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 خلاصه مدیریتی

 ماهیت و ذات در قطعیت عدم .است نادرست و غلط فرضی بود، خواهد حال مشابه آینده اینکه فرض امروزه

 رتأثی ،قطعیت عدم. است مدیران هایفعالیت دشوارترین از یکی ،آن با درست برخورد و است نهفته آینده

 هاتتوج کانون به تدریج به محیط در قطعیت عدم. گذاردمی شده تدوین هایاستراتژی یکارآمد بر شگرفی

 ریزیبرنامه در مطرح عمومی هایروش حوزه، این متفکران و است شده تبدیل استراتژیک ریزیبرنامه فرایند در

 یزیربرنامه فرایند در 1باریچلی عقیده به. بینندیم ناکارآمد محیط تغییرات و آشفتگی با مقابله در را استراتژیک

 سطوح از ناشی را قطعیت عدم ایشانهمچنین . کنندیم ایفا مهمی نقش قطعیت، عدم و زمان استراتژیک،

 ریزیبرنامه نوین رویکردهای یریکارگبه ،دلیل همین به .بیندمی هاهزینه تخمین و تقاضا در بینییشپ مختلف

 با و یافته موضوعیت جهان امروز متغیر بسیار شرایط با مواجهه برای غلتان ریزیبرنامه ازجمله استراتژیک

 قبیل از دخو فرد به منحصر هایویژگی با غلتان ریزیبرنامه اند.شده کار گرفته به موفقیت و کارایی از درجاتی

 و کلیدی مشتریان به توجه استاندارد، هایهزینه به تکراری هایهزینه تبدیل تداوم، پذیری،انعطاف

نگری آینده بر اساس مدیریت برای مندنظام یک چارچوب ایجاد پویا، بازارهای در حضور ،کنندگانینتأم

 باشد. برخوردار اهمیت بسزایی از هاسازمان راهبردی هایبرنامه بردن پیش جهت در ابزاری عنوان به تواندمی
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 مقدمه

عدم قطعیت محیطی اند و اکنون بیشتر از پیش با رو بودههها همواره با چالش تغییرات محیطی روبسازمان

پردازان را به خود اختصاص داده (. تلاطم محیطی از دیرباز توجه بسیاری از نظریه1جدول ) رو هستندهروب

 کند.استراتژیک این روزها، با چالش عدم قطعیت دست وپنجه نرم می یزیربرنامهاست. 

ی تدوین استراتژی مناسب با محیط ( معتقدند که بسیاری از مدیران بر فرایندی برا2412همکاران )و  1ریوس

است.  یرذپانعطافو  ثباتیبشرایط به شدت  دانندیمتکیه دارند، حتی زمانی که  بینییشپباثبات و قابل 

ر وکابرای هماهنگی سبک طراحی استراتژی خود با وضعیت صنعت و کسب مندنظامروشی  هاسازمانچراکه 

 هاینیازمندی ینترمهمداد،  انجام ریزیبرنامه از خبرگان (1111) فاستر کـه تحقیقی طبق در اختیار ندارند. بر

 و چلیباری عقیده به. دانست غیرقطعی به عوامل توجه متلاطم، و رقابتی دنیای در را استراتژیک ریزیبرنامه

 هایرویکرد. کنندمی ایفا مهمی نقش عدم قطعیت، و زمان ریزی استراتژیک،برنامه فرایند ( در1116) همکاران

 .ندنماییماستراتژی  تـدوین به اقدام آینده از قطعی هایبینیپیش بر مبتنی استراتژیک ریزیبرنامه متعارف

 بنابراین. ودرمی بالاتر هابینیاین پیش تحقق عدم احتمال باشد، ترسریع تغییرات نرخ و ترآشفته محیط چه هر

 زا را خود کارایی محیطی، تغییرات و قطعیت با عدم مواجهه در استراتژیک ریزیبرنامه متعارف رویکردهای

 عدم با مواجهه توان ریزان،برنامه به که است شده رویکردهایی سبب پیدایش ،مسئله این. دهندمی دست

 .(1311، خداداد) دهندمی را قطعیت

 ریزیمقایسه رویکردهای کلاسیک و مدرن در برنامه :0 جدول

 مبنای مقایسه
 کلاسیکعصر رویکردهای 

(0831-0811) 

 عصر رویکردهای مدرن

(2111-0881) 

 رفتار بازار

 ثبات نسبی و تغییرات خطی 

 متغیرهای پیوسته 

  آینده روند بینیپیشقابلیت 

 تغییر فضای پارادایم 

 ثبات و تکرارپذیری کم 

 تغییرات غیرخطی و تغییرات گسسته 

  بینیپیشآینده غیرقابل 

 تغییر پارادایم 

 ابعاد رقابت

 بازار غیراشباع 

  متوسط یا ورقابت کم 

  کوچک با کوچک و بزرگ با بزرگ() بندیحیطهرقابت با 

 دغدغه رقابت: سود و زیان 

 بازار اشباع 

 رقابت سنگین 

  کوچک با بزرگ() بندیحیطهرقابت بدون 

 دغدغه رقابت: بود یا نبود 

 1311منبع: خداداد،

 .استزی ریریزی غلتان و نحوه استفاده از آن در فرایند برنامهبررسی تحلیلی رویکرد برنامه ،هدف گزارش حاضر

                                                 
1. Rios 
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 مبانی نظری -1

 عدم قطعیت -1-1

عدم قطعیت را با ( 1111)واژه و مفهوم عدم قطعیت، دارای معانی و تعاریف مختلفی است. کلیر و ویرمن 

 .ندکنیممفاهیمی چون ابهام، عدم توافق، عدم دقت، فازی بودن و نامشخص بودن تعریف 

 :(1311، ده است )خدادادکرعدم قطعیت را به سه دسته تقسیم ( 1117)ن میلیک

  عدم قطعیت وضعیت: بدین معنی که یک سازمان نتواند تشخیص دهد که متغیرهای محیطی در آینده

