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تدوین برنامه ریزی عملیاتی

فرزانه حاتم پور: مدرس
مریم افراسیابی 

1400تابستان



تعريف مديريت

مطلوبدفهبهنیلجهتانسانینیرویهماهنگبکارگیریومنابعازموثراستفاده

Planning:     برنامه ريزي (   1☻

Organizing:     سازماندهي (  2☻

Leadership:         رهبري  (  3☻

Control:              کنترل  ( 4☻

وظائف مدیران
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تعاریف مختلف برنامه ریزی
چگونگی استفاده از منابع جهت رسیدن به هدف با حداقل هزینه و زمان
 تهیه و توزیع و تخصیص عوامل و وسایل محدود برای رسیدن به هدف های

مطلوب در حداقل زمان با حداقل هزینه
(کارایی)نتعیین فعالیت های اثر بخش در جهت تحقق هدف به بهترین شکل ممک
نده ترسیم شمائی از گذشته جهت تصمیم گیری در حال برای آنچه که در آی

انجام خواهد شد وکسی که باید آن را انجام دهد
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ا است و جهت گیری فعالیت همهم ترین وظایف مدیریت برنامه ریزی از 
هوم را در سازمان مشخص می کند ،به عبارتی مدیریت با برنامه ریزی مف

.پیدا می کند



يك برنامه بايد بتواند
:سؤال پاسخ دهد که  4به اين 

 کجا هستیم؟

به کجا مي رويم؟

چگونه به آنجا خواهیم رسید؟

چه چیزي به ما مي گويد که به آنجا رسیديم؟
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هدفهاي برنامه ريزي

فعالیتهاتنظیمازطريقهدفبهرسیدناحتمالافزايش

(عملیاتبودنصرفهبهمقرون)اقتصاديجنبهافزايش

مسیرتغییرازاحترازواهدافومقاصدرويبرتمرکز

کنترلبرايابزاريتهیه
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انواع برنامه ريزي 

برنامه ریزی استراتژیک
برنامه ریزی جامع          (  1

برنامه ریزی دراز مدت

برنامه ریزی عملیاتی یا اجرایی( 2
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تعریف برنامه ریزی عملیاتی

ه به فعل درآوردن تصمیمات و چارچوب هاي تعیین شدد* 

و چگونگي تعیدین اهدداف.توسط برنامه ريزي جامع است

هداي تبديل اين اهداف به صورت عملیات و پیش بیني روش

.اجراي آن عملیات  مي باشد

به شناخت ، پیش بیني و تعیین مراحل و توالي عملیات*

؛ زمان ؛ هزينه ؛ نیروي انساني لازم براي هر يكتفکیك

کنترل و در صورت لزوم تجديد نظر در آنها 

( در محدوده تعیین شده توسط برنامه ريزي جامع )  8
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اجراي برنامة عملياتي

رويشديد،نيازرغمعليتوسعه،درحالكشورهايدرشدهتدوينهايبرنامهبيشتر
نعللمهمترينكهمانند،ميباقيكاغذ

 
:ازعبارتندا

.Iریزیبرنامههایشرطپیشضعفیافقدان

.IIاستراتژیكریزیبرنامهنبودن

.IIIریزیبرنامهدرانسانیعنصربهندادناهمیّت

.IVریزیبرنامهعلمیاصولنکردنرعایت

.Vبرنامهنکردنارزشیابیوپایش
10



اتيتذکرهاي لازم در تدوين برنامه عملی
ارتقایبرایبلکهنیستآناعتبارتامینیاو...ومعاونت/دانشگاهرئیسدرخواستبهپاسخبرایصرفابرنامهتدوین

استجامعهسلامت

شوندفراموشجاریهایبرنامهنبایدوجهبهیچ

شوندفراموشآنهاازبعضیتانکنیدبندیاولویتهابرنامهبین.برخوردارندیکساناولویتازواحدها/هابرنامهتمام.

