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 فصل پانزدهم 
 ريزي براي اجراي راهبرد  برنامه

 مقدمه
 راهبرد و اجراي راهبرد اركان اصلـي        گزينش و صورتبندي  در مباحث پيشين، تجزيه و تحليل راهبردي،        

گـزيـنـش و      تجزيه و تحليل راهبـردي،       ( مديريت راهبردي به شمار آمد و دو عنصر اول اين مديريت            
البته بخشي مستقل به تجزيه و تـحـلـيـل راهـبـردي         .   را  مورد بررسي قرار گرفت     )    راهبرد صورتبندي

. هايـي شـد      هايي از آن اشاره      راهبرد، به جنبه   صورتبنديحال، ضمن مرور      اختصاص داده نشده ولي بهر    
  بالاترين سـطـح از سـطـوح         .    راهبرد، ابتدا راهبرد به سه سطح تقسيم گرديد        صورتبنديبراي توضيح   

ناميـده  راهبرد عملياتي   و  راهبرد واحد تجاري راهبردي     ترتيب،    و سطوح دوم و سوم به       سازماني  راهبرد،  
اي براي طراحي راهبرد جهت يـك          دو راه كلي براي طراحي راهبرد سازماني و فرآيندي نه مرحله          .   شد

پس از اشاره به قابليت تعميم فرآيند مذكور و خاطر نشان شدن ايـن              .   واحد تجاري راهبردي ارائه گرديد    
هـاي     تواند براي سـازمـان       مي   نكته كه فعلا شواهد متقني وجود ندارد كه نشان دهد فرآيند مورد بحث            

گـونـه      كوچك و سازمانهاي غيرانتفاعي قابل استفاده باشد، راههايي هم براي طراحي راهبرد در ايـن                
سازمانها پيشنهاد؛ اما توضيح مبسوط و مفصل راجع به طراحي راهبرد عملياتي به جا و فرصتي ديـگـر                    

حساب آوريم و فـقـط         اگر نتوان راهبرد عملياتي و برنامه اجراي راهبرد را كاملا مترادف به           .   موكول شد 
 به موضوعاتي   اجراي راهبرد اي جدايي ناپذيري تلقي كرد؛ ضمن بحث درباره           بتوانيم آنها را داراي رابطه    

 . تواند زوايايي از اين راهبرد را روشن ساخت  مربوط است و ميراهبرد عملياتيشود كه به  اشاره مي
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گانه مديريت راهبردي يعني      اي كه گذشت نوبت آن است كه عنصر سوم از عناصر سه             پس از مقدمه  
 طرح كلي درازمدت شرح داده شود،       " پياده كردن " عوام    تدارك اجراي راهبرد يا پيش بيني نحوه به قول        

. اولين نكته، اهميت اجراي راهـبـرد اسـت     .   قبل از ورود به اين بحث، يادآوري دو نكته ضرورت دارد        اما
قاعدتا بايد معلوم باشد كه وسعت، عمق و دقت يك راهبرد مهمتر از قابليت اجراي آن نيست، به عبارت             

قلانه تهيه و تنظيم شده باشد و هر چند كه طراحـان           تر هر قدر هم راهبرد به صورتي سنجيده و عا           ساده
آن مشتاق به اجرا در آمدن راهبرد مذكور باشند باز به اجرا در نخواهد آمد مگر آنكه قبلا مقدمات اجراي 

حال اگر بخواهيم موضوع اهميت اجرا را در چند كلمه خلاصه كنيم، بـايـد               .   آن بخوبي تمهيد شده باشد    
بار نشـانـدن درخـت         بگوئيم زحمت كشيدن براي  راهبرد غير قابل اجرا، مانند كاشتن و تلاش براي به              

البته بايد توجه داشت كه حتي اگر بهترين راهبردها تهيه و دقـيـق              .   اي است كه نهايتا ثمري ندهد       ميوه
ترين مقدمات براي اجراي آن تمهيد شده باشد، ولي قبل از اجراي راهبرد، اطلاعات جديد محرز سـازد                  

اينكه براي راهبرد و    .   هيج وجه راهبرد، نبايد اجرا شود       كه عدم اجرا، عاقلانه تر از اجراي راهبرد است، به         
 . هايي را توجيه كند و به اجرا درآورد تهميد مقدمات اجراي آن، منابعي صرف شده نبايد چنين راهبرد

دومين نكته قابل توجه اين است كه طراحي برنامه اجراي راهبرد يا صورت بـنـدي راهـبـردهـاي                     
 معـمـولا  .   كند كه به جزئيات و دقايق نسبتا زيادي در زمينه هاي مختلف توجه شود        عملياتي، ايجاب مي  

كند كه ساختار و تشكيلات، تركيب كاركنان، محـل و امـكـانـات                    ضرورت تغيير در راهبرد ايجاب مي     
توليدي، روندهاي مالي و اداري، سياستهاي سرمايه گذاري و بسياري ديگر از شرايط كـاري سـازمـان                   

هـاي مـرحلـه        گيران اصلي را از كل نگريي       ريزي براي راهبرد يا خودتصميم      از اين رو برنامه   .   تغيير يابد 
سازد و يا اصولا كار را از         هاي مرحله اجرا وارد مي      ها جزنگري   طراحي راهبرد، خارج و به قلمرو پيچيدگي      

 . سپارد بين مي دست متخصصين ريز يد قدرت آن تصميم گيران خارج و به
ها درگذر از مـراحـل        هاي جزئيات مورد بحث و مسائل مربوط به تغيير نقش راهبرد            قلمرو پيچيدگي 

از اين رو بـراي رعـايـت         .   تجزيه و تحليل راهبردي و طراحي راهبرد به مرحله اجرا، بسيار وسيع است            
 . شود محدوده كتاب، به اجمال چند موضوع اصلي مربوط به اجراي راهبرد را مرور مي
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 سوالات كليدي در برنامه ريزي منابع
تواند اجراي آنرا ممكن سازد، بخوبي برآورد         هميشه اين خطر وجود دارد كه نياز راهبرد به منابعي كه مي           

. شود دلايل مـخـتـلـفـي دارد           اينكه در مواردي نياز راهبرد به منابع ضروري بخوبي، برآورد نمي          .   نشود
تجربگي يا كم تجربگي آن افراد و بالاخره تعصب شغلـي             ، بي مربوطگرفتاريهاي متعدد روزانه مسئولين     

تر از برآورد نيروي انسانـي انـجـام            كه اگر حسابدار باشند، ممكن است برآوردهاي مالي را درست         ( آنان  
براي پرهيز از خطر درست برآورد نكردن منابع مورد نياز راهبـرد،            .   از جمله دلايل ياد شده هستند     )   دهند