 کنند؟چگونه تغییر می

  ازمان س هر یک از تغییرات محیطی بر یرتأثعدم قطعیت تأثیر: در این نوع عدم قطعیت افراد قادر نیستند

 .دخود را تشخیص دهن

 های ممکن به تغییرات محیطی و نتیجه آنها را فرد پاسخ ،عدم قطعیت پاسخ: در این نوع عدم قطعیت

 .داندنمی

توان از رویکردهای متعارف بینی است، برای طراحی استراتژی میزمانی که آینده کاملاً قابل پیش یتدرنها

ست. توان از رویکردهای دیگر سود جبینی نباشد میاما زمانی که آینده کاملاً قابل پیش ؛استراتژی استفاده کرد

تراتژیاس ؛ایسازی مرحلهاستراتژی ؛های پدیدارشونده و یادگیرندهاستراتژی ند از:ابرخی از این رویکردها عبارت

 ؛دهندهشکلهای استراتژی ؛یموضوعات استراتژیک زمان واقع ؛زمانهای چندگانه هماستراتژی ؛های غلتان

 .رویکرد استراتژی پابرجا و رویکرد نفی استراتژی

 ( غلتانی)استراتژ یزیربرنامه -1-1-1

 ،رود. بر این اساسریزی ایستا از دست میبا حرکت از محیط ایستا به محیط پویا و پیچیده، اعتبار برنامه

 باعث ایجاد ضرورت بازنگری ،ضرورت توجه به تغییرات محیطی و تحولات عوامل تأثیرگذار )داخلی و خارجی(

ث گیرند( باعای مورد بازنگری قرار میدوره طوربههایی که های غلتان )برنامه. برنامهشودمیچرخش در برنامه و 

اتخاذ استراتژی متناسب با شرایط روز و با آگاهی ها و سازی، شکار فرصتشوند تا همواره بتوان به تصمیممی

ها و یا تغییرات و تحولات ناگهانی و غیرمنتظره، در برخی موارد به علت محدودیت .از تغییرات پیرامونی پرداخت

ود. ناپذیر خواهد بریزی، ضروری و اجتنابتجدیدنظر و اصلاح در برنامه پس از سپری شدن بخشی از افق برنامه

داند بر اساس سازمان در هر لحظه از زندگی سازمانی خود یک برنامه بلندمدت دارد که می ،ن نمونهبه عنوا

های استراتژیک اقدامات و پروژه ،شود که تصمیماتاین باعث می .روداطلاعات کنونی به کدام سمت می
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مدت عملیاتی را برای ه، یک برنامه کوتاضمن ترسیم یک برنامه بلندمدت هرسالهاما  ؛و همسو شوند جهتهم

 .یمحیطبا این شیوه هم دیدگاهی بلندمدت دارند و هم انعطاف عملیاتی و پاسخگویی  .کنندخود تدوین می

، نزدیک هایزیربرنامه گونهینا. باید توجه شود که مزیت ریزی غلتان نوعی بازنگری در برنامه استبرنامه درواقع

عدم امکان ارزیابی و نظارت کارآمد است )بهیمانی و  ،است و عیب آن های انجام شدهبینیشدن اجرا با پیش

 (.2411 1،همکاران

 خگوییجهت پاس که ایبرنامه از است عبارت غلتان ریزیبرنامه» :بیان کرد گونهیناتوان می بالابا توجه به موارد 

 .(2411 2،)هانسن «گیردمی قرار مورد بازنگری ایدوره صورت به ،خود پویای محیط به نیازهای

 ریزی غلتانبرنامه اجزا -1-1-2

 طور به آینده معتقدند امروز کهحالی در. اندپنداشتهمی گذشته ادامه را آینده ریزی،برنامه سنتی یهاروش در

 یندهآ به سنتی هایروش از نگاهی متفاوت غلتان یزیربرنامه. است آن از متفاوت و بودهن ادامه گذشته ،کامل

 افق چندین این دوره درون است که بلندمدت زمانی ریزیبرنامه دوره یک غلتان دارای ریزیبرنامه. دارد

 افق هر ،کلی طور به. دهد پوشش را بلندمدت دوره تمام تا گیردشکل می زمان مرور به مدتکوتاه ریزیبرنامه

 دریافت هایسفارش بر اساس قطعی بخش که است احتمالی و قطعی بخش دو دارای مدتکوتاه ریزیبرنامه

 و هابرنامه بر اساس بخش احتمالی گیرد ومی شکل شرکت بازار سهم یا یافته بودجه تخصیص یا شده

 ایهدور صورت ها بهبرنامه این. گرفت خواهد بازار شکل رشد نرخ و اقتصادی، اجتماعی هایروند هایبینیپیش

 پوشش ات روند و این آیدمی پدید ایدوره بازنگری بر اساس جدیدی ریزیافق برنامه و گرفته قرار بازنگری مورد

 :است زیر هایبخش دارای غلتان برنامه یک کلی به طور. یافت خواهد ادامه بلندمدت دوره دادن

 3ریزیبرنامه افق طول 

 0قطعی دوره 

 5آزاد یا احتمالی دوره 

 6بازنگری دوره 

                                                 
1. Bhimani et al 

2. Hansen 

3  . Planning Horizon length 

4. Frozen Interval 

5. Free Interval 

6. Re-planning Periodicity 
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 به توجه با خود وکار کسب محیط پویایی به توجه با سازمان که زمانی دوره مدت :ریزیبرنامه افق طول -1

یرد گمی نظر در وکارکسب فرایندهای ،مدتکوتاه ریزیانجام برنامه برای مدتبلند ریزیبرنامه افق طول

 .(2414 1،نسونیو راب انانینارا)

 و مشخص سازمان برای تقاضا یژهوبه ،محیطی عوامل به مربوط اطلاعات تمام که زمانی دوره :قطعی دوره -2

