
 اصول برنامه ریزی
 
 
 

 
 
 

 دکتر روح اله مهدیون
   

 دانشیار مدیریت آموزشی دانشگاه شهید مدنی آذربایجان



 مدیریتوظایف 

 پیش بینی و تدوین برنامه ها و اقدامات لازم:ریزی‌برنامه(1
ایجاد ساختار رسمی بر اساس ارتباط این مشاغل و :سازماندهی(2

 واحدها
 ارتباط و تعامل مناسب در اجزای انسانی سازمانایجاد :‌هدایت(3
 عملکرد ها بر اساس برنامهسنجش :‌نظارت(‌4
 اندیشه و فکر نوتولید :‌خلاقیت(‌5

‌استخدام(‌6 
برنامه ریزی لازم  چرا (: فلسفه برنامه ریزی)اساسی مطرح سوال 

 است؟



 



  و راهها کردن بینی پیش و یافتن و مطلوب وضعیت تصور و طراحی
  مدت در آن اجرای تعهد با همراه سازد میسر را آن به نیل که وسایلی

 معین
  و سیستماتیک منظم، عملیات  سلسله یک از است عبارت ریزی برنامه

 و معین اهداف سری یک به دستیابی منظور به که ،یکدیگر با مرتبط
 برای دولت یا و سازمان  نهاد،  یک توسط مشخص،

 .گیرد می انجام ،معین مدت  یک
 

 برای ،محدود امکانات تخصیص و  توزیع  تهیه، از است عبارت ریزی برنامه
  .ممکن هزینه حداقل با و  زمان حداقل در ،مطلوب های هدف به رسیدن

  به هدف تحقق جهت در اثربخش های فعالیت تعیین یعنی ریزی برنامه
   ممکن شکل بهترین

 ریزیمفهوم برنامه 



تغییر و اصلاح مستمر برنامه ها موجب پویایی و انعطاف پذیری 
 فرایند برنامه ریزی می شود

:انواع برنامه ریزی  

(کوتاه مدت، میان مدت و بلند مدت)زمانی از نظر  -1  

(کلان، بخشی، منطقه ای)از نظر مکانی -2  

 (فرهنگی سیاسی، اجتماعی، اقتصادی،) عملکرد حوزه نظر از -3



 اهداف دوربرد

 اهداف كوتاه مدت

 برنامه هاي استراتژيك

 برنامه هاي عملياتي

 فعاليتهاي غيرتكراري فعاليتهاي تكراري

 برنامه هاي هميشگي

 خط مشي

 هاي استانداردرويه  وروشها 

 مقررات وقوانين 

 برنامه هاي يكباري

 برنامه مراحل كار

 پروژه ها

 بودجه

 سلسه مراتب برنامه ها



 انواع برنامه ها

  ها برنامه بنابراين .گيرد برمي در را آتي عمل هر ها برنامه كه كنيم فراموش نبايد
 :شوند مي بندي دسته صورت اين به كه دارند گوناگوني انواع

 ماموريت ها يا اهداف دوربرد .الف

 اهداف كوتاه مدت .ب

 (استراتژي)راهبرد  .ج

 (سياست)خط مشي  .د

 مقررات   رويه ها و .ه

 روشها .و

 قوانين .ز

 بودجه .ح



 انواع برنامه ريزي 

 استراتژيك
 

  به رسيدن براي كه شود مي مربوط مسائلي به تاكتيكي ريزي برنامه :تاكتيكي
  با مرتبط هاي فعاليت از اي دسته و مطرحند سازمان مياني سطوح در اهداف
 .كشد مي تصوير به را استراتژي يك  اجراي

 
 عملياتيو  



 برنامه ریزی
به منظور   

 تغییر محیط

 تدوین 
 استاندارهایی
 برای تسهیل

 کنترل 

 کاهش تاثیر
تغییرات   

 تعیین مسیر

 کاهش 
 ضایعات 
 و اضافات

 افزایش کارایی
 و اثر بخشی



 :عناصر کلیدی برنامه ریزی
 روش برنامه ریزی -1
 محیط اجتماعی -2
 سیستم برنامه ریزی -3
 برنامه ریز -4
 

 :مختصری در نظریه دولت
 سوسیالیستی خالص............................اقتصاد مختلط............................سرمایه داری خالص



ریزیمتفاوت در برنامه رویکردهای   

 نگرش خرد -1

 نگرش کلان -2

 نگرش توسعه -3

 نگرش آمایش -4



 برنامه ریزی و کنترل
 از بسیاری بطوریکه دارند یکدیگر با نزدیکی بسیار رابطه کنترل و ریزی برنامه 

  می عنوان و دانسته معنی بی کنترل بدون را ریزی برنامه سیستم دانشمندان
 بالاترین به تواند نمی سیستمی هیچ کنترل و نظارت وجود بدون که کنند

   .برسد خود ظرفیت
 :کنترل و نظارت تعریف

 به .شود می برنامه اهداف با شده انجام عملیات تطبیق باعث که است فعالیتی 
  می حفظ انحراف از را نظر مورد اهداف تواند می مستمر نظارت دیگر، عبارت
 .نماید
 :کنترل و نظارت فرآیند

  .رود می شمار به مهم و اساسی وظیفه یک نظارت یا کنترل فرآیند مدیریت در 
 ریزی برنامه و مطلوب هدفهای یا عملیات نتایج سنجش شامل کنترل فرآیند

 از اطمینان حصول منظور به لازم اصلاحی اقدامات لزوم صورت در تا بوده شده
  مدیریت، فرآیندهای سلسله در کلی بطور .گیرد انجام نظر مورد اهداف به نیل

 .است فرآیندها اهم از کنترل و نظارت

 



 کنترلمراحل فرآیند 

 تعیین و برنامه ریزی هدف ها و موازین -1 

 سنجش نتایج حاصله و یا عملکرد -2 

 تعیین میزان انحراف -3 

 تعیین علل انحراف -4 

 اقدامات اصلاحی  -5 



 (بلند مدت) برنامه ریزی استراتژیک

 آن به رسیدن راه در و کرده تصویر را خود دلخواه آینده توانیم، می هم ما 
  و تجزیه وقوع، از قبل را رویدادها و مسائل توان می .نماییم ریزی برنامه
 (فعال سازی آینده) نماییم تحلیل

  
 است آن مهم .ساخت دلخواه شکل به را آن و آورد وجود به توان می را آینده    

  و ترسیم است؟ چگونه آن با رسیدن راه و چیست مطلوب آینده بدانیم که
  و تجسم مهارت از استفاده با Vision “انداز چشم” مطلوب آینده درك

 برنامه فرآیند در که چیزی آن دقیقاً باشد، می پذیر امکان بخشیدن عینیت
 .شود می دنبال استراتژیک ریزی

 
 :که است این بدانند باید افراد همه استراتژیک ریزی برنامه در که چیزی تنها 
  را همان باشيم، داشته باور بدان و كنيم تصور كه را چيزي هر” 

  “.آورد خواهيم بدست



 برنامه ریزی استراتژیک

 
 ،رویاست یك داریم نیاز شروع برای که چیزی تنها” 

 یاری بودن گذشته از بهتر در را ما بتواند که رویایی
 باور باشیم داشته وجودمان در باید که چیزی تنها .دهد

 خواهد واقعیت به رویایمان کند تضمین که باوری است،
 زمان و است عمل دهیم انجام باید که چیزی تنها .رسید
 “.است حال همین



 برنامه ریزی استراتژیک
 :( Strategy ) استراتژي تعريف

 سازمان حركت جهت و ديدگاهها سوي و سمت كه است تصميمي يا سياست رفتاري، الگوي برنامه،
 .باشد مي راهبرد معني به و دهد مي نشان را

 تعريف به بنا .است شده ترجمه “عمل براي طرحي يا نقشه” و دارد نظامي مفهومي استراتژي
 جهت و ديدگاهها سوي و سمت كه است تصميمي يا سياست رفتاري، الگوي برنامه، استراتژي

 .باشد مي راهبرد معني به و دهد مي نشان را سازمان حركت
 

 : (Strategic Planning)استراتژيك ريزي برنامه تعريف 

 بلند و آتي فعاليت دهنده شكل كه بنيادي تصميمات اخذ منظور به يافته سازمان و منظم تلاش•
 باشد مي سازمان مدت

  تدوين و تعريف هدف، آن در كه است ريزي برنامه از اي گونه استراتژيك ريزي برنامه فرآيند•
   .است مطرح استراتژي

 

   



 
 استراتژیکبکارگیری برنامه ریزی دلایل 

 
 متغییر و پیچیده شدت به های محیط برای استراتژیک ریزی برنامه -1 

 .است شده طراحی
 مدیریت از بخشی و است نتیجه کسب برای استراتژیک ریزی برنامه -2 

 .دهد می تشکیل را گرا نتیجه
 .است مدیریت اعمال برای اساسی ابزار یک -3 
 .دهد می تطبیق را خود استراتژیک ریزی برنامه -4 
 .است لازم مشتریان پشتیبانی برای -5 

  .دهد می گسترش را ارتباطات استراتژیک ریزی برنامه -6 



 استراتژیکاجزای تشکیل دهنده و یا عوامل اجرا کننده فرآیند برنامه ریزی  
 

 :راهبری کمیته -1
 سازمان مطلوب انداز چشم بازنگری و تدوین و باشد می سازمان عالی سطوح مدیران از متشکل 

vision))، کمیته این عهده بر ها برنامه تصویب و کلان اهداف ها، ارزش سازمان، ماموریت  
 .باشد می

 :استراتژیک ریزی برنامه کمیته -2
 های سیستم و فرآیندها خدمات، محصولات، درباره آنها دانش مجموع که است اجرائی تیم شامل 

 موثر نتایج، و کار پیشرفت و اهداف تعیین در و انداز چشم بازنگری یا تعیین در تواند می کاری
  می ها برنامه سازی پیاده به خود جایگاه در کدام هر که باشد می سازمان مدیران شامل شود واقع

 مدیر انسانی، منابع مدیر کالا، کنترل و کیفیت مدیر فنی، مدیر مالی، مدیر کمیته این در .پردازند
IT دارند حضور سازمان میانی مدیران بقیه و. 

 :استراتژیک ریزی برنامه مدیریت -3
 جهت در لازم پشتیبانی مانند مواردی و گردد می تشکیل فرآیند کل مدیریت جهت کمیته این 

 برای لازم ابزارهای و زمانی جداول تهیه ها، برنامه سازی پیاده جهت در هماهنگی اهداف، به نیل
 .باشد می افراد این عهده بر سازمان موتور آوردن در حرکت به



تعيين              
مأموريت     

بررسي عوامل 
 خارجي

بررسي عوامل 
  يداخل

بررسي ، ارزيابي  و 
 كنترل استراتژي

 يتعيين هدفها
 سالانه و سياستها

 يتعيين هدفها
بلند مدت    تخصيص          

منابع     
 تدوين ، ارزيابي

 و انتخاب استراتژي

ارزيابي 
 استراتژي ها

اجراي 
ها استراتژي  تدوين  استراتژي ها 

 بازخور 

 الگوي جامع مديريت استراتژيك 



 :انداز چشم تدوین -1
 آل ایده و مطلوب ماندنی، یادب ،خلاصه باید سازمان انداز چشم 

 .بگیرد نظر در را سطوح همه و بکشد تصویر به را مناسب
 :ماموریت تدوین -2

  سازمان وجودی دلیل -     
   ذینفعان و (رجوع ارباب)مشتریان جایگاه -     
   فعلی بارز مشکلات یا نیازها -     
  سازمان فعلی ماموریت بازبینی -     
 :رفتاری اصول و ها ارزش -3

 موقعیت و شغلها کلیه در مشترك گیری تصمیم ملاك ها ارزش     
 .است سازمان هر کارکنان مشترك باورهای و هاست

 

روش‌اجرائی‌برنامه‌ریزی‌استراتژیك‌  



 
:ارزیابی محیط درونی و بیرونی  -4  

ارزیابی محیط درونی نقاط ضعف و قوت سازمان را مشخص می سازد و ارزیابی        
.محیط بیرونی فرصت ها و تهدیدها را تعیین می کند  

استراتژی های )استراتژی های سازمان و موضوعات استراتژیک   -5
(:اصلی  

قسمتی از ماموریت وجودی سازمان را به صورت خواسته های بلند مدت بیان        
می کند و حالت کلی، چند جانبه و وسیع دارد و در درون خود یک ایده و روش 

.را معین می کند  
(:بلند مدت)اهداف کلان  -6  

.تعیین هدف، یک تلاش جمعی و تیمی است -        
.داشتن دید سیستمی و یکپارچه ضروری است -        
.برای اهداف پیشنهادی، علت ها و معلول ها مشخص شود -        

:سنجش و ارزیابی عملکرد  -7  
هدف از سنجش و ارزیابی عملکرد، اندازه گیری دقیق آن میزان اطلاعاتی است       

که در صورت استفاده درست، موفقیت سازمان در استراتژی ها و اهداف را 
. تضمین می کند  



:تحلیل فاصله  -8  
ابزاری برای بکارگیری مقایسه سیستماتیک بین وضع موجود و وضع      

.مطلوب است  
(:اهداف سالیانه)اهداف خرد   -9  

هدف های سالیانه آرمانهای بلند مدت را به بودجه های سالانه تبدیل می  
این اهداف مبنای مشخصی برای نظارت و کنترل بر عملکرد سازمان  . کند

.ارایه می دهد  
:دارای ویژگی های زیر می باشد( سالیانه)اهداف خرد        

خاص و صریح -   
قابل اندازه گیری -   

قابل دستیابی -   
نتیجه گرا -   

کوتاه مدت -   



 :(ای وظیفه)عملیاتی های استراتژی  -10
 طراحی های فعالیت به را اصلی استراتژی ایده یا فکر ای وظیفه استراتژی    

 .کند می مشخص سالیانه اهداف به دستیابی برای شده
 :اصلی و ای وظیفه استراتژی تفاوت 
 زمانی افق (الف 
 بودن مشخص (ب 
 کنندگان مشارکت (ج 
 :مشی خط -11

 اقدام و گیری تصمیم تفکر، راهنمایی برای هایی چارچوب ها مشی خط 
 که ها مشی خط .است سازمان استراتژی اجرای در آنها زیردستان و مدیران

  کردن استاندارد جهت شوند، می نامیده نیز “عملیاتی های العمل دستور”غالبا
  و مدیران نظر اعمال و سلیقه کنترل و تکراری تصمیمات از بسیاری

