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 چرا برنامه ؟
 )مقصد(بينش 

 توجه كنيد كه بهبود را بر روي
 .مسير حركت انجام دهيد

ا ذف ا ش  از هوشين براي حذف حوزه هايا
 .بزرگ استفاده نماييد

 با بهبود مستمر نقايص(
كنيد رفع )كوچكرا أ ا ا ا برنامه استراتژيك جاده أي به )كوچك را رفع كنيد ا

 .سمت آينده مطلوب است
 وضعيت جاري
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يري رابطه تخصيص زمان و سطح مديريت ح و ز يص ب ر

زماني
 مديريت ارشد 

سطح ساز  مديريت روزمره

 كاركنان

0% زمان100%
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برنامه ريزي چيست؟

دن☺ ك تب م يا ساختن كار، انجام اي ب چارچوب أيجاد  .أيجاد چارچوبي براي انجام كار، ساختن يا مرتب كردن☺
 .طراحي يك آينده مطلوب و روشهاي موثر رسيدن به آن☺
برنامه ريزي شامل تعريف اهداف مطلوب يك سازمان ☺

 .است كه نيازمند تحقق و تعيين چگونگي تحقق آن است
مثلاً (لغت برنامه ريزي در برخي اوقات به زمانبندي كار ☺

.اطلاق ميشود)در يك كارگاه
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ريزي بر ريزيبرنامه
برنامه ريزي روشي براي تصميم گيري سيستماتيك براي �

.تخصيص منابع است
� Planning is the approach to making decisions 

i t ti ll ti fconcerning systematic allocation of resources

يك طرح استراتژيك بيان تمايلات در مورد مشتريان، �
ا گذا ه ا گا كنن تا ا اق  است.. …رقبا،تامين كنندگان و سرمايه گذاران و

� A strategic plan is a detailed, specific declaration of your intentions with regard to 
customers, competitors, suppliers, investors, equipment, location, employees and the 
f t f fifuture of your firm

 برنامه ريزي استرلتژيك �
� St t i l i i t ti f ki th fi f l th h th� Strategic planning is systematic means of making the firm successful through the 

discipline of strategic thinking and vision used as a framework for all other decisions in 
the firm. 6Dr j. Nazemi , Http://www.jnazemi.com/



استراتژي ژيتعريف تر  ريف 

ت� ا الي ت تهاي ال ف از نطق عه ك تراتژي استراتژي يك مجموعه منطقي از فعاليتهاي متوالي است �ا
كه با هدف نگهداري مزيت رقابتي و بهبود موقعيت در 

د ش ف ن ان شتر ا اط ت .ارتباط با مشتريان نعريف ميشودا
� Strategy can be defined as a rational set of time-sequenced actions aimed at 
gaining a sustainable advantage over competition and improving position with 

customers.

� Strategy answers the what and where questions concerning your business.

پاسخ� درسازمان وكجا ز چ چه سئوالات به استراتژي به سئوالات چه چيز وكجا درسازمان پاسخ �استراتژي
 ميدهد

� It is a shared vision describing what that the organization should be in the� It is a shared vision describing what that the organization should be in the 
future and where it is going, not how it will get there.
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سوالهاي مهم استراتژيك

موجود☺ قابليتهاي از بسياري آن در كه أي آينده شناخت براي آيا آيا براي شناخت آينده أي كه در آن بسياري از قابليتهاي موجود ☺
 بكار نميآيند تلاش ميكنيد؟

بود؟☺ خواهد شما نياز مورد رقابتي ويژگيهاي و قوي قابليتهاي چه  چه قابليتهاي قوي و ويژگيهاي رقابتي مورد نياز شما خواهد بود؟☺
 سال  آينده مشتريان خود تلاش ميكنيد؟ 5آيا براي شناخت نياز ☺
تا☺ نماييد ضه ع آينده در بايست را خدمات و محصولات چه چه محصولات و خدماتي را بايستي در آينده عرضه نماييد تا ☺