 .است دسترس در

 و بوده قطعیت عدم تقاضا دارای یژهوبه ،محیطی عوامل به مربوط اطلاعات که زمانی دوره :احتمالی دوره -3

 .است روندها استوار و هابینیپیش پایه بر بیشتر

 ارزیابی و بررسی به سازمان ریزیبرنامه افق طول در آن شدن سپری از پس که یزمانمدت :بازنگری دوره -0

 تحولات ارا ب خود هایبرنامه تا پردازدمی رقبا و مشتریان کنندگان؛ینتأم؛ کنندگانیعتوزتولید؛  هایبرنامه

 پیشگیری احتمالی هایزیان از و استفاده محیطی یهافرصت از ،کند هماهنگ خود در پیرامون داده رخ

 .شودمی گرفته نظر در ماهه 6 یا 3 معمولاً بازنگری کند. دوره

 گیردمی شکل جدید برنامه افق یک هابرنامه دوره بازنگری هر از پس شودمی مشاهده 1 شکل در که طورهمان

 دیدج برنامه افق در قطعی به دوره گذشته برنامه افق احتمالی دوره از بخشی یا تمام جدید برنامه در افق که

 سازگاری پویایی و باعث که است جدید هایبرنامه هایافق ایجاد و روند بازنگری این و شودیم تبدیل

 .شودمی یکاستراتژ بلندمدت دوره زمانی یک در محیطی تحولات با غلتان ریزیبرنامه

 

 ریزی غلتاننمایی از اجزاء برنامه: 0شکل 

 2414، نسونیو راب انانینارامنبع: 

                                                 
1. Narayanan and Robinson 
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 ریزی غلتانفرایند برنامه -1-1-3

 از استفاده ،ریزیبرنامه هایافق در محیطی با تحولات هابرنامه سازگاری از اطمینان برای مطمئن فرایند یک

 کنندگان،ینتأمسازمانی،  ذینفعان سازمانی، هایبخش بین اطلاعات تبادل برای مرکزی ساختار اطلاعاتی یک

 ،اهبینیپیش مورد در عدم اطمینان کاهش به منجر امر این که است سازمان و محیط طبیعی کنندگانعرضه

 مسیست این. شد خواهد ریزیبرنامه هایافق طول در رقابتی و سیاسی و اجتماعی، نیروهای اقتصادی روندهای

 گرفتن در را ریزان سازمانیبرنامه که است آن پیرامون محیط تحولات و مورد سازمان در اطلاعاتی حاوی

 .کندمی یاری سازمان هایبرنامه کنترل و پشتیبانی صحیح تصمیمات

 یانزم یهاو اجرا را در دوره یزیربرنامه یسبک تکرار یکبرنامه است که  یریتمد یکردرو ،غلتان ریزیبرنامه

به  نییسپس کار را از پا ،دنماییم یجادا یینساختار از بالا به پا یککند. در ابتدا، برنامه یشده اعمال م یفتعر

 رود.یم یشپ یتکرار کار به صورت و کندیشده پر م یفبالا در هر فاز تعر

 جهت برنامه متعادل یکردرو یک یجادا یبرا یچارچوب ،برنامه یمانجام شود به ت یغلتان، اگر به خوب ریزیبرنامه

 هاییکار با استراتژ ییهمسو یرا برا یندیافر یمغلتان، ت ریزیبرنامه یقدهد. از طریم یریپذکنترل و انعطاف

 .کندیم یجادتوسعه محصول ا

کمک  بلندمدت دیدمدت با کار کوتاه یبر رو یبه مقابله با چالش متمرکز نگه داشتن انرژریزی غلتان برنامه

 که اغلب به کندیحل م یو تکرار یامرحله کردیرو کی قیرا از طر تیعدم قطعریزی غلتان، برنامهکند. یم

 یشده برا یزیرآنجاکه نقاط برنامه از .شودیخلاصه م «دیانجام ده یکم د،یکن یزیربرنامه یکم»صورت 

 .ابدیتر دست خلاقانه جیو نتا ترعیسر جیتواند به نتایمریزی غلتان برنامهمجدد وجود دارد،  یریادگی

، توسعه یبرنامه است که برا تیریمد کیتکن کریزی یاین نوع برنامه !دیرا اشتباه اعمال نکنریزی غلتان برنامه

 است.تر از استقرار مناسب

 قیرا تشو کیاستراتژ دگاهیکار، د یاجرا نیدر ح رایز، کندیخوب عمل م اریبس غلتانبرنامه موج  تیریمد

به بالا  نییو پا نییاز بالا به پا یزیرمتعادل کردن برنامه یبرا غلتانموج  کردیشش مرحله رو، 2شکل کند. یم

 دهد.یرا نشان م
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 موج غلتان کردیشش مرحله رو :2شکل 

 اند از:عبارت به بالا نییو پا نییاز بالا به پا یزیرمتعادل کردن برنامه یبراشش مرحله رویکرد موج غلتان 

 یسازکپارچهی یاستراتژ کی یری: به کارگ0مرحله 

 یاه. همه برنامهمناسب داشته باشد یرهبر، تیو کاهش عدم قطع صیتشخ، موضوع جادیدر ا دیبرنامه با ریمد

 نجایر ادارند. د متفاوت یهاافراد مختلف با تخصص نیوگو ببه گفت ازیها هستند و نمملو از ناشناخته ،توسعه

 وجود دارد: غلتانموج  جهت میت یسازآماده یبرا یتسه فعال

مورد  یایفقط چند جمله باشد که مزا دیانداز با. چشمدیکن یابیرا ارز طرحانداز و الزامات چشم تیفیک، ابتدا

برنامه،  هیدارد، مرحله اول یفیضع پتانسیلدهد که  صیتشخ میکند. اگر ت فیرا توص یشکل و فناور ،انتظار

تن بینی غلتان را دارد باید در هنگام ساختیمی که وظیفه ایجاد پیش خواهد بود. (هایازمندین) یلپتانسگرفتن 

