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بسمه تعالي 

 مدیریت در برنامه ریزي        مدیریت در برنامه ریزي       الشـهايالشـهايچچ
پروژه هاي اجرایی   پروژه هاي اجرایی   
دانشگاه صنعتي شريف

اسفند ماه 
۱۳۸۲

: عنــوان
 

در دانشگاه صنعتي شريف  نقشينه  آقاي مهندس   بجناسخنراني كيده  چ



v   تعريف پروژه :
براي يك برنامه تك موردي كه در زمان مشخص  اجرائيَعمال ا

از نظر ها پروژه  . آغاز و پايان مي پذيرد را پروژه ناميده اند 
فرآيند با هم متفاوتند زيرا از يكديگر مجزا هستند و داراي زمان 
آغاز و پايان مشخصي هستند و وظيفه اصلي يك مدير پروژه ، 
برنامه ريزي صحيح و كنترل سيستمهاي موجود در روند مديريت 

.پروژه مي باشد 
مطابق نمودار ذيل يك مدير پروژه بايد يك طرح كلي بريزد كه 
شامل برنامه تفصيلي تكميل طرح ، روش كنترل پيشرفت ، 

. هزينه و عوامل زماني متغير باشد 

١



٢

گزارش دهي
گزارش گيري 

كنترل  

اجرا
برنامه   

زمانبندي
 

طرح 
ريزي

تعيين 
اهداف 
كوتاه 
 مدت

نيازهائي 
كه پروژه 

را 
ضروري 
 مي سازد

 



٣
به عبارت ديگر پروژه نوع خاصي از برنامه است زيرا برنامه 

تعيين هدف كوتاه مدت و راه رسيدن به آن و يا    : عبارتست از 
. تعهد براي انجام يكسري عمليات به منظور تحقق هدف 

:  خود به دو دسته عمده به شرح ذيل تقسيم مي گردند هابرنامه 

 براي كسب اهدافها اين برنامه : برنامه هاي استراتژيك -١
 سازمان مأموريتجامع سازمان طراحي مي شود و از طريق آن ، 

 به اجرا در مي آيد – كه تنها دليل حيات آن است –



٤
-  هستند هايي برنامه ) :تاكتيكي-اجرايي(برنامه هاي عملياتي 2

كه جزئيات چگونگي اجراي برنامه هاي استراتژيك را ارائه مي 
كنند، به عبارت ديگر ، برنامه هاي اجرائي عبارتند از تصميمهاي 
كوتاه مدت كه براي بهترين استفاده از منابع موجود با توجه به 

. تحولات محيط اتخاذ مي گردند 



٥
: مي شوند برنامه هاي عملياتي خود به دو دسته تقسيم

 براي كسب هااين گونه برنامه   :يكباريبرنامه هاي ) الف 
اهداف خاص طرح ريزي مي شود و پس از به اجرا در آمدن از 

.ميان مي رود 

 روشهاي استانداردي ها این برنامه :برنامه هاي همیشگی ) ب
.براي اداره وضعیت جاري و وضعیتهاي قابل پیش بینی می باشند 



٦

وضعیت و جایگاه پروژه را می توان در نمودار  
 به شرح ذیل مشاهده هاسلسله مراتب برنامه 

:کرد 



اهداف دور برد 

اهداف كوتاه مدت 

برنامه هاي استراتژيك    

برنامه هاي عملياتي   
فعاليتهاي غير تكراري   فعاليتهاي تكراري 

يكباري برنامه هاي   برنامه هاي هميشگي  

برنامه  
مراحل كار

هاپروژه 

بودجه
خدمتي

روشها

ومقررات  قوانين 

نمودار سلسله 
هامــراتب برنامه  ٧



٨
نكته بسيار مهمي كه در اين ميان بايد به آن اشاره نمود اين است 
كه اغلب برنامه هاي كوتاه مدت ، بدون در نظر گرفتن برنامه    
. بلندمدت ، طرح ريزي مي شود و اين يك خطاي جدي است 

:بنابراين 

هر برنامه كوتاه مدتي بايد در راستاي برنامه بلندمدت    
.شكل بگيرد و به موفقيت آن كمك كند     