سه سوال اول يادآور مسائلي هسـتـنـد كـه             .   لازم است جوابهاي درستي براي سوالات زير يافته شود        
توانند آثاري مثـبـت يـا          توانند در مورد منابع مطرح باشند، سوال چهارم گوياي عواملي است كه مي              مي

. ريزي منابع ارتباط دارند منفي بر روي اجراي راهبرد داشته باشند، سوالهاي پنجم و ششم با مراحل طرح
 : سوالات مورد بحث به قرار زير هستند

 تعيين منابع 
در .   گيرد  هنگام طراحي راهبرد مورد توجه قرار مي        اينكه اجراي راهبرد به چه منابعي نياز دارد، يك بار به          

كند تا ابتدا منابعي كه اجراي راهبرد لازم دارد تعيين شوند و پـس از آن                     واقع عقل و منطق حكم مي     
اما ارزشيابي منابع، قبل از آغاز اجـراي راهـبـرد بـا               .   تعهداتي در قبال آن راهبرد ايجاد شود و يا نشود         

  سوالهاي اصلي در صورت بندي راهبردهاي عملياتي1-15شكل  
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ها در دو مرحله ياد شده        مهمترين تفاوت ارزشيابي  .   هايي دارد   ارزشيابي منابع در ابتداي اجراي آن تفاوت      
در اين است كه در مرحله اول ارزشيابي منابع، يعني هنگام انجام اين اقدام در خلال طراحي راهبـرد و                     

هـاي كـلـي و           ها، ارزشيابي به طور نسبتاً سطحي و عمدتا بر اساس تجربيات و آگاهي              انتخاب گزينه 
پذيرد، زيرا در اين مرحله تصميم گيرندگان معمولا از مورد قبول قرار گرفتن راهبـرد                 عمومي صورت مي  

كنند؛ اما وقتي پاي اجراي راهبرد به ميان آيـد، داشـتـن                مطمئن نيستند و آن را كاملا جدي تلقي نمي        
امكانات و منابع تك به تك و جز به جز بايـد  .   شود   برخوردار مي  ي ويژه تصويري دقيق از منابع، از اهميت     

مورد تجزيه و تحليل قرار گيرند تا سازمان بتواند از نقاط قوت و ضعف خود براي اجراي راهبرد آگاهـي                    
توان تحت    منابعي كه بايد براي مشخص ساختن نقاط قوت و ضعف مورد بررسي قرار گيرند را مي               .   يابد

اين چهار گروه منابـع  .   ها و منابع ناملموس قرار داد  چهار عنوان كلي منابع انساني، منابع فيزيكي، سامانه       
با استفاده از جداول ياد شـده،    .   اند خلاصه شده) 3-15 و 2-15، 1-15(و عناصر متشكله آنها در جداول  

توان ملزومات اجراي راهبرد را هـم مشـخـص         توان به وضع منابع موجود پي برد، بلكه مي          نه تنها مي  
 . ساخت و با در دست داشتن اين دو يا سه تصوير حركت به مرحله بعدي تسهيل خواهد شد

 تجانس و تفاوت ميان منابع موجود و منابع مورد نياز 
. ممكن است مميزي منابع موجود و ارزشيابي ملزومات اجراي راهبرد، به رها كردن راهبرد منجر شـود                 

 :ولي اصولا بررسي منابع موجود و مورد نياز براي آن است كه نشان دهد
تواند پاسخگوي نيازهاي راهبرد جديد باشند و نيز راهبرد به چه منابـع               منابع موجود تا چه حد مي      .1

 جديدي نياز دارد؟ 
 نياز راهبرد به منابع جديد تا چه حد وسيع است؟  .2
تواند باشد؟ تفكر راجع به تبعات تامين منابـع،           تبعات فراهم آوردن و تامين منابع مورد نياز چه مي          .3

اگر منابع موجود بـراي اجـراي راهـبـرد              . تواند گوياي سختي و يا آساني اجراي راهبرد باشد          مي
كفايت كند، اجراي راهبرد يك صورت خواهد داشت و اگر منابع جديدي لازم باشد، اجرا شكـلـي                

 .  خود خواهد گرفت ديگري به
نياز خواهد سـاخـت؟       چه تغييراتي در منابع موجود، اجراي راهبرد را از تامين منابع كاملا جديد بي              .4
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جدول  
15-

1
 ارزشيابي منابع 

 



 بخش چهارم     راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها

 

350 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

 هايي از كنترل منابع  جنبه3-15 جدول  

  چند معيار براي ارزشيابي كاربرد منابع2-15جدول  
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براي مـثـال بـازآمـوزي        ( بايد در نظر داشت كه امكان دارد تغييراتي در تك تك بعضي از منابع               
براي مثال در تشكيـلات و جـابـجـايـي             ( هايي در تركيب آنها       و يا دگرگوني  )   برخي از كاركنان  

در نگرش به تركيبات جديد منابـع،       .   ، موجبات رفع نيازهاي اجراي راهبرد را فراهم آورد        ) كاركنان
آمده، در واقع يك      شمار مي   شود كه آنچه زماني معمولا جز نقاط قوت سازمان به             گاهي معلوم مي  

 .نقطه ضعف بوده است

 تناسب و سازگاري منابع مورد نياز 
يعني اگـر واحـد       .  يكي از شرايط خوب اجرا شدن راهبرد، وجود سازگاري و هماهنگي ميان منابع است 

تواند بخوبي از عهده وظايف خود در قبال تعيين كالاي خاصي كه شديدا مورد نياز اسـت،                    بازاريابي مي 
برآيد و سازمان هم آمادگي توليد آن كالا را دارد، قاعدتا امكانات توليدي، منابع مالي و ساير امكانات و                    
. تسهيلات سازمان هم بايد بتوانند اجازه توليد آن كالا را با كميت و كيفيت و قيمت مورد نظر بـدهـنـد                     

 .هايي است كه بايد ميان منابع سازمان وجود داشته باشد گوياي هماهنگي) 2-15(شكل

  مثالي در مورد چگونگي هماهنگي منابع براي عرضه يك كالاي جديد2-15شكل  
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 ها و وظايف كليدي اولويت
به مشخص ساختن تغييراتي كه منابع موجود       )   2( به مشخص كردن منابع مورد نياز،       )   1( سه سوال اول،    