 مشتريان شما را راضي نمايد و مشتريان جديدي را جلب نماييد؟
دهيد؟☺ توسعه يا و داده تغيير بايستي را توزيعي كانالهاي چه  چه كانالهاي توزيعي را بايستي تغيير داده و يا توسعه دهيد؟☺
 رقباي شما چه كساني خواهند بود؟☺
بود؟☺ خواهند چه آينده انهاي بح بحرانهاي آينده چه خواهند بود؟☺

8Dr j. Nazemi , Http://www.jnazemi.com/



استراتژى ژىآلترناتيوهاي تر ي  يو تر

تقليدى
 كاهش هزينه

آ ن

ى ي

نوآورى
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يتدوين ماموريت و ين

سازمان☺ يك ناميده/مقصود ماموريت سارمان يك بودن دليل دليل بودن يك سارمان ماموريت ناميده / مقصود يك سازمان☺
 .ميشود

ميشود☺ مشاهده سازمان فعاليتهاي حوزه ماموريت بين در .معمولاً .  معمولا در بين ماموريت حوزه فعاليتهاي سازمان مشاهده ميشود☺
 ).حوزه جغرافيايي و گروه مشتريان(
كمك ☺ نما خدمات و نرم افزاري ارايه ميدهيم كه به مشتريان ما  تري ب يم ي ي ر ري ز رم و

 .ميكند تا به نياز توسعه محصول خود دست يابند
ي .ما ابزاري ميرسانيم كه براي طراحان مدارات مجتمع بكار مبآيند☺ ب ب ع ر ي بر يم ير ي بز
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چيبينش چيست؟ ش بي

به☺ كه است آينده در حيات و بودن آل أيده وضعيت بينش جمله جمله بينش وضعيت أيده آل بودن و حيات در آينده است كه به ☺
 .ذينفعان سازمان توانايي ميبخشد

خوب☺ بينش يك :ويژگيهاي :ويژگيهاي يك بينش خوب☺
 .براساس واقعيتهاي موجود سازمان بنياد نهاده شده باشد☺
نمايد☺ يف تع جديد مشكلات سازمان آينده اي ب بايست بينش  .بينش بايستي براي آينده سازمان مشكلاتي جديد تعريف نمايد☺
 .ذينفعان سازمان بايستي نقاط توجه خود را در بينش ببينند☺
نه☺ و اشد ت د ت چه ا ك تفك جه نت ت ا نش بينش بايستي نتيجه تفكر يكپارچه تيم مديريت باشد و نه ☺

 .مجموعه أي از بينش افراد
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پايه اصول ارزشها-تعريف ي صول پ هريف  رز
اصول پايه بايستي فلسفه شركت رادر سيكل حيات �

نشاندهدنشان
 ارزشها و اصول در واقع يكي هستند�

ارزش زماني با اصول تفاوت پيدا ميكند كه جامعه نظام –
 ارزشي مستقل و متفاوت با اصول داشته باشد

 …رضايت كاركنان،رضايت مشتري و : اصول و ارزشها�
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ماموريت-بينش ش وريبي

د� دا د لي ل علت طه ا ت ا نش ين  بين بينش و ماموريت رابطه علت ومعلولي وجود دارد�
سال آينده نشان  15الي 10بينش آينده شركت را در�

ميدهد
 ماموريت فعاليتهاي رسيدن به بينش را بيان ميكند�
كاهش(جهت=بينش� رضايت ,كيفيت(معيار) +بهبوديا

محدوده %) +,چه مقدار(مقدار هدف) +مشتري چي
)چه موقع(زماني

موضوع)+نگهداري,طراحي(دادنانجامفعل=ماموريت�   موضوع )+نگهداري,طراحي(دادنانجامفعلماموريت�
 محدوده + )%,مقدار(هدف مقدار)+استراتژي,سيستم(

زماني
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نوين سازمانهاي ويننياز ي  ه ز ز  ي

ت� ا اشند فق ازا د اهند خ كه انها از  سازمانهايي كه ميخواهند در بازار موفق باشند بايستي �
 از نياز مشتري فراتر روند–