ها ینیبپیش از ف نیز شامل شناسایی قابلیت استفادهها، هدف نهایی خود را به ذهن بسپارد. تعیین اهداطرح

ها متکی هستند. روشن نبودن اهداف از ابتدا، مانع بینیگیری به پیششود که برای تصمیمو افرادی می

 .های غلتان خواهد بودبینیپیش یرگذاریتأث

 و یطراح یهاتیمحدود دیهستند، برنامه بامحور یطراحو  یتکرار یاتوسعه یهاپروژه نکهیا یادآوریبا  ،دوم

 یچه زمان ،که کدام الزامات دیکن نییتع دیشما با ن،یبنابرا؛ ردیرا در نظر بگ دهندهارائه سازمان یفن یهافلسفه

ه ممکن است طول دور. شود بینییشپ از قبل وکارکسبهمچنین لازم است روند پیش روی شوند. یبرآورده م
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ای طولانی هبینیبینی آورده شود. پیشکند که چه مقدار جزئیات باید در پیشبینی تا حدودی تعیین پیش

جزئیات کمتری خواهند داشت. همچنین، در شرایطی که پیامدهای یک تصمیم بد به طور بالقوه بسیار  معمولاً

ها صرف ینیبتری برای افزایش دقت پیشبینی غلتان باید زمان و تلاش بیشقابل توجه است، سازندگان پیش

 .کنند

، هایتولمسئو  هانقش ،ییدتأو  یبررس یهاچرخه ارات،یسطوح اخت م،یت بی. ترکانتخاب استراتژی مناسب سوم،

چرخه  ب،ی مناسانتخاب استراتژبا  دیبرنامه با ری. مدرهیو غ دیتشد یو مسائل، استراتژ سکیر لیتحل کردیرو

 کند. تیداپروژه را ه اتیح

 (WBS) کار کیساختار تفک 0سطح از  شروعبا  نییاز بالا به پا ریزیبرنامه ی: اجرا2مرحله 

بالا  شروع از .دهدیانجام م نییاز بالا به پا اندازچشمرا با  یزیربرش از برنامه نیبرنامه اول میدر موج غلتان، ت

سپس و  تمسیرسیز حدر سط اتیفرض ستم،یمفروضات سطح س یو مستندساز یاعتبارسنج ،ی: بررسنییبه پا

 مفروضات سطح جزء.

ساختار شکست  1،یسازمان هیساختار تجز از: اندعبارتسطح بالا  دگاهید فیتوص یبرنامه برا تیریمد یابزارها

 یبرا یابزار ساختار ینترمهم ،ساختار شکست کار 0.هنیهز هیو ساختار تجز 3محصول هیساختار تجز 2،کار

 است. یضرور ،لدر حال تحو راتییتغبررسی  جهت برنامه است و تیریمد

تا شامل تعداد  دیکن جادیا یزیربرنامه یهاافق یرا برا ییارهایمعو  دیتمرکز را در سطح بالا و گسترده نگه دار 

ناشناخته تصور  یایرا در در قیقا کیحرکت  اس،یق کیعنوان  به هر افق باشد. یبرا زمانمدتها و کل افق

را  قیقا دیبا شما طول دارد. لیما 34تا  25گذرگاه کل  کنیدیمدورتر است و فکر  لیما 5افق  مثلاً .دیکن

 .دنماییبار مجدداً مشخص  5خود را حداقل  ریو مس دیبه افق نگاه کن د،یمتوقف کن

در  یافق زمان 7 یدرصد دارا 24 یمنیا بیماهه و ضر 3 یزیرماهه با افق برنامه 11برنامه  کیبه عنوان مثال 

 سطح ساختار شکست کار خواهد بود.

  

                                                 
1. Organizational Breakdown Structure 

2. Work Breakdown Structure 

3. Product Breakdown Structure 

4. Cost Breakdown Structure 
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 دیبه بالا انجام ده نییرا با شروع از پا یزیرتکرار برنامه نی: اول3مرحله 

 نی)شامل تخم دهدیشرح م لیبه بالا به تفص نییافق اول از پا یرا برا یکار یهابسته میمرحله، ت نیدر ا

و آن را به  دیکن لیو تحل هیتجز ای،نمودار شبکه کیسپس، کار را با  .است( نهیمدت زمان کار، منابع و هز

 از: اندعبارتنکات مهم  ری. سادینمایمنتشر  1گانتنمودار عنوان 

ما هنوز  یمفروضات فعل ای: آدیرا بپرسالات ؤس نیا و مورد بررسی قرار دهیدرا  تیموضوع کاهش عدم قطع

وجود  ایو آ ستیبرنامه چ یعلائم هشدار مشکلات احتمال م؟یدار ازین یدیمعتبر هستند؟ چه اطلاعات جد

 ییرخ دهد، شناسا نییبالا به پا یهابا استفاده از روش یبعد یهارا که ممکن است در افق یهر کار دارد؟

 .دیکن نییتع یبعد یافق زمان جهتمجدد  یزیربرنامه یبرا یمشخص خیو تار یبسته کار کی .دیکن

 
 ((WBS ساختار شکست کار :3شکل 

کند. آنچه ابتدا  ییامکان وجود ندارد که برنامه در ابتدا همه کارها را شناسا نیا شهیتوسعه، هم یهاپروژهدر 

ظاهر  WBSکه هر کدام در  گرددیم هیتجز یمحدودتر یبه واحدها شودیم فیتعر A  یاهسبه عنوان جعبه 

 .(Githens, 2001) دهدیمرا شرح  کار شکست ساختار جیبرنامه به تدر میت رای، زشوندیم

 هی: پا1 مرحله

( شدهن فیتعر کاملاً) اهیس یهاموجود در جعبه کار کرده است: ییبرنامه دو نوع کار را شناسا نیا مرحله، نیدر ا

 کی ،یو محدوده زمان نهیزمان، هز نییقبل از تع ،یداندادهکار را انجام  نیاگر هنوز اهای انجام شده. کار و

