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سخن  ناشر

كشور منتشر شده است،  كتاب های متعددی در  كنون در حوزۀ مدیریت پروژه  تا
كتاب های  به  جامعه  اقبال  و  پروژه  مدیریت  استانداردهای  گسترش  با  به ویژه 
توجه  رشد  با  كرده اند  سعی  ایرانی  مؤلفان  و  مترجمان  رشته،  این  تخصصی 
دوره  هر  با  متناسب  آثاری  پروژه  مدیریت  موضوع  به  حرفه  ای  و  علمی  جامعۀ 
جای  همواره  زمینه،  این  در  كتاب  یادی  ز تعداد  وجود  با  هرچند  كنند.  منتشر 
كه  كسانی  كتابی جامع به ویژه برای دانشجویان، پژوهشگران و همچنین  خالی 
كاملی از موضوع مدیریت پروژه علاقه مندند دیده می شد.  به  درک همه جانبه و 
و  مدیران  هم  و  باشد  دانشگاهی  و  درسی  كتاب  هم  می تواند  كه  كتاب،  این 
كنند به همین دلیل انتخاب  كارشناسان سازمان های پروژه محور  از آن استفاده 

شد.
كه تلاش  بر خود لازم می دانم از  جناب آقای دكتر صبحیه و جناب آقای فلسفی 
كنم  كتاب ارزشمند صرف نموده اند قدردانی  و دقت شایسته ای در ترجمه این 
و  از خوانندگان محترم تقاضا دارم پیشنهادهای خود را برای بهبود این اثر برای 

چاپ های بعدی ارائه نمایند.

سمیه محمدی
یانا قلم مدیرعامل  انتشارات آر



مقدمه مترجمان

موضوعات  با  مواجهه  در  همواره  كه  معنا  بدین  دارد؛  توسعه  به  رو  و  پویا  ماهیتی  پروژه،  مدیریت 
گواه این امر است. از این رو، به روزرسانی  جدیدی قرار می گیرد. بررسی تاریخچه ظهور مدیریت پروژه 
می شود.  توأم  نیز  آسیب هایی  با  البته  است  یافته  دوچندان  اهمیتی  رشته،  این  در  تخصصی  متون 
كتاب ها برای ترجمه ناشی می شود. از نظر مترجمان،  شاخص ترین این آسیب ها از انتخاب نادرست 
كه  كتاب های مدیریت پروژه  كثرت ترجمه های مختلف در عرصه نشر  در شرایط فعلی و با توجه به 
كه در عین  كمبود منبعی  اغلب، موضوعات را به صورت موردی و ساختارنایافته ای پوشش می دهند، 
جامعیت، بتواند نظریه های مدیریت پروژه را با مثال های مفهومی تبیین نموده و نحوه به كارگیری این 
مفاهیم را در عمل تشریح نماید به طور جد احساس می شود. در این راستا، فقط نویسندگانی قادر به 
خلق چنین اثری هستند كه هم پیشرو در حوزه پژوهش و هم دارای تجربیات ارزنده در حوزه اجرا باشند. 
مترجمان با توجه به پژوهش های گسترده در زمینه مدیریت پروژه و تجربیات طولانی در عرصه مدیریت 
كتاب راهنمای جامع مدیریت پروژه محور را دارای چنین شرایطی  پروژه های بخش دولتی و خصوصی، 
كتاب های نشر مک-گروهیل، از آن خود  كتاب عنوان پرفروش ترین را از مجموعه  یابی نمودند. این  ارز
كسفورد و  كرده است. مؤلف این كتاب، پروفسور رادنی ترنر، فوق دكترای مدیریت موثر پروژه از دانشگاه آ
كتاب مشهور در حوزه مدیریت پروژه است. ایشان دارای قریب به 10 سال سابقه اجرایی در  نویسنده 14 
پروژه ها به عنوان مشاور مدیریت و مدیریت پروژه می باشد. پروفسور ترنر به مدت 3 سال رئیس انجمن 
بین المللی مدیریت پروژه IPMA و به مدت 17 سال رئیس و عضو هیات مدیره انجمن مدیریت پروژه 
كنفرانس های بین المللی مدیریت پروژه از جمله  بریتانیا بوده است. ارائه صدها مقاله و سخنرانی در 
كنفرانس بین المللی مدیریت پروژه در ایران و همچنین تدریس به عنوان استاد مدیریت پروژه در برخی 
از دانشگاه های معتبر دنیا نظیر دانشکدۀ مدیریت لیل فرانسه، لیمریک، جورج واشنگتن، ادوكاتیس 
كتاب حاضر، شیوه ای ساختارمند  زوریخ و ... از جمله فعالیت های وی است. ایشان در بیان مطالب 
اتخاذ نموده است، به گونه ای كه ما را با رویکردی گام به گام، از سطح كلان موضوع به سطح خُرد هدایت 
می نماید. با توجه به گستردگی مطالب، نویسنده صرفاً بر روی موضوعات كلیدی مدیریت پروژه متمركز 
كنون پنج ویرایش از  ی تا كه اثربخشی آنها اثبات نشده، پرهیز نموده است؛ و شده و از طرح مفاهیمی 
كرده تا مطالب  كتاب را در طول سالیان متمادی به رشته تحریر درآورده و در هر یک از ویرایش ها تلاش 

قدیمی تر را حذف و حوزه های جدید مدیریت پروژه را مطرح نماید.



كه در سال 2014 میلادی و تحت عنوان ویرایش چهارم به چاپ رسیده است، چهار  كتاب حاضر  در 
و  پروژه ها  تعریف  با بستر  اول،  گرفته شده است. در بخش  نظر  بر 18 فصل در  بخش اصلی مشتمل 
چگونگی تحقق تحول استراتژیک از طریق پروژه ها و همچنین نحوه پیوند استراتژی پروژه به استراتژی 
موفقیت  نحوه قضاوت در خصوص  تا  قادر می سازد  را  ما  پروژه ها  بستر  آشنا می شویم؛ درک  سازمان 
كمیت پروژه ها و مدیریت  یابیم. در بخش دوم، حا پروژه ها در سازمان و عوامل موفقیت پروژه ها را در
كمیت، ساختار آن و نقش های مربوط پرداخته می شود. این  مبتنی بر پروژه را تشریح و به معرفی حا
و در  را مدنظر داشت  پروژه  از  كه بحث حمایت سازمانی  پروژه  تفکر سنتی مدیریت  برخلاف  كتاب 
كمیتی را مورد توجه قرار داده است. در همین راستا، مدیریت  تطابق با سبک مدرن امروزی، دیدگاه حا
قابلیت های  توسعه  نحوه  و  بررسی  شده  و  بحث  پروژه  پشتیبان  دفتر  نقش  و  پورتفولیوها  و  طرح ها 
تلاش  اینجا  تا  اثر  نویسنده  واقع،  در  می شود.  تبیین  فردی  شایستگی های  و  سازمانی  پروژه  مدیریت 
كند و از این پس به سطوح خردتر موضوع  داشته است تا ارتباط پروژه با سازمان را به خواننده تفهیم 
كاركردهاي  مدیریت  كتاب،  سوم  بخش  در  چنانچه  می شود.  وارد  پروژه  تک  مدیریت  نحوه  یعنی 
هفت  گانۀ مدیریت پروژه شامل: مدیریت محدوده، سازمان پروژه، مشاركت و ارتباطات با ذی نفعان 
یسك موجود در ذات پروژه ها شرح داده می شود و در  كیفیت، هزینه و زمان و مدیریت ر و مدیریت 
كه مشتمل بر فرایندهاي شـــروع، اجرا  كتاب نیز فرایند مدیریت را تشریح می كند  بخش چهارم و پایانی 

كنترل و در نهایت اختتام می باشد. و 
كه از ساختار منحصر به فردی برخوردار است، سازگاری خود را با ویرایش  كتاب در عین حالی  این 
پنجم استاندارد PMBoK  امریکا و همچنین آخرین ویرایش استاندارد پرینس2 انگلستان حفظ نموده 
با  را  پروژه  مدیریت  مبانی  جدیدترین  تا  است  داشته  تلاش  نویسنده  اینکه  به  نظر  با  بنابراین  است. 
تجربیات عملی و كاربردی از قالب نظری به عملی بدل نماید، برای مدیران، پژوهشگران و دانشجویان 
رشته مدیریت پروژه منبعی مفید به شمار می آید و در دروس »نظریه ها و روش های مدیریت پروژه« 

قابل بهره برداری است.
كتاب بر رعایت اصول امانت داری بوده و از سوی دیگر تلاش شده علاوه  سعی مترجمان در ترجمه 
تا لزوماً تفسیر  كلمات زیرنویس شوند  كلمات و عبارات، اصل  بر انتخاب معادل های مناسب برای 

مترجمان از متن بر خوانندگان اثر تحمیل نگردد. 
كارشناسی  فارغ التحصیل  كیافر،  بهراد  مهندس  آقای  ارزنده  همکاری  از  اثر  این  تهیه  در  مترجمان 
انجام  را  كتاب  ویرایش سال 1999  از  ترجمه فصولی  كه  تربیت مدرس  پروژه دانشگاه  ارشد مدیریت 
مونا  مهندس  خانم  و  جابرسینه  پانیذ  مهندس  خانم  همکاری  از  همچنین  بوده اند.  بهره مند  دادند، 
جداول  تهیه  در  كه  تهران  هنر  دانشگاه  پروژه  مدیریت  ارشد  كارشناسی  دانشجویان  محمدظاهری، 



از تلاش  پایان لازم است  را متقبل شدند سپاسگزاری می شود. در  كتاب زحماتی  این  و شکل های 
كه امکان انتشار این اثر را فراهم آوردند تشکر و قدردانی به عمل آید. یانا قلم  مسئولان محترم نشر آر

گامی مؤثر در ارائه و شناسایی نظریه های نوین مدیریت پروژه و  كه نشر این اثر  مترجمان بر این امیدند 
راهکارهای عملی آن برای مدیران و دانشجویان و پژوهشگران ایرانی باشد.

دکتر محمدحسین صبحیه

عضو هیئت علمی دانشگاه تربیت مدرس، �

سطحی  �  4 بین المللی  گواهینامه  ایران،  پروژه  مدیریت  انجمن  پروژه،  مدیریت  دكترای  دوره  مؤسس   
گواهینامه بین المللی 2 سطحی مشاور مدیریت پروژه و جایزه ملی مدیریت پروژه  مدیریت پروژه، 

كنفرانس بین المللی مدیریت پروژه  �  دبیر 

كشور �  مجری ده ها طرح ملی مدیریت پروژه در 

رضا فلسفی

مدرس دانشگاه تربیت مدرس و هنر تهران،  �

كارشناسی ارشد رشته مدیریت پروژه در دانشگاه هنر تهران،  � عضو مؤسس دوره 

دارای قریب به ۱۲ سال سوابق اجرایی به عنوان مشاور مدیریت و مجری طرح های پیاده سازی سیستم  �
كشور   مدیریت پروژه و پورتفولیو در سازمان های دولتی و خصوصی 



14 ............................................................................. پیش گفتار مؤلف

فصل اول
هدایت تحول................................................................................. 17
۱۹ ۱-۱ پروژه ها و مدیریت آن ها  

۴۳ یکرد فرایندی  ۱-۲ رو
۴7 كتاب  ۱-۳ ساختار این 
۴8 ۱-۴ انگاره پروژه ها  
۵۱ چکیده 

بخش اول
53 تحول 

فصل دوم
تحول سودمند ................................................................................ 55
۵7 ۲-۱ ارتقای عملکرد 
۶۲ ۲-۲ تحول مورد نیاز 
۶8 ۲-۳ نقشه های منافع 
7۱ ۲-۴ اتصال استراتژی شركت به استراتژی پروژه  
80 چکیده 

فصل سوم
81 ..................................................................... استراتژی و موفقیت پروژه
8۲ ۳-۱ استراتژی پروژه 
8۵ ۳-۲ موفقیت پروژه 
۱08 چکیده 

بخش دوم
111 کمیت  حا

فهرســـت



فصل چهارم
113 ............................................................................... کمیت پروژه حا
۱۱۴ كمیت  ۴-۱ حا
۱۱7 كمیت پروژه  ۴-۲ حا
۱۲۲ كارگزار  ۴-۳ رابطه بین مالک و 
۱۲۵ ۴-۴ ارتباطات با حامی 
۱۲۹ چکیده 

فصل پنجم
131 ..................................................................... مدیریت طرح و پورتفولیو 

۱۳۳ یف  ۵-۱ تعار
۱۳7 ۵-۲ پورتفولیوها 
۱۴۹ ۵-۳ طرح ها 
۱۵۳ ۵-۴ دفتر پروژه 
۱۵8 چکیده 

فصل ششم
161 .............................................................................. قابلیت سازمانی
۱۶۲ ۶-۱ تعریف قابلیت 
۱۶۴ ۶-۲ شایستگی فردی 
۱7۴ ۶-۳ توسعه قابلیت سازمانی 
۱8۶ ۶-۴ بهبود قابلیت سازمانی 
۱8۹ ۶-۵ مدیریت دانش 
۱۹۱ ۶-۶ دام های صلاحیت 

۱۹۴ چکیده 

فصل هفتم
197 ......................................................... کمیت سازمان های مبتنی بر پروژه حا
۱۹8 كمیت مدیریت مبتنی بر پروژه   7-۱ حا
۲0۳ 7-۲ ممیزی ها 
۲08 7-۳ بررسی های سلامت 
۲۱8 7-۴ بررسی های پایان مرحله  
۲۲۳ كمیت و اعتماد  7-۵ اخلاق، حا
۲۲۶ چکیده 



بخش سوم
229 عملکرد 

فصل هشتم
محدوده....................................................................................... 231
۲۳۲ 8-۱ شکستن 
۲۳۶ 8-۲ تعریف پروژه  
۲۳۹ 8-۳ برنامه ریزی در سطح استراتژیک 
۲۵0 8-۴ برنامه ریزی در سطوح پایین تر 

۲۵۴ چکیده 

فصل نهم
سازمان پروژه.................................................................................. 257
۲۵8 گذاشتن یک پیمان  كره  ۹-۱ به مذا
۲۶۱ ۹-۲ سازمان بیرونی 

۲۶8 ۹-۳ سازمان درونی 
271 ۹-۴ نمودار مسئولیت ها 
۲7۹ چکیده 

فصل دهم
281 ..................................................................................... ذی نفعان
۲8۲ كنش ها به تغییر   ۱0-۱ وا
۲۹۲ ۱0-۲ تعامل با ذی نفعان  
۳0۱ ۱0-۳ ارتباط با ذی نفعان 

۳0۴ ۱0-۴ تیم های پروژه 
۳08 ۱0 – ۵ رهبری پروژه ها 
۳۱۹ چکیده 

فصل یازدهم
321 ........................................................................................ کیفیت
۳۲۱ كیفیت در پروژه ها   ۱-۱۱

۳۲۵ كیفیت   ۱۱-۲ دستیابی به 
۳۳۲ ۱۱-۳ مدیریت پیکره بندی پروژه 
۳۴۱ چکیده 



فصل دوازدهم
هزینـــه......................................................................................... 343
۳۴۳ ۱۲-۱ برآورد هزینه ها 
۳۴۹ ۱۲-۲ تهیه برآوردها 
۳۶۴ كنترل هزینه   ۳-۱۲
۳7۲ چکیده 

فصل سیزدهم
375 .......................................................................................... زمان 
۳7۶ ۱۳-۱ برنامه زمان بندی  
۳8۵ ۱۳-۲ برآورد مدت زمان فعالیت ها 
۳8۹ ۱۳-۳ شبکه ها 

۴0۲ ۱۳-۴ منابع  
۴0۶ كنترل زمان    ۵-۱۳
۴۱۱ چکیده 

فصل چهاردهم
413 ....................................................................................... ریسک 
۴۱۴ یسک  ۱۴-۱ فرایند مدیریت ر
۴۱۶ یسک  ۱۴-۲  شناسایی ر
۴۲۴ یسک   یابی ر ۱۴-۳ ارز
۴۳0 یسک  ۱۴-۴ تحلیل ر

۴۳۴ یسک  كنترل ر  ۵-۱۴
۴۴0 چکیده 

بخش چهارم
443 فرایند 

فصل پانزدهم
445 ............................................................................ مدل های فرایندی
۴۴۶ یتم  ۱۵-۱ یک الگور
۴۴۹ ۱۵-۲ سرمایه گذاری 
۴۵۲ ۱۵-۳ پروژه 



۱۳  

۴۵۹ ۱۵-۴ مدیریت 
۴۶0 كاركردها   ۵-۱۵
۴۶۱ چکیده 

فصل شانزدهم
463 ........................................................................................ شـــــروع
۴۶۳ ۱۶-۱ فرایند  
۴۶۹ كارگاه ها    ۲-۱۶

۴7۳ گزارش تعریف پروژه   ۱۶-۳ دفترچه راهنما و 
۴78 كاری پروژه  كسب و  ۱۶-۴ سند 
۴7۹ چکیده 

فصل هفدهم
481 ................................................................................... کنترل اجرا و 
۴8۲ ۱7-۱ برنامه ریزی اجرا 
۴۹0 كنترل پیشرفت   ۲-۱7
۵0۴ چکیده 

فصل هجدهم
507 ........................................................................................ اختــتام
۵08 كارا  ۱8-۱ تکمیل به موقع و 
۵۱0 ۱8-۲ انتقال تسهیلات  
۵۱۲ كردن تغییر   ۱8-۳ نهادینه 
۵۱۴  ۱8-۴ انحلال تیم 
۵۱8 ۱8-۵ بازبینی ها 
۵۱۹ چکیده 

521 .......................................................................................... منابع



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱۴

پیش گفتار مؤلف
این  ویرایش چهارم  نگارش  برای  گروهیل  انتشارات مک  از طرف  كه  بنده است  باعث مباهات 
كه در  كتاب تغییر نکند و همان طور  كتاب دعوت شدم. در ویرایش دوم و سوم سعی بر آن بود تا حجم 
كتاب در هر ویرایش مدنظر نبوده است.  كتاب نیز عنوان شد، حجیم تر شدن  پیش گفتار ویرایش سوم 
با افزودن مطالب جدید، عناوین تکراری و قدیمی تر حذف شدند. در  بنابراین، در دو ویرایش قبلی 
اوایل دهه نود و در هنگام تلاش برای پایه گذاری مدیریت پروژه به عنوان یک رشته جدید، موضوعات 
كاسته شده است. امروزه باید دیدگاهی رو به جلو  كنون از اهمیت آنها  كه ا با اهمیتی وجود داشتند 

كنیم. گذر  داشته باشیم؛ به موضوعات جدید و جالب توجه نگریسته و از چالش های قدیمی 
در هنگام برنامه ریزی برای انتشار این ویرایش، مک گروهیل ابراز داشت كه در دنیای مدرن امروزی، 
مختلف،  منابع  در  موجود  اطلاعات  به دلیل  هستند.  بزرگ  های  كتاب  از  بهتر  كوچک  های  كتاب 
همین  به  باشد.  متمركز  كلیدی  موضوعات  ی  رو بر  فقط  منبعی  هر  كه  می دهند  ترجیح  خوانندگان 
كلیدی مدیریت مبتنی  كاهش دادم. به این منظور، تنها بر عناصر  كتاب را به میزان %۲0  دلیل حجم 
كردم. این موضوعات  بر پروژه تمركز نموده و بسیاری از موضوعات جالب توجه اما حاشیه ای را حذف 
شامل موارد ذیل می باشد: چرخه های عمر پروژه های توسعه محصول، مباحثی درخصوص مراحل 
قدیمی  مثال های  از  برخی  این،  بر  علاوه  المللی.  بین  های  پروژه  و  ها  پروژه  طراحی  سنجی،  امکان 
از  برخی  میان  این  در  است.  شده  حذف  نیز  نداشتند  ارائه  برای  جدیدی  مطالب  كه  شکل هایی  و 
مانند  است،  شده  آورده  ویرایش  این  در  مجدداً  بود  شده  حذف  قبلی  های  ویرایش  در  كه  مطالبی 
كه در فصل ۱ مطرح  ماتریس اهداف و روش ها و تشبیه مدیریت پروژه به هدایت یک قایق بادبانی 
گر در مورد مثال ها، شکل ها  كتاب هستند. ا شده اند. زیرا معتقدم این مطالب از بخش های ضروری 
كه بتوانم ۵% دیگر از مطالب را نیز حذف  و جداول جسارت بیشتری داشتم، این امکان وجود داشت 
كه در  كنم اما منصرف شدم؛ چرا كنم. در آخرین دور ویرایش تصمیم داشتم شکل ۱-۵ را نیز حذف 
را  فصول  تمام  مجدداً  می بایست  و  بود  شده  رجوع  شکل  این  به  به دفعات  كتاب  بعدی  های  فصل 

بررسی و ارجاعات را حذف می نمودم.
علاوه بر این، مک گروهیل از من خواست تا ترتیب مطالب را تغییر دهم. آن ها از من خواستند ابتدا 
كتیک ها تمركز نمایم. به همین دلیل بخش ۴ را به بخش ۲ منتقل  كمیت و سپس تا ی راهبرد و حا بر رو

كتاب بدین صورت است: كنون ترتیب مطالب  كردم. در نتیجه، ا

بخش ۱ به استراتژی سازمان و پروژه می پردازد. سازمان ها به اجرای پروژه ها می پردازند تا به  �
واسطه ی تغییر استراتژیک، عملکردشان را ارتقاء دهند. بنابراین نقطه شروع عبارت است از 



۱۵ پیش گفتار مؤلف

كه منجر به آن می شود. این تغییر در بستر استراتژی  تعریف ارتقاء عملکرد مطلوب و تغییری 
سازمان قرار می گیرد، لذا نحوه اتصال استراتژی پروژه ها به استراتژی سازمان را تشریح نموده و 

استراتژی پروژه ها را نیز تعریف می نمایم.

یه ها، فرایندها، سیاست ها،  � كمیت تأمین كننده رو كمیت می پردازد. حا بخش ۲ به موضوع حا
كه سازمان توسط آن ها هدایت شده و بستری برای  نقش ها، مسئولیت ها و اختیارهایی است 
كمیت برای فراهم كردن  مدیریت پروژه ها و عملیات خود فراهم می آورد. در نتیجه توصیف حا
كمیت در سه سطح رخ می دهد،  بستر پروژه ها و مدیریت پروژه در سازمان مفید خواهد بود. حا
كه این دو را به هم متصل می كند. دو عنصر در  هیئت مدیره سازمان، تک پروژه ها، و بستری 
كه در اتصال استراتژی  این بستر وجود دارد: مدیریت طرح و مدیریت سبد پروژه  كمیت  حا

كمک می كنند. پروژه به استراتژی سازمان و همچنین قابلیت های مدیریت پروژه سازمان 

كاركردهای مدیریت پروژه می پردازد: مدیریت محدوده، سازمان پروژه،  � بخش ۳ به توصیف 
خاص  )كه   ۲ بخش  از  را  ذی نفعان  مبحث  یسک.  ر و  زمان  هزینه،  كیفیت،  ذی نفعان، 
گرفته شده است( به این بخش انتقال داده ام. دلایل متعددی  موضوعات استراتژیک در نظر 
كنونی به نقش ذی نفعان  كه دو مورد آن عبارتند از اینکه: من در شرایط  كار وجود دارد  برای این 
مؤسسه  و  استراتژیک؛  موضوع  یک  تا  می نگرم  پروژه  مدیریت  كلیدی  كاركرد  یک  به عنوان 
كه مدیریت ذی نفعان را به عنوان دهمین  مدیریت پروژه نیز با من در این مورد اتفاق نظر دارد 
نه  و  با ذی نفعان بحث می كنم  تعامل  تنها درخصوص  نموده است. من  حوزه دانش معرفی 
كرده و با آنها تعامل  كید می كنم ما می خواهیم با ذی نفعان رابطه برقرار  كه تأ مدیریت آنها، چرا

كرده و ارتباط آن ها را با خارج قطع نماییم. كنیم، نه اینکه ذی نفعان را در اتاقی محبوس 

توصیف  � فرایندی  مدل های  ابتدا  بخش  این  در  می پردازد.  پروژه  فرآیند  توصیف  به   ۴ بخش 
اشاره  نیز  پیش تر  كه  همانطور  می گیرد.  قرار  بررسی  مورد  كنترل  و  اجرا  شــــروع،  سپس  و  شده 
ارائه مدل های نظری  نه  كید شده است،  تأ فرایندها  اجرای  بر چگونگی  این بخش  در  شد،  

برای مراحل پروژه.

كتاب مطرح شده است. نمونه  قبلی  بر این، در ویرایش فعلی یک مورد مطالعه جدید در  علاوه 
برمبنای فناوری های دهه ۱۹80 بوده و موضوعات جدیدی برای ارائه نداشت. مورد مطالعه ی جدید 
اساساً بر مبنای فناوری نبوده و به همین دلیل مستقل از زمان است. در ابتدا توسعه این مورد مطالعه 
كان صورت گرفت. توسعه مفهومی و برنامه های اولیه طی دو روز به واسطه  با همکاری دكتر مارک اوكالا
ی به خاطر همکاری در تهیه این مورد مطالعه بسیار  كار مشترک ما و در منزل بنده انجام شد. از و ی 



سازمان ها برای دستیابی به ارتقای عملکردی بایستی با انجام اقداماتی چون اتخاذ استراتژی ها 
از  بهره برداری  و  تولیدی جدید،  فرایندهای  و  و تکنولوژی ها  نوین، معرفی محصولات  و فرهنگ های 
كار خود در جهان بهترین باشند نیز باید برای  گر در  بازارهای بکر، پیوسته در حال تحول باشند؛ حتی ا
این زمینه  رقبایشان می شوند. در  بزنند، در غیر این صورت مغلوب  تغییر  به  این مقام، دست  حفظ 
گرفتن شركت های اپل و سامسونگ  كه به دلیل پیشی  می توان شركت های نوكیا و بلک بری را مثال زد 
است  قادر  كه  كند  ثابت  شد  مجبور  خود،  رقابتی  موقعیت  حفظ  برای  اپل  شركت  دیدند.  صدمه 

كند. تغییرات را سریع تر از سامسونگ عملی 
گیر زندگی تجاری و هنجاری۱  فرا پروژه ها، بخش  از طریق  تغییر  به مدیریت  نیاز  و  تغییر  امروزه،   
جدید دانسته می شود. تا ربع سوم قرن بیستم، بیشتر مدیران خود را مستقیماً در پروژه ها درگیر نمی 
كسب و  كارا، با ثبات و قطعی برای هدایت  كه محیطی  كردند. دیوان سالاری۲ شیوه ای تلقی می شد 
كاركردهای فنی  كرد. اعتقادی به تحول وجود نداشت. مدیریت تغییر، به متخصصان با  كار فراهم می 
محدود می شد. امروزه دیگر این تفکر پذیرفته نیست. انفجار در توسعه تکنولوژی و ارتباطات، سبب 
تحول در تمام امور شده است. دیوان سالاری دیگر نه تنها شیوه برتر مدیریت نیست، بلکه صرفاً روشی 
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2. bureaucracy
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كه حدود سه مایل از محل اقامت من  سپاس گزارم. این مورد مطالعه در شهر باستانی اوكام ایجاد شد 
كنندگان  كه مشاركت  یلیام اوكام، متولد شد. هرچند  كه فیلسوف قرن چهاردهم، و فاصله دارد؛ جایی 

كرده ام. در این پروژه اغلب از فلاسفه مشهور هستند، به ندرت از این اسامی استفاده 
كه پیش تر نیز اظهار داشتم، از ارائه  در ویرایش فعلی، منابع نیز به روز رسانی شده اند. همان طور 
كه به دنبال مطالب بیشتری هستند؛  منابع دو هدف را دنبال می كنم: رهنمودهایی برای خوانندگانی 
كنفرانس پرهیز  و به منظور رعایت حق مالکیت معنوی. همچنین تلاش شد تا از اقتباس از مقالات 
كند؛  شود، زیرا دسترسی به آن ها دشوار بوده و درنتیجه دستیابی به هدف اول را با مشکل روبه رو می 
كتاب ها یا مقالات پژوهشی یافت می شوند و بنابراین اقتباس از آن ها  كثر ایده های خوب در  به علاوه ا

كتاب ها در تحقق هدف اول مناسب تر از مجلات پژوهشی هستند. به هر دو دلیل بهتر است. البته 

رادنی ترنر
۱۶ سپتامبر ۲0۱۳
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توان  نتیجه حفظ  در  و  كاهش می دهد  به تحول  كنش  وا در  را  توانایی یک سازمان  كه  تلقی می شود 
رقابتی آن را محدود می كند.

سلسله مراتب  مشابه  تاحدی  و  شد  مشاهده  اولویت ها  و  كیدات  تأ در  تغییر  بیستم،  قرن  طی   
نیازهای مازلو۱، پس از برآورده شدن یک نیاز مشتری، نیاز دیگری به عنوان انگیزه اصلی بروز می كرد. 
در اوایل قرن پیش، افراد به دنبال محصولات ارزان قیمت بودند. این امر با تولید انبوه میسر شد. هنری 
رنگ  كه  زمانی  تا  اما  باشید؛  داشته  ید  دار دوست  كه  را  رنگی  هر  می توانید  شما  كه  می گفت  فورد۲ 
گر به دنبال ارزانی هستید، باید مشکی بخرید. ولی پس از این كه مشتریان  مطلوب شما مشکی باشد. ا
دستیابی به جنس ارزان برایشان میسر شد، درصدد حق انتخاب برآمدند. آن ها می دوست داشتند 
تمایل  كیفیت  به  مشتریان  جهانی،  دوم  جنگ  از  پس  كنند.  انتخاب  خودشان  را  اتومبیلشان  رنگ 
كیفیت جامع در دهه ۱۹80 به اوج خود رسید. باور عموم بر  نشان دادند. این امر با جنبش مدیریت 
گر شما در جایگاه دوم جهان  یج رخ داده و عادی باشد. اما ا كیفیت بایستی به تدر كه بهبود در  آن بود 
گر بهترین هستید نیز با این شیوه قادر  یجی به جایگاه اول نخواهید رسید و ا باشید، با بهبود فزاینده تدر

كنید. یاد حفظ  نخواهید جایگاه خود را به مدتی ز
كالای شان  آن ها دوست داشتند  كرد.  پیدا  تنوع سوق  به سمت  نیاز مشتریان  زمان،  گذشت  با   
متفاوت از كالای همسایگانشان می باشد. به منظور تأمین تنوع، شركت ها تصمیم گرفتند سیستم های 
كند. پس از  كیفیت و تولید بالا را نیز حفظ  كه انعطاف پذیر باشد؛ ضمن آن كه  تولیدی به وجود آورند 
كه قصد خرید محصول جدیدی داشت،  دستیابی به تنوع، مشتریان طالب نوآوری شدند. شخصی 
مدل سال قبل را نمی پسندید. نتیجه آن كه، زمان توسعه محصول و مدت زمان حضور محصول در 
به  كنش  وا برای  سازمان ها  می شدند.  معرفی  مؤثر  و  سریع  باید  جدید  محصولات  شد.  فشرده  بازار۳ 
كنند؛ برای دست یافتن به مزایای  محیط در حال تغییر، مجبور بودند ساختارهایشان را انعطاف پذیر 
كسب و  رقابتی، به تغییرات پی در پی و مداوم نیاز داشتند تا بتوانند محصولات، بازارها و فرایندهای 
كار خود را بهبود ببخشند. قیمت سهام اپل و شركت های بزرگ داروسازی، وابستگی شدیدی به تفکر 
بازار سهام درباره تداوم روند معرفی محصولات ابتکاری و نوین آن ها دارد. بسیاری از مشتریان انتظار 
كه در چنین صورتی هر محصول، خود به یک پروژه  دارند هر محصول با طرحی سفارشی ساخته شود 

كوچک تبدیل می شود.
عمومی  مدیریت  پروژه،  مبنای  بر  مدیریت  است۴؛  شده  متداول  پروژه محور،  سازمان های  امروزه 

1. Maslow, 1954
2. Henry Ford
3. Market window
4. Gareis, 2005



۱۹ هدایت تحول

كه  نوین است؛ نیمی از اقتصاد جهانی بر پروژه مبتنی است۱. مدیریت بر مبنای پروژه، مهارتی است 
یکردی ساختارمند  همه مدیران در سبد مهارتی خود به آن نیازمندند. این كتاب، برای مدیر عمومی، رو

به مدیریت پروژه ها فراهم می كند تا بتواند با شیوه مدیریت تحول به ارتقای عملکرد دست یابد.
یکردی ساختارمند به مدیریت  در این فصل، به معرفی پروژه و مدیریت مبتنی بر پروژه به عنوان رو
و  پروژه  مدیریت  فرایندهای  پروژه،  مدیریت  كاركردهای  است:  بعد  سه  دارای  كه  یم  می پرداز تغییر 

سطوح مدیریت پروژه .

1-1 پروژه ها و مدیریت آن ها 
كه  یم  دار آینده  از  چشم اندازی  ما  است.  واقعیت  به  چشم انداز  تبدیل  به معنای  پروژه  مدیریت 
كارها به شیوه ای بهتر قادر می كند.  علاقمند به دستیابی به آن هستیم و همین امر ما را نسبت به انجام 
این بهبود عملکرد، برای ما ثمره ای ارزشمند است. وضعیت جدید همان خروجی۲ پروژه است، شکل 
كار به شیوه ای نوین، ثمره ای۳ دارد  كه با ایجاد قابلیت انجام  ۱-۱، وضعیتی از تسهیلات جدید است 

كه منفعتی نصیب ما می كند )شکل ۱-۱(.
تولید، یک  فرایند جدید  كامپیوتری، یک  این تسهیلات جدید ممکن است یک سیستم جدید 
یچه یک بازار جدید، یک ساختار سازمانی جدید، یا مدیرانی با شایستگی  محصول جدید، گشایش در
یا  تعطیلات  به  رفتن  جدید،  منزل  به  انتقال  می تواند  ما  شخصی  زندگی  در  پروژه  این  باشد.  بیشتر 

یدادهایی در اجتماعات محلی و امثال این باشد.  سازماندهی رو
كه حل یک مشکل یا بهره برداری از فرصت و وضعیتی جدید، ما را در ارتقای  پیش بینی می كنیم 
صرف  هزینه های  آن،  از  حاصل  منافع  و  كمک  خصوصی مان(  زندگی  )یا  كارمان  و  كسب  عملکرد 
كند. مدیریت بر مبنای پروژه، فرایندی ساختارمند برای دستیابی  شده برای رسیدن به آن را جبران 
موفقیت آمیز به آینده مطلوب است )در فصل سوم، درباره واژه »موفقیت آمیز« بحث خواهد شد(. در 
كلیدی در مدیریت  این قسمت، تعریف خود را از پروژه ها و مدیریت آن ها بیان می كنیم و سه مؤلفه 
كاركردهای مدیریت پروژه، فرایندهای مدیریت پروژه و  كه شامل  بر مبنای پروژه را شرح خواهیم داد 

سطوح مدیریت پروژه می شود.

1. Turner, Hueman,Anbari and Bredillet, 2010
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پروژه
كتاب، پروژه به صورت زیر تعریف شد: در ویرایش قبلی 

كه در آن منابع انسانی، مالی و مواد با شیوه ای نوین سازماندهی می شوند  یک پروژه تلاشی است 
هزینه ای  با  و  شده  تعیین  زمان  محدوده  در  معین  مشخصات  با  كار،  از  منحصربه فردی  محدوده  تا 

كیفی معین به دست آید.  كمی و  مشخص به انجام رسد و در نتیجه آن، تحولی سودمند، با اهداف 
یکی از دانشجویان قبلی ام در رشته MBA این تعریف را زیر سؤال برد، مثال۱-۱. هر چند معتقدم 
كه این تعریف بدون  كه او به نکته اصلی توجه نکرده بود، اعتراض او در این باره تا حدی درست بود 
كنون علاقه مندم تعریفی را به كار  آن كه ضرورت داشته باشد، بیشتر حالت تجویزی دارد تا توصیفی . ا

كند، شکل۱-۱: كلیدی پروژه تمركز  ی ویژگی های  كمتر باشد و فقط رو كه حالت تجویزی آن  برم 
كه منابعی به آن تخصیص داده می شود تا برای دستیابی به تحولی  پروژه، سازمانی موقتی است 

كاری انجام دهد. سودمند 

مثال1-1 پروژه های تعمیرات در سازمان ارتباطات انگلستان
ی  رو خودش  گفته  به  او  آورد.  استثنایی  من،  تعریف  برای  كه  داشتم  دانشجویی 
كه حالت تکراری داشتتند، نه منحصربه فرد و نه جدید بودند.  كار می كرد  پروژه هایی 
كه تعریف  گفت  آن ها پروژه های تعمیرات در سازمان ارتباطات انگلستان بودند. او 
در  پروژه  كلمه  از  او  استفاده  شاید  بپذیرد  تا  نداشت  فروتنی  آنقدر  است؛  اشتباه  من 
برخی  او  تعمیرات  پروژه های  نبود؛  این  اصلی  نکته  البته  باشد.  اشتباه  موارد  این 
ویژگی های پروژه ها را داشتند و برخی ویژگی های عملیات جاری را . بنابراین به یک 
ولی  بود،  مفید  پروژه  به عنوان  كارش  به  او  نگاه  داشت.  نیاز  دوگانه  مدیریتی  یکرد  رو
كمک به تفهیم و نه توصیف دقیق و تجویزی  كه مقصود از یک واژه،  غافل از این بود 

آن است.
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 شکل ۱-۱ تعریف پروژه 

یم  سازمانی موقتی. هر پروژه، سازمانی موقتی است. ما نسبت به وضعیت آتی چشم اندازی دار
به  نو  سازمانی  بنابراین،  دهند.  انجام  كار  ما  برای  كه  هستیم  منابعی  نیازمند  آن،  به  رسیدن  برای  و 
كار انجام دهند. این سازمان موقتی است و در زمان تحقق  كه در آن منابع قادر باشند  یم  وجود می آور
كه در آن منابعی  وضعیت جدید منحل خواهد شد. از نظر من، تعریف پروژه به عنوان سازمانی موقتی 
برای انجام كار تخصیص داده می شوند تا به موقعیت دلخواه مان در آینده برسیم، امری كلیدی است. 
استاندارد  به  مثال،  )برای  می كنند  تعریف  موقتی  تلاشی  یا  موقتی،  فعالیتی  را  پروژه  افراد،  بسیاری 
فعالیتی  بین  علاقه مندم  من  كنید(.  رجوع  امریکا  پروژه  مدیریت  مؤسسه   ۲0۱۳ ویرایش   ،PMBOK
كه  با فعالیت های جاری محول می شود و یک سازمان موقت ویژه  كه به یک سازمان دائمی  موقت 
برای تحویل یک پروژه تشکیل می شود، تمایز قایل شوم، بنابراین تعمیرات در مثال )۱-۱( را با نام پروژه 
كه سازمان هایی با فعالیت های جاری  كرد؛ این امور فعالیت هایی موقتی هستند  توصیف نخواهم 
كه انجام می دهد بخواهد از نام پروژه منتفع شود، از  كاری  گر شخصی برای  آن ها را انجام می دهند. )ا
یکردهای مدیریتی مناسب برای كارهای جاری برای اقدام  نظر من ایرادی ندارد، اما با توجه به این كه رو

آن ها مناسب تر است، پیشنهاد می كنم به این امور برچسب پروژه زده نشود(.
بر اساس یک مقیاس زمانی، دائمی و  از موقت، چگونه موقتی است؟ تمام سازمان ها  اما منظور 
كه در این زمینه می شناسم  بر اساس مقیاسی دیگر، موقت محسوب می شوند. قدیمی ترین سازمانی 
كانال راین  كه اطلاع دارم  كه ۲000 سال قدمت دارد. طولانی ترین پروژه ای نیز تا آنجا  كلیسای روم است 
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گام عملی برای آن را چارلمیگن۱ در حدود سال 7۹۲ برداشت؛ اما ۱۲00 سال  كه نخستین  دانوب است 
بعد در سال ۱۹۹۲ تکمیل شد. میانگین عمر ۵00 شركت منتخب فورچون۲ ۵0 سال است، بنابراین بر 
كه در مثال قبلی بیان شد، موقت محسوب می شوند. اما پاسخ این سؤال این  اساس آن مقیاس زمانی 
كه مفاهیم دائمی و موقتی سازه هایی اجتماعی هستند. از این رو، سازمان مادر، خود را دائمی  است 
بازه زمانی  كه در  راه اندازی می كند  پروژه ای  برسد،  به اهداف خاصی  این كه  برای  و  به شمار می آورد 

كمتری به پایان برسد. 
كه موفقیت یک شکل سازمانی، به توانایی آن در جذب منابع  كارول۳ در سال ۱۹۹۵ اشاره می كند 
زیرا  می كنند؛  عمل  مؤثر  بسیار  منابع  جذب  در  سازمانی  شکل  یک  به عنوان  پروژه ها  است.  وابسته 
شیوه ای مؤثر در مدیریت تحول به شمار می روند. آن ها قادرند تحول را با روشی سریع و انعطاف پذیر 
امری  چنین  به  یافتن  دست  جاری۴،  فعالیت های  با  سازمان های  در  كه  به گونه ای  كنند؛  اعمال 
كارول  برد.  به كار  نیز  كاری  جدید  روش های  مدلسازی  برای  توان  می  را  آن ها  نیست.  امکان پذیر 
ایجاد  در  پروژه ها  است.  آن  كارایی  از  نشانه ای  سازمان،  یک  عمر  مدت  كه  می كند  بیان  همچنین 
كارا هستند. بنابراین به محض این كه تحول ایجاد  كار شیوه ای نا تحول مؤثر هستند؛ اما برای انجام 
شد، پروژه باید منحل و به منظور مدیریت تسهیلات جدید، مدیریت جاری اعمال شود. مقایسه ای 
كوچک از قایق های موتوری می تواند مقایسه مناسبی باشد.  كشتی نفت كش عظیم با یک ناوگان  یک 
كه برای حمل و نقل نفت خام  یک سازمان با فعالیت های جاری، مشابه با یک نفت كش بزرگ است 
ناوگان  یک  كند.  طی  را  مایل  سه  باید  چرخش  برای  ولی  دارد؛  بالا  كارایی  با  روشی  جهان  سراسر  به 
كشتی غول پیکر  كه آن  كوچک از قایق های موتوری قادر است درجا بچرخد و به چیزهایی دست یابد 

كارا در حمل و نقل توده ای از اجناس می باشد. نمی تواند، ولی روشی غیر 
در  كه  )همان طور  منابع  شود.  انجام  كار  تا  می شود  داده  تخصیص  پروژه  به  منابع  کار.  و  منابع 
كار پروژه،  ی انسانی، مواد یا پول یا هر سه باشد.  كردم( می تواند شامل نیرو تعریف پیشین خود بیان 
و  احداث  كار  كه  هنگامی  و  است  موقتی  سازمان  پروژه  گذراست.  و  جدید  یکتا،  دارد ؛  ویژگی  سه 
گذرا  پروژه  كار  می رود  انتظار  بنابراین،  می شود؛  منحل  می رسد،  اتمام  به  جدید  تسهیلات  تحویل 
برای  بنابراین  را نساخته باشیم،  تی  تا كنون چنین تسهیلا باشد. پروژه ویژگی جدید بودن دارد. شاید 
كه با امور انجام شده در پروژه های دیگر شباهتی  یم  كاری نیاز دار این پروژه به اتخاذ فرایندهای جدید 
ندارند. هر پروژه، ویژگی های منحصربه فرد خود را دارد. در واقع، تمام سازمان ها، چه دائمی یا موقت، 
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كار هر روز مشابه  منحصربه فرد هستند. هیچ دو سازمانی یکسان نیستند. ولی در یک سازمان جاری، 
كار به طور دائم تغییر می كند و همین امر سبب  كه در پروژه،  كار روز بعد است، این در حالی است 
می شود عدم قطعیت نسبت به سازمان های جاری بسیار بیشتر شود. این كه مدیران پروژه ها افتخار 
كیفیت انجام  كه پروژه ها به منظور دستیابی به اهداف، درون محدودیت های زمان، هزینه و  می كنند 
كل زندگی، تلاش برای دستیابی به اهداف، در  كار و حتی  كسب و  می شوند، آزاردهنده است. اساساً 
گونه افتخار، لطفی به خود نمی  كیفیت است. آن ها با این  چهارچوب محدودیت های زمان، هزینه و 
یسک نهفته در تخصص  كنند، چرا كه از تمركز بر ویژگی های منحصربه فرد بودن، نو بودن، گذرا بودن و ر
كه برای رسیدن به آن ها نیازمند انجام  كار، اهدافی تکراری وجود دارند  كسب و  خود باز می مانند. در 
كه دستیابی به آن ها به انجام اموری منحصربه فرد،  امور تکراری هستیم و اهداف جدیدی نیز هستند 
جدید و گذرا نیاز دارد . در مورد دوم، اعمال محدودیت های زمان، هزینه و كیفیت سخت تر است، زیرا 
یسک شکست  كرد، بنابراین ر كمتری وجود داردكه بر اساس آن بتوان برنامه ها را تنظیم  تجربه پیشین 

آن ها بیشتر است. 
پروژه هایش  می كرد  تصور   )۱-۱( مثال  دانشجوی  چیست؟  جدید بودن  و  منحصربه فرد  از  منظور 
كه پروژه ها را در طیفی از شناخته شده تا ناشناخته طبقه بندی  بسیار تکراری هستند. روشی هست 

می كند؛ دونده ها،۱ تکرارشونده ها،۲ غریبه ها،۳ بیگانه ها۴ :
گرفته  دونده ها: این پروژه ها بسیار شناخته شده هستند و تقریباً به منزله پردازش جمعی۵ در نظر 
فرایندهای  می گیرند.  قرار  دسته  این  در  شوند(  محسوب  پروژه  گر  )ا  )۱-۱( مثال  پروژه های  می شوند. 

جاری را می توان برای آن ها به كار برد.
چگونگی  درباره  می تواند  پروژه  تیم  و  هستند  شناخته شده  نسبتاً  پروژه ها  این  تکرارشونده ها: 

كند. مدیریت آن ها از دانش سازمانی در فرایند شروع پروژه۶ استفاده 
غریبه ها: سازمان، پروژه های مشابهی در گذشته انجام داده است، با وجود این، ممکن است باز هم 
كانال7 را در این طبقه بندی قرار می دهم : این  عناصر ناشناخته ای وجود داشته باشد. من احداث تونل 
كه یک خط ریلی قطار سریع السیر برای  تونل، اولین تونل زیر دریایی ساخته شده نبود؛ اولین باری نبود 
عبور از درون یک تونل ساخته می شد؛ ولی اولین باری بود كه چنین تونلی بین انگلستان و فرانسه ساخته 

می شد. عناصر شناخته شده بسیاری برای استفاده وجود داشت؛ ولی كل پروژه كاملًا جدید بود.

1. runners
2. repeaters
3. strangers
4. aliens
5. Batch processing
6. Project start-up process
7. channel tunnel
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یسک بالایی دارند. تلاش  بیگانه ها: سازمان تا كنون چنین چیزی انجام نداده است. این پروژه ها ر
البته در  گر نتوانستید، حتما به انجام ندادن پروژه بیاندیشید.  ا را بشناسید و  كنید اجزای آشنای آن 

كه از تغییر قوانین نشأت می گیرد . انجام بسیاری از این نوع پروژه ها اجباری نهفته است 
كه  می طلبد  را  بودن  فوری  بودن،  گذرا  می كنند.  ایجاد  مختلفی  چالش های  پروژه،  ویژگی های۱ 
بودن،  نو  دارد .  نیاز  مالی هزینه شده  منابع  بازپرداخت  به منظور  به منفعت،  و دستیابی  كار  اتمام  به 
سراسر  در  افراد  همه  كار  در  یکپارچگی  ایجاد  آن  لازمه  و  است  كاری  نوین  شیوه های  خلق  نیازمند 
آینده  نمی توان  می آورد؛  وجود  به  را  عدم قطعیت  یکتایی،  بود.  خواهد  مستقر  سازمانی  ساختارهای 
را  ما  شده،  برنامه ریزی  كاری  روش های  كه  داشت  اطمینان  نمی توان  رو  این  از  و  كرد  پیش بینی  را 
پروژه می آفریند: چگونه  برای مدیران  این عدم قطعیت، معمایی  برساند. حال  اهداف مطلوبمان  به 
كه  برنامه ریزی وجود ندارد؛ چرا  افراد عقیده دارند دلیلی برای هیچ گونه  كرد؟ برخی  برنامه ریزی  باید 
كنید و مسیر خود را در خلال پروژه از طریق سعی و  كرد، پس پروژه را شروع  نمی توان آینده را پیش بینی 

یکرد وجود دارد: خطا بیابید. البته، چندین توصیه درباره این رو

کرده اید«. گویی برای شکست برنامه ریزی  کنید،  گر موفق نشوید برنامه ریزی  »ا

یم تا آن ها  یم، اما همیشه فرصت دار و ظاهراً ما هیچ گاه برای برنامه ریزی پروژه هایمان فرصت ندار
را دوباره انجام دهیم.

گفته است: كه آیزنهاور درباره فرایند برنامه ریزی و محصول آن یعنی برنامه  همچنین مشهور است 

»برنامه ها ارزشی ندارند؛ ولی برنامه ریزی، همه چیز است«.