اش اش ا قا ل قا قابليت رقابت را داشته باشند–
 با برنامه درازمدت و استراتژيك : چگونه�

گ :ويژگي برنامه دراز مدت�
 آينده نگر–

ل قا قابل دسترس–
 بهبود مستمر نقاط كليدي سازمان–
ت� ا ها ژگ ن أ اي دا شين ه ت د مديريت هوشين داراي أين ويژگيها است�
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انواع برنامه ريزي

ك☺ تراتژ ا زي ه نا برنامه ريزي استراتژيك☺
)Strategic Planning( 

برنامه ريزي عملياتي☺
)Operational Planning( p g

برنامه ريزي پروژه☺
)Project Planning( )Project Planning( 

ليبرنامه ريزي مالي☺ ي
)Financial Plans( 
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روش پياده سازي سيستم مديريت 
ك ا استراتژيكا
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استراتژيك تصميمهاي ژيمباني تر ي  ه ي ص ي  ب
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استراتژيك ريزي برنامه ژيفرآيند تر ي بر ريزي  ر
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بازار يا ( تعيين و انتخاب استراتژي
)محصول)ل

19Dr j. Nazemi , Http://www.jnazemi.com/



ضعف و قوت نقاط فبررسي و و ض ي   برر
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محيطي يبررسي ي ي   برر

ف� ض ت ق ل ل دهات د ت ا ت SWOTف  SWOTفرصتها و تهديدها,تحليل قوت و ضعف�
 منابع اطلاعاتي �

مشتريان–
 تامين كنندگان–
كاركنان–
يسياسي-صنعت و تحليل روند اقتصادي–
متخصصين–
ر TOC,آناليزقواي محرك,توفان ذهني:ابزارها� يبز ن ر,و ي و ,يز
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تحليل وضعيت جاري
خدمات و محصولات مورد ☺

حاضر حال در و نياز
 ماموريت☺
كنان☺ كا  نياز و در حال حاضرازخ

 كانالهاي توزيع☺
بازارها☺

بازخور كاركنان☺
 عملكرد در مقابل برنامه☺

الا ط اف بازارها☺ا
مناطق جغرافيايي تحت ☺

پوشش

اهداف سطح بالاتر☺
 ارزشهاي سازماني☺

آ پوششك
معيارهاي اندازه گيري ☺

موفقيت

عملكرد فرآيندهاي بحراني☺
ي عملكرد رقبا☺ و

اجتماع، (عوامل محيطي ☺
اقتصاد، تكنولوژي، محيط، 

نياز مشتريان و رضايت آنها☺

ي وژي و
 )سياست
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يروش اجرايي برنامه ريزي و مديريت  ي
استراتژيك

Hoshin planning
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هوشين ينمعناي و ي 

�H hi M +T t�Hoshin=Means+Target
 استpolicyتصور عمومي ازهوشين سياست �

گ گسترش سياست معني � مديريت هوشين را عموما 
Policy Deploymentميكنند

 Targetهوشين يك برنامه ساليانه است كه درآن اهداف �
معين شده باشدMeansو استراتژيها ژيه تر بو ين
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ريزي برنامه ي بر ريزيفرايند ر

اله� د تا ن ه نا ه ته ل ا گام اول تهيه برنامه پنج تا ده ساله�گا
 برنامه ديدگاه تدافعي نسبت به رقباي أينده دارد–
لگ تا پنج ساله3گام دوم  تهيه برنامه �

 پروژه هايي با هدف كاهش هزينه برنامه تدافعي استراتژيك–
گام سوم برنامه يكساله�

ريطرحي شامل اهداف،مقصودها و معيارهاي اندازه گيري – ي و ل ي ر
مديران
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ريزي برنامه ي بر ريزيفرايند ر

ه� نا ه ت ها گام چهارم توسعه برنامه�گا
مشاركت همه،مقصود هر مدير هدف كاركنان تحت نظر يك –