                                                 
1. Gantt Chart 
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پروسه  کنندگان کلیدی در. یک شرکت باید مشارکتدیکن جادیرا ا یتیریمد ریو ذخا دیانجام ده سکیر لیتحل

آفرین باشند طرف و بینشکنندگان باید افرادی هدفمند، بیرا شناسایی کند. شرکتهای غلتان بینیایجاد پیش

هایی که شرکت در هنگام ایجاد . دادهطوفان فکری(باشند )داشته فرایند با  یمؤثرو همکاری  تا مشارکت

قابل اعتماد و معتبر باشد تا رسیدن به اهداف مورد نظر میسر های غلتان به آن متکی است، باید بینیپیش

 .قابل اعتماد است ،منبع داده و بودهها بالاتر از بهای اسمی شود. مدیریت باید بررسی کند که کیفیت داده

و  هایهفرضهای غلتان، ارزیابی درآمدهای مالی ممکن با استفاده از بینییک گام اساسی در ایجاد پیش

کند، به واسطه این امر شرکت ها استفاده میهایی که شرکت از آنخاص است. بسته به محرک گردانندگان

حتمالی داشته باشد. شرکت ممکن است مجبور باشد خودش را با آن تواند نگاهی اجمالی به سناریوهای امی

گیرند یا روندهای جدیدی ظاهر که اطلاعات جدید در دسترس قرار می طورهمانسناریوها تطبیق دهد. 

. داشتن اطلاعات پیشین از سناریوها ندگردتواند به روز شود و درآمدهای جدید مشخص بینی میشوند، پیشمی

 کند.دهای ممکن یا احتمالی به مدیریت شرکت در اتخاذ تصمیمات بهتر کمک مییا درآم

 .دیاجرا کنابتدا شده را  ریزیبرنامه: کار 2مرحله 

ره دو) یادگیریفرایند  داشتن غلتانموج  یبرا .دیو برنامه خود را اجرا کن دیکن یزیرکار خود برنامه یبرا

 میه تک یبه خطرات عیواکنش سر ای ندهیو اجتناب از مشکلات آ ینیبشیپ یبرا مهم است. اریبس بازنگری(

دامه ا تیبر موضوع کاهش عدم قطع یدتأک بهی بسیار مهم است. ریادگی رد،یگیها مآن رشیبه پذ میتصم

 .دیببر نیآنها را از ب ای دیکن یرا قطع زهایچدهد: یارائه م یعمل یهاهیتوص 1کن دلکول در این ارتباط .دیده

 .دیو پروژه را ببند دیتکرار کن ریزیبرنامه یهاافق قی: از طر1مرحله 

بینی غلتان اجرا شد، باید ردیابی شود تا ببینید آیا بین عملکرد واقعی و اهداف تعیین شده پیش کهیهنگام

کنندگان این پروسه باید آنچه را که منجر به اختلافی وجود دارد. اگر اختلافاتی وجود داشته باشد، مشارکت

 .اتی برای اصلاح وضعیت بپردازندریزی واحدهای عملیشود، شناسایی کنند و به برنامهبروز اختلافات می

است که با بسته شدن برنامه به  «انجام بده یکن، کم یزیربرنامه» یکم کردیمرحله آخر شامل تکرار مداوم رو

ا دوباره برنامه ر یو افق بعد دیکن یابیرا ارز ازیکار مورد ن م،یت یریادگی از: اندعبارترسد. عناصر مهم یم انیپا

 .(Githens, 2001) (دیبرگرد 3)به مرحله  دیکن یزیربرنامه

 

 

                                                 
1. ken Delcol 
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 پروژه(برنامه )غلتان در مدیریت  یزیربرنامهفرایند  :2 جدول
 اقدام مراحل ردیف

1 

 یاستراتژ کی یریبه کارگ

 یسازکپارچهی

 )چرخه عمر پروژه(

 طرحانداز و الزامات چشم تیفیک یابیارز 

  ی(چه زمان، الزاماتکدام ) سازمان یفن یهاو فلسفه یطراح یهاتیمحدودبررسی 

 هاشنق ،تأییدو  یبررس هایچرخه ارات،یسطوح اخت م،یت بیترک) انتخاب استراتژی مناسب 

 (رهیو غ دیتشد یو مسائل، استراتژ سکیر لیتحل کردی، روهامسئولیتو 

2 

با  نییاز بالا به پا ریزیبرنامه یاجرا

 کار کیساختار تفک 1سطح از  شروع

(WBS) 

 ستمیسریز حدر سط اتیفرض ستم،یمفروضات سطح س یو مستندساز یاعتبارسنج ی وبررس 

 و سپس مفروضات سطح جزء

  ریزی مدیریت پروژهبرنامه هایتکنیکاستفاده از 

3 
را با شروع از  یزیرتکرار برنامه نیاول

 دیبه بالا انجام ده نییپا
 :تفضیل بسته کاری شامل 

 تکمیل نمودار گانت( هزینهمدت زمان کار، منابع و  نیتخم( 

 تحلیل ریسک() پایهمرحله  0

  معتبر هایدادهتهیه 

  هاکلیدی و عدم قطعیت هایشاخصتوجه به 

  کنندگان کلیدیمشارکتشناسایی 

 طوفان فکری 

 تهیه سناریوهای محتمل 

 هااجرا با هدف کاهش عدم قطعیت  دیاجرا کنابتدا شده را  ریزیبرنامهکار  5

6 
تکرار  ریزیبرنامه یهاافق قیاز طر

 (آیا بین عملکرد واقعی و اهداف تعیین شده اختلافی وجود دارد) ایدورهارزیابی   دیو پروژه را ببند دیکن

Source: Githens, 2001 

 فصل( 6ماه ) 11های مورد نیاز برای هزینه ،بینی غلتان اقدامی است که مدیریتفرایند پیش ،مثال عنوان به