 حقیقت در .باشند مفید تواند می عملیاتی های استراتژی اجرای در زیردستان
 کمک آنها قصد و گرفته نشات ای وظیفه های استراتژی از باید ها مشی خط

 .باشد استراتژی اجرای به



 
:ویژگی های خط مشی   

.خط مشی ها کنترل غیر مستقیمی بر فعالیت های مستقل پدید می آورند( الف   
.خط مشی ها برای فعالیت های مشابه راه حل های یکسانی ترویج می نمایند( ب  

.خط مشی ها تصمیم گیری را سریع تر می کنند( د   
.خط مشی ها پاسخ از پیش تعیین شده ای را به مسایل تکراری می دهند( ه   
.خط مشی ها عدم قطعیت در تصمیم گیری های روزانه را کاهش می دهد( و   

:برنامه های اجرایی  -12  
.پاسخ به اینکه چه کارهایی باید انجام شود      
:ارزیابی فرآیند برنامه ریزی استراتژیک  -13  
در نهایت با ارزیابی فرآیند برنامه ریزی استراتژیک می توان به موقعیت سازمان      

.پی برد  

 



 
 ویژگیهای یك برنامه ریزی استراتژیك موفق  

 
 .است برخوردار ارشد مدیریت پشتیبانی از -1
 ریزان برنامه نام به گروهی به فقط و است مشارکتی فعالیت یک -2

 .شود نمی محدود
 .گردد می طراحی سازمان های ویژگی با متناسب و پذیر انعطاف -3
 و کند می بیان روشنی به را ها فعالیت زمانبندی و ها مسئولیت -4

 .کند می تضمین را نتایج بودن اعتماد قابل
 حساسیت با را محیطی موضوعات و است آگاه محیط به نسبت -5

 .کند می پیگیری
 موضوعات و است نگر واقع پیامدها و نتایج اقدامات، اهداف، درباره -6

 .دهد می قرار بررسی مورد یکپارچه و جامع طور به را
 



 ویژگیهای یك برنامه ریزی استراتژیك موفق

  شده، بازنگری مستمر و منظم طور به ها برنامه و ریزی برنامه فرآیند -7

 .یابد می بهبود

 .دهد می گسترش و کند می ایجاد را تفاهم و همگانی مشارکت -8

 .دهد می ارائه خود های توصیه برای بخش انگیزه شواهد  -9

 .دهد می ارائه مناسبی روش نظرها اختلاف رفع برای  -10

 .راکد و ایستا نه و است جاری و پویا -11

 



 برنامه ریزی عملیاتی

  سایه آن عملیات و سازمان بر چتری چون استراتژیک ریزی برنامه 
 .کند می راهنمایی هایشان فعالیت انجام در را مدیران و گستراند می
  عملیاتی های برنامه انجام در را پایه مدیران ریزی، برنامه نوع این اما

  و اهداف از الهام با باید پایه مدیران .نمود نخواهد نیاز بی خود
 نظارت تحت واحد در شده جزئی اهداف سازمان کلی های استراتژی

 .نمایند کوشش آن تحقق برای و داده شکل را خود
 :عملیاتی‌ریزی‌برنامه‌ 

  این تبدیل و اهداف تعیین چگونگی از عبارت 
  های روش بینی پیش و عملیات صورت به اهداف
 .باشد می مدت کوتاه در آن اجرای



 تقسیم بندی زمان سیستم کاری

 عملياتي برنامه % 70 ( الف•
 بيني پيش قابل غير فعاليتهاي % 30 ( ب•
 كاري روز 250 : مثال•
 عملياتي برنامه روز 175 ( الف•
   جاري فعاليتهاي روز 100•
   اي مداخله فعاليتهاي روز 75•
 بيني پيش قابل غير فعاليتهاي روز 75 ( ب•



 عناصر اصلی برنامه ریزی عملیاتی

 هدف -1 
 بینی پیش -2 

 :هدف -1
 معطوف ها کوشش که است ای نقطه از عبارت هدف کلی بطور 

 .باشد می آن به
   مقصود که بوده برنامه نهایی نتیجه هدف ریزی برنامه در 

 .باشد می آن به نیل ریز برنامه



 



 سلسله مراتب اهداف

 تمام که است هدفی :نهایی هدف 
  به رسیدن راه در امکاناتش سازمان

 .است شده بسیج آن
  های هدف زیر از یکی :کلی هدف 

 سازمان نهایی های هدف بلافصل
 ترین عمده صورت به که بوده

 می ظاهر سازمان های بخش اهداف
 .گردد

 به کلی هدف هر :جزئی هدف 
 تقسیم جزئی اهداف یکسری صورت

 .شود می
 که است هدفی :مشخص هدف 

 شده محاسبه و مطالعه دقیق بطور
 می حصول قابل فعالیت یک با و

   .باشد

 هدف نهایی  
   
   
 هدف کلی  
   
   
 هدف جزئی  
   
   
 هدف مشخص  



برنامه ریزی عملیاتیاصول‌تعیین‌اهداف‌در‌  

متضمن راه حل های عملی  -9 
.باشند  

به ماموریت سازمان توجه  -10 
.کامل داشته باشد  

توالی و استمرار داشته  -11 
.باشد  

متناسب با قدرت اجرایی  -12 
.موجود باشد  

با نظر مجریان شکل گرفته  -13 
.شده باشد  

قابل نظارت، ارزیابی و  -14 
.کنترل باشد  

 

.مطالعه شده باشند -1   
.صراحت داشته باشند -2   

(کمی)محاسبه شده باشند -3   
.مدت انجام آن معین باشد -4   
هزینه های انجام آن معین  -5 

.باشد  
.واقع گرا باشند -6   

با اهداف کلی و بلند مدت  -7 
.سازمان هماهنگ باشد  

با سایر اهداف هماهنگ  -8 
.باشند  



 اولویت بندی بین اهداف

   حال عین در و مهمتر اما .باشد می مهم بسیار هدف، تعیین 
   متعدد غالبا تعداد از کاستن خصوص، این در قسمت ترین پیچیده

  و (امکانات سایر و بودجه کمبود دلیل به) شده انتخاب های هدف
 .باشد می ها آن میان از ها هدف ترین ضروری گزینش

 
 :اهداف بندی اولویت های روش

 ذینفع جامعه از خواهی نظر :ساده نظرخواهی روش -1 
 جامعه کل از خواهی نظر :کامل خواهی نظر روش -2 
 برای آن ضرورت و اهمیت حسب بر اهداف بندی طبقه :الاهم فی الاهم روش -3 

   در را چیزی چه باید کشاورزان اینکه و خودکفایی هدف مثل .سازمان یا جامعه
 .نمایند کشت خود های زمین

 



 اولویت بندی بین اهداف

 روش این در پیداست آن نام از که همانطور :جامع روش -4 
  به هرکدام و فرهنگی و اجتماعی-اقتصادی لحاظ از هدفی هر

  می آنها تک تک بررسی به و شده تقسیم تر پایین شعب
  بیشتری اهمیت دارای که اصولی به گاهی روش این در .پردازیم
   .شد خواهد داده بیشتری ضرایب هستند

  بوده جامع روش همچون روش این :مرامی جامع روش -5 
 ها گروه و شعب کدام هر به ریزان برنامه مرام حسب بر لیکن

  داده متفاوتی ضرایب (فرهنگی و اجتماعی-اقتصادی مثلا)
 .شد خواهد



 
 بینیپیش  -2

 پیش را آن اساس لذا بوده نگری آینده نوع یک ریزی برنامه گردید اشاره که همانطور  
  ریز برنامه کار اصلی قسمت اهداف تعیین از پس بنابراین .دهد می تشکیل بینی

 نیاز مورد اهداف به دستیابی برای که است کارهایی و عملیات بینی پیش عملیاتی
 .باشد می

 در مطرح سوالات .باشند می اساسی بسیار هزینه و زمان عامل دو بینی پیش در 
 :از عبارتند دقیق بینی پیش

 (ها فعالیت بینی پیش) فعالیتی؟ چه -1 
 (کار انجام های روش بینی پیش) روشی؟ چه از -2 
 (زمانی بینی پیش) زمانی؟ مدت چه در -3 
 (برنامه مکانی موقعیت بینی پیش) مکانی؟ چه در -4 

 (منابع بینی پیش) منابعی؟ چه با -5  
   .باشد می آن اجرای نیز عملیاتی ریزی برنامه مرحله آخرین



 مراحل برنامه ريزي عملياتي

 هدف كلي از اجراي برنامه. 1•
 وضعيت موجود( بررسي)تجزيه . 2•
 شناسائي مشكل. 3•
 تجزيه و تحليل علل موثر بر بوجود آمدن مشكل. 4•
 تعيين و انتخاب راه حل هاي احتمالي حل مشكل. 5•
 هدف گذاري بر اساس راه حل هاي انتخابي. 6•
 تعيين و بيان تفصيلي فعاليت هاي لازم براي هر هدف. 7•
 تعيين معيارهاي پايش و ارزشيابي برنامه. 8•



 

 

 موجودوتحلیل و بررسي وضعیت تجزيه 

 

 
آن مراحل براي . استتحليل وضعيت موجود مديريت اطلاعات كليد •

 :است ذيل لازم 

 داده ها و اطلاعات مورد نيازتعيين  -1

 آوري اطلاعات مورد نيازجمع  -2

 و تحليل اطلاعاتتجزيه  -3

 بندي مشكلاتاولويت  -4



 

 نیازتعیین داده ها و اطلاعات مورد . 1

 منابع انساني -• 
 منابع مالي يا اعتباري -•
 منابع فيزيكي -•
 قوانين و دستورالعمل ها -•
 بروز و شيوع بيماريها -•
 پوشش ها -•
 انتظارات مردم -•
 :اطلاعات لازم براي تجزيه و تحليل وضع موجود سلامتي  -•
 اطلاعات جمعيتي -•
 ابتلاها و مرگ و ميرها -•
 پراكندگي جغرافيايي بيماريها -•
 منابع -•
 ارائه دهندگان خدمات -•
 ..اقتصادي و/ وضعيت اجتماعي  -•



 
 گيردآوري اطلاعات مي تواند از منابع مختلف صورت جمع .2

 
 اطلاعات به دست آمده از نظام ثبتي-•

 اطلاعات به دست آمده از طريق نظارتهاي دوره اي-•

 اطلاعات به دست آمده از طريق تحقيق-•

 اطلاعات به دست آمده از طريق مشاهده-•

 اطلاعات به دست آمده از طريق مصاحبه-•

 اطلاعات به دست آمده از طريق سازمانهاي مشابه-•

آمارها و شاخص هاي ارائه توسط مراجع ذيصلاح بين المللي ، ملي و منطقه  -•
 اي



 
ذيل بررسي وضعيت موجود جمع آوري اطلاعات جهت 

 است ضروري 

 

 جمعيت شناسي -•

 اپيدميولوژيك -•

 اقتصادي -•

 نيروي انساني -•

 ساير منابع و امكانات موجود -•



 

 و تحلیل اطلاعاتتجزيه .3

 
 :ترين ابزارهاي مورد استفاده در اين مرحله عبارتند از مهم •

 (طوفان مغزي ) بارش افكار  -•

 شبكه عليت -•

 (استخوان ماهي)نمودار علت و معلول  -•



 

 افكاربارش 

  مختلف نظرات بندي جمع و استخراج براي است اي شيوه فكري طوفان همان يا افكار بارش• 
 آزاد مهارت نوعي عنوان به مهارت اين .گردد مي محسوب مساله گروهي حل روش بهترين و

  حل مختلف مراحل در كه نظرات نمودن فهرست براي است سريعي فرايند ، فرايند انديشي
 .است استفاده قابل مساله

 :روش كار •
 .مشكل را به طور خوانا و واضح روي تابلو مي نويسيم-•

 .سپس مقررات بارش افكار را مرور مي كنيم-•

 .نويسيمرا مي از اعضاي گروه مي خواهيم علل احتمالي مشكل را بيان كنند و نظر آنها -•

 .نظرخواهي را تا آنجا ادامه مي دهيم تا نقطه نظر جديدي ارائه نشود-•

 .مي كنيمفهرست نظرات را از نظر واضح بودن آنها و حذف موارد تكراري مرور -•

 .فهرست را نهايي مي كنيم-•



 مقررات بارش افكار 

 .مي شودهر نوع اظهار نظر از هريك از اعضاي گروه پذيرفته  -•

 .مي شودنقطه نظرات هر فرد با كلماتي كه بيان مي كند نوشته  -•

 .كنندنمي را قطع زماني كه يكي از اعضا اظهار نظر مي كند كسي سخن او  -•

 .از نقطه نظرات كسي انتقاد نمي شود -•

 تر شدن آنبراي روشن در رابطه با نقطه نظرات كسي سوال نمي شود مگر  -•



 

 بارش افكار براي تعیین علل ايجاد كننده نارضايتي كاركنان در سازمان: مثال 

 برخورد نامناسب كاركنان با يكديگر. 1• 

 سيستم كاري پيچيده. 2•

 عدم آگاهي مردم از روال كار. 3•

 وجود قوانين دست و پا گير. 4•

 مشكلات فرهنگي. 5•

 انگيزه كم. 6•

 پرداخت ناهماهنگ به كاركنان. 7•

 محيط كاري نامناسب. 8•

 عدم وجود خلاقيت. 9•

 ناكارايي سيستم شايسته سالاري.  10•

 ناكارايي سيستم تشويق.  11•

 اشتغال در پست نامناسب.  12•



 

 علیت شبكه 

 . شود تبديل شاخه زير چند به خود علت يك است ممكن عليت شبكه در• 
 كننده ايجاد علت يك عنوان به كاركنان نامناسب برخورد بالا مثال در•

 كه دارد ديگري علل خود كه است شده شناسايي رجوع ارباب نارضايتي
 .اند شده مشخص

 .معلول پيدايش بر موثر عوامل تعيين براي است نموداري عليت شبكه•
 : عليت شبكه ترسيم مراحل•
 افكار بارش روش از استفاده با موضوع بر موثر عوامل كردن مشخص -•
 عوامل بندي دسته -•
 در موثر عوامل و دايره مركز در معلول كه اي گونه به عليت شبكه رسم -•

 .باشد دايره به متصل و اطراف



 

 شبكه علیت 

 



(ايشیكاوا)ماهي نمودار استخوان   



(ايشیكاوا)نمودار استخوان ماهي   
را انتخاب در تعيين عوامل عمده از خود انعطاف نشان دهيد و نام متناسب •