اكنون .   كند  به معلوم كردن ترتيب منابع آتي كمك مي       )   3( لازم دارند تا اجراي راهبرد را ممكن سازند و          
يك راه معقول براي روشن ساختن چـگـونـگـي     .  لازم است كه چگونگي انجام اقدامات هم روشن شود 

است كه تجزيه و تحليل منابع و تغييراتي كه بايد در تركيبات منابع داده شود با احصا  انجام اقدامات اين 
ها، نه تنها چگونگي برنامـه    ها ادامه يابد، در واقع احصا وظايف كليدي و اولويت           وظايف كليدي و اولويت   

 . نمايد ريزي منابع، بلكه نحوه اجرا و كنترل اين فرآيند را مشخص مي
هاي عمده كـه تـحـولات           ها با هم متفاوتند، وظايف كليدي به آن زمينه          وظايف كليدي و اولويت   

براي مثال ممكن است راهبرد جديد به توليد مـحـصـولات    .   راهبردي بر آنها مبتني است مربوط هستند      
تازه اهميت چنداني ندهد، ولي به عكس، بازاريابي و فروش قوي را به عنوان اساس كار مورد توجه قرار               

وظايف كليدي را آن زمينه هاي اصلي فرض كنيد  كه سازمان موفقيت خود را در تكيه بر آنـهـا                      .   دهد
 .كند جستجو مي
 خاص  يها يعني سلسه اعمالي كه بايد به ترتيب         اولويت.   ها، عمدتا با زمانبندي سر و كار دارند         اولويت

طراحي و تاسيس يك كارخانه و بـررسـي بـراي كسـب                .   انجام شوند تا تحقق يك پروژه ميسر شود       
تلاش بـراي   .   ها به حساب آورد     توان از جمله اولويت     اطمينان از موجود بودن منابع مالي مورد نياز را مي         
اي كه هر يك از آنها بي هيـچ شـك و                ها، به گونه    روشن ساختن تفاوت بين وظايف كليدي و اولويت       

شبهه و سهولت از ديگري تميز داده شود كاري تقريبا عبث است زيرا كه گاهي وظايف كليدي عـيـن                     
است كه مواردي وجود دارند كه راهبـرد          اما به هر حال آنچه دانستنش اهميت دارد، اين        .   ها است   اولويت

مورد توجه قرار ... اول،دوم،  بر آنها مبتني است و مواردي هم وجود دارند كه از آن جهت كه بايد در قدم 
 ،سازد  ها براي تخصيص مسئوليتها، مبنايي مي       احصا وظايف كليدي و اولويت    .   گيرند واجد اهميت هستند   

اين وظايف در    .   كند چه كساني بايد عهده دار مسئوليت هر يك از وظايف كليدي شوند              معلوم مي :   مثلا
به علاوه بايد روشن شود كه چه مواردي مهم       .   ها با كيست    پيوندند و مسئوليت هماهنگي     كجا به هم مي   

هـا     در واقع ايـن   .   و چه مواردي به توجه فوري نياز دارد       .   توان به تعويق افكند     ردي را مي    چه موا .   نيستند
 .سوالاتي هستند كه با تشخيص وظايف كليدي و اولويتها بسادگي جواب خواهند يافت
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  عملياتريزيبرنامه 
اي است كه با جواب گفتن به آن سلسله سوالاتي كه در بالا مطرح شدند حاصـل                   برنامه عمليات، نتيجه  

تحصيـل  .   سازد چه منابعي بايد تحصيل و چه منابعي بايد مصرف شوند              اين برنامه مشخص مي   .   شود    مي
اما راه مفيد و موثـر، اظـهـار ايـن اقـدامـات و                   .   توان در قالب بودجه بيان كرد       و مصرف منابع را مي    

 .سازماندهي آنها در چارچوب عمليات زمانبندي شده است
هـر چـنـد كـه         .   اما مشكل قابل طرح ، به وجود ترديد در مورد تقدم و تاخر عمليات مختلف است               

انـدركـاران      وظائف كليدي و اولويت ها همه بخوبي مشخص باشند، با اين حال، ممكن اسـت دسـت          
. بدرستي ندانند براي دست يافتن به براي مثال همان اولويت اول بهتر است چه اقدامي را انجام دهـنـد                   

بنابراين اگر براي مثال تغيير و تكميل كاركنان فني و امكانات توليدي يك سازمان در اولـويـت اول                      
باشند، باز امكان دارد مديران در مورد اينكه آيا اول بايد به تامين كاركنان فني بپردازند يا تـجـهـيـزات                      
توليدي و يا عليرغم عدم نياز فوري به سرمايه؛ بنا به دلايلي بايد ابتدا سرمايه لازم را تاميـن كـنـنـد،                        

هرچند كه تصميم نادرست در مورد آغاز عمليات، تبعات ناخوشايندي بـدنـبـال              .   ترديدهايي داشته باشند  
خاطر داشت كه تاخير در تصميم براي آغاز عمليات به بهانه دشواري تصميم گيري، خـود                   آورد، بايد به  

بالاخره بايد در مورد آغاز به كار از جايي كه از همه مهمتر             .   تواند عواقب وخيم تري دربر داشته باشد        مي
هاي عمليـاتـي يـك راهـبـرد،            از آنجا كه ماهيت مجموعه تصميم.   آيد تصميم گرفته شود   به نظر  مي   

يعني وقتي كار براي مثال از تامين نيروي انساني فني شروع شود، اين امر معمولا بـا                  (  است   " دوراني" 
كند كه متعاقبا با رفع كـمـبـود           كند و ضرورت تامين سرمايه را ايجاب مي           تامين تجهيزات ادامه پيدا مي    

تا اينكه مديران به يك رضايت نسبي راجع به فراهم بـودن امـكـان                . . .   رود و   كاركنان فني به پيش مي    
،  ) توليد دست پيدا كنند و تا اينكه ديگر امكان ادامه اينـگـونـه چـرخـش هـا بـه حـداقـل بـرسـد                               

پنداشتند ولـي در        اهميت مي   گيرندگان خود به خود ناچار خواهند شد به مواردي كه در ابتدا  بي               تصميم
 . اصل  مهم بوده است، برگردند و در آن موارد اقدامي متناسب به عمل  آورند
در خـلال طـراحـي      .   سازد  برنامه عمليات، امكان درك اثر هر تغيير را در زنجيره عمليات فراهم مي            

