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برنامه عملياتي

(:ع)لاؿ الامام ولی 

.لٍَامُ الىِیظ حُضنُ التَكریس وَ مِلاکُيُ حُضنُ التَربیس

ن تربیس 
ٓ
مایي زهرگاهی، بسهامي ریشی درطت و ملاک ا

.کارغواطاهي اطت



برنامه عملياتي

یي
ٓ
   یٍطف مبارکي طٍرى47 ا

هچي و کویر کعت پػی در پػی طاؿ 7 گػفت یٍطف
ٓ
 درو  را ا

  . بگزاریر کوار اش دٍغي در دٍریر می کي را اهرکی ذش کسدیر



برنامه عملياتي

یي
ٓ
مرى اوساؼ مبارکي طٍرى 45 ا

ٓ
   . اطت ا

هٌا گػفتیم او بي و دادیم پور مٍردی ًس در مٍطی بي
ٓ
 لٍت با را ا

هٌا بٌتسین کي دى فسمان دٍد لٍم بي و کن اذسا
ٓ
 اهتذاب را ا

  . همایور اذسا و کوور



برنامه عملياتي

 :فسمٍد ( ع)اميس مٍموان ولي 

 درا رحمت هور هضي را هي براهر

 ازهداطت ؟ 

 در هداطت ؟ 

بي هدا مي رود ؟
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بسهامي ریشی یکی از مٌم تسین و با اولٍیت تسین ارکان  -
 .مریسیت می باغر 

جار بدای ماهرى از زهرگی بعس اولیي قی ؼرًا ًشار طاؿ  -
ٓ
ا

پیظ هعان می دًر کي در ًس زماهی بسهامي ریشی بي هٍوی 
.ؼٍرت می پزیسفتي اطت 
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 بعس گسوًی ًای فىالیت تسین طادى و تسین بروی از -

ای دررفه  تا ( چیوی دٍغي غکاریا هنیس )دٍد هیازً
 ، التؽادی ًای فىالیت تسین پیچیرى و ذریرتسین
 و ًفرًم لسن  اوادس از ومرتا   کي ؼوىتی و اذتماوی

 دوران در و گسفت روهق بازرگاهی و ؼوایه درچارچٍب
بي هیاز ومٍما   غر متدلی ؼوىتی اهكلاب

   راهر جبٍت را ریشی  بسهامي 
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 :وكاير ماکياولي

لشوم حراکػحس اطتفادى از ًس چيش در درمت 
 حاکم

 داطتان بسداغتن کػتاب از لفضي اطتالين
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اولین بسهامي ریشی  تٍطىي بي اوایو دوران زمامراری  
اطتالین در اتحادذماًیس طٍطياليضتي غٍروی طابق 

 بسمی گسدد 

 :وكاير ماکياولي

 لشوم حراکػحس اطتفادى از ًس چيش در درمت حاکم

 داطتان بسداغتن کػتاب از لفضي اطتالين
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 :ميلادي 1500وكاير ماکياولي در طاؿ 

 لشوم حراکػحس اطتفادى از ًس چيش در درمت حاکم

و زهرگي روزمسى و غيٍى حکٍمت بس پايي زمان بوري  14لٍئي 
 دليق

موافه افسار ، اهگيشى :تٍماس ًابش اهگليضي در لسن ًيدرًم
هان مي باغر

ٓ
 (کاپيتاليضم و ليبساليضم.)والىي حسکات و فىاليت ا



11

مريسيت ولمي فسدريک تيلٍر هيش ذش بسهامي ريشي و طازماهرًي 
 .هبٍد 

 اؼٍؿ مريسيت تيلٍر 

 کار بسحضب واحر1.

 کار بس حضب پيعسفت2.

 کار بس حضب رغتي يا کار زهديسي 3.
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اولین بسهامي ریشی  تٍطىي بي اوایو دوران زمامراری  
اطتالین در اتحادذماًیس طٍطياليضتي غٍروی طابق 

 بسمی گسدد 

 داطتان بسداغتن کػتاب از لفضي اطتالين
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 1270کيلٍ فٍلاد بي ذاي  4800حمو :تدسبيات تيلٍر 
 کيلٍ تٍطف کارگس

 :تدسبي وملي فايٍؿ

 طاوت 12.5طاوت بي ذاي  1.5مٍهتاژ ماغين در 

 دلاري بٌاي اتٍمبيو  750کاًظ 
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 فسوش بيعتس اتٍمبيو

 افشايظ دطتمشد کارگسان

 موافه بيعتس کارداهي
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 فسوش بيعتس اتٍمبيو

 افشايظ دطتمشد کارگسان

 موافه بيعتس کارداهي

  



برنامه عملياتي

( Plan)برنامه

ها، هايی از هدفها مجموعهبرنامه

ها، روشهای انجام کار، دستورها، مشیخط

هايی که بايد برداشته شود، کارهای ويژه، گام

منابعی که بايد به کار بسته شود، و ديگر 

عناصر لازم برای اجرای يک کنش شناخته شده 

ها به گونه معمول و با برنامه. و معلوم هستند

شوندبودجه و اعتبار پشتيبانی می



برنامه عملياتي

ريزیبرنامه

های درست و سپس ريزی يعنی انتخاب هدفبرنامه
انتخاب مسير، راه، وسيله يا روش درست و مناسب برای 

ريزی در هر دو جنبه برنامه. ها استتامين اين هدف
(1375استونر.)فرايند مديريت اهميت حياتی دارند

ريزی عبارت است از ترسيم شمايی از گذشته برنامه
گيری در زمان حال به منظور انجام آنچه برای تصميم

گيری در زمان که در آينده بايد انجام گيرد و يا تصميم
حال برای آنچه که در آينده انجام خواهد شد و کسی که 

(1386نژاد، رفسنجانیابراهيمی.)بايد آنرا انجام دهد



برنامه عملياتي

استراتژی

در اصل استراتژی برای علم لشکرکشی و امور 

الجيشی در زمان ناپلئون بکار گرفته شد،   سوق

ولی بتدريج در هنر جنگ به علت همبستگی 

های اقتصادی، سياسی، فنی، اجتماعی، قدرت

تری به روانی و عمليات نظامی معنای گسترده

(1369بيان.)خود گرفت



برنامه عملياتي

استراتژی را گاهی راه و روش رسیدن به 
طبق این تعریف، . نماینداهداف تعریف می

استراتژی هم راه و هم روش یا چگونگی 
کند در حالی دستیابی  به اهداف را بازگو می

که اهداف میسر حرکت را مشخص      
شوند اموری استراتژیک نامیده می. سازندمی

که حداقل دارای سه شرط باشند، یعنی بلند مدت 
باشند، در محیط رقابتی باشند، و جنبه حیاتی 

(1377احمدی.)داشته باشند



برنامه عملياتي

ریزی استراتژیک برنامه

برنامه استراتژیک شامل بستر یا چارچوبی 

برای عملی ساختن تفکر استراتژیک و 

هدایت عملیات برای حصول نتایج مشخص 

بیلو و .)باشدریزی شده میو برنامه

(1376همکاران،



برنامه عملياتي

ریزی استراتژیک تلاشی است برنامه

سازمان یافته و منظم برای اتخاذ تصمیمات 

بنیادی و انجام اقدامات اساسی که سرشت 

های یک سازمان با گیری فعالیتو سمت

دیگر نهادها را در چارچوب قانونی شکل   

(1369برایسون.)دهدمی



برنامه عملياتي

های پیشرفته و در امروزه در سازمان
ریزی ها، برنامهسطوح مختلف سازمان

به سه صورت اساسی و مهم به شرح زیر 
:شودگر میجلوه

ریزی استراتژیکبرنامه

ریزی تاکتیکیبرنامه

ریزی عملیاتیبرنامه



برنامه عملياتي

ريزی در اين برنامه: ريزی استراتژيکبرنامه
اهداف و خطوط کلی و رسالت سازمان در بلند 

ريزی اين نوع برنامه. گرددمدت تعيين می
جامعيت داشته و در سطوح عالی سازمان شکل 

گيرد و چارچوبی مشخص برای می
ريزی تاکتيکی و عملياتی ترسيم برنامه

اين برنامه دارای ديد بلندمدت است، . نمايدمی
و بالاخره در حکم چتری است که کل سازمان 

.گيردرا به نحوی در بر می



برنامه عملياتي

ریزی که این برنامه: ریزی تاکتیکیبرنامه

ابتدا در سازمانهای نظامی به کار گرفته 

شد، فرایندی است که به وسیله آن مدیران 

ای از فعالیتهای مرتبط را در اجرای دسته

کنندیک استراتژی تصویر می



برنامه عملياتي

ریزی تاکتیکی به مسائلی مربوط برنامه

هایی توسط شود که برای رسیدن به هدفمی

ریزان سطوح عالی سازمان ترسیم برنامه

ریزی شامل تدوین این نوع برنامه. شوندمی

ها و انتخاب وسایل لازم برای  دستیابی هدف

چارچوب زمانی آن کوتاه . هاستبه آن هدف

تر از برنامه استراتژیک است و در نهایت به 

.گیردوسیله سطوح میانی سازمان انجام می



برنامه عملياتي

فرايندی است که به : ريزی عملياتیبرنامه

های ها و گاموسيله آن مديران اجرايی، فعاليت

ای را در راستای رسيدن به اهداف مورد ويژه

اين برنامه چارچوب . کنندنظر ترسيم می

ريزی تری نسبت به دو برنامهزمانی کوتاه

استراتژيک و تاکتيکی دارد و اغلب توسط 

گيرد که مسئوليت محدود مديرانی صورت می

.های محدود دارندبرای اجرای هدف



برنامه عملياتي

(  Mission)رسالت 

رسالت که در برخی منابع از آن به عنوان 

شود، در حقيقت ماموريت نيز ياد می

بيانگر فلسفه وجودی سازمان بوده و مويد 

نقشی است که آن سازمان در جامعه بر 

.عهده دارد



برنامه عملياتي

رسالت سازمان، بايد به چهار سوال مهم زير 

:پاسخ دهد

سازمان چه وظيفه يا وظايفی را بر عهده دارد؟•

برای چه کسانی اين وظايف  را به عمل •

آورد؟می

دهد؟سازمان چگونه اين وظايف را انجام می•

چرا اين سازمان وجود دارد؟•



برنامه عملياتي

:رسالت در ارتباط با موارد زير است

هويت سازمان1.

طبيعت کار2.

فلسفه وجودی سازمان3.

گيرندگان خدمت4.

اصول و ارزشهايی که در لوای آنها 5.
.شودعمل می



برنامه عملياتي

( Vision)دور نما 

دور نما در واقع چشم اندازی است به آتیه 

که مدیریت سازمان آن را نهایتی برای آن 

در واقع نمایانگر این . داندسازمان می

است که سازمان آرزو دارد به چه آرمانی 

.دست یابد



برنامه عملياتي

ها و اصول حاکم بر سازمانارزش

عبارت است از اعتقادات بنیادی یا حقایقی که سازمان 

دارد و یا نسبت به آنها حساس استآنها را گرامی می

:توجه به آنها موجب

جذب مشتری و موفقیت سازمان در جامعه

مانع از به هدر رفتن انرژی و سرمایه سازمان

های لازم موجب تمرکز فعالیت آن در زمینه



برنامه عملياتي

ها و اصول حاکم بر سازمانارزش

عبارت است از اعتقادات بنیادی یا حقایقی که سازمان 

دارد و یا نسبت به آنها حساس استآنها را گرامی می

:توجه به آنها موجب

جذب مشتری و موفقیت سازمان در جامعه

مانع از به هدر رفتن انرژی و سرمایه سازمان

های لازم موجب تمرکز فعالیت آن در زمینه



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 تصميمات از مستمر است فرايندي ريزي برنامه

 مورد در اطلاعات از گيري بهره با سيستماتيک

 و تصميمات آن انجام براي لازم تلاشهاي آينده،

 طريق از انتظارات با آمده دست به نتايج مقايسه

بازخورد فرآيند

(گٌس طاطان و پاريشي  هژاد ايسان)



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 و درست هدفهاي تعيين يعني ريزي برنامه

 روش يا وسيله راه، ، مسير انتخاب سپس

هدفها اين تامين براي مناسب و درست

(استونر)



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 عقلايی و مند نظام روش ريزی، برنامه
 را کاری چه شود معين تا است آينده بررسی

 انجام مطلوب ای آينده به نيل برای توان می
 نامطلوب آينده از توان می چگونه و داد

.کرد اجتناب

(دايس)



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 آن گيري کار به فرايند:نيوپورت و تراواثا

 مرتبط مفروضات و مرتبط حقايق از دسته

 هاي شيوه به رسيدن براي که ، آينده با

 مشخص هدفهاي به نيل منظور به عملي

.شوند مي تعقيب



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 از قبل گيري تصميم فرايند:آکوف راسل

عمل

 و اهداف تعيين فرايند:گوداشتاين لئونارد

 هدفها آن به رسيدن وسيله مناسبترين انتخاب

اقدام هرگونه از پيش



برنامه عملياتي

چيست؟ عملياتی برنامه

 سازمانها که است فرايندي:هودسن سيريل

 تلاشهاي و فعاليتها ي همه ، ان قالب در

 ، انتظار مورد وضعيت مورد در را خود

 را مسير طي چگونگي و آن به رسيدن راه

.کنند مي ادغام و ترکيب يکديگر در



برنامه عملياتي

:تعریف برنامه ریزي عملیاتی
برنامه ريزي عملياتی از جهات کلی شباهت 

زيادي به برنامه ريزي استراتژيک دارد، 

زيرا در برنامه ريزي عملياتی، هدف هاي 

عملياتی به جاي هدف هاي کلی قرار گرفته 

و نحوه نيل به آنها در قالب يک سري 

. عمليات، پيش بينی می گردند



برنامه عملياتي

:تعریف برنامه ریزي عملیاتی

 برنامه صورت به جزئی هدف عملیاتی، ریزي برنامه در
 جزء به جزء هدف، به رسیدن طریق و آید می در عملیات

 از جامعی تعریف عملیاتی ریزي برنامه" .گردد می بیان
 برنامه انجام براي شده اجرایی اقدامات و ها استراتژي

 ها، روش جزئیات عملیاتی هاي برنامه .است استراتژیک
 و آرمانی اهداف انجام براي که را هایی استراتژي یا

 مورد آن هاي برنامه و سازمان یک هاي ماموریت
".کند می تشریح دقت به را گیرد می قرار استفاده



برنامه عملياتي

: دارند را زير اساسي ويژگي سه تعاريف همه

 همراه بيني پيش با ماهيتا ريزي برنامه1.

است

است گيري تصميم نظام يک ريزي برنامه2.

دارد تاکيد مطلوب نتايج بر ريزي برنامه3.