 :ذيل ميدانندمعمولا عوامل اصلي موثر بر يك فرايند را عوامل . نماييد
•Machine *  تجهيزات 
•Manpower * نيروي انساني 
•Material * مواد مصرفي 
•Method * روش اجراي فرايند 
•Environment * محيط و فضاي فيزيكي 
•Management * مديريت 
•Money * پول 
•Motivation * انگيزه 
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 :ترين ابزار مورد استفاده در اين مرحله مهم •

 جدول گروه اسمي -•

 ماتريكس تصميم گيري -•

 ماتريكس انتخاب -•

 ماتريكس انتخاب نهايي -•



 
 گروه اسميجدول 

 
 .ابتدا هريك از اعضاي گروه نظرات خود را يادداشت مي كنند  -•
 .نظرات افراد را يكي يكي و بدون بحث و گفتگو روي تابلو مي نويسيم -•
 .براي رفع ابهامات و نهايي كردن فهرست نظرات بحث گروهي مي كنيم -•
تصميم گيري  در ارتباط با تعداد گزينه هايي كه انتخاب و رتبه بندي خواهند شد  -•

 .مي كنيم
تعداد  و از اعضا گروه مي خواهيم مي كنيم موارد ارتقا را با حروف مشخص  -•

 .هاي مورد نظر را انتخاب و رتبه بندي كنند گزينه 
 .مي كنيمو رتبه هريك از موارد را جمع ميد هيم از موارد ارتقا جدولي تشكيل  -•
را انتخاب از ميان گزينه هاي رتبه بندي شده گزينه هاي حائز بالاترين رتبه ها  -•

 .مي كنيم
 



 
 اسميگروه جدول : مثال

 



 ماتريكس تصمیم گیري



 ماتریکس انتخاب



 
 

 نهاييانتخاب ماتريكس 
 
 

 .نويسيم مي عمودي ستون در را انتخاب ماتريكس در شده بيان هاي اولويت -•

  از امتياز انتخاب ماتريكس از عوامل از هريك امتياز ترتيب به افقي ستون در -•
            را ماتريكس دو اين امتيازات ضرب حاصل و گيري تصميم ماتريكس

 .نويسيم مي

 مشكل علت ترين مهم عنوان به دهد اختصاص خود به را اول رتبه كه علتي *•
 .شود مي انتخاب ما نظر مورد



 
 

 ماتريكس انتخاب نهايي
 

 



 
 نكات

 
 .هميشه بايد مشتري پايه و محور ليست مشكل باشد -•

 بعديدر درجات مشتري داخلي سازمان / مشتري خارجي در درجه اول  -•

  30نهايي ، با مشتري مشكلات مرتبط %  50يك قرارداد و آن اين كه حداقل  -•

 مشتريان داخلي%  20فرايندهاي سازماني و % 
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 : باشد ذيل شرح به تواند مي ها استراتژي انواع• 

  ، توسعه و رشد سازماني، فرهنگ ،( آنلاين و حضوري غير / حضوري ) آموزش•
  ، تر قوي اجراي شواهد بر مبتني ريزي برنامه ساختار، بازسازي سازماني، بهبود

 سخت ، ترغيب و تشويق ، فرايندها اصلاح ، نتايج گيري اندازه ، بهتر نظارت
 اطلاعات تبادل و تعامل اجتماعي هاي نهاد با همكاري و تعامل ، تنبيه و گيري
  ، موجود مراكز كيفي رشد جديد مراكز تجهيز و اندازي راه ، سازماني درون
 جديد منابع جذب ، متخصص نيروي كارگيري به ، ناكارامد انساني نيروي تعديل

 ....و



 انتخاب بهترین راه حل ها



 اهداف

 .مطلوبي كه سازمان تمايل به دستيابي به آنها داردنقاط : اهداف•

 :تقسيم بندي اهداف در برنامه ها•

• (Goals)   كلي نهايي اهداف 

• (Objectives) اهداف اختصاصي 



 

 كلي برنامههدف 

 
 .توجه به ارزش هايي دارند كه مي خواهيم به آن دست يابيم -•

 .خيلي قابل اندازه گيري نيستند -•

 .يابي نيستندمحدوديت زماني ندارند و ضرورتا هم قابل دست  -•

 .شونددر عالي ترين سطح تنظيم مي  -•

 .عموما گسترده و كلي است -•



 
 اهداف اختصاصي يا عملياتي

 
  سازمان كلي اهداف به دستيابي براي كه هستند اقداماتي از مشخص بياني -•

 .شود انجام بايد

 .دهند مي تشكيل را عملياتي برنامه در ها فعاليت بناي زير -•

 رخ حال در اتفاقي چه بداند كه دهند مي امكان سازمان عالي مديريت به -•
 .است دادن

 .دهند مي ارائه ارزشيابي براي مبنايي -•

 كنند مي مشخص را برنامه نتايج -•

          قابل و اختصاصي منفرد، نتايج عملياتي، فعل داراي بايد اهداف اين -•
 باشند كار انجام براي معين تاريخ و گيري اندازه



 معیارهای هدف عینی

 

• S 
 

• M 
 

• A 
 

• R 
 

• T 



 معیارهای هدف عینی

• Specific باشد                                        موضوع و گروه هدف مشخص 
                    • 

• Measurable باشد                                  اندازه گيري قابل   
          • 

• Achievable باشد                                          دسترسي قابل   
    • 

• Realistic واقع گرايانه باشد                                            
             

• Time Bound باشد                              به زمان محدود   
           

 



 «  98در سال  Aارتقاء کیفی پژوهش های مرکز » آیا هدف 

SMART است؟ 

• Specific                                                       بلي 
 

• Measurable                                                 خير 
 

• Achievable است                     قابل دسترسي است چون استاندارد مبهم هميشه   

• Realistic                                                 بلي چون مقداري تعيين نشده است
     

 

• Time Bound                                             بلي 
 



 

 لیست فعالیتهاتدوين 

 

كه سبب مي شوند اهداف اختصاصي تحقق عواملي : فعاليتها •

 .يابند

مي شود براي هر راهكار مجموعه اي از فعاليتها در نظر گرفته •

 .دهدعمليات اجرايي برنامه را تشكيل مي در حقيقت كه 



 روش کار
 كلي و اهداف اختصاصي را فهرست مي كنيم  هدف -
 .  هريك از اهداف اختصاصي بايد يك جدول فعاليت رسم نماييمبراي -
 مسئوليتكه بايد انجام شود را به ترتيب تقدم نوشته و گروه هدف فعاليتهايي -
را ، زمان، مكان ،منابع لازم، چگونگي اجرا، شيوه هاي پايش و ارزيابي فعاليتها افراد-

 .كنيممي مشخص 
به اين سازماندهي بايد تحقق فعاليتهاي برنامه بايستي منابع سازماندهي شوند و در جهت -

 :سوالات پاسخ داد 
•( who )   چه كسي 
•(what )   چه كاري 
•( When )   در چه زماني 
• (where   انجام مي دهددر كجا. 
• ( Which( چگونه  و 

 اعتبار مورد نياز چند ريال است ؟ و از چه محلي مي توان آن را تامين نمود؟ميزان •



 برآورد زمانی برنامه عملیاتی

گانت  يك پس از ترسيم جدول فعاليت ها ،جهت برآورد زمان انجام فعاليت ها، •

 (جدول زماني برنامه عملياتي)چارت 

توانيد به  مي اين جدول ميزان پيشرفت كارها را نشان داده و با استفاده از آن •

 .زمان بندي كارها بپردازيم



 جدول گانت

اين روش اصولا براي زمان بندي انجام وظايف به وجود آمده و داراي •
 :بعد استدو 

محور عمودي شرح فعاليت ها را بر حسب تقدم و تاخر انجام آنها . 1•
 .نشان مي دهد( مراحل انجام كار)

بسته به نوع فعاليت ها، . محور افقي نيز نشان دهنده زمان مي باشد. 2•
 .زماني مي تواند بر حسب روز، هفته يا ماه تنظيم گرددجدول 



 ویژگی های نمودار گانت

 .  چه كارهايي بايد انجام گيرد•

 .  هر كار از چند وظيفه تشكيل شده است•

 .  وظايفي بايد به طور هم زمان دنبال گرددچه •

 .شود انجامدر داخل هر فعاليت چه وظايفي بايد به طور سريالي •

 .آيدمي زمان شروع و پايان هر وظيفه در چه تاريخي به دست •



 جدول گانت



 پایش و ارزشیابی

 تعريف استاندارد•

اجزاي و نتيجه استانداردها ويژگي هاي قابل سنجش در •
تحقق، آن جز يا نتيجه مطلوب صورت  درهستند كه فرايند 

 .تلقي مي گردد 

 .هستنداستانداردها ذاتا متغير •

استاندارد سازي فرايندي است كه سطح مورد انتظار يا قابل •
( داده ها)منابع و خصوصيات آن تامين  زمينهقبول در 

و كيفيت نتيجه مورد كميت  و( فرايند ) چگونگي انجام كار 
 .را مشخص مي كند( برونداد ) نظر 



 کاربرد استاندارد

استانداردها در طراحي فرايند ،پايش و ارزشيابي فرايند و •
 .كاربرد دارند( كيفيت  بهبود) اصلاح فرايند 

در حقيقيت بدون مشخص كردن استانداردها هيچ كدام از سه •
 .حصول نيست قابلجز فوق 

 :مراحل استاندارد نمودن فرايند•

 نقطه آغاز . 1•

 نقطه پايان . 2•

 درونداد . 3•

 برونداد. 4•



 

 (نتیجه ) سازي برونداد استاندارد 

 
 سازي نتيجه از طريق پژوهش بر روي مشتري انجام پذيراستاندارد •

 مشخص كنيم فرايند چه نتيجه يا چه ويژگي هايي توليد كند: هدف •

 .تا مطلوب قلمداد گردد•

در فرايند مراقبت از مادر در ماه پنجم بارداري نتيجه يا : مثال •
 برونداد

. شود ميمادري است كه پس از مراقبت از خانه بهداشت خارج •
 :برونداد به قرار ذيل است استاندادهاي  ازبرخي 

 .مادر از عوارض بارداري در طي اين ماه آگاه شده باشد•

 .فشار خون مادر اندازه گيري شده باشد•

 .مادر به تعداد كافي قرص آهن دريافت كرده باشد•



 

 روش اجرااستانداردهاي 

 
فرايند  درشاغل انساني  نيرويروش اجراي فرايند با توجه به ويژگي هاي تعيين •

 .گرددتعيين مي 

انتخاب   انسانيروش اجرا بايد با توجه به امكانات و واقعيتهاي موجود نيروي •
 .شود

بايستي   بارداريدر بيان استانداردهاي فرايند مراقبت از مادر در ماه پنجم : مثال •
 .در نظر گرفته شود... امكانات مكاني زماني پرسنلي و



 

Monitoring 
 

 : به شدن اجرا از اطمينان حصول براي اقداماتي انجام•
 .است شده بيني پيش برنامه در كه هايي فعاليت موقع

 صورت اقدامات از گزارش دريافت با ميتوان را پايش•
 رسيده انجام به كه ها فعاليت از درصدي از اطلاع و گرفته
 .داد انجام اي دوره صورت به است

 نيز گرفته صورت هاي فعاليت مستندات است لازم گاهي•
 فعاليتي هر تا كرد تلاش بايد دليل همين به . شوند بررسي

 نحو به انجام از پس است شده بيني پيش برنامه در كه
 شود مستند مناسب



 ارزشیابی

 مسئله يكبررسي چگونگي تاثير يك برنامه يا يك مداخله در تغيير وضعيت •

 ارزشيابي به اين سوال پاسخ مي دهد كه. •

 .آيا اقدامات انجام شده تاثير گذار بوده است يا خير•

 .آيا مسئله حل شده است و اگر حل شده است به چه ميزان•

 باقيارزشيابي نياز به بررسي وضعيت موجود دارد و اينكه آيا مشكل همچنان •

 و آيا از شدت و فراواني آن كاسته نشده است؟است 



 :پايش •
 زمان، نيروي انساني، منابع مالي، منابع اطلاعاتي: داده ها •

 ومشاركت افراد•

 رعايت ضوابط و مقررات، حفظ استانداردها و برقراري: فرايند •

 ارتباطات•

به  خدمات،  بودنمطلوبيت نتايج در هر مرحله، به موقع : ستانده ها •
 هنگام بودن تصميم گيري

 :ارزشيابي •
 بر مبناي اهداف برنامه•

 بر مبناي فرايندها•

 بر مبناي نتايج•





 تکنیک های برنامه ریزی عملیاتی

  در که گردد می ظاهر عملیاتی در ریزان برنامه های کوشش تمامی 
 همانطور .باشد می لازم سازمان های ماموریت به دستیابی برای نهایت

  بوده ریزی برنامه از نوع یک استراتژیک ریزی برنامه شد نیزاشاره قبلا که
  هایی تکنیک باز دیر از لیکن .شد خواهد منجر عملیات به نهایتا که

   کردن عملیاتی جهت تصویری ریزی برنامه های روش عنوان تحت
 .است گرفته می قرار استفاده مورد ها برنامه

 های ریزی برنامه اتفاق به قریب اکثر استراتژیک ریزی برنامه نظراز صرف 
 :زیرا باشد، می نموداری تصویری شیوه به اجرایی

 .است بیان قابل کمتری فضای در بیشتری موضوعات -1 
 .گردد می تفهیم آسانتر غالبا و سریع بسیار -2 
 .نمود خواهد آسانتر را برنامه در نظر تجدید و ارزیابی کنترل، اجرا، -3 



 تکنیک های برنامه ریزی عملیاتی

 :روش های برنامه ریزی تصویری
 روش نمودار گانت -1 
 روش های شبکه ای -2 
 (PERT)روش پرت  -1-2  
 (CPM. )ام.پی.روش سی -2-2  

 

PERT: Program Evaluation and Review Technique 

CPM: Critical Path Method 



 
 گانتنمودار روش 

 
   در تصویری روش ترین اساسی و نخستین گانت نمودار روش 

  اول جهانی جنگ خلال در روش این .باشد می عملیاتی ریزی برنامه
 از یکی عنوان به نیز اکنون هم و گردیده ابداع گانت .ال هنری توسط

   .گیرد می قرار استفاده مورد تصویری های روش بهترین
  دو دارای و آمده وجود به وظایف انجام زمانبندی برای اصولا روش این 

 :است بعد
  و تقدم حسب بر را (وظایف حتی یا و) عملیات شرح عمودی محور -1 

 .دهد می نمایش را (کار انجام مراحل) آنها انجام تاخر
 .باشد می زمان دهنده نشان نیز افقی محور -2 