كنید؛ تدوین یک استراتژی برای انجام پروژه و داشتن یک چهارچوب برای   شما باید برنامه ریزی 
هماهنگی فعالیت های افراد و به كارگیری منابع مالی، مواد و مصالح ضروری است. اما تنها تضمینی 
اتفاق نمی افتد. پروژه  برنامه  كه همه امور دقیقا طبق این  برنامه می توان داد این است  كه درباره این 
كند. این برنامه صرفاً به عنوان چهارچوبی برای هماهنگی است،  ی نمی  قدم به قدم از این برنامه پیرو
كه معتقدند،  ولی همگام با پیشرفت پروژه، همواره بایستی برای تغییر آن آماده بود. افرادی نیز هستند 
می توان هرگونه عدم قطعیت را با برنامه ریزی بسیار تفصیلی و جزیی از بین برد و با توسعه یک برنامه 
كرد. دو  گرفت و به این شیوه آینده را پیش بینی  تفصیلی و با جزییات بالا، تمام احتمالات را در نظر 
كار است؛ قانونی تجربی  یکرد وارد است. اول این كه برنامه ریزی نیازمند صرف زمان و  ایراد به این رو
گر مقدار معینی تلاش، X، برای ارائه یک برنامه با دقت معین لازم باشد، برای  كه می گوید ا وجود دارد 
كردن مجدد آن، به چهار  كردن دقت آن نیازمند چهار برابر همان تلاش، ۴X، و برای دو برابر  دو برابر 

1. Features
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خواهد  كمتری  و  كمتر  بازدهی  بیشتر،  و  بیشتر  برنامه ریزی  بود.  خواهیم   ،۱۶X مضاعف،  تلاش  برابر 
كسب شده  كه تلاش صرف شده برای برنامه ریزی از ارزش اطلاعات  داشت و به جایی خواهیم رسید 
كنیم. دومین  یسک  یم برنامه ریزی را در مقطعی متوقف و شروع به مدیریت ر بیشتر خواهد بود. مجبور
در  و  كرد،  پیش بینی  را  آینده  نمی توان  برد،  بین  از  كاملًا  را  یسک  ر كل  نمی توان  كه  است  آن  مشکل 
كنیم، انعطاف ناپذیر می شود و در زمان وقوع تحولات، توانایی  كه برنامه را بیش از حد پیچیده  صورتی 
كمتری نسبت به آن ها خواهد داشت. نتیجه آن كه داشتن برنامه ضروری است، اما باید  پاسخگویی 
كاملا دقیق نخواهد بود و نیازمند انعطاف پذیری و تحول است. بعداً خواهیم  كه این برنامه  پذیرفت 

دید برای این كه برنامه ای انعطاف پذیر باشد بایستی هدف محور باشد.
داده  تخصیص  آن  به  منابعی  كار  انجام  برای  كه  است  موقتی  سازمانی  پروژه،  سودمند.  تحول 
به  تا  می دهیم  انجام  را  كار  بلکه  دهیم،  نمی  انجام  خودش  خاطر  به  صرفاً  را  كار  ما  ولی  می شود. 
دست  كرد(  خواهم  یاد  آن  از  »تسهیلات«  به عنوان  اوقات  برخی  )كه  جدیدی  تسهیلات  یا  محصول 
سیستم  تولیدی،  كارخانه  جدید،  محصولی  جدید،  ساختمانی  می تواند  تسهیلات  این  یابیم. 
كه در شکل ۱-۱ خروجی نامیده شده است و  كامپیوتری، ساختار سازمانی یا طراحی جدیدی باشد 
كه می خواهیم، اما تسهیلات صرفاً به خودی خود و برای خودش ایجاد نمی شود. ما آن  چیزی است 
از آن به دست  یا منفعتی  بتوانیم به مقصود خاصی برسیم  از آن  با بهره برداری  تا  یم  را به وجود می آور
كار  بتوانیم  تا  قابلیت هایی می دهد  ما  به  برداری می شود،  بهره  این تسهیلات  از  كه  یم. هنگامی  آور
آن  به كارگیری  و  نامیده شده است  ثمره۱  كه در شکل ۱-۱  برسانیم  انجام  به  به شیوه های جدیدی  را 
ثمره، منفعتی برای ما فراهم می كند. هدف، حل یک مسئله، یا بهره برداری از یک فرصت است تا ما 
كند. ثمره دلخواه پروژه، ارتقای عملکرد است، تسهیلات  كارمان یاری  كسب و  را در ارتقای عملکرد 
كه ما را قادر می كند به ثمره، كه ارتقای عملکرد مطلوب  كه ایجادكرده ایم (، وسیله ای۲ است  )تحولی 
است، دست یابیم. به كارگیری بلندمدت ثمره، ما را همچنین در رسیدن به اهداف سطوح بالاتر یاری 
كلان  اهداف  به  دستیابی  در  ما  به  می تواند  و  است  شده  نامیده  تأثیر۳   ،۱-۱ شکل  در  كه  می دهد، 
ارتقای  نحوه تشخیص  بعد،  در فصل  كنید(.  مراجعه   ۲-۱ مثال  )به  كند  كمک  استراتژیک مطلوب 
كه به تسهیل دستیابی به آن منجر می شود، شرح خواهم داد.  عملکرد مطلوب و تسهیلات یا تحولی را 

مثال 1-2: پلی روی رودخانه یانگتز4
آن  مقابل  در  كه  بخشی  یانگتز،  رودخانه  شمال  سمت  در  داشت  قصد  چین  دولت 

1. income
2. vehicle
3. impact: ).كلمه تأثیر را در شکل قرار دهد كرده است  )توضیح مترجم: در شکل 1-1 ظاهرا مؤلف فراموش 
4. Yangtze
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كند. در سمت جنوب رودخانه  گرفته است، رونق اقتصادی ایجاد  شهر شانگهای قرار 
در  مردم  ولی  داشتند،  خوبی  نسبتاً  اقتصادی  وضع  مردم  شانگهای،  شهر  اطراف  و 
دولت  نتیجه،  در  داشتند.  نامناسب تری  اقتصادی  وضع  رودخانه  شمالی  سمت 
جریان  مطلوب،  ثمره  بود.  پل  یک  پروژه  این  خروجی  كرد.  اقدام  پل  یک  ساخت  به 
ترافیکی سریع تر )نسبت به راه های قدیمی عبور از رودخانه( بود. منعفت مطلوب نیز 
یع ارزان تر اجناس، باعث تقویت توسعه اقتصادی شد و  یع ارزان تر اجناس بود. توز توز

بنابراین دولت به تأثیر مطلوب و هدف استراتژیک خود دست یافت.
كه پس از فروش آن، منفعتی  كار می كند  كارخانه به منظور تولید محصولی  در عملیات جاری۱، 
در  متفاوتند.  یکدیگر  با  هم  باز  زمینه  این  در  جاری  عملیات  و  پروژه ها  این،  وجود  با  شود.  حاصل 
فروش  به  آن  از  بعد  روز  و  می شود  تولید  محصول  فردا  و  می كند  كار  امروز  كارخانه  جاری ،  عملیات 
بنابراین  و  داشت  خواهد  خود  عملکرد  موفقیت  میزان  از  فوری  بازخوردی  حالت،  این  در  می رسد. 
ی خط تولید، فرایند را  یم یا با اثرگذاری اندک رو كوچکی به وجود آور كارخانه اصلاحات  می توانیم در 
كار را امروز انجام می دهیم  كنیم. اما در یک پروژه،  كسب  به مسیر درست برگردانیم و سود دلخواه را 
از  بنابراین، پیش  از آن حاصل شود.  یم و منفعتی درسال بعد  آور آینده به وجود  را سال  تی  تا تسهیلا
كوچک ترین اصلاحاتی برای  آن كه آن منفعتی به دست آید، تیم پروژه منحل می شود و امکان ایجاد 
یسک در پروژه  كید مجدد بر اهمیت ر دستیابی به سود دلخواه وجود نخواهد داشت. این موضوع، از تأ
كرد.  كار، باید بر نتایج مورد نظر تمركز  ی  كه در یک پروژه به جای تمركز رو حکایت می كند؛ به این معنا 
كه  كه انجام می شود اهداف ضروری پروژه  كاری  كل  كار می توان از این كه  با یادآوری هدف از انجام 

برای رسیدن به مقصود یا سود مورد انتظار لازم است را برآورده سازد، اطمینان یافت.
كه در اینجا كارفرما و پیمانکار نامیده می شوند  گروه افراد درگیر در پروژه را  شکل )۱-۲( وجود دو 
كار را انجام دهد و در این فرایند تسهیلات  كارفرما به پیمانکار پرداخت می كند تا  به تصویر می كشد. 
تفاوت  از  را  خود  نفع  ی  و می كند.  كسب  منفعت  آن  از  بهره برداری  با  سپس،  می كند.  خریداری  را 
كه به پیمانکار پرداخته می شود به دست  از تسهیلات و قیمتی  از بهره برداری  بین منفعت حاصل 
كارفرما نامیده می شود. این نفع ممکن است مالی نباشد، به همین  كه ارزش حاصله برای  می آورد، 
را انجام  كار پروژه  برده ام. پیمانکارها،  را به كار  كلمه ارزش  به این نکته، به جای سود،  با توجه  دلیل 
یافت می كنند و سود خود را از تفاوت بین قیمت  كارفرما در كار را از  می دهند. آن ها پول برای انجام 
كه می بینیم  كار به دست می آورند. در اینجا برای اولین بار است  كارفرما و هزینه های انجام  یافتی از  در
كارند، ممکن است اهداف متعارض و دیدگاه های متفاوتی  ی پروژه ای مشغول  كه رو افراد مختلفی 

1. routine operations
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درباره آنچه موفقیت تلقی می شود، داشته باشند. اما، بهترین حالت برای پروژه، دست یافتن به یک 
نمی آید.  دست  به  آن ها  برای  نتیجه  بهترین  حصول  از  پروژه،  برای  نتیجه  بهترین  است؛  مصالحه 
درصورت  پیمانکار  و  بیاورد  پایین  را  قیمت  بتواند  كه  می دهد  افزایش  را  خود  سود  درصورتی  كارفرما 
كارفرما قیمت را بیش از اندازه پایین بیاورد  گر  افزایش قیمت به منفعت بیشتری دست می یابد. ولی ا
كارفرما و پیمانکار، دو سازمان  گر  یا پیمانکار قیمت را به شدت بالا ببرد، پروژه به انجام نمی رسد. ا
كرات قراردادی بین  مجزا باشند، این تعارض را می توان درک كرد . حل و فصل این تعارض بخشی ازمذا
گر هر دو، بخشی از یک سازمان مادر و برای مثال بخش تولید و بخش  این دو ركن است. به هر حال، ا
كه آن ها همگی بخشی از یک سازمان  مهندسی یک شركت باشند، ممکن است این طور به نظر برسد 

هستند و اهداف یکسانی را دنبال می كنند، اما این گونه نیست.
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كارفرما – پیمانکار   شکل ۱-۲ مدل 

کارکردهای1 مدیریت پروژه
 آنچه در بالا به عنوان تعریف پروژه بیان شد، بر این امر دلالت می كندكه چندین كاركرد در مدیریت 
را  اصلی  كاركرد  پنج  این  است.  شده  داده  نشان   ۳-۱ شکل  در  آن ها  از  تا  پنج  كه  دارد،  وجود  پروژه 

می توان به صورت زیر توضیح داد: 

1. functions
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كار باید مدیریت شود.. ۱ كار است و محدوده این  پروژه، مشتمل بر انجام 

كه باید مدیریت شود.. ۲ منابع به سازمانی موقتی تخصیص داده می شود 

كاركرد تسهیلات باید به روش های معین و در سطوح . 3 به منظور دستیابی به منفعت مطلوب، 
كیفیت تسهیلات باید مدیریت شود. اما برای  عملکردی مطلوب باشد. بنابراین، عملکرد یا 
معینی  كیفی  استانداردهای  مطابق  پروژه  كار  است  ضروری  با كیفیت،  تسهیلات  تحویل 

كیفیت نیز باید مدیریت شود. انجام شود. بنابراین، 

از . ۴ كمتر  كارفرما و هم برای پیمانکار ارزشمند باشد، باید هزینه ای  برای آن كه پروژه، هم برای 
كه این امر نه  كرد  ارزش منفعت حاصل برای آن ها داشته باشد. بنابراین هزینه را باید مدیریت 
فقط شامل منابع مالی، بلکه شامل مدیریت در مصرف تمام منابع انسانی و مواد نیز می شود.
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كاركردهای پنج گانه مدیریت پروژه   شکل 3-1 

كار پروژه به گونه ای اثربخش و تا حد . ۵ كرد. برای آن كه  زمان را نیز به دلایل مختلفی باید مدیریت 
ممکن كارا انجام شود، به كارگیری منابع مختلف بایستی با هماهنگی همراه باشد. همچنین، 
یک ارزش زمانی مرتبط با منفعت حاصل از تسهیلات نیز وجود دارد؛ هرچه تسهیلات دیرتر 
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كار باید به گونه ای مدیریت  كمتری دارد، بنابراین زمان بندی اجرای  تحویل داده شود، ارزش 
كه منفعت مورد نظر به دست  كه تسهیلات در یک چهارچوب زمانی تحویل داده شود  شود 
آید. در برخی پروژه ها مانند بازی های المپیک، پروژه باید با بیشترین دقت در زمان تکمیل 
شود. ولی در پروژه های دیگر، ارزش زمانی تسهیلات بایستی بین سطوح عملکردی )كیفیت( 

تسهیلات و هزینه تحویل آن موازنه برقرارشود.

كه در شکل ۱-۳ نشان داده نشده، عبارت است از: كاركرد اضافی  دو 

این . ۱ می شود؛  یسک  ر سبب  پروژه  كار  بودن  گذرا  و  بودن  جدید  یکتایی،  كه  كردم  بیان  قبلًا 
كرد. یسک را باید مدیریت  ر

گونی . 2 شکل ۱-۲، حداقل دو ذی نفع با اهداف متفاوت در پروژه را نشان می دهد. ذی نفعان گونا
با اهداف متفاوت در یک پروژه وجود دارند. لازم است از تعهد این ذی نفعان به پروژه اطمینان 

یافت.

كتاب را تشکیل می دهد.  كاركرد بیان شده، بخش ۳ این  تشریح مدیریت این هفت 
دارند،  آشنایی  امریکا،  پروژه  مدیریت  مؤسسه   ۲0۱۳ ویرایش   ،PMBOK استاندارد  با  كه  كسانی 
یکپارچگی،  مدیریت  شامل  كه  است  ناحیه   ۱0 دارای  پروژه  مدیریت  دانش  پیکره  كه  می دانند 
یسک، ارتباطات، تداركات و ذی نفعان می شود. من  كیفیت، هزینه، زمان، ر محدوده، منابع انسانی، 
گسترده شده است.  كتاب  از یکپارچگی به طور واضح نام نبرده ام، ولی در واقع در تمامی مطالب این 
من به جای منابع انسانی از سازمان پروژه نام برده ام، ولی مقصود از هر دو یکی است. درباره ارتباطات 
كمیت در فصل  كنترل در فصل ۱8 و حا كارفرما، هنگام بحث در زمینه  و نیز ارتباط بین مدیر پروژه و 

كرد. ۴ و ارتباطات با ذی نفعان در فصل ۱0 صحبت خواهم 

۱ . ۱-۱ پروژه، شکل  تعریف یک  كار مدیریت می شود.  و  در خلال شکست محصول  محدوده 
هر  و  است  بخش پذیر۱  پروژه  ولی  خروجی.  ثمره،  تأثیر،  می شود:  آغاز  محصول  شکست  با 
یا  خروجی  به  اهداف،  مراتب  سلسله  بنابراین  دارد.  را  پروژه  یک  ویژگی های  پروژه،  از  بخش 
كاری و فعالیت ها و از بالا به پایین ادامه می یابد. این  كار، بسته های  تحویل شدنی ها، نواحی 

سلسله مراتب را ساختار شکست محصول۲ می نامند. 

آن، مجموعه . 2 توسط  كه  سازمان در خلال یک ساختار شکست سازمانی3 مدیریت می شود 
كه مشغول به كار می شوند، شکسته می شود. در هر سطحی از شکست،  مهارت های افرادی 

1. fractal
2. Product breakdown structure (PBS)
3. Organization breakdown structure (OBS)
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محصولات تحویلی و مجموعه مهارت های درگیر، یک ماتریس دو بعدی را تشکیل می دهند 
كه برای تحویل محصولات چه كسی،  كه نمودار مسئولیت ها۱ نامیده می شود و نشان می دهد 
كاری انجام می دهد. به طور قراردادی، محصولات در ردیف ها و مهارت ها در ستون های  چه 
كار پروژه است. سلسله مراتب نمودار  جدول قرار داده می شوند. بنابراین سلول ها نشان دهنده 
ساختار  آن  به  كه  می كند  تعریف  شود  انجام  باید  كه  را  كاری  سلسله مراتب  ها،  مسئولیت 
بسیاری  در  اما  دارد،  وجود  تفاوت   WBS و   PBS بین  لغوی  نظر  از  می گویند.  كار۲  شکست 
كه تحویل می دهد، در  كاری است  با  و هر محصول مترادف  بوده  اندک  تفاوت  این  پروژه ها 
نتیجه افراد سهواً آن ها را یک چیز در نظر می گیرند. بیشتر اوقات من تفاوت فاحشی بین آن ها 
گاهی مثلًا هنگام بحث در زمینه مدیریت پیکره بندی در فصل یازدهم  قایل نمی شوم، ولی 

آن ها را متفاوت در نظر می گیرم.

تضمین . 3 كیفیت،  كنترل  شامل  كه  می كنند  مدیریت  تکنیک هایی  به كارگیری  با  را  كیفیت 
یه ها و ممیزی ها می شود . كیفیت، مدیریت پیکره بندی3 و دست نامه رو

كارگر، مواد، بالاسری و مالی مدیریت . 4 هزینه در خلال یک ساختار شکست سوم از انواع هزینه، 
شکست ،  ساختار  سه  این  تركیب  می گویند.  هزینه۴  شکست  ساختار  آن  به  كه  می شود 
كنترل هزینه نامیده می شود و بخشی از روش شناسی  كه مکعب  محصولی به وجود می آورد 
C/( ۵كنترل زمان بندی و هزینه ابداعی ارتش آمریکا در دهه ۱۹۵0 به نام معیار سیستم های 

كسب شدهEVA ( ۶ ( تركیب شده است. كه امروزه در تحلیل ارزش  SCSC ( است 

یاضی . ۵ زمان را با به كارگیری شبکه ها و نمودارهای میله ای مدیریت می كنند. شبکه ها ابزاری ر
ارتباطی  ابزاری  میله ای  نمودارهای  و  می دهند  یاری  زمانی  بازه  محاسبه  در  را  ما  كه  هستند 

به منظور تبیین زمان بندی برای مشاركت كنندگان در پروژه می باشند. 

یابی، . ۶ ارز شناسایی،  می شود:  مدیریت  یسک  ر مدیریت  فرایند  یک  از  ی  پیرو با  یسک  ر
یسک. كنترل ر اولویت بندی، تحلیل و 

ذی نفعان باید مشاركت داده شوند، نه این كه مدیریت شوند. آن ها را می توان با درک انتظار . 7
ارتباط  برقراری  همچنین  و  می دهند  نشان  كنش  وا پروژه  به  نسبت  چگونه  این كه  و  آن ها 

1. Responsibility chart
2. Work breakdown structure
3. Configuration Management
4. Cost breakdown structure
5. Cost and schedule control systems criteria
6. Earned value analysis
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به منظور اقناع آن ها درباره منافع پروژه و جلب حمایت آن ها مشاركت داد.

مواردی  جمله  از  آن ها  پروژه هاست.  بر  مبتنی  مدیریت  بعد  اولین  پروژه،  مدیریت  كاركردهای 
نهفته است مدیریت شوند.  كاركردها  كه در تمام  یسکی  به همراه ر و  پروژه  باید در خلال  كه  هستند 

كاركردها تشکیل می دهند.  كتاب را  موضوع بخش سوم این 

فرایندهای مدیریت پروژه ها 
كه برای تبدیل چشم انداز به واقعیت از آن ها  بعد دوم مدیریت مبتنی بر پروژه، فرایندها هستند 

ی می كنیم.  پیرو
این فرایند، دارای دو مؤلفه است: 

كه از درون آن ها حركت می كنیم و ما را از منشأ اولیه یک ایده )كه بیان . ۱ فرایند پروژه: مراحلی 
كه  می كند برخی تحولات را برای ارتقای عملکرد می توان انجام داد(، به جایگاهی می رساند 

كه منفعت ما را تأمین می كند. یم  كار دار تی در حال  در آن تسهیلا

مطلوب . ۲ مرحله  تا  یم  می گذار سر  پشت  مرحله  هر  در  كه  مدیریتی  گام های  مدیریت:  فرایند 
محقق شود.

پتانسیل  دارای  كه  اولیه ای  ایده   از  و  واقعیت  به  چشم انداز  از  را  ما  پروژه،  فرایند  پروژه.  فرآیند 
آن  از  حاصل  منفعت  و  بهره برداری پذیر  تی  تسهیلا تحویل  به  است،  عملکرد  ارتقای  به  دستیابی 
را  بایستی داده ها  ابتدا  كار رفت؛  انجام  ایده به مرحلۀ  از مرحله ظهور  می رساند. نمی توان یک دفعه 
یست پذیر شود ،  كرد و سپس توجیه پذیری پروژه در هر مرحله اثبات و پروژه به طور مؤثری ز جمع آوری 
از فرایند پروژه و به  تا بتوان نسبت به تأمین منابع برای مرحله بعدی متعهد شد. الگو های مختلفی 
كه درباره چند نمونه از آن ها در فصل ۱۵ بحث خواهد شد.  عبارتی دیگر چرخۀ حیات وجود دارند 
گامی پایه را نشان می دهند: طراحی مفهومی، امکان سنجی،  شکل ۱-۴ و جدول ۱-۱، یک فرایند پنج 

طراحی، اجرا، اختتام. شکل ۱-۵ نشانگر چرخه حیات است. 
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جدول 1-1 فرایند پایه مدیریت پروژه

مرحله نام  فرایند خروجی ها هزینه تکمیل مرحله بر 
حسب درصدی از پروژه 

پیدایش مفهومی شناسایی فرصت برای  گزینه های اولیه %0.0۵
ارتقای عملکرد  نقشه منافع

تشخیص مشکل تعهد منابع برای انجام امکان سنجی
برآوردها ±%۵0

جنینی امکان سنجی تدوین پیشنهادها طراحی كاركردی %0.۲۵
جمع آوری اطلاعات تعهد منابع برای طراحی

هدایت امکان سنجی برآوردها %۲0 ±
برآورد طراحی

رشد طراحی توسعه طراحی طراحی سیستم ها %۱
برآورد هزینه ها و 

درآمدها
پول و منابع موردنیاز برای اجرا

ارزیابی پایایی برآوردها %۱0 ±
جذب سرمایه

بلوغ اجرا انجام طراحی تفصیلی طراحی تفصیلی %۵
برآوردهای خط مبنا تکمیل ثمربخش كار

انجام كار تسهیلات آماده تحویل
كنترل پیشرفت برآوردها %۵ ±

دگرگونی اختتام اتمام كار  تحقق منافع تسهیلات
تحویل تسهیلات رضایت تیم

كسب منفعت داده هایی برای پروژه های آینده
انحلال تیم

بازبینی دستاورد
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 شکل 1-4  فرایند پروژه 

ی شکل ۱-۱   شکل 1-5  فرایند پروژه، پیاده شده رو

كه مسئله ای وجود دارد و باید حل شود . ۱ ما با یک ایده آغاز می كنیم. به این نتیجه رسیده ایم 
كه باید از آن بهره برداری شود تا ما را در ارتقای عملکردمان یاری دهد و  یا فرصتی وجود دارد 
گزینه های حل  انجام می دهیم،  ابتدایی  به صورت  و  تا حدی  را  بیافریند. حل مسئله  ارزش 
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مسئله را بسط می دهیم و به برآوردهای بسیار تقریبی از هزینه و منفعت می رسیم. برای مثال، 
یم؛  گر ۱00 دلار خرج كنیم، می توانیم ۵0 دلار در هر سال به دست آور ممکن است تصور كنیم كه ا
كه در این سطح  كار خوبی است. هرچند  كسب و  یعنی بازگشت سرمایه در دو سال و این 
كوچکی ۵0 دلار یا به بزرگی ۱۵0 دلار باشد و ۵0 دلار چیزی  از دقت، ۱00 دلار ممکن است به 
بین ۲۵ تا 7۵ دلار باشد. در بهترین حالت، هزینه كرد۵0 دلار برای به دست آوردن 7۵ دلار در 
هر سال بسیار عالی است؛ یعنی بازگشت سرمایه در 8 ماه. در بدترین حالت، هزینه كرد ۱۵0 
دلار برای به دست آوردن ۲۵ دلار در هر سال بسیار نا مطلوب است؛ یعنی بازگشت سرمایه در 
را  پروژه  بنابراین،  باشد.  ارزشمند  پروژه  طیف،  این  میانه  در  می رسد  نظر  به  هرچند  سال.   ۶
از مبلغ پروژه را هزینه  تا اینجا نوعاً %0/0۵  با انجام یک مطالعۀ امکان سنجی آغاز می كنیم. 
كه برای مطالعات امکان سنجی اندكی پول  كنونی، متعهد می شویم  كرده ایم و بر مبنای درک 

كنیم. صرف 

یک . ۲ و  مقایسه  را  گزینه ها  نموده،  جمع آوری  بیشتری  اطلاعات  امکان سنجی،  مطالعۀ  طی 
گزینه را برای توسعه بیشتر انتخاب می كنیم؛ طراحی كاركردی پروژه را انجام می دهیم و برآوردها 
به احتمال  كه هزینه  نمونه در مثال فوق، ممکن است نشان  دهید  برای  ارتقا می بخشیم.  را 
یاد ۱۲0 دلار است و سود ۴0 دلار؛ بدین ترتیب هنوز بازگشت سرمایه سه سال است، احتمالًا  ز
كه ۱۲0 دلار ممکن است از ۱00 تا ۱۴0 دلار باشد و ۴0 دلار از  كار خوبی است. هرچند  كسب و 
كه هنوز عالی است.  بازگشت سرمایه دوساله است  تا ۵0 دلار باشد. در بهترین حالت،   ۳0
در بدترین حالت، بازگشت سرمایه پنج ساله است، وضعیت مرزی است. هرچند، در میانه 
كار ارزنده است، بنابراین منابع را برای انجام طراحی پایه،۱ متعهد  كسب و  طیف، هنوز این 

كرده ایم. و پروژه را شروع می كنیم. تا این مرحله معمولًا 0/۲۵ درصد از هزینه پروژه را صرف 

هزینه . ۳ برای  پیشنهادی  طرح  و  می شود  تکمیل تر  پایه  طراحی  یابی،  ارز و  طراحی  مرحلۀ  در 
آن  مالی  برای  حامی  یک  و  اثبات  را  پروژه  توجیه پذیری  می كنیم.  تهیه  پروژه  گذاری  سرمایه  
كنون دقت تا حد ۱0 دلار  كنیم، ا پیدا می كنیم. در مثال ما، ممکن است هزینه ۱۲0 دلار را تأیید 
كه تا حد ۵ دلار دقیق شده است. با تهیه دست نامه۲ پروژه، وارد  است و سود سالانه ۴0 دلار، 

كرده ایم.  مرحلۀ اجرا می شویم. تا این زمان معمولا ۱ درصد از هزینه پروژه را صرف 

و . ۴ اجرایی  نقشه های  مرحله  این  در  شد.  وارد  اجرا  و  تفصیلی  طراحی  مرحلۀ  به  می توان  اكنون 
برنامه های تفصیلی فعالیت های پروژه را تهیه می كنیم. برای انجام طراحی تفصیلی یک پروژۀ 

1. Front-end design
2. project manual



۳۵ هدایت تحول

مهندسی، حدود ۵ درصد از بودجۀ پروژه در این مرحله هزینه می شود. سپس پروژه را اجرا می كنیم. 

كارها مطمئن شویم، پس از آن تسهیلات را . ۵ در نهایت پروژه را تکمیل می كنیم. باید از اتمام تمام 
تحویل و مالکیت  را به كاربران انتقال می دهیم. مطمئن می شویم كه تسهیلات به گونه ای در حال 
بهره برداری است كه سود مورد انتظار را برای توجیه هزینه های صرف شده محقق كند. تیم پروژه 
كه نیازهای آن ها به لحاظ ارتقاء و پیشرفت تأمین و هرگونه تعهدی  را به نحوی منحل می كنیم 
كنیم تا  كار را بازبینی  كه در ابتدای شروع پروژه۱ به آن ها داده ایم برآورده شود. در نهایت، بایستی 
كه نمی توانیم دیگر عملکردمان را در این پروژه  ببینیم آن را چگونه انجام داده ایم. درست است 

ارتقاء بدهیم، ولی می توانیم باعث ارتقای عملکرد پروژه های آینده شویم. 

كلی اولیه با دقتی برابر با ۵0%± به  لازم است چهار نکته را متذكر شوم. اول این كه، نمی توان از ایده 
كه دیدیم بازگشت سرمایه می تواند چیزی بین هشت ماه تا شش  مرحله اجرا خیز برداشت. همان طور 
كه بازگشت سرمایه همان شش  یافتید  كردید و در گر پروژه را شروع  ک باشد. ا سال، از عالی تا وحشتنا
سال است متضرر خواهید شد. باید خود را متعهد كنید تا با گام هایی عاقلانه به مرحله بعدی فرایند پا 
كنون برای انجام مرحله بعدی  ید كه این امر با صرف اندكی هزینه بیشتر برای كسب اطلاعاتی كه ا گذار
كه بتوانید به پایان مرحله طراحی برسید و راحت به مرحله  ید امکان پذیر خواهد شد، تا زمانی  نیاز دار
كه برآوردهای مرحله مفهومی یعنی ۱00 دلار و ۵0  كید می كنم  ید. دوم این كه، تأ كامل قدم بگذار اجرای 
دلار درباره هزینه و سود پروژه به دلیل آن كه در مرحله بعد به ۱۲0 دلار و ۴0 دلار تبدیل می شوند، اشتباه 
قلمداد نمی شوند. آن ها با توجه به میزان دقت در آن مرحله درست بودند. در واقع طیف هزینه ها از ۵0 
گرفتیم هزینه را ۱۲0 دلار در نظر بگیریم  كه در مرحله امکان سنجی تصمیم  تا ۱۵0 دلار است. هنگامی 
گیرد  كاملًا درون طیف برآوردهای مرحله مفهومی قرار می  طیف مورد نظر ۱00 تا ۱۴0 دلار بود. این بازه 
ایده  درباره  دوازدهم  فصل  در  بود.  درست  دقت  میزان  آن  با  ما  مفهومی  مرحله  برآوردهای  بنابراین  و 
با  كرد. سوم این كه، این فرایند معمولًا  را بررسی خواهم  برآوردها بحث و لزوم آن  از  به كارگیری طیفی 
یک پروژه به اتمام نمی رسد و ممکن است دو، سه یا پروژه های بیشتری را در بر بگیرد. امکان سنجی و 
طراحی پایه تقریباً همیشه پروژه های مجزایی هستند. اجرا نیز می تواند در قالب یک پروژه انجام شود یا 
این كه فازهای متعددی از قبیل طراحی تفصیلی و ساخت را شامل شود. در نهایت، در پروژه های بزرگ 
از یک فرایند پروژه در سطح پروژه تبعیت می شود. ولی پروژه های كوچک تر ممکن است بخشی از یک 
طرح باشند، بنابراین از فرایندی در سطح طرح تبعیت می شود و فقط فرایند مدیریت كه در مطالب زیر 
گرفته می شود. الگو های مختلفی از فرایند پروژه وجود دارند  توصیف شده است در سطح پروژه به كار 
كه در اینجا می خواهم درباره آن بحث  كه چند مورد از آن ها در فصل ۱۵ آورده شده اند. تنها موردی 
1. Startup
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كنم، چرخه حل مسئله است ) شکل ۱-۶ و جدول ۱-۲(. این الگو، پروژه را به صورت مسئله ای كه باید 
حل شود در نظر می گیرد و تکنیک های استاندارد حل مسئله را به كار می برد، همچنین نشان می دهد 
گر چنین  گذاشت، ا كه نمی توان یکباره از مرحله درک وجود مسئله به مرحله اجرای راه حل آن قدم 
یشه ای آن از بین برده اید. فقط با حل مسئله با  كنید، احتمالا علایم آن مسئله را بدون معالجه علل ر

كرد. یشه ای را شناسایی و برطرف  كه می توان علل ر روشی ساختارمند است 

جدول 1-2 فرایند پروژه، منتج شده از چرخۀ ده مرحله ای حل مسئله

فرایندمرحله

شناسایی یک فرصت برای ایجاد منفعت برای سازمانادراک مسأله

جمع آوری اطلاعات مرتبط با فرصتجمع آوری اطلاعات

تعیین ارزش فرصت و منافع بالقوۀ آنتعریف مسأله

شناسایی چندین راه برای دستیابی به فرصت و منافع مرتبط با آنخلق راه حل ها

تعیین هزینه هر راه حل، ریسک و منفعت مورد انتظار هر یکارزیابی راه حل ها

انتخاب راه حلی كه بهترین ارزش درقبال سرمایه گذاری را تأمین می كندانتخاب یک راه حل

بیان راه حل انتخاب شده به گروه های درگیراعلام راه حل

تکمیل طراحی تفضیلی راه حل و برنامه ریزی برای اجرای آنبرنامه ریزی اجرا

صدور مجوز كار، تخصیص كارها به افراد، انجام كار و كنترل پیشرفتاجرای راه حل

نظارت بر نتایج برای اطمینان از اینکه مسأله حل شده و منافع تامین شده استنظارت بر عملکرد

فرایند مدیریتی  از یک  از پروژه لازم است  كار هر مرحله  انجام رساندن  به  برای  فرایند مدیریت. 
كنیم. شکل ۱-7 یک مدل پنج مرحله ای است. این فرایند مدیریتی را می توان از تعریف پروژه  ی  پیرو
كار پروژه را برنامه ریزی و برای شناسایی و تهیه منابع مورد نیاز  به دست آورد. برای این منظور لازم است 
كنیم. در  كنترل  كار به منابع، اجرا و پیشرفت آن را  كنیم، همچنین پروژه را با تخصیص  سازمان دهی 

سراسر این فرایند نیازمند مدیریت و رهبری هستیم. 
را چنین  فرایند مدیریت  پنج  امریکا،  پروژه  ویرایش ۲0۱۳ مؤسسه مدیریت   ،PMBOK استاندارد

مشخص می كند: 

فرایندهای آغازین؛  �

فرایند برنامه ریزی؛  �

فرایندهای سازماندهی؛  �

فرایندهای اجرایی؛ �
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كنترلی؛  � فرایندهای 

فرایندهای اختتام.  �
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 شکل 1-6 چرخه حل مسئله ده مرحله ای 
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 شکل 1-7 فرایند مدیریت 
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فرایند  به كارگیری  نشان دهنده   8-۱ شکل  است.  شونده  تکرار  و  بخش پذیر  پروژه،  مدیریت 
یادی وجود  كوچک تفاوت ز مدیریت در هر یک از مراحل پروژه است. در واقع، میان پروژه های بزرگ و 
دارد. در پروژه های بزرگ، هر مرحله از شکل ۱-۴، خود می تواند یک پروژه باشد و در هر یک از مراحلی 
پروژه  یک  دیگر،  سوی  از  می شود.  اعمال  مدیریت  فرایند  است،  شده  داده  نشان   8-۱ شکل  در  كه 
به كار  كه در این حالت، شکل ۱-۴ در سطح طرح  از یک طرح باشد  كوچک تر ممکن است بخشی 
گرفته می شود. پروژه، خود یک واحد منسجم است و شکل ۱-7 برای پروژه به كار می رود. شکل 8-۱ 
كه پروژه ها بخش پذیرند. هر جزء از پروژه سازمانی موقتی است. این امر ما را به سومین  مبین آن است 

یکرد ساختارمند، یعنی سطوح مختلف پروژه رهنمون می كند. بُعد از رو
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 شکل 1-8 مدیریت پروژه، بخش پذیر و تکرار شونده است 
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 سطوح مدیریت پروژه
كه پروژه در آن سطوح مدیریت  سومین و آخرین بُعد از مدیریت مبتنی بر پروژه، سطوحی است 
كردم پروژه، بخش پذیر و تکرار شونده است. هر جزء پروژه به خودی خود یک  كه بیان  می شود. چنان 
كه منابع برای ایجاد تحول سودمند به آن تخصیص داده  كوچک است و سازمانی موقتی است  پروژه 
می شوند. تعریف این تحول سودمند با این تعبیر، جزیی از پروژه اصلی است. بنابراین ایده ساختار 
را می توان با شکستن به اجزایشان در  بر پروژه است و پروژه ها  شکست، جزء اصلی مدیریت مبتنی 

كرد. سطوح مختلف مدیریت 

كه پروژه در آن سطوح مدیریت می شود عبارتند از: سه سطح بنیادی 

در این سطح، ارتقای مطلوب در عملکرد شناخته و تسهیلات لازم برای . ۱ سطح یکپارچگی: 
كاری و طبقه بندی  كیفی تعریف شده است. نواحی  كمی  و  دستیابی به آن در قالب اهداف 
زمانی،  بازه های  برای  یا محدودیت ها  پایه   پارامترهای  و  تعریف  آن ها  انجام  برای  منابع لازم 
شده اند.  بیان  نیز  مفروضات  و  یسک ها  تمام  ر شده اند.  تعیین  عملکرد،  و  منافع  هزینه ها، 
كه این اطلاعات در آن ثبت می شوند. طراحی  گزارش تعریف پروژه۱)فصل ۱۶( ابزاری است 
گرفته است. در این طراحی، مشخصه های  كاركردی۲ تسهیلات جدید )خروجی پروژه( انجام 
كارخانه شیمیایی یا یک برنامه  پایه یا لازم برای تسهیلات جدید تعریف می شود. درباره یک 
هر  خروجی های  و  ورودی ها  كه  بود  خواهد  جریانی  نمودار  به صورت  طراحی  این  كامپیوتری، 
كاركردی  جزء اصلی پردازش كننده را نشان می دهد. برای یک برنامۀ آموزشی نیز این طراحی 
تعریف  می شود.  آن  اجزای  از  یک  هر  یادگیری  اهداف  و  برنامه  اصلی  اجزای  تعریف  شامل 
امکان سنجی  مرحله  در  و  آغاز  پروژه  اولیه  ایده  مرحله  در  پروژه،  مدیریت  یکپارچگی  سطح 

ی تعریف این سطح تا مرحله اختتام پروژه ادامه خواهد داشت(. تقویت می شود )كار رو

كلیدی مورد نیاز برای . ۲ یدادهای  سطح استراتژیک یا اداری: در این سطح، اهداف میانی یا رو
كاری است.  كلیدی نتیجه نهایی یک بستۀ  یداد  دستیابی به اهداف تعریف می شوند. هر رو
شده  تعریف  كاری  بسته های  برای  تخصصی  بخش های  و  سازمانی  واحدهای  مسئولیت 
كاری پروژه زمان بندی و بودجه ها تنظیم می شوند. در این سطح، مدیر بر آن  است. بسته های 
است تا برنامه ای تثبیت شده ای تهیه كند كه در مدت انجام پروژه ثابت باقی بماند. این برنامه 
چهارچوبی برای استراتژی مدیریت ایجاد می كند و این امکان را ایجاد می كندكه تغییرات به 

1. Project Definition Report
2. functional design
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سطح سوم محدود بماند. مسئولیت ها به واحدهای سازمانی تخصیص داده شده اند. »برنامه 
كه برای این مقصود  كلیدی« )فصل 8( و نمودار مسئولیت ها )فصل ۹( ابزاری هستند  یداد  رو
به كار برده می شوند. طراحی پایه برای تسهیلات انجام شده است. این طراحی نشان می دهد 
كاری انجام می دهند،  كه هر یک از اجزای اصلی پردازش كننده، برای ارائۀ خروجی خود چه 
كارخانه  یک  درباره  است.  جزء  هر  در  پردازش كننده  واحدهای  طراحی  دربردانده  همچنین 
گرام لوله كشی و تجهیزات است و تمام مشخصات  اجزای  شیمیایی، طراحی پایه بر اساس دیا
كامپیوتری، این طراحی نشان خواهد داد  برنامه  را در برخواهد داشت. درباره یک  تجهیزات 
كدام از آن ها با داده ها و معماری سخت افزار  كه هر زیر برنامه به چه چیزی خواهد رسید و هر 
كار را به  كرد. درباره یک برنامه آموزشی نیز، این طراحی می تواند هر جزء  كار خواهند  چگونه 
دوره هایی بشکند و قالب و اهداف یادگیری هر دوره را شرح دهد. تعریف این سطح در مرحله 

امکان سنجی آغاز و در مرحله طراحی تقویت می شود. 

یداد كلیدی . ۳ كتیکی یا عملیاتی: در این سطح، فعالیت های لازم برای رسیدن به هر رو سطح تا
تعریف و همراه آن فعالیت ها نام فرد مسئول آن ها مشخص می شود. تغییرات در این سطح و 
در داخل چهارچوب تعریف شده در سطح استراتژیک انجام می شود. زمان بندی فعالیت ها 
كه برای این منظور استفاده  )فصول 8 و ۱7( و نمودار مسئولیت ها )فصل ۹( ابزاری هستند 
اطلاعات  پروژه  تیم  ترتیب،  این  به  و  می شود  انجام  تسهیلات  تفصیلی«  »طراحی  می شوند. 
كافی را برای ساخت اجزای تسهیلات به دست می آورند و از آن ها برای رسیدن به مقصود پروژه 
لوله گذاری ها  جانمایی  شامل  طراحی  این  شیمیایی  كارخانه  یک  درباره  می كنند.  استفاده 
شامل  طراحی  این  كامپیوتری،  برنامه  یک  درباره  می شود.  تجهیزات  از  یک  هر  نقشه های  و 
ریز مشخصات  و  آن  اهداف  به  زیر برنامه  تعریف چگونگی رسیدن هر  قالب داده ها،  طراحی 
و اسلاید دروس،  این طراحی شامل جزوه  آموزشی،  برنامه  سخت افزاری می شود. درباره یک 
یه های آزمون می شود. تعریف این سطح در مرحله طراحی  ساختار تمرین ها و شاید جزئیات رو

آغاز و طی مرحله اجرا با طراحی تفصیلی تقویت می شود.

یه دید وسیع تری از سطوح را فراهم می كند. این شکل، آبشاری از اهداف را در سطوح  شکل ۱-۹ زاو
از  كاری هریک  اهداف  تا  گرفته  مادر  توسعه ای سازمان  اهداف  از  نشان می دهد؛  مختلف مدیریت 
افراد. استراتژی دستیابی به اهداف مربوط به هر سطح، بیانگر اهداف در سطح پایین تر بعدی خواهد 
یت ،  مأمور چشم انداز ،  بین  تفاوت  درباره  بیهوده  بحث های  از  زیرا  می پسندم،  را  الگو  این  من  بود. 
گرچه برخی از این لغات را در قسمت های نخست این فصل  مقاصد، اهداف و غیره به دور است )ا
یم. مثال ۱-۳ با ارجاع به یک پروژه برای توسعه  به كار بردم(. ما در سطوح مختلف مدیریت اهدافی دار
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كشورهای جنوب شرقی آسیا، این مدل را به تصویر می كشد. من در این مثال  یک نخلستان در یکی از 
كه  به نکتۀ مهمی اشاره می كنم و آن این كه اغلب پروژه های ما، تا پیش از تکمیل پروژه های دیگری 
گاهی اوقات، مثل مورد نخلستان، ما  كامل خود را نشان نمی دهند.  در آن طرح وجود دارند، پتانسیل 
و اجزای  به هیچ منفعتی نمی رسیم. جدول ۱-۳، اجزای تشکیل دهندۀ ساختار شکست محصول 
كه در سطوح مختلف آبشار شکل ۱-۹ به دست آمده است، نشان می دهد.  كار را  ساختار شکست 

كتاب به كار می رود.  این جدول همچنین به عنوان واژه نامه ای برای استفاده از این لغات، در این 
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 شکل 1-9 آبشار اهداف 

مثال 1-3 آبشار اهداف برای پروژه توسعه یک نخلستان
كاری چیزی شبیه این موارد است:  پروژه، ایجاد یک نخلستان است. نواحی 

كاشت درختان خرما؛. ۴ كردن درختان جنگل و  قطع 

تی برای ادارۀ نخلستان؛. ۵ ایجاد تشکیلا

ایجاد سیستم هایی برای جمع آوری، ذخیره سازی و حمل هسته های خرما.. ۶

كه در  كاشتن درختان قرار داده اند، بدین ترتیب  كاری ۱، هدف یک تیم را  در ناحیه 
روزی معین به فردی، بسته ای از درختان داده می شود تا آن ها را بکارد. )این امر به خوبی 
كار و محصول بیشتر مترادف  كه هرچه سطح، پایین تر باشد، واژه های  نشان می دهد 
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یادی برای دستیابی به اهداف  خواهند بود و هرچه سطح بالاتر باشد، چون راه های ز
كه این  كار و محصول آن روشن تر می شود(. در مرتبه بالاتر این طرح  وجود دارد، تمایز 
پروژه نیز بخشی از آن است، توسعه صنعت روغن هسته خرما برای آن كشور قرار می گیرد 
كه اهداف توسعه ای آن رشد اقتصادی و اشتغال زایی است )این امر همچنین نشان 

كه هرچه در سلسله مراتب بالاتر می رویم، اهداف عام تر می شوند(. می دهد 
 یک نکته نهایی در اینجا وجود دارد. پروژه ایجاد یک نخلستان بخشی از یک طرح 
برای توسعه صنعت روغن هسته خرما است. ممکن است این طرح شامل پروژه های 

زیر نیز باشد: 

كارخانه ها؛  � یع برای انتقال هسته های خرما از نخلستان به  ایجاد سیستم های توز

كارخانه ها برای فراوری روغن از هسته های خرما؛  � ساخت 

كارخانه ها به مشتری ها. � یع برای انتقال روغن از  ایجاد سیستم های توز

ایجاد  منفعتی  هیچ  نشده اند  تکمیل  دیگر  پروژه های  زمانی كه  تا  نخلستان  پروژه   
كه انجام می دهیم، صرفاً توسعۀ یک نخلستان باشد، تمام  كاری  گر تمام  نمی كند. ا
كه به آن خواهیم رسید انبوهی از هسته های خرمای بدون استفاده خواهد بود.  چیزی 
را  نخلستان  از  حاصل  درآمد  و  گرفت  نظر  در  ارزشی  می توان  خرما  هسته های  برای 
كل پروژه های طرح نمی توان آن درآمد را به دست  كرد، ولی تا پیش از تکمیل  محاسبه 
كامل  آورد. بسیاری از پروژه های ما شبیه این پروژه است، فقط زمانی می توان منفعت 

كه پروژه های دیگر طرح نیز تکمیل شده باشد.  از پروژه به دست آورد 

)WBS و PBS( کار جدول 1-3 ساختارهای استاندارد شکست محصول و 

مدتکارمثال 1-3محصولسطح

زندگی خوبچشم انداز

۵ سالرشد اقتصادیماموریتتوسعه

۲ سالصنعت روغن هسته خرماهدف یا مقصودطرح

۹-۱8 ماهپروژهنخلستانتسهیلاتپروژه

كار مونتاژ بخش هاناحیه كاری ۹-۱8 ماهناحیه كاركشت و 

۲ ماهبسته كار به ثمر رسیدنرویداد كلیدیتیم 

۲ ماهفعالیتدرختان كاشته شدهتحویلیافراد

یک روزوظیفهچاله های حفر شده
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1-2 رویکرد فرایندی
كیدكردم: در مباحث پیشین بر دو دیدگاه در مدیریت تأ

گذرا؛ � مدیریت جاری در مقابل مدیریت یکتا، جدید و 

ی مشتری.  � یکرد مبتنی بر فرایند و متمركز رو گسسته و متمركز داخلی در مقابل رو یکرد  یک رو

این دو پارامتر با هم، چهار نوع مدیریت را تعریف می كنند، )شکل۱0-۱(. 
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 شکل 1-10 چهار نوع مدیریت 

یکردی  كلاسیک نامیده می شود، رو كه اغلب مدیریت  كاركردی  مدیریت خطی، سلسله مراتبی، 
هم  از  مجزا  گام های  به  را  كارش  سازمان  است.  جاری  فعالیت های  مدیریت  به  مجزا  و  گسسته۱ 
كار هرگام به وجود می آورد. محصولات آن  كاركردی۲ سازمانی را برای انجام  می شکند و بخش های 
كه  تفاوت  این  با  می كند،  عبور  بخش ها  میان  از  امدادی  دو  مسابقات  باتون های  مانند  بخش ها، 
گویی به آن طرف یک دیوار پرتاب می شود، چون در هنگام  باتون به جای آن كه دست به دست شود، 
كار سازمان و  كمتری اتفاق می افتد. ایده شکستن  عبور محصول از یک بخش به بخش دیگر، ارتباط 
كار سازمان  كاركردی، فکر آدام اسمیت۳ )۱77۶ م.( بود. او معتقد بود وقتی  گذاری آن به بخش های  وا
را بخش های تخصصی كه مهارت بیشتری در انجام كارشان دارند انجام دهند، كارایی بسیار بیشتری 
كه سازمان می تواند مانند یک ماشین عمل  كرد  یک تیلور )۱۹۱۳ م.( بیان  به دست خواهد آمد. فردر

1. discrete
2. function
3. Adam Smith
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پذیر باشد. مؤلفه سوم مدیریت  كار هر بخش، دقیق تعریف شود و تکرار كه فرایندهای  كند، به گونه ای 
كاركردی به منظور هدایت بخش هاست ]فایول، ۱۹۴۹ م[. تحت مدیریت  كلاسیک، سلسله مراتبِ 
كاركردی، محصولی میانی و از پیش تعیین شده را از بخش قبلی تحویل می گیرد،  كلاسیک، هر بخش 
كه طراحی محصولات میانی تغییر نکند،  پردازش می كند و به بخش بعدی انتقال می دهد. تا زمانی 
برای  كاری خود متمركز شود.  فرایندهای  بهبود  بر  و هریک می تواند  بود  از هم جدا خواهند  بخش ها 
كیفی از قبیل مجموعه های ایزو ۹000، هر بخش می تواند ورودی ها و خروجی ها  یه  مثال، تحت یک رو
كه ورودی ها  كاری خود را برای تبدیل ورودی ها به خروجی ها تعیین كند و سپس تا زمانی  و فرایندهای 
كاری خود را جدا از بخش های دیگر  و خروجی هایش )محصولات میانی( تغییر نکنند، فرایند های 
كه  همان طور  اما،  می شود.  بهتر  خود  یجی  تدر فزاینده  بهبود  با  سازمان  ترتیب،  بدین  بخشد.  بهبود 

پیشتر اشاره شد، 
اگر شما در جایگاه دوم جهان هستید، با بهبود فزاینده تدریجی در صدر قرار نخواهید گرفت.

تلاش  كردند،  پروژه  مدیریت  از  استفاده  به  شروع  افراد   ۱۹۵0 دردهه  بار  اولین  برای  كه  هنگامی 
از  راست  سمت  )مستطیل  داشتند  بیشتری  آشنایی  آن  با  كه  گیرند  به كار  را  كاركردی  یکرد  رو كردند 
كیفی یکی از شركت های  كه مدیر  پایین در شکل ۱-۱0(. اما، به لطف تجربه یکی از دانشجویان بنده 
یکرد نشان داده شده است )مثال ۴-۱(.  ساختمانی با اندازه متوسط بود، مشکلات مرتبط با این رو

كه: این مثال نشان می دهد 

كمیتی( در راستای افقی پروژه قرار  � یکرد مدیریتی، )یا ساختار حا در یک پروژه، لازم است رو
كاركردی. گیرد و نه در راستای عمودی با بخش های 

توجه  � باشد، ولی  پروژه متناسب  نیازهای  با  باید  پروژه  فرایند  بنابراین  و  با هم متفاوتند  پروژه ها 
كنید، احتمال اشتباه شما بیشتر می شود و هرچه از  كه هر چه فرایندها را بیشتر ویژه سازی  كنید 
فرایندهای استاندارد بیشتر استفاده كنید، احتمال این كه عملکرد شما درست باشد بیشتر است.