کنیدتعیینراهااولویتبرنامههرداخلدربلکه

وقت%30زیرا.دهداختصاصخودبهراسیستموقت%30ازبیشنبایدهااولویتبرایایمداخلههایطرحاجرای

شدخواهدصرفجاریاموربهرسیدگیبرای%40ونشدهبینیپیشفعالیتهایبرای

خوبیراهنمایسالهردربرنامهاجرایازحاصلتجربه.باشیدداشتهبرنامهازروشنارزشیابییکسال/برنامهآخردر

باشدمیبعدسالعملیاتیبرنامهتهیهبرای

دبرسمدیرانتاییدبهبایدشودمینوشتهکهآنچهواستآنبهکردنعمل،برنامهنوشتنازترمهم

شودجلوگیریمنابعاتلافازتاکنیددقت،خودنیازبرآورددر

ندکبرقرارارتباطآنبابتواندمطالعهباکسهرکهباشدروشنوشفافآنچنانبایدعملیاتیبرنامه.

باشندداشتهمالکیتاحساسآنبهنسبتهمهتانماییدتهیهپرسنلکلیهمشارکتبارابرنامه

ندارداجرائیضمانتشودنوشتهمختلفسطوحدرذینفعافرادکلیهدرگیریبدونکهایبرنامه:کهچرا
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ريزي عملیاتيمراحل برنامه

تجزيه و تحلیل وضعیّت موجود منطقه
تعیین اهداف برنامه
 به اهداف برنامه( هااستراتژي)تعیین طرق نیل
هاي لازم براي هر استراتژيتعیین فعّالیّت
بیان شرح تفصیلي هر فعّالیّت
تعیین شیوه پايش و ارزشیابي برنامه
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(چرا ؟ ) بررسي وضع موجود    

خواهدشکلآندروندربرنامهکهاستمحیطيوشرائطتعیین

گرفت

آتينیازهايتعیین

برنامهاثراتدربارهقضاوتبراي(زمینه)مبناتعیین

:استضروريزيراطلاعاتآوريجمعموجودوضعبررسيجهت

شناسيجمعیت

اپیدمیولوژيك

(فعالیتنوعهرارايهواقعيهزينهارزيابي)اقتصادي

انسانينیروي

موجودامکاناتومنابعساير
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 کجا هستیم؟

به کجا مي رويم؟

چگونه به آنجا خواهیم رسید؟

چه چیزي به ما مي گويد که به آنجا رسیديم؟

:سؤال پاسخ دهد که4يك برنامه بايد بتواند به اين 
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یند 
 
ریزی برنامه فرا

ترسیم دورنما

تحلیل وضعیت موجود

تعیین رسالت

تبیین ارزشها

راهبردیاهدافتعیین

شناسایی مسائل استراتژیک
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تحلیل وضعیت موجود
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تهديدها,فرصتها,نقاط ضعف ,نقاط قوت تحلیل 

 وامل يعني تحليل مجموعه داده هايي كه مربوط به ع:تحليل نقاط قوت
باشد ميداخل سازمانبر اجراي برنامه ها در مثبتتاثير گذار 

 عوامل يعني تحليل مجموعه داده هايي كه مربوط به: تحليل نقاط ضعف
باشدميداخل سازمان بر اجراي برنامه ها در منفيتاثير گذار 

 امل يعني تحليل مجموعه داده هايي كه مربوط به عو: تحليل فرصتها
باشدميخارج سازمان بر اجراي برنامه ها در مثبتتاثير گذار 

 تاثير يعني تحليل مجموعه داده هايي كه مربوط به عوامل:تهديدهاتحليل
باشد ميخارج سازمان بر اجراي برنامه ها در منفيگذار  17



هدف از تحلیل محیط بیرونی

وتتغییرابینیپیشوبیرونیمحیطدرتغییرشناساییمنظوربه

.گیردمیانجامسازمانبرآنهاتاثیرارزیابی

:عواملي كه در تحليل محيط بيروني مهم اند



هدف از تحلیل محیط درونی

وانعی شناسایی دارایی ها ،توانمندی ها و متحلیل محیط درونی به منظور 
سازمان می شود انجام می که موجب بهره گیری از توانمندی ها در