 
 گانتهای نمودار ویژگی 

 
 :این نمودار نشان می دهد که 

 .چه کارهایی و یا عملیاتی باید انجام گیرد -1  
 .هر کار و یا عملیات از چند وظیفه تشکیل شده است -2 
 .چه وظایفی باید بطور همزمان دنبال گردد -3 
 .در داخل هر عملیات چه وظایفی باید بطور سریالی انجام شود -4 
 .زمان شروع و پایان هر وظیفه در چه تاریخی می باشد -5 

 .دستیابی به هدف نهایی در چه تاریخی بدست می آید -6 



 
 گانت ایرادات روش

 
 .باشد نمی مشخص کار هر در مختلف وظایف بین رابطه -1 
 دیگر عملیات و کارها وظایف سایر با را کار یک وظایف بین رابطه -2 

 .نماید نمی مشخص
  نشده معین لیکن باشد، می مشخص وظیفه هر پایان و شروع تاریخ -3 

 پیشرفت وظیفه هر در صد در چند ما زمان از لحظه هر در که است
 .داشت خواهیم

 کل زمان از لحظه هر در اینکه تعیین و عملیات کردن کنترل -4 
   .باشد می دشوار باشد می پیشرفت از ای مرحله چه در عملیات



 
 ایهای شبکه روش 

 
   آمد، عمل به گانت نمودار روش به وارده ایرادات رفع در که هایی کوشش 

  .آورد بوجود را ای شبکه روش به ریزی برنامه
 :شبکه تعریف

  یک اجرای برای لازم مراحل تمامی و کلی وضع از دقیق و جامع تصویری شبکه، 
 .است یکدیگر با آن روابط و برنامه

 .نامند می فعالیت را شبکه در کار از مرحله هر قسمت ترین جزیی معمولا 
 :(                ) فعالیت

  فعالیت یک را برنامه یک یا طرح یک انجام از معین و مشخص قسمت هر 
 .بود خواهد بعدی فعالیت منشاء خود که بوده رویداد یک فعالیت هر نتیجه .نامند می



 تکنیک های برنامه ریزی عملیاتی

 )     (:رویداد
 . رویداد نشان دهنده شروع و پایان یک فعالیت است
 .اساس شبکه را رویداد و فعالیت تشکیل می دهند

 :روش و مراحل تنظیم شبکه
 تعریف هدف -1 
 تهیه فهرستی منطقی از فعالیت ها -2 
 تعیین تقدم و تاخر رویدادها و فعالیت ها -3 
 شناخت دقیق روابط بین فعالیت ها -4 



 
 ایعمده برنامه ریزی شبکه مزایای 

 
  را مستقیم غیر خواه و مستقیم صورت به خواه ها فعالیت تمامی بین روابط -1 

 .کند می بیان
 .کند می رفع قابل و مشخص را برنامه طول در احتمالی موانع و مشکلات -2 
   چه و یکدیگر موازات به باید هایی فعالیت چه که دهد می نشان -3 

 .شود انجام سری صورت به باید هایی فعالیت
 .دهد می نشان دقیق بطور را ها فعالیت بین روابط -4 
 خواهد بیان درك قابل و ساده بسیار را مفصل و پیچیده بسیار های برنامه -5 

 .کرد
 .کند می استفاده احتمال و آمار از فعالیت هر دقیق زمان تعیین برای -6 
  .کند می بیان دقیق تقریبا را طرح یک کامل انجام جهت لازم زمان -7 



 
 شبکهترسیم قواعد 

 
 که است رویدادی :جوششی رویداد -6

 .است فعالیت چند آغازین نقطه
 :واسطه رویداد -7
 باید رویدادها:رویدادها گذاری شماره -8

 که شوند گذاری شماره صورتی به
 از کوچکتر پایه رویداد شماره همواره
  رویداد ضمنا .باشد پایانی رویداد

   .باشد نمی مجاز تکراری
 :کمانها طول -9

 :زمان واحد -10
 حلقه وجود شبکه در :شبکه در حلقه -11

   ها شبکه در نباید و نبوده مجاز
 .گیرد شکل ای حلقه

  :(پایه)نیاز پیش فعالیت -1
  یک شروع از قبل :تاخر و تقدم اصل -2

 ماقبل های فعالیت کلیه باید فعالیت
 .باشد شده ترسیم

 فقط باید فعالیت هر :ها فعالیت نمایش -3
 .گردد ظاهر شبکه روی بر بار یک

  یک دارای باید شبکه :رویداد نمایش -4
 پایانی رویداد یک و آغازین رویداد
 .باشد

 که است رویدادی :پوششی رویداد -5
 .باشد فعالیت چند پایان نقطه



 
 روش پرت

 
  انجام در تضاد و وقفه تاخیر، رساندن حداقل به جهت روشی “پرت” 

  می اجرایی طرح یک مختلف های قسمت ساختن هماهنگ و برنامه
 تر دقیق هرچه تعیین دنبال به ما روش این در دیگر عبارت به .باشد

  حد تا زمان این کردن کوتاه و نهایی هدف یک به نیل برای لازم زمان
 .باشیم می ممکن

 و برنامه اجرای مدت طول بر مبتنی “پرت” تر دقیق عبارت به پس 
 .دارد قرار مدت این کردن کوتاه های روش



 تکنیک های برنامه ریزی عملیاتی

:روش برآورد زمان  
TE = (A+4M+B)/6 
A: زمان حداقل 
M: زمان محتمل    

B: زمان حداکثر    

 :نظارت، کنترل و ارزیابی
 :آیا اینکه و دارد، قرار سنجی زمان بر پرت روش در ارزیابی اساس 

   گیرد؟ می انجام شده، برآورد آن برای که زمانی مطابق نظر مورد فعالیت



 
 .ام.پی.سیروش 

 :اینکه اضافه با است “پرت” روش همان تقریبا “.ام .پی .سی”  
 محاسبه به بلکه ندانسته ها برنامه زمان تطویل و تقبل در تنها را ها هزینه افزایش و کاهش :اولا 

 .پردازد می هزینه مستقیم
  سابقه بدون های برنامه اجرای به ندرت به چون :ثانیا 

 هزینه محاسبه صرف را خود کوشش و داشته کمتری بسیار مشکلات زمان برآورد لحاظ از پردازد، می
 .کند می برنامه های

  منظور زمان دو فعالیت هر اجرای برای “.ام .پی .سی” در 
 :گردد می

   انجام معمولی هزینه با فعالیت آن طی که طبیعی زمان -1 
 .گردد می

 .گیرد می انجام بیشتر هزینه با و تر کوتاه زمان در ها فعالیت انجام برای که فشرده زمان -2 
  

 بتوان که را مناسبی هزينه کمترين که است اين در “.ام.پی.سی” سعی کلی بطور 
 .آورد بدست را کرد اجرا مناسب زمان کمترين در آن با را برنامه

 
  



 بودجه ریزی عملیاتی و قیمت تمام شده

 :بودجه
 های هزینه برآورد و درآمدها بینی پیش دهنده نشان که است سندی 

 .باشد می
 :عملیاتی ریزی بودجه

  ابعاد به را “اثربخشی” و “جویی صرفه” عامل دو عملیاتی ریزی بودجه 
 بین عملیاتی ریزی بودجه نظام در .کند می اضافه سنتی ریزی بودجه

  از مفید استفاده “کارایی” .شویم می قایل تمایز “اثربخشی” و “کارایی”
 .است مرتبط کار عملکرد با “اثربخشی” که حالی در بوده نظر مورد منابع

  و عمومی بخش مدیریت اصلاح عملیاتی ریزی بودجه هدف مهمترین 
 .باشد می بخش این در مخارج اثربخشی افزایش



 بودجه ریزی عملیاتی و قیمت تمام شده
  و عملیاتی و هدفمند روش به موجود روش از ریزی بودجه نظام اصلاح منظور به پس 

 برنامه قانون 138 ماده)ریزی برنامه و مدیریت سازمان شده تمام قیمت صورت به
  اموری انجام به موظف (چهارم برنامه قانون  144 ماده)اجرایی دستگاههای و (چهارم

 .اند گردیده زمینه این در
 :شده تمام قیمت روش اهداف

 مردم به خدمات کیفیت ارایه ارتقاء -1 
 اجرایی دستگاههای خدمات استانداردسازی زمینه آوردن فراهم -2 
 فعالیت دهنده انجام مدیران و کارکنان انگیزه افزایش -3 
  ساختار اصلاح سازی زمینه و موجود های ظرفیت و منابع از بهینه استفاده -4 

 بودجه اجرای و ریزی بودجه
 فعالیت دهنده انجام مدیران به لازم اختیارات اعطای -5 
 کار انجام مراحل کنترل جای به خدمات و ها فعالیت نتایج کنترل -6 



 بودجه ریزی عملیاتی و قیمت تمام شده

 :اجرایی روش
 تمام قیمت روش به ارایه قابل خدمات و فعالیت شناسایی -1 

 شده
  در آن تایید و خدمت یا و فعالیت شده تمام قیمت محاسبه -2 

 ریزی برنامه و مدیریت سازمان
 دستگاه رییس و مجری واحد مسئول بین توافقنامه مبادله -3 

  خدمت، یا و فعالیت عنوان و موضوع توافقنامه این در :اجرایی
 .گردد می لحاظ اجرایی دستگاه تعهدات و مجری واحد تعهدات

 



 بودجه ریزی عملیاتی و قیمت تمام شده

 :شده تمام قیمت محاسبه روش و نحوه
 :چهارم برنامه دوم و اول سال در (الف
 (دستمزد و حقوق )پرسنلی های هزینه -1 
 (مستقیم مواد)مصرفی های هزینه -2 

 سالهای در خدمات و ها فعالیت شده تمام قیمت محاسبه در :تذکر
 اموال) ای سرمایه بالاسری، های هزینه چهارم برنامه دوم و اول

  شامل را مستقیم غیر مصرفی و مستقیم غیر پرسنلی ،(دارایی و
 .شود نمی



 بودجه ریزی عملیاتی و قیمت تمام شده
 :چهارم برنامه سالهای بقیه (ب

  اجرایی دستگاههای واحدهای درصد 20 حداقل بعد، به چهارم برنامه سوم سال از 
 های هزینه باید فوق های هزینه بر علاوه و گرفته قرار فوق روش این مشمول
 و بالاسری های هزینه مستقیم، غیر مصرفی مواد های هزینه مستقیم، غیر پرسنلی

 .گردد محاسبه مجری واحد برای حداقل ای سرمایه های هزینه
 :حاصل جویی صرفه کرد هزینه چگونگی

 مجری واحد کارکنان در انگیزه ایجاد جهت حاصل جویی صرفه درصد 60 میزان -1 
   .شد خواهد هزینه

 واحدهای ستادی کارکنان تشویق و کیفی ارتقاء جهت باقیمانده درصد 40 میزان -2 
 نظیر خدمات کیفی بهبود و ارتقاء جهت درصد 30 فوق رقم از .باشد می ذیربط
 یا و امکانات بازسازی و تجهیر کارکنان بهسازی و آموزش مدیریتی، نظام اصلاح
 کارکنان تشویق جهت نیز مانده باقی درصد 10 و مجری واحد برای تجهیزات خرید

 .شد خواهد هزینه دارند نظارت نامه آئین این اجرای بر که ستادی





 استراتژي انواع

Kinds of Strategy 
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استراتژیهای بزرگ 
استراتژی ثبات 
استراتژی کاهش 
استراتژی توسعه 

 (استراتژیهای ژنریک یا عمومی ) استراتژیهای سه گانه پرتر 
استراتژی رهبری هزینه 
استراتژی متمایز سازی 
استراتژی تمرکز 

استراتژیهای چهارگانه شرکتهای ژاپنی 
ایجاد برتری در چند بعد 
جستجوی مناطق بی دفاع 
تغییر شرایط درگیری و نفوذ 
رقابت از طریق همکاری 

 اصلیاستراتژي هاي 

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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استراتژی ثبات  Stability Strategy 
 حالی در این و  است موجود موقعیت حفظ مفهوم به ثبات استراتژی

 آینده در خاصی تهدید و داشته مناسبی وضعیت یا شرکت اولاً که است
 سازمان توسعه جهت لازم منابع و امکانات ثانیاً .باشد نمی آن متوجه

 .دهد نمی را آن اجازه محیطی شرایط و زمان یا نیستند موجود

 Grand Strategiesبزرگ استراتژي هاي 

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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کاهش استراتژی  Retrenchment Strategy 
 فعالیتهای حجم کاهش درصدد شرکت دلیلی هر به بنا که حالتی در

 استراتژی این انتخاب .شود می استفاده استراتژی این از باشد، موجود
 منابع تخصیص توان می اولویتها تغییر علت به بلکه نیست، ضعف نشانگر

 .نمود منتقل بیشتر اولویت به کمتر اولویت دارای محصول از را

 Grand Strategiesبزرگ استراتژي هاي 

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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توسعه استراتژی     Expansion Strategy 
 به شرکت که است شرایطی در و بوده کاهش استراتژی خلاف بر
 .باشد موجود فعالیتهای گسترش و افزایش دنبال

 

 Grand Strategiesبزرگ استراتژي هاي 

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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هزینه رهبری استراتژی (Cost Leadership ) 
با محصول تولید طریق از رقابت در برتری استراتژی این از هدف 

 پیشنهادی روش منظور بدین .باشد می رقبا به نسبت ممکن هزینه کمترین
 مقیاس اقتصاد آنرا اصطلاحاً که کم قیمت با و زیاد حجم در تولید پرتر

 ( Economy of Scale ) باشد می نامند، می. 
 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع  

 
استاندارد محصولات عرضه و تولید به اقدام شرکت استراتژی این در 

 .ابد می کاهش مشتری برای واحد هر شده تمام بهای که کند می
 دیوید،  ترجمة پارسائیان و اعرابی. مدیریت استراتژیک، نوشتة فرد آر: منبع    

 (عمومی، ژنريک  (سه گانه پرتراستراتژي هاي 



M.R.FARAHANI 

103 

محصول غیر تجملاتی و ساده 
سادگی طراحی محصول 
کنترل مواد خام 
هزینه کم نیروی کار 
کمک های دولت 
مزیت محل جغرافیایی 
نوآوری در تولید 
اتوماسیون 
خرید دارائیهای ارزان قیمت 
کاهش هزینه سربار 
صرفه جویی ناشی از منحنی تجربه 

صرفه جویی ناشی از تولید  در مقیاس 

 عوامل مؤثر در استراتژي کمترين هزينه

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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سازی متمایز استراتژی ) Differentiation ) 
مشتریان دیدگاه از که محصولی تولید طریق از رقابتی برتری کسب 
 ویژه خصوصیات دارای و بفرد منحصر مشابه محصولات با مقایسه در