مديرد
 گام پنجم اجراي برنامه�

گ گام ششم بازنگري و مرور ماهيانه�گ
 تهيه چك ليست بازنگري و بررسي با استفاده از نمودار پارتو–
گام هفتم بازنگري ساليانه�

ي تهيه ليست موفقيت و عدم موفقيت بر اساس بازنگري ماهيانه– ري ز ب س بر ي و م و ي و ي هي
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ساليانه هوشين يايجاد ين  و يج 

ا� ل ق ال نشد قق ت اهداف ل شا ط ط ا شرايط محيطي شامل اهداف متحقق نشده سال قبل را �ش
 بررسي نماييد

ش ا ان ال ش از ل ق ا لا  معمولا سه ماه قبل از شروع سال جديد انجام ميشود–
 .بررسي نماييد چرا اهداف سال گذشته متحقق نشده است–

كآ نيروي ,تكنولوژي,پيش بيني آينده سيستمهاي اطلاعاتي�
 كار واقتصاد و نيازهاي مشتريان را در نظر بگيريد

 مشكلات و فرصتها را شناسايي و اولويت بندي نماييد�
هوشين را در .تعداد زياد هوشين اجرايي بودن را ميكاهد– و ي ر وو

سطوح سازماني گسترش دهيد
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جدول بازنگري

اصلاحي قدامات براي دليل شده اقدام = عملكرد آرمان يا استراتژي

ري ب

ي ي  يل بر
دليل(انحراف   

(ريشه أي 

م   
= اقدام نشده

ر ن ر ژي ي ر

هدف 
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چرا برنامه هاي استراتژيك با 
 شكست روبرو ميشوندك
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مشكلات برنامه ريزي
 .پيش بيني هاي مديريت معمولاً غيرواقع بينانه است☺
عات☺ ض ن كان ا ازها ن ه ه ت ن د اهداف اهداف بدون توجه به نيازها، امكانسنجي و موضوعات ☺

 .مورد توجه انتخاب ميشوند
ل ا ف ك فق كل مشكل عدم موفقيت در تمركز بر چند هدف اصلي و ☺

 .كليدي
ممكن است دپارتمانها به اهداف (انتخاب اهداف غلط☺

).خود برسند ولي سازمان ضرر كند لي
 )Shared Vision(نبودن بينش مشترك ☺
تحقق☺ براي قوي قابليت شده ريزي برنامه فعاليتهاي فعاليتهاي برنامه ريزي شده قابليت قوي براي تحقق ☺

 .“اهداف به صورت آرزو تجلي ميكند”. اهداف ندارند
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مشكلات برنامه ريزي
.  فعاليتهاي برنامه ريزي شده بازنگري دقيق نميشوند☺

نشده” شناساي سيستماتيك صورت به برنامه از انحراف از برنامه به صورت سيستماتيك شناسايي نشده انحراف
 .“و اقدامات اصلاحي شناسايي نميشوند

اند☺ د ند ا ث زي ه نا زش آ ت د اي ت  .تيمهاي مديريت آموزش برنامه ريزي موثر را نديده اند☺
درك نشده است كه برنامه ريزي استراتژيك از برنامه ريزي ☺

ا فا ا ل ا ا ك ا (ا روش . (استراتژيك از برنامه ريزي عملياتي متفاوت است
 ).تجزيه و تركيب به جاي تجزبه

برنامه ريزي به عنوان يك واقعه تلقي ميشود به جاي آنكه ☺
.آن را فرآيندي مداوم تلقي نمايند
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عدم موفقيت به دليل عدم اجراي حلقه 
ا گ  يادگيري و بهبود استا
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استراتژيريمد توليت و ساخت در ديک ديک در ساخت و توليت استراتژيريمد
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افزودهيا ارزش زويجاد رزش  ج 
ينبهبود تام توسعه شرکت گاهيتوسعه جا

نمودن  يمنطق
ا يد ينه خريهز

ساخت

جاد محصولات يا
ديجد

 ش تقاضايافزا

 ساخت

 
 يتوسعه بازارها

  ديجد

مت يش قيافزا
ش ف

 