:به بياني ساده تر

شناخت و پیش بینی و تعیین مراحل و توالی عملیات به •

تفکیک زمان، هزینه و نیروي انسانی لازم، کنترل و در 

صورت لزوم تجدید نظر در آنها را برنامه ریزي 

.عملیاتی می خوانند

برنامه ریزي عملیاتی تصمیمات وچارچوب هاي تعیین •

.شده توسط برنامه ریزي جامع را به اجرا در می آورد

هر برنامه جامع جهت تحقق نیاز مند برنامه ریزي •

.عملیاتی می باشد

42



:به بياني ساده تر

برنامه عملیاتی بایستی داراي اهداف مشخص، محدود، •

.عینی و دست یافتنی باشد

ابزاري است که تصمیمات وچارچوب هاي تعیین شده •

.توسط برنامه ریزي استراتژیکرا به اجرا در می آورد

برنامه هایی هستند که جزئیات چگونگی اجراي برنامه •

.هاي استراتژیک را ارائه می کنند
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 :تفاوتهای برنامه ریزي عملیاتی و برنامه ریزي استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی در سطوح میانی و پایه شکل •

می گیرد در حالی که برنامه ریزي استراتژیک در 

.سطوح عالی سازمان شکل می گیرد

تاکید برنامه ریزي عملیاتی بر کارایی و بازدهی است، •

در حالی که برنامه ریزي استراتژیک بر اثربخشی 

در برنامه ریزي استراتژیک با هدف . تاکید دارد

اثربخشی می کوشیم تا کارهاي درست را انجام دهیم، 

در حالی که در برنامه ریزي عملیاتی با هدف کارایی 

.تلاش در این است که کارها به درستی انجام پذیرند
44



 :تفاوتهای برنامه ریزي عملیاتی و برنامه ریزي استراتژیک

 فعلی منافع بر بیشتر عملیاتی ریزي برنامه در•

 برنامه در که حالی در شود، می تاکید سازمان

 به .است آتی منافع به توجه استراتژیک ریزي

 مدت کوتاه عملیاتی ریزي برنامه دید دیگر عبارت

 در .است مدت بلند استراتژیک ریزي برنامه دید و

 موجود امکانات و منابع عملیاتی ریزي برنامه

 برنامه در اما شود، می گرفته نظر در سازمان

 آینده امکانات و منابع به استراتژیک ریزي
.داریم توجه سازمان
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 :تفاوتهای برنامه ریزي عملیاتی و برنامه ریزي استراتژیک

 شرایط و سازمانی ساختار عملیاتی ریزي برنامه در•

 حالی در شود، می گرفته نظر در نسبی ثبات با محیطی،

 سازمانی ساختار استراتژیک ریزي برنامه در که

 زمان طول در تغییرات با همراه و متناسب و منعطف

.است

 تجربه غالبا کار هاي روش عملیاتی، ریزي برنامه در•

 در است، گذشته دستاوردهاي به متکی و بوده شده

 و نو هاي روش استراتژیک ریزي برنامه در که حالی

.نهد می عرصه به پا نیز نشده تجربه
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 :تفاوتهای برنامه ریزي عملیاتی و برنامه ریزي استراتژیک

 شرایط و سازمانی ساختار عملیاتی ریزي برنامه در•

 حالی در شود، می گرفته نظر در نسبی ثبات با محیطی،

 سازمانی ساختار استراتژیک ریزي برنامه در که

 زمان طول در تغییرات با همراه و متناسب و منعطف

.است

 تجربه غالبا کار هاي روش عملیاتی، ریزي برنامه در•

 در است، گذشته دستاوردهاي به متکی و بوده شده

 و نو هاي روش استراتژیک ریزي برنامه در که حالی

.نهد می عرصه به پا نیز نشده تجربه
47



:تذکرهاي مهم در برنامه ریزي عملیاتی

 معاونت دانشگاه، رئیس به پاسخ براي برنامه تدوین.1

 وضع ارتقاي منظور به بلکه نباشد روسا سایر و درمان

.باشد موجود

شود حذف نباید جاري هاي برنامه.2

 برخوردارند یکسان اولویت از واحدها و ها برنامه تمام.3

نمایید تعیین را اولویتها برنامه هر درون در و

 شفاف و روشن ارزشیابي یک ، سال یا برنامه آخر در.4

 ریزي برنامه در موضوع این و باشید داشته برنامه از

بود خواهد کننده کمک بعد سال
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:تذکرهاي مهم در برنامه ریزي عملیاتی

است آن به کردن عمل برنامه از تر مهم.5

رسانید مدیران تایید به اید نوشته را آنچه.6

 منابع رفتن هدر از تا نمایید دقت نیازها برآورد در.7

شود جلوگیري

 به نگاه با کسي هر و باشد روشن و شفاف باید برنامه.8

کند برقرار ارتباط آن با بتواند آن

 ضمانت تا گردد تهیه پرسنل کلیه مشارکت با برنامه.9

.باشد داشته اجرائي
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برنامه عملياتي

:سوال پاسخ دهد 4يک برنامه بايد بتواند به اين 
(تحليل وضع موجود(در چه موقعيتی هستيم؟1.

)هدف گذاري(به چه موقعيتی می خواهيم برسيم؟2.

راه حل (چگونه می خواهيم به موقعيت جديد برسيم؟3.

(هاي ممکن

چگونه مطمئن می شويم به موقعيت جديد رسيده ايم؟4.

(پايش و ارزيابی(



بروامً ريسي براي دستيابي بً يکي از اٌذاف شش گاوً زير است
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 بسهامي ریشی 
بي مونٍر  

تغییس محیف

 تروین 
ایػػی  اطتاهرارً
 بسای تضٌیو
کوتسؿ 

 کاًظ تاجیس
تغییسات 

تىیین مضیس

 کاًظ 
 ؿایىات 
و اؿافات

 افشایظ کارایػػی
و اجس بذعی



52

 :  ویژگی ًای یک بسهامي دٍب را برین گٍهي بیان می کور ( chandan)چوران 

 .  ًرؼ ًای بسهامي بایر روغن ، معذػ و لابو فٌم باغر  -1

 یک بسهامي دٍب بایر طادى و ذامه باغر  -2

 .  بسهامي بایر کاملا  متىادؿ و در وین حاؿ لابو اهىكاؼ باغر  -3

 ًس بسهامي بایر دارای محرودیت زماهی باغر  -4

 .  بسهامي بایر با ًمکاری کارکوان تٌیي غٍد  -5

وحرت بسهامي ریشی از ذاهب مریسان مذتلف مٍرد تاکیرلسار گيسد    -6



:نکات  مهم در رابطه با برنامه ریزی

.برنامه خود به تنهایی ارزشی ندارد•

!برنامه ریزی خود وسیله است و نه هدف•

هدف و منظور اصلی از برنامه ریزی، تهیه و تدوین •

برنامه نیست، بلکه هدف و مقصود اصلی دستیابی به 

.نتایج منطقی است

برنامه ریزی بیشتر فعالیت دایمی و مستمر است تا یک •

.فعالیت گسسته و سالانه



:اهداف برنامه ریزی

تعيين مسير سازمان

Effectiveness

Efficiency

کاهش تاثير تغييرات محيط

تدوين استانداردهايی برای تسهيل کنترل
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:              اهٍاع بسهامي ریشی از هنس تمسکش و ورم تمسکش وبارتور (الف

 :دًي ًاي مياهي لسن بيضتم

حٍ : بسهامي ريشي متمسکش طٍطياليضتي،بسهامي ريشي يکضان بساي واحرًا در طك
حٍ بالا با  حٍ پاييوتس ددالتي در بسهامي ريشي هرارهر،ارتباط طك بالاتس ، طك

 مدسيان مضرود ، ارتباط يک قسفي اطت

حٍ :بسهامي ريشي غيس متمسکش تؽميمات در واحرًاي پايين اتذاذ مي غٍد و در طك
 بالاتس تکميو ميگسدد، ارتباط دوقسفي،تؽميم گيسي در حر گضتسدى

کراميک بٌتس اطت؟؟؟
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   :متمسهش ريشي  بسهامي هنام محاطن

هني بىلت.1
ٓ
 ، ميعٍد اهدام مىرودي ورة تٍطف گيسي  تؽميم ا
 . غٍد مي اتذاذ تس طسيه ًا تؽميم

مين و تسبيت .2
ٔ
 . ميعٍد اهدام طسيىتس اهضاهي هيسوي تا

هني داقس بي .3
ٓ
 بي وابضتي مالي هنس از هعٍر  مواقق و اطتاهٌا ًمي ا

 مي مور بٌسى ينضاهي هضبتا   مالي امناهات و بٍدذي از ًضتور مسهش
 . غٍهر

 وحرت) دارد وذٍد مىرودي و معابي اذسايػػي مضائو و معنلات .4
  ( تؽميمات دراتذاذ
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 : متمسهش ريشي  بسهامي هنام مىايب

هٌا بٍدن دور  و والي مريسان تٍطف تؽميم اتذاذ ولت بي.1
ٓ
 محيف از ا

ا با تؽميماتعان اهػحس اذسايػػي  مكابكت مٍذٍد امناهات ، غسايف ، هيازً
 . هور همي

هني لحاظ بي .2
ٓ
 ميعٍد تٌيي هعٍر  هكاط تمام بساي ينضان بكٍر  ًا بسهامي ا

ا  . غٍهر مي گسفتي هاديرى محلي امناهات و غسايف و هيازً

 ويژى بي ، بسهامي مدسيان ازهػنسات غرن مور بٌسى فسؼت از بسهػامي اين در .3
. ماهور مي محسوم واحرًا مريسان و متذؽؽان



ادامه معايب برنامه ريزي متمرکز

زادي ميشان .4
ٓ
وردن در ومو ا

ٓ
اي بسا  فؽو و حو و محلي هيازً

عٍ اين در اداري  و مالي مضائو  . اطت هم بسهامي ه

در ؼٍرت وذٍد هكػ در اين بسهامي ًا ، زيان حاؼلي . 5
 .غامو تمام هعٍر يا طازمان مي غٍد 

 در را ابلاغي ًاي بسهامي هي هيضتور لادر مريسان و مدسيان .6
ا بي پاطذگٍيػػي راطتاي  تغييس محلي امناهات و غسايف و هيازً
. دًور
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 : متمسهش غيس ريشي  بسهامي هنام محاطن

غوايػػي طازماهي محيف با هي ميعٍد اهدام افسادي تٍطف گيسيٌا تؽميم .1
ٓ
 ا

 . دارهر

ا بي .2  . ميعٍد مىكٍؼ بيعتسي  تٍذي ًا اهضان ًاي تفاوت و هيازً

ا بي .3  و محلي امناهات و موابه هيفيت و هميت و غسايف ، مذتؽات ، هيازً
 . غٍد مي بيعتسي  تٍذي اي موككي

زادي .4
ٓ
طان ارتباط و بيعتس ا

ٓ
 بسهامي مدسيان و ًا بسهامي ، مضئٍلان بين تس ا

 .دارد لسار ًا

حٍ در بسهامي مدسيان و مضئٍلان غسهت با ريشي  بسهامي .5  اهدام مذتلف طك
هٌا ًاي حو راى و پيعوٌادات و هنسات هتيدي در و گيسد مي

ٓ
 مي غامو را ا

. غٍد
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 : متمسهش غيس ريشي  بسهامي هنام مىايب

ا ادتلاؼ وذٍد -1  در اغنالات هتيدي در و ًا طليكي در تفاوت و هنسً
   ًا گيسي  تؽميم

حٍ در غرى اتذاذ تؽميمات در ًماًوگي ورم و هوري -2  واحرًاي و طك
 مذتلف

عٍ معنلات -3    ارتباط و ًماًوگي ايداد راى در ويژى بي ، متفاوت و متو

عٍ مٍاد و وطايو بي احتياج -4    تس فساوان و تس متو

 ريشي  بسهامي غرن تمام گساهتس و هاري  دوبارى ، بيعتس ًاي ًشيوي ؼسؼ -5
  ذامىي هو بساي

دًورى وحرت و هوورى ًماًوگ ، هوورى هنارت طازمان يم ايداد لشوم -6
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تی موافه بي اطتساتژیک ریشی  بسهامي -
ٓ
 ریشی  بسهامي اما . همایر می تٍذي طازمان ا

  . دارد تٍذي واحرًا فىلی موافه بي وملیاتی

 مذاقسات هضبی بكٍر  اطتساتژیک ریشی  بسهامي بي هضبت وملیاتی ریشی  بسهامي -
  . دارد کمتسی 

 تاکیر ( کار درطت اهدام ) کارایػػی و بازدًی بس بیعتس وملیاتی ریشی  بسهامي -
 مر مواطب اًراؼ اهتذاب و بذعی اجس اطتساتژیک ریشی  بسهامي در ولی دارد
ای اهتذاب یىوی ) باغر می هنس   ( درطت کارً



ادامه وجىه تمایز
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 بي متکی و غرى تدسبي غالبا   کار ًای روش وملیاتی ریشی  بسهامي در -
 وهٍ ًای روش اطتساتژیک ریشی  بسهامي کي حالی در اطت گزغتي دطتاوردًای

  .دًر می لسار مكالىي مٍرد هیش را هعرى تدسبي

 میعٍد فسض متغیس محیف و غسایف ، طادتار اطتساتژیک ریشی  بسهامي در -
 ریشی  بسهامي در ولی ، غٍد اتذاذ بیعتس اهىكاؼ با بایر تؽمیمات بوابساین
 و غٍد می فسض هضبی جبات دارای محیكی غسایف و طادتار وملیاتی
  . اطت کمتس تؽمیمات پزیسی  اهىكاؼ



برنامه عملياتي

مدلهاي برنامه ريزي
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 تىیین اولٍیت ًا
 اًراؼ کلی و 

اًراؼ ویژى

 ارزیابی حق
اهتذاب

اذسا وپایظبسهامي ریشی 

ارزغیابی 

 تحشیي و تحلیو   

وؿىیت مٍذٍد
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مرؿ کٍهتش و وایٌسیخ

گاى بٍدن هضبت بي فسؼت ًا  -1
ٓ
 ا

 تىیین ًرفٌا -2

 تىیین پیظ فسؿٌای لازم بسای بسهامي ریشی  -3

 مذتلفبسرطی و تعذیػ راى حلٌای : مذتلف وملیات راى ًاي تىیین  -4
 ارزیابی راًٌاي مذتلف-5
 اهتذاب یک  راى حو   -6
 بسای کي ًایػػی بسهامي تىیین : ( پعتیباهی یا کمکی ) فسوی ًای بسهامي تونیم -7

 . اطت ؿسوری  اؼلی بسهامي از پعتیباهی
    بوری بٍدذي قسیق از ارلام اورادو لالب در ًا بسهامي دادن هعان -8 



گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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اقدامات مقدماتی :گام اول

   ریش بسهامي تیم اهتذاب•

 گسوى طازماهرًی •

 از هنس مٍرد زمیوي در ریشی  بسهامي بسای مٌارت کضب •
مٍزغی کارگاًٌای بسگشاری  قسیق

ٓ
   ا

   گسوًی کار تمسین•

... و مضئلي بيان•
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بیان مسئله :اقدامات مقدماتی 

قبل از شروع گام هاي برنامه ریزي عملیاتی، ابتدا باید به نوشتن بیان مساله بپردازیم 
.و سپس شروع به برنامه ریزي خواهیم کرد

:مساله
.چیزي که باید باشد و نیست یا چیزي که هست و باید تغییر کند

شرح . در بیان مساله باید فاصله بین وضع موجود و وضع مطلوب بیان شود

مختصري از مساله موجود را بنویسید سپس به طور خلاصه مشخص کنید که با 
.حل این مساله می خواهید به چه وضعیتی برسید

:وضعیت موجود
علاوه بر آن مشکلات موجود . باید بر اساس آخرین شاخص ها توضیح داده شود

.در آن مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد

:وضعیت مطلوب
.وضعیتی است که می خواهیم به آن دست یابیم
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بیان مسئله :اقدامات مقدماتی 

چیزي که باید باشد و نیست یا چیزي که هست و باید تغییر  :بيان مضئلي

کند

 :در توصيف دقيق مساله بايد به سوالات زير توجه گردد

مساله چگونه بوده است؟ و چه عوارضی از خود بر / نحوه بروز مشکل •
جاي ميگذارد؟

وسعت مساله و شدت آن چقدر است؟•

چه عوامل مهمی ميتوانند در ايجاد مسأله نقش داشته باشند؟•

چرا تلاش در جهت برطرف کردن آن مهم است؟•

آيا در حال حاضر تلاشی براي رفع مشکل انجام ميشود؟ چه کاستيهايی •
مشاهده ميشود؟

چه نتايجی از حل مشکل انتظار ميرود و چه فوايدي خواهد داشت؟•
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بیان مسئله :اقدامات مقدماتی 

:چند نکته اساسی در مورد مسئله

بیان مساله را باید به صورتی بنویسیم که مختصر و شامل •

.نکات اصلی باشد

.از آوردن عبارات زاید و احساسی، خودداري کنیم•

بیان مساله باید طوري باشد که زمینه مشارکت سایر کارکنان •

را براي همکاري در رفع مشکل ایجاد کرده و توجه مدیریت را 

براي حل مساله جلب کند تا امکانات و منابع در اختیار ما 
.بگذارد

.در تعریف مشکل به علل آن اشاره نمی شود•

.پس از نوشتن بیان مساله، آن را چند بار مرور کنیم•
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گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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تحلیل وضع موجود:گام دوم

 "مدیریت اطلاعات"کلید تبیین وضعیت موجود، 
با توجه به این نکته، بررسی وضعیت . است

 :گام را در بر می گیرد 4موجود 

تعیین داده ها و اطلاعات مورد نیاز•

جمع آوري اطلاعات مورد نیاز•

تجزیه و تحلیل اطلاعات•

اولویت بندي مشکلات•
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تعيين داده ها و اطلاعات مورد نياز :تحلیل وضع موجود

بررسی تعداد کارکنان به تفکيک : منابع انسانی مثل•

وضعيت استخدامی، ميزان تحصيلات، سنوات خدمت و

...