 .باشد
 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع  

 
و محصولات که است این محصول ساختن متمایز استراتژی از مقصود 

 خدمتی یا محصول عنوان به نظر مورد صنعت در که شود عرضه خدماتی
 قیمت به نسبت که شود عرضه مشتریانی به و شوند تلقی بفرد منحصر

 .دهند نمی نشان زیادی چندان حساسیت
 دیوید،  ترجمة پارسائیان و اعرابی. مدیریت استراتژیک، نوشتة فرد آر: منبع    

 

 (عمومی، ژنريک  (سه گانه پرتراستراتژي هاي 
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کیفیت محصول 

 قابلیت اعتماد محصول (Reliability ) 
 حفظ حق الامتیاز (Patent Rights ) 
نوآوری محصول 
خدمات جنبی 
خصوصیات ویژه محصول 
خدمات 
نام و علامت تجاری 

کانالهای توزیع ویژه 

 عوامل مؤثر در استراتژي متمايز سازي

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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تمرکز استراتژی    (Focus  ) 
با .فعالیت دامنه کردن محدود برای بازار از معینی بخش در تمرکز 

 یک و شده میسر منابع کردن متمرکز امکان فعالیت، دامنه شدن محدود
 .آِید می بدست رقبا به نسبت رقابتی برتری

 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع  

 
این خاص خدمات و محصولات بر توجه کردن متمرکز از مقصود  

 .شود تأمین کنندگان مصرف از کوچکی های گروه نیازهای که است
 دیوید،  ترجمة پارسائیان و اعرابی. مدیریت استراتژیک، نوشتة فرد آر: منبع    

 

 (عمومی، ژنريک  (سه گانه پرتراستراتژي هاي 
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تنوع بسیار کم در محصولات 
بازار محدود و معین 
حوزه جغرافیایی محدود فعالیت 

تحقیق و توسعه تمرکز یافته بر روی یک محصول 

 عوامل مؤثر در استراتژي تمرکز

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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ایجاد برتری در چند بعد 
برای مثال همزمان در ابعاد کاهش هزینه، بهبود کیفیت، قالیت اعتماد، 

 .فرآیند تولید متمرکز و اعتبار علامت تجاری خود را توانمند ساختن
جستجوی مناطق بی دفاع 

 .شناسایی خلاءهای بازار رقابت که به علت عدم حضور رقبا رها شده است
تغییر شرایط درگیری و نفوذ 

مانند استاندارد کردن محصولات خود، فروش از طریق کانالهای توزیع 
 .ویژه که برای رقبای دیگر قابل دسترسی نباشد

رقابت از طریق همکاری 
برای مثال همکاری تنگاتنگ با بانک، یا تأکین کنندگان مواد و قطعات و  

 که معمولاً منجر به ایجاد  ... 
 .می گردد(  Conglomerate) جتمع های صنعتی یا تجاری 

 
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع  

 چهار گانه شرکتهاي ژاپنیاستراتژي هاي 
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استراتژی گسترش پیشرو 
استراتژی گسترش پسرو 
استراتژی گسترش افقی 
استراتژی تنوع 
همکاری مشترک 
استراتژی نوآوری 

استراتژی گسترش بازار 

استراتژی تعمیق بازار 
استراتژی گسترش محصول 
استراتژی عقب گرد 
استراتژی حذف محدود 
استراتژی حذف کامل 
استراتژی بازنگری 

استراتژی حفظ وضعیت موجود 

 فرعیاستراتژي هاي 

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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تواند می استراتژیک های گزینه از یکی توسعه، استراتژی انتخاب صورت در  
 اگر مثال برای .باشد محصولات بازار با ارائه و تولید چرخه در جلو به رو گسترش

  به کفش فروشگاههای خرید یا ایجاد به اقدام کفش کننده تولید شرکت یک
 پیروی استراتژی این از خودکند، تولید های کفش توزیع شبکه ایجاد منظور
 .است نموده

 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 
میزان بر کوشد می ها فروشی خرده یا پخش های شرکت خریدن با شرکت 

 ( بالا به عمودی یکپارچگی استراتژی) .بیفزاید خود کنترل
   اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 ( Forward Integration) گسترش پيشرو استراتژي 
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ارائه و تولیدی چرخه عکس جهت در پیشرو گسترش استراتژی اگر 
 مثال برای .است شده پیروی استراتژی این از باشد، محصولات بازار به

  ایجاد یا خرید به اقدام کفش، کننده تولید شرکت همان اگر
 کفش کف برای تزریق کارخانه یا زیره و رویه چرم تولید کارخانجات

 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع  .نماید ... و

را خود مالکیت میزان آن اجرای در کوشد می شرکت استراتژی این در 
  استراتژی) .درآورد خود کنترل تحت را ولیه ا مواد کننده عرضه شرکت و بیفزاید

 ( پائین به عمودی یکپارچگی
 اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 ( Backward Integration) گسترش پسرو استراتژي 
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نماید خود رقیب شرکتهای خرید به اقدام شرکتی که صورتی در  
 .است کرده استفاده افقی گسترش استراتژی از که گویند اصطلاحاً

 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 
بر و درآورد خود مالکیت به را رقیب کوشد می شرکت استراتژی این در 

 ( افقی یکپارچگی استراتژی ) .بیفزاید آنها بر خود کنترل میزان
 اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 

 ( Horizontal) گسترش افقی استراتژي 
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 نمونه هايی از استراتژي يكپارچگی

 استراتژی نمونه

 خدمات دفاتر » عنوان تحت شرکتهایی ،ایران مخابرات شرکت
 .کرد ایجاد « همراه تلفن

 به عمودی یکپارچگی
 ( پسرو گسترش )پایین

 بالا به عمودی یکپارچگی .کرد خریداری را مبلمان کننده تولید یک « 8 متل » شرکت
 ( پیشرو گسترش )  

 

  گسترش ) افقی یکپارچگی .نمود خودرو پارس شرکت خریداری به اقدام سایپا شرکت
 ( افقی

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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 به یابد، افزایش ریسک میزان و شده تنگاتنگ رقابت که زمانی در
 این از تجارت در خوردن ضربه و رقابت فشار و ریسک کاهش منظور

 .است تمرکز استراتژی عکس گرائی تنوع .گردد می استفاده استراتژی
 محصولی تک یا محصول یک روی گذاری سرمایه جای به یعنی

 .گردد می محصولات ارائه به اقدام مختلف زمینه چند در شدن،
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

    

 ( Diversification) تنوع استراتژي 
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 استراتژي هاي تنوع

همگون تنوع 
 بر مرتبط ولی جدید خدماتی محصولات کوشد می شرکت استراتژی این در 

 .بیفزاید خود خدمات و محصولات
افقی تنوع 

 ولی جدید خدماتی و محصولات شرکت که است این استراتژی این از مقصود 
  خود کنونی مشتریان به و افزاید می خود خدمات و محصولات به ربط، بی

 .کند می عرضه
ناهمگون تنوع 

  ولی جدید خدماتی و محصولات شرکت ناهمگون تنوع استراتژی در 
 .کند می عرضه بازار با ( خود اصلی خدمات و محصولات به نسبت ) ربط بی

  
 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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 نمونه هايی از استراتژي تنوع

 استراتژی نمونه

 سرپوشیده های محوطه نوجوانان و ها خانواده برای دیسنی والت شرکت
 این در توانستند می افراد و ساخت پیشرفته بسیار های آوری فن با جدیدی

 خودرو یا موتور به مربوط های بازی و الکترونیکی های مسابقه به ها مکان
 1998 در گونه این از مجموعه نخستین بپردازند ( شده سازی شبیه ) سواری

 مربع فوت هزار 100 به آن مساحت که یافت گشایش افلورید اورلاندو، در
 .رسید می

 همگون تنوع

 همگون نا تنوع اسلامی آزاد دانشگاه توسط مارلیک هتل خریداری

 نظیر محصولاتی عرضه و تولید به اقدام بهمن سازی خودرو شرکت
 .است نموده ... و قند نقاله، تسمه کفش،

 افقی تنوع

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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 هم به از ناشی سینرژی از گیری بهره هدف مشترک، همکاری در
 بصورت و مشخص محصولات ارائه جهت شرکت چندین پیوشتن

 حاصل از بیشتر مراتب به حاصل همکاری این اثر در .باشد می مشترک
 اثر در طرفی از .بود خواهد شرکتها آن فعالیتهای تک تک جبری جمع

 پائین نیز ریسک میزان نتیجه در کرده پیدا کاهش رقابت همکاری، این
 .آید می

 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

    

 ( Joint Venture) استراتژي همكاري مشترک 
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 نوآوری استراتژی توسعه، و گسترش روشهای پایدارترین از یکی
 اصلاح یا جدید محصولات ارائه و محصولات در نوآوری اثر در .است
 اگر .گردد می ایجاد سازمان برای رقابتی جدید مزیتهای بازار، به شده
 بعهده را بازار رهبری راحتی به تواند می سازمان یابد، ادامه روند این

  .گردد خارج انفعالی حالت از و گرفته
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

    

 ( Innovation) استراتژي نوآوري 
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با توان می شوند، روبرو موفقیت با بازار در محصولات صورتیکه در 
 قسمتهای سایر در شدن وارد یا دیگر جغرافیائی های محدوده افرودن

 را فروش میزان ... و بازار همان در کننده مصرف دیگر اقشار مثل بازار
 محصولات فروش “ :گویند می اصطلاحاً حالت این در .برد بالا

   “ جدید بازارهای در موجود
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

به را جدید محصولات و خدمات تا کوشد می شرکت استراتژی این در 
 ( بازار توسعه استراتژی ) .کند عرضه جدید جغرافیایی مناطق

 اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 

 ( Market Development) استراتژي گسترش بازار 
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محصول دیگر خدمات یا توزیع ضعف علت به که حالت این در 
 قرار خود پوشش تحت را موجود بازار کل است نتوانسته شرکت موفق،
 :گویند می اصطلاحاً صورت این در .شود می گرفته بکار استراتژی  این دهد،

 “ موجود بازارهای در موجود محصولات فروش “ 
 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع   

 

مجرای از کوشند می بازار رسوخ بر مبتنی های استراتژی اجرای در شرکتها  
 افزایش را خود کنونی خدمات و محصولات بازار سهم بازاریابی های تلاش
 ( بازار در رسوخ استراتژی ).دهند

 اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 ( Market Penetration) استراتژي تعميق بازار 
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نوآوری استراتژی توسعه، و گسترش روشهای پایدارترین از یکی 
 اصلاح یا جدید محصولات ارائه و محصولات در نوآوری اثر در .است
 اگر .گردد می ایجاد سازمان برای رقابتی جدید مزیتهای بازار، به شده
 بعهده را بازار رهبری راحتی به تواند می سازمان یابد، ادامه روند این

  .گردد خارج انفعالی حالت از و گرفته
 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع   

 

اجرای در که است هایی استراتژی از یکی اجرای محصول توسعه از مقصود  
  خدمات و محصولات اصلاح یا بخشیدن بهبود طریق از کوشد می شرکت آن

    ( محصول توسعه استراتژی ).بیفزاید فروش میزان بر کنونی
 اعرابی و پارسائیان ترجمة  دیوید، .آر فرد نوشتة استراتژیک، مدیریت :منبع   

 ( Product Development) استراتژي گسترش محصول 
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 ( Product Development) استراتژي گسترش محصول 

 گسترش محصول

 محصول موجود گسترش بازار تعمیق بازار

 محصول جدید

 بازار جدید بازار موجود

 برنامه ريزی استراتژيک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسين احمدی: منبع
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هاي تعميق و گسترش بازار و نمونه هايی از استراتژي 123
 گسترش محصول

 استراتژی نمونه

  تأسیس را هایی نمایندگی کشور از خارج در ایران بیمه شرکت
 .است نموده

  تعمیق ) بازار در رسوخ
 ( بازار

 سازی نوشابه شرکت بزرگترین « بوش – انهیوزر » شرکت
 .کرد خریداری را « آ گروپومودلواس » نام به مکزیک

  گسترش ) بازار توسعه
 ( بازار

  از پس خدمات ارائه برای ،خودرو ایران سازی خودرو شرکت
 .کرد دایر ای تازه واحدهای فروش

  گسترش ) محصول توسعه
 ( محصول

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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  یا عملیات کاهش به اقدام دائم بطور یا موقتاً شرکت حالت این در
 نیست، بد لزوماً کاهش این البته .نماید می محصولات تولید فعالیتهای

 که بخشهائی سایر نیاز مورد منابع تواند می شرکت طریق بدین که چرا
  .نمایند تأمین را اند بوده تر موفق

 احمدی حسین مهندس مؤلف آن، کاربرد و استراتژیک ریزی برنامه :منبع   

 

 ( Retrenchment) استراتژي عقب گرد 
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 این سراغ محصولی، در گرد عقب استراتژی کارائی عدم صورت در
  و شده بیشتر کاهش، شدت حالت این در .شود می گرفته استراتژی

 .گردد می ... و مدلها از بخشی یا محصول از بخشی حذف به منجر
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

 ( Divestiture) استراتژي حذف محدود 
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 در نیافتد، کارگر هم محدود حذف استراتژی که صورتی در
   آن تولِد خط یا محصول کامل حذف یا فروش به اقدام آنصورت

  .نمایند می
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

 ( Liquidation) استراتژي حذف کامل 
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 به و آن بدنبال که شود می استفاده صورتی در بازنگری استراتژی از
 این در .شود می استفاده استراتژی این از موجود مواضع تقویت منظور
  یا اولویتها به توجه با منابع بتر تخصیص و ها هزینه کاهش برای حالت

 .آید می عمل به سازمان در بازنگری یک موجود مواضع تقویت
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

 ( Restructuring) استراتژي بازنگري 
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 چه تغییرات به لزومی و شود پیروی ثبات استراتژی از صورتیکه در
 وضعیت حفظ استراتژی از گویند می اصطلاحاً نباشد کلی چه و جزئی

 .است شده استفاده موجود
 برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن، مؤلف مهندس حسین احمدی: منبع   

 

 ( Status quo) استراتژي حفظ وضعيت موجود 
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 ( 1) استراتژي هاي تدافعی 

مشارکت 
  یا موقت تضامنی شرکت یک شرکت چند یا دو استراتژی این اجرای در 

 .نمایند می برداری بهره آمده پیش فرصت از و دهند می تشکیل کنسرسیوم
کاهش 

 گروه با خواهد می که کند می استفاده کاهش استراتژی از سازمان یک زمانی 
 .نماید معکوس را سود و فروش نزولی سیر ها هزینه و ها دارایی در جدید بندی