شود كه تاخير در بـخـشـي از            شود، براي مثال اين سوال مطرح مي        برنامه عمليات، سوالاتي مطرح مي    
برنامه در ساير قسمتهاي آن چه تاثيري خواهد داشت؟ آيا قسمتهايي از برنامه با ديگر قسمتـهـاي آن                    
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نسبت به هر گونه تاخيري، حساسيت بيشتري خواهند داشت؟ براي مثال ممكن است معلوم شـود كـه                   
 همين تاخير در مورد عرضه يـك  اماآلات جديد، در بازآموزي كاركنان اثري ندارد  تاخير در نصب ماشين 

نهايتا قابل ذكر است كه يـك        .   محصول جديد به بازار و پيشي گرفتن از رقبا داراي عواقبي جدي است            
براي مثـال بـا     .   آورد برنامه عمليات، امكان نظارت بر جريان پيشرفت اقدامات و كنترل آن را فراهم مي          

توان مقاطعي را در جريان پيشرفت كار مشخص و سپس معلوم كرد كـه               اي، مي   استفاده از چنين برنامه   
 . در هر مقطع نتايج مورد توقع تا چه حد  تحقق يافته است

 تشخيص و آزمون فرضيات اصلي 
اين فرضيات ممكن است به وجود منابع، به توانايـي سـازمـان در                .   ها بر فرضياتي استوارند     همه برنامه 

به عـلاوه    .   تطبيق دادن منابع با ملزومات اجراي طرحها و به وجود هماهنگي ميان منابع، مربوط باشند              
امكان دارد فرضيات ياد شده با عوامل محيطي مثل روند رشد يا افت تقاضا براي يك محصول، امكـان                   

سوالاتي كه در اين بخش مطرح كرديم، .   گرفتن وام و وفور يا كميابي مواد مورد نياز ارتباط داشته باشند   
ايـن  .   كـنـد     دهند كمك مـي      به روشن ساختن تعدادي از فرضياتي كه اساس يك طرح را تشكيل مي            

 . فرضيات بايد به عنوان بخشي از روند طراحي برملا شوند
اشكال كار در اينجاست كه هنگام گنجانيدن اين فرضيات در بطن طرحها، آنها شكل واقعيـت بـه                   

كه زواياي آسيـب   وقوع چنين اتفاقي بسيار ناگوار است، چون     .   شوند  گيرند و ترديدناپذير تلقي مي      خود مي 
پذير طرح از نظرها پوشيده و محتملا دلايل درست پيشرفت نكردن كارها و شكستها هم به تـبـع آن                     

توان براي ارزشيابي راهبرد و يـافـتـن       حال اگر فرضيات، آشكارا بيان شوند، طرح را مي.   ماند  مكتوم مي 
فرضيات مختلف راجع به شرايط بازار، قابليـت قـبـول            .   شقوق مختلف اجراي آن مورد استفاده قرار داد       

توان آزمود و اسـتـواري و            قيمت، اقدام رقابتي و نظاير آنها را قبل از اجراي راهبرد به طور نظري مي              
 .درستي طرح را به لحاظ فرضيات آن مورد بررسي قرار داد



 ريزي براي اجراي راهبرد  فصل پانزدهم     برنامه

 برنامه ريزي منابع در سطح سازمان
 برنامه ريزي منابع در سطح عمليات

گاهي يك تغيـيـر در راهـبـرد         .  شود در واقع مديريت اجراي راهبرد، در سطح عمليات سازمان آغاز مي 
اگر راهبرد كلي سازمان يا راهبـرد واحـد       .   كند تا در عمليات سازمان تغييرات عمده داده شود          ايجاب مي 

تر، همسو نباشد، فعاليـتـهـاي         تجاري با راهبرد عملياتي همسو نباشد و يا اين راهبرد با راهبردهاي كلي            
عنوان مثال اگر سازماني راهبرد طراحي، تولـيـد و      به.  ثمر خواهند ماند و كارساز نخواهند بود سازمان بي 

 :عرضه كالايي جديد را اتخاذ كند، متعاقبا بايد در زمينه هاي زير تصميماتي بگيرد
 )راهبرد تحقيق و توسعه( ساخت محصولات جديد را چگونه پي بيافكنيم؟  •
 )راهبرد توليد(محصولات جديد را چگونه توليد كنيم؟  •
 )راهبرد بازاريابي(آنها را چگونه عرضه كنيم؟  •
 )راهبرد مالي(سرمايه مورد نياز را چگونه فراهم آوريم؟  •
 )راهبرد نيروي انساني(نيروي انساني و مهارتهاي لازم را چگونه تامين كنيم؟  •

منظور از سطـور    .   متعاقبا به مهمترين موارد عملياتي مطروحه در برنامه ريزي منابع خواهيم پرداخت           
ريزي منابع بايد مورد تـوجـه قـرار       آتي اين نيست كه فهرستي جامع از كليه جزئياتي كه در روند برنامه            

گيرند ارائه شود، بلكه هدف اصلي آن است كه ماهيت و اهميت رابطه بين تصميمات راهبردي سازماني                 
تـوان     مـثـلا مـي     .   هاي مربوط به زمانبندي را مورد ارزشيابي قرار گيرد  و راهبردهاي عملياتي و فرضيه    

يـك راه    .   گـذارد   تحقيق كرد كه تاخير در اجراي پروژه ساختمان سازي در نياز به سرمايه چه اثري مي               
كند، مبتني ساختن طرح   كه فرضيات مختلف در طرح ايجاد ميحساسيتيرايج ارزشيابي يا برآورد ميزان 

 . استمحتمل  بسيار و بدبينانه، خوشبينانهبر فرضيات 
 در مورد بودجه، توقـع      خوشبينانهيك فرض   .   ناميده مي شود      1ارزشيابي حساسيت اين نوع ارزشيابي،    

 عدم امكان تحصيل بودجه مطلوب و فـرض         بدبينانه،به دست آوردن تمام بودجه مورد نظر، يك فرض          
آمد وقوع هر يك از اين حـالات را            ارزشيابي حساسيت پي  .    توقع كسب بخشي از سرمايه است      محتمل،

وار و در صـورت لـزوم بـا         قابل ذكر است كه موارد زير فهرست   .   سازد  براي اجراي راهبرد مشخص مي    
 )  4-15جدول. (حداقل توضيح ارائه خواهند شد

1- Sensitivity Analysis 
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جدول  
15

-4
 رابطه ميان ملزومات راهبرد با منابع موجود و تناسب ميان منابع مورد نياز  
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 راهبرد توليد
 :چند سوال عمده مربوط به راهبرد توليد به قرار زير هستند

 چه ظرفيت و توان توليدي مطلوب است؟ •

  :توان براي توليد در نظر گرفت دست كم سه سطح را مي
ظرفيتي كه اگر محصول با آن ظرفيت توليد شود عرضه محصول را به مـيـزان تـقـاضـا                )   الف