منابع مالی يا اعتباري•

منابع فيزيکی و تجهيزاتی موجود•

...قوانين و دستورالعمل هاي مالی، اداري، هيات امنا و•

بروز و شيوع مشکلات•

پوشش برنامه هاي موجود•

74انتظارات مردم، مسئولين و سياست گذاران و سياسيون•



تعيين داده ها و اطلاعات مورد نياز :تحلیل وضع موجود

 :اطلاعات لازم براي تجزيه و تحليل وضعيت موجود

اطلاعات جمعيتی•

بروز و شيوع مشکلات•

پراکندگی جغرافيايی مشکلات•

منابع، شامل واحدهاي ارائه دهنده خدمات، نيروي •

...انسانی و

وضعيت اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی•
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جمع آوري اطلاعات مورد نياز :تحلیل وضع موجود

 :جمع آوري اطلاعات می تواند از منابع مختلف صورت گیرد

اطلاعات به دست آمده از نظام ثبتی•

اطلاعات به دست آمده از طریق نظارت هاي دوره اي•

اطلاعات به دست آمده از طریق تحقیق•

اطلاعات به دست آمده از طریق مشاهده•

اطلاعات به دست آمده از طریق مصاحبه•

اطلاعات به دست آمده از سازمان هاي مشابه•

آمارها و شاخص هاي ارائه شده توسط مراجع ذیصلاح بین •

المللی، ملی و منطقه اي
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جمع آوري اطلاعات مورد نياز :تحلیل وضع موجود

جهت بررسی وضعیت موجود جمع آوري اطلاعات زیر 

 :ضروري است

جمعیت شناسی•

پراکندگی جغرافیایی مشکلات•

ارزیابی هزینه واقعی ارائه هر نوع )اقتصادي •
(فعالیت

نیروي انسانی•

سایر منابع و امکانات موجود•
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تجزيه و تحليل اطلاعات :تحلیل وضع موجود

مهم ترين ابزارهاي مورد استفاده در اين مرحله عبارتند 

 :از

بارش افکار •

شبکه عليت•

استخوان ماهي يا ايشي گاوا/نمودار علت و معلول •
نمودار علت و معلول و شبکه عليت، هر دو ابزاري براي شناسايی :نکته

بلکه پس از . ترسيم هر دو نمودار الزامی نيست. علل مشکلات می باشند

اجراي مرحله بارش افکار می توان از يکی از اين ابزارها به دلخواه 
.استفاده نمود
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تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار بارش افکار :تحلیل وضع موجود

:افکار بارش

 براي است اي شيوه فکري، طوفان همان يا

 و مختلف نظرات بندي جمع و استخراج

 می محسوب مسئله گروهی حل روش بهترين

 مهارت نوعی عنوان به مهارت اين .گردد

 براي است سريعی فرايند انديشی، آزاد

 مختلف مراحل در که نظرات، نمودن فهرست

.است استفاده قابل مسئله حل
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تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار بارش افکار :تحلیل وضع موجود

 :کار روش
.مشکل را به طور خوانا و واضح روي تابلو می نویسیم•

.سپس مقررات بارش افکار را مرور می کنیم•

از اعضاي گروه می خواهیم علل احتمالی مشکل را بیان کنند •

.و نظر آنها را می نویسیم

نظرخواهی را تا آنجا ادامه می دهیم تا نقطه نظر جدیدي ارائه •

.نشود

فهرست نظرات را از نظر واضح بودن آنها و حذف موارد •

.تکراري مرور می کنیم

.فهرست را نهایی می کنیم• 80



تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار بارش افکار :تحلیل وضع موجود

 :مقررات بارش افکار

هر نوع اظهار نظر، از هر یک از اعضاي گروه، پذیرفته می •

.شود

نقطه نظرات هر فرد با کلماتی که بیان می کند، نوشته می •
.شود

زمانی که یکی از اعضاء اظهار نظر می کند، کسی سخن او را •

.قطع نمی کند

.از نقطه نظرات کسی انتقاد نمی شود•

در رابطه با نقطه نظرات کسی، سوال نمی شود مگر براي •

.روشن تر شدن آن
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تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار شبکه عليت :تحلیل وضع موجود

شبکه علیت نموداري است براي تعیین عوامل موثر بر 

مراحل ترسیم شبکه علیت به شرح زیر . پیدایش معلول

:می باشد
 :مراحل ترسیم شبکه علیت

مشخص کردن عوامل موثر بر موضوع، با استفاده از •

روش بارش افکار

دسته بندي عوامل•

رسم شبکه علیت به گونه اي که معلول در مرکز دایره •

و عوامل موثر در اطراف و متصل به دایره باشد
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تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار شبکه عليت :تحلیل وضع موجود
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تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار شبکه عليت :تحلیل وضع موجود

:نکته
در شبکه علیت ممکن است یک علت، خود 

در مثال بالا . به چند زیر شاخه تبدیل شود

به عنوان یک " برخورد نامناسب کارکنان"

علت ایجاد کننده نارضایتی ارباب رجوع 

شناسایی شده است که خود علل دیگري دارد 

که مشخص شده اند
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علت و معلول تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار نمودار  :تحلیل وضع موجود

نموداري است که براي نشان دادن علل به وجود 

نمودار . آورنده يک مشکل استفاده می شود

استخوان ماهی نموداري است که علت ها را 

پيدا نموده و بهبود می دهد نه اينکه مشکلات 

اين ابزار به يک تيم اجازه می . را از بين ببرد

دهد همۀ علل احتمالی در رابطه با وضعيت يا 

مشکل موجود را پيدا نموده و با جزئيات 

.بيشتر در يک نمودار نشان دهد
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علت و معلول تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار نمودار  :تحلیل وضع موجود

:روش کار
ابتدا وضعیت موجود را طوري توصیف نمایید که .1

چه . همۀ اعضاي تیم آن را به خوبی فهمیده باشند

چیزي در کجا و چه زمانی و در چه گستردگی وجود 

دارد از اطلاعات براي مشخص تر نمودن موضوع 

.استفاده نمایید
.علل احتمالی را به طریقۀ بارش افکار تعیین کنید.2
براي رسم نمودار استخوان ماهی ابتدا معلول را در .3

.داخل یک مستطیل در سمت چپ بنویسید
فضاي کافی در نظر بگیرید.4
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علت و معلول تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار نمودار  :تحلیل وضع موجود

:روش کار
.یک پیکان از منتهی الیه سمت راست به مستطیل وصل نمایید.5
علل عمده را مشخص نموده و در روي نمودار با رسم خطوط .6

.برجسته به استخوان اصلی نشان دهید
در تعیین عوامل عمده از خود انعطاف نشان دهید و نام متناسب را .7

معمولاً عوامل اصلی مؤثر بر یک فرآیند را عوامل ذیل . انتخاب نمایید
 .میدانند

(Machine) ،تجهیزات(Manpower) ،نیروي انسانی(Material)  مواد

محیط و  (environMent)روش اجراي فرآیند، (Method)مصرفی،

 (Money)مدیریت، (Management)فضاي فیزیکی،
انگیزه (Motivation)پول،
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علت و معلول تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار نمودار  :تحلیل وضع موجود

:روش کار
عوامل مطرح شده در روش بارش افکار را با توجه به .8

عوامل اصلی تعیین شده در محل مربوطه بنویسید و به وسیله 

پیکان هایی به خطوط برجستۀ عامل متناسب با آن وصل 

.نمایید
براي سهولت میتوانید بعد از تعیین کلیه عوامل احتمالی به 

وسیلۀ بارش افکار آنها را دسته بندي نمایید و علل مربوط به 

هم را در زیر یکدیگر قرار دهید و بعد از موافقت اعضاي 

انتخاب نمایید و ( عامل اصلی)گروه به هر گروه نام متناسب 

سپس نمودار استخوان ماهی را ترسیم نمایید، دقت نمایید که 

.در بارش افکار علتها را بیان نمایید نه راه حل ها را
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علت و معلول تجزيه و تحليل اطلاعات با ابزار نمودار  :تحلیل وضع موجود
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برنامه عملياتي

1کار گروهي 

تيم تشکيل

مسئله بيان

 و افکار بارش ابزارهاي از استفاده با
 را مسئله معلول و ،علت گاوا ايشي نمودار

کنيد رسم



اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود

جدول گروه اسمی•

ماتريس تصميم گيري•

ماتريس انتخاب•

ماتريس انتخاب نهايی•
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود

جدول گروه اسمی
.ابتدا هر یک از اعضاي گروه نظرات خود را یادداشت می کند•

.نظرات افراد را یکی یکی و بدون بحث و گفتگو روي تابلو می نویسیم•

.براي رفع ابهامات و نهایی کردن فهرست نظرات، بحث گروهی می کنیم•

در ارتباط با تعداد گزینه هایی که انتخاب و رتبه بندي خواهند شد، تصمیم گیري می •
.کنیم

موارد ارتقاء را با حروف مشخص می کنیم و از اعضاء گروه می خواهیم تعداد •

مورد ارتقاء انتخاب  4مثلا اگر )گزینه هاي مورد نظر را انتخاب و رتبه بندي کنند 
)رتبه بندي کنند 4تا  1می کنند، موارد را از 

.از موارد ارتقاء جدولی تشکیل می دهیم و رتبه هر یک از موارد را جمع می کنیم•

از میان گزینه هاي رتبه بندي شده، گزینه هاي حائز بالاترین رتبه ها را انتخاب می •
.کنیم
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود
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اولویت بندي علل نارضایتي کارکنان:جدول گروه اسمي



اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود

:چگونگی استفاده از ماتریس تصمیم گیري
 ستون در ترتیب همان به و افقی ستون در ترتیب به را موارد کلیه•

 شده زده هاشور صورتی به ها خانه جدول در)کنیم می ثبت عمودي
.(شود می سنجیده دیگر موضوع با بار یک فقط موضوع هر که است

 مورد عمودي ستون موارد تک تک با افقی ستون در شده ذکر موارد•
 به نسبت عوامل از یک هر اولویت و اهمیت تا گیرند می قرار مقایسه

 به نسبت افقی ستون اهمیت که زمانی .گردد تعیین عوامل سایر
 اهمیت که هنگامی و ضربدر علامت باشد، بیشتر عمودي ستون
.مانند می خالی ها خانه باشد، بیشتر افقی از عمودي ستون

 جمع صورت به خالی عمودي ستون و پر افقی ستون جمع سپس•
.گردد می ثبت کل امتیاز
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود

:چگونگی استفاده از  ماتریس انتخاب

اولویت هاي تعیین )مورد از موارد را با استفاده از روش هاي دیگر  5تا 3•

.انتخاب می کنیم( شده در جدول گروه اسمی

.از طریق بحث و اجماع نظر، معیارهاي اولویت بندي را تعیین می کنیم•

.موارد انتخاب شده را در ردیف ها و معیارها را در ستون ها می نویسیم•

.مقیاس نمره گذاري را تعیین می کنیم•

.از طریق بحث و اجماع نظر، به هر یک از موارد نمره می دهیم•

نمره هر یک از موارد را جمع کرده و موردي که بیشترین نمره را دارد •

انتخاب می کنیم

سهولت اجرا، هزينه بري، زمان بري، اثربخشی بالا، کارايی بالا، مقبوليت، 
از ساير معيارها مي باشند....اقتصادي بودن، منطبق بر سياستها و ارزش ها و
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود
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اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود

:چگونگی استفاده از  ماتریس انتخاب نهایي

اولويت هاي بيان شده در ماتريس انتخاب را در ستون عمودي می •
.نويسيم

در ستون افقی، به ترتيب، امتياز هر يک از عوامل از ماتريس •

انتخاب، امتياز از ماتريس تصميم گيري و حاصل ضرب امتيازات 
.اين دو ماتريس را می نويسيم

.بر اساس امتيازات نهايی، عوامل را رتبه بندي می کنيم•

علتی که رتبه اول را به خود اختصاص دهد به عنوان مهم ترين •
.علت مشکل مورد نظر ما انتخاب می شود

98



اولويت بندي مشکلات :تحلیل وضع موجود
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گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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هدف گذاري :گام سوم

 :تقسيم بندي اهداف در برنامه ها
GOALSاهداف کلی يا •

Objectivesاهداف اختصاصي يا •
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هدف گذاري :گام سوم

:اهداف کلی
هدف کلی همان مشکل اصلی به دست آمده از بررسی وضعیت 

.موجود می باشد که بایستی به صورت هدف نوشته شود

می خواهیم به کجا )جهت گیري هاي بنیادي و فراگیر سازمان را معین می کند •
(برویم یا به چه دست یابیم

.توجه به ارزش هایی دارند که می خواهیم به آنها دست یابیم•

.خیلی قابل اندازه گیري نیستند•

.محدودیت زمانی نداشته و ضرورتا هم قابل دستیابی نمی باشد•

در عالی ترین سطح تنظیم می شود و عموما گسترده و کلی است و جهت •
.حرکت را نشان می دهد

.به همان نسبت بیان گنگی دارد•
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هدف گذاري :گام سوم

:اهداف اختصاصی
بیانی مشخص از اقداماتی که براي دستیابی به اهداف نهایی 

.سازمان باید انجام شود

هر چه از هدف نهایی به سمت هدف اختصاصی می رویم تعداد هدف ها بیشتر •
.شده و از عمومیت آن کاسته شده و موضوع آن اختصاصی تر می گردد

.زیر بناي فعالیت ها در برنامه عملیاتی است•

.به مدیریت امکان می دهد که بداند چه اتفاقی در حال رخ دادن است•

.مبنایی براي ارزشیابی ارائه می دهند•

.نتایج برنامه را مشخص می کنند•

این اهداف باید داراي فعل عملیاتی، نتایج منفرد، اختصاصی و قابل اندازه •

.گیري و تاریخ معین براي انجام کار باشند
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هدف گذاري :گام سوم

SMART
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هدف گذاري :گام سوم

Specific

Measurable

Achievable

Realistic

Time Bound
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هدف گذاري :گام سوم

:مثال

مدیریت خطر و حفظ و ارتقای ایمنی بیمار

Specific؟

Measurable?

Achievable?

Realistic?

Time Bound?
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هدف گذاري :گام سوم

:مثال

عدد ممیزي بالیني در بخش هاي  2انجام حداقل 

بیمارستان

Specific؟

Measurable?

Achievable?

Realistic?

Time Bound? 107



هدف گذاري :گام سوم

:مثال

افزایش رضایت مراجعان به واحدهای بیمارستان تا 

  1393پایان سال 

Specific؟

Measurable?

Achievable?

Realistic?

Time Bound? 108



هدف گذاري :گام سوم

:مثال

افزایش آگاهی کارکنان در مورد اعتباربخشی 

 1393تا پایان سال % 40بیمارستان به میزان 

Specific؟

Measurable?

Achievable?

Realistic?

Time Bound? 109



هدف گذاري :گام سوم

:مثال

آماده نمودن خط مشیها درتمام واحدهای بیمارستان به 

1393تا پایان سال%100میزان 
Specific?

Measurable?

Achievable?

Realistic?