ندهايتوسعه فرآ

ش سهم بازاريافزا

فروش
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ا مزياصول رقابتيجاد يت زيصول  بيج  يت ر

دن� ک اد ساده کردن�
 استاندارد نمودن�
ده کردنيچيپ�
شدنيتخصص� ي
 يد در اندازه اقتصاديتول�
يادگ�  يريادگي�
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تولياستهايس يديمهم ويهي ييهم 

ک� ت لفا ت ت محصوليفياست کيس�
موادياست سفارش دهيس� ويرشي�
 ديت تولياست ظرفيس�
دياست يکپارچه نمودن توليس�
کان� خا ان ت ا است انتخاب مکانيس�
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سازمان  طراحي سازمانطراحي
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كتورهاي موثر بر طراحي سازمان نفا ز ي ر بر ر و ي ور

سيستمهاي
ا اطلا

سازمان سازمانطراحي استراتژي

اطلاعاتي

نطراحي سازمانتكنولوژى زم ژي  تر وژى و

محيطمحيط
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نيروهاي موثر بر طراحي سازمان
F Th t Aff t O i ti ’ D iForces That Affect on Organization’s Design 

 استراتژى نيروهاي  حيطى

 فرهنگى•

 رقابت •

 تكنولوژى•

سطح بنگاه•

 سطح واحد اقتصادى •

سطح وظيفه•
 سياست  - قانون  •

ي و ح

 طراحي سازمان

ساختار•

 تكنولوژى•

 اطلاعات•

فرآيند•
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محيط و يساختار ر و 

مكانيكى Match: highly
effective

Mismatch:
highly

ineffective

تار
خ
سا A B

ineffective

 ارگانيك

ر

Mismatch Match

پايدا حال در
C D

پايدا
ر

در حال
محيطتغيير
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ى سازمان ماتريسى ري ن ز
زياد

واحدهاي
اثي
ت

واحدهاي
پروژه يا 
محصول

تصميم روي بر

ى
سب
ر ن
ثي بر روي تصميم

گيري موثر 
هستند

واحدهاى
وظيفه اى

بر روي تصميم 

كم

گيري موثر
هستند

كم
سازمان
وظيفه اي

سازمان
ماتريسى

سازمان
محصول
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رويس سازمان سرويس دهنده  ز
زياد BA

 خدمات متقابل خدمات خاص و با نظم

س
وي
سر

تعمير خودرو•
 لباسشويى •
 حمل كالا •

روانشناسى•
 مشاوره حقوقى •
طراحى•

ا ن
ق ب

طب
من

س 

CD

خدمت كششى  خدمات خاص و استاندارد 

ى
شتر
ز م
نيا  بانك •

 بيمه •
آماده• غذاي رستوران

 لباسشويى •
 اجاره خودرو •
فروشگاه بزرگ زنجيره اى•

كم
كم مشاركت مشترىزياد

رستوران غذاي آماده
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Evolution & Revolution in 
Organizations (Size & Growth)

Crisis
Control

Coordination

Red Tape

Delegation

Control

Direction

Autonomy

Leadership Growth
Direction

Creativity
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عناصر

/تمركز

ر
 ساختار سازمانى

 /تمركز 
 عدم تمركز

 زنجيره مديريت و
ا ف كنترل حوزه كنترل فرماندهىحوزه

أيجاد كار تخصصى
 فرموله واحد

د كردنك
44Dr j. Nazemi , Http://www.jnazemi.com/



ساختارى مقايسه ساختارىمقايسه

ك مكان ك گان  مكانيكىا
 صلب�

خ

ارگانيك
 منعطف �

لي  خيلي تخصصى�ك
 وظيفه أى�

 حوزه كنترلي وسيع�
 سطوح سازماني كم�

 حوزه كنترلي كوچك�
 قالبهاي استاندارد زياد�

ارتباط روان�
زيتصميم گيري غير متمركز� ر ي ب

 تصميم گيري متمركز�
ز ر ير يري يم

 قالبهاي استاندارد كم�
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