٩

اهميت انعطاف در برنامه 

گاهي تصميمهاي كوتاه مدت ، نه تنها به برنامه هاي بلندمدت 
كمكي نمي كند ؛ بلكه مانع اجراي برنامه هاي بلندمدت گشته ، يا 

.موجب تغييراتي در آنها مي شود 
براي مثال، سازماني كه بدون در نظر گرفتن توان و ظرفيت 

 سفارشات زيادي بدهد يا بپذيرد، ممكن اشتوليدي يا نقدينگي 
 در تامين بودجه منظم ، لطمه وارد كند و اشاست بر توانائي 

.تغييراتي را در برنامه بلندمدت موجب شود 

هرچه برنامه از انعطاف بيشتري برخوردار باشد ، خطر تحمل 
ضرر ناشي از حوادث غير مترقبه كمتر خواهد بود ؛ ولي 
هزينه انعطاف داشتن برنامه بايد با به خطر افتادن تعهدات 

. آتي ناشي از انعطاف موازنه گردد 



١٠
براي مثال ، ساختمانهاي بزرگ را طوري می سازند که با 
کشیدن دیوار ، بتوان به هر شکلی که لازم باشد آنها را   

مثلاً ممکن است یک شرکت سازنده صابون و . تغییر داد 
مواد پاك کننده ، پنجاه میلیون ریال هزینه ساختمانی 
اضافی را تحمل کند تا بتواند در آینده در صورت نیاز آن را 

. تبدیل کند شیمیائیبه یک کارخانه مواد 
هنگامی که یک کارخانه محصول جدیدي را تولید می کند ، ممکن  
است ابتدا از ابزارهاي موقتی کرایه اي استفاده کند تا در صورت 
موفقیت در تولید کالاي مناسب ، ابزارهاي دائمی خریداري کند ؛ 
گرچه هزینه در اینجا بالا می رود ولی از خطر ضررهاي عمده تر 

نظربسیارياز .ناشی از موفق نبودن ، جلوگیري می نماید 



١١
از مدیران ، قابل انعطاف بودن یعنی توانایی تغییر یک برنامه 
بدون هزینه اضافی به منظور برخورد با شرایط جدید  مهمترین 
اصل برنامه ریزي است ؛ زیرا این امکان فقط در محدوده خاصی   

براي مثال هزینه انعطاف ، نباید بیش از منافع . امکان پذیر است 
.آن باشد 

  برنامه هاي كوتاه مدت و بلندمدت و مديريت استراتژيك   
با توجه به اهميت منطبق بودن اهداف برنامه هاي كوتاه مـــدت

با اهداف برنامه هاي    )  نيز شامل آن مي گردد هاكه پروژه  ( 
بلندمدت ، لذا بحث وضع استراتژي كارا و مؤثر در حوزه مديريت 

.استراتژيك مطرح مي گردد



١٢
استراتژي يك برنامه واحد ، همه جانبه و تلفيقي است كه 
محاسن يا نقاط قوت اصلي سازمان را با عوامل و تغييرات محيط  
مربوط مي سازد و به نحوي طراحي مي گردد كه با اجراي صحيح   

در . آن از دستيابي به اهداف اصلي سازمان اطمينان حاصل نمود 
:  اين ارتباط و در حوزه مكاتب مديريت استــراتژيك دو مكتب  

. يا پيش تدبيري Prescriptive School  مكتب تجويزي 
.انطباقي  -ياتجربي   Descriptive Schoolمكتب توصيفي  

مكتب اول معتقد بر طراحي رسمي و پيش  بيني . وجـود دارد 
تدابير تحليلي براي اهداف بلندمدت و دسته دوم متكي بر اقدام 
به موقع و منطبق با شرايط جاري و تقريباً اعمال تدابير غير 

.  است الساعهرسمي و خلق 



١٣
مشخصات مكتب پيش تدبيري يا تجويزي را مي توان     

:به شرح زير خلاصه نمود  
) strategy formation( شکل گیري استراتژي    -1

.باید فرآیندي آگاهانه و کنترل شده باشد       
 مسئولیت کنترل و آگاهی به عهده شخص اول    -2

این شخص استراتژیست واقعی سازمان   . سازمان است  
.و رهبر سازمان است نه فقط یک مدیر   