Time Bound?
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گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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تدوين استراتژي :گام چهارم

استراتژي راه و روش (: راهکار)استراتژي •

رسیدن به هدف است

نوعی برنامه است که مقصود یا منظور اصلی •

سازمان را بر حسب خدماتی که به جامعه عرضه 

خواهد کرد، بیان می دارد

استراتژي یا راهکار در حقیقت مسیرهایی هستند •

که از طریق آنها می توان مشکل را حل نموده و 

یا تخفیف داد
112



تدوين استراتژي :گام چهارم

در واقع، در اين دو مرحله، ابزارهاي به کار 

گرفته شده در مرحله تحليل وضعيت موجود 

با اين تفاوت که . مورد استفاده قرار می گيرند

راه حل )به جاي علل مشکل، استراتژي هايی 

جهت رسيدن به هدف نوشته می شوند و ( ها

نهايتا بهترين راه حل انتخاب می گردد و بر 

اساس آن، فعاليت ها نوشته می شوند
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تدوين استراتژي :گام چهارم

ابزارها

ارزيابي محيط داخلي

ارزيابي محيط خارجي

شبکه عليت

نمودار علت و معلول
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تدوين استراتژي :گام چهارم

براي هدف اختصاصي افزایش : مثال 

رضایت مراجعان به واحدهای بیمارستان 

را و روشهاي  1393تا پایان سال 

افزایش رضایت مورد توجه قرار مي 

.گیرد
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تدوين استراتژي :گام چهارم

:مثال 
ارتقاي كیفیت ارائه خدمات سلامت:هدف كلي

ارتقاي ایمني بیمار مطابق استانداردهاي ایمني :یکي از اهداف اختصاصي

1393نمره تا پایان سال  2بیمار به میزان 

:استراتژي ها

فرهنگ سازي و بسترسازي مناسب1.

حمایت و رهبري كاركنان در مسیر مدیریت خطر2.

و پیشگیرانه ( reactive)ایجاد نظام مدیریت خطر با رویكرد واكنشي 3.

(proactive)

ترویج گزارش دهي خطاها4.

...یادگیري و به اشتراك گذاري درس هاي آموخته شده و 5. 116



گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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مرلٌاي مذتلف اهتذاب اطتساتژي 

يم از طئٍالات اطاطي هي در بسهامي ريشي اطتساتژيم مكسح اطت ، اين اطت هي هرام اطتساتژي 
.بساي هيو بي ًرؼ مواطبتس اطت  

مرؿ بي طي ذي  -1  

دراين روش ، بس طي ذوبي از . اين مرؿ از طٍي گسوى معاوران داهعگاى بٍطتٍن ارايي غرى اطت
يا واحر تٍاهضتي اطت در SBUواحر طازماهي يا 

ٓ
ن در بازار واين هي ا

ٓ
، رغر و طٌم هضبی ا

فىاليتٌاي دٍد ًمي وذٍى هكر را ذزب هور يا پٍلٌاي هكري را ايداد هماير يا ديس ؟ دراين روش 
.طىي مي غٍد بين مؽسؼ وتٍلير يا وسؿي وذٍى هكر واحر مٍرد هنس ، تىادؿ بسلسار غٍد 



انتخاب بهترین راه حل :گام پنجم

مدلهاي مختلف انتخاب استراتژي 

1. BOSTON CONSULTING GROUP

2. PORTER

3. TOWS

4. GENERAL ELECTRIC

5. STRATEGIC POSITION AND ACTION 
EVALULUTION 119



درمات درماهيمٍطضي محالي از هاربسد مرؿ بي طي ذي در تدشيي وتحليو يم 

زياد

نرخ رشد بازار

كم  متوسط زياد

سهم نسبي از بازار

داخلي اعصاب/جراحي اعصاب

خدمات اورژانس/ مجاري ادراري

جراحي سرپايي اطفال وبزرگسالان

اتوپدي/ زنان وزايمان

تنفسي/ قلب وعروق

سرطان شناسي

جراحي عروق/ اعصاب و روان

گوش وحلق وبيني/ اطفال

پزشكي عمومي/ بينايي سنجي

جراحي پلاستيك

درمان اعتياد



مرؿ پٍرتس -2

يني از غوادتي غرى تسين همٍهي ًاي مرؿ اهتذاب اطتساتژي واحر طازماهي، بي وطيلي 
از ديرگاى پٍرتس تٍاهايػػي . ارايي غرى اطتماينو پٍرتس از مررطي والي ًاروارد 

طازمان در ؼحوي رلابت ، در يم بازار مفسوض يا مٍرد هنس بي وطيلي موابه 
ن 
ٓ
هٌا ورود ا

ٓ
ن طازمان وهيش بٍطيلي وٍامو محيكي هي ًسيم از ا

ٓ
التؽادي وفوي ا

.طازمان را بي بازار ذرير مٍرد تٌرير لسار مي دًور   

 .تٌريري هي از ذاهب تازى واردًا متٍذي طازمان اطت -

 لررت مزاهسى مؽسؼ هوورگان-

 لررت مزاهسى وسؿي هوورگان مٍاد اوليي-

 محؽٍلات ذایگشین  -

غٍ- اي غل يني تازي طازمان بساي تكٍيت مٍؿه ذرير در بازارً



 
 

                           

 

 

 

 تٌرير 
 تازى واردًا

ؼوىت در پػي حفل 
مٍلىيت در ميان 

رلبا

 لررت مزاهسى يا چاهي زدن
وسؿي هوورگان مٍاد اوليي

 تٌريراتي هي از ذاهب
 محؽٍلات ودرمات
 ذايگشين متٍذي
طازمان اطت

لررت مزاکسى يا چاهي زذن معتسيان



مرؿ اهتذاب اطتساتژي تٍز  -3

)يني ديگس از مرلٌاي مٌم اهتذاب اطتساتژي ، مرؿ تٍز  Tows اطت هي در واله مذفف (  
Thereatsواژى ًاي  (T) بي مىوي تٌريرًا ،   Opportunities (O) بي  

Weaknesses (W)مىوي فسؼتٌا ،  بي مىوي هكاط ؿىف وبالادسى  
Strenghts (S) پص از ايوني وٍامو محيف دارج . بي مىوي هكاط لٍت اطت 

ودادو طازماهي غواطايػػي غرى ووٍامو هليري از غيس هليري تميش دادى غرى ، هٌايتا  اين 
وٍامو تحت چٌار ووٍان تٌريرًا وفسؼت ًا در مٍرد وٍامو محيكي دارج از طازمان 

.وهكاط لٍت وؿىف در مٍرد وٍامو محيكي درون طازماهي دطتي بور مي غٍهر 



يا 
ٓ
دراين مسحلي ولت تؽميم گيسي واهتذاب اطتساتژي ًا فسا مي رطر ومريس باير تؽميم بگيسد هي ا
ن ؼسؼ هور يا هي بالىنص 

ٓ
در يم ًرؼ معذؽي متمسهش غرى وتمام اهسژي طازمان را بس روري ا

ن را اطتساتژي تمسهش وورم تمسهش هامور ، يا 
ٓ
، چورين ًرؼ را با ًم بي پيظ ببسد هي اؼكلاحا ا

ممنن اطت در مٍرد هحٍى تٍطىي طازمان بي ؼٍت ومٍدي يا افكي تؽميم گسفتي غٍد ويا 
.اطتساتژي ًاي ديگس  

تعنيو ماتسيص ارزيابي وٍامو دادلي( الف  

تعنيو ماتسيص ارزيابي وٍامو دارذي(ب  

تعنيو ماتسيص تٍز ( پ  

تعنيو ماتسيص دادلي ودارذي( ت  

ماتسيص بسهامي ريشي اطتساتژيم همي( ث

مرؿ اهتذاب اطتساتژي تٍز  -3



اطتساتژي ًاي  -1 SO 

ًس طازماهي ولالمور اطت هي ًميعي دراين مٍلىيت لسار داغتي باغر تا بتٍاهر بٌسى 
.گيسي از تٍاهموري ًا وفسؼت ًا را بي حراهػحس بسطاهر   

 

اطتساتژي ًاي  -2 WO 

دراين حالت طازمان بي ولت بسدٍرداري از ؿىف ًاي اطاطي ، امنان اطتفادى از 
مرى را هرارد 

ٓ
.فسؼتٌاي برطت ا  

مرؿ اهتذاب اطتساتژي تٍز  -3



اطتساتژي ًاي  -3 ST 

دراين اطتساتژي ، طازمان بساي احتساز از تٌريرًاي وارد بس دٍد ، از هكاط لٍت 
.مٍذٍد طازمان اطتفادى مي هماير   

 

اطتساتژي ًاي  -4 WT 

WTدراين حالت ًرؼ از اطتساتژي  هاًظ حتي الامنان هكاط ؿىف وتٌريرًا مي  
.باغر 

مرؿ اهتذاب اطتساتژي تٍز  -3



ماتسيص دادلي ودارذي( ت 

ن مسبىي را در هنس اطتفادى ( IE)بساي اين مونٍر از ماتسيص دادلي ودارذي 
ٓ
مي غٍد هي در ا

هسا بساي هعان دادن همسى هٌايػػي ارزيابي وٍامو دادلي وطتٍن ومٍدي را 
ٓ
گسفتي ، رديف افكي ا

ًسيم از ؿله .بساي هعان دادن همسى هٌايػػي ماتسيص ارزيابي وٍامو دارذي اهتذاب مي هماييم 
ن معذػ مينويم 

ٓ
اگس . ًاي مسبه را بي چٌار لضمت تكضيم همٍدى وهمسى مسبٍقي را بس روي ا

ن بس روي 
ٓ
اين دو ورد بي وطيلي دو دف راطت بي ينريگس متؽو غٍهر ، اهكباؽ محو تكاقه ا

.ماتسيص تٍز ، اطتساتژي مواطب را از اطتساتژيٌاي چٌارگاهي بي تؽٍيس مي هعر 



بسهامي ريشي اطتساتژيم همي( ث

اي مواطب بساي اهتذاب يم اطتساتژي از بين چور اطتساتژي ،  يني از ابشارً
)اطتفادى از ماتسيص بسهامي ريشي اطتساتژيم همي  QSPM .اطت (   

مسحلي اوؿ ، فسؼتٌا وتٌريرًاي ومرى دارذي ، هكاط ؿىف ولٍت دادلي را 
.در طتٍن قسؼ راطت ماتسيص بسهامي ريشي اطتساتژيم همي بوٍيضير   

مسحلي دوم ، ب ًسيم از وٍامو دادلي ويا دارذي هي در مٍلىيت طازمان 
.هكظ ومرى دارهر ، وزن يا ؿسيب برًير   

مسحلي طٍم ، ماتسيص ًاي مسحلي دوم را مكايضي همايير واطتساتژيٌايػػي را هي 
ورد معذػ همايير 

ٓ
.طازمان باير بي اذسا درا



هٌا مكرار وردي ًضتور هي 
ٓ
مسحلي چٌارم ، همسى ًاي ذزابيت را معذػ همايير ، ا

.ذزابيت ًس اطتساتژي را دريم مدمٍوي از اطتساتژي ًا هعان ميرًور   

مكؽٍد از ذمه همسى ًاي . مسحلي پودم ، ذمه همسى ًاي ذزابيت را حضاب هوير 
(  مسحلي چٌارم)در همسى ًاي ذزابيت ( مسحلي دوم)ذزابيت حاؼو ؿسب ؿسيب 

.اطت   

عٍ همسى ًاي ذزابيت را حضاب هوير  عٍ همسى ًاي ذزابيت . مسحلي غعم ، مدم مدم
ورير 

ٓ
.ًس يم از طتٍن ًاي ماتسيص بسهامي ريشي اطتساتژيم همي را برطت ا

بسهامي ريشي اطتساتژيم همي( ث



G.Eمدل

در محور افقي جذابیت صنعت كه مي تواند شامل متغیرهاي زیادي 

باشد ودر محور عمودي نیز توانایي كسب كه آن هم مي تواند 

.متغیرهاي زیادي را در بر گیرد، استفاده شده است 

:این مدل در حالت كلي چهار استراتژي زیر را پیشنهاد مي دهد 

سرمایه گذاري و رشد  -1

رشد گزینشي -2

برخورد گزینشي -3

حذف سرمایه -4



SPACE :استراتزيکموقعيت واقدام مدل 

اين مدل نسبت به تعيين بهترين استراتژي بر اساس عواملي 

اين ابعاد . كه بر چهار بعد مرتبط هستند اقدام مي نمايد

قدرت صنعت ، ثبات محيط ، برتري رقابتي : عبارتند از 

در نمودار مدل . سازمان و قدرت تأمين مالي سازمان 

SPACE هر . همراه با تعاريف هر قطر نشان داده شده است 

هر يك از . قطر از سفر تا رقم شش درجه بندي شده است 

:قطرهاي چهارگانه عبارتند از 



جايگاي تٍاجمي -1

دراين جايگاه سازمان در جايگاهي قرار دارد كه در آ ن 

قدرت صنعت بالا بوده وبا نوسان محيطي محدود روبرو 

دراين وضعيت ، سازمان از قدرت رقابتي خوبي . است

برخوردار است و توسط برتري مالي مورد پشتيباني قرار 

دراين جايگاه ، سازمان در بهترين وضعيت . مي گيرد
.وبرتري قرار دارد 



جايگاي رقابتي -2

دراين جايگاه ، موقعيت سازمان شبيه حالت قبل است با اين 

مشكل . تفاوت كه محيط از ثبات لازم برخوردار نيست

. عمده دراين جايگاه موضوع قدرت تأمين منابع مالي است

سازمانها در چنين جايگاهي نيازمند منابع مالي براي 

افزايش سهم بازار ، افزايش قدرت فروش ، گسترش يا 

بهبود خط توليد ، بهبود بهره وري ، كاهش هزينه ها ، حفظ 

.برتري رقابت در بازاري كه در حال كاهش است ، هستند 



جايگاي محافظً كاراوً  -3

دراين موقعيت ، وضعيت سازمان به گونه اي است كه بازار 

.  سازمان اداري ثبات مناسب ، ولي با رشد كم مي باشد

دراين جايگاه ، عمده تمركز سازمان بر ثبات تأمين منابع 

.  مشكل عمده دراين جايگاه ، توليد رقابتي است. مالي است

سازمانها در چنين وضعيتي بايد خط توليد را محدود ساخته 

، هزينه ها را كاهش داده ، تمركز اصلي را بر گردش 

نقدينگي متمركز ساخته ، توليد محصولات جديد را در 

.دستور كار خود قرار دهد 



جايگاي دفاعي -4

دراين جايگاه ، وضعيت سازمان به گونه اي است كه فاقد 

. توان رقابت در توليد وبرتري در تأمين منابع مالي است 

در چنين . مشكل اصلي در اين جايگاه موضوع رقابت است

موقعيتي ، سازمان بايد خود را از بازار دور نموده ، هزينه 

.ها را به شدت كاهش داده وسرمايه گذاري را محدود نمايد 



نقش انواع استراتژي در تدوین استراتژي سازماني

استراتژي هاي جهت دهي1)

استراتژي جهت گيريهاي اساسي سازمان را با تبيين رسالت 

و تبيين دورنماي سازمان ( ما كي هستيم؟)سازمان 

اين استراتژي ها . ترسيم مي كند ( چگونه خواهيم بود؟)

فلسفه و اصول حاكم بر سازمان را تصريح نموده 

وشاخصهاي سنجش موفقيت در نيل به اهداف سازماني 
.را مشخص مي سازند 



استراتژي هاي سازشي( 2

اين استراتژي ها اختصاصي  تر از استراتژي هاي قبل بوده 

و روش هاي اوليه تدوين دورنماي سازمان را ارايه مي 

آنها بيان مي كنند كه سازمان چگونه گسترش خواهد . دهند

يافت ، چگونه محدود ومنقبض خواهد شد وچگونه وضعيت 

.موجود را حفظ خواهد كرد



استراتژي هاي ورود به بازار( 3

اين استراتژي ها باعث گسترش سازمان ويا حفظ وضع 

موجود سازمان از طريق خريد ، ايجاد اتحاديه ويا توسعه 

اين استراتژي ها روش دسترسي يا . داخلي خواهد بود

استراتژي هاي ورود به . ورود به بازار ارائه مي دهند

.بازار لزوما شامل استراتژي هاي انقباضي نيستند 



استراتژي هاي تحكيم موقعيت  -4

اين استراتژي ها موقعيت يك سازمان را در مقابل ساير 

اين استراتژي هاي . سازمانها در بازار نشان مي دهند 

بازارنگر بوده وبه دنبال ايجاد موقعيت برتري در رقابت 

اين اشتراتژي ها ممكن است شامل كل . در بازار مي باشند

.بازار باشد يا محدود به بخشي از آن باشد 



استراتژي هاي اجرايي يا عملياتي( 5

اين استراتژي ها نسبت به ساير استراتژي ها كاملاً تخصصي 

نظير بازاريابي ، تأمين )بوده وبراي حوزه هاي تخصصي 

(  منابع مالي ، نظام هاي اطلاعاتي ، منابع انساني و غيره 

.كل سازمان به كار مي رود 



معيارٌاي اوتخاب  استراتژي ٌاي مطلُب

:يك استراتژي مطلوب بايد داراي شرايط زير باشد 

 مشتري نگر بوده وجحقوق گروه هدف را تعقيب نمايد.