.گیرد

19

سازمانرهبریومدیریت

سازمانساختار

انسانیمنابعوضعیت

اختیارسازماندرونیازموردمنابع

ابتکاراتونوآوری

اطلاعاتینظام

:عواملی که در تحلیل محیط درونی مهم اند



ترسیم دورنما
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VISIONدورنما 

ینده سازمان را ارائه می دهد
 
.تصویر زنده ای از ا

رمان ، روياها و اهداف را صویربه ت .دورنما می گویندكشيدن تحقق ا 

مثال:

 ما ميخواهيم بهترين باشيم

 باشيمالگوما مصمم هستيم
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بویژگیهای دورنمای خو

....پزشکیعلومدانشگاهیدورنما

:مثال

مد و توانمند در حوزه علوم پزشکی سلامت و شی
 
نیم تا با تربیت نیروی انسانی کارا

 
وه زندگی مردم را ما برا

.ارتقا دهیم



تعیین رسالت
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(MISSION)رسالت  

ارتی کلی به عب.را رسالت سازمان مي نامند(چرائي)فلسفه وجودي سازمان
.ترین هدف سازمان را ماموریت سازمان می نامند

:رسالت مشخص می کند که
چه کاری؟
چه کسی؟

کدام قلمرو جغرافیایی؟ 

23

.بیان کردبیانیه رسالت رسالت سازمان را باید به صورت 
د برای اینکه بیانیه رسالت برای کارکنان سودمند باشد بای

.  پاسخ گویدچرا ما وجود داریم؟به این سوال که 



چگونه بيانيه رسالت را بنويسيم؟

:شودشاملراذیلمواردبایدرسالتبیانیه

سازمانمختصرمعرفي

سازماناصليكارهايوكسب

اهداف

ارزشها

مشتریان
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ترسالبیانیه اجزاء
نوع خدمت - وظایف و کسب و کارهای اصلی

و مصرف کنندگان خدمات و تولیداتخدمت گيرندگان

وری 
 
فنا

منطقه تحت پوشش خدمات یا تولید-قلمرو خدمت

ويژگي ممتاز سازمان

سازمانتوجهكانون

ارزشهای محوری سازمان 

اهداف نهائي سازمان 
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سازمان و شغلرسالتنمونه اي از طراحي 

پيشگيري از ابتلاء به بيماري هپاتيت ب : نياز 1.

:  ماموريت ها 2.

آموزش جامعه 1.

تامين واكسن مورد نياز 2.

واكسيناسيون همگاني جامعه 3.

واكسياسيون گروههاي پرخطر4.

آموزش جامعه پزشكي5.
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ماموريت شرکت نفت آموکو:مثال

آموكو يك شركت نفت جهاني است كه در صنعت نفت و مواد آلي فعاليت مي 
كند ما در صدد كشف نفت بر آمده و محصولات و خدماتي با كيفيت عالي 

شركت ما اين مسئوليت را احساس ميكند. به مشتريان خود عرضه ميكنيم 
كه از نظر مالي بازدهي مناسب نصيب سهامداران نمايد ، رشد بلند مدت را 
.تضمين كند و نسبت به محيط زيست و جامعه به تعهدات خود عمل نمايد
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هدف

هدف مشخص کننده این است که سازمان1.
به دنبال چه چیزی است

نتیجه نهائی کار چیست؟2.

.هدف جهت را نشان میدهد3.

28

هدف



نکته در نوشتن اهداف

يجه توجه در نوشتن اهداف بيشتر به مشتري و مصرف كننده و نت
شود تا روش كار

29

اجزاء اصلي هدف



مثال هدف

oشیوه زندگی مردم بهبود
oسلامت عمومیافزایش
oناشي از بيماريهاي واگيرداربار بیماری کاهش
 معلوليت ناشي از بيماري خاص كاهش
مرگكاهش
رين شواهدكيفيت خدمات در مراكز بهداشتي درماني با بكارگيري بهترتقايا

دانش مستند جامعه پزشكي ارتقاي
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. هدف گذاري و بیان اهداف رکن مهم در هر برنامه اي است

: تقسیم بندي اهداف در برنامه ها  

(Goals)اهداف کلي            
و 

(Objectives)اهداف عیني         

31



(GOALS)  اهداف کلي     

میکندمعینراسازمانفراگیروبنیاديهايگیريجهت.