مثال 1-4 اعمال استاندارد ایزو 9000 در یک شرکت ساختمانی 
كه ایزو  كیفی یک شركت ساختمانی با اندازه متوسط بود  یکی از دانشجویان من مدیر 
گراف قبل  یکرد مجزای اشاره شده در پارا ۹000 را اعمال می كرد. در اولین تلاش، آن ها رو
را اتخاذ كردند. گام های موجود در كل فرایند شامل طراحی، تداركات و ساخت سایت 
كاغذ آوردند. بخش  ی  كاركردی را رو است. آن ها چگونگی عمل هر یک از بخش های 
را به بخش  از مشتری می گیرد و سپس طراحی تکمیل شده  طراحی، دستورالعمل ها 
تداركات منتقل می كند. تداركات، طراحی تکمیل شده را از بخش طراحی می گیرد و 
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مواد و مصالح را به مرحله ساخت منتقل می كند و بخش ساخت نیز مواد و مصالح را 
از تداركات می گیرد و ساختمان احداث شده را به مشتری تحویل می دهد. هر بخش، 
گانه نوشت؛ اما، هنوز  كاری را برای تبدیل ورودی ها به خروجی هایش جدا فرایندهای 
و  تی پدید آمد. مشتریان سخت گیر، طراحی  كه مشکلا بود  كاملًا اجرا نشده  سیستم 
كرد  ساخت ساختمان ها را طبق نیازهای خود مطالبه می كردند. بخش طراحی اعلان 
كه نمی تواند به خواسته مشتری جامه عمل بپوشاند و این امر مستلزم رعایت نکردن 
یه مدون كاری است. تداركات نیز بیان كرد كه نمی تواند طراحی را مطابق با خواسته  رو
تداركات  كاری  مدون  یه  رو كه  است  آن  مستلزم  نیز  امر  این  و  بگیرد  تحویل  مشتری 
پافشاری  بر خواسته مشتری  نه  و   ۹000 ایزو  یه های  رو ملزومات  بر  آن ها  نشود.  رعایت 
كردند، ولی  می كردند و نتیجه كاهش كیفیت بود. در نتیجه، دوباره ایزو ۹000 را اعمال 
كاركردی انجام می داد،  كه هر یک از بخش های  یه ها بر اساس آنچه  به جای نوشتن رو
یه ها را از نحوه پردازش پروژه بر اساس سفارش مشتری تا تحویل ساختمان به  آن ها رو
كاركردها، آن ها را با  یه ها با  كاغذ آوردند و به جای همسویی عمودی رو ی  مشتری رو
كه  یافتند  نیز در و  كردند  اتخاذ  فرایندی  یکردی  كردند. آن ها رو پروژه همراستا  فرایند 
بنابراین، در هنگام شروع هر پروژه، مدیر پروژه  با پروژه دیگر متفاوت است.  هر پروژه 
كه  كند  مشخص  و  بپردازد  پروژه  آن  مخصوص  كیفیت  یه های  رو تدوین  به  بایستی 
بود. شركت ذكر  پروژه متناسب خواهد  آن  نیازهای  با  پروژه، چگونه  فرایند استاندارد 
این  كه  كرد  اتخاذ  پروژه ها  برای مدیریت  را  فرایندی  یکرد  رو شده در مثال ۱-۴، یک 
یکرد فرایندی  ی می كرد. این رو كمیت پروژه( از فرایند پروژه پیرو یکرد مدیریتی )و حا رو
و  جاری  كارهای  برای  می تواند  و  است  شده  داده  نشان   ۱0-۱ شکل  بالایی  نیمه  در 
و غیر  كارهای جاری  فرایندی، میان  یکرد  رو واقع در  گرفته شود. در  به كار  غیرجاری 
كمتری  یکرد بخشی مجزا تفاوت بسیار  كار در رو جاری نسبت به تفاوت بین این دو 
و  جاری  كارهای  بین  جابجایی  فرایندی،  یکرد  رو از  استفاده  صورت  در  دارد.  وجود 

غیرجاری و حتی تركیب آن ها در یک فعالیت به آسانی انجام می شود . 
یکرد  رو است.  پروژه  برای  فرایندی  جریان  نمودار   ،8 بخش  در  معرفی شده  كلیدی  یداد  رو برنامۀ 

فرایندی نیازمند سه مورد است: 
كنند، به ویژه در . ۱ كار  كاركردی در بعضی مراحل فرایند با هم  ممکن است لازم باشد بخش های 

گام های فرایند. گذر از یک بخش به بخش دیگر در هر یک از  هنگام 

كند تا خواسته های . ۲ كردن بخش ها ممکن است از پروژه ای به پروژه دیگر تغییر  كار  نحوۀ با هم 
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یک مشتری خاص برآورده شوند. 

است . ۳ لازم  می رود،  دیگر  بخش  به  بخشی  یا  بعد  مرحله  به  مرحله ای  از  پروژه  كه  حالی  در 
كه بعداً فرایند  تأییدیه های لازم را در مقابل خواسته های نهایی مشتری و الزامات بخش هایی 

كند.  پروژه را انجام می دهند اخذ 
كنون متداول  ا پایان مرحله  بازبینی  ازمفاهیم درگاه مرحله۱، عوارضی،۲ درگاه خروجی،۳  استفاده 
است. در هنگام تکمیل هر مرحله از پروژه، آن را به منظور اطمینان از آمادگی پروژه برای ورود به مرحله 
كاری پروژه۴، نسبت هزینه به سود و این كه آیا هنوز پروژه مطابق  كسب و  یابی می كنند . سند  بعد ارز
بررسی  است،  شده  گرفته  نظر  در  پروژه  فرایند  بعدی  بخش های  نیاز  و  است  مشتری  خواسته های 
كردم  كاركرد مهم دیگری را نیز درخور توجه قرار می دهد. قبلًا اشاره  می كند . بازبینی های آخر مرحله۵، 
به معنای  كه  باشد  پروژه  راستای  پروژه در  كه ساختار مدیریتی  آن است  نیازمند  فرایندی  یکرد  رو كه 
امر  این  به  بخشی  خطی  مدیران  است .  پروژه  مدیران  به  بخشی  خطی  مدیران  اختیارات  تفویض 
علاقه ای ندارند، اما آن ها می توانند با وجود بازبینی های پایان مرحله، در فواصل تعریف شده ای آن 

گیرند. كنترل پروژه پیش از عبور به مرحله بعد، باز پس  اختیارات را به منظور 
یکردی است كه روش شناسی پرینس۶۲ و ایزو ۲۱۵00، استاندارد جدید مدیریت  یکرد فرایندی رو رو
یکرد اتخاذ شده  كرده و در واقع همان رو پروژه )سازمان استانداردهای بین المللی، ۲0۱۲(، آن را توصیه 
كه بین مدیریت پروژه7 و مدیریت مبتنی بر پروژه8 قایل  كتاب است. این همان تفاوتی است  در این 
یکردی مجزا و بخشی به مدیریت عملیات غیر جاری )قسمت یک چهارم پایینی در  می شوم. اولی رو
یکردی فرایندی است )قسمت بالایی شکل ۱-۱0(. با به كارگیری  سمت راست شکل ۱-۱0( و دومی رو
یکرد فرایندی، انتقال بین عملیات جاری و غیرجاری بسیار آسان تر است و به همان راحتی می توان  رو

كنار آمد. با پیشروها، تکرارشونده ها، غریبه ها و بیگانه ها 
یکردی نظامی توصیف می كنم.  یکرد فرایندی به عملیات جاری را همچون رو در شکل ۱-۱0، رو
یکرد نظامی  است، ولی  كه مدیریت سلسله مراتبی بخشی خطی همان رو گفت  بعضی افراد خواهند 
یکرد نظامی به تعریف زنجیره های فرایند برای پشتیبانی سرباز در خط مقدم مربوط  این طور نیست. رو
كار  كار یک بخش بعد از پایان  می شود. در هنگام نبرد، نمی توان با داشتن بخش های مجزا و شروع 

1. stage-gates
2. toll-gates
3. gateway
4. Business case
5. end- of- stage reviews
6. PRINCE2TM

7. Project management
8. Project-based management
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كاركنان توانمند شوند تا  بخش قبلی، باعث طولانی شدن زمان لازم برای پشتیبانی از سرباز شد. باید 
پشتیبان محدودیت های لحاظ شده در سفارش های مشتری باشند. 

1-3 ساختار این کتاب
در بخش یک، چگونگی تحقق تحول استراتژیک سودمند از طریق پروژه ها و چگونگی پیوند . ۱

به  دستیابی  چگونگی  به   ،۲ فصل  می شود.  داده  شرح  شركت  استراتژی  به  پروژه  استراتژی 
ارتقای عملکرد از طریق اجرای تحول، به كارگیری نقشه منافع برای نمایش نحوه تحقق تحول 
كردن ارتقای عملکردی پس از اتمام پروژه  مطلوب و ارتقای عملکرد از طریق پروژه و نهادینه 
تدوین  نحوه   ،۳ فصل  در  می پردازد.  شركت  استراتژی  و  پروژه  استراتژی  تحول،  بین  پیوند  و 
كه در  و عواملی  پروژه ها  پروژه، چگونگی قضاوت درباره موفقیت  برای اجرای  یک استراتژی 

دستیابی به موفقیت ما را یاری می كنند، بیان می شوند. 

كمیت پروژه ها و مدیریت مبتنی بر پروژه را تشریح و سپس فنون اداری به كار . ۲ بخش دوم، حا
و  آن  ساختار  كمیت،  حا معرفی  به   ۴ فصل  در  می كند.  بررسی  را  پروژه ها  مدیریت  در  رفته 
نقش های مربوط پرداخته می شود. در فصل ۵، درباره مدیریت طرح ها و پورتفولیوها و نقش 
دفتر پشتیبان پروژه بحث و بررسی می شود. فصل ۶، نحوه توسعه قابلیت های مدیریت پروژه 
كه شامل توسعه شایستگی های فردی مدیریت پروژه می شود. در  شركتی را توصیف می كند 
كمیتی شرح داده می شود  كمیت شركتی در سازمان های مبتنی بر پروژه و مدل حا فصل 7، حا
بازبینی های  به كارگیری  امر،  این  است .  كرده  توصیه  انگلستان  پروژه  مدیریت  انجمن  كه 

كه درباره آن ها بحث و بررسی می خواهد شد. درگاهی را مورد توجه قرار می دهد 

را شرح می دهد: فصل 8 . ۳ پروژه  كاركردهای هفت  گانۀ مدیریت  كتاب، مدیریت  بخش سوم 
مدیریت محدوده را توضیح می دهد، فصل ۹ سازمان پروژه، فصل ۱0، مشاركت و ارتباطات با 
كیفیت، هزینه و زمان را پوشش می دهند.  ذی نفعان و فصول ۱۱، ۱۲ و ۱۳ به ترتیب مدیریت 

یسک موجود در ذات پروژه ها را شرح می دهد. فصل ۱۴ مدیریت ر

كلی از انواع مختلف . ۴ كتاب فرایند مدیریت را تشریح می كند. در فصل ۱۵ دید  بخش چهارم 
فرایند پروژه و فرایندهای مدیریت ارائه خواهد شد. در فصل ۱۶، فرایندهای شــــروع شرح داده 

كنترل را پوشش می دهد، و فصل ۱8 به بحث اختتام می پردازد . می شوند. فصل ۱7 اجرا و 



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۴8

1-4 انگاره پروژه ها 
كه  این فصل را با بحث درباره دو انگاره از پروژه ها به پایان می رسانم؛ اول طبقه بندی پروژه هاست 
كه برخی  كتاب را تحت تاثیر قرار می دهد و دوم منظری از مدیریت است  بعضی افکار بیان شده طی 

افکار سنتی را به چالش می كشد.

اهداف و روش ها
پروژه ها را می توان از دو جنبه طبقه بندی كرد؛ اول این كه اهداف پروژه چقدر خوب تعریف شده اند 
كه بدون  و دوم این كه روش های دستیابی به آن اهداف چقدرخوب تعریف شده اند. مفروض است 
كار، یعنی ایده ای شفاف از ارتقای عملکرد مطلوب، پروژه ای  كسب و  داشتن یک مقصود یا هدف 
تی آن ارتقای عملکرد را میسر می كند،  كه چه تسهیلا نخواهید داشت. البته ممکن است دقیقاً ندانید 
یا چگونه ساخته می شود، شاید تعیین ماهیت تسهیلات و نحوه دستیابی به آن بخشی از پروژه باشد. 

كه عبارتند از:  این امر چهار نوع از پروژه ها را تعریف می كند 
شده اند.  تعریف  كاملًا  آن ها  به  دستیابی  روش های  و  اهداف  ها،  پروژه  از  نوع  این  در  زمینی: 
كاملًا تعریف شده   پروژه های مهندسی، از جمله این پروژه ها هستند. چون اهداف و روش ها در آن ها 
كرد، بنابراین در پروژه های مهندسی  كه باید انجام شود سریع تر می توان برنامه ریزی  كاری  است، درباره 
زمینی  پروژه های  آن ها  است.  فعالیت  بر  مبتنی  برنامه ریزی  ی  رو كید  تأ می شود  مشاهده  چنان كه 

ی فونداسیون های مستحکم ساخته می شوند. كه رو هستند 
كامل تعریف شده، ولی روش های دستیابی به آن ها ضعیف  آبی: در این نوع از پروژه ها، اهداف 
كاركرد محصول را  كه در آن ها  تعریف شده اند. پروژه های توسعۀ محصول از جمله این پروژه هاست، 
می دانیم ولی نحوه دستیابی به آن را نمی دانیم. در حقیقت، نکته این پروژه ها تعیین نحوه دستیابی 
را  آن ها  پروژه  خود  توسعه  زیرا  كرد،  برنامه ریزی  فعالیت ها  برای  نمی توان  اینجا  در  است.  اهداف  به 
یدادهای  كه در آن رو كلیدی استفاده می كنیم،  یداد  كرد. از این رو، از برنامه ریزی رو مشخص خواهد 
باید تحویل داده شود، متناظر هستند.  كه  اجزای تشکیل دهنده محصولی  زمان  با سررسید  كلیدی 
هنگام  آب  است  ممکن  ولی  می كند؛  پیدا  جریان  سرازیری  در  آب  هستند.  آبی  پروژه های  این ها 

حركت، مسیری را بشکافد و جریان یابد.
كامل تعریف شده اند.  آتشین: در این نوع از پروژه ها، اهداف ضعیف تعریف شده، ولی روش ها 
كه به عنوان مشاور و مدرس مدیریت پروژه  پروژه های سیستم های اطلاعاتی از این نوع است. زمانی 
صحبت  پروژه  مدیریت  درباره  اطلاعاتی  سیستم های  صنعت  در  افراد  وقتی كه  كردم،  كار  به  شروع 
كه درباره آن صحبت می كردند فرایند پروژه و مراحل آن بود.  كردم. تمام چیزی  می كردند تعجب می 
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كنیم  كاربران را وادار  این امر، دلیل آن را توضیح می دهد. در یک پروژه سیستم های اطلاعاتی، این كه 
بخواهیم  آن ها  از  این كه  به  رسد  چه  است،  مشکل  كافی  حد  به  بگویند  را  پروژه  از  خواسته هایشان 
كنند، تعریف  كه افراد باید بر آن تمركز  ایده هایشان را برای مدت زمانی، ثابت نگه دارند. تمام چیزی 
فرایند پروژه است. از این رو، در پروژه های سیستم های اطلاعاتی، این تمایل وجود دارد كه از برنامه ریزی 
كلیدی بیانگر تکمیل مراحل در فرایند پروژه هستند. این ها  یدادهای  كلیدی استفاده شود؛ رو یداد  رو

پروژه های آتشین هستند. باید مراقب سوختن باشیم.
تعریف  ضعیف  آن ها  به  دستیابی  روش های  هم  و  اهداف  هم  ها،  پروژه  از  نوع  این  در  هوایی: 
شده اند. پروژه های تحقیقاتی یا تحول سازمانی از این نمونه هستند. در برنامه ریزی این پروژه ها ممکن 
كلیدی مبتنی  یدادهای  است از روش شناسی سیستم های نرم استفاده شود، خود برنامه، مجدداً بر رو
كلیدی نمایانگر درگاه های تصمیم گیری برای ادامه دادن/ ندادن هستند؛  یدادهای  خواهد بود، ولی رو

كه پروژه های تحقیقاتی از آن نقاط یا عبور می كنند یا لغو می شوند.  به این معنا 
یکردی متفاوت در برنامه ریزی و مدیریت  چنان كه مشاهده می كنیم، هر یک از چهار نوع پروژه به رو
نیاز دارند. در واقع، یک پروژه، دربرگیرنده بیش از یک نوع پروژه خواهد بود. پروژه ای كه از فصل ۵ به بعد 
كار سیستم های  كار توسعۀ فنی )نوع ۲(،  كار مهندسی )نوع ۱(،  به عنوان مثال استفاده می شود دارای 

كار تحول سازمانی )نوع ۴( است.  اطلاعاتی )نوع ۳( و 

مدیریت پروژه، مشابه با هدایت یک قایق بادبانی 
پیشتر، مدیریت پروژه را به هدایت یک قایق بادبانی تشبیه كردم. این تشبیه در دو سطح كار می كند. 
كه قایق ها در یک مسابقه هدایت می شوند، در مسیر مثلثی قایق رانی می كنند  سطح خُرد. زمانی 
گر در زمان راندن در این طول،  گرفته شده است. ا كه بلندترین ضلع برای راندن در جهت باد در نظر 
گوی بعدی قرار دهند، باد آن ها را به عقب خواهد برد.  خدمه قایق هدف خود را مستقیماً به سمت 
گفته می شود  گی«  یگزا كه به آن »حركت ز كنند،  كه باد را قطع  كه باید انجام دهند این است  كاری 
گی رو به جلو و عقب، خود را به جهت بالا دست باد برسانند. نتیجه آن كه  یگزا و به آرامی  با حركت ز
كه  آن ها به هدف بعدی می رسند ولی نه با راندن مستقیم به سمت آن، بلکه با راندن به سمت چیزی 
می توانند به آن دست یابند و بعد به سمت چیزی دیگركه می توانند دست یابند و در نهایت به هدف 
خود می رسند. طنزی در این ارتباط وجود دارد؛ از یک ایرلندی درباره مسیر رسیدن به ایستگاه دوبلین 
گر به جای تو بودم از اینجا شروع نمی كردم«. شما برای رسیدن به  سوال می شود و او پاسخ می دهد: »ا
ید،  گوی شروع نکنید، ولی شما مجبور گوی بعدی در جهت بالادست باد، ترجیح خواهید داد از این 
كل زندگی و همۀ مدیریت  یابید انجام می دهید.  كه می توانید به آن دست  از طریق مراحلی  را  و آن 

مشابه آن است. 
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كرد،  گی در ضلع فعلی، شما تنظیمات قایقرانی و سکان را انتخاب خواهید  یگزا هنگام حركت ز
گی، برای راندن مثلًا به اندازه ۱00 یارد برنامه می ریزید. هنگام پیمودن آن ضلع  یگزا و قبل از حركت ز
كه: »این تنظیمات قایقرانی و سکان من است و مدیریت خوب پروژه یعنی پایبند بودن  نمی گویید 
باد  نوسان های  به  توجه  با  را  و سکان خود  قایقرانی  تنظیمات  مرتب  باد«. شما  بادا  برنامه، هرچه  به 
گر باد  كنش نشان می دهید و ا تعدیل می كنید. شما شرایط واقعی را مشاهده می كنید و با توجه به آن وا
گی  یگزا كافی در اطراف وجود داشته باشد، ممکن است بهتر باشد در مسیر دیگری حركت ز به اندازه 
كنید. در هنگام  كنید و مسیر حركت را تغییردهید. باید با برنامه پروژه به گونه ای انعطاف پذیر برخورد 
تدوین برنامه، این بهترین شیوه دستیابی به هدف پروژه از دیدگاه شما بوده است، ولی باید درصدد 
كنید )برنامه ریزی ضروری است،  باشید تا با اخذ اطلاعات جدید و تحول شرایط خارجی آن را تعدیل 

ولی برنامه های شما بی فایده هستند(.
بادبانی  قایق های  دنیای  دور  مسابقۀ  قایق رانی،  كلاسیک  مسابقات  انواع  از  یکی  کلان.  سطح 
یت برد۱ بود. قایق های شركت كننده، ماه ها قبل از مسابقه، نمودارهای آب و هوا را بررسی و استراتژی  و
مسابقه را بر اساس طیف معمول وضعیت آب و هوایی انتخاب می كنند، ولی هنگام قایق رانی، باید 
كنش نشان دهند. آن ها یک استراتژی برای مسابقه خواهند داشت، ولی  به وضعیت واقعی آب و هوا وا
جزئیات برنامۀ خود را هنگام قایقرانی در مسابقه و در پاسخ به وضعیت امروز و پیش بینی وضعیت 
كرد، سه موضوع زیر را  كرد. به رغم آن كه نمی توان به صورت تفصیلی برنامه ریزی  فردا تعیین خواهند 

كرد:  می توان بیان 
آن ها می توانند مدت مسابقه را با دقت بسیار بالایی پیش بینی كنند ) با دقت چند روز در ۹ ماه( . ۱
كه اول و دوم می شوند )پس از نه ماه( فقط چند ساعت با هم فاصله دارند. . ۲ قایق هایی 
شانس، نقش مهمی دارد. . ۳

ی  تیمی  كه برنده می شود، آن تیمی  نیست كه بهترین برنامه تفصیلی را دارد و سرسختانه از آن پیرو
می كند. افراد برنده آن هایی هستند كه بهترین برنامۀ استراتژیک را دارد و به شرایط واقعی روزانه بهترین 
شرایط  دهند،  تغییر  را  خود  برنامه  باید  مسابقه  پیشرفت  با  این كه  به رغم  می دهند.  نشان  را  كنش  وا
كه بهترین برنامۀ  همه رقبا یکسان بوده و بسیار نزدیک و پشت سر هم قرار دارند. اما شایسته ترین تیم 

استراتژیک را دارد، برنده خواهد بود )مثال ۱-۵ را ببینید(. پروژه های ما نیز به همین صورت هستند. 

مثال 1-5 مسابقۀ قایق های بادبانی دور دنیا ویت  برد
كتبر ۱۹۹7 رسید، عموماً طی مسابقه تیم سوم محسوب  تیمی كه ابتدا به كیپ تاون در ا
می شد. دو تیم برتر طی مسابقه، یک روز دیرتر و با فاصله ساعت از یکدیگر به آنجا 

1. Whitbread
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برنده  تیمی كه  گذاشتند.  سر  پشت  را  همدیگر  مرتب  گذشته  روز  چند  در  و  رسیدند 
كرد.  كرد؛ ولی از باد شرقی قوی تری استفاده  شد، مسیر جنوبی تر و طولانی تری اتخاذ 
یابی احتمال مواجهه با باد قوی تر بود  آن ها استراتژی بهتری داشتند چون بر اساس ارز
یسک آن ها نتیجه بخش بود؛  یابی ر كند. ارز كه می تواند طولانی تر بودن مسیر را جبران 
گیرند.  اما ممکن بود بدشانسی بیاورند و در آن سال تحت تأثیر بادهای ملایم تری قرار 

كردند و البته خوش شانس هم بودند.  یابی  با وجود این، آن ها احتمالات را ارز

چکیده
سه بُعد در مدیریت پروژه ها وجود دارد:. ۱

كاركردهای مدیریت پروژه �

فرایندهای مدیریت  �

سطوح مدیریت پروژه �

كار و دستیابی به تحول سودمند منابعی به ۲.  كه به منظور انجام   پروژه، سازمانی موقتی است 
ی پروژه، منابع سراسر سازمان بایستی یکپارچه  كار رو آن تخصیص داده می شود. برای انجام 
كار می كنند و برای این كه تلاش ها هماهنگ  شوند. آن ها تحت شرایط فوری و عدم قطعیت 
كه برنامه باید  باشد بایستی برنامه ای مستحکم ولی انعطاف پذیر داشته باشند؛ به این معنا 

مرحله ای و هدف محور باشد.

یسک و عدم قطعیت است. . ۳ ذات مدیریت پروژه، مدیریت ر

كیفیت، . ۴ كاركرد در مدیریت پروژه وجود دارد: مدیریت محدوده، سازمان، ذی نفعان،  هفت 
یسک پروژه.  هزینه، زمان و ر

كه پروژه از طریق آن انجام می شود. پنج مرحله اصلی . ۵ فرایند پروژه، چرخه حیات پروژه است 
كه عبارتند از:  وجود دارد 

مفهومی �

امکان سنجی �

یابی � طراحی و ارز

كنترل � اجرا و 

اختتام  �

ی . ۶ از آن پیرو كار در هر مرحله  كه برای اجرای  فرایند مدیریت، چرخه حیات مدیریتی است 
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كه عبارتند از:  می شود. پنج فرایند اصلی وجود دارد 

كار  � برنامه ریزی 

سازمان دهی منابع  �

كار به افراد  � اجرا با تخصیص 

كنترل پیشرفت  �

مدیریت و رهبری �

گیرد و نه در مسیر عمودی . 7 در یک پروژه، تمركز مدیریت باید درمسیر افقی با فرایند و پروژه قرار 
كاركردها. هر پروژه با پروژه دیگر متفاوت است؛ بنابراین فرایند استاندارد پروژه باید به گونه ای  با 
با آن باشد و البته هرچه تغییرات بیشتری  كند و متناسب  كه نیازهای پروژه را برآورده  باشد 

نسبت به فرایند استاندارد متعارف در آن داده شود، احتمال خطای شما بیشتر می شود. 

و روش های دستیابی . 8 پروژه  اهداف  كه  كرد  امر طبقه بندی  این  به  توجه  با  را می توان  پروژه ها 
یکرد  به آن اهداف، چقدر خوب تعریف شده اند. این طبقه بندی، چهار نوع پروژه با چهار رو

متفاوت برای برنامه ریزی آن ها ارائه می كند:

 نوع ۱: اهداف خوب تعریف شده، روش ها خوب تعریف شده - برنامه ریزی مبتنی بر فعالیت.  �

 نوع ۲: اهداف خوب تعریف شده، روش ها ضعیف تعریف شده - برنامه ریزی مبتنی بر  �
كلیدی اجزای محصول.  یدادهای  رو

 نوع ۳: اهداف ضعیف تعریف شده، روش ها خوب تعریف شده - برنامه ریزی مبتنی بر  �
چرخۀ عمر. 

 نوع ۴: اهداف ضعیف تعریف شده، روش ها ضعیف تعریف شده - برنامه ریزی مبتنی  �
بر درگاه. 

مدیریت پروژه به هدایت یک قایق بادبانی شبیه است: . ۹

شما همیشه نمی توانید در یک مرحله به اهداف خود دست یابید. �

كنید.  � شما باید مرتب در پاسخ به تغییر وضعیت، برنامۀ خود را تعدیل 

استراتژیک  � برنامه ریزی  می توانید  فقط  كنید،  برنامه ریزی  را  جزییات  نمی توانید  شما 
داشته باشید. 

كرد.  � با این وجود، هنوز می توان پیش بینی دقیقی از هزینه و مدت زمان پروژه 

كه به بهترین نحو به شرایط  � برندگان، شایسته ترین تیم با بهترین برنامه استراتژیک هستند، 
كنش نشان می دهند.  واقعی پیش رو وا

بخش اول
تحـــول
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بخش اول
تحـــول
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كمک پروژه ها به سازمان ها در دستیابی به ارتقای عملکرد از طریق  در این بخش، به تشریح نحوه 
ایجاد تحول سودمند و همچنین تشریح چگونگی تدوین یک استراتژی برای اجرای پروژه در جهت 

حصول ثمرۀ موفق خواهیم پرداخت.
كه منابع به منظور دستیابی به تحولی سودمند به آن تخصیص داده  پروژه، سازمانی موقتی است 
گام درمدیریت یک پروژه، تشخیص نیاز به ارتقای عملکرد است و سپس شناسایی  می شوند. اولین 
كند. پس از آن لازم است نشان  كه با بیشترین احتمال، آن را محقق  تی جدید است  تحول یا تسهیلا
كه  كه پروژه، تحول را چگونه عملی می كند و آن تحول، چگونه موجب ارتقای عملکرد می شود  دهیم 

این امر می تواند در خلال نقشه منافع به وقوع پیوندد.
نیازمندند. شما  ارتقای عملکرد  این  به  تمام سازمان ها  امر مثبتی است؛  ارتقای عملکرد  به  نیاز 
گر بخواهید موقعیت برتر خود را حفظ  كه انجام می دهید بهترین باشید، ولی ا كاری  ممکن است در 
كنید(؛ یا شاید در  ید )به مثال ۲-۱ مراجعه  كنید بایستی خود را در بالاترین سطح این رقابت نگه دار
ید درعملیات خود قدم به قدم  رده دوم از بهترین ها درجهان باشید و برای رسیدن به رده اول، مجبور
به دلخواه شماست عمل  كه  آن گونه  كارتان  و  كسب  از  یا ممکن است حوزه ای  كنید؛  ایجاد  تحول 

كنید. كار را رها  كسب و  نکند، شما یا باید آن را از پایه ارتقا بخشید یا آن 
طریق  از  عملکرد  ارتقای  به  دستیابی   ،۱۹80 دهه  در  عمومی  اعتقاد  كه  كردم  بیان   ،۱ فصل  در 

فصل دوم
تحول سودمند 
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كمک پروژه ها به سازمان ها در دستیابی به ارتقای عملکرد از طریق  در این بخش، به تشریح نحوه 
ایجاد تحول سودمند و همچنین تشریح چگونگی تدوین یک استراتژی برای اجرای پروژه در جهت 

حصول ثمرۀ موفق خواهیم پرداخت.
كه منابع به منظور دستیابی به تحولی سودمند به آن تخصیص داده  پروژه، سازمانی موقتی است 
گام درمدیریت یک پروژه، تشخیص نیاز به ارتقای عملکرد است و سپس شناسایی  می شوند. اولین 
كند. پس از آن لازم است نشان  كه با بیشترین احتمال، آن را محقق  تی جدید است  تحول یا تسهیلا
كه  كه پروژه، تحول را چگونه عملی می كند و آن تحول، چگونه موجب ارتقای عملکرد می شود  دهیم 

این امر می تواند در خلال نقشه منافع به وقوع پیوندد.
نیازمندند. شما  ارتقای عملکرد  این  به  تمام سازمان ها  امر مثبتی است؛  ارتقای عملکرد  به  نیاز 
گر بخواهید موقعیت برتر خود را حفظ  كه انجام می دهید بهترین باشید، ولی ا كاری  ممکن است در 
كنید(؛ یا شاید در  ید )به مثال ۲-۱ مراجعه  كنید بایستی خود را در بالاترین سطح این رقابت نگه دار
ید درعملیات خود قدم به قدم  رده دوم از بهترین ها درجهان باشید و برای رسیدن به رده اول، مجبور
به دلخواه شماست عمل  كه  آن گونه  كارتان  و  كسب  از  یا ممکن است حوزه ای  كنید؛  ایجاد  تحول 

كنید. كار را رها  كسب و  نکند، شما یا باید آن را از پایه ارتقا بخشید یا آن 
طریق  از  عملکرد  ارتقای  به  دستیابی   ،۱۹80 دهه  در  عمومی  اعتقاد  كه  كردم  بیان   ،۱ فصل  در 

فصل دوم
تحول سودمند 
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گر در جایگاه دوم بهترین ها در جهان باشید، از این طریق  گفتم ا یجی بود، و سپس  بهبود فزاینده تدر
فزاینده  بهبود  با  نیز  باشید  جهان  اول  جایگاه  در  گر  ا واقع،  در  یافت.  نخواهید  دست  اول  جایگاه  به 
كه شاید  بمانید. شکل ۱-۲ نشان می دهد  این جایگاه  برای همیشه در  توانست  یجی، نخواهید  تدر
كافی باشد، ولی در  كم رو به رو است،  با تغییرات  كه  یجی در وضعیت اقتصادی  بهبود فزاینده تدر
گر  كه تغییرات به سرعت اتفاق می افتد، لازم است با اجرای پروژه ها از دیگران پیشی بگیرید. ا زمانی 
یجی ادامه دهید، سازمان شما ابتدا عقب می افتد، سپس رونق خود را از دست  به بهبود فزاینده تدر

داده و می میرد. 

كمک پروژه ها   شکل ۲-۱ پیشرو بودن با 

در این فصل، چگونگی تشخیص نیاز به تحول و نیز شناسایی تحول لازم را بررسی و نقشه منافع 
كه این نقشه، نحوه دستیابی به منفعت مطلوب را از طریق تسهیلات جدید را  كرد  را ترسیم خواهیم 

كرد. نشان می دهد؛ همچنین چگونگی پیوند پروژه ها به استراتژی شركت را بررسی خواهیم 

مثال 2-1 نیاز به ارتقای عملکرد 
در  را  كشور  آن  بیمه  بازار  سهم   %۵0 از  بیش  كه  می كردم  كار  بیمه  شركت  یک  با  من 
تازه واردهایی  حضور  با  آن ها  ولی  بود  سودآوری  شركت  كلی  به طور  و  داشت  اختیار 
سهم  دادن  دست  از  حال  در  و  گرفتند  قرار  تهدید  مورد  بازار،  به  كمتر  قیمت های  با 
را در اختیار داشتند، ولی دیگر بیش  بازار  البته هنوز بیشترین سهم  بودند.  بازارشان 
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كاهش سوددهی رو به رو بودند. آن ها  از نصف سهم بازار نبود. آن ها همچنین با خطر 
دادن  دست  از  حال  در  ولی  بودند؛  بهترین  می دادند  انجام  كه  كاری  و  بازارشان  در 

موقعیت خود بودند. آن ها مجبور بودند برای برتر ماندن، عملکرد خود را ارتقا دهند.

2-1 ارتقای عملکرد
ارتقای عملکرد وجود دارد )شکل  به  نیاز  برای شناسایی  به نام شکاف عملکردی۱  ابزار ساده ای 
ید كه ممکن است معیاری كمّی  یابی عملکرد حوزه ای از كسب و كارتان دار ۲-۲(. معیارهایی برای ارز
كاركنان، عملکرد  از قبیل میزان فروش، درآمد فروش یا درآمد تسهیلات یا معیاری كیفی از قبیل انگیزه 
كیفی باشد از قبیل  كمّی و برخی  یست محیطی یا رضایت مشتریان باشد؛ یا این كه برخی از معیارها  ز

میزان غیبت ها، آلودگی صوتی یا تعداد شکایات. 
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 شکل ۲-۲( شکاف عملکرد 

برای مدتی در حال پیشرفت بوده اید و می خواهید به پیشرفت خود ادامه دهید تا در صدر رقابت 
افت  دچار  شما  آینده  عملکرد  دهید،  ادامه  شیوه  همین  به  گر  ا می شوید  متوجه  ولی  بمانید؛  باقی 
كه  گرفت و جایی  كه با ادامه این روند در آن قرار خواهید  خواهد شد. بنابراین، تفاوت بین جایگاهی 

1. Performance gap
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مایلید در آن قرار بگیرید، نشان دهنده شکاف عملکردی شماست و لازم است این شکاف با اجرای 
مقدار  كرده اید،  یابی  ارز كمّی  معیارهای  با  را  خود  عملکرد  گر  ا پر شود.  تحول  ایجاد  برای  پروژه هایی 

شکاف پیش بینی شده، بیانگر میزان منافع تحول حاصل از اجرای پروژه است.
مثال هایی از ارتقای عملکرد مطلوب در زیر ارائه شده است:

در مثال ۱-۲ دولت چین خواستار ارتقای عملکرد اقتصادی منطقه ساحلی در سمت شمال  �
كه برای دستیابی به این هدف، بایستی سرعت جریان  رود یانگتز بود. آن ها بر این باور بودند 

ی رودخانه را ارتقا بخشند. ترافیک رو

كشورهای آسیای شرقی، تمایل داشت از طریق توسعه تولید محصولی  � در مثال ۱-۳ یکی از 
جدید به توسعه اقتصادی دست یابد.

كیفی و نیز رضایت مشتری از عملکرد خود بود. � در مثال ۱-۴ شركت خواستار ارتقای عملکرد 

در مثال ۲-۱ شركت خواستار تثبیت سهم خود از بازار و سود سبد محصولات خود بود. �

كه  كه ارتقای عملکرد ممکن است به معنای تثبیت جایگاه فعلی باشد  مثال آخر نشان می دهد 
كه جایگاه فعلی تهدید خواهد شد. این امر خود به معنای ارتقای عملکرد در آینده ای است 

نقصان در عملکرد می تواند ناشی از فشارهای داخلی یا خارجی باشد. فشارهای داخلی می تواند 
كار، فناوری درحال تغییر یا ابتکارات استراتژیک۱ و فشار خارجی شامل  ی  شامل بالا رفتن سن نیرو
مشتریان  اولویت های  در  تحول  یا  كرده اند  معرفی  رقبا  كه  جدیدی  محصولات  دولتی،  قانون گذاری 
سیاسی،  عناوین  با  دسته بندی هایی  در  اغلب  می شوند  تحول  باعث  كه  خارجی  فشارهای  باشد. 
اقتصادی، اجتماعی، فنی، محیطی یا قانونی قرار می گیرند كه حرف اول این كلمات در زبان انگلیسی 
به  می تواند  الگوبرداری۴  یا  تشخیص۳،  روش های  به كارگیری  می دهد.  تشکیل  را   PESTLE۲ كلمه 
شناسایی نیاز به ارتقای عملکرد كمک كند. شما می توانید عملکرد خود را با الگوبرداری از بخش های 
كاملًا تفصیلی  همان شركت یا شركت های دیگر محک بزنید. ضمنا می توانید مقایسه ای مستقیم و 
بهره وری، غیبت  به مقایسه در  برای مثال، می توانید  انجام دهید.  با بخش های دیگر همان شركت 
كه تفاوت ها در عملکرد ناشی از تفاوت های  كنید  ید. اما لازم است توجه  كار یا سود فروش بپرداز از 
كه بخش های مختلف دیگر انجام می دهند نباشد )به مثال ۲-۲  كاری  اساسی موجود در طبیعت 

رجوع شود(.

1. Strategic initiatives
یست محیطی Pestle .2: سیاسی،اقتصادی،اجتماعی،فنی،حقوقی،ز

3. diagnostics
4. benchmarking
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کسب وکار های مختلف مثال 2-2 تفاوت در عملکرد 
یابی  ارز درگیر  و  می كردم  كار  سلطنتی۱  شیمیایی  صنایع  نام  به  شركتی  برای  من 
كه  بودم  خودم  بخش  برای  جدید  فرایند  با  كارخانه ای  احداث  برای  سرمایه گذاری 
بخش تولید مواد شیمیایی انبوه بود. نرخ بازگشت داخلی۲ برابر با ۱۵% محاسبه شد. 
مواد  از  را   %۲۵ بازگشت  نرخ  می توانستند  آن ها  ندانست؛  كافی  را  آن  مدیره  هیئت 
سود  می كردید،  نگاه  سال  انتهای  سود  به  گر  ا ولی  آورند،  دست  به  خاص  شیمیایی 
سالیانه شركت از بخش من ۱۵% بود؛ ولی سهم سود مواد شیمیایی خاص از ۱% بیشتر 
نبود. چون در مواد شیمیایی انبوه، كل هزینه ها شامل هزینه های احداث و هزینه های 
بهره برداری از كارخانه می شود. در حالی كه در مواد شیمیایی خاص، بخش عمده ای 
توسعه  و  تحقیق  صرف  كارخانه،  یک  احداث  برای  تصمیم گیری  از  قبل  هزینه ها  از 
گرفته شد،  كارخانه شیمیایی خاص  كه تصمیم برای ساخت یک  می شد. هنگامی 
یادی نیز برای رسیدن به این نقطه  بازگشت ها بالا بودند، ولی هزینه های هدر رفته۳ ز
صرف شده بود. به هرحال به علت بالا بودن نرخ بازگشت داخلی حاصل از احداث 
ی تولید مواد شیمیایی خاص متمركز شد و از مواد شیمیایی  كارخانه، شركت رو این 
انبوه صرف نظر كرد. با این كار، از مقام پنجم در میان بزرگ ترین كارخانه های انگستان 
كنون نیز دیگر  كوچک تری تفکیک شد و ا كارهای  كسب و  كرد و سرانجام به  سقوط 
دیگر  بخش های  پروژه های  با  بخش  یک  در  پروژه ها  عملکرد  مقایسه  ندارد.  وجود 

به دلیل ماهیت اساساً متفاوت مبانی هزینه آن ها، اشتباه بود.
بسیار  است  ممکن  اطلاعات  كسب  ولی  دهید،  انجام  رقبا  با  مقایسه هایی  می توانید  نیز  شما 
منتشر  اطلاعات  اما  داد؛  نخواهند  قرار  شما  اختیار  در  را  خود  مالی  دفاتر  رقبا  كه  چرا باشد،  مشکل 
شده بسیاری وجود دارد. برای مثال، از حساب های منتشر شده شركت می توان درآمد فروش، درآمد 
تسهیلات و مقادیر سرمایه در جریان۴ را محاسبه كرد، همچنین گاهی ممکن است بتوان عملکرد خود 
كرد؛ بنابراین هرچند نمی توان عملکرد را مستقیماً با  را با اطلاعات منتشر شده برای صنعت مقایسه 

كرد. كرد، می توان با شاخص های متداول آن صنعت مقایسه  یک شركت رقیب مقایسه 
برای مثال، مؤسسه صنعت ساختمان، در آستین۵ تگزاس، بانک اطلاعاتی از آمار عملکرد پروژه ها 
از  طیفی  برد.  به كار  پروژه  عملکرد  یابی  ارز در  الگوبرداری  برای  را  آن  می توان  كه  می كند  نگهداری  را 

1. ICI
2. internal rate of return(IRR)
3. sunk costs
4. levels of working capital
5. Austin
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 CMM ابزارهای تشخیص نیز وجود دارد كه می توانند در الگوبرداری عملکرد به كار روند. می توان از مدل
یابی عملکرد توسعه  كارنگی ملون۱ آن را توسعه داد نیز برای ارز كه مؤسسه مهندسی نرم افزار در دانشگاه 
كه مؤسسه PMI۲ آن را توسعه داده است، برای الگوبرداری در   OPM3 كرد یا از مدل نرم افزار استفاده 

گرفت. یابی عملکرد پروژه ها بهره  ارز

مطالعه موردی
كتاب به یک مطالعه موردی در زمینه پروژه پرداخته ام، در نتیجه  برای توصیف بهتر مفاهیم، در 
كنترلی آن را همگام با پیشرفت كتاب در عمل مشاهده  می توان برنامه های پروژه و توسعه سازوكارهای 
افراد  برای  را  روزانه  مراقبت های  مركز  دارد  قصد  جنوبی  رگیس۳  در  سلامت  حوزه های  از  یکی  كرد. 
ی بازگشایی نخستین مركز در این  كند و این پروژه رو سالمند در تعدادی از شهرهای بزرگ راه اندازی 
زمینه در شهری به نام اوكام۴ متمركز است. این مركز در رازوربک۵ مستقر خواهد بود. انگیزه اولیه این 
مراقبت های  خدمات  كردن  فراهم  با  اصلی  بیمارستان  در  سالمندان  شبانه  بستری های  كاهش  كار 
كوچک نیز  روزانه در نزدیکی منازل آنان است. اغلب لازم است افراد سالمند برای درمان های بسیار 
گر درمان را بتوان در مركزی نزدیک تر به منزل آن ها  كه ا در بیمارستان بستری شوند. اعتقاد بر آن است 
كز بازگشایی شوند، به  كه این مرا كرد، آن ها قادر خواهند بود سرپایی درمان شوند. در صورتی  فراهم 
منزله فرصتی برای تأمین مزایای دیگر دیده می شود. مجموعه ای از خدمات درمانی از قبیل پزشک 
ی آن ها، فیزیوتراپی و خدمات دیگر را می توان برای افراد  خانواده، دندان پزشکی، مدیریت نسخه و دارو
كرد. این امر باعث بهبود سلامت افراد سالمند خواهد شد. برای فعالیت های جمعی نیز  سالمند ارائه 
كرد تا افراد برای مراجعه منظم ترغیب شوند. این امر هم موجب بهبود زندگی  تی فراهم  می توان تسهیلا
گر افراد سالمند را بتوان  اجتماعی آن ها و هم تشویق آن ها به استفاده از خدمات پزشکی خواهد شد. ا
كرد، آسودگی خاطر افراد مراقبت كننده از آن ها، مانند دخترانشان نیز فراهم  به مراجعه به مركز ترغیب 
كه خدمات پزشکی  خواهد شد. بنابراین، تحول ایجاد شده، یک مركز مراقبت های روزانه خواهد بود 
و تسهیلات اجتماعی برای افراد سالمند فراهم می كند و ارتقای عملکرد مورد انتظار شامل موارد زیر 

می شود:

كاهش هزینه ها در بیمارستان اصلی؛. ۱

بهبود سلامت افراد سالمند در اجتماع؛. ۲

1. Carnegie Mellon University (Paulk, Curtis and Chrissins, 1991)
2. Project Management Institute, 2008
3. Regis
4. Ockham
5. Razor Beck
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بهبود زندگی اجتماعی افراد سالمند در جامعه؛. ۳

آسودگی خاطر مراقبت كنندگان آن ها.. ۴

اولیه  بیانیۀ  این  نشان می دهد.  را  ارتقای عملکرد مطلوب  و  نظر  مورد  پیشینه تحول  جدول ۱-۲ 
ارتقای عملکرد مطلوب در مرحله مفهومی پروژه است و اغلب مدیریت ارشد آن را تنظیم می كند و 

گاهی اوقات نیز فرمان پروژه1 نامیده می شود.2

جدول 2-1 ارتقای عملکرد در مرکز مراقبت های روزانه اوکام

پیشینه: مرکز مراقبت های روزانه اوکام

كه مشتركاً توسط مقامات بهداشتی و سرویس های اجتماعی اداره شود،  هدف تأسیس مركز مراقبت های روزانه ایست، 
كه در اوكام یا اطراف آن در محله ریزربک زندگی می  تی برای مراقبت و توانبخشی افراد سالخورده ای فراهم آورد  تا تسهیلا
كز پزشک خانواده و خدمات مددكاری  كنند. این مركز جایگزین مکان های مراقبتی مختلف فعلی در بیمارستان ها، مرا

متفاوت خواهد بود. 
كنین بتوانند همه روزه به آنجا رفت و آمد كنند. پیمودن  این مکان باید خدمات مراقبت روزانه را به گونه ای فراهم آورد كه سا
مسیر برای كسانی كه قصد استفاده از این مركز را دارند نباید بیش از ۲0 دقیقه به طول بیانجامد. انتظار می رود كه بستگان، 

مراجعین را به مركز بیاورند اما یک سرویس اورژانس نیز تدارک دیده خواهد شد.
كنین، مزایای زیر را به همراه خواهد داشت: فراهم آوردن چنین خدماتی درمجاورت خانه های سا

تسهیلات این مکان نسبت به استفاده از خدمات بیمارستان تخصصی ارزان تر و كارآمد تر خواهد بود.. ۱
افراد می توانند زودتر از بیمارستان مرخص شوند و به خانه هایشان بازگردند، و تخت های بیمارستان را خالی كنند.. ۲
كه نیازی به طی مسیر طولانی برای . ۳ از نوبت ارائه می شود  در حالی به افراد مراقبت های روزانه و خدمات خارج 

دستیابی به بیمارستان های عمومی و بستری شدن در طول شب وجود ندارد.
به مراجعین این مركز خدمات مددكاری اجتماعی به منظور كمک به بهبود زندگی اجتماعی شان ارائه خواهد شد.. ۴
این مركز برای پرستاران تمام وقت، زمان استراحت در نظر می گیرد.. ۵

علاوه بر این به مراجعین این مركز خدمات زیر ارائه می شود:
وعده های غذایی گرم روزانه. ۱
معالجات ساده پزشکی یا بالینی مانند: پزشک خانواده؛ دندانپزشکی. تغییر دارو و پانسمان زخم؛ مانند زخم بستر. . ۲

و درمان هایی جدی تر از آنچه كه می توانند از پزشک خانوادگی خود دریافت كنند.
پایش دیابت، تزریقات و دوره های درمان روزانه.. ۳
توان بخشی پس از تصادف یا جراحی عمومی.. ۴
فیزیوتراپی و پدیکور: كمک به بیماران برای دوباره راه رفتن پس از یک تصادف. توان بخشی پس از عمل جراحی و یا . ۵

جراحت یا تصادف. كمک به افراد سالخورده برای پیاده روی، بیرون رفتن از خانه هایشان.
كه در اجتماعات محلی از  گروه های اجتماعی، از جمله پرستاران منطقه  همچنین این مکان پایگاهی خواهد بود برای 

افراد مسن عیادت كنند.
این مركز، دوشنبه تا جمعه از ساعت ۱0.00 صبح تا ۱۶.00 بعد از ظهر باز خواهد بود.

1. project mandate
2. Cabinet Office, 2009. 2011
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2-2 تحول مورد نیاز
كه چه تحولاتی به این امر  كنون باید به دنبال آن باشیم  پس از تشخیص نیاز به ارتقای عملکرد ا

منجر می شود.
كه ارتقای عملکرد می تواند از منابع مختلفی به دست آید:  شکل ۲-۳ نشان می دهد 

به كارگیری . ۱ تولید،  كار، استمرار محصول، ماشین آلات  گردش  تغییرات در  كارایی عملیات: 
اتوماسیون و زنجیره تامین؛

مدیریت، . ۲ سبک  اطلاعاتی،  نظامات  مدیریت،  فرایندهای  در  تغییرات  سازمان:  اثربخشی 
شایستگی پرسنل و پاداش ها؛ 

كار: تغییرات در محصول، قیمت و بازار همان فناوری وكیفیت محصول؛. ۳ كسب و  سبد 

كار.. ۴ موضوعات استراتژیکِ سطح بالاتر: تغییرات در فناوری، فرهنگ یا استراتژی كلی كسب و 
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 شکل ۲-۳ دستیابی به ارتقای عملکرد 

كارایی عملیاتی و اثربخشی سازمانی به سرعت به دست  كه  شکل ۲-۳ همچنین نشان می دهد 
در  تحول  كه  حالی  در  می شوند،  منجر  عملکردی  ارتقای  از  پایین تری  سطوح  به  ولی  می آیند؛ 
كلان تر زمان بیشتری می طلبد، ولی به ارتقای عملکرد بالاتری  كار و موضوعات  كسب و  پورتفولیوی 
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گر در حال حاضر در جهان بهترین باشید، چشم انداز بلندتری انتخاب می كنید. با  منتهی می شود. ا
كارایی عملیاتی حركت می كنید. ولی  كلان تر آغاز و به سمت موضوعات خردتر در جهت  موضوعات 
كارایی عملیاتی آغاز می كنید و  گر اقدامی نکنید ورشکسته می شوید، با  كه ا گر در وضعیتی هستید  ا

ید. گام بردار كارایی برایتان زمان بخرد تا بتوانید در راستای بهبود استراتژیک  ید این  امیدوار

ابزار تشخیص
پرسشنامه های تشخیص در رسیدن به ارتقای عملکرد كمک می كنند. در واقع، مدل های بلوغ كه 
قبلًا از آن ها نام برده شد نیز پرسشنامه های تشخیصی هستند،۱ همچنین می توانید پرسشنامه هایی 
كه من درباره  را توسعه دهید. جدول ۲-۲ یک پرسشنامه است  و آن ها  با نظر خودتان داشته باشید 
كردم تا آن ها را در زمینه تعیین دقیق محل مشکلشان یاری دهم و آن را  كارفرما استفاده  سازمان های 

گرفتم. نتایج در مثال ۲-۳ آورده شده است. درباره شركت بیمه در مثال ۲-۱ به كار 

مثال 2-3 دلیل افت عملکرد 
كتورهای  فا برای  كه  هنگامی  است.  بیمه  شركت  برای   ۱-۲ مثال  بیانگر   ۱-۲ جدول 
مالی و مدیریتی به آن ها امتیاز می دهیم، امتیاز آن ها بین متوسط رو به بالا تا خوب 
این  بودند.  ولی دركل خوب  بود؛  امتیازشان ضعیف  دو حوزه  در  البته  قرار می گیرد، 
كه شاید امکانی برای مقداری ارتقا وجود داشته، ولی علت اصلی  امر نشان می دهد 
كتورهای رقابتی استفاده می كنیم، تصویر  مشکلات آن ها نبوده است. ولی وقتی از فا
متفاوتی به دست می آید. امتیاز آن ها در بسیاری از موارد بسیار ضعیف است. آن ها 
كه در فروشگاه هایی در  محصولات خود را از طریق عوامل خود به فروش می رساندند 
كز شهر قرار داشت كه این عوامل در رده سنی بالای ۶0 سال قرار می گرفتند. بسیاری  مرا
از فروشندگان با هزینه پایین وارد بازار می شدند و محصولات خود را از طریق اینترنت 
می توان  را  ماشین  بیمه  و  خانه  بیمه  مانند  محصولات  برخی  می رساندند.  فروش  به 
به راحتی با این شیوه فروخت. ولی به كارگیری این روش برای بقیه موارد، مانند بیمه 
عمر و بیمه درمانی به دلیل قوانین محلی مشکل است. برخی از فروشندگان تازه وارد 
كارفرمای من  با هزینه پایین در بازار، حتی بیمه خانه را با یک سوم حق بیمه شركت 
كردن  گاه  كارفرمای من بسیار جامع تر بودند، ولی آ به فروش می رساندند. محصولات 
كار مشکلی بود )وب سایت های مقایسه قیمت، فضای  اینترنت  از طریق  خریداران 
یع  توز كانال های  كه  آن است  نیازمند  كه  یافت  كرده اند(. شركت در را محدود  بازی 

1. Paulk, Curtis and Chrissis, 1991; Project Management Institute, 2008
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خود را برای برخی محصولات تغییر دهد و اثر بخشی شبکه عوامل خود را ارتقا بخشد.