 اثربخشي مطلوبي برخوردار بوده ومنافع ناشي –از هزينه

.از اجراي آن ، بيش از هزينه صرف شده باشد 

 بهترين پاسخ ممكن براي رفع موانع موجود سازمان باشد.

 واقع بينانه باشد.



برنامه عملياتي

2کار گروهي 

کلي هدف يک انتخاب

اختصاصي هدف يک انتخاب

 را استراتزيها انواع عليت شبکه ابزار از استفاده با
نماييد مشخص

 ، گيري تصميم ماتريس ابزارهاي از استفاده با
 استراتژيها نهايی انتخاب ماتريس و انتخاب ماتريس

.نماييد دهي اولويت را



گامهاي اساسي برنامه ریزي عملیاتي

پایش و ارزشیابی:گام هفتم

تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی:گام ششم

انتخاب بهترین راه حل:گام پنجم

(تدوین استراتژي)ارائه راه حلهاي ممکن:گام چهارم

هدف گذاري:گام سوم

تحلیل وضع موجود:گام دوم

اقدامات مقدماتی :گام اول
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

:بودجه ریزي عملیاتی
بودجه ریزي عملیاتی روشی براي تخصیص منابع به 

منظور دستیابی به اهداف، برنامه ها و نتایج ارزیابی 

.شده است
در این روش منابع بودجه به اهداف مورد نظر در قالب 

. برنامه به نحوي کارا و اثربخش تخصیص می یابد

را سه عنصر کلیدي بودجه ریزي عملیاتی بنابراین، 

اهداف قابل سنجش، استراتژي ها و برنامه می توان 

 .دانست هاي عملیاتی
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

در بودجه ریزي عملیاتی بر حسب عملیات، بودجه بر اساس •

وظایف، برنامه ها و حجم عملیات و پروژه هایی که سازمان 

.بر عهده دارد، اختصاص می یابد

ارقام پیش بینی شده در بودجه ریزي عملیاتی باید مستند به •

.تجزیه و تحلیل تفصیلی برنامه ها و قیمت تمام شده آنها باشد

بودجه ریزي عملیاتی به نحو دقیق تر و روشن تر اجراي •

.فایده تجزیه و تحلیل می کند–برنامه ها را از دیدگاه هزینه 

بنابراین، بودجه ریزي عملیاتی منابع بر اساس اولویت امور •

.و نتایج قابل اندازه گیري تخصیص داده می شود
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

:تدوين ليست فعاليت ها•
فعاليت ها عواملی هستند که سبب می شوند اهداف 

براي هر راهکار مجموعه . اختصاصی تحقق يابند

اي از فعاليت ها در نظر گرفته می شود که در 
.حقيقت عمليات اجرايی برنامه را تشکيل می دهد
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

 :روش کار
هدف کلی و اهداف اختصاصی که در گام سوم مشخص کرده ایم را فهرست می •

.کنیم

.براي هر یک از اهداف اختصاصی، باید یک جدول فعالیت رسم نماییم•

فعالیت هایی که باید انجام شود را به ترتیب تقدم نوشته و گروه هدف، مسئولیت •

افراد، زمان، مکان، منابع لازم، چگونگی اجرا، شیوه هاي پایش و ارزیابی فعالیت 
.ها را مشخص می کنیم

جهت تحقق فعالیت هاي برنامه بایستی منابع سازماندهی شوند و در سازماندهی •
:باید به این سوالات پاسخ داد

، چه جایی  (When)، چه زمانی  (What)، چه کاري  (Who)چه کسی •

(Where)  چگونه ،(Which) انجام می دهد.

میزان اعتبار مورد نیاز چند ریال است؟ و از چه محلی می توان آن را تامین نمود؟•
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

 :در هنگام تعیین فعالیت ها این نکات را مد نظر قرار دهید

.  از ضروریات یک برنامه عملیاتی استزمان بندي دقیق و مشخص 1.
.تاریخ دقیق شروع و پایان فعالیت ها باید در جدول ذکر شود

.فعالیت ها باید بر اساس توالی زمان اجرا در جدول ثبت شوند2.

افراد مسئول که فعالیت ها به آنها سپرده می شوند باید با ذکر نام در 3.
.جدول مشخص شوند

به . نحوه پایش فعالیت ها باید به تفکیک هر فعالیت مشخص باشد4.

این معنی که مطمئن باشیم به اندازه کافی مستندات براي اثبات انجام 

نحوه پایش : "به عنوان مثال. فعالیت ها جمع آوري خواهد شد

نحوه پایش "، ."جلسات برگزار شده، صورتجلسه نشست ها می باشد

آموزش هاي ارائه شده، گزارش هاي کتبی جلسه آموزشی برگزار 
".شده، خواهد بود
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

 :در هنگام تعیین فعالیت ها این نکات را مد نظر قرار دهید

ذکر برآورد هزینه هاي قابل پیش بینی در مواردي که تامین هزینه 5.

لازم انجام فعالیت ها است از نکات مهمی است که ایجاب می کند 

حمایت کنندگان و تامین کنندگان منابع مالی برنامه از ابتدا در جریان 

تنظیم برنامه قرار گرفته و پس از تنظیم سند نیز به طور رسمی جهت 

تامین اعتبار، سند برنامه عملیاتی را به موقع دریافت و بررسی 
.نمایند

تاکید به استفاده از امکانات موجود و کاربرد عملی آنها6.

سازگار با ضوابط و سیاست هاي دولت7.

موجب کاهش هزینه براي فرد و جامعه8.

انعطاف پذیر و قابل انعطاف با شرایط محلی9.
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

:برآورد زمان، نیروي انسانی و تجهیزات برنامه عملیاتی
پس از ترسیم جدول فعالیت ها لازم است جهت برآورد زمان انجام 

.  تهیه نمایید( جدول زمانی برنامه عملیاتی)فعالیت ها، یک گانت چارت 

این جدول میزان پیشرفت کارها را نشان داده و با استفاده از آن می 
.توانید به زمان بندي کارها بپردازیم

همچنین در صورتی که فعالیت هاي برنامه نیاز به صرف منابع خاصی 

مانند نیروي انسانی یا تجهیزات و لوازم داشته باشد می توانیم به 

و ( با استفاده از جدول برآورد نیروي انسانی)برآورد نیروي انسانی 

مورد نیاز ( ابزار/ وسایل/با استفاده از جدول برآورد مواد)تجهیزات 
بپردازیم
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

: (Gantt chart)جدول گانت
این روش اصولا براي زمان بندي انجام وظایف به 

 :وجود آمده و داراي دو بعد است

محور عمودي شرح فعالیت ها را بر حسب تقدم و تاخر •

.نشان می دهد( مراحل انجام کار)انجام آنها 

بسته به  .محور افقی نیز نشان دهنده زمان می باشد•

نوع فعالیت ها، جدول زمانی می تواند بر حسب روز، 

هفته یا ماه تنظیم گردد
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تدوین لیست فعالیت ها و بودجه عملیاتی :گام ششم

: (Gantt chart)جدول گانت•
 :ويژگی هاي نمودار گانت

.چه کارهايی بايد انجام گيرد•

.هر کار از چند وظيفه تشکيل شده است•

.چه وظايفی بايد به طور هم زمان دنبال گردد•

در داخل هر فعاليت چه وظايفی بايد به طور سريالی •

.انجام شود

زمان شروع و پايان هر وظيفه در چه تاريخی به دست •

.می آيد
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پایش و ارزشیابي :گام هفتم
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 :مراحل اصلی این گام عبارتند از

تعیین استانداردها•

تعیین شاخص ها، بر اساس استانداردها•

انجام اقداماتی  :عبارت است از (Monitoring)پایش •

براي حصول اطمینان از اجرا شدن به موقع فعالیت هایی 
.که در برنامه پیش بینی شده است

بررسی  :عبارت است از (Evaluation)ارزشیابی 

چگونگی تاثیر یک برنامه یا یک مداخله در تغییر وضعیت 
ارزشیابی به این سوال پاسخ می دهد که آیا  .یک مسئله

آیا مسئله . اقدامات انجام شده تاثیر گذار بوده است یا خیر

.حل شده است و اگر حل شده است به چه میزان



پایش و ارزشیابي :گام هفتم
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 :انواع پایش

زمان، نیروي انسانی، منابع مالی،  :پایش داده ها•

منابع اطلاعاتی، مشارکت تفراد و گروه ها

رعایت ضوابط و مقررات، حفظ  :پایش فرایند•

استانداردها، برقراري ارتباطات

مطلوبیت نتایج در هر مرحله، به  :پایش ستانده ها•

موقع بودن خدمات، به هنگام بودن تصمیم گیري، 

اعتبار گزارش ها، حل و فصل تعارضات، رضایت 

جامعه



پایش و ارزشیابي :گام هفتم
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 :انواع ارزشیابی

در این نوع ارزشیابی در مورد عملی بودن دسترسی  :بر مبناي اهداف برنامه•

به اهداف، برآورد وضعیت پیشرفت زمانی و فیزیکی برنامه در جهت اهداف، 

تکافوي منابع مورد نیاز، تعدیل اهداف و در انتها مقایسه نتایج با اهداف مد 
.نظر قرار می گیرد

نکات عمده اي که در این نوع ارزشیابی مورد توجه قرار  :بر مبناي فرایند•

:میگیرد عبارتند از

مبناي تخصیص منابع و امکانات به کارکنان و یا گیرندگان خدمات–

شرح وظایف پرسنل و کفایت آموزشی آنان–

فرایند کلی ارائه خدمات به اشخاص یا گروه هاي هدف برنامه–

نقطه نظرات پرسنل و گروههاي هدف در مورد قوت و ضعف برنامه–

این نوع ارزشیابی متمرکز بر مزایا و منافعی است که عاید  :بر مبناي نتایج•

نتایج در قالب ارتقاي  .فرد، افراد یا گروه هاي هدف برنامه بهداشتی می گردد

.بهبود وضعیت معنی می شود( دانش، نگرش، مهارت)یادگیري 



پایش و ارزشیابي :گام هفتم
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.پایش و ارزشیابی به منظور کنترل برنامه انجام می گیرد

کنترل چیست؟

کنترل فرآیند اطمینان از اجراي برنامه ها و اصلاح 

پس  .انحرافات ، به منظور دستیابی به اهداف معین است

از پایش و ارزشیابی باید اصلاحات مورد نیاز در راستاي 
 .اهداف انجام می گیرد



پایش و ارزشیابي :گام هفتم

167

 :مرحله می باشد 4فرایند کنترل شامل 

تدوین استانداردها•

اندازه گیري عملکرد•

مقایسه عملکرد با استانداردها•

اقدامات اصلاحی•
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 :تعریف استاندارد

استانداردها ویژگی هاي قابل سنجش در نتیجه و اجزاي •

فرایند هستند که در صورت تحقق، آن جزء یا نتیجه 
.استانداردها ذاتا متغیر هستند. مطلوب تلقی می گردد

استانداردسازي فرایندي است که سطح مورد انتظار یا قابل •

، (داده ها)قبول در زمینه تامین منابع و خصوصیات آن 

و کمیت و کیفیت نتیجه مورد ( فرایند)چگونگی انجام کار 
.را مشخص می کند( برونداد)نظر 



غادؽٌا

شاخص ها به طور کلی به عنوان متغیرهایی تعریف میشوند 

که به سنجش تغییرات بطور مستقیم یا غیرمستقیم کمک 

می

(سازمان بهداشت جهانی)نمایند
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ابزاري است براي ارزیابی و ارزش گذاري کردن از : شاخص

یکیا چند فعالیت برنامه و یا هدف هاي موردنظر

:موارد استفاده شاخصها
. و ارزشیابی هستندپایشابزاري جهت•

مفید و قابل مقایسه استفاده می از آنها براي تبدیل داده هاي خام به اطلاعات•

. شود

ساده ، اطلاعاتی در مورد دامنه وسیعی از شرایط فراهم می سنجشبا یک•

. سازند

مقیاسی را فراهم می سازند تا موسسات یا گروه ها بتوانند خود را با دیگران •
. در شرایط کاري مشابه مقایسه نمایند

.میشوندتغییرات درطول زمان استفادهتشریح موفقیت وسنجشجهت•

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



:تعریف شاخص
 .شاخص ها، ابزاري جهت پایش و ارزشیابی هستند

شاخص ها متغیرهایی هستند که به سنجش تغییرات به 

.طور مستقیم یا غیر مستقیم کمک می کنند

:تفاوت شاخص و استاندارد 
استاندارد عبارت است از حد یا حدود قابل قبول از شاخص 

.یا به عبارت دیگر استاندارد خط قرمز شاخص می باشد
شاخص نشان می دهد که وضعیت چیست؟ استاندارد نشان 

می دهد که آیا وضعیت مطلوب است یا نه؟ و آیا اهداف و 

سیاست ها تحقق یافته اند یا نه؟

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



 :انواع شاخص ها

کیفی•

کمی•

عدد مطلق•

عدد کسري•

تعداد موارد فلج اطفال :مثال .تعداد وقایع بدون داشتن مخرج کسر•

نسبت مراکز بهداشتی بدون  :مثال. صورت در مخرج کسر موجود است :سهم•

برق

نسبت پزشک به جمعیت: مثال .صورت و مخرج کسر هم سنخ نیستند :نسبت•

شیوع : مثال. فراوانی یک واقعه در یک زمان مشخص و جمعیت معین :میزان•

.بیماري سل در یک جمعیت معین بر حسب سال

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



 :سوالات کلیدي در تدوین برنامه پایش و ارزشیابی

فعالیتها و اهداف را با چه شاخصهائی می خواهیم مورد سنجش •
قرار دهیم ؟

ارتباط این شاخصها با یکدیگر چگونه است؟•

براي محاسبه هر شاخص چه داده هاي آماري خامی نیاز داریم؟•

شیوه جمع آوري داده ها به چه شکلی است؟•

دوره زمانی جمع آوري داده ها چگونه است؟•

دوره محاسبه شاخصها چگونه است؟•

شیوه تحلیل شاخصها چگونه است؟•

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



 :روشهاي جمع آوري داده جهت محاسبه شاخص ها

سرشماري•

بررسی مقطعی•

نمونه گیري کوچک و مداوم•
کوکران–

مورگان–

نظام جاري اطلاعات•

 

پایش و ارزشیابي :گام هفتم

SampleSize Cocran.xls
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پایش و ارزشیابي :گام هفتم



انتخاب شاخص های کليدی عملکرد نياز به درک عميق از 

. فرايندهای سازمان و بهره بردن از نگرشی سيستمی دارد

شبيه سازی به وسيلة پويايی های سيستم، به مثابه يکی از 

کاربردهای تفکر سيستمی، می تواند در شناسايی و انتخاب 

صحيح شاخص های کليدی عملکرد بسيار مفيد باشد

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



غادؽٌاي کليري

:چرا به شاخصهاي کليدي نيازمکنديم

اندازه گيري عملکرد•

کنترل سازمان•

پایش و ارزشیابي :گام هفتم



غادؽٌاي کليري

انواع شاخصهاي عملکردي

ساختاريشاخصهاي •

شاخصهاي فرايندي•

شاخصهاي برايندي•

مجموعه شاخصها

پایش و ارزشیابي :گام هفتم
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غادؽٌاي کليري