فصل آتی را  6 تربزرگمدیریت تصویر ، پیش از تصویب این برآوردها، نماید. در هر فصلآینده را تدوین می

مدت آتی تدوین ماهه کوتاه سههای بینیکه پیشهای بعدی در حالیبینیپیش در تمامکند. مشاهده می

مان خود را ز شوند تا نیمی ازویق میگردد. مسئولین بودجه تشمی یروزرسانبهبینی سالانه نیز شود، پیشمی

ها در توافقات تبدیل به اهداف خواهند شد و بقیه زمان خود ماه بعدی نمایند، زیرا این 3صرف کسب جزئیات 

ای آینده هبینی فصلچون پیش ،بینی فصلی یک شروع مجدد نیستهر پیش .کنندمیفصل بعدی  5را صرف 

ته مناسب در اختیار داش بینییشپ افزارنرماند. به شرط آنکه شما یک در طول زمان چندین بار بازنگری شده

 .(2414، نسونیو راب انانینارا) های خود را بسیار سریع انجام دهدبینیتواند پیشمدیریت می، باشید



 برنامه ریزی غلتان

 

 
11 

 
 ریزی غلتان فصلیفرایند برنامه :1شکل 

CIMA Insight, August 2011 :Source 

 غلتان یزیربرنامههای فرایند ویژگی  -1-1-4

 است فرایندی از پایین به بالا 

گ های مختلف هماهنست از پایین به بالا که در میان فعالیتا بینی غلتان مناسب، فرایندییک نظام پیش

ارشد  رانیمصاحبه با مداز  توانیجهت، م نیارشد در ا تیریشروع به حرکت دادن تفکر مد یبرا د.شومی

به آنها پاسخ داده  خواهندیم ندهیرا که احتمالاً در آ هاییپرسشوکار و کسب یدیکل یهاشروع کرد تا محرک

 یطوفان فکر ،قابل قبول ندهیاست که با آنها در مورد آ نیا ،انجام کار یهااز راه یکی .دگرد ییشود، شناسا

ساخته  یزیرهمدل برنام یکسب وکار در طراح یدیکل یهاو سپس محرک وهایسنار یتدرنهاانجام شود. 

 تر کمکبلندمدتاندازهای به ایجاد اجماع عمومی در چشم ،فرایند از پایین به بالا اینهمچنین  شود.می

 .دکنمی

 دکنمیهای اهداف برنامه سالانه را ایجاد پایه 

و در فرایند  گردداز نقطه صفر تدوین نمی وقتهیچهای اهداف سالانه پایه؛ دشتر اشاره که پیش طورهمان

را  ایتوان اهداف دورهها میو همچنین بازنگری مدتکوتاهای و های دورهبینیریزی غلتان به دلیل پیشبرنامه

 بازنگری و تدقیق نمود. مجدداً
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  نمایدتخصیص فصل به فصل را ایجاد می مکانیسم 

بودجه برای هزینه کردن اعتبار سالانه اند که دادن اختیار به مسئول ها به این مسئله پی بردهسازمانبرخی 

ای اشتباهی صورت گیرد، دیگر اعتبار اضافی برای جبران دور از منطق است، زیرا اگر در تخصیص منابع بودجه

بینی نیازهایشان در این نظام غیرمنعطف، مسئولین بودجه به پیشدن کرآن وجود نخواهد داشت. با مجبور 

گردد. مزیت و اخلاق هزینه نکردن اعتبارات مصوب در آنها ایجاد می خواهند شدی آنها دچار رفتار تدافع درواقع

 مالی آشکار زمانهای جدید زودتر از پایان ریزی غلتان این است که مبالغ اضافی هزینه شده در پروژهبرنامه

ان تخصیص اعتبارات بنابراین برای مسئول بودجه بسیار دشوارتر خواهد بود که مخارج مازاد را در زم  .دشومی

در هر فصل را که مسئول بودجه از قبل قادر به  ماندهیباقفصل بعدی پنهان نماید. از طرفی مبالغ مازاد 

از همچنین این مورد یکی  .دکرگذاری های جدید سرمایهتوان در پروژهبود را میبینی کردن آن نمیپیش

 .(1310، )امجدی و سعیدی استریزی سالانه هریزی با برنامهای این نوع برنامهتفاوت ینترمهم

 استده شهای کلیدی استوار بر مبنای محرک 

 یاههای عملیاتی کلیدی باشد. گنجاندن محرکبینی نیازمند آن است که بر مبنای محرکیک ابزار پیش

راستا  این در کند.یرا فراهم م اتیو عمل یاستراتژ نیارتباط ب ،یزیربرنامه یهاکار در تمام مدلکسب و یدیکل

 :(2412)ریکارد،  شوندتوانند شامل موارد زیر می

 ؛تورم و بهره هاینرخکلیدی اقتصادی،  هایشاخص 

 حضور در بازارهای فرار. 

  استده شبر مبنای یک فرایند سریع استوار 

 است:تدوین برنامه غلتان به دلایل زیر از سرعت بالایی برخوردار 

 کند؛میریزی مذکور یکپارچگی را به سرعت برقرار ابزار برنامه 

 این مدل نیرومند است و دچار چندگانگی دستوری در درون خود نیست. 