بديهي است كه رساندن توليد به حد يا سطـح مـذكـور              ) .   توليد، جوابگوي تقاضا  ( خواهد رساند   
 .مستلزم صرف منابع فراواني خواهد بود

ظرفيتي كه جوابگوي متوسط تقاضا باشد و اجازه انبار كردن كالا را در هنگام افت تـقـاضـا    )   ب
 ) انداز ظرفيت كار راه(بدهد 

دهد توليد پائينتر از حد تقاضا باشد و تامين كسر موجودي را با خريد از                 ظرفيتي كه اجازه مي   )   ج
 )تر از تقاضا ظرفيت پائين(دارد  ساير منابع مجاز مي

 محل كارخانه كجا باشد؟ •

تر اين است كه چند كارخانه، نزديك         آيا كارخانه اي بزرگ در يك محل، مناسب است يا عاقلانه          
 بازارهاي فروش تاسيس شوند؟

 گذاري در كارخانه چه وقتي است؟ زمان مناسب براي سرمايه
گذاري شود؟ آيا ممكن نيست از زمان شـروع           آيا در ابتداي اجراي طرح بايد براي كارخانه سرمايه        

طرح تا زمان نياز به كارخانه، امكانات توليدي جديدي در بازار عرضه شوند و رقبا اگرچه كار خود                  
 ...را دير شروع كنند، آيا با سود جستن از امكانات مدرن قادر نخواهند بود از ما پيشي بگيرند؟ و

در صورتي كه تغيير فرآيند توليد ضروري باشد، چه اقدامي در مورد تجهيزات تـولـيـدي فـعـلـي                       •
 تر است؟ معقول

 آلات جديدي نصب شود؟ اينكه تجهيزات فعلي به طور متناسبي تغيير يابند و يا اينكه اصولاً ماشين
اصولا آيا توليد محصولات مورد نظر مطلوب است يا آنكه بهتر است آن محصولات، خريده و بـه                    •

 فروش رسند؟

اگر خريد و فروش محصولات نسبت به توليد آنها بيشتر مقرون به صرفه باشد، آيا بهتـر نـيـسـت                      
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سرمايه را كه در صورت توليد لزوماً بايد صرف تجهيزات و امكانات توليدي شود، به ارتـقـا كـيـفـيـت                        
 بازاريابي و فروش تخصيص داد؟

 پذير هستند؟ آيا تجهيزات و تسهيلات توليدي، انعطاف •

اگر اين تسهيلات براي توليد در سطح بالا تدارك شده باشند، ولي فاقد انعطاف بوده و نتواند بـراي                   
توليد كالاهاي مختلف مورد استفاده قرار گيرند، اجتناب از ضرر و زيان، افزايش فروش را ايجاب خواهد                 

 .پذير باشند پس اگر بالابردن فروش مقدور نيست، كليه امكانات توليدي بايد انعطاف. كرد
نيروي انساني و مهارتهاي مورد نياز بايد در چه سطحي باشند؟آيا تعداد كاركنان بايد كاهش پـيـدا                   •

 كند يا افزايش؟ آيا مهارتهاي فني براي توليد كالاي مورد نظر كافي است؟ 

 راهبرد تهيه مواد و ملزومات مورد نياز براي توليد

 كه راهبرد ساخت و عرضه محصولي جديد را دنبال مي كند؛ مسائلي كه ايـن      دشركتي را در نظر بگيري    
 شركت در زمينه راهبرد تهيه مواد و ملزومات خواهد داشت، از قبيل موارد زير خواهند بود

 آيا مواد و ملزومات مورد نياز، فروشندگاني دارد؟ •

 ......محل آنها كجاست؟ آيا مي توانند ملزومات شركت را به طور مستمر و به موقع تحويل دهند؟ و
 ملزومات بايد از چند فروشنده خريداري شود؟

 ....آيا مي توان ملزومات را از چند فروشنده تهيه كرد؟ و
 هزينه ملزومات در چه سطحي است؟ •

خريد ملزومات به طور بسته بندي و يا به صورت  فله چه اثري در قيمت و كيفيت آنـهـا خـواهـد                         
 ...گذاشت؟ و 

 آيا تامين كنندگان فعلي ملزومات مناسب هستند؟ •

 آيا آنان قبول مي كنند در توليدات خود تغييراتي داده و آنها را با نيازهاي جديد وفق سازند؟
 آيا ساختن ملزومات بهتر است يا آنكه صرفه، با خريد آنها است؟ •

توجه داشته باشيد كه اين موضوع به عمق تركيبات محصول مربوط است و نقاط قوت و ضـعـف                     
 .تضمين و تسطيح تركيبات محصول در اين مورد بايد مورد توجه قرار گيرد

 آبرو و اعتبار تامين كنندگان ملزومات تا چه حد به لحاظ ديگر جنبه هاي كسب و كار اهميت دارد؟
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آيا اگر مشتريان از نام فروشندگان ملزومات سازمان اطلاع پيدا كنند، در مورد خريد مـحـصـولات                   
 سازمان تامل يا تعجيل خواهند كرد؟

 راهبرد تحقيق و توسعه
 مثال خوبي است كه نشان مي دهد هماهنگي راهبرد سطح پايين بـا              وصراهبرد تحقيق و توسعه، بخص    

توليد و عرضه يك محصـول جـديـد          .   تر و ديگر راهبردها تا چه حد اهميت دارد          راهبرد هاي سطح بالا   
قدر اغوا كننده باشد كه سازمان توجه به امكانات اجرايي و بازدهي سرمايه را بسـادگـي در                     تواند آن   مي

 :چند نكته قابل توجه در اين حيطه به قرار زيرند. هاي بسيار پايين قرار دهد اولويت
چه مهارتهايي در زمينه تحقيق و توسعه لازم هستند تا راهبرد مورد نظر، قابل اجـرا شـود؟ آيـا                        •

 را دنبال مي كند و مي خواهد با بهنگام نگهداشتن و يـا بـهـبـود نسـبـي             1سازمان راهبرد نگهداشت  
ي كه ميل ندارند از جـملـه        ي، يعني سازمانها  2محصولات موجود، سياستي متناسب با سياست دنباله روها       

گذارد و    3آيا سازمان ميل دارد قدم در راه توسعه       .   عرضه كنندگان محصولات بي مانند باشند، را پي گيرد        
پيـشـروي و     با دست زدن به نوآوري هاي متعدد از رقبا پيشي گرفته و در قلمرو صنعت مربوط، راهبرد                  