انواع شاخصها از نگاهي ديگر

شاخصهاي کليدي نتيجه•

شاخصهاي عملکرد•

شاخصهاي کليدي عملکرد•



غادؽٌاي کليري



غادؽٌاي کليري

براي رسيدن به شاخصهاي کليدي عملکرد بايد 

ديد عميق و کلي داشت که اغلب توسط مديران 

شناخته نشده اند



غادؽٌاي کليري

:ويژگيهاي شاخصهاي کليدي

اغلب غير مالي هستند•

مکررا اندازه گيري مي شوند•

داراي اثرات مهم و معني داري هستند•

داراي آثار مثبت فراواني هستند•

بر روي ديگر شاخصهاي ديگر اثر مي گذارند•



غادؽٌاي کليري

:تعداد شاخصهاي کليدي

بستگي به اولويتهاي سازمان دارد•

تعداد زياد شاخصها زمان زيادي را از مديران •

مي گيرد

تعداد کمتر باعث از قلم افتادن عوامل کليد •

موفقيت سازمان مي شود



غادؽٌاي کليري

قانون مطلقي براي تعداد شاخص وجود ندارد

ولي نظر نورتون و کاپلان



غادؽٌاي کليري

يکي از روشهاي : روش کارت امتيازي متوازن

مقبول براي انتخاب شاخصهاي کليدي است



غادؽٌاي کليري

روش انتخاب شاخصها در مدل کارت امتيازي 

متوازن از بالا به پايين است يعني بر اساس 

ماموريت و چشم اندار ، اهداف تعيين مي شود 

و در مرحله بعد عوامل کليدي موفقيت مشخص 

و بر اساس آن شاخصهاي کليدي شناسائي مي 

. گردد



غادؽٌاي کليري

روش انتخاب شاخصها در مدل کارت امتيازي متوازن 

از بالا به پايين است يعني بر اساس ماموريت و چشم 

اندار ، اهداف تعيين مي شود و در مرحله بعد عوامل 

کليدي موفقيت مشخص و بر اساس آن شاخصهاي 

.  کليدي شناسائي مي گردد



غادؽٌاي کليري

روش انتخاب شاخصها در مدل کارت امتيازي متوازن 

از بالا به پايين است يعني بر اساس ماموريت و چشم 

اندار ، اهداف تعيين مي شود و در مرحله بعد عوامل 

کليدي موفقيت مشخص و بر اساس آن شاخصهاي 

.  کليدي شناسائي مي گردد



غادؽٌاي کليري

:نقطه ضعف مدل کارت امتيازي متوازن

علت شکست بسياري از پروژه ها ، نه در ضعف 

چکلند ) مديران بلکه ، درک نادرست مسئله است 

(معرف روش شناسي سيستم هاي نرم

مهمترين ضعف عدم وجود نگرش 

سيستميک است
 



غادؽٌاي کليري

چاره کار ؟

شايد امتزاج کارت امتيازي متوازن با نگرش سيستميک 
.باشد

روش پيشنهادي براي شناسائي شاخصهاي کليدي عملکرد از 
طريق الگوسازي به وسيله پويايي هاي سيستم است

 



شناسائي شاخصهاي کليدي عملکرد از طريق 
الگوسازي به وسيله پويايي هاي سيستم

شناسائي اصول بنيادين سازمان:مرحله اول

شناسائي وضعيت موجود سازمان:مرحله دوم

شناسائي سياستها و راهبردهاي سازمان:مرحله سوم

اصلاح و تکميل شناخت با استفاده از :مرحله چهارم
بيان فرضيه ها ، ايجاد الگوهاي ذهني )پويايي سيستم

(افراد ، شبيه سازي و ارزيابي سياستهاي سازمان

 



شناسائي شاخصهاي کليدي عملکرد از طريق 
الگوسازي به وسيله پويايي هاي سيستم

) شناسائي شاخصهاي کليدي موفقيت:مرحله پنجم
شناسائي حلقه هاي کليدي موفقيت ، تهيه فهرست 

(عوامل کليدي ، اولويت بندي شاخصها

طراحي نقشه راهبردي پويا:مرحله ششم

اجرا ، )توسعه سيستم ارزيابي عملکرد:مرحله هفتم
(  اندازه گيري و تجزيه و تحليل داده هاي حاصل 

 



شناسائي شاخصهاي کليدي عملکرد از طريق الگوسازي به وسيله پويايي هاي سيستم



برنامه عملياتي

3کار گروهي 
جدول برنامه عملیاتي براي یک هدف اختصاصي تبیین 1.

فرمایید

جدول گانت براي آن رسم نموده2.

شاخصهاي پایش براي آن تعیین نمایید3.



اوتخاب شاخصٍاي عملكرد

حال كه رسالت ،دورنماي سازمان ، اهداف ومقاصد سازمان تعيين 
گشته است 

تعيين شاخصهايي براي سنجش پيشرفت برنامه ها به علل ، -
.  ضروري است

سنجش عملكرد برنامه هاي مختلف سازمان ، مي تواند كيفيت -
.خدمات را افزايش دهد 

سنجش عملكرد ، مديريان برنامه ها را از نيازهاي جمعيت وسطح -
رضايت آنها آگاه ساخته

شناسايي فعاليتهاي لازم را براي بهبود كيفيت خدمات وكاهش هزينه -
.ها ، امكان پذير مي سازد 



سنجش عملكرد به مديران وكاركنان كمك مي كند كه بر ابعاد مهم -

.كار توجه كنند 

مديران وسياستگذاران با مقايسه نتايج حاصل از اجراي برنامه با -

.نتايج مورد انتظار ، ميزان پيشرفت برنامه را محاسبه مي نمايند 

سنجش عملكرد به سازمان ها كمك مي كند كه به اين پرشش كه چرا -

.منابع عمومي صرف اين فعاليتها مي شوند ، جواب دهند 

سنجش عملكرد با روشن تر ساختن فرآيندها ، مردم را با نتايجي كه -
.از طريق اخذ ماليات از آنها حاصل شده است ، آگاه مي سازند 



طبقً بىذي شاخصٍاي مختلف سىجش عملكرد بروامً ( الف

ٌاي سازمان

بطور كلي شاخصهاي سنجش عملكرد سازمان را مي توان به طبقات 

:زير تقسيم نمود 

اين شاخص مقدار منابع مورد نياز براي : شاخص داده يا ورودي  -1

اين شاخص . عرضه خدمات خاص را مورد سنجش قرار مي دهد 

همچونين اين . شامل نيروي انساني ، مواد ، تجهيزات ولوازم است

داده » شاخص . شاخض عوامل مؤثر بر تقاضا را نيز امل مي شود

براي سنجش كل هزينه ارايه خدمات ، تركيب منابع مورد « ها 

استفاده براي ارايه خدمات ، سنجش تقاضاي خدمات ومقدار منابع 

مورد استفاده براي ارايه يك خدمت در مقايسه با ساير خدمات 
.مصروفه بكار مي رود 



شاخص ستاوذي يا خرَجي -2

اين شاخص مقدار خدمات عرضه شده توسط سازمان را مورد 
شاخص ستانده بر سطح فعاليت در . سنجش قرار مي دهد 

سنجش حجم كار كه اشاره . يك برنامه خاص تمركز دارد
به زمان تخصيص داده شده پرسنل براي ارايه خدمات دارد 

ستانده براي تعريف . ، رايج ترين نتيجه اين شاخص است
با وجود . آنچه كه برنامه ها توليد مي نمايند ، مفيد مي باشد 

اين ، كاربرد اين شاخص محدود است ، زيرا اين شاخص 
تحقق اهداف يم برنامه را نشان نمي دهد وهمچنين هيچ 

چيزي درباره كيفيت خدمات يا كاريي خدمات عرضه شده 
.ارايه نمي دهد 



شاخص وتيجً -3

 را اهداف به ها برنامه نيل مدت بلند وآثار آمد پي شاخص اين
 يافته تحقق نتايج ، نتيجه شاخص . دهد مي قرار موردسنجش
 ، برنامه يك در . كند مي منعكس را آمده بدست مزاياي وهمينطور

 وسياستگذاران است ارزشيابي قابل مدت وبلند مدت ميان نتيجه
 وجود با . نمايند بررسي را شاخص اين نتايج هستند علاقمند بيشتر

 عملي معمولاً  ( نتيجه) نتايج سرانجام به مربوط اطلاعات ، اين
 شاخصهاي سنجش از باسد مواقعي چنين در .باشد نمي سنجش وقابل

 تنهايي به ستانده شاخص .نمود استفاده نتيجه شاخص بجاي جانشين
 موفقيت چقدر برنامه اجراي در كه بگويد مديران به تواند نمي

 صورت به كار بقيه با كار از بخشي چه اينكه ويا ، آمده بدست
. دارد تفاوت است شده انجام صحيح



شاخص كارآيي -4

اين شاخص جيزي را كه به عنوان بهره وري مصطلح است ، 

كارآيي مي تواند تحت . مورد سنجش قرار مي دهد 

اصطلاح نسبت هزينه هر واحد به ستانده  ، نسبت ستانده 

بر حسب واحد داده ونسبت ستانده در واحد زمان محاسبه 

.كردد



شاخص كيفيت -5

اين شاخص اثر بخشي ، فعاليهايي كه در جهت تأمين 

انتظارات گروه هدف وگروههاي ذينفع سازمان صورت مي 

اين شاخص همچنين . گيرد را مورد سنجش قرار مي دهد 

زيان . اعتبار ، صحت ، قابليت وكفايت خدمات را مسنجد

فقدان شاخص كيفيت را همچنين مي توان با سنجش منابع 

اضافه اي كه براي تكرار كارهاي اشتباه ، تصحيح خطاها ، 

رسيدگي به شكايات مشتريان صرف مي شود ، محاسبه 

.نمود 



وحُي اوتخاب شاخصٍاي سىجش پيشرفت عملكرد ( ب

سازمان

يكي از مشكلترين ابعاد برنامه ريزي استراتژيك ، تعيين شاخصهاي 
مناسب براي اندازه گيري موفقيت در نيل به اهداف ومقاصد سازمان 

وقتي يك سازمان تصميم به سنجش عملكرد مي گيرد ، لازم . است
است شاخص مناسبي را براي سنجش تعيين كند ، اطلاعات مورد 

نياز را تعريف كند ، وضعيت فعلي را مشخص سازد ، مقاصد واقع 
بينانه اي را تعريف كند وبالاخره عملكرد واقعي را با نتايج مورد 

براي اين منظور شاخصهاي انتخابي بايد با . انتظار مقايسه نمايد 
رسالت سازمان در ارتباط بوده ، نتيجه ميان مدت ونهايي را مورد 

اين شاخصهاي بايد قابل اندازه گيري بوده ، از . سنجش قرار دهند 
اعتبار و روايي مناسب برخوردار باشند ، مسئوليتها را به روشني 

شرح دهند وبراي كاركنان سازمان ، مشتريان تحت پوشش سازمان 
.، گروههاي ذينفع وسياستگذاران قابل درك باشند 



بايستي دقت نمود كه درسنجش عمكرد ، انگيزه هاي اشتباه در 

به عنوان مثال اگر پذيرش بيمار در . كاركنان تقويت نگردد

حداقل زمان ممكن به عنوان شاخص درنظر گرفته شود ، 

ممكن است اين انگيزه در كاركنان تقويت شود كه تنها به 

پذيرش بيمار توجه نموده وساير شرايط پذيرش از قبيل 

واجد شرايط بودن ، اخذ دفترچه بيمه بيمار ، ثبت اطلاعات 

دقت لازم مبذول ... ضروري ، اخذ مدارك سابقه بيماري و 

.نگردد 



اوتخاب شاخصٍاي اصلي سىجش عملكرد سازمان -1

براي انتخاب شاخص هاي اصلي سنجش عملكرد بايد رسالت  

سازمان ، دورنماي سازمان ، اهداف ومقاصد سازمان 
.مورد دقت وتوجه لازم قرار گيرد



ارزيابي شاخصٍاي سىجش عملكرد -2

معيارهاي زير مي توان براي ارزيابي شاخصهاي سنجش عملكرد مورد توجه قرار 
:گيرد 

 بامعني بودن ، شاخص بايد بامعني بوده ومستقلاً با رسالت واهداف سازمان در
.ارتباط باشد 

 اعتبار داشتن ، يعني شاخص چيزي را مورد سنجش قرار دهد كه بايد بسنجد.

 شاخص بايد با واحد سازماني كه مسئوليت انجام سنجش را : پاسخگو بودن
.دارد ، تناسب داشته باشد 

 شاخص بايد منعكس كننده توجه به گروه هدف سازمان : مشتري مدار بودن
.وگروههاي ذينفع باشد 

 شاخص بايد در برگيرنده ابعاد كليدي عملكرد سازمان باشد : جامع بودن.

 در سنجش عملكرد بايد چندين نوع شاخص از قبيل شاخص : متعادل بودن
.سنجش نتيجه ، كارآيي وكيفيت ، هم زمان مورد توجه قرار گيرد 



 شاخص بايد بر اساس اطلاعات صحيح وقابل اعتماد : قابليت اعتماد
.محاسبه شود 

 بين هزينه صرف شده براي جمع آوري : داراي هزينه فايده بودن
اطلاعات وارزش اطلاعات جمع آوري شده بايد تناسب وجود داشته 

.باشد 

 شاخص بايد با با نظامهاي اجرايي ومالي موجود : انطباق پذير بودن
.تطابق لازم را داشته باشد 

 شاخص بايد قابليت مقايسه را در طول زمان : قابل مقايسه بودن
.داشته باشد 

 شاخث بايد به راحتي قابل محاسبه وتفسير باشد : ساده بودن.

 شاخث بايد به صورت صحيح ميزان پيشرفت را در : مفيد بودن
.طول زمان نشان دهد 



.شاخصٍاي سىجش عملكرد كليذي را مشخص سازيذ  -3

وقتي كه تمام شاخصهاي سنجش عملكرد انتخاب شدند ، 

ضروري است كه از بين اين شاخصها ، شاخصهاي كليدي 

ليست شاخص هاي سنجش عملكرد . را انتخاب نماييد

سازمان را مورد بازبيني قرار داده وشاخصهايي را كه با 

توجه به رسالت واهداف سازمان اهميت بيشتري دارند 

از بين اين شاخصها ، شاخصهاي كليدي را . مشخص نماييد

كه مي توان در اسناد منتشره خارج از سازمان منتشر 

دقت نماييد كه نتايج شاخص نتيجه ، . نموده ، انتخاب نماييد

.كارآيي وكيفيت انتخابي براي سياست گذاران مفيد باشد 



.ويازٌاي اطلاعاتي را تعييه وماييذ  -4

وقتي تمام شاخصها مشخص گرديدند ، داده هايي كه سازمان 
. براي محاسبه اين شاخصها لازم دارد ، تعيين مي گردند 
براي اينكه مشخص شود چه داده هايي را ازم است جمع 

.آوري كنيد ، به سئوالات زير پاسخ دهيد 

چه داده هايي بصورت روتين جمع آوري مي گردند ؟

چه داده هاي جديدي لازم است جمع آوري گردند ؟

آيا در مسير جمع آوري داده ها مشكل خاصي وجود دارد؟

 آيا مي توان جمع آوري داده هاي جديد مورد نياز را در
فرآيند فعلي جمع آوري اطلاعات تركيب نمود ؟



 چه فرمهاي جديد براي جمع آوري داده ها مورد نياز است
؟

 ، براي مديريت اطاعات مربوط به سنجش عملكرد سازمان
به چه منابع جديدي نياز است ؟

 چه ابزارهاي سخت افزاري ونرم افزاري كامپيوتري براي
جمع آوري وتحليل داده ها در سازمان موجود است ؟

 ، آيا در تغيير مسير جمع آوري داده هاي سازماني
تنگناهايي وجود دارد ؟

داده ها در چه مقاطع زماني بايد جمع آوري شوند ؟



 : غٍد مي اؼٍؿ فىاليت طي غامو اطتساتژي  ارزيابي

 

 غسهت اطتساتژيٌاي اؼلي مياهي بسرطي1)

 والىي ًاي هتيدي با اهتنار مٍرد ًاي هتيدي مكايضي2)

 با وملنسدًا هي اين از يافتن اقميوان مونٍر  بي اؼلاحي الرامات دادن اهدام3)
. دارهر مكابق غرى بيوي پيظ ًاي بسهامي



 هي غٍد مي اي غيٍى ارزيابي ؼٍرت بي توٌا اطتساتژيٌا ارزيابي ، طازماهٌا از بضياري  در
ا طازمان  . اطت دادى اهدام را هارً

 

 بي باير ًا اطتساتژي  ارزيابي زيسا ، باغر هوورى گمساى تٍاهر مي اطترلاؿ غيٍى اين ولي
يير را مرت وبلور مرت هٍتاى ًاي ديرگاى   هي باغر اي گٍهي

ٔ
 . هماير تا

 

 فسد، بي موحؽس ؼٍرت بي داص اطتساتژي  يم هي هسد جابت تٍان همي وذي ًيچ بي
 بساي تٍان مي ولي .غر دٍاًر هارطازواله هي همٍد تـمين حتي يا اطت مكلٍب
ن ، اؼلي ؿىف هكاط غواطايػػي

ٓ
. همٍد ارزيابي را ا



هٌا .هسد ارائي مىيار چٌار روملت ريچارد
ٓ
 : از وبارتور ا

   رويي جبات-

 محيكي وٍامو با طازگاري -

 پزيسبٍدن امنان-

 رلابتي مشيت داغتن-

 محيف وٍامو از هي دارد لسار ًايػػي ارزيابي اطاس بس رلابتي ومشيت محيكي وٍامو
 پزيس وامنان رويي جبات مىيار دو هي حالي در ، اير مي ومو بي طازمان دارذي
ير مي ومو بي طازمان دادلي وٍامو از هي دارهر لسار ًايػػي ارزيابي اطاس بس بٍدن

ٓ
  ا

.