 مدل شکل گیري استراتژي باید ساده و غیر رسمی      -3
.باشد 



١٤

 بطور کامل از فرآیند طراحی تدابیر    هااستراتژي  -4
. شکل می گیرد  

 باید کاملاً مشخص و در صورت امکان  هااستراتژي  -5
.به نحوي وارد جزئیات شود که سادگی آنها حفظ گردد    

 با شرایط ذکر شده شش    هادر صورتیکه استراتژي    -6
 فوق طراحی شوند اجراي آن امکان پذیر خواهد    گانه
.بود 



١٥

و بالاخره ویژگی عمده مکتب هاي تجویزي این     -7
است که طرح ریزي ، اجرا و ارزیابی در فرآیندي       

اول طرح  .(تکمیلی ولی جدا از هم صورت می گیرد     
).ریزي بعد اجرا و بعد ارزیابی



١٦

  مكتب پيش تدبيري كه طراحي ساختار    -١
سازماني را به دنبال تعيين استراتژي و متناسب با   
استراتژي توصيه مي كند ، مكتب تجربي انطباقي       
، استراتژي را بيشتر از ساختار سازماني قابل      
تغيير مي داند و براين عقيده است كه تغيير و        
تحول مكرر در ساختار سازماني يك مؤسسه  
.نسبت به استراتژي كمتر به امكان نزديكتر است     

انطباقی را نیز می   -مشخصات مکتب توصیفی یا تجربی   
:توان به شرح ذیل خلاصه نمود 



١٧

 شرايط تحول و تغيير ارزيابي قابل اطمينان از     -٢
تهديدات و فرصت هاي محيط برون سازماني غير    
ممكن و ارزيابي نقاط قوت و ضعف درون سازماني غير   

 از برداشتهاي متفاوت مديران و در نتيجه    متأثرواقعي و 
.غير قابل اطمينان خواهد بود   



١٨
 مکتب   دیگرآن چارچوب نگرش این مکتب که نام    در-3

عوامل و  Deterministic schoolتعیین کننده است    
شرایط را حاکم بر تصمیمات می داند و در راستاي این   

 که بر عواملی نظیر همانقدرنگرش حداقل استراتژي    
 تأثیرساختار سازمانی ، تکنولوژي و ساختار منابع انسانی    

 می گیرد و بنابر نظر این مکتب           تأثیر می گذارد از آنها  
نمی توان گفت بر مبناي استراتژي ، تکنولوژي و مثلاً بر  
مبناي تکنولوژي ، ساختار سازمانی و بالاخره بر مبناي       

.ساختار سازمانی ، ساختار منابع انسانی باید طراحی شود   



١٩

 عدم امكان تعريف و تبيين دقيق و مشخص    -٤
زيرا سازمانها و شرايط . استراتژي براي آينده است     

محيط بطور مستمر تحت تغيير و تحول هستند و در    
فضاي تحول و تغيير سريع نمي توان استراتژي از پيش    

.تعيين شده و كاملاً مشخص را دنبال كرد 



٢٠
يك استراتژيست كسي است كه بتواند هر لحظه بر مبناي  
شرايط موجود براي حركت و موفقيت سازمان خود تصميم 
گيري كند زيرا به علت مشكل شناخت شرايط آينده  تصميم 
گيري و طرح ريزي بلندمدت ، احتمال موفقيت زياد نخواهد  

.بود 
مهمترين ادعاي مكتب اخير غير قابل تفكيك بودن طرح 
ريزي از اجراست و توصيه شده است طرح و مجري استراتژي 

. نبايد از هم جدا باشند 



٢١
الگوي مناسب براي جهان سوم  

شاید بتوان ادعا کرد براي آینده سازي پاره اي از کشورهاي 
جهان سوم با باورها و ارزشهاي خاص مکتب پیش تدبیري 

.مناسب تر باشد 
 به ویژه در کشور خودمان که بنا دارد در چارچوب فرهنگ و  

 اجتماعی و -ارزشهاي اسلامی حرکت توسعه اقتصادي 
با نگرش به این ضرورت که .  کندبنیاگذاريسیاسی خود را 

کشورهاي جهان سوم باید فعالانه در جستجوي راههاي 
توسعه و تحقق اهداف بلندمدت 



٢٢

بکارگیري مکتب تجربی ) Active Behavior(خود باشند 
و ) Reactive Behavior( انطباقی ممکن است رفتار انفعالی