 است و تحقيق و توسعه را بـراي         4 را پي گيرد؟ يا اينكه سازماني خواهان داشتن نقش اكتشافي          پيشتازي
 تحقيقات محض مي خواهد؟

 آيا منابع مورد نياز براي اجراي راهبرد تحقيق و توسعه موجود هستند؟ •

اگر سياست تحقيق و توسعه سازماني، همراه سياست نگهداشت بوده است، روي آوردن به سياسـت                
 .توسعه اقدامي جسورانه خواهد بود، مگر آنكه قبلا آمادگيهاي لازم كسب شده باشند

اي را بايد هدف قرار دهد؟ آيا تحقيق و توسعه بايد به بهبود و تـوسـعـه                    تحقيق و توسعه، چه نقطه     •
و )   مثلا بهبـود كـالا    ( بپردازد يا بايد روند توليد را هدف قرار دهد؟ و موقع مناسب براي رها كردن يكي             

چه زماني است؟ معمولا در اولين دوره از ادوار حـيـات يـك               )   بهبود روند توليد  ( روي آوردن به ديگري     
كالا، راهبرد ارائه يك كالاي نو و يا كالاي بهبود يافته از اهميت زيادي برخوردار است، ولي وقتي دوره                   
اشباع بازار محصول مورد بحث فرا رسد، روي آوردن به بهبود فرآيند توليد مهم خواهد بود، زيرا بهـبـود           

1-Maintenance  2 - Followers 
3- Expansion 4- Exploratory 
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اين روند مي تواند هزينه توليد را كاهش و سازمان را در موقعيتي قرار دهد كه از عهده مقابله با رقبا بـر             
 .آيد

آيا فعاليتهاي تحقيق و توسعه سازمان با ساير فعاليتهاي سازمانهاي تناسب دارد؟ آيا نتايج حاصـلـه             •
 از تحقيق و توسعه با كالايي كه قرار است توسط واحد بازاريابي عرضه شود ارتباط دارد؟

 دهد؟ آيا ديگر عمليات سازمان با جديت عمليات تحقيق و توسعه را مورد حمايت قرار مي •

 راهبرد بازاريابي 
هـاي مشـتـرك         اغلب راهبرد بازاريابي و راهبرد واحد تجاري يا حتي راهبرد كل سازمان، با هم جنبـه               

يابي قبلا در راهبرد كلي سازمان مـلـحـوظ            اين بعيد نيست كه ابعادي از راهبرد بازار         بر  بنا.   اي دارند   عمده
 :توانند به قرار زير باشند چند بعد از اين ابعاد كلي راهبرد مي. شده باشند

 مشتريان، چه كساني بايد باشند؟ •
آيـا هـدف،     .   كـنـد     سازمان بايد مشخص كند براي چه بخشي از بازار، كالاي خود را تولـيـد مـي             

سالان؟ آيا سازمان ميل دارد براي ثروتمندان كالا بسازد و يـا خـيـال دارد                      بزرگسالان است يا ميان   
صاحبان درآمدهاي متوسط را هدف قرار دهد؟ آيا سازمان مي خواهد براي صنايع، جنس بسـازد و يـا                     
قصد دارد براي خانوارها كالا توليد كند؟ آيا مايل است به خرده فروشان جنس بدهد و يا مـقـصـودش                      

 فروش به عمده فروشان است؟
سهم بازار بر حسب كشور، توزيع كنندگان، و نوع مشـتـري              سهم بازار قابل قبول چه قدر است؟         •

 چقدر بايد باشد؟

توزيع مشتريان چگونه باشد؟ آيا يكي دو مشتري عمده كافيست؟ يا اينكه بـهـتـر اسـت شـمـار                   •
 مشتريان زياد باشد؟

  خود مي تواند تكيه كند؟1سازمان بر چه مزيت نسبي يا قابليت رقابت •

چرا كسي يا سازماني بايد بخواهد محصول ما را بخـرد يـا              در اين مورد، سازمان بايد از خود بپرسد         
 آيا محصول ما با دوامتر است؟ آيا ارزانتر است؟ آيا سرويس بـعـد از فـروش                     مورد استفاده قرار دهد؟   

 دهيم؟ مطمئني ارائه مي
1- Competitive Edge 
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بايد بخاطر داشت كه راهبرد بازاريابي نه تنها به ملحوظ نمودن نكات كلي فوق نياز دارد، بـلـكـه                      
 :موارد خاصي چون نكات زير را نيز بايد در بر داشته باشد

 تنوع محصولات چقدر باشد؟ محصولات چه كيفيتي داشته باشند؟: ريزي محصول برنامه •

ها با چه وسيله يا وسايلي حمل و نقل شوند؟ در كجا، چگونه و به چه تعدادي                   كالا:   كانالهاي توزيع  •
 ....انبار شوند؟ از چه طريق يا طرقي توزيع شوند و 

عرضه كالا چگونه باشد؟ آيا توسط افراد عرضه شوند، يا از امكانات تبليغاتي             :   چگونگي عرضه كالا   •
استفاده شود؟ به چه تعداد بازارياب و در چه مناطقي نياز است؟ وسيله تبليغاتي مناسب چيست؟ چه وقت             

 بايد تبليغات انجام شود؟

توان تخفيف داد؟ بـا چـه         چه قيمتي  براي محصول مناسب است؟ به چه ترتيب مي          : گذاري    قيمت •
 روال و روشي مي توان نسيه فروخت؟

ها به فروشيم، به چه ترتيب  اگر بخواهيم به جاي فروختن به صنعت، به خانوار: تغيير گونه مشتريان •
 بايد اقدام كنيم؟ آيا مي توانيم از عهده اين تغيير روش بر آييم؟ آيا مهارتهاي لازم را داريم؟

ياب داريم؟ آيا تعداد اتومبيلها كافي هستـنـد؟ آيـا              آيا به تعداد كافي بازار    :   تدارك امكانات بازاريابي   •
 گنجايش و محل انبارها مطلوب است؟

آيا كميت، كيفيت و قيمت فروش كالا در حدي هست كه : پاسخگويي به نياز هاي راهبرد بازاريابي •
 يد حاصل، ادامه كار سازمان را مشكل نخواهد كرد؟ كالا را قابل عرضه سازد و آيا عوا

 راهبرد مالي
پندارد، غافل از آنكه در اصل، اين راهـبـرد دوربـرد               برخي از مديران مالي، راهبرد مالي را بي معني مي         