واگذاری 
 خاص گذاری سرمایه برای تا فروشد می را خود واحدهای از بخشی شرکت اغلب، 

  می شرکت از بخشی فروش گاهی .نماید اعتبار تأمین دیگر های شرکت خرید یا
 .آید حساب به ساختار تجدید بر مبتنی استراتژی از بخشی عنوان به تواند

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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 ( 2) استراتژي هاي تدافعی 

انحلال 
 به انحلال .نامند می شرکت انحلال را واقعی ارزش به ها دارایی تمامی فروش 

 این از بهتر مزبور اقدام شاید ولی، است آمده حساب به شکست نوعی عنوان
 .باشد سنگین های زیان شاهد و دهد ادامه را خود کار شرکت که باشد

ترکیب 
 همزمان صورت  به را استراتژی چند یا دو آیند می بر درصدد شرکتها از بسیاری 

  یابد گسترش اندازه از بیش فعالیت این دامنه اگر ولی نمایند، ترکیب هم در
 .بود خواهد سنگین بسیار خطرات دارای ترکیب بر مبتنی استراتژی

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع 
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 نمونه هايی از استراتژي تدافعی

 استراتژی نمونه

 « الکترونیکز فیلیپس وی ان » شرکت و « تکنولوژیز لوسنت » های شرکت
 تا دادند تشکیل « فیلیپس کننده مصرف ارتباطات » ناتم به جدیدی شرکت

 .کنند عرضه و تولید را تلفن وسیله بدان

 مشارکت

 مشاغل میزان از 1997 و 1996 سالهای بین « فارگو ولز » بانک
 .داد کاهش شغل 12600 موجود

 کاهش

 به را « امانا » نام به خانگی لوازم کننده تولید واحد « ریتون » شرکت
 .فروخت « هولدینگ گودمن » شرکت به دلار میلیون 750 مبلغ

 واگذاری

  و رسانید فروش به را خود های دارایی تمام « ریبال » شرکت
 .داد پایان را خود های عالیتف

 انحلال

 ديويد،  ترجمة پارسائيان و اعرابی. مديريت استراتژيک، نوشتة فرد آر: منبع
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 ارتباط استراتژيهاي اصلی و فرعی

 انواع استراتژیها

 کاهش ثبات توسعه

 گسترش پیشرو

 گسترش پسرو

 گسترش افقی

 تنوع

 همکاری مشترک

 نوآوری

 گسترش بازار

 تعیین بازار

 گسترش محصول

 بازنگری

 حفظ وضعیت موجود

 عقب گرد

 حذف محدود

 حذف کامل
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 آینده‌پژوهی



ي تاريخ بشر‌گانه‌هاي سه‌دوره  

 (بيل) كشاورزي عصر .1

 (توليد خط) صنعتي عصر .2

  ديجيتال، عصر مديريت، عصر فراصنعتي، :دانايي عصر .3

 (رايانه) ارتباطات و اطلاعات عصر



 در چه عصري زندگي مي كنيم

  و سازمان ها انسان ها، سرمايه ي اساسي ترين دانش دانايي، عصر•

 .حكومت هاست

 ميان هم افزايي فناوري ها، و علوم حيرت انگيز رشد حيرت، عصر•

   شتابان تغيير و آن ها

 (بزرگ گذار) فراصنعتي عصر•

../Hamayesh/Ausralia/Department of Defence - Defence Science and Technology Organisation (DSTO).htm


   شتابان تغيير-

 آن از و رفت پيشوازش به مي توان بلكه كرد، مهار نمي توان را تغيير

 .افتاد پيش

 . اگر مي خواهيد در بلندمدت پابرجا بمانيد، به سرعت تغيير كنيد

 بيل گيتس

 دايناسوري نگاه و قورباغه اي حس ـ

   آشوبناكي -

 ويژگي هاي عصر دانايي

../Hamayesh/Ausralia/Department of Defence - Defence Science and Technology Organisation (DSTO).htm


از آن جا مي آيد تهديد     
  كه فرصت ها را از دست مي دهيم

از آن جا مي آيد  ريسك  
 مي كنيدكه نمي دانيد چه كار  

  
آينده را پيش گويي كنيم اما مي توانيم براي  نمي توانيم»•

 .«آن آماده باشيم
  ايليا پريگوگين، برنده ي جايزه ي نوبل       •

 



 
 پژوهیآینده 

  و تجزيه از بااستفاده كه است هايي تلاش مجموعه بر مشتمل پژوهي آينده 

  و بالقوه هاي يندهآ تجسم به ثبات، يا و تغيير عوامل و ها الگو منابع، تحليل

  از چگونه كه كند مي منعكس پژوهي آينده .پردازد مي آنها براي ريزي برنامه

 .يابد مي تولد «فردا» واقعيت ،«امروز» (نكردن تغيير يا) تغييرات دل

 جمع كلمه .است "Futures Study" لاتين لغت معادل پژوهي آينده

Futures از وسيعي طيف از گيري بهره با كه است شده استفاده دليل اين به  

  و سيستماتيك هاي زني گمانه به ،«آينده يك فقط» تصور بجاي و ها متدلوژي

 مبادرت «متصور آينده چندين» بلكه «آينده يك» فقط نه مورد در خردروزانه،

 .شود مي



 تعاريف آينده  پژوهي

‌و‌آينده‌كشف‌با‌كه‌است‌فناوري‌و‌علم‌از‌شاخه‌اي‌(Futuring)‌آينده‌پژوهي

‌.دارد‌سروكار‌فردا‌مطلوب‌دنياي‌به‌شكل‌بخشيدن

‌در‌و‌.دارد‌علمي‌متدولوژي‌و‌دقيق‌نظري‌و‌معرفتي‌مباني‌چون‌است؛‌علم‌•

‌داده‌آموزش‌تحصيلي،‌رشته‌ي‌يك‌به‌عنوان‌دنيا‌پيشرفته‌ي‌دانش‌گاه‌هاي

‌.مي‌شود

‌است‌استوار‌علمي‌تكنيك‌هاي‌از‌مجموعه‌يك‌پايه‌ي‌بر‌چون‌است؛‌فناوري‌•

‌‌ساختن”‌در‌هم‌چنين‌و‌جامعه،‌پيچيده‌ي‌مسايل‌فصل‌‌و‌حل‌در‌مي‌تواند‌و

‌.مي‌گيرد‌قرار‌“نرم‌فناوري‌هاي”‌زمره‌ي‌در‌آينده‌پژوهي‌.آيد‌به‌‌كار‌“آينده



 تعاريف آينده  پژوهي

فراينددد‌تصددميم‌گيددري ‌آينددده‌پژوهددي‌يددك‌

اسدت‌كده‌بده‌توسدعه‌ي‌ف داي‌‌‌‌‌‌‌پيشدستانه

‌10‌،20افق‌نگاه‌آن‌.‌طرح‌ريزي‌منجر‌مي‌شود

سدداآ‌آينددده‌اسددت،‌در‌حددالي‌كدده‌‌‌‌‌30يددا‌

سداآ‌آيندده‌‌‌‌5تا‌‌1برنامه‌ريزي‌هاي‌متعارف‌به‌

‌.نگاه‌مي‌كنند
‌

آيندددده‌پژوهدددي‌فراينددددي‌اسدددت‌بدددراي‌‌‌

‌.تصميم‌گيري‌هاي‌بهتر‌با‌نگاه‌به‌افق‌هاي‌دور



 دو نگاه به آينده
‌.است‌گذشته‌“شبيه”‌آينده‌‌•

‌‌راه‌چراغ‌تواند مي‌گذشته‌هاي تجربه‌بنابراين،‌.است‌گذشته‌از‌پرتوي‌آينده
‌.باشد‌آينده

‌.است‌گذشته‌با‌“متفاوت”‌آينده‌‌•
‌‌تجربه‌هاي‌بنابراين،‌.ندارد‌گذشته‌با‌شباهتي‌است؛‌گذشته‌سواي‌آينده

‌‌!باشد‌آينده‌راه‌چراغ‌نمي‌تواند‌گذشته
‌كنيد؟ مي‌فكر‌طور چه‌شما

‌!(نمي‌كند‌فرق‌گذشته‌با‌كه‌آينده)‌دارد؟‌وجود‌آينده‌پيش‌بيني‌به‌نيازي‌چه•

‌‌اكثر‌كه‌نمي‌بينيد‌مگر)‌.است‌ممكن‌غير‌كه‌حيف‌است؛‌خوب‌آينده‌پيش‌بيني‌•
‌!(مي‌آيد؟‌در‌آب‌از‌غلط‌پيش‌بيني‌ها

‌آب‌از‌غلط‌پيش‌بيني‌ها‌اگر‌حتا‌كرد،‌پيش‌بيني‌بايد‌قوا‌تمام‌با‌را‌آينده‌•
‌!درآيند



 ويژگي هاي پيش بيني

توسط‌گروهي‌از‌خبرگان‌در‌يك‌حوزه‌انجدام‌مدي‌شدود،‌و‌غيدر‌‌‌‌‌.‌‌است“‌خبره‌محور”بسيار‌‌•

ساآ‌آينده،‌كه‌‌20مثل‌پيش‌بيني‌فناوري‌هاي‌دفاعي‌در‌.‌خبره‌ها‌در‌آن‌دخالت‌داده‌نمي‌شوند

‌.غالباً‌توسط‌مهندسان‌و‌فن‌آوران‌برجسته‌ي‌دفاعي‌صورت‌مي‌گيرد

،‌و‌كاري‌به‌(اين‌كه‌احتمالاً‌چه‌پيش‌خواهد‌آمد)صرفاً‌راجع‌به‌احتمالات‌آينده‌بحث‌مي‌كند‌‌•

‌.پيش‌بيايد“‌بايد”اين‌ندارد‌كه‌آينده‌ي‌مطلوب‌چيست‌و‌چه‌

داده‌هاي‌آن‌به‌فرايند‌برنامه‌ريزي‌استراتژيك‌تزريق‌مي‌شود؛‌اما‌هيچ‌اثر‌انگيزشي‌در‌ميان‌‌•

‌.مردم‌جامعه‌يا‌كاركنان‌سازمان‌ندارد



 تعريف آينده نگاري

آينده‌نگاري‌از‌پيش‌بيني‌محض‌فراتدر‌مدي‌رود،‌و‌بده‌خلدق‌چشدم‌انددازهاي‌‌‌‌‌‌‌

طبق‌تعريف،‌آينده‌نگاري‌فرايندي‌است‌.‌الهام‌بخش‌و‌همه‌جانبه‌معطوف‌است

،‌با‌ح ور‌گروه‌هاي‌كثيري‌از‌خبرگدان‌رشدته‌هداي‌‌‌‌گفتمان‌اجتماعيمبتني‌بر‌

مختلددف‌و‌نمايندددگان‌همدده‌ي‌اي‌نفعددان‌يددك‌مونددو ‌و‌بدده‌منظددور‌خلددق‌‌

ايدن‌چشدم‌انددازها‌مبنداي‌‌‌‌‌.‌چشم‌اندازهاي‌همده‌جانبده‌و‌بلندمددت‌از‌آيندده‌‌‌‌

‌.برنامه‌ريزي‌استراتژيك‌را‌تشكيل‌مي‌دهند



( تاريخچه)انديشيدن به آينده   

 ( divination)غيب گويي •

 (Futurology)آينده شناسي •

 (  future thinking)آينده انديشي •

 (  Futures studies)آينده پژوهي •

 



(ها خاستگاه)پژوهي  آينده  
مقاله پيش بيني تاثير پيشرفت علمي و مكانيكي بر زندگي و تفكر انسان  -

 (1901اچ جي ولز،)

 (19سده  70و  60دهه )رمان هاي آينده  گرايانه  ژول ورن و تخيل علمي -

 ادبيات آرمان شهري توماس مور-

نهضت شاخص هاي اجتماعي،  )روندهاي اجتماعي در ايالات متحده : ويليام آگبرن-
1933  ) 

 نظريه هاي تغيير اجتماعي آگبرن و گيل فيلان-

 برنامه ريزي ملي و تاسيس كشورهاي تازه  -



(خاستگاه ها)آينده پژوهي   

برنامه ريزي بلندمدت و )فرانسه و اثبات گرايي آگوست كنت و اكول پلي تكنيك -
 (تحقيقات آينده پژوهانه

   (Condorset)كوندورسه -
 (  1957)گاستون برگر و برپايي مركز بين المللي آينده نگاري -

 (  1960فوتوريبل، )برتراند دو ژوونل -

 تحقيق در عمليات و انديشكده ها-

 موسسه رند و هادسون  -

 انجمن آينده جهان -

 



 تعريف پيش بيني

آينده‌هاي‌ممكدن‌‌‌پيش‌بيني‌شامل‌يك‌مجموعه‌از‌فرايندهاست‌كه‌در‌كشف
(Possible Futures‌)به‌ما‌كمك‌كند.‌

‌.اتفاق‌بيفتند‌شايدآينده‌هاي‌ممكن‌يعني‌آينده‌هايي‌كه‌

‌.به‌هر‌حاآ‌پيش‌بيني‌مت مّن‌حدس‌و‌گمان‌هايي‌درباره‌ي‌آينده‌است

در‌پيش‌بيني‌هرگز‌راجع‌به‌يك‌آينده‌حرف‌نمي‌زنندد؛‌بلكده‌راجدع‌بده‌‌‌‌‌!:‌نكته

‌.آينده‌ها‌حرف‌مي‌زنند



 آينده پژوهي در همه ي حوزه ها كاربرد دارد
‌در‌اما‌است،‌يافته‌توسعه‌نظامي‌فكر ‌اتاق‌هاي‌در‌مدرن‌آينده‌پژوهي‌هرچند

‌.دارد‌كاربرد‌خانوادگي‌و‌فردي‌زندگي‌حتا‌و‌اجتماعي‌زندگي‌حوزه‌هاي‌همه‌ي
‌

‌دفاعي‌آينده‌پژوهي‌‌•
‌اقتصادي‌آينده‌پژوهي‌‌•
‌فرهنگي‌آينده‌پژوهي‌‌•
‌اجتماعي‌آيند‌پژوهي‌‌•
‌صنعتي‌آينده‌پژوهي‌‌•
‌(تكنولوژي‌زمينه‌ي‌در‌آينده‌پژوهي)‌تكنولوژيك‌آينده‌پژوهي ‌‌•
‌(آموزش‌زمينه‌ي‌در‌آينده‌پژوهي)‌آموزشي‌آينده‌پژوهي‌‌•
•‌‌...‌
•‌‌...‌



  پژوهانه هاي آينده ابعاد چهارگانه برنامه

 هر فعاليت دليل و هدفي دارد ( objectives)اهداف 1.