يابیمدستآنهابهخواهیمميکهدارندهاييارزشبهتوجه.

نیستندگیرياندازهقابلخیلي.

دباشنميدسترسيقابلهمضرورتاونداشتهزمانيمحدوديت
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(OBJECTIVES) يا اختصاصياهداف عیني 

بهبيدستیابرايکهاقداماتيازمشخصبیاني
.شودانجامبايدسازمانکلياهداف

تاسعملیاتيدربرنامهفعالیتهابنايزير
ياتفاقچهبداندکهدهدميامکانمديريتبه

.استدادنرخحالدر
میدهندارائهارزشیابيبرايمبنايي.
میکنندمشخصرابرنامهنتايج.
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معیار هاي هدف عیني

S

M

A

R

T 34



معیار هاي هدف عیني

Specific 

M

A

R

T

مشخص باشدگروه هدفو موضوع
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SPECIFICمشخص بودن     

 تن، ياد گرف)حتي الامکان از به کار بردن افعال و ايده هاي انتزاعي

.پرهیز کنید( فهمیدن، احساس کردن

همیشه از فعل هاي ملموس و عیني استفاده کنید.
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معیار هاي هدف عیني

Specific 

Measurable

A

R

T

مشخص باشدگروه هدفو موضوع

باشدقابل اندازه گیري
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MEASURABLEقابل اندازه گیري بودن    

؟چرااستاختصاصيهدفمعیارمهمترينگیرياندازهقابلیت

شودگرفتهاندازهکهشدخواهدانجامکاري.

دهیمتمیزشکستازراموفقیتتوانیمنميبگیريماندازهرانتايجنتوانیماگر

دهیمپاداشآنهابهنمیتوانیمکنیمشناساييراهاموفقیتنتوانیماگر

دادخواهیمپاداششکستبهاحتمالاًدهیمپاداشموفقیتبهنتوانیماگر

بیاموزيمآنازنمیتوانیمکنیمشناساييراموفقیتنتوانیماگر

کنیملاحاصرااشتباهاتماننمیتوانیمهیچگاهدهیمتشخیصراشکستنتوانیماگر

کنیمبجلراديگرانحمايتنمیتوانیمکنیماثباتراخودهايموفقیتنتوانیماگر
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معیار هاي هدف عیني

Specific 

Measurable

Achievable

R

T

مشخص باشدگروه هدفو موضوع

باشدقابل اندازه گیری

باشدقابل دسترسی
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ACHIEVABLEقابل دستیابي   

ًبامعمولاMeasurableاستارتباطدر

کههستنددسترسيقابلاهدافي:

داريداطمینانآنبودنگیرياندازهقابلبهنسبتشما.

دايدادهانجامآنراقبلاًهمشمايااندرساندهانجامبهآنراهمديگران.

تنیسدستیابيقابلغیرديگرعبارتبهاست،ممکنتئورينظراز.

داريداختیاردرآنبهدستیابيبرايکافيمنابعشما.

ايدکردهارزيابيآنراهايمحدوديتشما.
40



معیار هاي هدف عیني

Specific 

Measurable

Achievable

Realistic

T

مشخص باشدگروه هدفو موضوع

باشدقابل اندازه گیري

باشدقابل دسترسي

باشدواقع گرايانه

41



REALISTICواقع بینانه     

داردارتباطاعتبارات،زمان،انسانيمنابعبا.