جدول 2-2 پرسشنامه تشیخص قابلیت سازمانی

عالیخوبمتوسط متوسط ضعیفبسیار ضعیفعوامل قابلیت

عوامل مدیریتی
وجهه شركت، مسئولیت اجتماعی

بکارگیری برنامه های استراتژیک
ارزیابی محیطی
سرعت واكنش

انعطاف پذیری سازمان
ارتباطات و كنترل

كارآفرین مداری
توانایی جذب و حفظ كاركنان خوب

واكنش به تکنولوژی در حال تغییر
جسارت در رقابت

۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱

۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲

۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳

۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴

۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵

۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶

عوامل رقابتی
محصول قوی و یکتا

وفاداری و رضایت مشتری
سهم بازار

هزینه های فروش و توزیع
بکارگیری منحنی تجارب در قیمت گذاری

بکارگیری چرخه حیات جایگزینی 
محصول

سرمایه گذاری در محصولات جدید
موانع ورود به بازار

بهره برداری از پتانسیل رشد بازار آتی بالقوه
تأمین كنندگان توانمند

۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱

۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲

۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳

۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴

۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵

۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶

عوامل مالی
سرمایه موجود

بهره برداری كامل از ظرفیت
سهولت خروج از بازار

سودآوری، بازگشت سرمایه
نقدینگی

نسبت بدهی به آورده، ثبات مالی
توان سرمایه گذاری برای پاسخ به تقاضا

ثبات هزینه ها
استمرار در كسب و كار

كشش تقاضا

۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱

۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲

۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳

۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴

۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵

۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
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عوامل فنی 
مهارت های فنی

بهره برداری از كاركنان و منابع
سطح تکنولوژی در محصولات

قدرت حق امتیاز و فرایندها
اثربخشی تولید

ارزش افزوده محصولات
درجه سختی كار برای تولید محصول

اقتصاد مقیاس
نو بودن كارخانه و تجهیزات

سطح هماهنگی و یکپارچگی

۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱
۱

۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲
۲

۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳
۳

۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴
۴

۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵
۵

۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶
۶

تحول فنی در مقابل تحول افراد1
از  اغلب حاصل  كه  ارائه می دهد  را  كارایی عملیاتی  از تحول در  بهبودهای حاصل  شکل ۳-۲ 
ایجاد تغییرات فنی یا اثربخشی سازمانی، ایجاد تحولات سازمانی، معرفی فرایندهای جدید مدیریتی ، 
كاركنان بر اساس شایستگی ها و ارزش های جدید یا حتی تغییر در ساختار سازمان هستند.  توسعه 
در واقع، در بیشتر پروژه ها نیازمند ایجاد تركیبی از تغییرات فنی و سازمانی هستید. اغلب، تغییرات 
فنی، آسان هستند و به خوبی می توان آن ها را فهمید و افراد راحت بر آن ها متمركز می شوند. در فصل 
ایجاد تغییرات سازمانی می كند  به  وادار  را  كه شما  برنامه ریزی پرداخته می شود  فرایند  به معرفی   ،8
ید، بلکه با معرفی  كه نه تنها با معرفی تکنولوژی جدید، ارتقای عملیاتی دار تا اطمینان حاصل شود 
تغییرات  با  این خود می تواند  و  كاركنان است  آموزش  كه مستلزم  ید  دار فرایندهای جدید، مدیریتی 
كسب  كه در سبد  ساختاری در سازمان همراه باشد. با این تکنیک می توان همچنین اطمینان یافت 

كار، بازارها، تکنولوژی، فرهنگ و استراتژی، تغییرات لازم را انجام داده اید.  و 
طی دهه های ۱۹80 و ۱۹۹0، یک سیر تکاملی در توجه افراد درتشخیص نیاز به تغییرات سازمانی 
وجود داشت. در اواسط دهه ۱۹80 افراد عادت داشتند پروژه های خود را فقط در قالب تغییرات فنی 
كه تغییرات سازمانی به خودی  ی مدیریت تکنولوژی تمركز و تقریباً فرض می كردند  بنگرند؛ آن ها رو
اواخر دهه  در  آن  از  نیست. پس  نیاز  اصلًا  تغییرات سازمانی  این كه  آن  از  بدتر  یا  اتفاق می افتد  خود 
جدید،  تکنولوژی  به كارگیری  به منظور  است.  ضروری  سازمانی  تغییرات  كه  یافتند  در افراد   ۱۹80
كاركنان نیازمند شایستگی های جدید و  كنید؛  كه فرایندهای جدید مدیریت را اجرا  مجبور هستید 
فرایندهای جدید مدیریتی هستند؛ و برخی اوقات نیازمند ساختارهای جدید سازمانی هستید. اما، 
آن ها به گونه ای رفتار كردند كه گویی تغییر تکنولوژی، تمركز اصلی پروژه است و تغییرات سازمانی فقط 

1. People, Systems and Organization (PSO)
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طفیلی آن هاست. تا اوایل دهه ۱۹۹0 افراد فهمیدند كه تغییرات سازمانی، اغلب باعث كاهش سرعت 
)حركت  كنید  ایجاد  مرحله  دو  در  را  تغییرات  است  لازم  اوقات  برخی  شد.  خواهد  تغییرات  ایجاد 
اجرا  را  فنی  تغییرات  تمام  نمی توانید  البته شما   .)۴-۱ توصیف شده در بخش  قایق  مانند  گی  یگزا ز
كنید. ایجاد تغییرات فنی برای حمایت از تغییرات  كنید؛ اما از تغییرات سازمانی فقط برخی را پیاده 
گام انجام دهید، احتمالًا نیاز  گر شما تغییرات سازمانی را در دو  سازمانی ضروری است. بنابراین، ا
ید تغییرات فنی را نیز در دو مرحله پیاده كنید )مثال ۲-۴(. قبل از اواخر دهه ۱۹۹0، آونگ دیدگاه ها  دار
كنون به گونه ای  كسب وكار، افراد ا كاملًا در طرف دیگر ایستاد. به عنوان یک نتیجه از مهندسی فرایند 
گویی تغییرات سازمانی، استراتژیک و فرهنگی تمركز اصلی پروژه بوده و تغییرات فنی  رفتار می كنند 

فقط برای تسهیل این امر است.

کارها بر مبنای اینترنت مثال 2-4 معرفی روش های انجام 
دستی،  سیستم های  به جای  اینترنتی  سیستم های  كردن  جایگزین  هنگام  اغلب 
كاملًا متفاوت است. اما افراد ممکن  كاربر۱ در سیستم های مبتنی بر اینترنت  رابط با 
كردن داده ها به صورت اینترنتی و نیز  كار جدید: وارد  است در مقابل پذیرش انجام دو 
كاربری، مقاومت نشان دهند. آن ها ترجیح می دهند وارد كردن  استفاده از رابط جدید 
كه با آن آشنا هستند انجام دهند. در حالی  اطلاعات در فرم ها را به همان شیوه ای 
بنابراین  ببرند.  به كار  رسانه  یک  عنوان  به  را  اینترنت  تا  می كنند  عادت  یج  به تدر كه 
كاربر  شما اغلب تغییر و تحول را در دو مرحله انجام می دهید، ابتدا ایجاد صفحات 
كاربران با ورود اطلاعات به صورت  كه  اینترنتی مانند فرم های دستی قدیمی تا زمانی 

كاربری می كنید. اینترنتی آشنا شوند و پس از آن اقدام به معرفی رابط جدید 

مطالعه موردی
تغییر مورد نظر حاصل از پروژه برای ایجاد مركز مراقبت های روزانه اوكام در جدول ۲-۳ ارائه شده 
كه تیم ارشد مدیریت پروژه  گاهی اوقات خلاصه پروژه نامیده می شود  است. بیانیه تحولات مطلوب 

طی مرحله امکان سنجی آن را تنظیم می كند.

1. User interface
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جدول 2-3 تغییرات پیشنهادی حاصل از پروژه مرکز مراقبت های روزانه اوکام 

خروجی های پروژه
مرکز مراقبتهای روزانه اوکام

هدف تأمین و تغییر یک ساختمان به منظور ارائه تسهیلات پزشکی و امکانات اجتماعی می باشد. تسهیلات پزشکی 
شامل:

معالجات پزشکی و یا بالینی ساده از قبیل:. ۱
à پزشک خانواده
à دندان پزشکی
à تغییر دارو و پانسمان زخم، مانند زخم بستر
à .درمان های جدی تری از آنچه كه می توانند از پزشک خانوادگی خود دریافت كنند

نظارت بر تجویز دارو، از جمله:. ۲
à دوره های روزانه درمان
à دیابت، تزریق
توان بخشی پس از تصادف یا جراحی عمومی، از جمله:. ۳
à بازیابی توان راه رفتن پس از حادثه
à توان بخشی پس از عمل جراحی و یا جراحت یا تصادف
à فیزیوتراپی
à پدیکور

امکانات اجتماعی شامل:
خدمات اجتماعی. ۱
وعده های غذایی گرم روزانه. ۲
سرگرمی، از جمله:. ۳
à بازی ها
à فیلم
à مکان هایی برای گپ و گفت

همچنین توسعه سازمان به منظور اداره مركز ضرورت دارد، از جمله:
رویه های:. ۱
à بالینی
à مراقبت
à پذیرش

پرسنل، از جمله:. ۲
à شرح وظایف
à استخدام و یا نقل و انتقال
à آموزش
à سیستم كامپیوتری
à حمل و نقل
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2-3 نقشه های منافع1
و  از صنعت مهندسی  پروژه ها اصولًا  كه  زمانی  پروژه،  پیشِ مدیریت  یعنی ۵0 سال  گذشته،  در 
كمی  كلید می خورد، آن تسهیلات پس از مدت زمان  كه تسهیلات جدیدی  احداث بودند، هنگامی 
گر پروژه، ساخت یک ایستگاه جدید تولید برق  ارتقای عملکرد مطلوب را فراهم می كرد. برای مثال ا
كه  زمانی  و  بود  خانگی  و  صنعتی  نیازهای  رفع  برای  برق  افزایش  مطلوب،  عملکرد  ارتقای  می بود، 
پروژه های مدرن تحول شامل  با  اما  به مقصود خود می رسیدید.  كلید می خورد شما  ایستگاه جدید 
ارتقای  به  دستیابی  به منظور  تسهیلات  به كارگیری  چگونگی  كامپیوتری،  جدید  سیستم های  تحویل 
و  جدید  تسهیلات  تحویل  بین  شکاف  ی  رو زدن  پل  برای  نیست.  آسانی  آن  به  همیشه  عملکرد 
گام های اضافی برداشته شود. برای مثال ممکن است  دستیابی به ارتقای عملکرد مطلوب لازم است 

موارد زیر ضروری باشد.

فرصت دادن به كاركنان به منظور كسب تجربه برای تبدیل مهارت های جدید به شایستگی ها؛  �

كردن نظامات و فرایندهای جدید مدیریتی با حصول تجربه در به كارگیری آن ها؛ � نهادینه 

گاه شوند و بنابراین به استفاده دائم آن شروع كنند؛ � انتظار تا زمانی كه مشتریان از خدمات جدید آ

به  � آن  به كارگیری  بنابراین  و  كسب تجربه درباره خدمات جدید  برای  به مشتریان  زمان  دادن 
شکل مؤثرتر.

درک این كه تسهیلات جدید، چگونه سبب ارتقای عملکرد مطلوب می شود، دست كم به دو دلیل 
مهم است:

تسهیلات جدید بر طراحی اثر خواهد گذاشت. یک سیستم كامپیوتری استاندارد ممکن است . ۱
كاملًا  به روش های بسیاری به كار برده شود، بنابراین طراحی آن باید به گونه ای باشد كه نیازها را 

كند و مناسب آن ها باشد )مثال ۵-۲(. تأمین 

عملکرد . ۲ ارتقای  به  دستیابی  برای  بدانند  دارند  نیاز  كاربران  شد،  اجرا  سیستم  این كه  از  پس 
كار  كنند. به علاوه، چون تا دست یافتن به منافع در حین  مطلوب چگونه باید از آن استفاده 
و  یابد  تحقق  منافع  تمام  تا  ببرد  ماه ها  است  ممکن  كرد.  پیگیری  را  آن ها  باید  می برد،  زمان 
گرفته می شود و منافع  كه تسهیلات جدید به كار  كنند  كاربران است تا نظارت  این، مسئولیت 

مطلوب به دست می آید )مثال ۲-۶(.

1. Benfits map
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مثال 2-5 طراحی سیستم برای ارتقای عملکرد مطلوب
مادر  شركت  كه  استراتژیکی  هدف  بود.  ساپ۱  اجرای  درحال  من  كارفرمایان  از  یکی 
سود  كردن  بیشینه  هدفش  باید  من  كارفرمای  كه  بود  دلیل  این  به  بود،  كرده  تنظیم 
نیز برای دستیابی به این هدف  سالیانه می بود. سیستم و نظامات مدیریتی مربوطه 
دیگری  شركت  را  من  كارفرمای  شركت  سیستم،  اجرای  از  قبل  بودند.  شده  طراحی 
خریداری كرده بود. هدف استراتژیکی كه شركت مادر جدید تنظیم كرده بود، به همین 
كه دست یافتن به  كه آن ها باید جریان نقدینگی سالیانه را بیشینه می كردند  دلیل بود 

این امر نیازمند طراحی مجدد نظامات مدیریتی مربوطه و سیستم ساپ بود.
كنید )شکل ۴-۲(  كه شما نقشه منافع را ترسیم  برای برآوردن این نیازهای دوگانه پیشنهاد می شود 
گرفته می شود  كه چگونه سیستم جدید برای دستیابی به ارتقای عملکرد مطلوب به كار  تا نشان دهید 
راست،  سمت  در  شود.  پیگیری  پروژه  اتمام  از  پس  عملکردی  ارتقای  حصول  كه  دهید  نشان  نیز  و 
به  از دستیابی سازمان  باعث جلوگیری  كه  كه چندین مشکل وجود دارد  شکل ۲-۴ نشان می دهد 
كه تسهیلات جدید چندین قابلیت  ارتقای عملکرد مطلوب می شود. در سمت چپ نشان می دهد 
جدید را به سازمان می افزاید، ولی آن ها به خودی خود مشکلات موجود بر سر راه دست یافتن به ارتقای 
گام ها ممکن  گام لازم است. پس از پروژه، هر یک از این  عملکرد مطلوب را حل نمی كنند؛ چندین 
كنترل، لازم است تا زمان دست  كاربران به عنوان بخشی از فرایند  است چندین ماه زمان ببرد؛ بنابراین 
كنند. در شکل ۱-۱، ثمره پروژه همان  گام ها را دنبال  یافتن به ارتقای عملکرد مطلوب، هر یک از این 
قابلیت های جدید است. بهره برداری از این قابلیت ها مسئله را حل و ارتقای عملکردی مطلوب و در 

نتیجه منفعت را فراهم می كند.

مثال2-6 نظارت بر دستیابی به منافع 
بود.  مشتریان۲  نیازمندی های  مدیریت  سیستم  اجرای  حال  در  دیگری  كارفرمای 
كه  كردند  احساس  منظور  بدین  و  دهند  افزایش  را  فروش  درآمد  می خواستند  آن ها 
و  تقسیم  بهتر  را  بازار  و  بفهمند  بهتر  را  خود  مشتریان  خرید  عادت های  است  لازم 
یک  گرفت  تصمیم  یابی  بازار دپارتمان  برقراركنند.  خود  مشتریان  با  بهتری  ارتباط 
دپارتمان  به  بنابراین  است،  كار  حل  راه  مشتریان  نیازمندی های  مدیریت  سیستم 
سفارش،  این  از  پس  داد.  سفارش  را  سیستمی  چنین  تهیه  اطلاعاتی۳  سیستم های 

1. SAP
2. CRMS
3. ISD
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بنابراین،  نداشتند.  ارتباطی  اطلاعاتی،  سیستم های  دپارتمان  و  یابی  بازار دپارتمان 
داد.  تحویل  اجرا  روش  بهترین  با  مطابق  سیستمی  اطلاعاتی  سیستم های  دپارتمان 
یابی  بازار ارتقایی حاصل نشد. دپارتمان  از تحویل سیستم، هیچ گونه  یک سال پس 
نبود!  این طور  ولی  بود«.  ناموفق  اطلاعاتی  سیستم های  دپارتمان  هم  »باز  كرد:  اظهار 
یابی سیستم را برای حصول ارتقای عملکرد مطلوب به كار نگرفته بود و  دپارتمان بازار
كه این سیستم دقیقاً برای آنچه آن ها می خواهند طراحی شده  آن ها مطمئن نبودند 
گر هم این گونه بود، آن ها پیگیر تحقق منافع نبودند و  باشد )مثال ۲-۵(. ولی حتی ا
نه  و  به كارگیرد  منافع  آوردن  به دست  برای  را  نظامات  تا  بود  یابی  بازار این مسئولیت 

دپارتمان سیستم های اطلاعاتی.
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 شکل ۲-۴ نمونه ای از نقشه منافع 

كارپرداز،۱ مدیر پروژه و  كمیتی مربوط به پروژه را نشان می دهد: حامی،  شکل ۲-۴ چهار نقش حا
كار. كسب و  مالک یا مدیر تحول 

برای  احتمالی  تحول  و  عملکرد  ارتقای  به  نیاز  كه  وكار  كسب  حوزه  از  است  شخصی  حامی: 
نقشه  پیش نویس  و  می دهد  انجام  او  را  پروژه  از  اولیه  تعریف  می كند.  شناسایی  را  آن  به  دستیابی 

1. steward
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منافع را ترسیم می كند. همچنین منابع را برای پروژه تحصیل می كند. ولی حامی یک متخصص فنی 
كارپرداز نیاز دارد. نیست، بنابراین به پشتیبانی 

می رساند.  یاری  حامی  به  مناسب  تکنولوژی  انتخاب  برای  كه  است  فنی  ارشد  مدیر  كارپرداز: 
كارپرداز، مطالعات امکان سنجی را هدایت و تعریف پروژه و نقشه منافع را نهایی می كنند. حامی و 

مدیر پروژه: طراحی تفصیلی خروجی پروژه را انجام می دهد و فرایندهای پروژه برای دستیابی به 
تحول را تعریف می كند و مسئول مدیریت حصول تحول است، ولی مسئول نهادینه كردن تحول نیست 

گرفته شده است.  كه این تحول دقیقاً برای حصول ارتقای عملکرد به كار  و نمی تواند اطمینان دهد 
مورد  منفعت  و  عملکرد  ارتقای  تا  می اندازد  به كار  را  آن  و  است  جدید  تسهیلات  مالک  مالک: 
كار نامیده می شود، مسئول  كسب و  گاهی اوقات مدیر تحول  كه  ی  نظر حاصل شود. او یا نماینده و
گرفته شده، تلاشی برای دستیابی به ارتقای عملکرد مطلوب و  كه این تحول به كار  تضمین آن هستند 
نهادینه كردن تحول است. این امر با پیگیری پیشرفت در خلال نقشه منافع میسرخواهد شد. در فصل 

كرد. كاملًا توصیف خواهم  گشت و آن ها را در آنجا  ۴، باز هم به این نقش ها باز خواهم 

مطالعه موردی
شکل ۲-۵ نشانگر نقشه منافع برای پروژه مطالعه موردی است.

2-4 اتصال استراتژی شرکت به استراتژی پروژه 
كاربر، در زمینه شناسایی فرصت منجر به  گویی دپارتمان  كه  كردم  من در بالا به گونه ای صحبت 
كه پروژه و تحول حاصل از آن، با  تعریف پروژه، به صورتی نسبتاً مستقل عمل می كند؛ اما مهم است 
گر غیر از این باشد چه اتفاقی  كه ا اهداف استراتژیک شركت همسو باشد. مثال ۲-7 نشان می دهد 
می افتد. در واقع، دپارتمان كاربر، در حیطه فرایند برنامه ریزی شركت عمل می كند و بیشتر فرصت های 
برخی  می گیرند.  قرار  شركت  استراتژیک  اهداف  ذیل  در  خودكار  به صورت  تقریباً  پروژه،  شناسایی 
كار تعریف  كسب و  اوقات پروژه، نتیجه مستقیم فرایند برنامه ریزی شركت است. یک فرصت جدید 
گامی است  می شود؛ ارتقای عملکرد نتیجه بهره برداری از این فرصت است. در مواقع دیگر، این رابطه 
نمی  كه مطلوبش است دست  به گونه ای  استراتژیک خود  اهداف  به  دپارتمان  رفته است.  بین  از  كه 
كه به اهدافش دست  كه بازی را به گونه ای پیش ببرد  یابد و ارتقای عملکرد دلخواه منوط به این است 
یک  اوقات  برخی  گرفت.  قرارخواهد  شركت  برنامه ریزی  فرایند  مسیر  در  پروژه  حالت  دو  هر  در  یابد. 
كه با اهداف شركت ارتباط مستقیمی نداشته باشد  كند  دپارتمان ممکن است پروژه ای را شناسایی 
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بالا  را بیان می كند. استراتژی مدون،  امر، موضوع استراتژی مدون و نوظهور۱  )مانند مثال ۲-7(. این 
كار و پروژه ها ابلاغ می كند.  كسب و  به پایین است؛ بخش مركزی، استراتژی را تدوین و به واحدهای 
آن  و  كند  را شناسایی  استراتژیک  گزینه جدید  پروژه ممکن است یک  نوظهور، یک  استراتژی  تحت 
به  را  آن  نیز  كار  و  كسب  واحد  صورت  این  در  گذارد.  میان  در  بالادست  در  كار  و  كسب  واحد  با  را 
مثال  چون  مواردی  در  مدون  استراتژی  تحت  می كند.  تغییر  شركت  استراتژی  و  می دهد  انتقال  مركز 
۲-7، پروژه باید لغو شود. ولی در واقع، تمام پروژه های توسعه محصول مواردی برای استراتژی نوظهور 
هستند. مركز، فرمان بررسی محصول را صادر میکند. استراتژی مشخص شده برای شركت با این سؤال 
كاملًا متفاوتی  گاهی به شیوه های  یا  آیا محصول جدید طبق انتظار عمل می كند  كه  تعیین می شود 
كه شركت تمایلی نداشت  گرا۲ دیده شد. مثال ۲-8 موردی است  یا كه در مثال و عمل می كند، چنان 
كه  كه به نظر نتیجه ای نادرست در پی داشت. مثال ۲-۹ موردی است  استراتژی خود را تغییر دهد 

شركت در نهایت استراتژی سازمان را تغییر داد.

مثال 2-7 پروژه ای غیر همسو با استراتژی شرکت 
كارگاه های شروع پروژه  كه یک رشته  كار می كردم  كامپیوتر  با یک شركت صنایع  من 
یک  تولید  پروژه ها،  این  از  یکی  می كرد.  اجرا  شركت  توسعه  و  تحقیق  دپارتمان  در  را 
یافت تقاضای چندین  كه یکی از فروشندگان به دنبال در بسته نرم افزار حسابداری بود 
كه مدیریت ارشد  كارفرما، آن را پیشنهاد داده بود. اما این موضوع زمانی اتفاق افتاد 
كه بر اساس نیازهای مدیران  كند  ی نرم افزارهایی تمركز  شركت تلاش می كرد بیشتر رو
كه جنبۀ عملیاتی  باشد )مثل مدیریت دارایی و برنامه ریزی تولید( به جای بسته هایی 
دارند. زمانی كه می خواستیم به این پروژه نیرو تخصیص بدهیم، تنها فرد در دسترس 

خود مدیر پروژه بود و پروژه خیلی زود از بین رفت.

1. deliberate and emergent strategy
2. Viagra
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 شکل 2-5 نقشه منافع، پروژه مطالعه موردی 

کاربران گرافیکی  مثال 2-8 رابط 
كرده بود؛ ولی نمی توانستند برای آن  كس طراحی  كاربران را شركت زیرا گرافیکی  رابط 
كه بر پایه آن رابط، بزرگ ترین  كنند. بنابراین آن را به شركت اپل فروختند  كاربردی پیدا 
كس به  كه آیا اصولًا شركت زیرا شركت فناوری در جهان شد.۱ ولی سؤال اینجاست 
گرچه در این مورد،  اندازه شركت اپل قادر به بهره برداری از چنین طراحی بوده است؛ ا
برای  كه  شركتی  مشابه،  به طور  بود.  طراحی  این  فروش  شركت،  برای  نتیجه  بهترین 
او پیشنهاد شده بود،  به  بار فرصت سرمایه گذاری در توسعه صنعت تلفن  نخستین 

كثر به یک تلفن نیاز دارد. گفته اند هر شهر، حدا كه آن ها  كرد. معروف است  آن را رد 

1. Isaacson, 2011
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که نمی چسبید مثال 2-9 اختراع چسبی 
كه  كرد  اختراع  چسبی  و  می كرد  كار   ۳M ملیتی  چند  شركت  برای  كه  مردی  درباره 
آن ها  كه  بود  مهم  شركت  برای  چنان  نوآوری  می شود.  نقل  داستانی  نمی چسبید، 
مورد  پروژه  ی  رو كار  به  را  روز  اجازه می دادند هفته ای یک  دپارتمان تحقیق،  افراد  به 
كرد تا این  كه شركت سعی  علاقه شان تخصیص دهند. داستان این گونه ادامه یافت 
اهداف  جزو  نمی چسبید  كه  چسبی  فروش  كه  چرا  كند،  متوقف  را  تحقیقاتی  پروژه 
كاربردی برای چسب  كار خود ادامه داد و  توسعه ای آن ها نبود. مرد، اعتنایی نکرد و به 
متن  داشت  دوست  و  می خواند  سرود  خود  محل  كلیسای  كُر  گروه  در  او  كرد.  پیدا 
كاغذ اغلب می افتادند، ولی  كند. تکه های  دعای خود را در مناجات نامه مشخص 
او  توانست آن ها را با چسب خود بچسباند، متن دعا را با اطمینان بر پایه قرار دهد و 
كاربردی  كه  كرد  ادعا  و  بازگشت  به سازمان خود  او  بردارد.  را  كاغذ  كار هم  پایان  در 
كُر سرود  گروه  كه در  كاركنانی  كه  كرده است. سازمان پاسخ داد  برای چسب خود پیدا 
زرد رنگ  یادداشت  برگه های  از  نمونه هایی  او  این  وجود  با  نیستند.  یاد  ز می خوانند 
كنند. خیلی زود این  كه نمی چسبیدند و آن ها را به منشی ها داد تا امتحان  ساخت 
آن  برای  شاید  حال  هر  به  كه  گرفت  نتیجه  سازمان  شدند.  استفاده  همه جا  كاغذ ها 

یخی است.  محصول هم بازاری وجود داشته باشد و بقیه موضوع داستانی تار
و  شولز  جانسون،  كار  مبنای  بر  كه  می دهد  نشان  را  شركت  برنامه ریزی  از  فرایندی   ۶-۲ شکل 
گام از سه جزء تشکیل شده  كه هر  گام اصلی وجود دارد  یتینگتون در سال ۲007 استوار است. سه  و

است:

جایگاه استراتژیک؛. ۱

انتخاب های استراتژیک؛. ۲

پیاده كردن استراتژی.. ۳
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 شکل۲-۶ فرایند استراتژی شركت 

جایگاه استراتژیک 
كنند. سه عنصر در این ارتباط وجود  كنونی خود را تعیین  سازمان ها در ابتدا نیاز دارند تا جایگاه 

دارد:
كند.  كه در آن فعالیت می كند درک  بستر. ضروری است تا سازمان جایگاهش را درون محیطی 
در  كه  آن ها تحلیل PESTLE است  از  فرایند وجود دارد. یکی  این  به  كمک  برای  گونی  گونا ابزارهای 
كار از منابع سیاسی،  كسب و  بخش ۱-۲ معرفی شده است. در این تحلیل، فشارهای تحمیل شده بر 
پورتر۱  ی  نیرو پنج  مدل  دیگر،  ابزار  می شوند.  كشف  محیطی  و  حقوقی  فنی،  اجتماعی،  اقتصادی، 
كه شركت در زمینه آن فعالیت می كند،  كه از جانب صنعتی  است. این مدل ناظر بر فشارهایی است 
خود  و  جایگزین  تکنولوژی های  صنعت،  به  تازه واردان  تأمین كنندگان،  مشتریان،  طرف  از  و  شركت 
روبروست،  آن ها  با  سازمان  كه  را  تهدیدهایی  و  فرصت ها  بستر،  تحلیل  می شود.  وارد  آن  بر  صنعت 

شناسایی می كند.
قابلیت ها. تحلیل قابلیت های سازمان در مقابل فرصت ها و تهدیدهایی كه با آن ها روبرو می شود، 

1. Porter, 2004
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تکنولوژی های  پرسنل،  قابلیت های سازمانی، شایستگی های  قابلیت ها شامل  این  ضروری است. 
گاهی اوقات تحت  مورد استفاده، محصولات، بازارها و موارد دیگر می شود. قابلیت ها یا نقصان آن ها 
تركیب  تهدیدها(  و  )فرصت ها  بستر  این  عناصر  با  كه  زمانی  و  شناخته  ضعف ها  و  قوت ها  عنوان 
كمک قوت ها در  با این تحلیل، می توان نحوه  كلاسیک SWOT به دست می آید.  می شوند، تحلیل 
كه  كرد  یافت. همچنین می توان درک  بر تهدیدها را در از فرصت ها و در عین حال غلبه  بهره برداری 
كه توانایی ما را در بهره برداری از  ضعف ها چگونه ما را در برابر تهدیدها قرار می دهند؛ در عین حال 
پروژه،  بر  مبتنی  سازمان های  برای  سازمانی  قابلیت های  به   ۶ فصل  در  می دهند.  كاهش  فرصت ها 

پرداخته می شود.
عنصر سوم بستر، درک ذی نفعان است. دو مکتب در استراتژی شركت وجود دارد1.  ذی نفعان. 
باید  كه  هستند  كار  و  كسب  مهم  ذی نفعان  تنها  سهامداران،  كه  است  معتقد  سهامداران  مکتب 
است  معتقد  كه  است  ذی نفعان  مکتب  دیگری  كرد.  تأمین  آن ها  برای  را  سرمایه  بازگشت  بهترین 
كارمندان، مشتریان  كه سهامداران مجموعه مهمی از آن ها هستند؛ ولی  شركت تعدادی ذی نفع دارد 
در  سازمان  عملکرد  بهترین  به  سهامداران  دیدگاه  هستند.  مهم  اندازه  همان  به  نیز  محلی  اجتماع  و 

كوتاه مدت، ولی دیدگاه ذی نفعان به سازمان های با حیات طولانی تر منجر می شود.

انتخاب های استراتژیک 
انتخاب های استراتژیک ممکن است برای كل شركت، واحدهای تجاری و برای پروژه ها و كارهای 

گام اساسی وجود دارد:  عملیاتی صورت پذیرد. هنگام انتخاب استراتژیک برای كل شركت، سه 

كار؛. 1 كسب و  یت و چشم انداز  تعریف مأمور

یت؛. 2 تعیین اهداف بلندمدت برای دستیابی به مأمور

تدوین استراتژی هایی برای دستیابی به اهداف.. 3

یت، اصلی بدیهی و آغازگر فرایند برنامه ریزی  کار. مأمور کسب و  تعریف مأموریت و چشم انداز 
كار را بیان می كند.  كسب و  كه دلیل وجود سازمان و مقصود آن از  كار است. بیانه ای است  كسب و 
اما  سهامداران؛  برای  سود  ایجاد  به منظور  باشد:  عبارت  این  سادگی  به  بیانه ای  می تواند  یت  مأمور

معمولاً موارد زیر را شامل می شود: 

نوع محصول؛ �

جایگاه محصولات در بازار؛ �

1. Müller, 2009
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كاركنان؛ � ارتباط با 

سایر عوامل بهداشتی؛ �

ارتباط با سایر ذی نفعان، خصوصاً جوامع محلی. �

افراد  انرژی  كه  است  آرزویی  است.  آینده  در  سازمان  مطلوب  جایگاه  از  بیانیه ای  انداز،  چشم 
سازمان را حول خود متمركز می كند.

یت، شركت، آرمان ها  تدوین آرمان ها1 و اهداف2 برای دستیابی به مأموریت. پس از تعریف مأمور
جهت  در  كلی  هدفی  تعریف  برای  آرمان  واژه  می كند.  تعیین  آن  به  دستیابی  برای  را  خود  اهداف  و 
كه احتمالًا باید  كه اهداف در واقع منظورهای3 مشخص تری هستند  یت به كار می رود، در حالی  مأمور
كه سازمان را به آن دست خواهد یافت،  كه موقعیتی را  كمی سازی شوند. این ها بیانیه هایی هستند 

مشخص می كنند و شامل موارد زیر می شود:

انواع و طیف محصولات و درآمد فروش4 هر یک از آن ها؛ �

بازده فروش و دارایی ها و رشد سود سهام؛  �

كارمندان؛ � نوع، تعداد، مهارت ها و پاداش 

یست محیطی؛ � تأثیرات ز

فعالیت های اجتماعی و محلی.  �

به تحلیل  كه می توانند  دارند  انسوف۵ وجود  ماتریس  و  بوستون  ماتریس مشاور  قبیل  از  ابزارهایی 
كنند.  كمک  سبد محصولات فعلی و شناسایی محصولات و بازارهای جدید 

كردن اهداف، سازمان می تواند  پس از مشخص  تدوین استراتژی ها برای دستیابی به اهداف. 
كند. ابزارهایی چون ساعت استراتژی6 در اینجا  برای دستیابی به آن ها، برنامه های استراتژیک تهیه 
كار  كسب و  كار، اهداف را برای واحدهای  كسب و  كمک كننده هستند. برنامه های استراتژیک برای 
كرد و برنامه های استراتژیک  كار تکرار  كسب و  تعریف می كنند. این فرایند را می توان در سطح واحد 
یابی، اقدامات عملیات یا پورتفولیوی طرح ها و پروژه ها را  واحدهای كسب وكار، اهداف اقدامات بازار
كار ممکن است مستقیماً اهدافی را برای  كسب و  تعریف می كند )شکل ۲-7(. استراتژی های واحد 
كه  كند. در صورتی  كوچک تر مشخص  یا پورتفولیوها و طرح های دارای پروژه های  بزرگ تر  پروژه های 

1. Goals
2. Objectives
3. aims
4. Turnover
5. Johnson, Scholes and Whittington, 2007
6. strategy clock, (Johnson, Scholes and Whittington, 2007(
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كسب و  فرایند استراتژی، مدون باشد1، از بالا به پایین خواهد بود؛ شركت اهداف را برای واحدهای 
یابی، عملیات و پروژه ها را تنظیم می كنند.  كار نیز اهداف بازار كار تعیین می كند و واحدهای كسب و 
یابی، عملیات و پروژه ها ممکن است بر استراتژی های واحدهای  گر استراتژی نوظهور باشد، بازار اما ا

كل شركت تأثیر بگذارند. كار نیز بر استراتژی  كسب و  كار و واحدهای  كسب و 

پیاده سازی استراتژی
كار چگونه می تواند نیاز به عملیات جاری و  كسب و  كه فرایند برنامه ریزی  كنون نشان داده شد  تا
كه سازمان ها می توانند از طریق آن ها  كند. این عملیات و پروژه ها، ابزاری هستند  پروژه ها را مشخص 
به امتیاز رقابتی دست یابند. سازمان ها یا به روند فعلی خود ادامه می دهند و همواره تلاش می كنند 
كارهای  از طریق سازمان هایی جدید  یا این كه  ارتقا دهند  را  كارایی خود  یجی،  با بهبود فزاینده تدر
كم بود. ولی با  كه همان پروژه ها هستند. تا سال های ۱۹80، روش اول حا جدیدی انجام خواهند داد 
توسعه تکنیک های پیچیده تر برنامه ریزی شركت و با انفجار نوآوری های فنی و ارتباطات، روش دوم 
كار سازمان  كسب و  غلبه یافت. بنابراین مدیریت مبتنی بر پروژه ها2 به روشی برای اجرای برنامه های 

تبدیل شده است. 
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پروژه ها عمليات

برنامه شركت

 شکل 2-7 آبشار اهداف و استراتژی ها 

1. Minzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998
2. project-based management
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گزینش پروژه ها
كسب وكار، ممکن است به شناسایی چندین پروژه بالقوه منجر شود. معمولًا  فرایند برنامه ریزی 
ی انسانی و مواد( برای سرمایه گذاری در همۀ آن ها وجود ندارد، بنابراین سازمان  منابع كافی )مالی، نیرو
كه بیشترین منفعت را به دست می دهند. در فصل ۵، هنگام  باید پروژه هایی را در اولویت قرار دهد 
همچنین  و  ارزش  یابی  ارز برای  كه  كرد  خواهم  بحث  مطلب  این  درباره  پورتفولیو،  مدیریت  توضیح 
انتخاب آن ها چندین تکنیک وجود دارد. در اینجا قصد ندارم به شرح مفصل این تکنیک ها بپردازم. 

یابی و تأمین مالی پروژه مربوط است.۱ كتاب های ارز این موضوع بیشتر به 
كه در چند مرحله از چرخه حیات  یابی است  كنم، فرایندهای ارز كید  آنچه را می خواهم بر آن تأ
كه در پایان مرحلۀ مفهومی۲،  كردم  پروژه با افزایش دقت اطلاعات تکرار می شود. در بخش ۱-۲ بیان 
پروژه )نسبت  ارزش محتمل۳  برآورد  برای  را  كه طیف وسیعی  باشد  برآورد ممکن است ±%۵0  دقت 
منفعت به هزینه( به دست می دهد؛ یا عکس بازگشت بالقوه۴ )تقسیم هزینه بر منفعت( باشد. این ها 
گفتم، قصد ندارم به بیان  كه  یابی سرمایه گذاری است )ولی همان طور  روش های بسیار خامی برای ارز
یابی در مرحله مفهومی، مقدار كمی از منابع به مطالعات  روش های پیچیده تر بپردازم(، اما بر اساس ارز
كنون  ا ولی  می شود؛  تکرار  یابی  ارز فرایند  امکان سنجی،  پایان  در  می یابد.  اختصاص  امکان سنجی 
كه طیف محدودتری برای برآوردهای ارزش پروژه  دقت برآوردهای هزینه و منفعت نوعاً ۲0%± است 
گر پروژه هنوز ارزشمند به نظر بیاید، مقدار منابع بیشتری به طراحی اختصاص می یابد.  فراهم می كند. ا
به دست  ارزش  برآورد  برای  مقبولی  كه طیف  بود  ۱0% خواهند  بادقت  نوعاً  برآوردها  پایان طراحی،  در 
یادی از پروژه های  می دهد و سازمان می تواند برای اجرای پروژه متعهد شود. برای یک سازمان با تعداد ز
گیرد )فصل ۵(. بنابراین، یک  یابی پورتفولیو قرار  پیشنهادی در این مرحله، پروژه ممکن است در ارز
و  مقایسه  نیز  پورتفولیو  در  دیگر  پیشنهادی  پروژه های  با  بلکه  می شود،  یابی  ارز گانه  جدا نه تنها  پروژه 
یابی می شود. برای اجرا بهترین پروژه ها انتخاب می شوند )البته در فصل ۵ درباره معنای »بهترین«  ارز
كرد(. مقاطع بازبینی پروژه با نام های مختلفی همچون بازبینی در درگاه های مرحله،۵  بحث خواهیم 
عوارضی ها و دروازه ها۶ بیان شده اند. این ها نقاط تصمیم گیری درباره ادامه یا ادامه ندادن یا برگشت 

یابی، شما یا: هستند. بر اساس این ارز

ید؛. ۱ به مرحله بعد جلو می رو

1. Turner, 1995
2. concept
3. Potential valve
4. potential pay- back
5. Stage- gate
6. gateway reviews, toll-gate
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پروژه ها را لغو می كنید؛. 2

مرحله قبل را تکرار می كنید.. 3

چکیده
كند.. 1 كمک  شکاف عملکرد می تواند به تشخیص نیاز به ارتقای عملکرد 

و . ۲ الگوبرداری  با  كه  باشد  خارجی  یا  داخلی  فشارهای  از  ناشی  می تواند  عملکرد  در  نقصان 
كرد. تکنیک های تشخیص می توان آن راشناسایی 

آن . 3 طی  كه  كرد  خواهد  ایجاد  تحولی  سازمان  مطلوب،  عملکرد  ارتقای  به  دستیابی  برای 
را  آن  و  را می افزاید.  قابلیت های جدیدی  به سازمان  كه  به دست می آید  تسهیلات جدیدی 
قادر می كند مشکلات را حل یا از فرصت هایی كه به ارتقای عملکرد منجر می شود بهره برداری 

كند.

كه آن را . 4 كمک می كند تا تحولی را  كه به سازمان  تکنیک های تشخیص بسیاری وجود دارد 
كند؛ كشف  قادر به دستیابی به ارتقای عملکرد می سازد، 

حل . 5 هستند،  عملکرد  ارتقای  مانع  مستقیماً  كه  را  تی  مشکلا جدید،  قابلیت های  معمولًا 
آید.  دست  به  میانی  منفعت  چندین  اصلی،  منفعت  تحقق  از  پیش  است  لازم  نمی كنند. 
از طریق منافع میانی  را  ارتقا عملکرد مطلوب  ارتباط بین قابلیت های جدید و  نقشه منافع، 

نشان می دهد.

مطلوب . 6 عملکرد  ارتقاء  تغییر  و  تسهیلات  تعریف  در  تغییر  برای  است  ممکن  را  منافع  نقشه 
به كار برد. نقشه منافع را برای اطمینان یافتن از تحقق منفعت پس از پروژه نیز باید به كار برد.

كارپرداز، مدیر . 7 كمیتی درباره مدیریت پروژه و تحقق منافع وجود دارد: حامی،  چهار نقش حا
پروژه و مالک.

به سازمان در . 8 كه  یافت  اطمینان  بتوان  تا  باشد  مرتبط  برنامه ریزی شركت  فرایند  با  باید  پروژه 
كرد. كمک خواهد  دستیابی به آرمان های بلندمدت خود 

برای سازمان، . ۹ ارزش  ایجاد  از  به منظور اطمینان  پروژه در خلال چرخه حیاتش،  یابی دائم  ارز
ضروری است.

كردیم )شکل  در فصل دوم به تعریف اهداف پروژه پرداختیم و نتایج مطلوب پروژه را شناسایی 
كه قادر است با حل برخی مسئله ها یا بهره برداری از فرصت ها، به طور بالقوه  یافته  ۱-۱(. سازمان در
ثمره  همان  كه  دارد  نیاز  جدیدی  قابلیت های  به  سازمان  منظور،  بدین  یابد.  دست  عملکرد  ارتقا  به 
قابلیت های  كه  كردیم  تعریف  را  جدید(  )تسهیلات  پروژه  خروجی  آن،  از  پس  است.  پروژه  مطلوب 
جدیدی را به شركت می دهد تا آن را در حل مسئله یا بهره برداری از فرصت برای دستیابی به منفعت 
كه ساختار شکست محصول  كند. در شکل های ۱–۹ و ۲-7 مشاهده می شود، هنگامی  مطلوب توانا 
یم، پیش از تعریف اهداف1 در مرحلۀ بعد، باید برای نحوه دستیابی به  را به صورت آبشاری در می آور
كنیم. بنابراین، قبل از آغاز برنامه ریزی پروژه باید یک  كنونی، یک استراتژی تعریف  اهداف در مرحله 

كنیم. كلی پروژه استخراج  استراتژی برای دستیابی به اهداف 
یم؛ اجزای استراتژی پروژه را تعریف  در این فصل به توضیح نحوه تدوین یک استراتژی پروژه می پرداز
كه  معیارهایی  از  پروژه عبارتند  استراتژی  كلیدی  دو دسته عناصر  ارائه می كنیم.  را  آن  از  دو مدل  و 
موفقیت پروژه بر مبنای آن ها قضاوت می شود یا همان معیارهای موفقیت پروژه و دسته دوم عناصری 
كه شانس دستیابی به موفقیت را افزایش می دهند. حال این دو جزء موفقیت پروژه را  از پروژه هستند 

توصیف می كنیم.

1. objectives

فصل سوم
استراتژی و موفقیت پروژه
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كردیم )شکل  در فصل دوم به تعریف اهداف پروژه پرداختیم و نتایج مطلوب پروژه را شناسایی 
كه قادر است با حل برخی مسئله ها یا بهره برداری از فرصت ها، به طور بالقوه  یافته  ۱-۱(. سازمان در
ثمره  همان  كه  دارد  نیاز  جدیدی  قابلیت های  به  سازمان  منظور،  بدین  یابد.  دست  عملکرد  ارتقا  به 
قابلیت های  كه  كردیم  تعریف  را  جدید(  )تسهیلات  پروژه  خروجی  آن،  از  پس  است.  پروژه  مطلوب 
جدیدی را به شركت می دهد تا آن را در حل مسئله یا بهره برداری از فرصت برای دستیابی به منفعت 
كه ساختار شکست محصول  كند. در شکل های ۱–۹ و ۲-7 مشاهده می شود، هنگامی  مطلوب توانا 
یم، پیش از تعریف اهداف1 در مرحلۀ بعد، باید برای نحوه دستیابی به  را به صورت آبشاری در می آور
كنیم. بنابراین، قبل از آغاز برنامه ریزی پروژه باید یک  كنونی، یک استراتژی تعریف  اهداف در مرحله 

كنیم. كلی پروژه استخراج  استراتژی برای دستیابی به اهداف 
یم؛ اجزای استراتژی پروژه را تعریف  در این فصل به توضیح نحوه تدوین یک استراتژی پروژه می پرداز
كه  معیارهایی  از  پروژه عبارتند  استراتژی  كلیدی  دو دسته عناصر  ارائه می كنیم.  را  آن  از  دو مدل  و 
موفقیت پروژه بر مبنای آن ها قضاوت می شود یا همان معیارهای موفقیت پروژه و دسته دوم عناصری 
كه شانس دستیابی به موفقیت را افزایش می دهند. حال این دو جزء موفقیت پروژه را  از پروژه هستند 

توصیف می كنیم.