در واقع، طرح راهبرد وقتي كامل است كـه          .   دهد  است كه بدون راهبرد مالي مفهوم خود را از دست مي          
. معلوم سازد منابع مالي مورد نياز براي اجراي آن چگونه، به چه ترتيب و در چه زماني بايد تامين شونـد                    

 :برخي از مسائل اصلي مطروحه در قلمرو راهبرد مالي به قرار زير هستند
 اي از چه قرارند؟ ملزومات مالي اجراي راهبرد بر حسب هزينه جاري و سرمايه •

روشن ساختن اين امر، ضرورت معلوم كردن زمان تامين و منابع نيازهاي مالي يا راهبـرد را ايـجـاب                      
 .كند مي
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) حساب انـدوخـتـه    ( آيا مي توان نياز مالي راهبرد را به مرور زمان از محل سود سهام تقسيم نشده                  •
حـال  .   تامين كرد؟ ظاهرا مديران بيشتر مايلند بودجه مورد نياز راهبرد خود را از اين طريق تامين كنـنـد                  

اگر تامين بودجه از اين طريق ميسر نباشد، احتمالا آنان نسبت به وام بلندمدت، راغبتر از ساير مـنـابـع                    
در اين صورت بايد ديد از چه راه و به چه ترتيبي مي توان وام بلند مـدت را                    .   تامين سرمايه خواهند بود   

 .تحصيل كرد

هايي از قبيل هزينه بازاريابي و افزايش موجودي، هزينه هاي جاري را افزايـش                احتمال دارد هزينه   •
تـوان     ، چه طريقي است؟ آيـا مـي           در اين حالت، راه افزايش سرمايه در گردش يا سرمايه جاري          .   دهد
هايي اعمال كرد؟ آيـا امـكـان           هاي جديدي فروخت؟ آيا مي توان در اجراي عمليات صرفه جويي            سهام

 وري وجود دارد؟ آيا مي توان از بانك اعتبار جديدي اخذ كرد؟ افزايش بهره
ضـمـن   .   احتمال دارد بررسي منابع وجوه، ضرورت تغيير ساختار مالي سازمان را ايـجـاب كـنـد                    •

اگر سود شركت به طور چشمگيري رو بـه           :   بررسيهاي ياد شده، مواردي جلب نظر خواهد كرد از جمله         
فزوني باشد، اخذ وامهاي بيشتر نافع خواهد بود؛ زيرا كه سطح سود هر سهم و سود سهام پرداخته نشده                   

اما اگر سود شركت رو به كاهش باشد، بالا بودن مقدار وام، سود هر سهم و          .   را بالا خواهد برد   )   اندوخته( 
از آنجا كـه مـوفـقـيـت          .   را با وضع نامطلوبي مواجه خواهد ساخت)   اندوخته( سود سهام پرداخت نشده     

سازمان در جلب سرمايه براي توسعه، به اطمينان و اعتماد سهامداران و وام دهندگان بستگي دارد، توجه 
 .به تصميم گيري صحيح راجع به ميزان وام بسيار مهم است

اگر سازماني بر آن باشد كه از طريق صدور سهام جديد به جلب سرمايه بپردازد، بايد به مسائلي كه           •
مثلا صدور سهام، ممكن است به كـاهـش         .   ممكن است در اثر اجراي اين تصميم بروز كند، توجه نمايد          

گاهي قيمت هر سهم، به قـدري        .   كنترل منجر شود كه اين امر در شركتهاي كوچكتر محتمل تر است           
ناچيز است كه به حكم عقل، سياستي بايد اتخاذ شود كه قبل از فروش سهام، قيمت هر سهم اضـافـه                    

در ضمن، هميشه اين امكان وجود خواهد داشت كه خريد سهام، مورد اقبال واقع نشود كـه اگـر                    .   شود
 .كاران، اثر سو خواهد داشت اندر چنين شود به احتمال زياد در روحيه دست

 چه سياستي بايد در مورد پرداخت سود سهام دنبال شود؟ •
مطـلـوب و     )   اندوخته( ممكن است مديريت سازمان، توسعه آن را از محل سود سهام پرداخت نشده   
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ممكن بداند؛ اما در عين حال، مديريت بايد توجه داشته باشد كه عدم پرداخت سود سهام، طي مـدتـي                     
بسيار مـتـحـمـل اسـت كـه             . بين خواهد كرد طولاني، صاحبان سهام را نسبت به عملكرد سازمان بد 

، به فروش سهام خود و ايجاد اخـلال در             گذاري تشويق شوند    سهامداران به جاي آنكه بيشتر به سرمايه      
 . وضعيت مالي سازمان راغب شوند

دهـنـد؟      چه سياستهايي از لحاظ داراييهاي ثابت و جاري، اساس مديريت داراييها را تشكيل مـي                •
اگر ميزان نقدينگي بالا باشـد،      .   عنوان مثال، بايد روشن شود كه چه سطحي از نقدينگي مطلوب است             به

سازمان بايد بتواند علت آن را توجيه كند، در غير اين صورت، سهامداران و خريداران بالقوه مايل خواهند 
 كند؟ ان توزيع نمي رساند و يا ميان سهامدار بود كه بدانند چرا سازمان پول خود را به مصرف نمي

اگر قرار باشد وجه   .   يكي از جنبه هاي بسيار مهم راهبرد مالي، مصرف وجوه در داخل سازمان است              •
اي به واحدي كه مسئول توليد محصولي جديد است تخصيص يابد، آيا واحدهاي ديـگـر                   قابل ملاحظه 

گزير در مضيقه قرار نخواهند گرفت؟ در چنين مواردي توجه به سيماي سازماني ضروري است و در                     نا
 .شود  مذكور در فصل دهم توصيه ميهايهاي مختلف، استفاده از آرايه  مورد توزيع منابع، ميان واحد

 راهبرد نيروي انساني
اگر در نهايت، موفقيت راهبرد در گرو نيروي انساني مستعد و علاقمند و با كفايت دانسته شود، سخن به 

 :برخي از نكات كه بايد در اين زمينه مورد توجه گرفته شوند، به قرار زيرند. ايم گزاف نگفته
 چه مهارتهايي مي تواند اجراي راهبرد را مقدور سازد؟ •

مثلا نيازي به ذكر نيست كه اگـر    .   مهارتها ممكن است در سطح مديريت يا عمليات مورد نياز باشد      
كار كردن توليد را ايجاب كند مهارتهاي مورد نياز با مهارتهـايـي               گذاري، تاكيد بر روي خود      يك سرمايه 