  افزایش کارایی و اثربخشی فرایندهای کسب وکار 

  آینده اساس بربرای مدیریت  مندنظامایجاد یک چارچوب 

 مزایا 
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 اند از:عبارت ریزیبرنامه نوع این قوت نقاط

 هک است محیط پویای شرایط با آن پذیریانعطاف ،غلتان برنامه یک ویژگی ترینمهم: پذیریانعطاف 

 .است محیط شرایط با مطابق برنامه در اولویت اهداف و در تغییر شامل

 بوده و ریزیبرنامه جوهره تداوم ،درواقع ؛رساندمی یاری اهداف به رسیدن در را ما ریزیبرنامه: تداوم 

 .است مداوم تغییر و تجدیدنظر فرم در ریزی غلتانبرنامه طرح تداوم

 پیرامون محیط تحلیل و جستجو حال در غلتان همواره ریزیبرنامه فرایند چون: فرار بازارهای در حضور 

 بهینه صورت به ناپایدار بازارها و اندک هایفرصت از تواندمی راحتی به دلیل به همین ،است خود

 .کند برداریبهره

 و ایدوره هایبازنگری در انحرافات با شناسایی: استاندارد هایهزینه به تکراری هایهزینه تبدیل 

 دارداستان هایهزینه به یا را حذف وکارکسب فرایند در رایج هایهزینه از بسیاری توانعلل می تشخیص

 (.1310، کرد )امجدی و سعیدی تبدیل( از منابع استفاده به نیاز حداقل)

 کنددید بهتری را از عملکرد آتی فراهم می غلتان ریزیبرنامه. 

 معایب 

را  زیر موارد ازجمله که است معایبی هم دارای ریزیبرنامه نوع این شده ذکر شماریب قوت نقاط بر علاوه

 :کرد اشاره توانمی

 افراد تعهد و شوق و شور از شودمی ایجاد ریزیبرنامه فرایند در مداوم تغییرات کههنگامی: تعهد ایجاد 

 .کاهدمی سازمان

 هابرنامه دلیل پویایی به ریزیبرنامه افق دوره طول در ضعیف انضباط و نظم. 

 و گیروقت کاری خود مجدد ریزیبرنامه برای روزبه اطلاعات و هابرنامه اسناد تهیه: سازیآماده مشکل 

 .خواهد بود برهزینه
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 بندی مستمرفرایند بودجه -1-1-5

 رخدادهای و حوادث با ههمواج هنگام در مدیران تواناسازی با تا است تلاش در مستمر یبندبودجه فرایند

 بودجه کنترل ذاتی محدودکننده ماهیت از جدید، محصولات عرضه و سازیآماده مشکل مانند غیرمترقبه

 یسازمان اهداف برآورد جهت در را منابع بازتخصیص ها،طرح در تجدیدنظر برنامه نیاز، صورت و در کند اجتناب

 با را مدیران یدهپاسخ مسئولیت مستمر، یبندبودجه فرایند حال، همان در. نماید اجرا و بررسی ،راهبردی

 جدیت و قاطعیت با سازمانی مالی اهداف برآورد جهت در اجرایی مسائل زمینه در آنها، صلاحدید به توجه

 تیمدیری کنترل و یبندبودجه گوناگون کاربردهای ترکیب با مستمر، بندیبودجه روش در. کندمی هدایت

 موارد در را خود بصیرت و عقل غیرمنتظره، رویدادهای با ههمواج هنگام در تا کندمی ترغیب را مدیران دیگر،

 تجدید همسئل ضرورت، صورت در تا سازدمی توانا را مدیران مستمر، بندیبودجه بنابراین، گمارند. کار به اجرایی

 اولویت در ترگسترده راهبردی و سازمانی اهداف برآورد کردن دلیل به را منابع بازتخصیص و هاطرح در نظر

 .(1310، دهند )امجدی و سعیدی قرار

 از: اندعبارت یسنت یبندبودجهو  هابینییشپبا  سهیدر مقا غلتان یهابرنامه هاییژگیو ینترمهم

 کنددرک بهتری را از عملکرد ایجاد می غلتان بندیبودجه 

ابتدایی که در آنها  یهاگزارشبندی محرک بر مبنای روابط علی و معلولی بنا شده است. به جای بودجه

کامل و ریز شده در ارتباط با عملکرد مالی هر کدام از  یاطلاعاتمدیران به  ،ها آمده استانحرافات از هزینه

صورت آنان درک بهتری از عواملی که سبب بروز انحراف  رسی دارند. به ایندست ،های کلیدی هزینهمحرک

این امر ممکن است . ندکنتوانند بهترین روش برای تصحیح عملکرد منفی را انتخاب را دارند و می اندشده

لت عوری پایین به مقدار نرمال خود بازگردد. اگر انحراف منفی از عملکرد مالی به سبب شود تا سطوح بهره

بر  تری رابررسی خردمندانهباید آنگاه  ،بینی شده بازار رخ دهدعوامل خارجی، همانند رشد کمتر از مقدار پیش

 .روی استراتژی انجام داد

 یافق ثابت مستقل از سال مال 

 (یفصل یسازآماده و قاعده کی)به عنوان  تناوب 

 اتیا جزئب یزیرو برنامه هیاول یهادر دوره تردقیق یزیراز برنامه یبیترک) هاهای ریسک بهبود یافته شرکتتحلیل 

 (:یبعد یهاکمتر در دوره

بینی است. با استفاده از یک پیش که این مسئله به معنی افزایش ریسک بودهمحیط همیشه در حال تغییر 

کاهش  که این امر به تواند به طور مداوم با تغییر شرایط اقتصادی و صنعتی سازگار شودوکار میغلتان، کسب
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تواند مناطقی را که نیاز به توجه کند. علاوه بر این، شرکت میمیزان در معرض ریسک قرار گرفتن کمک می

 .ها اختصاص دهدشناسایی کند و زمان و منابع بیشتری را به آن ،بیشتری دارند

 متمرکز است که بر  یپولریو غ یپول یرتجا یهاعمدتاً بر محرک یزیربرنامه)ریزی مالی افزایش دقت در برنامه

 (:گذاردیم ریها( تأثنهی)درآمدها و هز یپول جینتا

اه ماه به م ایرا که روز به روز  ییرهایاز متغ یتعداد دیبودجه سالانه اغلب با هیبزرگ هنگام ته یوکارهاکسب

کار ور کسبب میکه به طور مستق یدولت استیس کی ی. به عنوان مثال، با اجرارندیدر نظر بگ کنند،یم رییتغ

را  راتییتغ نیدهد و ا قیتطب راتییتا خود را با تغ ندک میخود را تنظ یموارد مال دیشرکت با گذارد،یم یرتأث