1. objectives

فصل سوم
استراتژی و موفقیت پروژه
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3-1 استراتژی پروژه
برای پروژه ها نیز مانند چیزهای دیگر لازم است تا یک استراتژی برای چگونگی انجام آن ها قبل 
كه برای تنظیم این استراتژی صرف می شود، به اندازه  كرد. بدیهی است میزان تلاشی  از آغاز تدوین 
كنند و در این  كه باید آن ها را مدیریت  پروژه بستگی خواهد داشت. بسیاری از افراد پروژه هایی دارند 
كردن فعالیت ها به نرم افزار  زمینه بدون تفکر درباره نحوه برنامه ریزی برای انجام آن پروژه شروع به وارد 
و  یس  مور پیتر  فقط  نوشتم،  را  كتاب  این  اول  ویرایش  كه  هنگامی  می كنند.  مایکروسافت پراجکت 
كنون محققان بسیار بیشتری  كار انجام داده بودند. ا ی استراتژی پروژه در سال ۱۹87  جورج هاف1 رو
تدوین  برای  در سال ۲00۴  اشلی جیمیسن3  و  یس  مور پیتر  كرده اند.2  پژوهش  پروژه  استراتژی  درباره 

كرد: كردندكه می توان آن را به صورت زیر بیان  استراتژی پروژه فرایندی پیشنهاد 

تدوین یک استراتژی سازمانی؛. ۱

شناسایی الزامات پروژه؛. ۲

كاری پروژه؛. ۳ كسب و  تدوین سند 

تدوین معیارهای موفقیت پروژه؛. ۴

شناسایی عوامل موفقیت پروژه؛ . ۵

تدوین مدل پروژه، شامل:. ۶

برنامه پروژه، �

منابع مورد نیاز، �

سازمان پروژه. �

یس و اشلی جیمیسون كاملًا شفاف  پیش از توصیف هر یک از اجزا، لازم است ذكر شود كه پیتر مور
كند. به اعتقاد بنده  كه استراتژی پروژه باید مدون4 باشد و استراتژی سازمان آن را تعیین  كرده اند  بیان 
كثر مواقع این استراتژی نوظهور۵ است. استراتژی پروژه، ابتدا با استراتژی سازمان آغاز می شود؛ ولی  در ا

كه آن را بر مبنای آموخته ها از پروژه تغییر دهید.  تمایل خواهید داشت 
گام شامل  استراتژی سازمانی در خلال سه  تدوین  استراتژی سازمانی. در فصل ۲ نحوه  تدوین 

كردن استراتژی بیان شد.  گزینه های استراتژیک و پیاده  جایگاه استراتژیک، 

1. Peter Morris and George Hough, (1987)
2. see for instance Morris and Jamieson, 2004; Shenhar, Milosovic and Dvir, 2007
3. Peter Morris and Ashley Jamieson (2004)
4. deliberate
5. Emergent
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برای  طرح ها  و  پورتفولیوها  شناسایی  به  سازمانی،  استراتژی  سوم  گام  پروژه.  الزامات  شناسایی 
از پروژه ها انتظار می رود ارتقا عملکرد سازمان را محقق  دست یافتن به استراتژی سازمان می پردازد. 
كنند؛ براساس ارتقا عملکرد مطلوب سازمان، ثمره و خروجی مطلوب پروژه مشخص می شود )شکل 
۱-۱(. لازم است تسهیلات جدید و میزان عملکردی كه از آن تسهیلات انتظار می رود، برای تحویل ثمره 
مطلوب پروژه معین شود. جدول ۲-۳ مشخصات اولیه مركز مراقبت های درمانی اوكام را در بردارد. در 
كه  را  برای مثال، می توان خدماتی  كنیم.  الزامات شروع  با تعیین تفصیلی  این مرحله، ممکن است 
از مشاغلی چون پزشک خانواده، دندانپزشک و فیزیوتراپ انتظار می رود و نیز خدمات فراهم شده از 
یه های اداری لازم را تعیین كرد. استراتژی پروژه یک سند زنده است و بنابراین  تسهیلات اجتماعی و رو
كه در آن سطوح خدمات مورد انتظار  هنگام ورود به مرحله طراحی، بلوپرینت۱ پروژه را تهیه می كنیم 

كمّی بیان می شوند.۲  به صورت 
كه سازمان از پروژه انتظار  کاری پروژه. این سند نشان دهنده ارزشی است  کسب و  تدوین سند 

كار، موارد زیر را بیان می كند: كسب و  دارد. سند 

پروژه  � فرمان  در  كه  شکل  همان  به  سازمان،  استراتژی  از  شده  استخراج  استراتژیک  اهداف 
صادره از مدیریت ارشد بیان شده است )جدول ۲۱(؛

كه در خلاصه پروژه تبیین شده است، درجدول ۲-۳ و  � ثمره و خروجی مطلوب پروژه به گونه ای 
بعدها در بلوپرینت پروژه با جزییات بیشتری بیان می شود؛

كه محقق می كند؛ � ارتقای عملکرد مورد انتظار و منافعی 

یسک ها و مفروضات؛ � ر

هزینه ها و مقیاس زمانی مورد انتظار؛ �

یابی سرمایه گذاری با سطح دقت مرحله جاری. � ارز

پرداخته  سرمایه گذاری  یابی  ارز بحث  به  اینجا  در  شد،  بیان   ۴-۲ بند  پایان  در  كه  همان طور 
پروژه  یابی  ارز و  مالی  تأمین  حوزه  در  كتابی  به  زمینه  این  در  بیشتر  اطلاعات  كسب  برای  نمی شود؛ 
كاری پروژه4 سندی زنده است و پیوسته در هر یک از مراحل پروژه، با  كسب و  كنید3. سند  مراجعه 
ی پروژه در خلال مراحل مفهوم، امکان سنجی و طراحی اضافه و تکمیل  كه با پیشرو جزییات جدیدی 
می شود. این سند همچنین در هر یک از بازبینی های آخر مرحله بررسی می شود تا اطمینان حاصل 

1. blueprint
2. The Cabinet Office, 2009, 2011
3. Turner, 1995
4. Business case
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كه پروژه هنوز توجیه پذیر است و توانایی حصول اهداف دلخواه را دارد و در همان مسیر در حال  شود 
حركت است.

تدوین معیارهای موفقیت. سپس به تعیین نحوه قضاوت درباره موفقیت پروژه پرداخته می شود. 
كه پروژه باید به آن ها دست یابد تنظیم می شوند. در بند ۳-۲ درباره معیارهای  از این طریق اهدافی 
كارایی پروژه، از قبیل هزینه، مقیاس زمانی و  كه شامل سطوح  موفقیت به تفصیل بحث خواهد شد 
عملکرد خروجی پروژه می شود؛ بیانیه ای درباره آنچه باعث رضایت ذی نفعان مختلف شامل كارفرما، 
كسب و  كاربر نهایی و تیم پروژه خواهد شد؛ بیانیه ای درباره ارتقای عملکرد مطلوب و توسعه  حامی، 

كه از طریق این پروژه حاصل می شود.  كار آتی 
را  پروژه  از  اجزایی  می توان  موفقیت  معیارهای  از  استفاده  با  پروژه.  موفقیت  عوامل  شناسایی 
گذاشت. این ها عوامل موفقیت نامیده  كه به منظور دستیابی به ثمره پروژه باید بر آن ها تأثیر  شناسایی 

می شوند كه در بند ۳-۲ به تفصیل درباره آن ها بحث خواهد شد.
كلیدی  كرد. اجزای  كه می توان مدل پروژه را تدوین  كنون در موقعیتی هستیم  تدوین مدل پروژه. ا

آن عبارتند از:

كار پروژه را برنامه ریزی می كند و چگونگی مدیریت آن را نشان می دهد )فصل  � كه  برنامه پروژه 
8(، و البته نحوه برنامه ریزی و مدیریت كیفیت )فصل ۱۱(، هزینه )فصل ۱۲(، زمان )فصل ۱۳( 

یسک )فصل ۱۴( را تعیین می كند؛ و ر

منابع لازم برای تحویل پروژه و چگونگی سازماندهی آن ها )فصل ۹(. �

كه اجزای استراتژی پروژه را نشان می دهد. این شکل  � شکل ۳-۱ را مدل هفت نیرو نامیده ام 
ی آن از خارج و سه نیرو از  كه چهار نیرو كه پروژه در معرض هفت نیرو قرار دارد  بیان می كند 

ی خارجی عبارتند از: داخل بر آن اعمال می شود. چهار نیرو

بستر: معرف جایگاه استراتژیک )بخش ۲-۴(؛. ۱

تعریف: معرف الزامات پروژه؛. ۲

كار؛. ۳ كسب و  حمایت: معرف برنامه 

نگرش ها: معرف مشاركت ذی نفعان )فصل ۱0(.. ۴

ی داخلی نیز عبارتند از: سه نیرو

سیستم: معرف برنامه پروژه )فصل های 8، ۱۱، ۱۲، ۱۳ و ۱۴(؛. ۱

افراد: معرف منابع مورد نیاز )فصل ۹(؛. ۲
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سازمان: معرف شیوه ای كه افراد در قالب سازمان موقت یعنی پروژه سازماندهی می شوند )فصل . ۳
.)۹
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ی مدیریت پروژه   شکل ۳-۱ مدل هفت نیرو

3-2 موفقیت پروژه
چنان كه در مطالب فوق ذكر شد، موفقیت پروژه دارای دو عنصر است:

كه بر اساس آن ها درباره موفقیت ثمره پروژه قضاوت . ۱ معیارهای موفقیت: متغیرهای وابسته ای 
می كنیم؛

اثر . ۲ موفقیت  معیارهای  به  موفقیت آمیز  دستیابی  بر  كه  مستقلی  متغیرهای  موفقیت:  عوامل 
می گذارند.

كشف  كه من شرط لازم برای موفقیت پروژه می دانم،  یک دانشجوی دكترا، جان واتریج،1 آنچه را 
كلیدی در باره معیارهای  كرد. برای موفقیت یک پروژه، شما باید قبل از شروع پروژه، با همه ذی نفعان 
كافی نیست؛  كنید. این امر یک شرط لازم برای موفقیت پروژه است، البته این شرط  موفقیت توافق 
كند. برای تحقق این شرط، باید برای شناسایی  متأسفانه هیچ چیز نمی تواند موفقیت پروژه را تضمین 
1. John Wareidge (1995)
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مختلفی  دلایل  به  موفقیت  معیار  سر  بر  توافق  پروژه  شروع  از  قبل  كنید.  كوشش  كلیدی  ذی نفعان 
كه عبارت اند: اهمیت دارد، 

گر  � شما از همۀ افراد می خواهید تا چشم اندازی مشترک درباره نقطه پایانی پروژه داشته باشند. ا
كار شده باشند، حتی ناخواسته، سوق  افراد با تصورات مختلف درباره نقطه پایان پروژه وارد 

دادن آن ها به یک نقطه در پایان پروژه ناممکن است.

كه در متابعت از استراتژی مشترک پروژه و در متابعت از مسیر  � شما از همه افراد می خواهید 
كه به حصول موفقیت می انجامد، عوامل موفقیت یکسانی را به كار بگیرند. شما از  یکسانی 

كنند. كار را در جهت های مختلف دنبال  اعضای تیم پروژه نمی خواهید تا 

كاملًا متفاوت  � به ثمره های  كوچک در تفسیر معیار موفقیت می تواند  حتی اختلافات بسیار 
كدام یک از معیارهای زمان، هزینه یا  كه  گر این اختلافات درباره این باشد  منجر شود، حتی ا

كنید )به مثال ۳-۱ رجوع شود(. كیفیت را مهم تر تلقی 

کیفیت مثال 3 -1 تعابیر مختلف از اهمیت زمان، هزینه و 
به طور سنتی،  كه  كشتی سازی فعالیت می كرد  از همکاران من در یک شركت  یکی 
یایی  كشتی های رودر یایی تولید می كرد. آن ها تمایل داشتند به طرف ساخت  زیردر
كرد و برای آن ها نیز دعوت  بروند. وزارت دفاع برای یک ناوچه تندرو مناقصه ای برگزار 
گرفت در مناقصه برنده شود تا به وزارت دفاع نشان  نامه فرستاد. شركت نیز تصمیم 
كه  كنند. استراتژی آن ها این بود  كه آن ها می توانند ناوچه ها را با موفقیت تولید  دهند 
با  و  به موقع  را  كار  و سپس  ارائه دهند  بدون لحاظ هیچ گونه سودی  را  پیشنهادشان 
كنند تا شایستگی خود را در این حوزه به اثبات رسانند. آن ها مناقصه  كیفیت تکمیل 
كه استراتژی شركت را به مدیر پروژه  را با موفقیت برنده شدند، ولی هیچ كس فکر نکرد 
یان خواهد شد و تلاش خود را  كه دید احتمالًا متحمل ز بگوید. بنابراین مدیر پروژه 
كیفیت صدمه دید و پروژه با تأخیر روبرو شد  كرد. در نتیجه  كاهش هزینه متمركز  بر 
)شركت مادر نیز در خلال پروژه تا حدی تغییر و مانند مثال ۲-۵ شركت مادر جدید 
كرد. در واقع این همان شركت مادر جدید بود،  اهداف متفاوتی را برای شعبه ها تنظیم 

كه هزینه اهمیت دارد(.  كردند  بنابراین آن ها فکر 
آن قضاوت می كنیم،  از  و سال های پس  ماه ها  و در  پروژه  پایان  در  را  با معیار موفقیت  تطابق  ما 
كرده ایم.  گم  را  هدف  ابتدا  از  كه  بفهمیم  سپس  و  كنیم  صبر  پروژه  پایان  زمان  تا  نمی خواهیم  ولی 
كه با معیار موفقیت سنجیده می شوند و می توانیم با  كلیدی عملکردی نیز وجود دارند  شاخص های 
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پیگیری آن ها در سراسر پروژه، نسبت به موفقیت در مسیر دستیابی به خروجی، اطمینان یابیم.

معیارهای موفقیت 
كه پروژه باید با توجه به زمان،  عقیده رایج درباره چگونگی قضاوت درباره موفقیت پروژه این است 
ک  اندازه در این تفکر، می تواند بسیار خطرنا از  كیفیت تکمیل شود. اما، ساده انگاری بیش  هزینه و 
كه درباره این  گرفته است  كه در استرالیا انجام  باشد. داستانی ساختگی وجود دارد درباره تحقیقی 
اتمام پروژه، به موفقیت پروژه های نرم افزاری چگونه  از  افراد، ۵ سال پس  كه  كنکاش می كند  مسئله 
كه طبق هزینه و زمان تمام شده است، ۵ سال پس از آن به عنوان  گفته می شود هر پروژه ای  می نگرند. 
كه مدیر پروژه در تلاش طاقت فرسا به منظور  پروژه ای شکست خورده تلقی می شود. نکته اینجاست 
كاركرد  كاربران مجبور شدند به مدت ۵ سال با  كرد و  كاركرد را فدا  اتمام پروژه بر طبق هزینه و زمان، 
)مثال  شود  حاصل  دیگری  معیارهای  از  پروژه  تیم  رضایت  است  ممکن  حتی  بیایند؛  كنار  ضعیف 
كیفیت، توجه مدیران پروژه از مسئله  ی زمان، هزینه و  كه با تمركز رو گفتم  ۳-۲(. در بخش ۱-۲ نیز 
گذرا  اصلی درباره پروژه ها منحرف شده است و آن، نیاز به مدیریت یکتایی، منحصر به فرد بودن و 

كه آن ها به وجود می آورند. یسک ذاتی و نیاز به یکپارچگی است  بودن و ر

مثال 3-2 تکمیل به موقع پروژه ها
ک در شمال شرقی انگلستان  كارخانه آمونیا من به عنوان مهندس نگهداری در چهار 
تعطیل  دوساله  اساسی  تعمیر  برای  را  كارخانه ها  از  یکی  ماه  شش  هر  می كردم.  كار 
كار انجام دادیم. برنامه ریزی  می كردیم. در یک دورۀ چهار هفته ای000‚۱00 نفر- ساعت 
این تعمیرات اساسی بر مبنای بازه های چهارساعتی بود، ولی معمولًا دو روز و فقط 
كردیم با مدیریت، مشکلات  دو روز تأخیر داشتیم. ما تمام  موانع را از بین بردیم و سعی 
كار چهار ساعت زودتر  كه  با وجود این اقدامات، زمانی  كاهش دهیم.  این دو روز را 
گر  ا كه  چرا است،  خورده  شکست  كار  كه  می كردیم  احساس  هم  باز  بود،  شده  تمام 
كنیم و به  هدف زمانی فشرده تری را در نظر می گرفتیم، می توانستیم خودمان را ثابت 
كوتاه تری هم دست یابیم! آن تعمیر اساسی خواسته ما را مبنی بر اثبات خودمان  مدت 

به عنوان مدیر برآورده نکرد.
ی پروژه های سیستم های اطلاعاتی،  كار رو افراد در حال  از  جان واتریج )۱۹۹۵( در تحقیق خود 
كه نقششان  كنند و بگویند  كه انجام داده بودند فکر  كرد تا درباره دو پروژه موفق و ناموفقی  درخواست 
كه چگونه درباره موفقیت یا شکست  كاربر، طراح یا مدیر پروژه؛ ضمناً بگویند  چه بوده است: حامی، 
كه پروژه  كردند  گروه ذی نفعان ابراز  هر پروژه قضاوت می كنند. تقریباً در تمام پروژه های موفق، هر چهار 
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به علت تأمین ارزش برای حامی موفق بوده است.
كردند: در پروژه های ناموفق، در جواب چرایی شکست پروژه، افراد پاسخ های متفاوتی ارائه 

كه پروژه ها به علت تأمین نکردن ارزش شکست خوردند؛ � كردند  حامیان بیان 

بود  � شده  خواسته  آن ها  از  كه  كاركردی  نکردن  تأمین  به علت  پروژه ها  كه  گفتند  كاربران 
شکست خوردند؛

كه خوب طراحی نشده بود شکست خوردند؛ � كه پروژه به این علت  كردند  طراحان ابراز 

كردندكه پروژه به علت دیركرد و افزایش بودجه شکست خورده است. � مدیران پروژه اظهار 

پروژه  حامی  برای  ارزش  تأمین  كه  كنند  كار  هدفی  برای  پروژه  ذی نفعان  همه  گر  ا است!  جالب 
كنند از یکدیگر جدا می شوند و پروژه  ی چیزهای مختلفی تمركز  گر رو باشد، پروژه موفق است؛ ولی ا
كاركرد علاقمند هستند، طراحان به طراحی توجه می كنند و مدیران  كاربران به  شکست می خورد. بله، 
پروژه به هزینه و زمان اهمیت می دهند. ولی در پروژه های موفق، ذی نفعان آنچه را برایشان مهم است 
در نظر می گیرند و آن را در مقابل نیازهای دیگران متوازن می كنند تا به یک مصالحه كلی و در نتیجه آن 
كه برای حامی پروژه تأمین ارزش می كند. در پروژه های ناموفق، افراد  به یک تحول سودآور دست یابند 

یان دیگران است تمركز می كنند و تیم را از هم می پاشند.  ی آنچه برای خودشان مهم و به ز رو
اهمیت نسبی معیارهای مختلف نیز از پروژه به پروژه فرق می كند. لازم است تیم آنچه را برای پروژه 

كنند: كنند و پیش از شروع پروژه بر سر آن توافق  مهم است درک 

كیفیت اهمیت داشتند؛ � در مثال ۳-۱ زمان و 

در بازی های المپیک، پس از شش سال آماده سازی، آن ها باید با بیشترین دقت زمانی آماده  �
شوند – زمان شروع جشن افتتاحیه تنظیم شده است، شركت های تلویزیونی تبلیغات خود را 

به فروش رسانده اند، بنابراین باید دقیقاً سر وقت شروع شود؛

كاركردپذیری محصول جدید، بیشترین اثر را بر ارزش می گذارد،  � در پروژه های توسعه محصول، 
زمان ورود به بازار بسیار مهم بوده و هزینه تقریباً بی اهمیت است.

كردند كه مطالب بنده را قبول  هنگام بیان نتایج تحقیق واتریج )۱۹۹۵(، برخی مدیران پروژه اظهار 
كه چند پروژه را مطابق هزینه و زمان  ک ارزشیابی سالیانه  آن ها این است  دارند، ولی در شركت، ملا
كه پاداش های سالیانه آن ها را تعیین می كند و نه ارزش  به پایان رسانده اند و این همان چیزی است 
كه بر چه چیز باید متمركز شوند، هزینه، زمان یا ارزش برای  پروژه ها برای حامی. آن ها سؤال می كنند 
یابی متمركز شوید تا این سیستم، پشتیبان  حامی؛ و من در جواب می گویم، باید بر تغییر سیستم ارز

مدیریت پروژه خوب باشد.
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جدول ۳–۱ طیف وسیع تری از معیارهای موفقیت را نسبت به چهار اصل واتریج ارائه می دهد. 
كدام یک از معیارهای موفقیت علاقمند است. همان طور  كه هر ذی نفع به  این جدول نشان می دهد 
توافق  به یک  ی دستیابی  پروژه، رو گر در هنگام شروع  ا ناسازگارند.  بالقوه  این معیارها  گفته شد،  كه 
كند دست  كه نیازهای همه افراد را برآورده  كلی  كنید، خواهید توانست به یک توازن  كار  كره شده  مذا
توافق  به  توافق ناپذیر،  امری  ی  رو تا  كرده اید  تلاش  حقیقت  در  كنید،  صبر  پروژه  آخر  تا  گر  ا اما  یابید. 
یابی نهایی در زمان های مختلفی انجام می شود. سه  كه ارز برسید. جدول ۳–۱ ضمناً نشان می دهد 
یابی می شوند. سه مورد  كار پروژه و خروجی آن مربوط هستند و همزمان با تکمیل پروژه، ارز مورد آخر به 
كه  كه پروژه طبق انتظار عمل و منفعت مطلوب را تولید می كند  میانی، مربوط به ثمره پروژه هستند 
چند ماه پس از تکمیل پروژه معلوم می شود. سه مورد بالایی به اهداف استراتژیک مربوط می شوند و 
كرد )جدول ۳–۱ با عباراتی برای بخش خصوصی  فقط در یک یا دو سال آینده می توان آن ها را تعیین 

كرد(. تنظیم شده است، ولی معیار مشابهی را می توان برای بخش دولتی تعیین 

جدول 3-1 معیارهای موفقیت پروژه

مقیاس زمانیذی نفعسنجش موفقیت

چند سال پس از اتمام پروژهسهامدارانپروژه ارزش سهام سازمان مادر را افزایش دهد
چند سال پس از اتمام پروژههیئت مدیرهپروژه منفعتی ایجاد كند

چند سال پس از اتمام پروژهحامیپروژه ارتقای عملکرد مورد نظر را فراهم كند
چند ماه پس از اتمام پروژهمالکتسهیلات جدید همانطور كه انتظار می رفت كار كند

تسهیلات جدید محصولی را تولید یا سرویسی را كه مصرف كنندگان 
می خواهند بخرند، فراهم كند

چند ماه پس از اتمام پروژهمصرف كنندگان

چند ماه پس از اتمام پروژهكاربرانتسهیلات جدید به راحتی كار كند 
اتمام پروژهتمام ذی نفعانپروژه ها منطبق با زمان، بودجه و كیفیت مورد نظر به پایان رسد

كار بر روی پروژه تجربه رضایت بخشی داشته باشد و  تیم پروژه با 
پروژه به الزاماتش برسد 

اتمام پروژهتیم پروژه

اتمام پروژهپیمانکارانپیمانکاران به سود برسند

كرده ام )جدول ۳-۲(. به جای این كه فرض را بر  گسترده تری از این جدول را تهیه  اخیرا۱ً ویرایش 
این قرار دهم كه ذی نفعان مختلف در زمان های مختلفی به قضاوت درباره پروژه می پردازند؛ یعنی تیم 
كاربران در ماه های پس از پروژه و سرمایه گذاران در سال های پس از آن، فرض  پروژه در انتهای پروژه، 
كرد. جدول ۳-۲ مجموعه وسیع تری از  كردم تمام ذی نفعان در تمام زمان های پروژه قضاوت خواهند 
ذی نفعان را نشان می دهد و قضاوت های آن ها را در انتهای پروژه نسبت به خروجی پروژه، در ماه های 

كلان استراتژیک بیان می كند. پس از آن نسبت به ثمره و در سال های پس از آن نسبت به اهداف 

1. Turner and Zolin, 2012
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جدول 3-2 مدل جدید موفقیت پروژه 

تأثیرثمره پروژهخروجی پروژهنتایج

سال ها پس از اتمام پروژهماه ها پس از اتمام پروژهانتهای پروژهمقیاس زمانی

زمانمالک یا سرمایه گذار
هزینه

ویژگی ها
عملکرد

عملکرد
سود

شهرت
وفاداری مصرف كننده

ارزش كل دورۀ حیات
فن آوری های نوین

قابلیت جدید
شایستگی جدید

رتبه جدید

ویژگی هاحامی یا مجری پروژه 
عملکرد

زمان و هزینه

عملکرد
مزایا

شهرت
روابط

وفاداری سرمایه گذار

پروژه های آینده
فن آوری های نوین

قابلیت جدید
رتبه جدید

زمانمصرف كنندگان
بهای منفعت

ویژگی ها

سود
قیمت محصول

ویژگی ها
تحولات

مزیت رقابتی
قیمت محصول

ویژگی ها
تحولات

ویژگی هامتصدیان / كاربران
عملکرد

مستندسازی
آموزش

قابلیت استفاده
راحتی

دسترسی
قابلیت اطمینان

نگهداشت پذیری

فن آوری های نوین
قابلیت جدید

شایستگی جدید
رتبه جدید

زمانمدیر و تیم پروژه
هزینه

عملکرد
یادگیری

رفاقت
نگهداری

خوب بودن

شهرت
روابط

تکرار كسب و كار 

امنیت شغلی
پروژه های آینده

فن آوری های نوین
شایستگی جدید

تأمین كننده ارشد )طراحی و / 
یا مدیریتی( 

كارهای انجام شده
زمان و هزینه

عملکرد
سود حاصل از كار

ثبت ایمنی
ثبت خطر

قدردانی مشتری

عملکرد
شهرت

روابط
تکرار كسب و كار 

كسب و كار آینده
فن آوری های نوین

شایستگی جدید

تأمین كنندگان دیگر )كالا، 
مواد و مصالح، فعالیت ها و 

خدمات(

زمان
سود

قدردانی مشتری

شهرت
روابط

كسب و كار تکرار

كسب و كار آینده
فن آوری های نوین

شایستگی جدید

اثرات زیست محیطیاثرات زیست محیطیعموم
هزینه های اجتماعی

مزایای اجتماعی

هزینه های اجتماعی دوره 
حیات

نسبت منفعت 
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قضاوت  مختلفی  زمان های  در  پروژه  موفقیت  كه  كرده اند  پیشنهاد  نیز  دیویر۱  داو  و  شنهار  آرون 
كارایی پروژه  كردند و معتقدند  می شود. آن ها پنج عنصر از موفقیت پروژه، )جدول ۳-۳( را شناسایی 
ی مشتری در ماه های پس از پروژه و قضاوت  و رضایت تیم آن در پایان پروژه قضاوت می شود، تأثیر رو

كار و تأثیر بر آینده سازمان در سال های پس از پروژه انجام می شود.  كسب و  درباره موفقیت 

جدول 3-3 مدل موفقیت پروژه شنهار و دیویر )2007(

آمادگی برای آیندهموفقیت کسب و کارتأثیر بر مشتریانتأثیر بر تیمکارایی

جلسه
زمان بندی

جلسه هزینه
بازده 

عملکرد
قابلیت

تعاریف دیگر
عوامل كارآیی

تیم
 رضایت مندی

روحیه تیم
مهارت

اعضای تیم
رشد

اعضای تیم
نگهداری

عدم فرسایش شغلی

جلسه
الزامات

جلسه
مشخصات

منافع مشتری
میزان استفاده

مشتری
رضایت مندی

 وفاداری مشتری
نام تجاری

به رسمیت شناختن

فروش 
منافع

سهم بازار
ROI، ROE

جریان های نقدی
كیفیت خدمات

مدت زمان چرخه
سازمانی

سنجه ها
تنظیمی
 تصویب

فن آوری های جدید
بازار جدید

محصول جدید
خط

هسته جدید
صلاحیت

جدید
سازمانی
قابلیت

سه پرسش هارتمن
كه  كه طی فرایند شروع پروژه، از تیم پروژه سه سؤال پرسیده شود  كرد  فرانسیس هارتمن۲ پیشنهاد 

كمک می كند: به تعیین معیارهای موفقیت ذی نفعان 
سؤال ۱: در روز آخر پروژه، تیم پروژه چه چیزی به تیم عملیاتی تحویل می دهد؟ )همان 

خروجی است(
سؤال ۲: درباره دستیابی موفقیت آمیز به آن تحویل شدنی چگونه قضاوت می شود؟

كسی درباره سؤال ۱ و ۲ نظر می دهد؟  سؤال ۳: چه 
هارتمن  فرانسیس  دارد.  پروژه  خروجی  از  مشتركی  درک  تیم،  كه  می دهد  اطمینان  سؤال  اولین 
كه درک نادرستی از خروجی پروژه داشتند، )مثال ۳-۳(. دومین سؤال، نظریات  تیم هایی را مثال زد 
ی  متفاوت درباره معیارهای موفقیت را شناسایی می كند. نه تنها در انتهای فرایند، به حصول توافق رو
معیار توجه می شود، بلکه طی فرایند نیز به تشخیص اختلافات موجود هم توجه می شود، به گونه ای كه 

كلیدی را تعیین می كند. كرد و به توافق رسید. سؤال آخر هم ذی نفعان  بتوان درباره آن ها بحث 

1. Aaron Shenhar and Dov Dvir (2007)
2. Francis Hartman (2000)
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مثال 3-3 تفسیرهای متفاوت از معیارهای موفقیت
كه تیم های  كارگاه های راه اندازی پروژه در دو شركتی  فرانسیس هارتمن دربارۀ برگزاری 
پروژه در آن ها پاسخ های متضادی به سه سؤال او داده بودند، این گونه توضیح می دهد:

كه در آن دو مدیر پروژه، یکی  اولین پروژه، ساخت یک مجتمع پتروشیمی  در آلبرتا بود 
برای مرحلۀ طراحی و دیگری برای مرحلۀ ساخت اختصاص داده شده بود. در پاسخ 
پایان می یابد  برقی  و  كارهای مکانیکی  گفت پروژه در زمان تکمیل  به سؤال ۱، یکی 
كارخانه ۶0 درصد ظرفیت طراحی خود را ارائه می دهد. دو  گفت زمانی  كه  و دیگری 
یخ تکمیل كار می كردند.  زمان با ۳ ماه اختلاف؛ ولی هنوز هر دو برای رسیدن به یک تار
بود.  برای سازمان خود  نرم افزار حسابداری جایگزین  ی یک  كار رو تیم دیگر در حال 
كردند و طیف پاسخ ها به سؤال اول به این صورت بود: كارگاه شركت  حدود ۳0 نفر در 

تست بتا با موفقیت تکمیل شده باشد؛ �

كرده باشد؛ � كار  سیستم به مدت ۱۲ ماه بدون اشکال 

كار بر كنار شده باشند. � ۳0 نفر از 

دو پاسخ اول باز هم حداقل ۱۵ ماه با هم اختلاف دارند. سومی خوش یمن نبود؛ چرا 
و  می شدند  بیکار  كه  بودند  آن هایی  جزو  هم  بودند  اتاق  آن  در  كه  افرادی  تعداد  كه 
كه این موضوع را می شنیدند. تیم های پروژه ها احتمالًا شکست  این اولین باری بود 
»ما  می گفتند  و  می دانستند  خود  كنترل  از  خارج  شرایط  از  ناشی  را  خود  پروژه های 

بدشانس بودیم«.
باره پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام  مطالعه موردی. جدول ۳-۴ پاسخ هایی به سه سؤال را در

نشان می دهد.



۹۳ استراتژی و موفقیت پروژه

جدول 3-4 سه سؤال هارتمن برای پروژه مرکز مراقبت های درمانی اوکام

موفقیت پروژه
 مرکز مراقبت های روزانه اوکام

تیم پروژه چه چیزهایی را در آخرین روزهای پروژه به تیم عملیاتی تحویل خواهد داد ؟تحویلی ها
بنای تکمیل شده و مجهز به مشخصات مورد توافق

تسهیلات عملیاتی یا اجرایی با مشخصات مورد توافق 
مستندات و رویه های پوشش دهنده نواحی مورد نیاز عملیات و مدیریت 

پرسنل شایسته

این پروژه در چه صورتی موفقیت آمیز ارزیابی می شود؟معیارهای موفقیت
پذیرش توسط كاركنان

پذیرش استفاده كنندگان
پذیرش توسط بستگان و سرپرستان

پذیرش توسط پزشکان، سرویس های اجتماعی و نظام پزشکی
پذیرش توسط مدیران ارشد

پذیرش توسط جوامع محلی
پایان یافتن در زمان و بودجه، با قابلیت و كیفیت توافق شده

چه كسانی بر روی موارد فوق الذكر اعمال نظر می كنند؟ذی نفعان
كاركنان

شركت كنندگان
بستگان و سرپرستان

پزشکان
سرویس های اجتماعی

نظام پزشکی
مدیران ارشد

جامعه محلی

كلیدی  شاخص های 
ارزیابی عملکرد

كیفی:
پذیرش توسط همه ذی نفعان

كمی:
تکمیل پروژه در محدوده زمان، هزینه، كیفیت و قابلیت 

 شاخص های کلیدی عملکرد
به آخر  توافق برسند، نمی خواهیم  به  از شروع پروژه درباره معیارهای موفقیت  باید قبل  ذی نفعان 
گرفته ایم. به منظور پرهیز  كه از همان اولین روزهای پروژه از هدف فاصله  یابیم  گهان در پروژه برسیم و نا
كنترلی  پارامترهای  موفقیت  معیارهای  به  دستیابی  در  پیشرفت  سنجش  برای  است  لازم  امر  این  از 
كنترل راهنمایی هایی  كلیدی  كتاب، درباره چگونگی سنجش پارامترهای  در نظر بگیریم. در خلال 
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كلیدی عملکرد۱  كنترل را شاخص های  كلیدی  كرد. در زبان حرفه ای مدرن، این پارامترهای  خواهیم 
كه سنجه ای برای عملکرد پروژه به دست می دهند. می نامند، 

دارد.  اهمیت  كنترلی  پارامترهای  این  از  شفاف  و  تصویری  نمایشی  ارائه  پروژه،  گزارش های  در 
ابزارهایی نیز برای این امر وجود دارد. اولین آن ها داشبورد پروژه۲ است )شکل ۲-۳(.

���� ����

�����

�����

����� � ����


 شکل ۳ – ۲ داشبورد پروژه 

كمیت KPI، نشانگر می تواند عملکرد جاری آن KPI را در مقابل هدف نمایش دهد. در  برای هر 
شکل، علامت صلیب در محل تلاقی اولین و دومین مستطیل، علامت ضرب در، آستانه۳ برنامه ریزی 
كه برای  كنونی را نشان می دهد  شده برای آن KPI را نشان می دهد. بردار نشانگر زیر شکل، پیش بینی 
كه سرعت یا درجه بنزین را نمایش می دهد. در چاپ  ی داشبورد ماشین است  مثال مانند عقربه ای رو
نوع رنگ آمیزی توسط  این  قرمز است.  و سومی  زرد  به رنگ  به رنگ سبز، دومی  اول  رنگی، مستطیل 
برنامه » است؛ زرد به معنای  از  كهید۴ پیشنهاد شده است. سبز به معنی»جلوتر  شركت هواپیمایی لا
كنترل پذیر است و قرمز به معنای »كاملًا عقب از برنامه« و در بحران است.  »كمی عقب تر از برنامه« و 

1. KPI
2. Project dashboard
3. out-turn
4. Lockheed Aircraft Corporation
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می توان  كه  كمّی  KPI های  داشت.  خواهید   KPI آن  كنونی  وضعیت  از  تصویری  نمایشی  نتیجه  در 
كرد می تواند شامل موارد زیر باشد: پیگیری 

زمان؛ �

هزینه؛ �

درآمد پیش بینی شده سال اول؛ �

ایمنی؛ �

تغییرات در طراحی؛ �

بهره وری. �

كرد.  متعهد  اول  درآمد سال  قبال پیش بینی  در  را می توان  پروژه  چنان كه مشاهده می شود مدیر 
كه ممکن است وابسته به  كردن پاداش سالیانه آن ها به مجموع ارزش پروژه برای حامی،  اما، وابسته 
درآمدهای پنج ساله یا حتی ده ساله باشد، روش مناسبی نیست و بهتر است آن سیستم ارزشیابی را 
فقط بازتابی از درآمد سال اول قرار دهیم. سیستم های ارزشیابی را می توان با مدیریت مؤثر پروژه سازگار 
كرد. شکل ۳-۲ نشانگر امکان استفاده از سیستم چراغ راهنمایی برای نشان دادن عملکرد در مقابل 
كه چراغ شما فقط قرمز یا فقط زرد و سبز را بسته  كنون ممکن است بخواهید  كیفی است. ا معیارهای 
كه رضایت ذی نفعان را با این روش  كرده ام  یابی شما از آن معیار نشان دهد. افرادی را مشاهده  به ارز

نمایش می دهند.
از پیشرفت پروژه تهیه می كند. اما، ضعف این  ارائه بسیار مؤثر و ضمناً تصویری  داشبورد پروژه، 
است  ممکن  نمی دهد.  نشان  قبلی  گزارش  به  نسبت  پیشرفت  تغییر  چگونگی  كه  است  این  روش 
البته  را نمی دانیم.  اما آن  یا عکس آن باشد، شاید هم تغییری نکرده باشد؛  پروژه، در حال پیشرفت 
تهیه یک نشانگر متحرک مانند یک لرزه نگار كار بسیار آسانی است. ولی، طی زمان ابزارهای دیگری نیز 
به منظور نمایش چگونگی تغییر KPI توسعه پیدا كرده است. گزارش های ارزش كسب شده )فصل ۱۲( 
كلیدی  یدادهای  كه چگونه عملکرد هزینه در حال تغییر است و نمودارهای پیگیر رو نشان می دهد 
)فصل ۱۳( نشان دهنده چگونگی تغییر عملکرد زمانی است. این ابزارها را می توان به منظور ایجاد یک 
یداد كلیدی )فصل 8( و یک گزارش  نگاه اجمالی از چگونگی پیشرفت پروژه، با یک گزارش از برنامه رو
كرد )شکل ۳ – ۳(. البته هنگام توضیح درباره مدیریت پورتفولیو در فصل  یسک )فصل ۱۴( تركیب  ر

گزارش دهی چراغ راهنمایی باز می گردیم. ۵ به 
عملکرد  هادی  شاخص های  به  را  عملکرد  كلیدی  شاخص های  مفهوم  بنده  و  زولین۱  روكسان 

1. Roxanne Zolin
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صورت  در  كه  باشند  داشته  وجود  است  ممکن  نیز  موفقیت  عوامل  از  سنجه هایی  دادیم.  توسعه 
انحراف، لازم است به دلیل انحراف پروژه از اهداف تعیین شده اش، چراغ های هشدار روشن شوند. 
كه شامل ۲ عامل موفقیت پروژه و ۹ عامل  از طریق تحلیل عاملی، در مجموع، یازده شاخص را یافتیم 

رضایت ذی نفعان می شود. دو عامل موفقیت پروژه عبارتند از: 

برنامه ریزی پروژه؛. ۱

مشاركت۱ ذی نفعان.. ۲

و ۹ مقیاس رضایت ذی نفعان نیز شامل موارد زیر می شود:

رضایت دی نفعان؛. ۱

رضایت مدیر اجرایی پروژه؛. ۲

رضایت از محصول؛. ۳

كارایی محصول؛. ۴

رضایت از مشخصات محصول؛. ۵

رضایت مدیر پروژه؛. ۶

رضایت پیمانکاران؛. 7

سودآوری برای تأمین كننده؛. 8

رضایت ذی نفعان عمومی.. ۹

در خلال این كار همچنین به نبود نگران كننده توافق بین ذی نفعان پروژه درباره معیارهای موفقیت 
پروژه پی بردیم. چنین وضعیتی، فقط به منزله عدمِ توافق نبود؛ بلکه شکست در توافق بود. آنچه نشان 
هیچ  نگران  خود،  به  مربوط  موفقیت  معیارهای  درباره  نگرانی  جز  دی نفعان  آن  كه  بود  این  شد  داده 
كاركردپذیری، طراحان نگران طرح، پیمانکاران نگران ایجاد سود،  كاربران نگران  چیز دیگری نبودند. 
كارفرما نیز  مدیران پروژه نگران اتمام پروژه بر طبق زمان و هزینه و حامیان نگران منفعت بالقوه بودند؛ 

نگران سودش بود.

عوامل موفقیت پروژه
كه به منظور افزایش شانس دستیابی  عوامل موفقیت پروژه، اجزایی از پروژه یا مدیریت آن هستند 

به نتیجه موفقیت آمیز، می توان آن ها را تحت تأثیر قرار داد.

1. engagement
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گرود،۱  كریستوفر  داد.  انجام  نروژ  در  گرود  كریستوفر  را  پروژه  موفقیت  عوامل  ی  رو تحقیق  اولین 
را  دام ها  از  تعدادی  نروژی،  نرم افزاری  شركت  یک  عامل  مدیر  عنوان  به  خود  حرفه ای  كار  هنگام  در 
ثبت  بود،  رفته  پیش  بد  یا  خوب  را  آنچه  باید  كارمندانش  پروژه،  هر  پایان  در  است.  كرده  شناسایی 
به صورت  را  آن  معکوس  من،  كند.  گردآوری  را  دام ها  از  فهرستی  توانست  طریق،  این  از  می كردند. 
گرفته ام. آنچه بارها در این باره بیان شده است، فهرستی است  فهرستی از عوامل موفقیت پروژه در نظر 
ی آمده است.۲ جفری پینتو، ده عامل موفقیت  كرده و در پایان نامه دكترای و گردآوری  كه جفری پینتو 
ی موفقیت پروژه، بر معیارهای  كار رو را به ترتیب اهمیت، در جدول ۳-۵ آورده است. طی دهه ۱۹۹0، 
كردن عوامل موفقیت تمایل یافته است. تری  موفقیت متمركز بود، ولی در دهۀ جاری به سمت لحاظ 
كوک – دیویس۳ بین موفقیت پروژه و موفقیت مدیریت پروژه، تمایز قایل شده است )جدول ۶-۳(. 
گروه استندیش، یک صد دام در پروژه های سیستم های اطلاعاتی را  جیم جانسون )۲00۶(، مدیر عامل 

كه به صورت ده آیتم در ده حوزه، در جدول ۳-7 مشاهده می شوند. كرده است  شناسایی 
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گزارش پیشرفت تک برگی برای پروژه   شکل ۳-۳ 

موفقیت  عوامل  از  یکی  به عنوان  را  پروژه  مدیر  شایستگی های  تقریباً  موضوع،  ادبیات  اینجا  تا 
كه مدیر  كه تا زمانی  گویی در ادبیات به صورت تلویحی بیان شده است  پروژه نادیده انگاشته است. 

1. Kristoffer Grude
2. Pinto and Slevin, 1988
3. Terry Cooke- Davies (2001)
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كوک – دیویس )۲00۱(، قابلیت های  پروژه، ابزارهای درست را به كار بگیرد، پروژه موفق خواهد بود. تری 
كرده است )در فصل ۶ به این موضوع  سازمانی مدیریت پروژه را به عنوان یک عامل موفقیت قلمداد 

پرداخته شده است(. 
یکی از حوزه های مطروحه جیم جانسون، شایستگی مدیریت پروژه را پوشش می دهد. رالف مولر 
یافتیم  را به عنوان یک عامل موفقیت پروژه ها می دانیم و در و بنده )۲00۶(، سبک رهبری مدیر پروژه 
به نمایش بگذارد، همچنین  را  باید هوش عاطفی۱ بالایی  كلی در همه پروژه ها مدیر پروژه  كه به طور 
پروژه های  موفقیت  به  كه  نکردیم  تعیین  پروژه  نوع  هر  برای  خاص  به طور  را  رهبری  شایستگی های 

كمک می كند. این نتایج در فصل ۱0 توضیح داده خواهد شد. مختلف 

حصول موفقیت
كنم. او عوامل موفقیت  كرده است، بیان  گرود۲ شناسایی  كریس  كه  كنون مایلم عوامل موفقیت را  ا

را در چهار مرحله از فرایند مدیریت تعیین می كند:

پایه گذاری پروژه؛. ۱

برنامه ریزی پروژه؛. ۲

سازمان دهی و اجرای پروژه؛. ۳

كنترل پروژه.. ۴

 جدول 3-5 فهرست عوامل موفقیت پینتو و اسلوین )1988(

شرحعامل موفقیت

تعریف واضح اهداف و جهتمأموریت پروژه 
منابع، اختیار و قدرت برای اجراحمایت بالای مدیریت 

مشخصات تفصیلی روند اجرازمان بندی و برنامه ها
ارتباط و مشاوره با همه ذی نفعانمشاوره با مشتری 

استخدام، انتخاب، و آموزش پرسنل شایستهپرسنل
توانایی در تکنولوژی و تخصص مورد نیازوظایف فنی

فروش محصول نهایی به كاربران نهاییپذیرش از سوی مشتری 
كنترل جامع و به  موقعنظارت و بازخورد

ارائه اطلاعات به  موقع به بازیگران كلیدیارتباطات
قابلیت مدیریت مشکلات غیر منتظرهعیب  یابی

1. Emotional intelligence
2. Andersen, Grude and Haug, 2009
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پایه گذاری پروژه. موارد زیر عوامل پایه گذاری پروژه در سازمان مادر هستند:
كنید. برنامه های پروژه باید از برنامه های  كار هم جهت  كسب و  برنامه های پروژه را با برنامه های 
كه اغلب رخ  كنید(. اشتباهی  كار استخراج شده باشد )به بخش ۲-۴ و مثال ۲-7 توجه  و  كسب 
كه در این صورت پیوند آن با برنامه های  كرده باشیم  كه با برنامه ریزی جزیی شروع  می دهد این است 
كنید )شکل های ۹-۱  كار  كار آسانی نخواهد بود. در برنامه ریزی از بالا شروع و به طرف پایین  شركت، 

و ۶-۲(. 

کوک و دیویس )2001( جدول 3-6 فهرست عوامل موفقیت 

عوامل موفقیت مدیریت پروژه دخیل در زمان تکمیل

F۱ آموزش كافی مدیریت ریسک در تمام شركت

F۲بلوغ فرایندهای سازمان برای اختصاص مالکیت ریسک

F۳ حفظ كفایتی كه با آن ثبت ریسک قابل مشاهده است

F۴كفایت یک برنامه مدیریت ریسک به روز

F۵كفایت مستندسازی مسئولیت های سازمانی در پروژه

F۶پروژه و یا مدت زمان مرحله تا آنجا كه ممکن است زیر ۳ سال ، ترجیحاً زیر ۱ سال

عوامل موفقیت مدیریت پروژه دخیل در بودجۀ تکمیل

F7تغییرات در محدوده كه تنها از طریق یک فرآیند كنترل تغییرات محدوده بالغ ایجاد شده باشد

F8یکپارچگی خط مبنای اندازه گیری عملکرد

سایر عوامل موفقیت پروژه دخیل در تحقق موفق منافع 

F۹ كاركردهای مدیریت پروژه و مدیریت كه شامل همکاری متقابل  وجود فرایند تحویل و مدیریت مؤثر منافع 
خطی می باشد

F۱0 شیوه مدیریت طرح و پورتفولیو كه به شركت اجازه می دهد تا به طور كامل مجموعه ای از پروژه ها را تأمین منابع
كند كه به شکل پویا و قابل ملاحظه ای با استراتژی و اهداف كسب و كار شركت مطابقت دارد 

F۱۱ كه دیدی مستقیم از بازخورد عملکرد جاری پروژه و مجموعه ای از معیارهای مدیریت پروژه، طرح و پورتفولیو 
پیش بینی موفقیت آتی ارائه می دهد، به طوری كه تصمیمات پروژه، طرح، پورتفولیو و شركت هم راستا شوند

F۱۲ كه افراد را برای كه دانش ضمنی و صریح را به نحوی تركیب می كند  ابزارهای موثر یادگیری از تجربه پروژه ها 
یادگیری و نهادینه سازی این آموخته ها در بهبود مستمر فرایندها و شیوه های مدیریت پروژه تشویق می كند



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱00

گروه استندیش )جانسون 2006( جدول 3-7 ده حوزه عوامل موفقیت 

نواحی دهگانه عوامل موفقیت پروژه

دخالت كاربر

حمایت مدیر اجرایی

اهداف شفاف كسب و كار 

بهینه سازی محدوده )ناب سازی(

فرآیندهای چابک )تکرار شونده(

تخصص مدیریت پروژه

مدیریت مالی

منابع بامهارت

روش  شناسی رسمی

ابزارها

كارهایی جدید  از تیم های موقتی،  با استفاده  كنید. پروژه ها،  را تعریف  یه های مدیریت پروژه  رو
انجام دهند. بدین ترتیب،  با موفقیت  را  كار  تا  به سرعت شکل می گیرند  تیم ها  این  انجام می دهند. 
یکردی  یافته پروژه از اهمیت برخوردار است )فصل ۱۵(. به علاوه، وجود رو وجود فرایند شــــروع ساختار
كند )فصل ۶(. به هر حال لازم  كمک  هماهنگ در سطح شركت نسبت به مدیریت پروژه نیز می تواند 
یکردی در سطح شركت و نیاز به توجه به ویژگی های خاص هر نوع پروژه ،  است بین نیاز به چنین رو

موازنه ای برقرار شود.
كه چنانچه  اولویت ها در پروژه را به اركان۱ درگیر اعلام كنید. در مثال ۳-۱ شرح داده شده است 
هم  با  معمولًا  كه  را،  خود  اولویت های  افراد  بیفتد.  است  ممکن  اتفاقی  چه  نشوند،  اعلام  اولویت ها 
متفاوتند، در كار در نظر می گیرند و در نتیجه هیچ هماهنگی وجود نخواهد داشت و كار به نحو مطلوب 

انجام نخواهد شد. پیش از آغاز بایستی درباره معیارهای موفقیت با ذی نفعان به توافق برسید. 
كار، محاسبه هزینه بندی و زمان بندی  كه نحوه تعریف  برنامه ریزی پروژه. این ها عواملی هستند 

و اعلام آن ها به تیم پروژه را تعیین می كنند و عبارتند از:
از  اطمینان  باعث  شکست  ساختار  از  استفاده  كنید.  تهیه  سطح  چند  در  را  پروژه  برنامه های 
كه فقط  كه معمولًا در این زمینه وجود دارد این است  كار می شود. خطری  حصول منفعت دلخواه از 
كامپیوتری هم متأسفانه این امر را تشویق می كنند.  كنیم؛ نرم افزارهای  در سطح تفصیلی برنامه ریزی 

1. party
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كافی برنامه ریزی می شود و  كلان و بدون جزییات  كار فقط در سطحی  از طرف دیگر، در برخی مواقع 
كه تقریباً  در  كند. ضرب المثل چینی زیر نشان می دهد  در نتیجه نمی تواند هماهنگی لازم را ایجاد 
نباید  پروژه ها هم  برنامه ریزی می شود.  كار در سطوح متعددی  انسانی،  تمامی  زمینه های تلاش های 

متفاوت باشند: 
سفر هزار مایلی با یک تک قدم آغاز می شود. )لائو-تیسو(1 

یدادهای  در هر سفر، بین هدف نهایی و گام های آن حداقل دو سطح برنامه ریزی وجود دارد: یکی رو
است  استراتژیک  برنامۀ  همان  اولی  )جاده ها(.  مسیر  نقشۀ   دیگری  و  روستاها(  و  )شهرها  كلیدی۲ 
یدادهای  رو كتیکی است. در سطح  تا برنامۀ   و دومی  یا محصولات می شود  میانی  اهداف  كه شامل 
كلیدی و ثابت برای اندازه گیری پیشرفت در راستای دستیابی  كلیدی، برنامۀ خود را با تعیین نقاط 
به اهداف، مستحکم ولی انعطاف پذیر می كنیم. در عین حال می توانیم تغییرات لازم را در سطحی 
سعی  نیز  را  راه  نقشۀ  كنیم.  اعمال  كلیدی  یدادهای  رو تعریف  در  تغییر  ایجاد  به  نیاز  بدون  پایین تر 
یم. با وجود این، دو راه برای ایجاد انعطاف در آن وجود دارد. چنانچه مسیر بسته  می كنیم ثابت نگهدار
كلیدی  یداد  كنیم، ولی همچنان هدفمان رسیدن به رو باشد می توانیم از یک مسیر انحرافی استفاده 
بعدی است. گاهی این مسیر انحرافی بهتر از مسیر اولیه ما است كه این تغییرات در سطح پایین انجام 
كه در آن نیازی نیست مسیر  می شود. همچنین می توانیم برنامه ریزی به صورت موج غلتان3 را بپذیریم 
گاهی هم تا قبل از این كه  كنیم.  بین دو شهر آخر را تا قبل از این كه به شهر ما قبل آخر برسیم، تعیین 
یم. فقط لازم است فاصلۀ بین شهرها  به آن نقطه برسیم نمی توانیم اطلاعات مورد نیاز را به دست آور
گام ها درحین  كنیم. برنامه ریزی برای هر یک از  را تخمین بزنیم تا برای زمان و هزینه سفر برنامه ریزی 

كار انجام می شود. پیشرفت 
گذشته به علت افزایش  استفاده از ابزار ساده۴. پیچیدگی ابزارهای برنامه ریزی پروژه طی ۴0 سال 
قدرت نرم افزارها بیشتر شده است. با این حال، این برنامه های پیچیده در بهترین حالت، به چیزی 
را ببینید(.  دست پیدا نمی كنند و در بدترین حالت، باعث سردرگمی شرایط می شوند )مثال ۴-۳ 
گزارش های پیشرفت باید به صورت آبشاری با استفاده از WBS ساختار داده شوند )شکل  برنامه ها و 

كند. كمک  كار می تواند به ایجاد چشم اندازی۵ برای پروژه  ۱-۹(. این 

1. Mao Tse-Tung
2. milestones
3. Rolling-wave planning
4. cumbersome
5. vision
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کاربر مثال 3-4 ابزارهای پیچیده و نامناسب برای 
كه در تیم پروژه ۲0 نفرۀ او، سه  یکی از شركت كنندگان در دورۀ  مدیریت پروژه می گفت 
كامپیوتری  از نرم افزار  با استفاده  برنامه هایی  نفر هر روز تمام وقت خود را صرف تهیه 
نمی كرد.  یافت  در آن ها  از  مفیدی  اطلاعات  او هیچ  ولی  شناخته شده ای می كردند، 

كاری ارائه نمی كردند. بدین ترتیب ۱۵ درصد از تیم پروژه او 
كه در  كرده اند این است  كه ابزارهای برنامه ریزی تفصیلی توسعه پیدا  یکی از دلایلی 
بسیار  استفاده  آن ها  از   ۱۹۵0 سال های  در  آمریکا  متحده  ایالات  در  یس۱  پولار پروژه 
بررسی  و  یابی  ارز )تکنیک  پرت۲  روش  كه  نیست  شکی  است.  شده  موفقیت آمیزی 
كه به  كار رفته است، ابزار تحلیلی قوی بود  كه برای اولین بار در این پروژه به  برنامه( 
هشت  پروژه  یک  برنامۀ  از  سال  دو  بنابراین  و  كرد  كمک  یسک  ر حذف  و  شناسایی 
برای ساختن  تکنیک  این  از  و  بود  كاریزماتیکی  بسیار  فرد  پروژه  كرد. مدیر  كم  ساله 
كرد. نقل  قول زیر، استفاده ای نهان۳ از این تکنیک را نشان  چشم انداز پروژه استفاده 

می دهد۴: 
این كه  آن  از  مهم تر  بودند.  ارزش  دارای  كار،  دادن  جلوه  اهمیت  با  برای  یه ها  رو این 
نمودارهای پرت و اصطلاحات قلمبه سلمبه باعث می شود بتوانیم حصاری دور خود 
كه ما مدیران ارشد هستیم.  یم و به این پیام برسیم  بکشیم تا افراد دیگر را دور نگاه دار

از  جلوگیری  و  بیرونی  افراد  سردرگمی  برای  عمدی  به صورت  پیچیده  برنامه های 
از مداخله ها  پروژه  تیم  و بدین وسیله  رفته است  به كار  پروژه  نزدیک آن ها در  درگیری 
كاربردهای موجّه برنامه های پیچیده است ولی شما  محفوظ مانده است. این یکی از 

گیج خواهید شد.  كه ساده باشد وگرنه خودتان هم  ید  به برنامه هایی نیاز دار
كه مدیر پروژه نمی تواند در تمام  تشویق خلاقیت. یکی از واقعیت ها در پروژه های مدرن این است 
كه بیشتر از آن ها تخصص دارند  زمینه های پروژه متخصص باشد. البته اینکه مدیران پروژه به افرادی 
كار  كارشان را انجام دهند( چندان هم غیر معمول نیست. این  طی برنامه دستور بدهند )كه چگونه 
كه مدیر پروژه باید انجام دهد این  كاری  كند.  می تواند انگیزۀ افراد را از بین ببرد و آن ها را از پروژه جدا 
كه  را  كلیدی  یدادهای  رو و  كند  گذار  وا متخصصان  به  را  استراتژیک  برنامه  اجزای  تدوین  كه  است 
كه چه موقع و با چه هزینه ای باید به آن ها دست  كند  مسئولیتش با آن ها خواهد بود مشخص و تعیین 

1. Polaris
2. PERT: Programme Evaluation and Review Technique
3. covert use
4. Deal and Kennedy, 1986
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كنند. در این روش  كه خودشان بهترین راه رسیدن به آن ها را مشخص   یابند، ولی به آن ها اجازه بدهد 
شأن افراد حفظ می شود و در عین حال به اهداف پروژه دست می یابند. 