 (methods and tools)ها و ابزارها  روش2.

توان با هر رويكردي به  هر ابزاري را نمي (approach)رويكرد 3.
 . كار گرفت

 (retrospective)نگر   گذشته              

      (normative)هنجاري               

 (explorative)اكتشافي                  

 هاي خاص موثر بر پروژه  ويژگي (context)بافتار . 4
 

 



 شاخه هاي آينده پژوهي

‌آينده(‌كشف)پيش‌بيني‌

Forcasting 

‌آينده‌نگاري

Foresight 

 پژوهي آينده



 فرايندهاي آينده پژوهي

‌فرايند‌كشف‌آينده.‌1
 (هايي‌در‌پيش‌است؟ چه‌آينده)

‌آينده‌مهندسي‌فرايند‌.3
تهيه‌ي‌طرح‌هاي‌مهندسدي‌‌•

بددراي‌سدداختن‌(‌عمليدداتي)
‌آينده

‌1فرايند‌طراحي‌آينده.‌2

‌چگونه‌است؟“‌آينده‌ي‌مطلوب”‌‌•
‌چگونه‌است؟“‌آينده‌ي‌مقدور”‌‌•

 .كنند‌اين‌مرحله‌همانند‌كار‌معمارهاست‌كه‌يك‌ساختمان‌را‌طرا‌حي‌مي.‌1



سه رويكرد اصلي در 
“‌مدي‌تواندد‌‌”با‌توجه‌به‌روندهاي‌فعلدي،‌آيندده‌‌‌‌:1آينده‌پژوهي‌اكتشافي.‌1 آينده پژوهي

‌چگونه‌باشد؟

بدا‌توجده‌بده‌اصدوآ،‌ارزش‌هدا‌و‌‌‌‌‌‌‌:2(تجدويزي‌)آينده‌پژوهي‌هنجداري‌‌.‌2

‌چگونه‌باشد؟“‌بايد”هنجارهاي‌ما،‌آينده‌

.‌آينده‌هايي‌كه‌از‌تخيل‌افراد‌خلاق‌مي‌جوشد‌:3آينده‌پژوهي‌تصويرپرداز.‌3
‌د‌تخيلدي‌در‌زمدره‌ي‌‌‌‌‌‌‌‌‌ ژوآ‌ورن‌و‌همده‌ي‌نويسدندگان‌داسدتان‌هداي‌علمدي

آيدا‌پيشدرفت‌هداي‌امدروز‌بشدر،‌‌‌‌‌‌.‌آينده‌پژوهان‌تصويرپرداز‌قرار‌مدي‌گيرندد‌‌
‌همان‌هايي‌نيستند‌كه‌ژوآ‌ورن‌در‌قرن‌نوزدهم‌تصوير‌كرده‌بود؟

1. Explrotive Futuring 

2. Normative Futuring 

3. Visionary Futuring 



 خروجي هاي آينده  پژوهي

 (روندها،‌فرصت‌ها،‌چالش‌ها)ها‌ بيني پيش

 (Visions)چشم‌اندازها‌

 (Foresight)آينده‌نگاري‌ها‌

 جهت‌گيري‌هاي‌استراتژيك

 (گفت‌وگوي‌تمدن‌ها/‌مثل‌جنگ‌تمدن‌ها) نظريه‌هاي‌نو

 (براي‌بهره‌گيري‌از‌فرصت‌ها‌و‌غلبه‌بر‌چالش‌ها) راه‌حل‌‌هاي‌نو

 روش‌ها‌و‌تكنيك‌هاي‌نو‌براي‌كشف‌آينده

 ايده‌هاي‌نو
 ها خروجي‌‌



 آثار و پيامدهاي آينده پژوهي

‌ناميده‌اند علم‌الانتظار از‌اين‌رو‌آينده‌پژوهي‌را :آفرينش‌انتظار•

‌جامعه،‌سازمان،‌و‌فرد“‌آينده‌آگاهي ”تعميق‌•

‌افزايش‌اميد‌به‌آينده•

‌!“مشكل‌محور”و‌نفي‌نگرش‌“‌فرصت‌محور”كشف‌فرصت‌ها؛‌تقويت‌نگرش‌•

‌كاهش‌احتماآ‌غافل‌گيري‌در‌برابر‌تحولات‌آينده•

‌افزايش‌عامليت‌و‌فاعليت‌در‌برابر‌آينده•

‌تقويت‌نگرش‌آينده‌انديشي‌و‌دورنگري•

‌اتخاا‌تصميم‌هاي‌بهتر‌براي‌آينده•

‌تقويت‌احساس‌مسئوليت‌نسبت‌به‌نسل‌هاي‌آينده•



 ضرورت آينده انديشي

اغلب نيازهاي ما براي تصميم گيري بهتر، امروز خارج از حوزه درك ما  
 .است و حتا نمي دانيم اين نيازها چيست

 آنچه‌نمي‌دانيم‌كه‌نمي‌دانيم
آنچه‌مي‌دانيم‌كه‌‌

 نمي‌دانيم

 آنچه‌مي‌دانيم‌



  انديشي ضرورت آينده

هاي‌ما‌براي‌ تصميماما‌تمام‌دانش‌ما‌درباره‌گذشته‌است،‌
 آينده



 چهار نوع آينده كه آينده پژوهان درباره ي آن بحث مي كنند

‌(آينده‌هايي‌كه‌احتماآ‌وقو ‌دارند)آينده‌هاي‌ممكن‌.‌1

‌(آينده‌هايي‌كه‌براي‌ما‌ترجيح‌دارند)‌آينده‌هاي‌مرجح.‌2

‌(ايده‌آآ/‌آينده‌هاي‌آرماني)‌آينده‌هاي‌مطلوب.‌3

‌(آينده‌هايي‌كه‌ساختن‌آن‌ها‌در‌محدوده‌هاي‌وسع‌مااست)‌آينده‌هاي‌مقدور.‌4



پژوهي مفروضات كليدي آينده  
 يكديگر پس و پيش رويدادها .است ناپذير بازگشت و سويه يك خطي، پيوسته، زمان1.

   .مي كند تعيين را آينده و حال گذشته،  زمان پيوستار و مي دهند روي
 وجود حال يا گذشته در الزاما داشت، خواهد وجود آينده در چه آن تمام :آينده يكتايي2.

 .است نداشته
  است بشري اقدام جدايي ناپذير بخش هاي از آينده انديشي :قدام ا و آينده انديشي3.
  است دانش كاربردترين پر آينده پژوهي4.
 پس نيست، پذير پيش بيني آينده  نداريم، اختيار در آينده از شاهدي هيچ :آينده حقايق5.

   .گفت سخن آينده در حقيقتي هيچ از نمي توان
 .آينده از پيش تعيين نشده است و امكان تغيير آن وجود دارد. 6

 وابستگي متقابل پديده ها در جهان و ضرورت كل نگري . 7

 برخي آينده ها بهتر از برخي ديگر هستند. 8

 اقدام هاي فردي و گروهي ما آينده را شكل مي دهند. 9
 

 



شود آينده چگونه ساخته مي  

‌(trends)روندها‌•

‌(‌‌events)رويدادها‌•

‌(‌‌images)تصويرها‌•

‌(actions)ها‌ اقدام•

 



هاي رويارويي با آينده روش  

 (passive ostrich)شتر مرغ واكنش زده 1.

 (reactive fire-fighter)آتش نشان واكنش گر 2.

  (preactive insurer)بيمه گر پيش فعال 3.

       (proactive conspirator)دسيسه گر بيش فعال 4.



 
 مورد استفاده در آينده پژوهي و تكنيك هاي هاروش 

روندهايي‌كه‌در‌يك‌جامعه‌يا‌يك‌‌(: Trends Monitoring)روندها‌پايش‌‌- 

.‌يا‌يك‌صنعت‌اهميت‌دارند،‌بايد‌به‌دقت‌پايش‌شوند(‌مثل‌بخش‌دفاعي)بخش‌

مثلاً‌روند‌سامانه‌هاي‌دور‌ايستا،‌سامانه‌هاي‌مشترك‌و‌از‌اين‌قبيل‌در‌محيط‌هاي‌)

‌(نظامي

كشف‌روندها‌بدا‌رسدم‌نمدودار‌‌‌‌ (:Trends Projection)روندها‌برون‌يابي‌‌-

تغييرات‌و‌استفاده‌از‌اطلاعات‌آماري؛‌كه‌بر‌اين‌اسداس‌مدي‌تدوان‌آيندده‌را‌در‌‌‌‌‌

 .بع ي‌زمينه‌هاي‌پيش‌بيني‌كرد

يدك‌ندو ‌نظرخدواهي‌از‌‌‌‌ روش‌دلفدي‌ به‌عندوان‌مثداآ،‌‌ :و‌مشاورهنظرخواهي‌‌-

‌.خبرگان‌است

‌.‌‌مبتني‌بر‌اين‌گزاره‌است‌كه‌گاهي‌تاريخ‌تكرار‌مي‌شود :تاريخيتحليل‌‌-

از‌ايدن‌روش‌بدراي‌كشدف‌رونددها‌و‌شناسدايي‌‌‌‌‌‌ (:هم‌انديشدي‌)فكري‌توفان‌‌-

‌.فرصت‌ها،‌چالش‌ها‌و‌ريسك‌هاي‌آينده‌مي‌توان‌استفاده‌كرد

 



مورد استفاده در آينده پژوهي و تكنيك هاي هاروش   

 
آينده باني ديده 

دلفي 

ها روند تحليل و تجزيه 

ها پيشران تحليل و تجزيه 

پردازي سناريو 

سازي انداز چشم 

راه نقشه 

نگري پس 

مدلينگ 

سازي شبيه 

فوق هاي روش از تركيبي 

 



 Horizon Scanningدیده بانی آینده 

 نظر زير از است عبارت عام معنای در بانی ديده ••
 و ها چالش شناسايی هدف با خاص حيطه يک داشتن

 .حيطه آن در موجود آتی های فرصت

 در که موضوعاتی برای آينده، بر علاوه بانی ديده ••
 انجام نيز باشند، می فعلی های پارادايم با زمانی مجاورت

 . شود می

 های حوزه اوليه تعيين منظور به خصوصا بانی ديده ••
 تهيه و بعدی عميق تحليل و تجزيه انجام جهت کليدی

 .است مفيدی رويکرد بسيار ها آن برای راه نقشه يا سناريو

 



 

 Delphiدلفی 
 شامل اول مرحله .است مرحله ۲ شامل مشاوره نوعی دلفی •• 

 وسيعی طيف از اوليه نظرات نقطه استعلام هدف با پرسشنامه توزيع
 جهت و آوری جمع ها پاسخ .شود می خاص حوزه يک کارشناسان از

    ارجاع پرسی همه در کنندگان شرکت همه برای مجدد نظر اظهار
 .شود می

 شود، می مطرح پرسی همه کنندگان شرکت از که سوالی ديگر ••
 .است سوالات به پاسخ برای خود صلاحيت سطح از آنها ارزيابی خود

 چيز از کلی تصوير يک آوردن بدست برای خوبی روش دلفی ••
 .است دادن رخ حال در علوم از خاص زمينه يک در که است هايی

 شود می باعث نهايتا کنندگان شرکت برای ها پرسشنامه مجدد ارسال
 .گردد حاصل حوزه آن آينده بينی پيش مورد در نظر اجماع نوعی که

 



 

 Trend Analysisتجزیه و تحلیل روند 
 

 .روند ها، الگوهاي تغيير در چيزهای پراهميت از ديد مشاهده گر هستند که در طول زمان بوقوع می پيوندند ••

 كشف روندهايي است كه هم اكنون در جريان هستندپژوهی، اولين گام در آينده : ديده بانی روند ها  ••

اين روش در حقيقت پيش بينی آينده از روی قرائن و شواهد تاريخی است که تغييرات يک داده در گذشته  ••

 .نشان می دهد

تجزيه و تحليل روند ها بويژه برای سنجش کارايی سياستگذاری ها و نمايان ساختن مشکلات در حال ايجاد،  ••

 .مفيد می باشد

در عمل، پيش بينی آينده به سادگی و با تعقيب . نقطه ضعف عمده اين روش، ساده انگاری نهفته در آن است ••

تغييرات بطئی مثل هايی با اين روش بيشتر برای مراقبت از داده . روند گذشته يک داده بندرت امکان پذير بوده است

 .مناسب است“ اطلاعات و آمار نفوس”

بهتر است اين روش در مورد بررسی آينده موضوعاتی که نسبت به متغير های بيرونی، تغييرات فوری و سريع نشان •

صرفا بعنوان يک بررسی مقدماتی بکار گرفته شود و از روش های ديگر آينده پژوهی ( نظير قيمت نفت)ميدهند 

می تواند (که طی آن تعداد گزينه های واكنش محدودتر خواهد بود)يک دوره بحران . بعنوان روش اصلی استفاده شود

با توجه به اين موضوع، شناسايي هرچه زودتر يک روند ميزان انعطاف پذيری . يک مرحله از روند های تغيير باشد

 .سازمان در تعامل با مراحل مختلف روند تغيير را افزايش ميدهد

 :     روشهای عمده شناسايي روندها •

•o بسيار شديدی باقی می گذارند اثر  ،شناسايي رويداد هايی که عليرغم ااحتمال ناچيز وقوعWildCards 

•o  رصد منابع اطلاعاتيScanning 

•o  شناسايي پيشران هاDriving Forces 

 



 

 Drivers Analysisتجزیه و تحلیل پیش رانها 
 می شکل را آتی های روند که هايی پيشران شناسايی برای •• 

 می بويژه روش بااين .شود می گيری بهره روش اين از دهند،
 و داده قرار دقيق بررسی مورد را ها پيشران بين تعامل توان
 را هستند، آينده دهنده شکل که اصلی هايی پيشران طريق بدين

 .داد تشخيص

 سناريو تدوين برای مبنايی بعنوان توان می روش اين از ••
 .کرد استفاده انداز چشم يا راه نقشه ها،

 برای نيز و شده اتخاذ های سياست کارايی سنجش برای ••
 .است خوبی روش ايجاد، حال در مشکلات از آگهی پيش

 کردن کمی روش، اين از استفاده روی پيش های چالش از•
 .باشد می مختلف های پيشران بين ارتباط

 



 