 محيف ودراين اطت رو  روبي پٍيا محيف با طازمان زيسا ، اطت مٌم اطتساتژي  ارزيابي
  هوور مي    تغييس غرت وبي طسوت بي ودارذي دادلي محيف اؼلي وٍامو ، اغلب

. 

 روي گاى ًيچ هباير طازمان يم .هماير تـمين را فسدا مٍفكيت تٍاهر همي امسوز مٍفكيت
 طاؿ ودر بٍدهر مٍفق طاؿ يم در غسهػتٌا از بضياري  .بشهر درذا هوٍهي مٍفكيتٌاي

. زدهر مي وپا دطت دٍد بكاي ادامي بساي بىر



 .غٍد مي تس معنو روز بي روز اطتساتژي  ارزيابي زمان گزغت با دليو چورين بي
 بٍد، بسدٍردار بيعتسي  جبات از وذٌان دادلي التؽاد طيضتمٌاي پيظ طالٌاي
 زمان محؽٍؿ وتٍطىي تٍلير چسدي ، بٍد تس قٍلاهي محؽٍلات حيات چسدي

وري  فن پيعسفت ، اهدامير مي قٍؿ بي بيعتسي 
ٓ
ًوگي با ا

ٓ
 ، غر مي اهدام هورتس ا

ًوگي تغييسات
ٓ
 . بٍدهر غمار اهگعت رليب غسهػتٌاي تىراد و داغت هور ا

  .هسدهر مي هار ويژى ومكسراتي لٍاهين تابه وؼوايه بٍدهر ؿىيف دارذي غسهػتٌاي



 اطتساتژي  ارزيابي ايوني بس مبوي اطت ديگسي  دليلٌاي دًورى هعان زيس روهرًاي
 : اطت غرى تس معنو

 

ور  طسطام افشايظ1.
ٓ
 محيكي وٍامو در پيچيرگي ا

يورى بيوي پيظ غرن تس معنو2.
ٓ
 ا

ا تىراد افشايظ3.  متغيسً

 ًا بسهامي بٌتسين غرن موضٍخ بالاي بضيار طسوت4.

 وذٌاهي دادلي رويرادًاي تىراد افشايظ5.

ورد اذسا بي را ًا بسهامي تٍان مي هي زماهي دورى يافتن هاًظ6.
ٓ
  درا



 طازگاري  -
 .اطتساتژي باًرفٌاي هٍتاى مرت وطياطت ًا باير طازگار باغر 

 

 ًماًوگي -
»  مكؽٍد از ًماًوگي با وٍامو محيكي اين اطت هي بي ًوگام ارزيابي اطتساتژي ، اطتساتژيضتٌا باير 

 .وهيش ًسيم از روهرًا را مٍرد بسرطي لسار دًور « مدمٍوي اي از روهرًا 
 

   امنان پزيس بٍدن-
يىوي طازمان باير بتٍاهر . يم اطتساتژي هباير بي گٍهي اي باغر هي بيظ از حر موابه مٍذٍد اطتفادى هور 

ير 
ٓ
ن بسا

ٓ
 .در محرودى موابه مالي ، اهضاهي وفيشيني از وٌرى اذساي ا

 
 

 مشيت رلابتي-
ورد يا اين پريرى را حفل 

ٓ
يم اطتساتژي باير بتٍاهر در يم زميوي فىاليت هٍوي مشيت رلابتي بي وذٍد ا

(  2موابه  ، ( 1: مىمٍلا  مشيت ًاي رلابتي هتيدي بستسي در يني از طي زميوي زيس مي باغر . هماير
ذايگاى محؽٍؿ( 3مٌارت يا 



يور ارزيابي
ٓ
فسا

 مريسيت ، طساهدام و گيسهر لسار وارزيابي بسرطي مٍرد وًرفٌا ارزغٌا باير الرام دراين
 غادؽٌا ارائي وبساي دًر دسج  بي ومو وابتنار دلاليت باير اطتساتژي  ارزيابي بساي
ا يا  . هور پيعوٌاد اي تازى  وروغٌاي ًا راى مىيارً

 هي و باغر دائمي باير غٍد مي          اهدام اطتساتژي  ارزيابي زميوي در هي فىاليتٌايػػي
هچي ردراد از پص يىوي ، دورى پايان در توٌا ايوني

ٓ
 چوين بي دطت دًر روي هباير ا

. زد هاري 



چارچٍبي بساي ارزيابي اطتساتژي 

 : زيس مٍارد در مگس اطت هياز مٍرد اؼلاحي الرامات مٍارد اغلب در

 . اهر هنسدى اي ومرى تغييسات ودارذي دادلي وٍامو1)

. دارد بذظ رؿايت پيعسفتي غرى تىيين ًرفٌاي بي دطتيابي مضيس در غسهت2)



بسرطي مباهي اطتساتژي 

 مباهي دادلي وٍامو ارزيابي وماتسيص دارذي وٍامو ارزيابي ماتسيص هسدن رطم راى از تٍان مي
 . داد لسار بسرطي مٍرد را طازماهي ًاي اطتساتژي  اؼلي

 

 ، مريسيت وؿىف لٍت هكاط در هي تغييساتي بس دادلي وٍامو ارزيابي غرى هنس تدرير ماتسيص يم
 اقلاوات وطيضتم وتٍطىي تحكيق ، (ومليات) تٍلير ، (حضابراري ) مالي امٍر  ، بازاريابي
 . غٍد مي متمسهش ، اطت دادى رخ راياهي

 

 ؼٍرتي بي غسهت هي پسدازد مي اطتساتژيٌايػػي بي دارذي وٍامو ارزيابي غرى هنس تدرير ماتسيص يم
ميش مٍفكيت
ٓ
. اطت همٍدى ومو مٍذٍد وفسؼتٌاي تٌريرات بسابس در واهوظ در ا



 طالاهي ًرفٌاي بي دطتيابي از را غسهت تٍاهور مي ودارذي دادلي وٍامو از بضياري 
 . دارهر باز مرت وبلور

  دادلي وؿىف لٍت وهكاط دارذي وتٌريرات فسؼتٌا از ًمٍارى تغييس ايداد بساي باير
گاى ( اهر دادى تعنيو را هوٍهي ًاي اطتساتژي  مبواي هي )

ٓ
 . غر ا

يا هي هيضت اين اؼلي پسطظ واله در
ٓ
 بلني ، ديس يا هسد دٍاًور تغييس مشبٍر  وٍامو ا

لي
ٔ
 ًايػػي راى          وغواطايػػي هوور مي تغييس وٍامو اين هي اطت زماهي اؼلي مضا
. داد دٍاًور رخ گٍهي بران تغييسات اين هي اطت



محاطبي وملنسد طازمان

 اطتساتژي  ارزيابي ًوگام بي هي اطت مٌمي فىاليتٌاي از يني طازمان وملنسد محاطبي
 هتايخ با را اهتنار مٍرد هتايخ ، طازمان وملنسد محاطبي ًوگام بي . غٍد مي اهدام
 مي ارزيابي را فسد ووملنسد معذػ را ًا بسهامي از اهحساؼ ، هوور مي مكايضي والىي
مين ذٌت در يعسفت وميشان هوور

ٔ
 مي تىيين را هنس مٍرد مرت بلور ًرفٌاي تا

 . همايور

يور اين در
ٓ
. غٍد مي تٍذي وطالاهي مرت بلور ًرفٌاي بي مىمٍلا   فسا



 طودظ لابو باير دًور مي لسار اطتفادى مٍرد اطتساتژي  ارزيابي بساي هي غادؽٌايػػي
يير لابو راحتي وبي

ٔ
 پيظ را هتايخ وطيلي بران بتٍان هي غادؽٌايػػي غاير .باغور تا

 اًميت از ، ًضتور رويرادًا هوورى تىيين هي غادؽٌايػػي با مكايضي در ، هسد بيوي
 . باغور بسدٍردار بيعتسي 

مين ذٌت در بذظ رؿايت پيعسفت هراغتن
ٔ
 طالاهي ًرفٌاي يا مرت بلور ًرفٌاي تا

ير ومو بي اؼلاحي الرامات باير هي اطت اين بس ودليلي هعاهي دٍد
ٓ
 . ا

 هار  بسدٍردارهر بيعتسي  ازاًميت ًرفٌايػػي چي اطتساتژي  ارزيابي ًوگام بي ايوني تىيين
  غٍد مي اهدام وهيفي همي غادؽٌاي اطاس بس اطتساتژي  ارزيابي . هيضت اي طادى

.



 زيس وٍامو بي اطتساتژي  ارزيابي بساي غادؽٌا از دليكي يا مواطب مدمٍوي تىيين
عٍ ، طازمان بشرگي يا اهرازى : دارد بضتگي   مريسيت وفلضفي اطتساتژي  ، ؼوىت ه

. 

 و هوور مي اطتفادى (همي غادؽٌاي) مالي هضبتٌاي از اطتساتژي  ارزيابي بساي مىمٍلا  
عٍ طي طازماهٌا بين هٍغور مي وطيلي برين اطتساتژيضتٌا  ومو بي مكايضي ه

ورهر
ٓ
 : ا

 زماهي مذتلف ًاي دورى در غسهت وملنسد مكايضي1)

 رليب غسهػتٌاي وملنسد با غسهت وملنسد مكايضي2)

.ؼوىت مياهگين با غسهت وملنسد مكايضي3)



 غسح  بي ، دًور مي لسار اطتفادى مٍرد اطتساتژي  ارزيابي بساي هي مالي هضبتٌاي از بسدي
 : زيسهر

 طسمايي بازدى1.

 طٌام ؼاحبان حكٍؽ بازدى2.

 هاويژى طٍد3.

 بازار طٌم4.

 طٌام ؼاحبان حكٍؽ بي ًا برًي هضبت5.

 طٌم ًس طٍد6.

 فسوش رغر7.

دارايػػي رغر8.



 بالكٍى مضائو بسدي بسوز مٍذب همي غادؽٌاي از اطتفادى اطتساتژي  ارزيابي ًوگام بي
   .غٍد مي

مين مضيس در را غسهت مٍفكيت همي غادؽٌاي بيعتس ، هذضت
ٔ
 ، طالاهي ًرفٌاي تا

 .هوور مي تىيين ، مرت بلور ًرفٌاي وهي

ير مي دطت بي متفاوتي هتايخ حضابراري  گٍهاگٍن روغٌاي از اطتفادى با ًمچوين
ٓ
 ا

 . هسد اطتفادى همي گٍهاگٍن غادؽٌاي از تٍان مي وهيش

 مي اطتفادى غٌٍدي لـاوتٌاي از ًمٍارى همي غادؽٌاي تىيين ًوگام بي ، طٍم
.غٍد



 هيفي غادؽٌاي از تٍان مي اطتساتژي  ارزيابي ًوگام ، ديگس دليلٌايػػي و دليلٌا اين بي
 ميشان ماهور ، اهضاهي وٍامو .هسد اطتفادى ، بسدٍردارهر زيادي اًميت از هي ، ًم

ن ومكرار محؽٍؿ هبٍدن مسغٍب ، هارهوان ذايػػي ذابي هسخ  يا بالا بضيار غيبت
ٓ
 ) ا

 هاًظ يا ؿىف باوث تٍاهور مي هارهوان رؿايت بٍدن هم يا ، (همي هنس از
 . غٍهر وملنسد

 وٍاملي راياهي اقلاوات طيضتم يا وتٍطىي تحكيق ، (حضابراري ) مالي امٍر  ، بازاريابي
. غٍهر مالي مضائو بسوز مٍذب تٍاهور مي هي ًضتور



 مي مفير هيفي هنس از هي هماير مي     مكسح  پسطظ 6 اطتساتژيٌا ارزيابي مٍرد در طايمس
 : باغور

يا1.
ٓ
 ؟ ًضتور رويي جبات داراي طازمان درون در اطتساتژيٌا ا

يا2.
ٓ
 ؟ طازگارهر محيف غسايف با اطتساتژيٌا ا

يا3.
ٓ
 ؟ ًضتور دطتسس در لازم موابه هنس مٍرد ًاي اطتساتژي  بي تٍذي با ا

يا4.
ٓ
 ؟ بپزيسهر دكس لبٍلي لابو ميشان تٍاهور مي هنس مٍرد ًاي اطتساتژي  ا

يا5.
ٓ
 ؟ باغور مي    مواطب زماهي چارچٍب يم داراي اطتساتژيٌا ا

يا6.
ٓ
؟ ًضتور طاز هار ًا اطتساتژي  اين ا



الرامات اؼلاحي

دسين اؼلاحي الرامات
ٓ
ير مي ومو بي اطتساتژي  ارزيابي در هي اطت فىاليتي ا

ٓ
 ا

ورد مي ومو بي طازمان هي اطت تغييساتي ومضتلشم
ٓ
يورى در ، رلابتي هنس از ، تا ا

ٓ
 ا

 . غٍد ديگسي  وذايگاى مٍؿه داراي

 

يور مي ومو بي اؼلاحي الرام ووٍان بي هي تغييس از ديگسي  ًاي همٍهي
ٓ
 : از وبارتور ا

 فسوش ، هليري افساد از هفس چور يا يم هسدن ذايگشين ، طازمان طادتار در تغييس
مٍريت در هنس تدرير وطساهدام طازمان مضتكو واحر يا بذظ

ٔ
. طازمان ما



 بي ، ذرير ًرفٌاي تىيين ، مرت بلور ًرفٌاي در هنس تدرير غامو تغييسات طايس
مين ذٌت طٌام اهتعار ، ذرير طياطتٌاي هارگيسي 

ٔ
 بي افشودن ، اؿافي طسمايي تا

 هنس در يا متفاوت اي غيٍى      بي موابه دادن تذؽيػ ، فسوش هارهوان ورى
 .(اهگيشى ايداد) افساد وملنسد بساي ذرير ومحسهٌاي ًا اهگيشى گسفتن

 هوار را هوٍهي ًاي اطتساتژي  طازمان هي هيضت مىوي بران الشاما   اؼلاحي الرامات
 . هماير تروين را ذريري ًاي اطتساتژي     حتي يا گزارد

. دًر ادامي دٍد حيات بي افتادى دور  ذشيسى يم ًماهور تٍاهر همي طازماهي ًيچ



يورى غٍؾ دٍد وپسمايي بساهگيش بحث ًاي هػتاب در تافلس الٍين مىسوؼ پسداز هنسيي   و آ
يورى غٍؾ و اطت وپٍيا پيچيرى بضيار طازماهٌا محيف هي هسد اطترلاؿ طٍم مٍج

ٓ
 ا

   .هور مي تٌرير را وافساد ًا طازمان

يور مي وارد زماهي ًا ؿسبي يا ًا غٍؾ اين
ٓ
عٍ ،  ماًيت هي ا  بيظ تغييسات وطسوت ه

 طازگار تغييسات اين با دٍدرا هتٍاهور طازمان يا وفسد غٍد وطازمان فسد تٍاهايػػي از
 . هوور

 بي وبتٍاهور بيفشايور دٍد تٍاهايػػي بس طازماهٌا هي غٍد مي مٍذب اطتساتژيٌا ارزيابي
ميش مٍفكيت      اي غيٍى