برآوردتان واقع بینانه باشد. چندین علت برای برآوردهای غیر واقع بینانه وجود دارد.1 در زمان برآورد 
كارفرما ممکن است برآوردهای واقعی آن ها را نپذیرد و بنابراین افراد  كه  معمولًا این گونه فکر می شود 
كار در عمل  كاهش  دهند، ولی  وارد بازی مدیریت پروژه ای شوند و سر و ته برآوردها را بزنند و آن ها را 
كه پروژه شکست خورده به نظر می رسد. این  با همان برآورد واقعی اولیه خاتمه می یابد با این تفاوت 
راهبردی برای نمایش خلاف واقع پروژه خوانده می شود. دوم این كه قضاوت افراد ممکن است درباره 
به  كه تمایل  كنند  ایده آل تصور  را در حالت  باشد و همه چیز  از حد خوش بینانه  پروژه بیش  نتیجه 
كافی  یخی  تار كار، داده های  برآورد دقیق  برای  این كه ممکن است  نامیده می شود. سوم  خوش بینی 
یسک ها شناسایی و ذخیرۀ  احتیاطی2 مناسبی اضافه شود.  كه در این صورت باید ر موجود نباشد، 
مرور  به  برآوردها  می بود،  ضعیف  برآوردهای  عمده  علت  مورد،  آخرین  گر  ا كه  می كند  بیان  فلایوبرگ 
توانایی های متفاوتی دارند.  افراد  این كه  اتفاقی نمی افتد. چهارم  كه چنین  بهبود می یافت در حالی 
كه در دسترس نیستند.  كنیم و نه برای افراد ایده آلی  یم، برنامه ریزی  كه در اختیار دار باید برای افرادی 
كار  كه افراد پروژه قادرند ۲۶0 روز در سال )۲080 نفر –  ساعت(  گاهی فرض می شود  در نهایت این كه 
كمتر از این مقدار در دسترس خواهد بود.  كار می كند، خیلی  ی پروژه  كه تمام وقت رو كنند. اما فردی 
از دست رفته علل متفاوتی دارد ازجمله: تعطیلات هفته و رسمی، بیماری، آموزش، جلسات  زمان 

گروهی و غیره. هنگام برنامه ریزی باید زمان های از دست رفته نیز حساب شوند )فصل  ۱۳(. 

مثال 3-5 استراتژی نمایش خلاف واقع و بازی مدیریت پروژه 
تونل  برای  پیشنهادی  طرح های  یابی  ارز فرانسوی  تیم  در  كه  می شناسم  را  شخصی 
كه  می دانستند  آن ها  می گوید  او  است.  داشته  حضور   ۱۹80 دهه  اواسط  در  كانال۳ 
هزینه سرمایه گذاری نصف و درآمدها دو برابر برآورد شده بودكه این امر باعث شد تا 
انجام  را  پروژه  مدیریت  بازی  این  آن ها  حال  این  با  كند.  جلوه  بهتر  برابر  چهار  پروژه 

دادند، چون خواستار انجام پروژه بودند.
افراد نقش  به  كار  كه در تشکیل سازمان پروژه و تخصیص  عواملی  پروژه.  و اجرای  سازماندهی 

دارند عبارتند از: 
برای ایجاد همکاری تلاش كنید. در پروژه ها چندان نامتعارف نیست كه بپرسیم آیا همه افراد برای 

1. Flyvbjerg, 2006
2. contingency
3. Channel Tunnel
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آشکار  اهداف  در مسیر  مانعی  آن ها همچون  نهان  اهداف  زیرا  یا خیر،  كار می كنند  واحدی  سازمان 
عمل می كند. به دو طریق می توان به همکاری دست یافت: با ایجاد چشم اندازی روشن برای پروژه و 

كره برای حصول توافق درباره برنامه های پروژه )فصل ۱0(. با مذا
كه  می كنند  استفاده  منابعی  از  اغلب  پروژه ها  مدیران  بگیرید.  تعهد  منابع  تأمین كنندگان  از 
مدیران  این  چنانچه  یافته اند.  تخصیص  پروژه  به  دیگر  واحدهای  مدیران  طرف  از  مأمور1  به صورت 

گذاشت.  نسبت به پروژه متعهد نباشند، با رغبت منابع خود را در اختیار پروژه نخواهند 
از دسترسی به منابع در زمان لازم اطمینان حاصل كنید. فقط فرستادن یک برنامه به تأمین كنندگان 
گر آن ها نسبت  منابع برای آن كه منابع را در زمان مطلوب ما در دسترس قرار دهند، كافی نیست. حتی ا
كه خواسته های شما را متوجه شده اند. این موضوع را می توان  به پروژه متعهد باشند، باید مطمئن شد 
كره درباره  گفتگو با تأمین كنندگان منابع درباره الزامات برنامه ها و مذا با به كارگیری برنامه  های ساده و 
كرد. آن ها نیز باید برنامه ریزی كنند تا منابع خود را در زمان لازم  زمان در اختیار قرار دادن منابع، تسهیل 

در اختیار قرار دهند. 
را  كار  كه  افرادی  فقط  معمولًا  پروژه،  در  نقش ها  تعریف  زمان  در  تعریف.  را  مدیریت  مسئولیت 
گرفته می شوند. اما افراد نقش های دیگری هم  انجام می دهند، مثلًا بریدن فلز یا نوشتن برنامه۲، در نظر 
دارند كه زمان می برد و می تواند باعث تأخیر پروژه شود. این نقش ها می تواند نقش های مدیریتی باشد؛ 
كه باعث تأخیر پروژه می شوند )فصل ۹(. این نقش ها شامل تصمیم گیری ها، مدیریت  به ویژه آن هایی 

كار می شود.  اطلاعات و مدیریت پیشرفت 
كمال تعجب، ارتباطات ضعیف در پروژه ها اغلب  كنید. در  از ارتباطات خوب اطمینان حاصل 
یاد اتفاق می افتد تا ارتباطات كم. اطلاع رسانی پروژه۳ اغلب با فرستادن تمام اجزای  به دلیل ارتباطات ز
می شوند  متوجه  سریع  خیلی  افراد  می گیرد.  انجام  هستند  پروژه  درگیر  كه  كسانی  تمام  به  اطلاعات 
كه فقط تعدادی از مدارک مربوط به آن هاست، بنابراین بقیه مستقیماً به ظرف آشغال می رود. مدیر 
یافت می كنند  كند، بنابراین وقتی افراد چیزی در كه اطلاعات را نیاز دارند مشخص  پروژه باید افرادی 
گردش اضافه  این  كه در  باشند  افراد دیگری هم علاقه مند  را بخوانند. چنانچه  آن  باید  كه  می دانند 
كرد. به همین ترتیب،  كره  شوند، می توان درباره قراردادن آن ها در نمودار نقش ها و مسئولیت ها4 مذا
كمیته دعوت  كه افراد به  كمیته ها در پروژه استفاده می شود. زمانی  یافت اطلاعات اغلب از  برای در
كمیته ها اندام وار۵ رشد  گر دیگر به آن ها نیازی نباشد.  كمیته بمانند. حتی ا كه در  شدند، تمایل دارند 

1. secondment
2. code
3. communication out of a project
4. responsibility chart
5. organically
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را  وجودشان  این كه  برای  ندارد،  یادی  ز ضرورت  وجودشان  كه  افرادی  آن  این كه،  بدتر  می كنند.  پیدا 
باید  پروژه  در  یافت اطلاعات  كانال های در بقیه صحبت می كنند.  از  بیشتر  كنند،  توجیه  در جلسه 
كره  و مذا باید بحث  این مجموعه  به  افزایش  و درباره هرگونه  باشند  و محدود  تعریف شده  به روشنی 

شود. ارتباطات در فصل ۱0 بحث و بررسی خواهد شد.
كه مدیران طراحی  بین مدیریت فنی و مدیریت پروژه تفاوت قایل شوید. هنوز هم معمول است 
خود را به عنوان مدیران پروژه می دانند، به ویژه در پروژه های سیستم های اطلاعاتی. اغلب این نوع 
هم  تصوركاملًا  البته  كه  می كنند،  تصور  آن ها  نمی كنند.  عمل  خوب  كار  گذاری  وا در  پروژه  مدیران 
بنابراین در اطراف خود  را انجام دهند.  كار  از هركس دیگری می توانند  درستی است،  خودشان بهتر 
مجموعه ای از افراد بیکار جمع می كنند، در حالی كه خودشان تا حد مرگ كار می كنند. به نظر من، یک 
كه دیگر از مدیران طراحی به عنوان مدیران پروژه  صنعت زمانی در زمینه مدیریت پروژه به بلوغ می رسد 
یاد نکند و از مهندسان طراحی نیز به عنوان مدیران پروژه استفاده نکند. كاركرد مدیریت پروژه یکپارچه 

كاركردی تخصصی است. كاركرد مدیریت طراحی،  كه  كردن است، در حالی 
مرحله کنترل پروژه. در نهایت، عوامل موجود در مرحله پایش و كنترل پیشرفت در مثال ۳-۶ نشان 

داده شده اند.

کنترل مثال 3- 6 از دست دادن 
كنترل را از دست داده  كه مدیر آن احساس می كرد  یک بار پروژه ای را ممیزی می كردم 
بیرمینگهام۱  در  بازرگانی  نمایشگاه  یک  برگزاری  پروژه،  چرا.  نمی دانست  ولی  است 
در دسامبر یکی از سال ها بود و ۱۵ سندیکا از چهار شركت در این نمایشگاه حضور 
كار در ماه ژوئن آغاز شد. هر سندیکا مواد خود را آماده و در اواخر سپتامبر به  داشتند. 
كردند.  یک سایت برای آزمایش منتقل و در اواخر نوامبر به سمت بیرمینگهام حركت 
كرد  مدیر پروژه یک پیمانکار بود. او در ماه ژوئن جلسه ای با نماینده هر سندیکا برگزار 
گر مسئله ای در رابطه با برنامه وجود دارد با  گفت ا و برنامۀ خود را به آن ها نشان داد و 
او در میان بگذارند. این موارد، اشتباهات اول و دوم او بود. او به جای آن كه برنامه را 
كرد و دوم این كه  كند، در واقع برنامۀ خود را به آن ها دیکته  با خود متخصصان تهیه 
كه تمام سندیکاها برنامه  كرد. در حالی  نپرسیدن نظر آن ها را موافقت با برنامه تفسیر 
كار را بر اساس برنامه قبلی خود ادامه می دادند، مدیر پروژه  كنار گذاشته بودند و  ی را  و
با حضور نمایندگان جلسه های هفتگی تشکیل می داد و آن ها  بایستی پیشرفت خود 

1. Birmingham
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گزارش می دادند. هر فرد ۱۵ دقیقه صحبت می كرد و در نتیجه هر  را به صورت شفاهی 
كه هیچ كدام از  گویی پروژه به گونه ای طراحی شده بود  جلسه ۴ ساعت زمان می برد. 
كه پروژه بین ۱۵  گوش دهند. دلیل این  آن ها علاقه ای نداشتند به صحبت های بقیه 
از همان مراحل نخست برای  بتواند  كه هر سندیکا  سندیکا تقسیم شده بود این بود 
كار بدون نتیجه برگزار می شد.  كار كند. بنابراین، هر جلسه با ۶۴ نفر- ساعت  خودش 
پیش  برنامه  مطابق  چیز  همه  كه  می كردند  گزارش  معمولًا  نمایندگان  جلسه  هر  در 
كه بر خلاف این امر، مواد در موعد مقرر  می رود. من در اواسط ماه سپتامبر خبردار شدم 
كه جریان از چه قرار است.  به محل آزمایش نرسیده بودند. مدیر متعجب مانده بود 
گرفته  كه بعد از اولین جلسه، نمایندگان برنامۀ مدیر پروژه را نادیده  واقعیت این بود 
كه می گفتند همه چیز مطابق برنامه است،  كرده بودند. زمانی  و برنامه خود را دنبال 
كه منظور برنامه اوست، درحالی  منظور برنامه خودشان بود، و مدیر پروژه فکر می كرد 

كه این دو برنامه هیچ ارتباطی با هم نداشتند.
مقصود از كنترل را درک كنید. مقصود از كنترل، برگزاری جلسه نیست. مقصود، تنبیه افراد به دلیل 
اطلاعات  بیان  از  باشند  داشته  تصوری  چنین  افراد  گر  ا كه  چرا  نیست.  نیز  برنامه  به  نیافتن  دست 
خودداری می كنند. در واقع، مقصود، پایش پیشرفت در مقایسه با برنامه و انجام اقدام های لازم برای 
گر  كه لازمه آن صداقت و صراحت افراد درباره پیشرفت پروژه است. ا دستیابی به اهداف پروژه است 
گزارش پیشرفت است و  گزارش دهی آنان درباره پیشرفت فقط رسیدن موعد ارائه  كه دلیل  افراد بدانند 
كمک و حمایت آنان به كار می رود، اشتیاق بیشتری در بیان پیشرفت واقعی پروژه  این اطلاعات برای 

خواهند داشت ) فصل ۱7(.
افراد  كه  از دست رفت  به این علت  كنترل  كنید. در مثال ۶-۳  برنامه پایش  برابر  را در  پیشرفت 
كه  كه مبنای مشتركی  كنترل فقط زمانی مؤثر خواهد بود  گزارش نمی كردند.  پیشرفت را مطابق برنامه 
ی نسخه ای از  گزارش پیشرفت رو كار را می توان با  همان برنامه  مشترک1 است وجود داشته باشد. این 

برنامه، به طور مؤثری انجام داد )فصل ۱7(.
باید  شوند  واقع  مؤثر  پروژه  بررسی  جلسه های  این كه  برای  كنید۲.  برگزار  مؤثری  بررسی  جلسه های 
به طور رسمی برگزار شوند و حضور افراد در آن كنترل شود. به علاوه باید معیارهای ثابتی برای گزارش دهی 
گرچه  از  كردن درباره پیشرفت در هنگام صرف قهوه ا در فواصل زمانی ثابت وجود داشته باشد. بحث 
كنترل  نشانه های رهبری خوب در پروژه قلمداد می شود، ولی به تنهایی نمی تواند روش مناسبی برای 

1. Common plan
2. Ineffective review meetings
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ندارند  افراد علاقه ای  اغلب  آن ها  در  كه  بزرگ  برگزاری جلسه های  دیگر،  از طرف  باشد.  پروژه  خوب 
كه چیزی برای  مطالب دیگران را بشنوند، اتلاف وقت است. فقط افرادی باید به جلسه دعوت شوند 
برنامه ریزی  از سلسله مراتب  برگزاری جلسه های بررسی در دو یا چند سطح  مشاركت داشته باشند. 
كه در مثال ۳-۶ بیان شده است، باید با هر یک از نمایندگان،  كند )مدیری  كمک  می تواند به این امر 
گروه در فواصل زمانی طولانی جلسه می گذاشت تا  كل  گانه، جلسه های هفتگی برگزار می كرد و با  جدا
كه این به معنای  كنند(. جلسه ها باید دارای دستور جلسه ثابتی باشند  دربارۀ مسائل عمومی بحث 
گزارش دهی بر مبنای معیار های معین از جمله برنامه است. بدون داشتن ساختار، افراد پیشرفت را 
گاهی افراد فقط زمانی تشکیل جلسه  گزارش خواهند داد. در نهایت این كه،  كه دوست دارند  آن طور 
كاهش خسارات تقلیل  كنترل به  یکرد، فرایند  كه چیزی برای بحث داشته باشند. با این رو می دهند 
گرچه تعداد  خواهد یافت و محدود خواهد شد. جلسه ها باید با فواصل زمانی ثابتی تشکیل شوند، ا

یسک و چرخه عمر پروژه1 باشد.  آن ها ممکن است وابسته به ر
ی سندیکاها  كنید.۲ مدیر ذكر شده در مثال ۳-۶، اختیار مستقیمی رو مسئولیت را با اختیار توأم 
كره حاصل می شد استفاده  از طریق مذا كه  تأثیرگذار دیگر مثل منابعی  از منابع  نبود  و قادر  نداشت 
كنترل، مدیر نمی تواند اقدامات لازم برای دستیابی به اهداف پروژه را  كند. بدون داشتن اختیار برای 

انجام دهد. 

پنج شرط لازم برای موفقیت پروژه
دو تن از دانشجویان دكتری من، واتریج )۱۹۹۵( و رالف مولر۳ پنج نکته را شناسایی كردند كه به نظر 

بنده پنج شرط لازم برای موفقیت پروژه ها هستند. 
كنند. اهمیت این امر در  كلیدی توافق  ی معیارهای  كلیدی باید قبل از شروع پروژه رو ذی نفعان 

كتاب نیز بارها به آن اشاره می شود.  مطالب فوق بحث شد و در سراسر 
از استمرار توافق در نقاط بازبینی پیکربندی در سراسر پروژه مطمئن شوید. این كه یک بار در آغاز 
كه افراد چشم انداز مشتركی از  كافی نیست؛ باید مطمئن شد  ی اهداف آن توافق حاصل شود،  پروژه رو
كار را می توان در نقاط بازبینی پیکره بندی )فصل ۱۱(  نتایج پروژه را در سراسر پروژه حفظ می كنند. این 

و بازبینی های پایان مرحله )فصل های 7 و ۱۵( انجام داد.
ی آن ها  كه هر دو كنید به گونه ای  كارفرمای پروژه و مدیر پروژه حفظ  رابطه همکاری مشترک را بین 
كت تلقی كنند. شواهد روزافزونی نشان می دهد كه به منظور تحقق یک نتیجه  پروژه را به عنوان یک شرا

1. Project Life Cycle
2. Authority
3. Turnet and Muller, 2004
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موفقیت آمیز، لازم است مالک و حامی پروژه به صورت شریک و در مسیراهداف سودمند دوطرفه با هم 
كم باشد. متأسفانه در اغلب مواقع این دو در حال مغلوب  كنند. بین آن ها باید بازی برد – برد حا كار 
كیکی ثابت تلقی می كنند و هر یک سود خود را در هزینه طرف  كردن یکدیگر هستند؛ پروژه را همچون 
– باختی در پروژه ها  برد  بازی  البته هیچ  را ادامه می دهند.  – باخت  برد  بازی  مقابل می بیند. آن ها 
گر كارفرما و مدیر برای بازی برد – باخت تلاش كنند،  وجود ندارد؛ یا برد – برد است یا باخت – باخت. ا
هر دو بازنده اند؛ البته یکی بیش از دیگری می بازد. هر یک باید آنچه را برای پروژه بهترین است انجام 

دهد و نه آنچه برای خودش به تنهایی منفعت زاست. 
تلاش  اغلب  كارفرما  متأسفانه  كنید.  تقویت  ساختار  از  میانه ای  سطح  تنظیم  با  را  پروژه  مدیر 
ی را حفظ  كنترلش را بر و كند تا بتواند  می كند ساختارهای سفت و سختی را بر مدیر پروژه تحمیل 
یسک ها نخواهد داشت. البته  كند. نتیجه این كه مدیر پروژه هیچ گونه انعطاف پذیری برای مدیریت ر
كند و هرج و مرج  كارفرما نیز هیچ رهنمودی ندهد و مدیریت مداخله نکردن را پیشه  كه  در صورتی 
از  میانه ای  باید سطح  كارفرما  واقع،  در  كرد.  نخواهد  نیز خوب عمل  رواج دهد، سوی دیگر طیف  را 
باید  پروژه  كه مدیر  كند  را معین  و چهارچوب  توافق  پروژه  با مدیر  را  كند. اهداف  را تحمیل  ساختار 
برای  پروژه  برای مدیر  را  انعطاف لازم  و در عین حال  آن ها عمل  آن اهداف، درون  به  برای دستیابی 
كارفرما می تواند در بازه بین  كند. همچنین، چنانچه در بخش ۱-۲ بیان شد،  یسک ها فراهم  تعامل با ر
كه می توانند این اختیار را در  گاهی  بازبینی های مرحله ای اختیار را به مدیر پروژه بدهد، البته با این آ

گیرند. پس  این بازبینی ها باز
كارفرما  كه  كرد در جایی  كارفرما باید به عملکرد پروژه علاقه و توجه نشان دهد. رالف مولر مشاهده 
كارفرما معمولًا تصور  كه  به پیشرفت پروژه علاقه نشان می دهد، عملکرد پروژه مناسب است در حالی 
كارفرما علاقه ای به پیشرفت نشان نمی دهد، پروژه  كه  می كرد عملکرد پروژه بدتر از قبل بود. در جایی 
عملکرد خوبی نداشت. در فصل ۴ ارتباطات بین مدیر پروژه و حامی برای برآوردن نیازهای حامی را 

كرد. تشریح خواهم 

چکیده
گام برای تدوین یک استراتژی پروژه وجود دارد: . ۱ شش 

تدوین یک استراتژی سازمانی؛ �

شناسایی الزامات پروژه؛ �

كار پروژه؛ � كسب و  تدوین برنامه 
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تنظیم معیارهای موفقیت پروژه؛ �

شناسایی عوامل موفقیت پروژه؛  �

تدوین مدل پروژه: برنامه، منابع، سازمان. �

ی اعمال شده بر پروژه نمایش می دهد:. ۲ مدل هفت نیرو، استراتژی پروژه را از طریق هفت نیرو

بستر؛ �

منفعت و اضطرار مورد انتظار؛ �

الزامات پروژه؛ �

نگرش های ذی نفعان؛ �

برنامه پروژه؛ �

افراد درگیر؛ �

سازمان پروژه. �

دو عنصر برای موفقیت پروژه وجود دارد:. ۳

معیارهای موفقیت – چگونه درباره موفقیت پروژه قضاوت می كنیم. �

اثر  � آن ها  بر  موفقیت  شانس  افزایش  برای  می توانیم  كه  پروژه  از  اجزایی   – موفقیت  عوامل 
یم. بگذار

به . ۴ دستیابی  می كنند.  قضاوت  پروژه  موفقیت  درباره  مختلف  طرق  به  مختلف،  ذی نفعان 
اهمیت  حایز  كند  برآورده  را  مختلف  ذی نفعان  نیازهای  كه  مختلف،  معیارهای  از  توازنی 

است.

معیارهای قضاوت درباره موفقیت پروژه عبارتند از:. ۵

پروژه، ارزش سهام سازمان مادر را افزایش می دهد؛ �

پروژه، منفعتی سودآور باشد؛ �

پروژه ارتقای عملکرد مطلوب را تأمین می كند؛ �

كار می كند؛ � تسهیلات جدید، طبق انتظار 

تسهیلات جدید، محصولی را تولید می كند یا خدمتی را ارائه می دهد كه مصرف كنندگان  �
تمایل به خرید آن داشته باشند؛

بهره برداری از تسهیلات جدید آسان است؛ �



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱۱0

كیفیت مطلوب به پایان می رسد؛ � پروژه طبق زمان، هزینه و 

تیم پروژه تجربه رضایت بخشی دارد و پروژه نیاز آن ها را برآورده می كند؛ �

پیمانکاران سود ببرند. �

كه ارتقای عملکرد مطلوب یا بهتر از آن را تحویل . ۶ كلی، پروژه در صورتی موفق خواهد بود  به طور 
كند. دهد و در چهارچوب زمان و هزینه انجام شود تا ارزشی را برای سازمان تأمین 

كرد:. 7 كلاسیک، ۱0 عامل موفقیت پروژه را شناسایی  كاری  جفری پینتو در قالب 

یت پروژه؛ � مأمور

پشتیبانی مدیریت ارشد؛ �

زمان بندی و برنامه ها؛ �

كارفرما؛ � مشاوره 

پرسنل؛ �

وظایف فنی؛ �

كارفرما؛ � توافق 

نظارت و بازخورد؛ �

ارتباطات؛ �

حل مشکلات.  �

تنظیمات پروژه مستلزم ملاحظه عوامل موفقیت تحت موارد زیر است:. 8

پایه گذاری پروژه؛  �

برنامه ریزی پروژه؛ �

سازماندهی و اجرای پروژه؛ �

كنترل پروژه. �

بخش دوم
کمیـــت حا
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بخش دوم
کمیـــت حا



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱۱۲

كه سازمان ها به منظور دست یابی به ارتقای  كه پروژه ها ابزارهایی هستند  در بخش اول بیان شد 
این  در  كنند.  محقق  را  مطلوب  تحول  تا  می كنند  استفاده  آن ها  از  استراتژی شان  اجرای  و  عملکرد 
از پروژه به منظور تسهیل مدیریت پروژه و افزایش شانس موفقیت آن را  بخش، حمایت سازمان مادر 
كمیت در سازمان پروژه محور تلقی می شود.  كنون قسمتی از موضوع وسیع تر حا كه ا تشریح می كنیم 
سال  در  را  كمیت  حا ساده  و  اولیه  تعریف  است.  شده  متمركز  موضوع  این  بر  بخش  این  بنابراین، 
و  یه ها  رو به عنوان  كمیت  تعریف حا این  در  كرد.  ارائه  اقتصادی۱  توسعه همکاری های  ۲00۱ سازمان 
یع حقوق  كنترل می شود و نحوه توز كه سازمان از طریق آن ها راهبری و  فرایندهایی توصیف شده است 
كه  و مسئولیت ها بین اعضای یک سازمان را معین می كند. این تعریف، به طور خلاصه بیان می كند 
بر پروژه و هم پروژه به عنوان یک سازمان  كرده است. هم سازمان مبتنی  بر چه چیز تمركز  این بخش 

كمیت نیاز دارند.  موقتی به حا
آورده  كرده ام مقدمه ای  ارائه  بر پروژه  كمیت در سازمان مبتنی  برای حا كه  بر مدلی  در این فصل 
كمیت پروژه به عنوان یک  كه به تشریح ساختارها و نقش های مدلول آن می پردازد. سپس حا می شود 
كارگزار۲ بین حامی پروژه و مدیر پروژه و  كه دربرگیرنده رابطه مالک -  سازمان موقتی توصیف می شود 

1. OECD: Organization for Economic and Cooperative Development
2. principal- agency relationship

فصل چهارم
کمیت پروژه حا
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كه سازمان ها به منظور دست یابی به ارتقای  كه پروژه ها ابزارهایی هستند  در بخش اول بیان شد 
این  در  كنند.  محقق  را  مطلوب  تحول  تا  می كنند  استفاده  آن ها  از  استراتژی شان  اجرای  و  عملکرد 
از پروژه به منظور تسهیل مدیریت پروژه و افزایش شانس موفقیت آن را  بخش، حمایت سازمان مادر 
كمیت در سازمان پروژه محور تلقی می شود.  كنون قسمتی از موضوع وسیع تر حا كه ا تشریح می كنیم 
سال  در  را  كمیت  حا ساده  و  اولیه  تعریف  است.  شده  متمركز  موضوع  این  بر  بخش  این  بنابراین، 
و  یه ها  رو به عنوان  كمیت  تعریف حا این  در  كرد.  ارائه  اقتصادی۱  توسعه همکاری های  ۲00۱ سازمان 
یع حقوق  كنترل می شود و نحوه توز كه سازمان از طریق آن ها راهبری و  فرایندهایی توصیف شده است 
كه  و مسئولیت ها بین اعضای یک سازمان را معین می كند. این تعریف، به طور خلاصه بیان می كند 
بر پروژه و هم پروژه به عنوان یک سازمان  كرده است. هم سازمان مبتنی  بر چه چیز تمركز  این بخش 

كمیت نیاز دارند.  موقتی به حا
آورده  كرده ام مقدمه ای  ارائه  بر پروژه  كمیت در سازمان مبتنی  برای حا كه  بر مدلی  در این فصل 
كمیت پروژه به عنوان یک  كه به تشریح ساختارها و نقش های مدلول آن می پردازد. سپس حا می شود 
كارگزار۲ بین حامی پروژه و مدیر پروژه و  كه دربرگیرنده رابطه مالک -  سازمان موقتی توصیف می شود 

1. OECD: Organization for Economic and Cooperative Development
2. principal- agency relationship

فصل چهارم
کمیت پروژه حا
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پیشنهاداتی در خصوص ارتباطات بین آن هاست.
در  شد.  خواهد  توصیف  كمیت  حا به  مربوط  دیگر  موضوعات  بخش،  این  بعدی  فصل های  در 
كمیت بستر سازمان و اتصال اهداف  كه حا فصل ۵، مدیریت طرح۱ و پورتفولیو۲ را توصیف می كنم 
نحوه  به   ،۶ فصل  در  است.  درست  پروژه های  انجام  به منظور  سازمان  استراتژیک  اهداف  به  پروژه 
سازمان ها  كه  می دهد  اطمینان  كه  شد  خواهد  پرداخته  سازمان  پروژه  مدیریت  قابلیت های  توسعه 
كه هیئت مدیره  مهارت های لازم را برای اجرای درست پروژه ها دارند. در فصل 7، تشریح می شود 
در  باشد.  علاقمند  است  گرفته  عهده  بر  سازمان  كه  پروژه هایی  به  می تواند  و  باید  چگونه  سازمان 
كلی به عملیات جاری علاقمند 3 باشند، چون عملیات  كه به طور  گذشته، مدیران عادت داشتند 
قلمداد  كارهایی  جمله  از  پروژه ها  می شد.  محسوب  سازمان  سودآوری  و  درآمدزایی  راه  تنها  جاری 
كه به عملیات جاری جدید مورد  كه باعث از دست رفتن تمركز می شدند و باید تا زمانی  می شدند 
كه این دیدگاه نوعی  علاقه مدیران منجر نشده اند، از توجه به دور باشند. من همواره عقیده داشته ام 
كنون، تحت  سطحی نگری است؛ زیرا عملیات جاری محصول تجمیع پروژه های پیشین است. ولی ا
سهامدارانشان  به  نسبت  مسئولیت هایی  مدیره ها  هیئت  پیشرفته،  سازمانی  كمیت  حا یم های۴  رژ
كه توانایی پیش بینی هزینه های محصول و منافع درآمدی مورد انتظار از پروژه های بزرگ در حال  دارند 
كه هیئت مدیره به پروژه های در حال  كرده است. بنابراین ضروری است  اجرا را به امری الزامی بدل 
كه شامل  را توصیف می كنم  كمیتی سازمانی  باشد. من یک مدل حا انجام سازمان حتماً علاقمند 

به كارگیری بازبینی ها و ممیزی های پایان مرحله می شود.

کمیت 4-1 حا
اقتصادی  همکاری های  سازمان  توسعه یافته  تعریف  از  استفاده  با  را  شركت  كمیت  حا كلارک 

چنین تعریف می كند:۵
كمیت شركتی شامل مجموعه ای از روابط بین مدیریت یک شركت، هیئت مدیره  حا
شركتی،  كمیت  حا و  است  دیگر  ذی نفعان  و  آن  سهامداران  مدیریتی(،  تیم  )یا  آن 
كه از آن طریق، اهداف شركت تنظیم و ابزارهای دستیابی  ساختاری را فراهم می كند 

به آن اهداف و نظارت بر عملکرد تعیین می شود. 
كمیت درباره چه چیزی است.  كه حا دو عنصر در این تعریف وجود دارد. عنصر دوم بیان می كند 

1. program
2. portfolio
3. routine operations
4. regimes
5. Clarke, 2004
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بر  آن نظارت  از  و پس  آن اهداف  به  ابزار دستیابی  تعریف  تعریف اهداف سازمان،  كمیت درباره  حا
كمیته  بودن  مسئول  به معنای  سازمانی،  سطح  در  آن هاست.  حصول  از  اطمینان  برای  پیشرفت 
كمیت در قبال اطمینان از وجود ساختارهای مورد نیاز برای تعریف اهداف عملیات های جاری  حا
كه سطوح بالای آبشار نشان داده شده در اشکال ۱-۹ و ۲-8 است. آن ها همچنین  و پروژه هاست 
پیشرفت  پیگیری  از  اطمینان  و  اهداف  تحقق  برای  مناسب  ساختارهای  وجود  تضمین  مسئول 
كمیت، این امور را به نمایندگی از ذی نفعان شركت  كمیته حا به سمت دستیابی به موفقیت هستند. 
بیان  كلارک )۲00۴(  به آن می پردازد.  تعریف  اول  كه بخش  و همان چیزی است  انجام می رساند  به 

كمیتی وجود دارد: كه دو مکتب حا می كند 
كثر . ۱ كمیت شركت )هیئت مدیره شركت( به حدا مکتب اول می گوید تنها مسئولیت كمیته حا

رساندن بازده برای سهامداران است؛ اما حتی در این مکتب نیز بین دستیابی سریع به سود در 
كوتاه مدت و رشد در بلند مدت تنش وجود دارد.

گسترده تر از . ۲ مکتب دوم معتقد است هیئت مدیره باید سازمان را به نمایندگی از مجموعه ای 
كاركنان، مشتریان، جامعه  كه شامل سهامداران می شود، اما شامل  كند،  ذی نفعان حکمرانی 

محلی و دیگران نیز می شود.
كمیتی وجود دارد: در سازمان مبتنی بر پروژه سه سطح حا

كه به پروژه ها علاقمند می شود. . ۱ كار می كند و میزانی  كه هیئت مدیره در آن  نخست، سطحی 
كار سازمان نسبت  كسب و  كمیت مدرن، هیئت مدیره باید به پروژه های  یم های حا تحت رژ

گذشته علاقمندی بیشتری داشته باشد. این سطح در فصل 7 بررسی خواهد شد. به 

ابزار دستیابی به اهداف در . ۲ كه پروژه ها درون آن اجرا می شوند. بخشی از دلیل ایجاد  بستری 
سازمان مبتنی بر پروژه، برای اطمینان از این است كه زیرساخت های سازمانی لازم برای اجرای 
مؤثر پروژه ها وجود داشته باشد. دو مؤلفه برای آن وجود دارد. مؤلفه اول، ایجاد یک زیرساخت 
برای مدیریت طرح ها و پورتفولیو برای متصل كردن پروژه ها به استراتژی سازمان است كه ضامن 
در  پروژه ها  موفقیت آمیز  قابلیت تحویل  مؤلفه دوم  پروژه های درست است )فصل ۵(.  انجام 

كه پروژه ها به درستی اجرا می شوند )فصل ۶(. سازمان را تضمین می كند، به گونه ای 

و در آخر، سطح تک پروژه هاست. پروژه به خودی خود یک سازمان موقت است و به همین . ۳
كمیت است، در نتیجه، طبق اصل مدیریت بخش پذیر۱، ساختارهای  دلیل، نیازمند به حا
این  به  فصل  این  ادامه  در  كه  باشند  داشته  وجود  هم  تک پروژه ها  سطح  در  باید  كمیت  حا

موضوع خواهیم پرداخت.
1. fractal management
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پروژه لحاظ  كه در آن سه سازمان درگیر در  كرده )شکل ۱-۴(،  ارائه  ینچ )۲0۱۴( مدلی  و گراهام 
شده است:

این سازمان،  � انجام می رساند.  به  ارتقای عملکرد  به منظور حصول  را  پروژه  كه  سازمان مادر، 
دائمی است و ممکن است اساساً مبتنی بر پروژه یا مبتنی بر عملیات جاری باشد كه در هر دو 
حالت پروژه های تحول، عملیات جاری سازمان را تغییر می دهند، ولی خود عملیات اصلی 

سازمان محسوب نمی شود. 

كه تغییر مطلوب را به منظور حصول ارتقای عملکرد  � پروژه به خودی خود سازمانی موقتی است 
انجام و تحویل می دهد.

است  � دائمی  سازمانی  می دهد،  انجام  مادر  سازمان  برای  را  پروژه  كارهای  كه  پیمانکار،  یک 
می شود  محسوب  آن  اصلی  عملیات  مربوطه،  تغییر  پروژه  و  است  پروژه  بر  مبتنی  اساساً  كه 
كه در این صورت،  )البته ممکن است سازمان پیمانکار، پروژه تغییری را نیز به انجام برساند 

پیمانکار برای این پروژه سازمان مادر محسوب می شود(.

 شکل ۴-۱ سه سازمان درگیر در مدیریت مبتنی بر پروژه 
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یه دید  كه در حال تحریر این بخش بودم، اساساً از زاو كمیت نیاز دارند. زمانی  هر سه سازمان به حا
كثر مطالب به پیمانکار و رابطه بین پیمانکار و  سازمان مادر، پروژه و رابطه بین آن ها را می نوشتم. ولی ا
كارفرما انجام  كه برای  پروژه مربوط است. پیمانکار نیز برای دست یافتن به منافع حاصل از پروژه هایی 
می دهد استراتژی سازمانی دارد و برای افزایش منفعت حاصل از این پروژه نقش حامی را بازی می كند. 
كار  كیگان و من)۲00۱( آن را نقش دلال1 می نامیم. دلال از نزدیک با حامی در سازمان مادر  اما، آنی 
كمیت مدیریت پروژه  می كند. مدیریت طرح و پورتفولیو )فصل ۵(، قابلیت سازمانی )فصل ۶( و حا

همگی به پیمانکار مربوط می شوند.

کمیت پروژه 4-2 حا
كمیتی سازمان مادر از پروژه و معنای آن در  در فصل های دیگر این بخش، به تشریح حمایت حا
كه سازمان مادر اجرا می كند، پرداخته می شود. در ادامه این فصل،  یه های مختلف اداری  قالب رو
نیازمند  هم  دلیل  همین  به  و  است  موقتی  سازمانی  پروژه  شد.  خواهد  بیان  تک پروژه ها  كمیت  حا
گرفت: كار  كمیت در بخش قبل را می توان در پروژه نیز به  كمی تطبیق، تعریف حا كمیت است. با  حا

كمیت پروژه شامل مجموعه ای از روابط بین مدیریت پروژه، حامی آن )یا هیئت  حا
كمیت پروژه ساختاری فراهم می كند  اجرایی(، مالک و ذی نفعان دیگر آن است. حا
كه از طریق آن، اهداف پروژه تدوین و ابزار دستیابی به آن اهداف و نظارت بر عملکرد 

تعیین می شود.
كثر رساندن بازده، فقط برای مالک یا  حکمرانی پروژه را همانند سازمان می توان به منظور به حدا
بیشتری دارد،  اهمیت  برای همه ذی نفعان  پروژه،  آنچه در  اما  انجام داد.  پروژه  برای همه ذی نفعان 
كه یکی از شروط لازم برای موفقیت  ایجاد حس برنده بودن است. راف مولر و من )۲00۴( متوجه شدیم 
كتی ببینید كه در آن اهدافشان  پروژه این است كه تمام مشاركت كنندگان در پروژه، پروژه را به عنوان شرا
هم جهت و مدیریت می شود تا بهترین نتیجه برای همه حاصل شود. من این موضوع را در فصل ۳ و 
كه نیت شما باید ایجاد توازن بین اهدافِ تعدادِ هر چه  كردم  هنگام بیان این مطلب بحث و بررسی 
بیشتری از ذی نفعان مختلف باشد. پروژه ها در صورتی كه برخی از ذی نفعان به ثمره های پروژه متعهد 
نشده باشند، برای شکست مستعدترند. پروژه ها سیستم های همراهی۲ هستند )بخش ۱-۲( و بنابراین 
كنید. در یک سازمان جاری، باید  كل پروژه و نه تک تک عناصر آن تلاش  شما باید برای بهینه سازی 
بر سهامداران  را می توان  را بکنید، ولی به نظر می رسد تمركز اصلی  كاركنان خود  مراعات مشتریان و 

1. broker
2. coupled systems
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گذاشت. اما در پروژه ها اینگونه نیست؛ حفظ همه ذی نفعان ضروری است. رالف مولر و من )۲00۵( 
كاربران و سپس  كه یکی از عوامل موفقیت در پروژه ها، رضایت تیم پروژه، سپس رضایت  نشان دادیم 
رضایت مالک است. بنابراین، برای دستیابی به موفقیت پروژه، باید رضایت همه ذی نفعان جلب 
كاربران نیز از مالک )معادل سهامداران در سازمان جاری(  كاربران و  شود و با این دیدگاه، تیم پروژه از 
مهم ترند. در مطالب بعدی این فصل به رابطه مالک - كارگزار باز خواهیم گشت. در حال حاضر تمایل 

كنم. كمیتی در پروژه بحث  دارم درباره ساختارها و نقش های حا
گام  كمیتی در پروژه ها را نشان می دهد. چرخه داخلی، سه  شکل ۴-۲ ساختارها و نقش های حا

كمیتی معرفی شده در بالا را نشان می دهد: حا

تعریف اهداف؛ . ۱

تعریف ابزار دستیابی به اهداف؛. ۲

تعریف ابزار نظارت بر پیشرفت.. ۳

چنان كه در شکل ۱-۹ نشان داده شده است، ابزار در یک مرحله از شکست، به تعریف اهداف در 
كه ما را از دستیابی به  تی  كمک می كند. بنابراین با نیاز به ارتقای عملکرد و حل مشکلا سطح بعدی 
كه ما را قادر به دستیابی به آن می كند( شروع می كنیم.  آن باز می دارد ) یا بهره برداری از فرصت هایی 
كارفرماست و در سمت راست نقشه منافع نشان داده شده )شکل ۲-۳( است و آرمان۱ در  كه آن نیاز 
كه نتیجه  گرفته است. با توجه به آرمان، ثمره مطلوبی را تعریف می كنیم  بالاترین سطح شکل ۱-۱ قرار 
عملیاتی شدن تحول )تسهیلات جدید( حاصل از پروژه است. این ها قابلیت های جدیدی هستند 
از فرصت ها  بهره برداری  یا  و  را در حل مشکلات  یا غیر مستقیم، ما  كه مطابق نقشه منافع، مستقیم 
یاری می كنند. ثمره، وسیله دستیابی به آرمان است، اما هدفِ سطح بعدی پروژه یعنی سطح میانی 
را تحویل می دهد. این تحول  كه آن  یم  به تعریف تحولی می پرداز به ثمره،  با توجه  شکل ۱-۱ است. 
یا  پروژه  خروجی  و  است   )۳-۲ )شکل  منافع  نقشه  چپ  سمت  انتهای  در  جدید،  تسهیلات  همان 
تحویلی ها نامیده می شود. خروجی، وسیله دستیابی به ثمره است، اما خود، از اهداف سطح پایین 
كه هنگام ترسیم نقشه منافع،  كردم  نشان داده شده در شکل ۱-۱ است. در بخش ۲-۳ من پیشنهاد 
ممکن است لازم باشد تکرار را تا اندازه ای انجام دهید برای این كه بتوانید مشکلات و فرصت ها را در 
كنید. در عین  كه بتوانند با تسهیلات مربوطه تحویل داده شوند، بازتعریف  سایه قابلیت های جدیدی 
تی كه واقعا با آن ها روبه رو  حال ممکن است شما آن تسهیلات و قابلیت های جدید را برای حل مشکلا
كامپیوتری را تحویل ندهید  گر نیازهای شما اندكی متفاوت است، سیستم  كنید. ا هستید، بازتعریف 

1. goal
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كه در صورت ایجاد تغییرات بیشتر، احتمال  گاه باشید  كه مطابق با استاندارد صنعت باشد، البته آ
اشتباه نیز بیشتر است و شاید بهتر باشد مشکلات و آرمان نهایی خود را برای دستیابی به چیزی بهتر 

كنید.  بازتعریف 
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كمیتی   شکل 4-2 ساختارها و نقش های حا

پس از تعریف خروجی مطلوب پروژه، می توان فرایند پروژه را با استفاده از روش های شرح داده شده 
كرد. در هنگام اجرای پروژه، بر پیشرفت آن نظارت می شود تا  كتاب، برای تحویل آن تعریف  در این 
كه  كه خروجی مطلوب با زمان و هزینه و سطح عملکردی تحویل داده می شود  اطمینان حاصل شود 
ما را قادر به بازگشت سرمایه گذاری می كند. در هنگام تحویل خروجی، تحویل ثمره مطلوب آن بررسی 
كه آن ثمره، برای حل مشکل یا بهره برداری از فرصت  و از نقشه منافع استفاده می شود تا مطمئن شویم 

گرفته می شود و اهدافمان را محقق می كند. كار  به 
بخش  مدیر  )من  است  پروژه  كمیتی  حا نقش  چهار  حداقل  مشاركت  نشان دهنده   ۲-۴ شکل 

كمیتی پروژه به شمار نمی آورم(. كارفرمایی را جزو نقش های حا
حامی:1 حامی شخصی از بخش كارفرما یا كاربر است كه نیاز به ارتقای عملکرد را شناسایی می كند 

1. Sponsor
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)منفعت  كند  فراهم  صرفه  به  مقرون  شیوه ای  به  را  عملکرد  ارتقای  می تواند  كه  دارد  وجود  تحولی  و 
ی شروع به شناسایی تسهیلات و قابلیت های ممکن و جدیدی  حاصل، هزینه را توجیه می كند(. و
می كند )خروجی ها و ثمره ها( كه مشکل مورد نظر را حل یا از فرصت به دست آمده بهره برداری می كند، 
كارفرما به تعریف اهداف  كاربر یا  همچنین شروع به ترسیم نقشه منافع می كند. حامی از طرف سازمان 
)آرمان ها، ثمره ها و خروجی ها( اقدام و بیانیه الزامات را تصویب می كند. در مثال ۱-۲ آرمان، توسعه 
اقتصادی در بخش شمالی رود یانگتز، ثمره مطلوب، جریان سریع تر ترافیک از یک طرف رود به طرف 
دیگر و خروجی نیز یک پل است. حامی ممکن است فردی از وزارت اقتصاد در دولت مركزی یا فردی 
مشتریان  با  بهتر  روابط  توسعه  با  سودآوری  بهبود  آرمان،   ،۶-۲ مثال  در  باشد.  ایالتی  دولت  در  ارشد 
ممکن است. ثمره، توانایی دسته بندی بهتر بازار و ارتباط بهتر با مشتریان بود و انتظار می رفت سیستم 
یابی بود.  مدیریت نیازهای مشتری بتواند در دستیابی به آن مفید باشد. حامی نیز فردی از بخش بازار
كه سازمان را متقاعد می كند این پروژه ایده  حامی، همچون سفیری برای این پروژه تلقی می شود 
ی انسانی تلاش می كند. او ممکن است اختیاردار  خوبی است و برای جذب منابع در قالب پول و نیرو
گزارش می دهد. سفیر باید در  كه به او  كسی باشد  كه به پروژه تزریق می شود یا اولین  بودجه ای باشد 

سراسر پروژه نقش تحصیل كننده منابع در شروع پروژه و نگهدارنده منابع را داشته باشد.
كارشناس فنی نخواهد بود، بنابراین به تنهایی قادر نیست به نهایی  کارپرداز:1 در واقع، حامی یک 
ارشد  مدیر  یک  كردن  درگیر  نیازمند  او  بپردازد.  جدید  قابلیت های  و  جدید  تسهیلات  تعریف  كردن 
خلال  در  كه  است  قابلیت هایی  تعریف  و  جدید  تسهیلات  طراحی  به  كمک  برای  فنی  بخش  از 
كارپرداز با هم برای نهایی  بهره برداری می تواند تحویل دهد. من این نقش را كارپرداز می نامم. حامی و 
نقشه  بازبینی  به  بیان شد  كه در مطالب فوق  تکرار  و در خلال  كردن نقشه منافع همکاری می كنند 
كه از  منافع برای حصول بهترین تعریف از قابلیت های جدید و مشکلی كه حل خواهد شد )یا فرصتی 
كارپرداز، مدیر ارشدی از یک وزارت خانه اجرایی  آن بهره برداری خواهد شد( می پردازند. در مثال ۲-۱ 

خواهد بود و در مثال ۲-۶ مدیر ارشدی از بخش سیستم های اطلاعاتی.
و  جدید  تسهیلات  تحویل  برای  پروژه  فرایند  مدیریت  و  تعریف  مسئول  پروژه،  مدیر  پروژه:2  مدیر 
كنترل بر پروژه خواهد بود. سپس او مسئول نظارت بر پیشرفت طی اجرای پروژه  تعریف نحوه نظارت و 
به منظور اطمینان از تحویل تسهیلات و تناسب آن با مقصود خواهد شد، كه در واقع به معنی اطمینان 
بهره برداری خواهدكرد. در  از فرصت  یا  را حل  كه مشکل  قابلیت های جدیدی است  ارائه  توانایی  از 
مثال ۱-۲، مدیر پروژه احتمالا از دستگاه اجرایی و در مثال ۲-۶ از بخش سیستم های اطلاعاتی است.