تاسمرتبطضعفنقاط/تهديدهاوقوتنقاط/هافرصتبا
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معیار هاي هدف عیني

Specific 

Measurable

Achievable

Realistic

Time Bound 

مشخص باشدگروه هدفو موضوع

باشدقابل اندازه گیري

باشدقابل دسترسي

باشدواقع گرايانه

باشدمحدود به زمان
43



زمانبندي شده      TIME BOUND

  ًقرار دادن مهلت زماني براي فعالیت ها که بايد الزاما:

Rواقع بینانه

Aقابل دسترسي

Mقابل اندازه گیري              

باشد
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معیار هاي هدف عیني

Specific

Measurable

Achievable

Realistic

Time Bound 

مشخص باشدگروه هدفو موضوع

باشدقابل اندازه گیري

باشدقابل دسترسي

باشدواقع گرايانه

باشدمحدود به زمان
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يابت بهبود کنترل ديابت در خدمت گیرندگان کلینیك د”
“  87شهرستان يزد  در سال 

Specific 

Measurable

Achievable

Realistic

Time Bound 

خیر

خیر

همیشه قابل دسترسي است چون استاندارد مبهم است

بلي

بلي
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کاهش قند خون تمامي خدمت گیرندگان کلینیك ديابت در”
“  87در سال MG/DL 125شهرستان يزد  به میزان پايین تر از 

Specific 

Measurable

Achievable

Realistic

Time Bound 

mg/dl 125بلی، كاهش قند خون به كمتر از 

بلی، تمام خدمت گیرنده ها

خیر

خیر

بلی
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NOT)مبهم هنگامي که هدف  SPECIFIC)
است       چه اتفاقي مي افتد

میکنندموفقیتاحساسگروهاعضائهمیشه

وندشپذيرفتههماستانداردازترپايینمقاديراستممکن.

هافیتکیبالاترينآوردنبدستجهتدرتلاشبرايايانگیزهگروه

.داشتنخواهد
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NOT)غیر قابل دستیابي هنگامي که هدف 

ACHIEVABLE)است چه اتفاقي مي افتد

داشتخواهندخستگياحساسگروهاعضائ

شدخواهدايجادانگیزگيبي.

شدخواهنددشوارشرايطتسلیمراحتيبه.

کردنخواهندحمايتاحساس.
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(STRATEGY)راهکار   

هبآنهاطریقازكههستندهاییمسیرحقیقتدرهاراهکار
رسیدخواهیمهدف

هارمتغییاعواملازگروهدوباهمیشههدفبهرسیدنراهدر
:هستیممواجه

کنترلقابلهايمتغیر1.

کنترلقابلغیرهايمتغیر2.
اننشمابهراهاراهکاركههستندكنترلقابلهایمتغیر

:كهگفتمیتوانحقیقتدرودهندمی
اهکاررتوانمیكنترلقابلهایمتغیرتعدادبهبرنامههردر
گرفتنظردر 50



روش رسیدن به اهدافاستراتژي يعني   تعیین 

ادايجبرمؤثرعواملازتوانميهااستراتژيتعیینبراي

نموداستفادهاختصاصياهداف

،انتخابجهتاهداف،همانندنیزانتخابيهاياستراتژي

شوندبندياولويّتبايستيمي

ها برخلاف اهداف حالت کمّي ندارنداستراتژي
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:راهبرد 

راه دست یابی به هدف
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تدوین راهبردها

 مي باشدمعناي مسیر و طریق تحقق هدف راهبرد به  .

 براي رسیدن به هدف مسیرها و طرق مختلفي مي تواند وجود
.داشته باشد

كارآئي و اثر بخشي راهبردها متفاوت است .

باید مشخص كرد سازمان از چه طرق و مسیرهائي مي تواند به
.اهداف خود برسد

تریا كدام مسیرها و راهبردها با هزینه كمتر و با اثر بخشي بیش
.مطلوبیت بالاتر مي توانند سازمان را به اهداف برسانند

 براي استفاده بهینه از منابع محدود تحلیل و الویت بندي
.راهبردها از اهمیت و ضرورت خاص برخوردار است 