ٓ
 مٍلىيتٌاي با را ودٍد بپزيسهر را تغييس حاؿ در غسايف ا

. دًور وفق ذرير



 تحكيكات هتيدي  .غر دٍاًر وهارهوان مريسان هگساهي افشايظ مٍذب اؼلاحي الرامات
 بٌتسين از يني اطتساتژي  ارزيابي بي مسبٍط فىاليتٌاي در معارهت هي دًر مي هعان
م را تغييسات بسابس در فسد مكاومت وطيلي بران تٍان مي هي اطت ًايػػي راى  درً

 . غنضت

 مواطبي مكرار پزيسفتن ودرطايي مواطب زماهي چارچٍب يم در باير اؼلاحي الرامات
 طازماهي اذتماوي مضئٍليتٌاي بي تٍذي با باير الرامات اين . غٍد اهدام دكس
 . باغر طازگار

 دطت در را غسهت هبؾ اطتساتژيضتٌا هي غٍد مي باوث اطتساتژي  مضتمس ارزيابي
ميش مٍفكيت مريسيت طيضتم يم اذساي وبساي گيسهر

ٓ
 مٍرد اقلاوات اطتساتژيم ا

ورهر دطت بي هياز
ٓ
 . ا



موابه وسؿي اقلاوات دربارى ارزيابي اطتساتژي 

 . ًضتور مفير هعسيي چورين غسهػتٌا ًاي اطتساتژي  ارزيابي زميوي در 

 اين ارزيابي بساي .هور مي ارزيابي را طازماهٌا ، ؼوىت 25 در طاؿ ًس فٍرچٍن مدلي
وري  ؛ مريسيت هيفيت : هماير مي اطتفادى ومرى غادػ 5 از غسهػتٌا

ٓ
 هيفيت ؛ هٍا

 ؛ مالي طلامت ؛ مرت بلور ًاي گزاري  طسمايي         ارزش ؛ درمت يا محؽٍؿ
 و پسورش ، لسارداد بضتن در تٍاهايػػي ؛ وذامىي محيف هنس از مضئٍليت احضاس
يذتي زبرى افسد هگٌراري  داراييٌا از بٌيوي اطتفادى وطساهدام وفسً



ويژگيٌاي طيضتم ارزيابي اجسبذظ

 روايت اؼلي غسط چورين باير باغر اجسبذظ هار ايوني بساي اطتساتژي  ارزيابي ًوگام
 . غٍد

 بي يا التؽادي باير غٍد مي اهدام اطتساتژي  ارزيابي زميوي در هي فىاليتٌايػػي ، هذضت
 ، اهرؾ بضيار اقلاوات اهرازى بي دليكا   ، اهرازى از بيظ اقلاوات ، باغر ؼسفي
ور  زيان
ٓ
 حاؼو موافه از بيظ بضيار متىرد ًاي هوتسؿ        از هاغي وزيان اطت ا

ن از
ٓ
  اطت ا



 ، باغر موككي و مىكٍؿ باير غٍد مي         اهدام اطتساتژي  ارزيابي زميوي در هي فىاليتٌايػػي ًمچوين
هٌا ويژى بي

ٓ
 .باغور داغتي مىكٍؿ اي رابكي طازمان ًرفٌاي با باير ا

 

ايػػي دربارى ، بتٍاهور باير ًا ارزيابي اين هٌا بس مريس هي هارً
ٓ
 اقلاواتي ، دارد هفٍذ واوماؿ هوتسؿ ا

 . همايور ارائي مفير
 

 در هي اطت حالي در واين غٍد ارائي بٌوگام اقلاوات هي باغر اي گٍهي بي باير اطتساتژي  ارزيابي
 . دارهر هياز روزاهي اقلاوات بي مريسان ، ًا زميوي از بسدي

 

يور
ٓ
هچي مٍرد در هي غٍد ريشي  قسح  اي گٍهي بي باير اطتساتژي  ارزيابي فسا

ٓ
 اطت دادن روي درحاؿ ا

. هور ارائي درطت تؽٍيسي 



يور 
ٓ
 دًر لسار العىاع تحت را تؽميمات هي باغر اي گٍهي بي هباير اطتساتژي  ارزيابي فسا

ن ،
ٓ
 غٍد ذيوفه ًاي وگسوى افساد بين متكابو واوتماد درؾ الشايظ مٍذب باير ا
   !گسدد طليم وكو از بيعتس چي ًس اطتفادى مٍذب وهيش

 

 ، هوور ًمناري  ًم با باير طازماهي واحرًاي و دوايس ًمي اطتساتژي  ارزيابي بساي
ن ، باغر طادى باير اطتساتژي  ارزيابي

ٓ
 واز غٍد زياد وزحمت درد مٍذب هباير ا

. گسدد محرود حر از بيظ هباير ، ديگس طٍي



 همي زيسا همٍد، اطتفادى وپسداموي دليق ارزيابي  طيضتمٌاي از باير بشرگ طازماهٌاي در
 .هسد ايداد ًماًوگي هٍوي اي وميفي و مذتلف وبذعٌاي واحرًا بين تٍان

رماهي مكلٍب طيضتم يم ووٍان بي طيضتمي ًيچ
ٓ
 غوادتي اطتساتژي  ارزيابي بساي وا

ن از هي ، طازمان ًس فسد بي موحؽس ويژگيٌاي .اطت هعرى
ٓ
 اهرازى ، اطت ذملي ا

لي ، ًرؼ ، مريسيت غيٍى يا طبم ، طازمان بشرگي يا
ٔ
 تٍاهور مي لٍت وهكاط مضا

 تٌيي هٌايػػي قسح  اطاس اين وبس همايور تىيين را اطتساتژي  وارزيابي هوتسؿ طيضتم
. هسد



بسهامي ريشي التـايػػي

 رويراد از پيظ طازمان هي دارد لسار اين بس اطتساتژيم دٍب مريسيت اؼلي فسض
هٌا با رويارويػػي بساي وهادٍغايور دٍغايور حٍادث

ٓ
   . گيسد مي هنس در را ًايػػي راى ا

 

 ًاي بسهامي هادٍغايور يا هامكلٍب رويرادًاي با رويارويػػي بساي توٌا طازماهٌا از بضياري 
 رطاهيرن حرالو بي زيسا ، اطت اغتباى هار اين ، هوور مي    تٌيي التـايػػي
 هنس از ، را طازمان مٍلىيت تٍاهور مي   (ًسدو) فسؼتٌا از بسداري  وبٌسى تٌريرات
. بذعور بٌبٍد ، رلابتي



 : زيسهر غسح  بي غٍد مي گسفتي هنس در غسهػتٌا وطيلي بي هي التـايػػي ًاي بسهامي از بسدي
اي از اؼلي رليب غسهت يم اگس .1  . غٍد دارج داؼي بازارً
 
 . يابر دطت فسوش هنس از ، هنس مٍرد ًرفٌاي بي هتٍاهر غسهت اگس .2
 
 . غٍد وسؿي از بيظ تكاؿا ذرير محؽٍلات بساي اگس .3
 
 . دًر روي معذؽي ًاي فاذىي اگس .4
 
وري  طسيه پيعسفت اگس .5

ٓ
هچي از تس طسيه بضيار غسهت ذرير محؽٍلات هي غٍد باوث هٍا

ٓ
 اهتنار ا

.گسدد موضٍخ رود مي



هٌا دًور افشايظ را اطتساتژيضتٌا ًاي تٍاهايػػي تٍاهور مي التـايػػي ًاي بسهامي
ٓ
 اين بس وا

ورهر ومو بي طسيه الرام طازمان ودارذي دادلي امٍر  در تغييس ايداد بساي اطاس
ٓ
  ا

. 

 

 .غٍهر مي موتنسى غيس فسؼتٌاي بسوز مٍذب ودارذي دادلي غسايف مٍارد از بسدي در
يور مي پرير فسؼتٌا اين هي ًوگامي

ٓ
هٌا از وطسيه مٍله بي بسداري  بٌسى بساي ، ا

ٓ
 مي ا

. هسد اطتفادى التـايػػي ًاي بسهامي از تٍان



ميش مٍفكيت ريشي  بسهامي
ٓ
 : اطت زيس غسح  بي مسحلي 7 قي مضتلشم التـايػػي ا

 

 اطتساتژي  مضيس از را طازمان دارد امنان هي ومفير مكلٍب رويرادًاي غواطايػػي .1
 .هوور موحسؼ را دٍد ًاي

 

 .اطت رويراد احتماؿ هي زماهي تىيين . ًرؼ مٍرد هكاط همٍدن معذػ .2
 

ورد .3
ٓ
ورد . محتمو رويرادًاي از ًسيم اجس بسا

ٓ
 ًسيم از هاغي بالكٍى زيان يا موفىت بسا

 .(احتمالي) التـايػػي رويرادًاي از



 با التـايػػي ًاي بسهامي هي اين از اقميوان حؽٍؿ . التـايػػي ًاي بسهامي تٌيي .4
 بسهامي اين اذساي ، التؽادي هنس از ، ايوني وهيش  طازگارهر هوٍهي ًاي اطتساتژي 

 . اطت پزيس امنان ًا
 

ورد .5
ٓ
 التـايػػي ًاي بسهامي از يم ًس متكابو اجسات بسا

 

اي تىيين .6  بس وهنارت هوتسؿ اوماؿ . احتمالي رويرادًاي از ًسيم بساي اوليي ادكارً
 .ادكار ولامتٌاي يا ًا هعاهي از ًسيم

 

 ولامت يا هعاهي دريافت از پص درهگ بي ، احتمالي رويرادًاي از ًسيم بي تٍذي با .7
وردن ومو بي ، دكس

ٓ
  زمان از بسداري  بٌسى ذٌت مكتـي الرام ا



حضابسطي

اي از يني حضابسطي  اطتفادى مٍرد اطتساتژي  ارزيابي بساي مستب ؼٍرت بي هي اطت مفيري ابشارً
مسينا حضابراري  اهدمن هي تىسيفي از تٍان مي .گيسد مي لسار

ٓ
 دادى حضابسطي از (AAA) ا

 : همٍد اطتفادى اطت
 

يور يم
ٓ
 وابشار متىلق واطواد مرارؾ ارزيابي وًرؼ غٍد مي اهدام ويوي ؼٍرت بي هي مونم فسا

ا  اين بين رابكي ميشان وطيلي بران بتٍان تا ورويرادًاطت التؽادي الرامات مٍرد در هنسً
ا يير مٍرد را غرى تىيين غادؽٌاي و ابشارهنسً

ٔ
گاًي بي را حاؼو وهتايخ داد لسار تا

ٓ
 ًاي گسوى ا

 .رطاهير ًا گشارش اين از هوورگان واطتفادى ذيوفه
 

 حضابسطان ، مضتكو حضابسطان :هسد تكضيم گسوى طي بي هوور مي حضابسطي هي را هضاهي تٍان مي
.دادلي وحضابسطان دولتي



حضابسطي محيكي

 هي فوي ومايف از يني ؼٍرت بي محيكي امٍر  بس هنارت طازماهٌا از زيادي تىراد بساي 
ن وٌرى از متذؽؽان

ٓ
يور ا

ٓ
 مٌم مضائو از يني ؼٍرت بي بلني ، هيضت ، بسا

مرى اطتساتژيم مريسيت
ٓ
 وهكو،غوادت حمو ، تٍلير ، محؽٍؿ قساحي .اطت درا

 دور  از باير هي را محؽٍؿ از اللامي ، بوري بضتي ، معتسي  مؽسؼ مٍرد اللام
 محيكي ملاحنات هوورى موىنص هارهوان وتوبيي پاداش وطساهدام هسد دارج
 . ًضتور

ميش مٍفكيت اي غيٍى بي بتٍاهور هي طازماهٌايػػي
ٓ
 تٍاهور مي همايور ادارى را محيكي امٍر  ا

 وتٍزيه اوليي مٍاد هوورگان وسؿي ، معتسيان ، هارهوان با طازهرى روابف از
. هوور بسداري  بٌسى محؽٍلات هوورگان



اطتفادى از راياهي بساي ارزيابي اطتساتژي 

 مواطب اي غيٍى وبي غٍد وهؽب ريشي  قسح  درطت اي غيٍى بي راياهي غبني يم اگس
 ارائي وطسيه دليق اقلاواتي بالا بضيار راهرماهي با تٍاهر مي گيسد لسار اطتفادى مٍرد
   .هماير

 

 ارائي اطتساتژي  ارزيابي از گٍهاگٍهي گشارغٌاي تٍان مي راياهي ًاي غبني از اطتفادى با
 .همٍد ارائي مريسيت مذتلف طكٍح وبساي هسد



 افق هاگشيسهر اطتساتژيضتٌا و اطت غرى رلابتي اهرازى از بيظ بازرگاهي يا تدارت هوٍهي زمان در
 .همايور گيسي  تؽميم بي الرام هامكئن بضيار غسايف وتحت دادى گضتسش را دٍد ريشي  بسهامي
 دارهر بيعتسي  اقلاوات بي هياز اطتساتژيم تؽميمات ارزيابي و اذسا ، تروين بساي هتيدي در

 . هوور بوري دطتي بيعتسي  ًاي گسوى بي را اقلاوات اين وباير

 

هٌا اذساي بس وهنارت اطتساتژي  ارزيابي بساي
ْٓ
 ًايػػي هاطتي داراي زيس مٍارد هنس از راياهي طيضتم ، ا

 : اطت

 غذؽي ًاي ويژگي و بازي  طياطت ، ًا طليكي ، ادلالي اؼٍؿ ، هگسغٌا ، ارزغٌا تٍان همي
. هسد هٍيضي بسهامي را احضاطات يا ووٍاقف



ومٍدًايػػي بساي مريسيت اطتساتژيم اجسبذظ رً

ومٍدًاي از اطتساتژيم  مريسيت اذساي در اگس  اهتكادًاي هعٍد اطتفادى معذؽي رً
مر دٍاًر وارد مريسيت بس زيادي

ٓ
 بساي زيادي معنلات و بسوزمضائو مٍذب و ا

 . دٍاًرغر طازمان

يور هيفيت ارزيابي
ٓ
  ًاطت اطتساتژي  ارزيابي از ذراهعرهي بذظ اطتساتژيم مريسيت فسا

. 

ير طالاري  ديٍان طازوهار يم ؼٍرت بي هباير اطتساتژيم مريسيت
ٓ
 را دٍد پيٍطتي هي درا

يير
ٔ
يور يم باير بلني .يابر وتراوم هور تا ِ

ٓ
 مريسان هي باغر هگس ودرون يادگيسي  فسا

 امنان حلٌاي راى يا اذسا لابو ًاي وگشيوي اطتساتژيم مضائو با را طازمان وهارهوان
غوا پزيس
ٓ
. طازد ا



ومٍدًاي از يني تىؽب هراغتن  حضاب بي اجسبذظ اطتساتژيم مريسيت بساي مٌم رً
ير مي
ٓ
 .ا

 ومضئٍليت ذرير وكاير ، تازى ًاي ديرگاى ، ذرير اقلاوات بي ولالي دادن هعان
 هودناوي روحيي داراي باير طازمان اوـاي ًمي ، اطت  ؿسوري  بضيار تازى ًاي
 . باغور ويادگيسي  پژوًعگسي  ،

 . هرارهر هامحرود موابه طازماهي ًيچ

 ًا راى از بضياري  هي غٍد اتذاذ اي گٍهي بي باير اطتساتژيم تؽميمات ًميعي بوابساين
. دًر تذؽيػ بكيي بي را مٍذٍد وموابه هور هفي را ًا گشيوي يا



 هٍتاى ًاي بسهامي با را مرت بلور مضائو باير هي اطت اي گٍهي بي اطتستژيم تؽميمات
هٌا وبين هسد مكايضي

ٓ
لي بين وهيش داد اهدام دادوطتر ا

ٔ
 رطاهيرن حراهػحس بي مضا

هٌا بين دادوطتر هٍوي يا هسد اهتذاب را يني طٌامراران جسوت وافشايظ طٍد
ٓ
 اهدام ا

 .داد

 

 تروين ًوگام بي هي دادوطترًايػػي در . اطت مكسح  ًم ادلالي اؼٍؿ روايت ًمچوين
 تٍذي ًم غذؽي ًاي وديرگاى ًا طليكي بي باير غٍد مي اهدام اطتساتژي  واذساي

  .هسد