1. steward
2. Project Manager
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کار. در بخش ۲-۳ و در هنگام بحث در خصوص نقشه منافع، بیان  کسب و  مالک یا مدیر تحول 
كه به عقیده من، مسئولیت مدیر پروژه با تحویل قابلیت های جدید پایان می یابد. از این پس،  شد 
گرفته شده و بر  كند این قابلیت های جدید به كار  كه تضمین  كاربر است  مسئولیت شخصی از بخش 
كه تغییر موردنظر نهادینه شده و در نهایت نیز  كند  طبق نقشه منافع عمل می شود و همچنین تضمین 
كنترل است و بنابراین،  گام نهایی  مشکلات حل می شوند. نقشه منافع، وسیله پایش پیشرفت برای 
هر گام باید قابل سنجش باشد. مالک تسهیلات جدید، سرانجام مسئول گام نهایی كنترل است، ولی 
گذار نماید. در مثال ۱-۲، مالک می تواند از وزارت  كار وا كسب و  ممکن است این امر را به مدیر تحول 
یابی خواهند  كار از استانداری باشد. در مثال ۲-۶، هر دو از بخش بازار كسب و  راه بوده و مدیر تحول 

كسب منفعت است، نه مدیر پروژه. كاركرد سیستم و  یابی مسئول  بود. بخش بازار
و  ثمره ها  )آرمان ها،  اهداف  كه  نقشی پیش پروژه ای۱ است  اساساً  : نقش حامی  کردن نقش ها  پر 
شدن  نهادینه  چگونگی  منافع،  نقشه  خلال  در  همچنین،  نقش  این  می كند.  تعریف  را  ها(  خروجی 
كار، نقش های  كسب و  تغییر و نظارت بر عملکرد پس از پروژه۲ را تعریف می كند. مالک و مدیر تحول 
كردن تحول و دستیابی به بهبود عملکرد پس از پروژه هستند.  پس از پروژه هستند و مسئول نهادینه 
كه دو نقش  كارفرما ممکن است یکی باشند، اما نه الزاما. استاندارد پرینس ۳۲ بیان می كند  حامی و 
كاربر ارشد می نامد. به همین ترتیب  كار را  مورد نیاز است۴: حامی را مجری پروژه و مدیر تحول كسب و 
كننده اهداف )خروجی ها و ثمره ها( است، و مدیر پروژه  كارپرداز یک نقش پیش پروژه ای و تعریف 
كننده وسیله حصول اهداف و نظارت بر پیشرفت )از طریق  كه تعریف  یک نقش میان پروژه ای۵ است 
كارپرداز ممکن است یک نفر باشند، اما نه الزاماً. در پروژه های بزرگ  برنامه پروژه( است. مدیر پروژه و 
كارپرداز ممکن است فقط مدیری ارشد از  یاد یک شخص هستند، اما  و مستقل، آن ها به احتمال ز
پورتفولیو  یا  طرح  مدیر  نقش  به  متمایل  كارپرداز  كوچک،  پروژه های  در  باشد.  پروژه ها  یا  فنی  بخش 
كاربر ارشد می نامد و مدیر پروژه را به همان نام مدیر  كارپرداز را  است )فصل ۵(. استاندارد پرینس ۲، 

پروژه نامیده است. 
كسی  به اعتقاد من، این چهار نقش ضروری هستند. به ویژه لازم است بدانید پیش از پروژه، چه 
كردن تحول و حصول منفعت مطلوب پس از  كسی مسئول نهادینه  مسئول دفاع از پروژه است و چه 
پروژه خواهد بود )كه آن شخص، مدیر پروژه نخواهد بود(. علاوه بر این، در تمام موارد جز ساده ترین و 
كارفرما و  كاربر باید حامی و  كوچک ترین پروژه ها، بایستی دو نفر حداقل وجود داشته باشد. از بخش 

1. preproject
2. post-project
3. PRNCE2
4. The Cabinet Office, 2009
5. intra-project
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كارپرداز حاضر باشد. حامی باید خوش بین و به دنبال  از بخش فنی یا بخش پروژه ها باید مدیر پروژه و 
كارپرداز باید بدبین باشد و حامی را از عرش به  كند؛  بهترین باشد و بلندپروازانه به سوی عرش حركت 
كه هر دو  كرد؛ در صورتی  گر آن ها هر دو خوشبین باشند برای غیر ممکن تلاش خواهند  زمین بیاورد. ا
كرد. تنش بین آن ها  بدبین باشند آن ها تلاشی برای رسیدن به اهداف ممکن و دست یافتنی نخواهند 

كه به تعارض منجر نشود. مفید است، البته تا زمانی 

4-3 رابطه بین مالک و کارگزار:1
كردیم: رالف مولر و من۲ سه شرط لازم برای موفقیت پروژه را )بخش ۳-۲( اثبات 

به . ۱ برای رسیدن  با مشاركت هم  باید  به ویژه مدیر پروژه و حامی،  مشاركت كنندگان در پروژه، 
كنند. كه متقابلًا سازگار باشند، همکاری  اهدافی 

باید . ۲ حامی  باشد.  نداشته  تام  اختیار  اما  باشد؛  قدرت  و  اختیار  صاحب  باید  پروژه  مدیر 
كند، اما به مدیر پروژه باید توانمندی  كار  كه مدیر پروژه درون آن ها  كند  پارامترهایی را تعیین 
گر حامی چهارچوب ساختاری  یسک داده شود. ا كنش به ر لازم برای نشان دادن انعطاف در وا
انعطاف پذیری  توان  كند، مدیر پروژه  را )به مدیر پروژه( تحمیل  از حد سفت و سخت  بیش 
كم  گر این چهارچوب خیلی  لازم را برای مقابله با ناشناخته ها نخواهد داشت؛ در عین حال ا

تعریف شده باشد، مدیر هیچ رهنمودی و راهنمایی نخواهد داشت.

حامی باید به پیشرفت پروژه علاقه جدی داشته باشد.. ۳

چهارچوب  دامنه  در  موفق  پروژه های  كه  یافتیم  در خود،  بررسی  مورد  نمونه  در  من۳  و  مولر  رالف 
یاد قرار می گرفتند. اما برای اجرای موفق آن ها، لازم است میان مدیر  ساختاری متوسط و با همکاری ز
یادی وجود داشته باشد. ما كمترین موفقیت را در پروژه هایی یافتیم كه در دامنه  پروژه و حامی اعتماد ز
پروژه  اجرای  برای  بدترین موقعیت  كه  قرار می گرفتند  و همکاری ضعیف  كم  چهارچوب ساختاری 
كمترین قابلیت پیش بینی را در دامنه چهارچوب ساختاری سفت و سخت و همکاری های  است. 
یاد  ضعیف یافتیم. در آن ربع از نمودار، ثمره پروژه كاملًا متغیر بود، اما اصلًا به موفقیت دامنه همکاری ز
كم و چهارچوب ساختاری  و چهارچوب ساختاری متوسط نبود. اما بیشتر پروژه ها در دامنه همکاری 
تقابلی  سفت و سخت جای می گیرند. حامی به مدیر پروژه اعتماد ندارد، به همین دلیل رفتارهای 

اتخاذ و مقررات سختگیرانه ای بر رفتار مدیر پروژه تحمیل می كند. 

1. Principal-Agent Relationship
2. 2004
3. Turner and Müller, 2004
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این  مناسب  شیوه  كه  می رسند  تشخیص  این  به  موضوع،  این  درباره  تأمل  از  پس  مردم،  بیشتر 
كردن با آرمانی در نظر بگیرندكه متقابلًا سازگار باشند.  كار  كه پروژه را به عنوان یک مشاركت و  است 
همه  كه  است  شیوه ای  موفقیت آمیز  ثمره  یک  به  رسیدن  شیوه  بهترین  كه  می دهند  تشخیص  آن ها 
یان آور  گر قرار باشد ثمره پروژه برای یکی از اركان ز مشاركت كنندگان در پروژه از آن ثمره بهره مند شوند. ا
كنند یا به گونه ای برای تغییر ثمره های  كار  كه آن ها برای شکست پروژه  باشد، می توان انتظار داشت 
گر  كه آن ها منتفع شوند و در نتیجه پروژه را به جهت هایی ناخواسته سوق دهند. ا كنند  پروژه تلاش 
رفتارهای غیر  افراد  بنابراین چرا  بدیهی است؛  كاملًا  امری  این  كه  متوجه می شویم  بیندیشیم،  آن  به 

همکارانه ای در پروژه ها اتخاذ می كنند؟ رابطه مالک-كارگزار به این سؤال پاسخ می دهد. 
كه یکی از طرفین )مالک(  كه رابطه مالک-كارگزار زمانی وجود دارد  مایکل جنسن۱ بیان می كند 
كاری از طرف او به دیگری )كارگزار( وابسته باشد. این حالت به وضوح در رابطه بین حامی  برای انجام 
كه به بی اعتمادی  )مالک( و مدیر پروژه )كارگزار( مشاهده می شود. دو مشکل در این رابطه وجود دارد 

بین مدیر پروژه و حامی منجر می شود.
كه مالک )حامی(  كرده است  یافت  این مشکل نامش را از این واقعیت در گزینی.2  کج  مشکل 
كند و باید آن )انتخاب( را با اطلاعات  كند تا از طرف او عمل  كارگزار )مدیر پروژه( را انتخاب  باید یک 
كاملًا مطمئن باشد.  ی  كافی انجام دهد، بنابراین نمی تواند از شایستگی مدیر پروژه و بهترین بودن و نا
ی در  كارگزار و عملکرد و كارگزار، مالک نمی تواند نسبت به چرایی تصمیمات  كردن  پس از منصوب 

كثری مالک اطمینان داشته باشد.  راستای منافع حدا
انسان  می كند  فرض  كه  می شود  ناشی  اقتصادی  نظریه  از  مشکل،  این  اخلاقی.3  زیان  مشکل 
منطقی به گونه ای عمل می كند كه در هر موقعیتی بیشترین منفعت را از آن موقعیت به دست آورد. این 
كردن ثمره های خودش اتخاذ  كه مدیر پروژه تصمیماتش در پروژه را برای بیشینه  امر بدان معناست 
كه ثمره های مورد نظر او و حامی به طور اتفاقی هم جهت شوند، ثمره های  كرد و فقط در صورتی  خواهد 
كه به مشاركت  كه در بالا بیان شد  مورد نظر حامی هم بیشینه خواهد شد. این همان مطلبی است 
كه قراردادی را  گر شما حامی یک پروژه هستید، انتظار نداشته باشید در صورتی  نیاز دارد. بنابراین ا
كه بیشترین نفع  كند  كار  ی در جهتی  یان او خواهد شد، و كه باعث ز كرده اید  )به مدیر پروژه( تحمیل 
یان  ز كه  كرد  ایجاد خواهد  یا تغییراتی  كار خواهد زد  گوشه های  از  او به هر طریقی  را به شما برساند. 
كه باعث انگیزه مدیر پروژه برای دستیابی  كنید  كند. قرارداد را به گونه ای منعقد  او را به سود تبدیل 
به اهدافتان شود. هیئت مدیره پیمانکار در واقع موظف است سود سهامداران خود را افزایش دهد، 

1. Michael Jensen (2000)
2. Adverse Selection Problem
3. Moral Hazard Problem
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به  را  كارفرما  انتظار داشته باشید پیمانکار سود سهامداران  را. فقط در صورتی  كارفرما  نه سهامداران 
كه اهدافشان در یک مسیر باشد. این مطلب بسیار ساده است! كثر برساند  حدا

یان اخلاقی به رفتار فرصت طلبانه یا حتی غیراخلاقی تبدیل می شود.   در بدترین حالت، مشکل ز
كند. معمولًا، تمایل به  كسب سود  یان حامیان، برای خود  كاملًا به قیمت ز مدیر پروژه تلاش می كند تا 
كار باز می دارد.  حفظ یک رابطه بلندمدت با مشتری یا اعتبار در صنعت، مدیر پروژه را از انجام این 
كثر می رسد، بنابراین او رفتار برازنده ای  سود او نه فقط از این یک پروژه، بلکه از چندین پروژه به حدا
از  است  ممکن  پروژه  مدیر  و  می افتد  اتفاق  یک بار  فقط  رابطه  این  اوقات  گاهی  اما  داشت.  خواهد 
كثر برساند.  را به حدا كه سود خود  انجام دهد  به گونه ای  را  كار  و  كند  همین فرصت شغلی استفاده 
كمی در پیش بگیرد و ساختاری سفت و  كه باعث می شود حامی همکاری  ترس از این رفتار است 
كه ارتباطات مدیر پروژه چگونه می تواند  كند. در بخش بعد، نشان داده خواهد شد  سخت را تحمیل 

كاهش دهد.  این مشکل را 
كثری حامی عمل  عقلانیت محدود.1 در اغلب اوقات مدیر پروژه تمایل دارد در جهت منافع حدا
را  امر  این  اقتصادی  نظریه  در  می شود.  كار  این  انجام  مانع  او  انسانی۲  ضعف  حقیقت  در  اما  كند، 

كه از سه ضعف انسانی نشأت می گیرد: »عقلانیت محدود« می نامند۳، )بخش ۱-۱۵( 

ناتوانی در جمع آوری تمام اطلاعات مربوط به تصمیم گیری؛. ۱

كامل اطلاعات جمع آوری شده؛ . ۲ ناتوانی در پردازش 

یسک ها.. ۳ ناتوانی در پیشگویی آینده و بنابراین پیش بینی بی عیب و نقص تمام ر

كه تحت  در نهایت مدیر پروژه اقدام به اتخاذ بهترین تصمیم بر مبنای اطلاعات موجود می كند 
در  قایق  اولین  می دهد.  نشان  را  چیز  سه   ۵-۱ مثال  است.  شده  شناخته  حداقل ها۴  رعایت  عنوان 
كه معمولًا بادهای قوی تری دارد.  گرفت  كیپ تاون، مسیر طولانی تر و جنوبی تری را در پیش  رسیدن به 
كه در آن سال هم چنین شد.  كه قایق سریع تر پیش برود  ید، احتمال این بود  كه باد می وز در صورتی 
اما به رغم آن كه این احتمال به وقوع پیوست، چنانچه با اطمینان می خواستند مسیر سریع تر را بدانند، 

لازم بود قدرت پیشگویی آینده را داشته باشند. 
چهارچوب های  تحمیل  به  شروع  حامی  پیشینه،  این  اساس  بر  معامله.5  یا  کارگزاری  هزینه های 
از  بیش  اضافی  هزینه های  این  و  می كند  ایجاد  اضافی  هزینه های  كه  می كند  پروژه  بر  ساختاری 

1. Bounded Rationaility
2. human frailty
3. Simon, 1955
4. satisficing
5. agency or transaction costs
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هزینه های  یا  كارگزاری۱  هزینه های  عنوان  تحت  هزینه ها  این  است.  پروژه  كار  انجام  هزینه های 
كرده است: كارگزاری را شناسایی  معامله۲ شناخته شده است. مایکل جنسن چهار هزینه 

كارگزار؛. ۱ هزینه شکل دهی و مدیریت قرارداد و رابطه قراردادی بین مالک و 

كار؛. ۲ كنترل  گزارش دهی پیشرفت و  كارگزار، و  هزینه ارتباطات بین مالک و 

كارگزار انجام می دهد تا اعتماد و حمایت مدیر را به . ۳ كه  هزینه های ضمانت،3 اموری هستند 
دست آورد؛

به وجود . ۴ نیازهای مالک  با  پروژه  نبود تطابق دقیق ثمره های  به علت  نیز  باقیمانده۴  یان های  ز
می آیند.

كارگزار در جوامع حرفه ای است. چنین عضویتی هم درباره  نمونه ای از هزینه ضمانت، عضویت 
كارگزار به مالک اطمینان  یان اخلاقی(  صلاحیت )مسئله انتخاب طرف مقابل( و هم اخلاق )مسئله ز
برای  و  كند  اثبات  حرفه ای  عضویت  گرفتن  برای  را  خود  شایستگی  است  مجبور  كارگزار  می دهد. 
در  دارند  تمایل  پروژه  مدیران  كه  است  دلیل  همین  به  است.  محتاج  اخلاقی  رفتار  به  نیز  آن  حفظ 
سازمان هایی مانند مؤسسه مدیریت پروژه۵ عضو شوند. هزینه های دیگر ضمانت، هدایا و دعوتنامه ها 
كارگزار باید سود ببرد، سرانجام مالک باید تمام این موارد را با  كه  یدادهای ورزشی هستند. از آنجا  به رو

كند.  افزایش هزینه های پروژه پرداخت 
كثری  حدا منفعت  برای  صرفاً  پروژه  مدیر  كه  می افتد  اتفاق  سبب  این  به  یا  باقیمانده  یان های  ز
خود اقدام می كند و نه منفعت مالک یا علت آن عقلانیت محدود است، یا هر دو آن ها. تسهیلات 
كامل از پروژه شکست  كسب منفعت  كاملًا تأمین نمی كند، بنابراین آن ها در  جدید نیازهای مالک را 

می خورند. این امر نیز مستلزم ارتباطات خوب است.

4-4 ارتباطات با حامی
ارتباطات خوب، هم برای ایجاد اعتماد بین مالک و حامی و هم كاهش عقلانیت محدود لازم است. 

ارتباط مدیر پروژه با حامی
محتوا، تناوب و شکل ارتباطات باید چگونه باشد؟

یان اخلاقی است؛ او اطمینان ندارد  كج گزینی و ز محتوا. آسوده خاطر نبودن حامی ناشی از مسئله 
1. Jensen, 2000
2. Williamson, 1996
3. Bonding costs
4. Residual losses
5. PMI
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گرفتن  كرده است، یا این كه آیا مدیر پروژه در حال  كه مدیر پروژه چه تصمیم هایی و به چه دلیلی اتخاذ 
كمک به ایجاد  كثر رساندن ثمرات مورد نظر او )حامی( است یا خیر. برای  بهترین تصمیم برای به حدا

كه: كند  كه او را متقاعد  آسایش خاطر در حامی، مدیر پروژه باید اطلاعاتی بدهد 

كه قابلیت های . ۱ كرد و متناسب با مقصود خواهد بود؛ به این معنا  كار خواهد  تسهیلات جدید 
كرد. جدید را عملی خواهد 

فرایند درست برای تحویل آن ها با شیوه ای بهینه اتخاذ شده است.. ۲

طبق اهداف زمانی، هزینه ای و عملکردی تحویل داده خواهد شد.. ۳

مدیر پروژه حرفه ای و قابل اعتماد رفتار می كند.. ۴

كنترل های مناسب برای رسیدن به تمام موارد بالا وجود دارد.. ۵

هنگام  در  بدهد؟  حامی  به  بالا  موارد  به  رسیدن  برای  باید  را  اطلاعاتی  یا  داده ها  چه  پروژه  مدیر 
ید، به جای آن بپرسید چه  طراحی یک سیستم اطلاعاتی شما نباید بپرسید كه به چه اطلاعاتی نیاز دار

كه حامی پاسخ آن ها را می دهد عبارتند از: سؤالاتی را باید پاسخ دهید. سوالاتی 
تحویل  برای  و  بود  خواهد  مقصود  با  متناسب  جدید،  تسهیلات  آیا  محصول:  به  مربوط  سؤالات 

كرد؟ قابلیت های جدید عمل خواهد 
سؤالات مربوط به فرایند: آیا فرایند درستی برای تحویل تسهیلات جدید به شیوه ای بهینه در قالب 

كیفیت اتخاذ شده است؟ محدودیت های زمان، هزینه و 
سؤالات اجتناب از غافلگیری: آیا مدیر پروژه، حرفه ای و قابل اعتماد رفتار می كند و آیا هیچ نوع 
كه قرار است از هر یک از این موارد جلوگیری  یسک ها یا مسائل دیگری  غافلگیری زننده ای در قالب ر

كند، وجود دارد؟
علاقه  پیشرفت  به  كه  كسانی  دارد:  وجود  حامی  دسته  دو  ارتباطات،  این  برقراری  خصوص  در   
كه حامی به  یافتیم زمانی  كه به پیشرفت علاقه ای ندارند. رالف مولر و من )۲00۴( در كسانی  دارند و 
علاقه ای  پیشرفت  به  آن ها  كه  زمانی  و  می آید  در  كار  از  خوب  پروژه  می دهد،  نشان  علاقه  پیشرفت 
نشان نمی دهند پروژه به صورت بدی تمام می شود. سومین شرط لازم برای دستیابی به این موفقیت 
كه حامی به پیشرفت علاقه دارد، تصور  كه حامی باید به پیشرفت علاقه داشته باشد. زمانی  این است 
پیشرفت  به  او  گر  ا كه  حالی  در  می رود،  پیش  است  انجام  حال  در  واقعاً  آنچه  از  بدتر  پروژه،  می كند 
علاقه ای نداشته باشد، تصور می كند پروژه، از آنچه واقعاً در حال انجام است بهتر اجرا می شود. در 
نهایت این كه، زمانی كه حامی به پیشرفت علاقه مند می شود، معمولًا نسبت به آنچه مدیر پروژه تمایل 
كند، اطلاعات بیشتری طلب می كند. در اینجا تنشی به وجود می آید و باید به توازنی بین  دارد ارائه 
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یادی  كردن بیش از حد اطلاعات، زمان و تلاش ز كارگزار یا هزینه معامله دست یابید. فراهم  هزینه دو 
كافی نیز به شکست پروژه در  می طلبد و بنابراین هزینه پولی خواهد داشت، و تهیه نکردن اطلاعات 
یان باقیمانده منجر می شود. بنابراین تهیه چه میزان از  كه در نتیجه به ز اجرای مطلوب آن می انجامد 

اطلاعات، درست است و چگونه باید ارائه شود؟

زمان بندی و وسایل ارتباطی
ارتباطات باید چند وقت یک بار و با چه وسیله ای برقرار شود؟ چنانچه ملاحظه شد، بین حامی 
كمترین حد ممکن است تنش  كه خواهان ارتباطات در  كه خواهان ارتباطات بیش از حد و مدیر پروژه 
طریق  از  یا  تقویمی  زمان  به وسیله  دارد:  وجود  ارتباطات  زمان بندی  تعیین  برای  روش  دو  دارد،  وجود 
به حامی  پروژه  گزارش دهی مدیر  برای  زمانی  این، فاصله  از  تا پیش  پروژه.  كلیدی  وقایع  یا  یدادها  رو
كار یک پروژه ۹ تا ۱8 ماهه را هر ۶ هفته یک بار مناسب می دانستم. با این حال، رالف  درباره پیشرفت 
را  مکتوب  عملکرد  گزارش  دارند  تمایل  ایده آل  حالت  در  علاقمند،  حامیان  كه  یافتیم  در من  و  مولر 
ی هر  یاد بود، در نتیجه رو گزارش ها بیش از حد ز كه هزینه تهیه  هفتگی بگیرند، اما تشخیص دادند 
باید  حامی  به  پروژه  مدیر  از  اصلی  مکتوب  پیشرفت  گزارش  بنابراین،  كردند.  توافق  یک بار  هفته  دو 
كه مدیر  هر دو هفته یک بار انجام شود. این )روش( تقویم محور۱ است. البته این بدان معنی نیست 
كلیدی پروژه یا مرحله ای از پروژه ارائه نمی كند؛  یداد  كتبی و رسمی را در پایان یک رو گزارشی  پروژه 
گزارش اصلی و مکتوب پیشرفت باید تقویم محور باشد و در یک  یداد محور۲ است. اما  این )روش( رو
كارفرمایان  كه  پروژه متعارف، هر دو هفته یک بار تهیه شود. من و رالف مولر همچنین متوجه شدیم 
به  آن ها  هستند.  مبتلا  جوانی(  )جنون  اسکیزوفرنی  بیماری  به  حدی  تا  گزارش ها،  درباره  حامیان  یا 
گزارش پیشرفت مکتوب برای نمایش دقیق و واقع بینانه از پیشرفت پروژه اعتماد می كنند، اما به این 
یسک ها و موضوعات اعتماد نداشتند. حامیان خواهان  گزارش مکتوب در ارائه تصویری واقعی از ر
كنند و به  كشف  یک ملاقات رو در رو با مدیر پروژه بودند تا بتوانند از زبان بدن۳ مدیر پروژه موضوع را 
یافت تصویری درست از پیشرفت پروژه به ملاقات  یسک ها و موضوعات برسند، ولی برای در حسی از ر
كارفرمایان در حقیقت  كردند. بنابراین  گزارش مکتوب  چهره به چهره اعتماد نکردند و درخواست یک 

از مدیر پروژه های خود دو شکل ارتباطی را درخواست می كنند:

گزارش دهی داده های عملکرد پروژه: زمان، هزینه و . ۱ گزارش های مکتوب، هر دو هفته یک بار، 
كاركردپذیری. 

1. calendar driven
2. event driven
3. Body language
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یسک ها و موضوعات.. ۲ گزارش شفاهی، هفتگی، درباره ر

و  اعتماد حامی  و  نشان دهنده حمایت  كه  گزارش ها هستند  از  بازخورد  پروژه خواهان  و مدیران 
تأیید روند اتخاذ شده است.

ارتباط حامی با مدیر پروژه
نیاز مدیر پروژه به اطلاعات طی فرایند پروژه تغییر می كند. 

مقصود  و  یت  مأمور چشم انداز،  از  گاهی  آ نیازمند  پروژه  مدیر  شـــروع،  مرحله  در  شـــروع.1  مرحله 
كه  پروژه و الزامات در قالب تعریف تسهیلات و قابلیت های جدید است. نقشه منافع، نشان می دهد 
گر مدیر پروژه بتواند  كنند. ا قابلیت ها چگونه استفاده می شوند و چگونه قرار است مشکلات را حل 
گر، برای مثال،  كه برای هدف متناسب باشد. ا كند، می تواند سیستمی ارائه دهد  این موضوع را درک 
ید و نه بیشتر،  كه به یک سیستم مدیریت نیازمندی های مشتری احتیاج دار گفته شود  به مدیر پروژه 
كه مشکل شما را حل نکرد، او را  مثال ۲-۶، و او یک سیستم استاندارد صنعت به شما تحویل داد 
سرزنش نکنید. باید به مدیر پروژه، نقشه منافع را نشان داده و قابلیت های جدید مورد نیاز و نحوه حل 
مشکلات شما توسط آن ها را توضیح دهید. تعریف مشکل و تعیین قابلیت های جدید، وظیفه مدیر 
كارپرداز مدیر  كمک  كه با  كارپرداز است. پس این وظیفه حامی است  پروژه نیست؛ وظیفه حامی و 

كه تحویل می دهد با هدف مورد نظر متناسب شود.  كنند، تا سیستمی  گاه  پروژه را به درستی آ
مرحله اجرا. طی اجرا، اطلاعات مدیر پروژه باید مکتوب تر شود. مدیر پروژه خواهان تأیید حامی 
كمیت پروژه  ی فرایند پروژه اتخاذ شده برای تحویل اهداف پروژه است. حامی به طور كلی مسئول حا رو
كند و مدیر  است؛ بنابراین باید ابزار اقتباس شده برای تحویل اهداف و نظارت بر پیشرفت را تصویب 
گاهی از اهمیت قایل شدن مدیریت ارشد  گاه باشد. مدیر پروژه همچنین خواهان آ پروژه از این تأیید آ
كند. مدیر پروژه همچنین  كمک  است و شاید دانستن این اهمیت، در رسیدن به نتایج موفقیت آمیز 
ی اعتماد دارد و او چقدر می تواند انعطاف داشته باشد.  كه مدیریت ارشد چقدر به و می خواهد بداند 
كه بیان شد، دادن انعطاف پذیری به مدیر پروژه اهمیت بسیار دارد، برای این كه می تواند به  همان طور 

كنش نشان دهد؛ ولی باید حدود این انعطاف پذیری را بداند. یسک ها وا ر

1. Start- Up
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چکیده
كمیت موارد زیر را تعریف می كند:. ۱ حا

اهداف سازمان؛ �

ابزار دستیابی به اهداف؛ �

ابزار نظارت بر پیشرفت. �

كمیت وجود دارد:. ۲ دو مکتب حا

عایدی  � كردن  كثر  حدا مدیران،  مسئولیت  تنها  است  معتقد  كه  سهامداران  مکتب 
سهامداران است؛

كاركنان،  � جمله  از  دیگر  ذی نفعان  به  نسبت  مدیران  است  معتقد  كه  ذی نفعان  مکتب 
مشتریان و جامعه محلی مسئولند.

كمیت وجود دارد:. ۳ در سازمان های پروژه محور، سه سطح حا

كه مسئولیت هیئت مدیره بر پروژه ها تأثیر می گذارد )فصل 7(؛ � سطحی 

كه پروژه ها می توانند در آن موفق شوند؛ مشتمل بر مدیریت طرح و پورتفولیو  � ایجاد بستری 
)فصل ۵( و ایجاد قابلیت مدیریت پروژه در سطح سازمان )فصل ۶(؛

در سطح تک پروژه ها )فصل حاضر(. �

كمیت نیاز دارد.. ۴ پروژه سازمانی موقتی است، بنابراین به حا

كمیتی در پروژه وجود دارد:. ۵ چهار نقش حا

نقشه  � طریق  از  تحول  كردن  نهادینه  ابزار  و  اهداف  و  شناسایی  را  پروژه  به  نیاز  كه  حامی 
منافع را تعریف می كند، همچنین سفیر پروژه است و منابع را برای پروژه فراهم می كند.

كه یک ورودی فنی برای تعریف اهداف ایجاد می كند و دیدگاهی عملگرایانه را  � كارپرداز 
فراهم می آورد؛

بر  � نظارت  و  پروژه  این  اجرای  مسئول  و  می كند  تعریف  را  پروژه  پیشرفت  كه  پروژه  مدیر 
پیشرفت برای ارائه خروجی های پروژه است؛

از  � یافتن  اطمینان  و  تحول  كردن  نهادینه  مسئول  كه  كار  و  كسب  تحول  مدیر  یا  مالک 
به كارگیری خروجی ها و ثمره های پروژه برای دستیابی به ارتقای عملکرد مطلوب است.
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كه رابطه آن ها  � كارگزار قرار می گیرند؛ به این معنا  حامی و مدیر پروژه در یک رابطه مالک - 
یان اخلاقی است. كج گزینی و مشکل ز در معرض مشکل 

كه او تمایل دارد دقیقاً نیازهای . ۶ مدیر پروژه با مشکل عقلانیت محدود روبروست؛ به این معنا 
كند، اما قادر نیست چون: كارفرما را برآورده 

تمام اطلاعات مورد نیاز را ندارد؛ �

كند؛ � كامل پردازش  كه دارد را نمی تواند به طور  اطلاعاتی 

كند. � یسک ها را نیز پیش بینی  كند، بنابراین نمی تواند تمام ر نمی تواند آینده را پیش گویی 

كار ایجاد می كند، شامل:. 7 كارگزار هزینه هایی بیشتر از هزینه های  رابطه مالک - 

هزینه شکل دهی و مدیریت روابط قراردادی؛ �

هزینه ارتباطات بین مدیر پروژه و حامی، و برعکس؛ �

كه در آن مدیر پروژه، حامی را ملزم به رابطه می كند؛ � هزینه های ضمانت 

كه باید، عمل نمی كند. � یان های باقی مانده، زیرا تسهیلات جدید دقیقاً آن گونه  ز

برای آسایش خاطر از پیشرفت پروژه، حامی پاسخ به این سؤالات را طلب می كند:. 8

محصول: آیا تسهیلات جدید برای مقصود مناسب است؟ �

فرایند: آیا فرایند بهینه برای تحویل آن اتخاذ شده است؟ �

كمین وجود دارد و آیا مدیر پروژه، حرفه ای و در خور  � اجتناب از غافلگیری: آیا مسائلی در 
اعتماد است؟

كه:. ۹ مدیر پروژه نیاز دارد 

كه برای اجتناب از عقلانیت محدود لازم است بداند؛ � اطلاعات را تا حدی 

كرده است؛ � كارفرما فرایند و پیشرفت را تأیید  بداند 

كارفرما اهمیت می دهد. � كه  بداند 

كه هر دو تقویم محور هستند:. ۱0 كند  گزارش تهیه  مدیر پروژه نیاز دارد دو نوع 

بارگزارش  � را هر دو هفته یک  كه پیشرفت پروژه و داده های عملکرد  گزارش های مکتوبی 
می دهند؛

یسک ها و موضوعات.  � گزارش های شفاهی هفتگی درباره ر

كه پروژه ها بزرگ، مجزا و دارای یک تیم اختصاصی  در مدیریت سنتی پروژه فرض بر این است 
كه: هستند 

تأمین  � را  منفعتشان  تمام  خود  خودی  به  دارندكه  شده ای  تعریف  به خوبی  و  مستقل  اهداف 
می كنند.

از پروژه ها و عملیات دیگر تقریباً مستقل و دارای چند فصل مشترک جزیی هستند. �

كنترل مدیر پروژه است. مدیر ممکن است تمایل به  � كاملًا تحت  كه  تیمی اختصاصی دارند 
كارهای تیم را روزانه تعیین می كند. تیم بزرگ تری داشته باشد اما اولویت 

در احداث یک ساختمان، حصاری در اطراف سایت احداث ایجاد می شود. پروژه به پروژه های 
دیگر وابسته نخواهد بود و تنها فصل مشترک با جهان خارج، وجود ارتباط خدماتی در مرز پروژه است. 

كاملًا به عهده مدیر پروژه است.  كار در سایت احداث،  مدیریت افراد مشغول به 
نوع  این  من  نظر  از  اما  هستند،  پروژه ها  از  نوع  این  درباره  پروژه  مدیریت  حوزه  در  كتاب ها  اولین 
كوچک تا  كثریت پروژه ها با اندازه های  كمتر از ۱0% فعالیت های پروژه ای را در بر می گیرند. ا پروژه ها 

كه:  متوسط به عنوان بخشی از طرح یا پورتفولیوی پروژه ها اجرا می شوند 

اهدافی متقابلًا به هم وابسته را تحویل می دهند و منفعت كامل فقط هنگامی به دست می آید  �

فصل پنجم
مدیریت طرح و پورتفولیو 
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كه پروژه ها بزرگ، مجزا و دارای یک تیم اختصاصی  در مدیریت سنتی پروژه فرض بر این است 
كه: هستند 

تأمین  � را  منفعتشان  تمام  خود  خودی  به  دارندكه  شده ای  تعریف  به خوبی  و  مستقل  اهداف 
می كنند.

از پروژه ها و عملیات دیگر تقریباً مستقل و دارای چند فصل مشترک جزیی هستند. �

كنترل مدیر پروژه است. مدیر ممکن است تمایل به  � كاملًا تحت  كه  تیمی اختصاصی دارند 
كارهای تیم را روزانه تعیین می كند. تیم بزرگ تری داشته باشد اما اولویت 

در احداث یک ساختمان، حصاری در اطراف سایت احداث ایجاد می شود. پروژه به پروژه های 
دیگر وابسته نخواهد بود و تنها فصل مشترک با جهان خارج، وجود ارتباط خدماتی در مرز پروژه است. 

كاملًا به عهده مدیر پروژه است.  كار در سایت احداث،  مدیریت افراد مشغول به 
نوع  این  من  نظر  از  اما  هستند،  پروژه ها  از  نوع  این  درباره  پروژه  مدیریت  حوزه  در  كتاب ها  اولین 
كوچک تا  كثریت پروژه ها با اندازه های  كمتر از ۱0% فعالیت های پروژه ای را در بر می گیرند. ا پروژه ها 

كه:  متوسط به عنوان بخشی از طرح یا پورتفولیوی پروژه ها اجرا می شوند 

اهدافی متقابلًا به هم وابسته را تحویل می دهند و منفعت كامل فقط هنگامی به دست می آید  �

فصل پنجم
مدیریت طرح و پورتفولیو 
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كه چندین پروژه تکمیل شده اند ) مثال۱-۳ و ۱-۵ (.

تکمیل شان به عناصری ضروری مانند اطلاعات، تکنولوژی های جدید یا مواد اولیه از پروژه ها  �
یا عملیات دیگر بستگی دارد.

كنترل مدیران منابع باقی می ماند؛ مدیر  � آن ها منابع را از یک مخزن مركزی می گیرند و منابع در 
كره منابع لازم را برای پروژه بگیرد و ممکن است با اندک اطلاع یا حتی بدون  پروژه باید با مذا

كلی سازمان، این منابع را از دست بدهد. ی، در هنگام تغییر اولویت های  اطلاع به و

مثال 5-1 پروژه های مرتبط
كار می كردم، در حال ساخت یک مركز خرید، مجموعه  كه من با آن  شورای آن بخشی 
كار به پنج پروژه  ورزشی و پاركینگ با جاده دسترسی جدید و خدمات جدید بود. این 
شکسته شد كه دیگر به طور كامل نمی توانست در یک حلقه محصور قرار بگیرد. جاده 
گانه ای با پاركینگ، مركز خرید و مجموعه ورزشی داشت و  مربوطه، فصل مشترک جدا
كامل از مركز خرید و مجموعه  همگی به خدمات متصل می شدند. به علاوه، منفعت 
ورزشی تا زمانی كه جاده دسترسی و پاركینگ كامل نمی شدند به دست نمی آمد. مركز 
یکدیگر  برای  بنابراین  می كردند؛  استفاده  افراد  همان  نیز  را  ورزشی  مجموعه  و  خرید 

منفعت ایجاد می كردند.
كرده ام.  كوچک تا متوسط، بزرگ و ابرپروژه۱ استفاده  من از عبارت هایی چون پروژه های با اندازه 
كمی  كنند؛ هرچند درباره معنای این ها اجماع  كه پروژه ها را به این روش دسته بندی  معمول است 
را  بزرگ  اطلاعاتی  سیستم های  پروژه  یک  آنچه  یادی.  ز تفاوت  مختلف،  صنایع  بین  و  دارد  وجود 
دیدم  را  دوره ای  تبلیغ  من  بیاید.  نظر  به  كوچک  احداث،  صنعت  در  است  ممکن  می دهد  تشکیل 
از ۲ میلیون دلار  را به عنوان پروژه های بیش  ابرپروژه ها۲ است و آن ها  كه ادعا می كرد درباره مدیریت 
كرده بود!!! این مبلغ در صنعت احداث مجتمع های فرایندی ناچیز محسوب می شود.  طبقه بندی 
یکی از دانشجویان دكترای من با یک شركت نفت و یک شركت دخانیات به عنوان بخشی از رساله 
كوچک به معنای هر آنچه زیر  كرد. برای یک شركت نفتی،  دكترایش در زمینه رهبری طرح مصاحبه 
كه برای شركت دخانیات، بزرگ به معنای هر آنچه بالای  ۵0 میلیون پوند بود تعریف می شد، در حالی 
كه  می كنم  تعریف  بزرگ  را  پروژه ای  معین،  سازمانی  برای  من  می شد.  محسوب  بود،  پوند  میلیون   ۵
و سایز  بزرگ  نیز یک دهم سایز  باشد، سایز متوسط  گردش مالی شركت  از  ۱0 درصد  هزینه آن حدود 

1. major
2. mega projects
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كوچک یک دهم سایز بزرگ خواهد بود. برای یک پروژه بزرگ، معمولًا یک تیم اختصاصی توجیه دارد؛ 
كوچک تا متوسط منابع مشترک را با پروژه های دیگر تسهیم می كنند. یک ابرپروژه، ده برابر  پروژه های 
كه هیچ سازمانی نمی تواند آن را به تنهایی به  یسک آن به گونه ای است  بزرگ تر از پروژه بزرگ است و ر

عهده بگیرد .
می كنم،  توصیف  پروژه ها  از  گروه  یک  از  بخشی  به عنوان  را  پروژه ها  مدیریت  من  فصل  این  در 
نامیده  پورتفولیو۱  می كنند  استفاده  مشترک  منابع  از  كه  آن هایی  هستند:  نوع  دو  گروهی  پروژه های 
در  می شوند.  نامیده  طرح۲  می كنند  كمک  مشترک  یا  عمومی  هدف  یک  به  كه  آن هایی  و  می شوند 
كمیتی آن ها بحث می كنم. در بخش های  بخش بعد، آن ها را با دقت بیشتری تعریف و درباره نقش حا
گونه های  پس از آن، چگونگی مدیریت پورتفولیوها و طرح ها را توصیف می كنم. در پایان این فصل نیز 

كرد.  مختلف دفتر پروژه۳ و نقش هایشان را توصیف خواهم 

5-1 تعاریف
كاملًا پیچیده  یفم را ساده نگاه دارم. به نظر می رسد برخی افراد در تعریف هایی  تمایل دارم تعار
ویژگی  دربردارنده  تعریف های ساده،  ندارد.  كار وجود  این  برای  نظر من، ضرورتی  از  گرفتار شده اند. 

كلیدی موضوع هستند.

طرح ها
یک طرح، دربردارنده گروهی از پروژه هاست كه به حصول هدفی مشترک و كلان تر كمک می كنند. 
كه برای دستیابی به آن ممکن است نیاز باشد چندین  سازمان مادر یک هدف تحولی۴ را در نظر دارد 
كنند. برای نمونه، در مثال ۱-۳ برای توسعه  حوزه متفاوت یا انواع مختلفی از پروژه ها با هم همکاری 
كارخانه ها و  صنعت روغن هسته خرما، دولت به توسعه مزارع جدید، زیر ساخت های حمل و نقل، 
بازارهای فروش نیاز دارد. در مثال ۵-۱، شورای بخش، در حال ساخت یک مركز تجاری- تفریحی با 

فروشگاه ها، تسهیلات ورزشی، پاركینگ و جاده دسترسی است. 
كه بین مدیریت طرح و پروژه تفاوت  تا حدی در مخالفت با تفکر جاری، من شخصاً تصور می كنم 
كردن یک پروژه ۵0 هزار دلاری و یک طرح ۵0 میلیون  كه بین مدیریت  اندكی وجود دارد. درست است 
یک  و  دلاری  هزار   ۵0 پروژه  یک  كردن  مدیریت  به  بین  من  نظر  از  دارد،  وجود  یادی  ز تفاوت  دلاری 
كه برای توصیف  یادی وجود ندارد. مشکل اصلی، واژه »پروژه« است  پروژه ۵0 میلیون دلاری تفاوت ز

1. portfolio
2. program
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4. change objective
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كلمه پروژه واره۱ را برای  طیف وسیعی از تلاش ها از ۵0 هزار دلار تا ۵ میلیارد دلار استفاده می شود. من 
افراد  كه  زمانی  می كنم  تصور  من  بنابراین  كردم.  ابداع  دلار  میلیون  نیم  زیر  حدوداً  تلاش  هر  توصیف 
می گویند مدیریت پروژه و مدیریت طرح متفاوت از هم هستند، دارند طرح ۵0 میلیون دلاری را با پروژه 
كه راجع به آن صحبت می كنند می توان چنین برداشتی  ۵0 هزار دلاری مقایسه می كنند، از بستری 

كرد؛ آن ها طرح ۵0 میلیون دلاری را با پروژه ۵0 میلیون دلاری مقایسه نمی كنند. 
اهداف  ماهیت  به  آن  مهم ترین  دارد.  وجود  ظریفی  تفاوت های  طرح ها  و  پروژه ها  بین  اما، 
مشخص،۲  هستند:  موسوم   SMART اهداف  به  دارند  تمایل  اهدافی  به  پروژه ها  برمی گردد.  آن 
كه رئیس جمهور  سنجش پذیر،۳ دست یافتنی،۴ واقعی۵ و زمان بند۶. معروف ترین نمونه آن، زمانی بود 
كندی در سال ۱۹۶۳ هدف فرستادن انسان به فضا و بازگرداندن ایمن او در پایان همان دهه را تعیین 
كرد. این هدف، مشخص )فرستادن و بازگرداندن انسان به ماه(، سنجش پذیر)بازگرداندن او با امنیت( 
و زمان بند )درآخر دهه( بود. این كه آیا این هدف در سال ۱۹۶۳ واقعی و دست یافتنی بود یا خیر جای 
باشید(.  نداشته  اعتقاد  توطئه  نظریه  به  كه  )مادامی  شد  مخفف  ویژگی  دو  هر  هرچند  دارد،  سؤال 
كمتر  نتیجه،  در  و  هستند  مشخص  كمتر  آن ها  باشند؛   smARt فقط  كه  دارند  تمایل  طرح  اهداف 
كمتر زمان بند هستند. وقتی شما عهده دار طرحی تحولی هستید، ممکن است درباره  سنجش پذیر و 
كه به ارتقای عملکرد منجر می شود، ایده ای  كه می خواهید، و ماهیت ثمره هایی  ارتقای عملکردی 
كه  پروژه  مشخص  خروجی های  یا  می خواهید،  كه  ثمره هایی  مقدار  است  ممکن  اما  باشید،  داشته 
كه مد نظر شماست،  را تحویل می دهد، برای شما واضح نباشد. اما، خروجی های پروژه  آن ثمره ها 
یج تکامل می یابند. در نتیجه، شما برخی از پروژه ها را با اهداف SMART تعریف می كنید و به  به تدر
 SMART گذشت زمان به یج تکامل می یابند و با  ید، و اهداف smARt طرح شما به تدر اجرا در می آور
كمتر مشخص  كاشت هسته خرما  تبدیل می شوند. برای مثال، صنعت روغن هسته خرما نسبت به 
ابتدا چندان مشخص نیست.  از همان  این ها،  و مانند  كارخانه ها، جاده ها  است. تعداد مزرعه ها، 
كه در مثال ۵-۱ توصیف شد، فقط یک فضای محدودی  برای مركز خرید و مجموعه ورزشی واقعی 
و  سنجش پذیر  مشخص،  كاملًا  اهداف  بنابراین  و  شد  ساخته  آن  در  مجموعه  این  كه  داشت  وجود 
زمان بند بودند. اما یک مركز خرید، مجموعه ورزشی و مجموعه تفریحی بزرگ تر، ممکن است بیشتر 

كمتر تعریف شده است.  كه محدوده دقیق طرح آن، از همان ابتدا  مشابه زراعت هسته خرما باشد 
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پورتفولیو ها 
می كنند  تسهیم  را  مشترک  منابع  كه  پروژه هاست  از  گروهی  دربردارنده  پروژه ها،  از  پورتفولیو  یک 
)طرح، خروجی های مشترک و پورتفولیو، ورودی های مشترک دارد(. منابع می تواند پول یا افراد باشد، 
در عین حال می تواند اطلاعات یا تکنولوژی هم باشد. بنابراین درباره پورتفولیو، موضوعات مدیریتی 

مختلفی وجود دارد: 

تعداد . ۱ فقط  كنید.  اولویت بندی  اختیار،  در  خزانۀ  منابعِ  به  توجه  با  را  پروژه ها  بایستی  شما 
محدودی از منابع در اختیار شماست و بنابراین فقط تعداد محدودی از پروژه ها را می توانید 

انجام دهید.

آن ها . ۲ بین  را  منابع  باید  انجام دهید،  را می خواهید  پروژه  كدام  كردید  انتخاب  این كه  از  پس 
ممکن  اما  باشد،  برقرار  تعادل  موردنیاز  منابع  میانگین  تعداد  به  نسبت  باید  كنید.  تسهیم 
كه نقطه اوج نیاز به منابع برای پروژه های مختلف هم زمان باشد و حوادث غیر  یابید  است در

منتظره ای نیز باعث تداخل منابع۱ شوند.

پیوندهایی . ۳ هم  با  پروژه ها  هستند،  تکنولوژی  و  اطلاعات  تسهیم  حال  در  پروژه ها  كه  جایی 
كه دیگری برای پیشرفت، به  كه یک پروژه چیزی را تولید می كند  پیدا می كنند، به ویژه جایی 
آن نیاز دارد. برای مدیریت این سطح مشترک، برنامه های پروژه ها بایستی به هم مرتبط شوند.