تدوین راهبردها بر اساس تحلیل دروني و بیروني

ري درتقابل نقاط قوت و فرصتها چه زمینه هائي براي بهبود بهره و
سازماني فراهم است؟

د در تقابل نقاط قوت و تهدیدها چه مسائل كلیدي وجود دارند كه بای
سازمان به آنها توجه نماید ؟

ون چه در تقابل بین نقاط ضعف در درون و فرصتهاي متناسب در بیر
موضوعات وچالشهائي براي سازمان وجود دارد ؟

ت و درتقابل نقاط ضعف و تهدیدها براي سازمان شما چه مسائلي حیا
موجودیت سازمان را بخطر مي اندازد ؟ 

 از مجموعه موضوعات راهبردی و چالشهاي سازماني كدام قطعا به
پاسخگوئي نیازمند است ؟

 عدم توجه به كدام چالشها براي حیات سازمان امري ضروري
واجتناب ناپذیر است ؟
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ها در قالب  راهبردماتریس تدوین  SWOT 

فرصتهايوضعيت برون

Opportunities

تهديدها

Threats

قوت ها

Strengths

راهبردهای

SO

راهبردهای

ST

ضعف ها

Weaknesses

راهبردهای

WO

راهبردهای

WT



ویژگی های اهداف راهبردی

واضح و قابل درک باشند

به حد کافی کلی باشند

ی نه به حد کافی اختصاصی و قابل سنجش باشند ول

در قالب اعداد 

به طور مستقیم با رسالت و دورنما مرتبط باشند

تعدادشان محدود باشد



«جدول فعالیت هاي تفضیلي» تهیه برنامه کار 

اددپاسخسؤالاتاينبهبايدمرحلهدراين:
ميانجام،چگونهوکجادر،زمانيدرچه،کاريچه،کسيچه

دهد

](who( /  )what( /  )when /     )
(where(/)which)[
 مورد میزان اعتبار)دراين مرحله به منابع سازمان بايد توجه شود

(نیاز،محل اعتبارونوع هزينه
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هاشرح تفصیلي فعّالیّت

محل تأمین 
اعتبار كل هزینه ة پایششیو یاقدامات پشتیبان كجا؟ چه زمان؟ چه كسی؟ چه چیز؟ ديفر
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انواع فعاّلیّت

:جاریهایفعّالیّت*
هکدوشيمقلاطانامزاسيرارکتويراجياهتیّلاعّفهب
تروصاههماننیئآوتاررقما،هلمعلاروتسدا،هتسایسساسارب
ووسايلتداركبهداشتي،خدماتعاوناارائهدننام)دریگيم

(هعباتياهدحاوربتراظنداروها،

:ایمداخلههایفعّالیّت*

ماجناي،رارکتریغفادهاومنطقهخاصّمشکلاتبراساس
ردیگيم

باشدیّتفعّالنوعدوهرشاملبایستیمیعملیاتیبرنامه 59



TIME)بنديجدول زمان TABLE) 

(هایتّفعّالپايش)کنترلوريزيبرنامهبرايمديريّتيسودمندابزاريكگانتجدول

هايفعالّیّتوشده(ريزيبرنامه)بینيپیشهايفعّالیتّزمانيترتیبکهباشدمي

دهدمينشانراگرفتهانجام

وديعممحوردرهافعّالیتّوافقيمحوردرزمانکهاستستونينموداريكگانتجدول

اندگرفتهقرارآن

استمعینمدّتيكدرکارنتیجةدهندةنشاننمودارهايستون

مدّتوموعدسپسشده،لیستاستراتژيهرهايفعاّلیّتکلیةابتداگانتنمودارتهیةبراي

رددگميرسمگانتجدولزماني،تقدّمبراساسوشودميبینيپیشفعّالیّتهرزمان

قايسهمبراي،جدولدرنیزاندگرفتهانجامعملاً کههاييفعّالیتْبرنامه،اجرايدرحین

شوندميمشخصاصلاحي،اقداماتانجامو(پايش) 60
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جدول زمانبندي فعالیت ها و پايش اجرا )گانت(فعالیتهاي جاري

پايش برنامهزمان اجراي کار

                           فعالیتهاي جاري
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