در حالیکه این . پذیرش شرایط محیط را فرهنگ جامعه بسازد 
جوامع نیاز به رفتار گستاخانه و پذیرش ریسکهاي شدید در 
شرایط عدم اطمینان به سوي آرمانهاي در جهت توسعه خود 
دارند و براي ایجاد همین فرهنگ باید باورهاي خواستن ، 

.توانستن است را جایگزین چو فردا شود فکر فردا کنیم ، ساخت 



٢٣
 انطباقي–در يك تحليل اجمالي مي توان گفت كه مكتب تجربي 

)Emerging school ( از گراتركه مكتبي توصيفي است واقع 
مكتب پيش تدبيري ، با مبحث مديريت استراتژيك برخورد مي 

با اين وصف به علت تغييراتي كه در طول دو دهه اخير در . كند 
 هاي مورد نارسائيتفكر پيش تدبيري نيز اعمال شده است ، 

 مكتب مقابل ، كاهش يافته و با توجه به  نظرانادعاي صاحب 
آنچه به عنوان حاصل اين تغييرات و در نظر گرفتن معايب و 

 هاي مكتب پيش تدبيري و محاسن و قابليت هاي اجرائي نارسائي
تجربی انطباقی مطرح است ، می توان نگرش این بيشتر مكتب 

.  دو مکتب را به هم نزدیک کرد 



٢٤
ضمن آنكه فصل مشترك اين دو ديدگاه را ميتوان مكتب تلفيقي 

)Merging school (  ناميد .
مشخصات مكتب پيشنهادي به صورت زير قابل تلخيص       

:است 
در چارچوب نگرش این مکتب ، ضمن تأکید بر لزوم -1

همخوانی تفاوت قوت و ضعف سازمان ، فرصتها و       
تهدیدهاي محیط تغییر دادن عوامل محیطی و شکل   
دادن محیط مطابق اهداف و استراتژي ، ضروري است و     

 را اصل و   Proactive بر عوامل   تأثیرگذاري  در واقع 
را نیز بعضاً لازم می  Reactive پذیري از عوامل تأثیر

. شمارد 



٢٥

در مكتب پيشنهادي ، ضمن اينكه ديدگاه و ارزشهاي     -٢
مديران عالي و استراتژيست هاي سازمان ، فرهنگ ساز         
و تعيين كننده به حساب مي آيد دخالت مستقيم و غير    

 آوران مستقيم افراد و واحدهاي سازماني هم در نقش نو    
 انديشه هاي تغيير دهنده و تغيير گيرنده غير        خلاقانو 

.قابل اجتناب است   



٢٦

در اين تفكر طبعاً تحليل هاي كلان همراه با تحليل       -٣
. قرار مي گيرد   گيريها  ملاك تصميم توأماًهاي خرد 

 و آرمانهاي تجويزي با واقع گرايي بيشتر      هارسالت -٤
.تبيين و اجرا مي شود 



٢٧

 ، دور اقتضائيو خلاصه اينكه اين تلفيق يك برخورد سيستمي 
.  را توصيف مي كند انديشانه

، آن  )اقتضائي دورانديشانه –مدل سيستمي (تعبير جمله فوق 
 از متأثراست كه ، در هر كشور و هر سازمان بايد الگوي خاص و 

 و واقعيتهاي محيطي خود را انتخاب كند  هاآرمانها ، ايدئولوژي  
ولي بعلت اينكه شكاف وسيعي بين شرايط كشورهاي در حال 
توسعه و توسعه يافته صنعتي وجود دارد ، توصيه اين نگارش 
براي كشور خودمان شرايط اعمال مديريت استراتژيك با ديدگاه 

. تلفيقي و با گرايش بيشتر در جهت تفكر پيش تدبيري است 



٢٨
علیرغم ریسک ناشی از عدم اطمینان از امکان پیش بینی آینده  

 ، دوراندیشی ها ، براي سرعت بخشیدن به کاهش عقب ماندگی 
گام نهادن به سوي . همراه با خطر پذیري بیشتر لازم است 
 اقتصادي جهان ، بدون   -توسعه در شرایط فعلی نظم سیاسی

مخاطره تقریباً امکان پذیر نیست ولی از این مخاطرات باید با دور 
.اندیشی لازم در کشورهاي جهان سوم استقبال کرد 