 Scenarioسناریوپردازی         
 وقوع احتمال كه هستند چندگانه اي و ممكن رويدادهاي از قصه گونه توصيف هايي سناريوها•• 

 از واقع گرايانه حال عين در و تخيلي پيش بيني هاي از آميز ه اي دارد؛ وجود آينده در آن ها
 و ساخته سناريوها از سبد يك معمولاا  سناريوسازي پروژه ي هر در .آينده احتمالي رويدادهاي

 گرفته نظر در “آينده محتمل ترين” عنوان به سناريوها اين ميانگين سپس .مي شود پرداخته
 .مي شود

 .هستند وابسته هم به "درونا تصاوير اين .هستند محتمل های آينده از تصاويری ها سناريو•

 ،(واگرا "بعضا و) متنوع روندهاي و احتمالات به مربوط اطلاعات از سناريوها، ••
 .کنند می ايجاد آينده از سازگار "درونا و باورپذير تصاويري

 سياست کارايی آن در که است ممکنات از فضايی ايجاد سناريوها، بکارگيری از هدف ••
 ها سناريو .گيرند می قرار آزمايش بوته در آينده موجود های چالش برابر در شده اتخاذ های

 شناسايی منتظره غير ولی بالقوه های فرصت هم و ها چالش هم که کنند می کمک همچنين
 .شوند

 استراتژي تدوين خدمت در رو، پيش فرصتهاي و چالشها سيستماتيك باكشف ها سناريو ••
 .گيرند قرارمي ها

 بيانديشيم تا ميکند کمک پردازی سناريو .نيستند آينده درمورد حدسيات تنها سناريوها ••
 .بپردازيم امور هدايت به پيروزمندانه آينده، متفاوت محيطی شرايط در چگونه

 به “لايتناهي قطعيت عدم” کردن مقيد و متمايز سناريوی چندين از اي مجموعه تدوين ••
 .ميکند ممکن را سازمان در لازم اقدامات انجام برای سيستماتيک ريزی برنامه حدومرز، يک

 .شود می تهيه پژوهی هرآينده برای سناريو 4 يا 3 معمولا

 



  Visioningچشم اندازسازی 

 نه والبته غنی تصويری ايجاد و تجسم اندازسازی، چشم ••
 .است آينده از دقيق چندان

 آينده به اکنون از پا رد که سناريو خلاف بر انداز چشم ••
 نمی لزوما و است آينده به پرش شبيه بيشتر است، مشهود

 تاييد اخذ دليل همين به .ديد را انداز چشم تدوين نحوه توان
 بر صرفا کاری شروع برای (Stakeholders)متوليان
 .است مشکل کاری انداز، چشم اساس

 به مقرون بايد انداز چشم بودن، ثمر مثمر برای ••
 .باشد پردازی خيال از دور به و واقعيات

 



 Road mapنقشه راه 

نقشه راه، گام هايی را که بايد برای نيل به يک هدف برداشت، تعيين  ••
 .طيف وسيعی از انواع نقشه راه وجود دارد. می کند

به عنوان مثال يک نقشه راه مربوط به تکنولوژی معمولا شامل  ••
 :ارزيابی از مقولات زير است

•o پيشران های اجتماعی 

•o پيشران های علوم 

•o تکنولوژی ها و کاربرد های آنها 

نقشه راه به گمانه زنی درکشف محصولات مختلف ممکن در آينده  ••
کمک می کند و در عين حال بخش های کليدی از علوم مختلف که برای 

 .ايجاد اين محصولات لازم است، را نيز مشخص می کند

اين روش بويژه برای تعيين فهرست اقدام های لازم که بايد برای  ••
 .ظهور يک فناوری جديد به انجام رسانده شود، بسيار مفيد است

 



 

 Back Castingپس نگری  
 

پس نگری با تصور آينده مطلوب شروع می شود و  ••
سپس با تعيين قدم های لازم برای افزايش شانس رسيدن به 

 .آن آينده ادامه می يابد

اين رويکرد تنها زمانی عملی است که اهداف آينده به  ••
در . روشنی و به دور از هر گونه ابهام تعيين شده با شند

غير اينصورت و در جايی که تعدادی اهداف بالقوه متناقض 
وجود داشته باشند بکارگيری متدولوژی سناريو ارجح 

 .است

•  



 

 Modellingمدلینگ  
 

 که جايی نيز و سيستم يک آينده بررسی در روش اين کاربرد ••
 دارد، وجود زمان، طول در سيستم تغييرات بر موثر ازعوامل درکی

 .باشد می

 پيچيده موضوع يک بررسی جهت ارزشمندی ابزار روش اين ••
 می صورت افراد ادراکات پايه بر بيشتر ها بررسی آن در و باشد می

 در ( (Metricsها سنجه روش، ازاين استفاده درنتيجه .شواهد تا گيرد
 نسبی تاثير تا کنند می کمک ها سنجه اين .گيرند می قرار اختيار
 آمده بدست های سنجه به اتکا در ولی شود ارزيابی مختلف های گزينه

 .داشت نظر در را آنها های محدوديت و بود محتاط بايد ها، مدل از

 کردن کاليبره و ساختن برای که است اين روش اين در مهم نکته ••
 .باشد اختيار در خوبی های داده است ها،لازم مدل

 



 
 Simulation & Gamingسازی شبیه 

 موضوع متوليان از کامپيوتری، بازيهای مثل رويکرد اين در •• 
 کنند فرض سناريو يک بازيگران بعنوان را خود که شود می خواسته

 رويکرد اين ترتيب بدين .بگيرند تصميم خود های واکنش مورد در و
 های سياست تاثير نحوه تا است گذاران سياست برای خوبی روش
 دراز در را ها سياست اين کارايی ميزان و آينده، بر را خود فعلی

 .کنند سازی شبيه مدت،

 .گيرد شکل کامپيوتری مدل يک در تواند می حتی سازی شبيه ••
 تصميمات تاثيرات مشاهده امکان کامپيوتری، مدل اين با کردن کار با
 .شود می فراهم پيچيده ای مجموعه بر

 از وسيعی طيف با مفاهمه برای خوبی روش سازی، شبيه ••
 ايجاد و ها سياست و تصميمات پيچيده ماهيت باره در مخاطبان
 .باشد می ها، سياست اين تاثيراجرای از ای گسترده تصوير

 ساز شبيه يک نمايش صفحه اسلايد، اين در موجود تصوير ••
 تاثيرات دهد می اجازه کاربران به مدل اين .دهد می نشان را سيلاب

 مشاهده سيل ريسک روی بر را گذاری سرمايه تصميمات مدت دراز
 .کنند

 



 

 ترکیب روش های مختلف آینده پژوهی

 
کار، بهره گيری از تعداد متنوعی از رويکرد های بهترين •

دياگرام موجود در اين . آينده پژوهی در يک پروژه است

اسلايد، مثالی از چگونگی بکار گيری و ارتباط رويکرد 

های مختلف آينده پژوهی را با يکديگر و ترتيب طبيعی 

 .استفاده از اين تکنيک ها را نشان می دهد



 یک مثال ساده برای معرفی رویکرد های مختلف آینده پژوهی
 بانی ديده مشغول که هنگامی .داريد قرار کشتی ناوبری مسوول جايگاه در کنيد تصور•

 کوه يک» .کند می جلب خود به را شما نظر چيز دو ،(محيطی رصد) هستيد مقابل افق
 های جهت و ها سرعت شما .بپيونديد آن به بايد که «تدارکاتی کشتی يک» و «يخ

 و (ها روند تحليل و تجزيه) کنيد می بررسی را تدارکاتی کشتی نيز و يخ کوه محتمل
 چنان را حرکت مسير سپس .(مدلينگ) کنيد می کشتی رايانه وارد را حاصله اطلاعات

 در .(راه نقشه) بپيونديد تدارکاتی کشتی به يخ کوه با برخورد بجای که کنيد می ترسيم
 قديمی دوستان با ديدار و مطبوع غذای خوردن رويای ها فعاليت اين تمام انجام حين
 متوجه .(سازی انداز چشم) پرورانيد می سر در را تدارکاتی کشتی به پيوستن از پس
 .کند تغيير است ممکن تدارکاتی کشتی و يخ کوه های جهت و ها سرعت که شويد می
 تا کنيد می تغييرات اين خصوص در ممکن های گزينه روی بر بررسی به شروع لذا
 داشته وجود تدارکاتی کشتی به پيوستن برای بخت بيشترين که شود حاصل اطمينان اين

 احتمال که دانيد می شما ها، ريزی برنامه اين تمامی عليرغم .(پردازی سناريو) باشد
 خدمه از لذا .دارد وجود همچنان يخ کوه با برخورد و منتظره غير ای حادثه وقوع
 .(Gaming) ورزند مبادرت کشتی اظطراری تخليه تمرين به که خواهيد می کشتی

 ترين محتمل موقعيت در را خود شما هستند، تمرين به مشغول آنان که هنگامی
 ترسيم را نهايی وضعيت اين به رسيدن مراحل و کرده فرض تدارکاتی کشتی وضعيت

 ( Back casting نگری پس) .کنيد می
 



پژوهي آيندههاي  بندي روش طبقه  
 روش ها رويكرد

 (environmental scanning)پويش محيطي   موضوع شناسي

 SWOTتحليل  

 (    issue survey)پيمايش موضوع ها 

     (trend extrapolation)برون يابي روند  برون يابي 

  (simulation modeling)مدل  شبيه سازي  

   (Genius Forecasting)پيش بيني نبوغ آميز  

                          (Delphi)دلفي 

 (cross impact)تحليل برگذر    (brainstorming)ذهن انگيزي   نوآورانه 

   (scenarios)سناريوها    (expert panels)پانل خبرگان 

 (critical technologies)فناوري هاي كليدي  اولويت بندي

 (road mapping) ره نگاشت 



 پژوهي ي آينده نهادهاي ويژه: هاي تفكر كانون

كانون‌هاي‌تفكر،‌اتاق‌هاي‌فكر،‌انديشكده‌ها،‌و‌انديشگاه‌ها،‌همگي‌به‌يك‌معنا‌بوده‌و‌در‌برابدر‌‌
‌.به‌كار‌مي‌روند‌Think Tanksاصطلاح‌

كانون‌هاي‌تفكر،‌نهادهاي‌ويژه‌ي‌آينده‌پژوهدي‌هسدتند‌كده‌فعاليدت‌هداي‌ديگدري‌هدم‌چدون‌‌‌‌‌‌‌‌‌
‌.سياست‌پژوهي،‌ايده‌پردازي،‌و‌ديده‌باني‌را‌هم‌انجام‌مي‌دهند

‌.،‌ابتدا‌در‌بخش‌دفاعي‌پديد‌آمده‌اند1370نسل‌اوآ‌كانون‌هاي‌تفكر‌در‌كشور‌ما‌از‌آغاز‌دهه‌ي‌
شود هاي تفكر توليد مي اي كه دركانون فرآورده: هوشمندي استراتژيك  

هوشمندي‌استراتژيك،‌اشاره‌به‌يك‌بسته‌ي‌اطلاعاتي‌دارد‌كده‌اطلاعدات‌مناسدا‌را‌در‌زمدان‌‌‌‌‌
‌.مناسا‌به‌اشخاص‌مناسا‌ارايه‌مي‌دهد‌تا‌آن‌ها‌تصميم‌هاي‌بهتري‌بگيرند

اين‌.‌هم‌تعريف‌كرد “نهادهاي‌تصميم‌سازي‌هوشمندانه” به‌اين‌دليل،‌كانون‌هاي‌تفكر‌را‌مي‌توان
‌.تصميم‌ها‌اغلا‌در‌سياست‌ها‌و‌راهبردهاي‌بلندمدت‌تجلي‌مي‌كنند



 هايي دارد؟ انداز اصولي چه مولفه يك چشم

‌سازمان‌يك‌يا‌نيرو،‌يك‌نيروها،‌كل‌براي‌مثلاً‌كه‌اصولي،‌چشم‌انداز‌يك

‌.دارد‌مولفه‌چهار‌باشد،‌شده‌پرداخته‌و‌ساخته‌دفاعي

 ماموريت.‌1
هدف‌هاي‌‌.‌3

 استراتژيك

ارزش‌هاي‌‌‌‌‌‌‌.‌2
 بنيادين

تجسم‌‌.‌4
 آينده



 خاطر بسپاريد ي كليدي را به اين نكته

‌:نوين‌روش‌به‌را‌خود‌جاي‌استراتژيك‌برنامه‌ريزي‌مرسوم‌روش‌هاي‌امروزه

 انداز ي چشم ريزي بر پايه برنامه

Vision-Based Planning 

‌.داده‌اند



بيني  ريزي و پيش هاي برنامه دشواري  

‌اطلاعاتتوانايي‌محدود‌انسان‌در‌پردازش‌•
 انجام‌ق اوت‌به‌شكل‌انطباقي‌و‌روندپذير‌‌•



 تصميم هاي گروهی/تله هاي موجود در برنامه ريزي 

  خود ماموريتي ويا خدماتي – توليدي فعاليت محدوده به سازمان در حاكم تفكر شدن محدود•
(Business Idea) 

 آينده به نسبت تفكر زمينه در سازمان مختلف هاي بخش بودن گسيخته هم از•
(Fragmentation) 

 سابقه و سازمان سازان تصميم مشابه هاي تخصص دليل به نگر يكجانبه گروهي تفكر•
 (Group Thinking)  باهم كردن كار طولاني

 تاييد و گذشته تحليلهاي بر تكيه سمت به افراد گرايش اوضاع، تحليل جلسات در•
 (Confirmation Bias) .باشد مي آن در موجود ديدگاههاي

 واقع موثر دوباره همان ،هشد واقع موثر "قبلا كه آنچه هر پيچيده مشكلات تحليل براي•
 .رسند مي ناكارآمد و نارس اجماع و توافق يك به اعضا منطقي چنين با .شد خواهد

“The greatest danger in times of turbulence is not the turbulence; it is to act with 

yesterday’s logic” )Peter Drucker( 



  بينی و قضاوت هاي اخلال در پيش پرتگاه
هاي   آينده)درك و استنتاج ما از گذشته است   بيني بر پايه پيش•

 (  مرسوم
تفكر  )شوند  ريزي مي ها به شكل روند مبناي برنامه قضاوت•

 (  انطباقي
 پذيري   دسترس•
 (  بر مبناي شباهت  و نمايانگري رويدادها)تصور قالبي •
 ها  اميال و خواسته•
 ها  پارادايم•
 رويدادهاي مشابه و توهم روند  •
 توجهي به عوامل   نگرش به روابط و بي•
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