 یبندودجهبتا دوره  دیبا راتییتغ نیبازتاب ا یبر بودجه ثابت باشد، برا یکار مبتنومنعکس کند. اگر کسب

به  ترعیرکه س سازدیشرکت را قادر م کیغلتان،  ینیبشیاستفاده از پ نیحال، تمر نیمنتظر بماند. با ا یبعد

 .در بازار پاسخ دهد یراتییتغ نینچ

 بندی غلتانانواع سناریوهای بوجه -1-1-6

ماه از  12که تنها  یزمان ؛ابدییکاهش م )دوره موجود( یماه از زمان واقع کیهر ماه در آن  ،سناریوی اول

 .(5)شکل  کنندیم ینیبشیرا پ ندهیماند، سال آیم یبرنامه باق

 
 ریزی غلتان دوسالهفرایند برنامه: 2شکل 
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 یهاداده یهر سه ماه است و برنامه ممکن است دارا انیدر پا یسه ماهه اضاف کیاضافه کردن  ،دوم یویسنار

 یدقت بالقوه بهتر تیمز نینشان داده شده است. ا 6در شکل  که ماهه باشد 11تا  15متحرک  ینیبشیپ

بع به کرد و با اضافه شدن ر یشتریتوجه ب نهاتوان به آیم نی. بنابراستندیاندازه ن نیبعد به ا یهاماه رایز ،دارد

 در برنامه دارند. یشتریبه اعمال دقت ب ازین زانیرآن، برنامه

 
 ماهه 11ریزی غلتان نمایی از فرایند برنامه :1شکل 

 ریزی غلتانبرنامه یافزارهانرم -1-1-7

 بینیریزی و پیشقابل برنامه کاملاًت پروژه یدر مدیر (primavera p6) ماورایبا پر غلتانموج  یزیربرنامه کیکنت

 .(1311، دارابی) است
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 بندیجمع -2

 شکست جز اینتیجه ،ایستا برنامه یک با به آینده نگاه است روزانه تحولات و تغییر دنیای که امروز دنیای در

 محیط تحولات و هاواقعیت به توجه با تا آوردمی به وجود را امکان این غلتان ریزیبرنامه . داشت نخواهد

امهبرن عمده تفاوت یک. بزنند هزینه ممکن حداقل با کار و کسب فرایندهای ریزیبرنامه به خود دست پیرامون

 این پویایی عامل که ها دانستبرنامه ایدوره بازنگری توانمی را ایستا سالانه هایریزیبرنامه با غلتان ریزی

 که دانست برنامه خوب عملی نمونه یک توانمی را ریزیبرنامه نوع این درواقع. آیدمی شمار به ریزیبرنامه

 :است زیر عمده ویژگی سه دارای

 ،سازگاریپذیریامکان بهینگی ، 

ساله( تدوین  5 مثلاً) ریزی استراتژیک به صورت بلندمدتاین است که هر بار برنامهبر فرض  ،در این رویکرد

ریزی برنامه ،ساله( 5) گیرد و دوباره در یک افق بلندمدتبرنامه مورد بازبینی قرار می اما هر سال این ؛شودمی

 دوره یک برای نیاز مورد برنامه مدیریت، که است اقدامی غلتان ریزیبرنامهیند افرشود. استراتژیک انجام می

 اهدهمش را آتی دوره چند تربزرگ تصویر مدیریت ها،برنامه این تصویب از پیش اما ؛نمایدمی تدوین را آینده

نماید. ند میمنظام یریت را ملزم به نگاه کردن به آینده بر اساس یک مبنایمد ،غلتان ریزیبرنامه یندافر. کندمی

دین بهای بلندمدت فکر کنند. رو به افق کند که علاوه بر افق پیشِغلتان، مدیران را وادار میبرنامه و بودجه 

 .ساله غیرقطعی دارد و یک برنامه یک ساله قطعی پنج سازمان همواره یک برنامه ،صورت

نیاز داشته بودجه مصوب  وریزی غلتان در شرایطی مناسب است که سازمان حتماً به یک برنامهبرنامههمچنین 

شود و سازمان دولتی موظف است که در های دولتی که بودجه آنها سالیانه بسته میبرای سازمان یژهوبه ،باشد

 .طول مدت معین بر اساس برنامه و بودجه عمل کند
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 ریزی غلتانفرایند برنامه :3 جدول
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Rolling Wave Planning) 

 

  فرادست، مشاهدات میدانی و مصاحبه با مسئولان(مبتنی بر اسناد ) اکتشافیشناخت/ مطالعات 

  (گیریتصمیمشناسایی محیط بیرونی و درونی مبتنی بر مکان، زمان و اختیارات ) وضعیتسنجش 

  تدوین طول افق  اندازچشمترسیم(ریزیبرنامه Planning Horizon Length) 

 تدوین راهبردها 

  هاسیاستتدوین 

 طرح و پروژه 

 لتان(ریزی غاجرا )برنامه 

  اندازسازی و الزامات پروژه(چشممناسب )انتخاب استراتژی 

  سازمان() یستمسبررسی و اعتبارسنجی 

 تخمین درون موجی 

  ی کلیدیهاشاخصتوجه به 

 طوفان فکری 

 نگارش سناریوهای محتمل 

 یبندبودجهی و بندزمان ( تدوین دوره قطعیFrozen interval  و تدوین دوره احتمالی یا آزادFree interval) 

 اجرا 

  دوره بازنگریRe-planning periodicity (زمانهم )در اجرا 

خود  یهابرنامهپردازد تا تولید می یهابرنامهسازمان به بررسی و ارزیابی  یزیربرنامهمدت زمانی که پس از سپری شدن آن در طول افق 

 نماید.احتمالی پیشگیری  هاییانزمحیطی استفاده و از  یهافرصتاز  ،را با تحولات رخ داده پیرامون خود هماهنگ کند
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