 .موجب سياست تاكيد بر توليد دستي لازم است، متفاوت خواهند بود كه به
مـثـلاً اگـر      .   موضوع كه مربوط ديگر ، تعداد افرادي است كه سازمان براي اجرا راهبرد لازم دارد                •

كار، رو كند به كاركنان كمتري نياز خواهد داشت، در ضمن، سازمـان بـه                  سازمان بخواهد به توليد خود    
 .متخصصين بيشتري محتاج خواهد بود

اي به مهارتهاي مديريـت و گـروهـي بـه                چه آموزشهايي لازم خواهد بود؟ معلوم است كه عده         •
 .تواناييهاي عملياتي نياز خواهند داشت
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اگر راهبرد سازمان، تقليل نيروي انساني را ايجاب كند، بايد مشخص شود كه اين سياست به چـه            •
. يا بازخريد و انتقـال    )   مثلا بازنشستگي  از كار افتادگي و استعفا       ( از طريق طبيعي  :   ترتيب بايد اعمال شود   

ي بخشهايي از سازمان مي تواند از بخش هاي ديگـر             ضمناً بايد مشخص شود كه آيا برخي از كمبودها        
 آن تامين شود؟

گري يا كلا هر گونه تشكيلات كارگري         هاي كار    اتحاديه ،بايد مشخص شود، آيا مشورتي با اصناف       •
تواند عدم همكاري كـارگـران يـا            يا كارمندي لازم است يا خير؟ عدم توجه به اين موضوع خطير، مي            

 . داشته باشد كاركنان را دربر

اگر سازماني بخواهد از سياست بازخريد كاركنان پيروي كند، بايد در انتظار چه تبعاتي باشـد؟ آيـا                    •
 شد؟ در اين راه، مانع از برخي هزينه هاي ضروري ديگر نخواهد هزينه صرف شده 

بخش و روحيه جمعي كمك كرد؟ آيا بر ايـجـاد چـنـيـن                  هاي ثمر   چگونه مي توان به ايجاد گروه      •
 گروهايي تاكيد كافي شده است؟ آيا روحيه مذكور بوجود آمده است؟

 شيوه هاي برنامه ريزي منابع
. ريزي منابع مورد توجه قرار گرفتـه اسـت     هاي مختلف برنامه پس از جنگ جهاني دوم، استفاده از شيوه 

 و  1روشهاي مـقـداري   ريزي منابع، به طور مشروح در كتاب هاي           هاي برنامه   مجموعه اين راهها يا شيوه    
شوند و علاقمندان مي توانند براي آشنايي عميق و دقيق به آنـهـا                توضيح داده مي    2پژوهش در عمليات  

به طور بسيار گذرا و مجمـل بـه     )   اجراي راهبرد( اما در عين حال براي تكميل اين بخش .   مراجعه كنند 
 .هاي ياد شده اشاره اي مي كنيم چند شيوه از شيوه

، روشي است كه با استفاده      3تحليل حساسيت   تحليل حساسيت يك برنامه نسبت به برخي تغييرات؛        .١
از آن، ارزشيابيهايي به عمل مي آيد تا معلوم شود، موفقيت راهبرد مطلوب سازمان تا چه حـد بـه                     

 .مفروضات بنياني آن راهبرد مربوط است

اي است كـه بـه          يا تحليل هزينه ميزان فروش سود؛ اين روش، شيوه          4تحليل نقطه سر به سري     .٢
 .گيرد موجب آن رابطه بين هزينه توليد، ميزان فروش و سود مورد ارزشيابي قرار مي

1- Quantitative  methods  2-Operation Research 
3- Sensitivity Analysis  4-Break-Even analysis  
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با استفاده از اين روش؛ در مورد چگونگي تخصيص بهينه منابع جـهـت                1روش برنامه ريزي خطي    .٣
 .شود نيل به هدفي خاص تصميم گرفته مي

هاي مختلف راهبرد و منابع       به موجب اين روش؛ بودجه مورد نياز براي گزينه          ؛2برآورد جريان نقدي   .۴
 .گيرد مختلف آن بودجه، مورد بررسي قرار مي

 سـاخـتـه      وبه موجب اين روش مدلهاي مجازي از واقعيتي كه وجود داشته تصوير       ؛3شبيه سازي  .۵
 .گيرد شود و به اين ترتيب، تبعات احتمالي واقعيت مورد توجه قرار مي مي

هـاي    ؛ با استفاده از اين روش، يك زمانبندي منطقي ميـان اركـان و اجـزا پروژه             4تحليل شبكه اي   .۶
اي شـايسـتـه       شود  از منابع استفاده      آيد و به اين ترتيب سعي مي        جزا به وجود مي     پيچيده و كثير الا   

 .عمل آيد به

؛ منظور از برنامه مالي، سنجش تبعات مالي تصميمـات          5اي  ريزي مالي و بودجه بندي سرمايه       برنامه .٧
توان در چارچوب شـكـلـهـاي           برنامه ريزي مالي را مي    .   و بيان آنها در قالب گزارشهاي مالي است       

ها، مصـارف     بودجه.  رسانند انجام داد مختلفي كه در آن قالبها، مديران بودجه خود را به مصرف مي 
هايي است كه در قـالـب           در اينـجا مـنظور از بـودجـه، بودجه     .   مختلف و نقش هاي گوناگون دارند     

 .شوند ها و مدلها تهيه مي برنامه

1-Linear Programming                                 2-Funds Flow Forecasting 
3-Simulation model 4-Network Analysis 
5-Financial Planning and Budgeting  
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 جمع بندي و نتيجه گيري
بخش مـورد بـحـث       .   در اين بخش بر اهميت اجراي راهبرد و ضرورت توجه به ملزومات آن تاكيد شد              

سوالات اصلي در برنامه ريزي منابع، برنامه ريزي منابع در           :   حاوي سه موضوع كلي است كه عبارتند از       
 تحت هر يك از عناوين كلي فوق چندين عنوان جـزئـي   . ريزي منابع هاي  برنامه  سطح عمليات، و شيوه   

تحت عنوان اول، به ضرورت تبيين منابع موجود و منابع مورد نياز اشاره شد و با اشاره بـه                   .   مطرح شدند 
در بحث راجع به برنامه ريزي منابع در سـطـح             .   مراحل برنامه ريزي و آزمايش مفروضات پايان يافت       

نهايـتـا،   .   عمليات، به راهبردهاي توليد، خريد، تحقيق و توسعه، بازاريابي مالي و نيروي انساني اشاره شد              
 .هاي برنامه ريزي منابع، پايان بخش اين مبحث بود يادآوري چند شيوه از شيوه

 