ک منابع از یکدیگر  كه در یک پورتفولیو قرار دارند ممکن است غیر از اشترا گاهی اوقات پروژه هایی 
كنند. پروژه ها  كمک  گاهی اوقات ممکن است در دستیابی به یک ثمره مشترک  كاملًا مستقل باشند. 
در مثال ۵-۱، منابع مشترک دارند و در نتیجه یک پورتفولیو را تشکیل می دهند، در حالی كه پروژه های 
كاملًا مستقل از یکدیگر هستند. مزارع ممکن است در نقاط انتهایی مختلفی از  صنعت هسته خرما 
كشور و كاملًا دور از محل كارخانه ها باشند. دفتر بازرگانی دولتی انگلستان در استاندارد مدیریت موفق 
اما  از پروژه ها بیان می كند،  را به عنوان پورتفولیویی  طرح هایش۲، پروژه های تشکیل دهنده یک طرح 

كشت هسته خرما . كه آن ها بیشتر شبیه مثال ۵-۱ هستند، تا  فرض بر این است 

پورتفولیوی سرمایه گذاری
كه افراد، پورتفولیویی از سرمایه گذاری ها  واژه پورتفولیو از صنعت تأمین مالی برداشت شده است 
یشان هستند.  دارند و در واقع پروژه های در حال انجام یک سازمان، بخشی از پورتفولیوی سرمایه گذار
برد. ممکن است  به كار  دو روش می توان  به  را  پورتفولیو  كلمه  پروژه،  در حوزه مدیریت  این كه  نتیجه 

1. resource clashes
2. The Cabinet Office, 2011
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سرمایه  كل  جمع  به  یا  كند،  اشاره  می كنند  تسهیم  را  مشترک  منابع  كه  پروژه ها  از  مجموعه ای  به 
گذاری های سازمان كه شامل تمام پروژه ها و طرح های در حال انجام آن می شود. من كلمه پورتفولیوی 

سرمایه گذاری را برای دومی به كار می برم.
كوچک تر، پورتفولیوی سرمایه گذاری شركت، فقط شامل  گاهی اوقات، به ویژه برای سازمان های 
گاهی اوقات شامل چندین طرح، چندین پروژه بزرگ و چندین  یک پورتفولیو از پروژه ها خواهد بود و 
كه سازمانی در حال انجام  كوچک تا متوسط. قطعا در جایی  پورتفولیو از پروژه های مختلف، با اندازه 
كوچک تا متوسط  كوچک، متوسط و بزرگ است، نیاز دارد برای پروژه های با اندازه  پروژه های مختلف 
تا  كوچک  پروژه های  دید،  خواهیم  بعدی  بخش  در  چنان كه  كند.  ایجاد  گانه ای  جدا پورتفولیوهای 
گم می شوند. هر  كنند؛ و در این هیاهو  كنار پروژه های بزرگ برای منابع رقابت  متوسط نمی توانند در 
گانه تلقی  كدام از دسته پروژه های كوچک و دسته پروژه های متوسط بایستی به عنوان پورتفولیو های جدا
كه منابع در سطح سازمانی اولویت بندی می شوند، باید منابع را بین پروژه ها و طرح های  شوند. زمانی 
كنید. سپس  كوچک تا متوسط اولویت بندی  بزرگ و پورتفولیوهای شامل پروژه ها و طرح های با اندازه 

كنید. كوچک و متوسط را درون پورتفولیوهای خودشان اولویت بندی  لازم است پروژه ها و طرح های 
كند. سازمان  هر سازمان نیاز دارد میان پروژه های درون پورتفولیوی سرمایه گذاری اش موازنه برقرار 

به این دلایل به پروژه ها نیاز دارد: 

ابداع، شامل توسعه محصولات، خدمات یا فرایند های تولیدی جدید؛ �

بهبودهای عملیاتی؛ �

گشودن بخش های جدید بازار؛ � یابی، شامل روانه كردن محصولات جدید به بازار یا  بازار

هم سویی مجدد استراتژیک.  �

آخرین دسته می تواند شامل موارد زیر باشد:

پروژه های اجباری ازجمله در پاسخ به قانون جدید؛  �

پروژه های موقعیت یابی مجدد برای قرار گرفتن سازمان در بالای منحنی عملکرد )شکل ۲-۳(؛ �

پروژه های نوسازی برای نوسازی محصولات یا تسهیلات.  �

حاکمیت
كمیتی در سازمان های مبتنی بر پروژه وجود دارد:  كه سه سطح حا در فصل قبل، بیان شد 

در سطح هیئت مدیره؛. ۱

كه هیئت مدیره را به تک پروژه ها پیوند می دهد؛. ۲ درون بستر سازمان 
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در سطح تک پروژه.. ۳

ی آن ها به تعریف اهداف پروژه ها كمک  طرح ها و پورتفولیو ها بخشی از سطح میانی هستند. هر دو
آوردن اهداف توسعه ای مطلوب سازمان، پروژه های  برای به دست  كه  می كنند و اطمینان می دهند 
نیاز  مورد  و  كلان تر  توسعه ای  اهداف  شناسایی  طریق  از  را  كار  این  طرح ها  می شوند.  انجام  درست 
كه برای تحویل اجزای آن طرح  انجام می دهند و سپس به تعریف طرحی مشتمل بر پروژه ها می پردازند 
كدام پروژه ها اهداف توسعه ای  كار را با تصمیم گیری درباره این كه  لازم است. مدیریت پورتفولیو این 
دو  هر  می دهد.  انجام  آن ها  به  منابع  تخصیص  سپس  و  می دهند  تحویل  نحو  بهترین  به  را  سازمان 
كار را با شناسایی تک پروژه ها  كمک می كنند. طرح ها این  آن ها به تعریف روش دستیابی به اهداف 
و  پروژه ها  بین  منابع  با تسهیم  را  كار  این  پورتفولیوها  انجام می دهند.  اهداف  اجزای  به منظور تحقق 
ی آن ها ابزاری برای نظارت بر پیشرفت  مدیریت سطح مشترک آن ها انجام می دهند. همچنین هردو

فراهم می كنند. 

5-2 پورتفولیوها
من برای مدیریت پورتفولیو، فرایندی پنج مرحله ای پیشنهاد می كنم: 

كامل از پروژه های جاری در پایگاه داده پروژه؛. ۱ نگهداشت فهرستی 

گزارش دهی پروژه؛. ۲ گزارش دهی وضعیت تمام پروژه ها از طریق سیستم مركزی 

كه به صورت مركزی حفظ می شود؛. ۳ اولویت بندی و انتخاب پروژه ها از طریق سیستمی شفاف 

برنامه ریزی و تخصیص منابع به تمام پروژه ها به صورت مركزی؛. ۴

كار تمام پروژه ها پس از اتمام.۱ . ۵ كسب و  یابی منافع  ارز

سطح  در  تصمیمات  و  نگهداری  مركزی  به صورت  باید  اطلاعات  سرمایه گذاری،  پورتفولیوی  در 
كه  معناست  این  به  مركزی  متفرقه2،  پورتفولیوی  یک  داخل  در  شوند.  گرفته  پورتفولیو  مدیره  هیئت 
تصمیمات را در داخل آن پورتفولیو، مدیر و حامی آن پورتفولیو می گیرند. وقتی من در این بخش از واژه 

»پروژه« استفاده می كنم، می تواند به معنای طرح یا پورتفولیوی متفرقه نیز باشد. 
من این ها را »مراحل« می نامم، اما این مراحل، بسته به موقعیت، با توالی متفاوتی شکل خواهند 
كه به پیاده سازی مدیریت پورتفولیو نیاز دارد، مراحل را با ترتیب ۱,  گرفت. سازمانی مانند مثال ۲-۵ 
۲ ,۴, ۳ ,۵ پیش خواهد برد. این سازمان نیاز داشت درباره پروژه های در حال انجام و وضعیت تمام 

1. post-completion
2. miscellaneous
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آن ها بداند. سازمان باید كنترل بر تخصیص منابع را آغاز می كرد و پس از آن، بایستی پذیرش پروژه های 
جدید را اولویت بندی می كرد. اما زمانی كه سازمانی در حال اجرای مدیریت پورتفولیو است، تمام پنج 
بازه عمر یک تک پروژه، آن ها با  مرحله، تمام مدت در داخل پورتفولیو در جریان خواهند بود. اما در 

گرفت.  ترتیب ۳، ۱، ۴، ۲، ۵ شکل خواهند 

مثال 5-2 شکست در مدیریت پورتفولیو 
كارخانه لندن آن ها همکاری می كردم.  من با شركت تولید مواد غذایی مشهوری در 
 ۵0 از  بیش  شركت  داشتند.  مشکل  كلیدی  استراتژیک  پروژه های  تکمیل  در  آن ها 
كنسرو شده در انگلستان را دارا بود، اما اخیراً این موقعیت  درصد سهم بازار غذاهای 
را از دست داده بود، با این وجود، هنوز بزرگ ترین سهم بازار را داشت؛ اما در خطر از 

دست دادن این موقعیت در چند سال آینده بودند. 
آن ها برای ساختن خط جدید كنسروسازی تلاش می كردند. این خط جدید، هزینه هر 
قوطی در محل درب كارخانه را به نصف آن كاهش می داد. پروژه در اصل برای دو سال 
طراحی شده بود، اما تا آن موقع، سه سال و نیم زمان برده بود و حداقل شش ماه دیگر 
از دست دادن سهم  كه در حال  واقع، هنگامی  بهره برداری فاصله داشت. در  تا  نیز 
به صورت  آن ها  هزینه  مبنای  بهبود  در  كه  كلیدی  استراتژیک  پروژه  یک  بودند،  بازار 
بود.  مانده  عقب  زمان بندی  از  درصد   ۱00 حداقل  می نمود،  كمک  ملاحظه ای  قابل 
كه هزینه  كارفرمای من مدیر یک پروژه رایانه ای برای اعمال سیستم نظارت بر مواد بود، 
كارخانه را  كاهش می داد. او نمی توانست مدیران  كارخانه نیز  هر قوطی را در محل در 
تقدم دارد.  پروژه  به  تولید همواره نسبت  كند.  پروژه  به حضور در جلسه های  متعهد 
كارخانه همچنین  او پیشرفتی نداشت.  پروژه  كاربر سیستم،  بدون داده های ورودی 

كرده بود.  كردن شش سیگما  اخیراً شروع به پیاده 
كه آن ها طی  كردم. مشخص شد  من با برنامه ریزی منابع مورد نیاز این سه پروژه شروع 
گر  كارخانه را نیاز خواهند داشت. بنابراین ا از زمان مدیران  شش ماه آینده ۳0 درصد 
كنند، باید شنبه و یکشنبه صبح به  كار  آن ها از دوشنبه تا جمعه روی نیازهای تولید 
تکمیل داده های ورودیشان فقط برای آن سه پروژه بپردازند. سپس من فهرست كاملی از 
همه پروژه های در حال اجرا را تهیه كردم كه ۱00 پروژه بودند. سه پروژه بزرگ تر، ۳0 درصد 

كارخانه را نیاز داشتند. شركت هیچ فکری در این زمینه نداشت.  از زمان مدیران 
اخیراً  كردم.  درخواست  را  كنسرو  جدید  خط  پیشرفت  گزارش  و  برنامه  همچنین 



۱۳۹ مدیریت طرح و پورتفولیو 

شركت، یک میلیون پوند صرف خرید گواهینامه ای برای نرم افزار مركزی مدیریت پروژه 
برنامه های نموداری  ارائه دهند،  به من  توانستند  كه  برنامه ای  تنها  بنابراین  بود،  كرده 
كه ۱00 درصد از زمان بندی عقب بود. مدیر مهندسی نیز  رایانه ای برای این پروژه بود 

كوتاهی اخراج شد. پس از مدت 

اولویت بندی پروژه ها 
كار،  كه آیا پروژه ای به پورتفولیو اضافه شود یا نه. برای این  گام اول، تصمیم گیری در این باره است 
رتبه بندی شوند. دو معیار اصلی، منفعت  ترتیب  به  از معیارها  به مجموعه ای  توجه  با  باید  پروژه ها 
كه در شکل ۵-۱ ترسیم شده اند؛ اما معیارهای دیگری ممکن است در این  یسک آن است  پروژه و ر

كه عبارتند از:  رتبه بندی باشند 

اهمیت استراتژیک؛ �

فرصت برای یاد گیری؛  �

پذیرش ذی نفعان.  �

ممکن است یک میانگین وزنی از كل معیارها برای تعیین رتبه بندی واقعی پروژه ها محاسبه شود. 
كه خط بالایی است. پروژه های  در شکل ۵-۱، یک نرخ مانع۱ برای پذیرش پروژه ها مشاهده می شود 
قرار گرفته در گوشه سمت چپ بالا قابل قبول هستند. خط به سمت بالا شیب می گیرد، زیرا پروژه های 
كه پروژه های زیر  یسک بالا مستلزم بازگشت۲ بالاتری هستند. یک نرخ مانع پایین تری وجود دارد  با ر
گوشه سمت راست پایین هستند، معمولًا رد می شوند. پروژه ها در نوار وسط، مرزی هستند  كه در  آن 

و ممکن است معیارهای دیگری لحاظ شود. 
كارت  می كنند.  محاسبه  پروژه  هر  برای  را  متوازن۳  امتیازی  كارت  سازمان ها  از  بسیاری  امروزه 
كارت امتیازی متوازن سازمان خواهد بود،  امتیازی متوازن برای هر پروژه، دارای ساختاری مشابه با 
با اهداف مشابه، اما سازگار شده با سطح پروژه. بنابراین بین استراتژی شركت و استراتژی پروژه پیوند 
گرفت و بر  كارت امتیازی متوازن، هر پروژه امتیازی خواهد  كرد. براساس آن  مستقیمی ایجاد خواهد 

اساس امتیازشان، اولویت بندی خواهند شد.
تصمیم برای قبول یا رد پروژه ها در جلسه اولویت بندی پورتفولیو اتخاذ خواهد شد. برای پورتفولیوی 
اما در پورتفولیوی متفرقه ممکن  برگزار می شود،  سرمایه گذاری، این جلسه معمولًا هر سه ماه یک بار 
است با تواتر بیشتری همراه باشد. در آن جلسه، به تمام پروژه های موجود در فهرست توجه می كنید 

1. hurdle rate 
2. returns
3. Kaplan and Norton, 1996
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كه از  كه از زمان آخرین جلسه پیشنهاد شده و پروژه هایی  كه شامل تمامی پروژه های جدیدی می شود 
كاملًا بی رحمانه است. شما از مقدار منابع )پول  آخرین جلسه آورده شده است. اولویت بندی، امری 
پیشنهادی  فهرست  از  را  پروژه ها  بنابراین،  و  گاهید  آ جدید  پروژه های  ی  رو كار  برای  موجود  افراد(  و 
كه از منابع  به فهرست پروژه های جدید منتقل و به سمت پایین رتبه بندی حركت می كنید تا وقتی 

كنید.  موجود تجاوز 
كارفرمایانم در صنعت خدمات مالی، موضوع به همین جا ختم نمی شد. بعد از این  درباره یکی از 
كه آیا نسبت به پروژه ای  كار، آن ها به پروژه بعدی در فهرست پیشنهادی نگاه می كردند و می پرسیدند 
گر جواب مثبت بود، آن پروژه در  كنون در حال پیشرفت است، اولویت بالاتری داشته است یا خیر. ا كه ا
حال اجرا، لغو و پروژه پیشنهاد شده، به بالای فهرست پروژه های جدید اضافه می شد. این روند تا زمانی 

كه هر یک پروژه های پیشنهادی از پروژه های در حال پیشرفت، اولویت بالاتر نداشتند، ادامه داشت. 

یسک – منفعت   شکل ۵-۱ نمودار ر
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ح بزرگ جدول 5-1 شش پروژه و طر

نوعریسکIRRهزینه )میلیون(پروژه

A بهبود عملیاتی۲۱0%$۳0طرح

 B بهبود عملیاتی۲۲۱%$۳0طرح

C توسعه سرمایه۲۶۲%$۳0طرح

 D محصول جدید۲۴۱%$۳0پروژه

 E محصول جدید۲۲۲%$۳0پروژه

 F تغییر استراتژیک۲۶۳%$۳0پروژه

از  برخی  برای  است  ممکن  نیست.  پیشنهادی  فهرست  در  پروژه ها  برای  پایانی  هنوز  مرحله  این 
كه زمان مناسب آن ها هنوز نرسیده است، اما در آینده ممکن است اولویت آن ها  آن ها تصمیم بگیرید 
از فهرست حذف  یا بعدتر برده شوند. تمام پروژه های دیگر رد و  افزایش یابد و شاید به جلسه بعدی 

خواهند شد.
كه طرح های پیشنهادی برای شش پروژه و طرح بزرگ با  یک مثال ساده، شركتی را در نظر بگیرید 
كدام و ۶00 پروژه  كدام، ۶0 پروژه متوسط با هزینه ۳ میلیون دلار برای هر  هزینه ۳0 میلیون دلار برای هر 
كوچک با هزینه 0/۳ میلیون دلار دارد. مجموع ارزش این پروژه های پیشنهادی۵۴0 میلیون دلار است، 
كردن موجود است. برای این پروژه های بزرگ، منفعت  كه فقط ۳00 میلیون دلار برای هزینه  در حالی 
یسک )اندازه گیری شده از این كه پروژه در كجای شکل  )اندازه گیری شده از طریق نرخ بازده داخلی(، ر
۱۴-۱ قرار می گیرد( و نوع پروژه در جدول ۵-۱ نشان داده شده اند. این موارد در شکل ۵-۱ نیز ترسیم 
یم چه تعدادی از پروژه های )و طرح ها( بزرگ را انجام دهیم.  كه قصد دار شده اند. باید تصمیم بگیریم 
این امر مشخص می كند كه چه مقدار پول برای پروژه های متوسط و كوچک باقی می ماند. با این مثال 
رقابت  بزرگ  پروژه های  با  و متوسط نمی توانند  كوچک  پروژه های  كه چرا  كرد  ساده می توان مشاهده 
كنند. در واقع، این هیاهو فرصت دیده شدن به آن ها نمی دهد. طرح های A و C و پروژه D به وضوح 
گر A ، C و D را انجام دهید، ۲۱0 میلیون دلار برای پروژه های متوسط  مقبول هستند، اما پروژه E خیر. ا
تصمیم  است  ممکن  اما  پورتفولیو.  هر  برای  دلار  میلیون   ۱۱0 هم  شاید  ماند،  خواهد  باقی  كوچک  و 
كه یکی از دو پروژه B و F یا هر دو را انجام دهید. در حقیقت امتیاز آن ها در نمودار منفعت -  بگیرید 
ی خطی موازی با خطوط مانع۱ قرار می گیرند. ممکن است B را به دلیل  ی خواهد بود و رو یسک مساو ر
یسک پایین تر ترجیح دهید. شاید F را ترجیح دهید، چون فرصت هایی را برای موقعیت یابی مجدد  ر
كه بیش و  استراتژیک در اختیار قرار می دهد و بنابراین بازگشت هایی بالقوه ناشناخته را بر می گرداند 

1. hurdle line 
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گر یکی را انجام بدهید، ۱80 میلیون دلار برای پروژه های  بالاتر از بازگشت های مستقیم خواهد بود. ا
گر فقط  ید، ۱۵0 میلیون دلار باقی می ماند. ا گر هر دو را به اجرا بگذار كوچک و متوسط باقی می ماند و ا
یسک۱ شما بستگی  كه انجام می دهید، به رخ نمای ر یکی از دو پروژه B و F را انجام دهید، آن یکی را 
گر در حال خارج شدن از  خواهد داشت. ممکن است به چرخه اقتصادی نیز بستگی داشته باشد. ا
گر در حال وارد شدن به ركود باشید  ركود۲ باشید ممکن است برای خلق فرصت ها F را انجام دهید. ا
كه اعداد جدول ۱-۵  گفت  ممکن است برای صرفه جویی در پول B را انجام دهید. در ضمن می توان 
كه شما اتخاذ می كنید، باید مشتمل بر  كنند، اما تصمیمی  كمک  می توانند در تصمیم گیری به شما 

كرد. نظر شما. كامپیوتر محول  قضاوت مدیریتی باشد و نمی توان آن را به 

ارزیابی پس از پروژه3
دارد: حامیان  قبلی وجود  در مرحله  اساسی  ایرادی  یم.  پروژه می پرداز از  یابی پس  ارز به  ادامه  در 
كمتر جلوه دهند.  را  یسک آن  و ر و هزینه  بالقوه پروژه خودشان بیشتر  كه منفعت  پروژه رغبت دارند 
كه حامیانشان وعده داده اند، تحویل می دهند  را  آیا پروژه ها آن چه  بررسی ای درباره این كه  گر هیچ  ا
از آنچه هست نشان دهند. در  كه حامیان، پروژه هایشان را بهتر  انجام نشود، می توان انتظار داشت 
یابی بعد از پروژه ضروری است و حامیان پروژه باید نسبت به شکست در تحویل منفعت  نتیجه، ارز
گر پروژه منفعتی را با توجه به  كنید(. ا مورد انتظار از پروژه هایشان پاسخگو باشند )به مثال ۵-۳ توجه 
F در جدول ۵-۱، نرخ  گر قرار بود پروژه  یسک مورد انتظار تحویل دهد قابل قبول است. برای مثال ا ر
زیرا درون  بود،  قبول خواهد  قابل  بازگشت صفر  مانع  نرخ  را تحویل دهد،  ۲0 درصد  بازگشت  داخلی 
گر فقط نرخ داخلی بازگشت ۱۵ درصد  یسک داده شده است. اما ا كه به ر محدوده مورد انتظاری است 

كمتر است.  كه پیش بینی شده،  كه چرا منفعت از آنچه  را تحویل داد، حامی آن باید توضیح دهد 

مثال 5-3 ارزیابی پس از پروژه
كار می كردم. در اولین ملاقات،  من برای ارائه مشاوره در طبقه بندی پروژه ها با بانکی 
پروژه ها  اولویت بندی  فرایند  از  بخشی  به عنوان  را  پروژه ها  طبقه بندی  بود  قرار  آن ها 
كردند؛ اما پروژه ها در تحویل  انجام دهند. آن ها از فرایندی مشابه این فرایند استفاده 
رشد  اهداف  به  دستیابی  در  نیز  بانک  و  خوردند  شکست  شده  داده  وعده  منفعت 
خود در حال شکست بود. ۹ ماه بعد در دومین ملاقات من، مدیر عامل بانک تغییر 
اولویت بندی  به  گفت  ی  كرد. و اتخاذ  یکرد متفاوتی  رو بود. مدیر عامل جدید،  كرده 

1. risk profile
2. down-turn 
3. Post-project Evaluation
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پروژه ها نیاز ندارند؛ آن ها یک بانک بودند و دسترسی به پول برای آن ها مشکل نبود. هر 
یسکش  كه نرخ مانعِ نرخ داخلی بازگشت را تحویل می داد، با توجه به سطح ر پروژه ای 
یابی پس از پروژه  گرفت. اما برای هر پروژه، ارز )شکل ۵-۱( تحت سرمایه گذاری قرار 
انجام می شد و حامیان باید در صورت شکست پروژه ها در تحویل منفعت وعده داده 

شده پاسخگو می بودند. 

فهرست پروژه ها و گزارش های وضعیت
گزارش وضعیت پروژه در عمل، فهرست  كرد، زیرا  من درباره این دو موضوع هم زمان بحث خواهم 
به شکل ساده حفظ شود. شما به صفحه  پروژه ها  كه وضعیت  نیاز دارد  این  بر می گیرد.  را در  پروژه 
به  سپس  و  دهد  نشان  را  آن ها  كنونی  وضعیت  و  پورتفولیو  در  پروژه های  تمام  كه  ید  دار نیاز  واحدی 
كه وضعیت  گزارش چراغ راهنمایی۱ است  ید. شکل ۵-۲ یک  یک صفحه مجزا برای هر پروژه نیاز دار
تمام پروژه ها در پورتفولیو را نشان می دهد. برای شاخص های كلیدی عملکرد منتخب )بخش ۲-۳(، 
از سه  اولین سال است، هر عملکرد در یکی  بینی درآمد  و پیش  یسک  این جا هزینه، زمان، ر كه در 

وضعیت زیر نشان داده می شود: 
كستری كم رنگ در شکل ۵-۲(: مطابق با برنامه یا جلوتر از آن )كه در محدوده  سبز )خا

كه بیش از ۵ درصد از برآورد انحراف ندارد(؛ قابل قبول است، نشان می دهد 
كستری در شکل ۵-۲(: اندكی از برنامه عقب است اما باعث نگرانی نیست  زرد )خا

)نشان می دهد بین ۵ تا ۱0 درصد از برآورد منحرف شده است(؛
كه بیش از ۱0 درصد از  قرمز )سیاه در شکل ۵-۲(: باعث نگرانی است )نشان می دهد 

برآورد منحرف شده است(
و  اقتضایی  سطوح  به  می كنید  انتخاب  وضعیت  سطح  سه  برای  حدود  به عنوان  شما  آنچه 
هزینه  برآورد   ،۳-۱۲ جدول  در  مثال  برای  داشت.  خواهد  بستگی  كرده اید،  تنظیم  كه  آستانه هایی۲ 
خام۳ برابر با ۱000 است و وضعیت سبز، هر میزان تا هزینه پیش بینی شده در زمان تکمیل برابر با ۱۱00 
خواهد بود؛ كه در محدوده اقتضایی و آستانه تنظیم شده است. می توان سطوح مشابهی نیز برای زمان 

كرد.  یسک پیش بینی شده، درآمد پیش بینی شده در سال اول نیز تنظیم  تکمیل برآورد شده، ر
گزارش چراغ راهنمایی پورتفولیو تهیه  گانه برای پشتیبانی از  گزارش جدا برای هر پروژه، یک صفحه 
گزارش واحد،  گزارش می تواند به شکل یک داشبورد پروژه۴ )شکل ۳-۲( یا یک صفحه  می شود. این 
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گزارش  آخرین  به  نسبت  را  پیشرفت  می توانید  كه  است  این  دومی  مزیت  باشد.   ۳-۳ شکل  مانند 
به  كنونی  پروژه در وضعیت  از  به سرعت تصویری  پروژه، می توانید  به وسیله داشبورد  كنید.  مشاهده 
ی آن  گزارش لغزش داشته باشد؛ ولی از رو ید. این وضعیت ممکن است نسبت به آخرین  دست آور

كاربست آن را در عمل نشان می دهد.  نمی توان این امر را تشخیص داد. مثال ۵-۴ نمونه ای از 

 شکل 5-2 گزارش چراغ راهنمایی 

گزارش پورتفولیو  مثال 4-5 
كردم.  من مجموعه دوره هایی را در یک شركت الکترونیک برای حامیان پروژه برگزار 
بود  شركت كنندگان  به  اطلاعات  ارائه  حال  در  ارشدی  مدیر  دوره ها،  این  از  یکی  در 
بررسی  را ماهی یک بار  برتر  كه مدیر عامل، میزان پیشرفت در۳0 پروژه  بیان می كرد  و 
گفتند چنین چیزی ممکن نیست؛ بررسی پیشرفت هر پروژه  می كند. شركت كنندگان 
یک روز زمان می برد، این بدین معنی است كه او تمام ماه را برای بررسی پروژه ها صرف 
گزارش چراغ راهنمایی و یک  كه او برای هر پروژه یک  می كرده است. پاسخ این بود 
صفحه گزارش مجزا می گرفت. دو سوم پروژه ها )۲0 پروژه( در وضعیت سبز بودند. او در 
دو ساعت اول صبح، برای هركدام از آن ها ۵ دقیقه زمان صرف می كرد. دو سوم از باقی 
پروژه ها )۶ تا 7( در وضعیت زرد بودند. او برای هركدام از آن ها ۱۵ دقیقه زمان صرف 
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می كرد )بقیه زمان صبح(. بنابراین ۳ تا ۴ پروژه در وضعیت قرمز باقی می ماندند. او 
كه شامل انجام یک بررسی  كدام از آن ها یک ساعت زمان را صرف می كرد  برای هر 
كل بعد از  كه در وضعیت قرمز بودند  كامل، تماس با مدیر پروژه و حامی می شد. آن ها 

ظهر را به خود اختصاص می دادند. 

تسهیم منابع
یم كه برای انجام انتخاب كرده ایم. نیازمندی  كنون لازم است به تسهیم منابع بین پروژه هایی بپرداز ا
كرده ایم باید به طور متوسط در توازن باشند،  كه برای انجام انتخاب  به منابع در میان همه پروژه هایی 

كاری انجام شود:  اما حداقل به دو دلیل، باید 

منبعی كه در اولویت بندی پروژه ها غالب خواهد بود، پول است و بنابراین ممکن است تقاضا . ۱
برای منابع انسانی، به ویژه در انواع مختلف منابع در توازن نباشد.

انجام داده ایم )سه ماه( در . ۲ را  اولویت بندی  كه  بازه زمانی  تقاضای منابع ممکن است در آن 
توازن باشد ولی روزانه در تعادل نباشد.

روش  آن  چرا  و  می دادند  انجام  كاری  چه  منابع  تقسیم  برای  افراد  كه  كرد  خواهم  توصیف  ابتدا 
كنون نیز به عنوان بهترین شیوه  كرده ام و ا كه تدوین  جواب نمی داد و سپس تکنیکی را تشریح می كنم 

اجرا۱ پذیرفته شده است.
با  را  برنامه ای  پروژه  برای هر  كه  بود  این  یکرد معمول  رو گذشته،  پروژه در  بد مدیریت  روزهای  در 
ملزومات منابعش تدوین و سپس همه برنامه های تک پروژه ها را در یک برنامه پورتفولیوی غول پیکر 
گرفته می شد تا  كلی برای هر منبع را به دست می داد. سپس رایانه به كار  كه نیازهای  تركیب می كردند 
كه نیاز به منابع از موجودی آن ها تجاوز نکند.  گونه ای  كند، به  برنامه زمان بندی همه پروژه ها را تهیه 
به  نسبت  را  فعالیت  یا  پروژه  یک  منابع۲،  تعارض  زمان  در  تا  دارد  نیاز  دستورالعملی  به  رایانه  كنون  ا
در  این  می نامند،  ابتکارات۳  را  دستورالعمل ها  این  كند.  اولویت بندی  دیگر  فعالیت های  یا  پروژ ها 
كه رایانه ها وسیله های خشکی هستند، بنابراین وقتی دستوری به آن ها داده شود، آن را  حالی ست 
كه پروژه  گرفت. یک دستورالعمل ممکن است این باشد  كوركورانه و بدون هیچ سؤالی به كار خواهند 
A را اولویت ۱، پروژه B را اولویت ۲ و به همین ترتیب ادامه داد. چه اتفاقی می افتد؟ پروژه A آنچه را نیاز 
 C آنچه را نیاز دارد از آنچه باقی مانده است به دست می آورد و پروژه B دارد به دست می آورد. پروژه
یادی  گاه پایان نمی یابد و مقدار ز متوقف می شود، آغاز می شود، متوقف می شود، آغاز می شود و هیچ 

1. best practice
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كه اولویت با توجه به میزان شناوری فعالیت ها  از پول را هدر می دهد. دستورالعمل دیگر این است 
داده شود. چه اتفاقی می افتد؟ هر فعالیت با دیرترین زمان شروع زمان بندی می شود. شما نمی توانید 

كنید.  كنترل مدیریتی را حفظ  كنید. شما باید  گذار  مسئولیت مدیریت را به رایانه وا
كاری انجام می دهید؟ شما برنامه ریزی هر پروژه را انجام می دهید، اما باید در  بنابراین در واقع چه 
كنید. بنابراین،  كنید، و سپس هر پروژه را در آن چهارچوب برنامه ریزی  سطح استراتژیک تصمیم گیری 
گام را برای مدیریت اولویت بندی منابع در میان پروژه های درون یک طرح  من فرایندی شامل شش 

پیشنهاد می كنم:

كنید؛. ۱ كلیدی( تدوین  یداد  برنامه های تک پروژه ها را در سطح استراتژیک )یا رو

كنید؛. ۲ نیازمندی ها و مدت منابع تک پروژه های در آن سطح را مشخص 

كلان پروژه ها(۲ به عنوان . ۳ هر تک پروژه را در یک برنامه ظرفیت سرانگشتی۱ )یا برنامه زمان بندی 
كاری منفرد، با رخ نمای ایده آل شده منابع بر اساس رخ نما و مدت محاسبه شده  یک عنصر 

كنید. در اینجا واحدهای زمانی، هفته یا ماه خواهند بود؛ گام ۲ تركیب  در 

كلی ۴.  كلان پروژه ها، برای دستیابی به توازن   هر پروژه را مطابق با اولویتش در برنامه زمان بندی 
كنید و پنجره زمان و منابع را به آن اختصاص دهید؛ منابع زمان بندی 

كنید.. ۵ هر پروژه را برای تحویل اهدافش درون پنجره زمان و منابع تعیین شده مدیریت 

چندین شرط برای این فرایند وجود دارد: 

كنید، . ۱ چنانچه در حال انجام پروژه های توسعه داخلی هستید، می توانید زمان پروژه را جابجا 
ید، یا زمان آن را افزایش دهید تا به توازن در منابع دست یابید.  شاید آغاز آن را به تأخیر بیانداز
این نعمت  از  انجام می دهید،  كارفرمایان  برای  را  پروژه ها  كه  گر شركت پیمانکاری هستید  ا
ید پروژه را یک ماه دیرتر آغاز خواهید  كارفرما بگویید چون منابع ندار بی بهره اید. نمی توانید به 
با این موقعیت می یابند، به كارگیری  كه شركت های پیمانکاری برای برخورد  كرد. تنها راهی 
كارگران  كاركنان پیمانکاران جزء۳ است. شركت های پیمانکاری، معمولًا بین ۲0 تا ۴0 درصد، 
یت به پایان نزدیک می شود، یک برنامه رو به جلو، افت نیاز  كه یک مأمور بیرونی۴ دارند. زمانی 
انتظار  به طور میانگین  و  كرده است  را نشان می دهد. شركت در ۵ مناقصه شركت  به منابع 
كارمندان قراردادی  گر در هیچ یک برنده نشود، لازم است به خدمت  دارد یکی را برنده شود. ا
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گر یکی از مناقصه ها را برنده شود،  كاركنان اصلی است(. ا خاتمه دهد. )كه ارزان تر از اخراج 
كارگران  استخدام  نیازمند  شود،  برنده  را  تا  دو  گر  ا كرد.  خواهد  حفظ  را  موجود  كارگران  همه 
گر در ۳ مناقصه برنده شود، از عهده آن برنخواهد آمد. چگونه می توانید آن  بیرونی خواهد بود. ا

كنید؟  كاركنان پیمانکار جزء مدیریت  عدم قطعیت را غیر از استفاده از 

كار را انجام می داد. . ۲ كه این  كشتی با سازمانی روبرو شدم  من اولین بار در صنعت تعمیرات 
ید تا مسئله ای با  گر پروژه ای را به تأخیر بینداز كشتی ها یکسان است. ا اما رخ نمای منابع همه 
كشتی سازان را حل كنید، مسئله مشابهی را با مکانیک ها، لوله كش ها، تجهیزكنندگان و تمام 
كه  منابع حل می كنید؛ البته نه لزوماً همزمان، بلکه مرحله به مرحله. این امر برای پروژه هایی 
كارساز نیست. هنگامی  كمتری دارند،  كه یکنواختی  ی انسانی متخصصی است  دارای نیرو
كه مشکلی را با مهندسان نرم افزار حل می كنید، مشکل بزرگ تری را با تحلیلگران سیستم ها 
ید. در نتیجه، افراد حتی در پروژه های داخلی نیز نیاز به  یابی به وجود می آور كاركنان بازار یا 
انسانی در  برای مدیریت منابع  كه  كاری  برای  را متوجه می شوند.  بیرونی  كارگران  از  استفاده 
كامپیوتر معروف  سازمان های پروژه محور انجام می دادم،۱ با مدیر توسعه محصول یک شركت 
كارگران  كه مجبور بوده است تقاضای منابع را با به كارگیری  كرد  ی بیان  كردم. و پا مصاحبه  ارو

كند. بیرونی متوازن 

 این فرایند شامل سه گروه از افراد می شود: مدیران پورتفولیو، مدیران پروژه و مدیران منابع )شکل ۳-۵(.
می شود.  مطرح  پورتفولیو  مدیران  برای  پورتفولیو  در  جدید  پروژه های  تقاضای  پورتفولیو.  مدیران 
كه پروژه ها را برنامه ریزی و مدت زمان و خلاصه منابع مورد  آن ها از مدیران پروژه درخواست می كنند 
كنند. مدیران پورتفولیو، پروژه را به برنامه ظرفیت سرانگشتی می افزایند. مدیران منابع،  نیاز را تعریف 
موجودی منابع را به مدیران پورتفولیو اطلاع می دهند و مدیران پورتفولیو، زمان آغاز و پایان و موجودی 

كنند. كلی به منابع را متوازن  منابع را برای تک پروژه ها معین می كنند تا نیاز 
را  تک پروژه ها   ،۳ بخش  در  شده  توصیف  ابزارهای  از  استفاده  با  پروژه  مدیران  پروژه.  مدیران 
كاری دارای زمان آغاز و پایان برای هر  زمان بندی می كنند. به طور خاص، آن ها پروژه را به بسته های 
كه در بخش ۹-۲ توصیف شده  كاری می شکنند. سپس تقاضای منابع را به یکی از دو روشی  بسته 
كه افراد را به پروژه  است، به مدیران منابع ارائه می دهند. آن ها یا از مدیران منابع درخواست می كنند 
كاری شامل منابع بخش های مختلف سازمان  كار را برای بسته های  اختصاص دهند )آن ها باید این 
كاری خاصی را بر  كه مسئولیت تحویل بسته های  انجام دهند(، یا از مدیر منابع درخواست می كنند 

كاری با منبع واحد انجام دهند(. كار را برای بسته های  گیرد )آن ها می توانند این  عهده 
1. Turner,Huemann and Keegan, 2008
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كنند. تقاضاها باید  مدیران منابع. مدیران منابع باید منابع پروژه ها را طبق تقاضاهایشان تأمین 
تقریباً متوازن باشند. اما چون ممکن است تقاضای پروژه ها همزمان به نقطه اوج برسد، مدیران منابع 

كان باید روزانه عمل تسطیح تقاضاها را انجام دهند. كما

 شکل 5-3 مدیریت پورتفولیو 

كه دیده ایم  پیش بینی احتیاطی.1 حفظ و نگهداشت برنامه منابع پورتفولیو آسان نیست. همان طور 
كه ممکن  اتفاقات غیر منتظره دیگری می افتد  مشکلات منابع مختلف، چهره های متفاوتی دارند. 
گر برنامه داشته باشید، می توانید با اتفاقات غیر منتظره دست  كنند. اما ا است برنامه را از مسیرش دور 
گر برنامه  كنید. ا كنید. می توانید برای اثراتشان راه حلی بیابید و برای تعامل با آن ها تلاش  و پنجه نرم 
نداشته باشید، كاملًا از كنترل خارج می شوید. البته این كار آسان و بی نقصی نیست، اما بسیار كمک 

كننده است.

ماتریس تأثیر2
كه منابع شامل افراد و پول هستند؛ در بحث اولویت بندی، اولویت  كردم  من در مطالب فوق بیان 
را به پول دادم و در بحث تسهیم منابع، به افراد. اما منابع ممکن است تکنولوژی، داده، ماشین آلات، 
تجهیزات و مانند این ها نیز باشد. این منابع، پیوندهایی را بین پروژه ها ایجاد می كنند. این پیوندها، 

1. Caveat
2. Impact Matrix



۱۴۹ مدیریت طرح و پورتفولیو 

كه می تواند برای نشان دادن  كه باید مدیریت شوند. ماتریس تأثیر ابزاری است  یسک هایی هستند  ر
پیوندهای بین پروژه ها استفاده شود.

ح ها 5-3 طر
طرح ها از فرایندی بسیار مشابه با پروژه ها تبعیت می كنند. تفاوت این است كه طی مراحل اولیه – 
ید تعدادی  كه برای حصول اهداف تحولی تان نیاز دار مفهومی، امکان سنجی و طراحی - در می یابید 
كاری، آن را به پروژه های فرعی  كار نامرتبط انجام دهید. بنابراین، به جای شکستن طرح به بسته های 
كه به طور مستقل مدیریت و تحویل داده خواهند شد. در مطالب بالا بیان شد  متعددی می شکنید، 
كه بین پروژه ها و طرح ها تفاوتی به بزرگی آنچه برخی می بینند، نمی بینم، اما چهار تفاوت نسبتاً مهم 

كدام از دیگری تبعیت می كند. وجود دارد. این تفاوت ها همه با هم در ارتباط اند و در واقع هر 
طرح ها،  بیشتر  برای  كه  است  این  اولی  كردم،  بحث  بالا  در  كه  همان طور   .smARt اهداف 
طرح  در  نیستند.  زمان مند۱  و  سنجش پذیر  مشخص،  می رود،  انتظار  پروژه ها  از  كه  آن گونه  اهداف 
مثال ۵-۱، اهداف SMART بودند. طرح، از ۴ پروژه شامل فروشگاه، مركز ورزشی، پاركینگ و جاده 
گرچه بسیاری از طرح ها چنین  دسترسی تشکیل شده بود و همه آن ها به صورت واضح تعریف شدند. ا
ی چیزی را آغاز  كار رو كه می توانید  نیستند و در واقع یکی از مزیت های بزرگ مدیریت طرح این است 
كه دقیقاً نمی دانید طرح شامل چه چیزهایی خواهد بود. نمی توان اهداف تحولی مورد  كنید، در حالی 
كه طرح را تحویل خواهد داد  كرد، در نتیجه نمی توان تمام خروجی هایی  نظر را به طور دقیق تعریف 
كه اهداف SMART داشته باشند، می توان آن را  كرد، اما برای شناسایی پروژه های ابتدایی  تعریف 
كرد. توسعه صنعت هسته خرما در مثال ۱-۳ شبیه این حالت بود. در واقع،  كافی تعریف  به اندازه 
از  شما  كنند.  كمک  شما  بعدی  مراحل  تحویلی های  تعریف  به  است  ممکن  طرح  ابتدایی  مراحل 
ید كه شاید دو سال بعد باشد، ولی دقیق  وضعیت نهایی كه می خواهید به آن برسید، چشم اندازی دار
كه  آغاز می كنید۲  را  ابتدایی  )پروژه واره های(  پروژه های  ی  رو كار  بنابراین شما  تعریف نشده است. 
كار در  ممکن است دقیق تعریف شده باشند و آن ها را به سیستم در حال رشد ارتباط می دهید. این 
شفاف كردن هدف نهایی به شما كمک می كند. شاید زمانی كه شما در ماه ششم از یک طرح ۲۴ ماهه 
كنون ۲0 ماه پیش رو داشته باشید و نه ۱8 ماه. همچنین پس  هستید، هدف نهایی روشن شده باشد و ا
گهان تصمیم  از مدت كوتاهی متوجه می شوید كه شاید هیچ گاه به هدف نهایی دست پیدا نکنید و نا

كافی است. كه تا همین مرحله  بگیرید 

1. specific, measurable, and timelined
2. projettes
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تحقق منافع اولیه. تفاوت اصلی بین طرح و پروژه ۵0 میلیون دلاری در فرصت تحقق منافع اولیه 
است. در پروژه، شما همه كارهای مربوط به پروژه را انجام می دهید و فقط بعد از این كه از تحویلی های 
كنید. بنابراین، مقدار  گرفتن عایدی های مورد نظر  كردید، می توانید شروع به  پروژه در پایان بهره برداری 
یک  احداث  زمان  در  حالتی  چنین  است.  درگیر  بگیرید  بازگشتی  بتوانید  این كه  از  قبل  پول  یادی  ز
ایستگاه برق، فرودگاه یا پل اتفاق خواهد افتاد. همه چیز باید قبل از این كه بتوانید بهره ای از آن ببرید 
تمام شده باشد. اما این مورد در صنعت روغن خرما و مجموعه خرید و ورزشی صدق نمی كند. در 
ید و از درآمد حاصل از آن برای سرمایه گذاری در  كارخانه بساز كشتزار و یک  مورد اول می توانید یک 
كنید. در مثال ۵-۱ می توانستید جاده های دسترسی،  كارخانه های بیشتر استفاده  كشتزارها و  توسعه 
سالن های  احداث  كه  حالی  در  كنید  كسب  منفعت  آن ها  از  و  كنید  كامل  را  فروشگاه  و  پاركینگ 
ورزشی نیز در حال انجام است. در مورد مركز خرید بزرگ تر در خارج از شهر، احتمالا آن را در فازهای 
بعدی  فازهای  مالی  تأمین  برای  اولیه  فازهای  از  حاصل  درآمدهای  از  و  می دهید  انجام  مختلف 

استفاده می كنید.
شما  می كند.  فراهم  فاز  چند  در  را  طرح  اجرای  امکان  به وضوح،  ویژگی  این  چرخه ای۱.  تحویل 
پروژه های طرح را در چندین فاز انجام می دهید ) شکل ۵-۴( و از منفعت به دست آمده در فازهای 
كه آیا  ابتدایی برای پرداخت فازهای بعدی استفاده می كنید. اما در پایان هر فاز نیز تصمیم می گیرید 

گام های این چرخه به شرح زیر است:  می خواهید طرح را ادامه دهید یا خیر. 
مفهومی،  مراحل  طول  در  است.  آغازین  می شود،  انجام  یک بار  فقط  كه  نخست،  گام  آغازین: 
آن ها خواهد شد  كل طرح شامل  فکر می كنید  كه  را  پروژه هایی  و طراحی سیستم ها،  امکان سنجی 
كرده و به مراحل متعدد تقسیم می كنید. سپس پروژه ها را برای اولین چرخه به طور دقیق  برنامه ریزی 

تعریف می كنید.
اجرای پروژه: پروژه ها را برای چرخه جاری اجرا می كنید.

كه پروژه ها در مرحله جاری تحویل داده شدند، آنچه را  تحویل و ارتباط دهی پروژه ها: هنگامی 
كه در حال محقق شدن هستند می سنجید.  كه طرح در حال دستیابی به آن است و منفعت هایی را 
كه آیا می خواهید به طرح ادامه دهید یا خیر. در اینجا، چندین ثمره ممکن  سپس تصمیم می گیرید 

وجود دارند: 

كار را ادامه دهید؛ � ممکن است طبق انتظار اولیه 

به منفعت های  � زیرا در حال دستیابی  را خاتمه دهید،  ممکن است خیلی زودهنگام، طرح 

1. Cyclic Delivery
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مورد انتظار نیستید؛

اولیه،  � مراحل  كه  دلیل  بدین  دهید  خاتمه  را  طرح  زودهنگام  بگیرید  تصمیم  است  ممکن 
منفعت های بیشتری را نسبت به آنچه مورد انتظار بوده است تحویل داده اند و درنتیجه اندک 

منفعتی برای مراحل بعدی طرح باقی مانده است؛

كامل شده باشد، اما انجام ۵ درصد باقی مانده مقرون به صرفه  � طرح ممکن است تا ۹۵ درصد 
نباشد؛

كه شما از ابتدا انتظار داشتید تحویل داده باشد، در نتیجه  � ممکن است طرح همه اهدافی را 
آن را متوقف می كنید؛

كارهای اضافه انجام دهید. � طرح بسیار موفق شده است و تصمیم می گیرید 

كنید، باید پروژه ها را برای این چرخه، به طور  گرفته اید به چرخه بعدی حركت  گر تصمیم  تجدید:۱ ا
و  كنید  بازبینی  آینده  شده  برنامه ریزی  چرخه های  برای  را  پروژه ها  نموداری  تعریف  و  تعریف  دقیق 

سپس به اجرای پروژه بازگردید.
ید ادامه ندهید، طرح را منحل می كنید. به عنوان بخشی از این امر، نیازمند  گر قصد دار انحلال:۲ ا

كار مهم ناتمام هستید. تصمیم گیری در خصوص نحوه برخورد با هر 

 شکل 5-4 تحویل چرخه ای طرح ها 

1. Renewal
2. Dissolution



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱۵۲

كمیتی پروژه ها و طرح ها   شکل 5-5 نقش های حا

كه در بخش ۴-۲ برای پروژه شناسایی شد، برای طرح نیز وجود دارد:  کمیت. تمام نقش هایی  حا
انجام  پروژه  در  را  نقش ها  آن  كه  كسانی  كار؛  و  كسب  تحول  مدیر  یا  مالک  و  مدیر  كارپرداز،  حامی، 
گزارش می دهند )شکل ۵-۵(. در واقع،  كه همان نقش را در طرح انجام می دهند  كسانی  می دهند به 
كردن تحول و دستیابی به منفعت، اولین بار  كار، به عنوان مسئول نهادینه  كسب و  نقش مدیر تحول 
ی  كردن تحول مسئول باشد؛ زیرا و در مدیریت طرح شناسایی شد. مدیر پروژه نمی تواند برای نهادینه 
به منظور مدیریت پروژه ها در چرخه بعدی طرح، منتقل خواهد شد. مدیر پروژه باید خروجی های پروژه 
و قابلیت های جدید را تحویل دهد و آن را برای نهادینه كردن تحول و دستیابی به تحقق منفعت های 
كند. در طرح ها، مسئولیت تحویل قابلیت های جدید و  گذار  كار وا كسب و  اولیه به افرادی در بخش 
كردن تحول به وضوح از هم مجزا شده اند؛ اولی را افرادی از حیطه مدیریت پروژه و  مسئولیت نهادینه 

كاربر به عهده می گیرند. كار یا  كسب و  طرح و دومی را افرادی از بخش های 
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5-4 دفتر پروژه
به عنوان  ابتدا  پروژه  دفتر  كرده است. حیات  یادی  ز تغییر  اخیر  در ۱۵ سال  پروژه  دفتر  از  ما  درک 
كنترل پروژه  كل برنامه ریزی و  كه مسئولیت پشتیبانی از  پشتیبان یک پروژه  بزرگ یا ابر پروژه آغاز شد، 
كه نقش دفتر پروژه تقسیم شده و  را بر عهده داشت. برایان هابز و مونیک آبری )۲0۱0( نشان داده اند 

یج تکامل یافته است. شکل ۵-۶ سه نوع از دفتر مدیریت پروژه را نشان می دهد: به تدر

كه پروژه ای بزرگ یا یک طرح را مدیریت می كند؛. ۱ دفتر سنتی، 

كه یک پورتفولیوی پروژه های درون یک بخش را مدیریت می كند؛. ۲ دفتر پورتفولیو، 

و . ۳ آموزش  و  تدوین  سازمان  برای  را  پروژه  مدیریت  استانداردهای  كه  استراتژیک،  پروژه  دفتر 
مشاوره برای مدیران پروژه را فراهم می كند.

 شکل 5-6 سه نوع دفتر مدیریت پروژه 

وظایف دفتر پروژه
برای ایفای این نقش ها، دفتر پشتیبان پروژه می تواند تعدادی از وظایف زیر را به عهده بگیرد:
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و  كلان پروژه، طرح   برنامه های ظرفیت  و پروژه . دفتر پروژه،  کلان1 طرح  برنامه های  نگهداشت   
پورتفولیو را در یک سیستم مركزی )رایانه( حفظ می كند.

برای یک پروژه بزرگ، یک برنامه مجزا۲ خواهد بود؛ �

برای یک ابر پروژه یا طرح، می تواند به برنامه های زیرپروژه ای شکسته شود؛ �

كرد. � برای پورتفولیو، دفتر پروژه، برنامه ظرفیت و برنامه  تک پروژه  ها را نگهداری خواهد 

برای مدیران مختلف وجود داشته  از دسترسی  تعریف شده  ای  باید سطوح واضح  موارد  در همه  
كنند. اما، آن ها فقط قادر  كه برنامه ها را در تمام سطوح بررسی   باشد. همه مدیران نیاز خواهند  داشت 
باید درون محدوده  ای باشدكه  كنند. تغییرات  خواهند بود در سطح مسئولیت خود تغییرات ایجاد 
گر این امر امکان پذیر نباشد، تأیید مدیران سطح بالاتر باید اخذ شود.  كرده است. ا سطح بالاتر مقرر 
كارمندان دفتر پروژه محدود می شود. مدیران فقط می توانند  گاهی اوقات، توانایی ایجاد تغییرات به 

كنند. با این روش، یکپارچگی سیستم حفظ می شود. توصیه 
نگهداشت برنامه منابع در سطح شرکت.3 تجمیع منابع سطح پروژه ها، برنامه  منابع در سطح 
ارائه  را  در سطح شركت  منابع  از موجودی  پروژه می تواند تصویری  دفتر  به دست می دهد.  را  شركت 
پورتفولیوی سرمایه گذاری(.  توسط  تعیین شده  قیود  )درون  به تک پروژه ها تخصیص دهد  را  منابع  و 
كار را انجام دهند، مگر این كه یک مخزن اختصاصی از منابع  تک پروژه ها، در موقعیتی نیستند كه این 

داشته باشند.
بررسی آغاز یک پروژه جدید  وقتی سازمان در حال  پروژه.  آغازین  فرایند  برای  تأمین داده منابع 
كند. دفتر پروژه  است، دفتر پروژه می تواند نیازمندی های منابع را با موجودی طرح ریزی شده۴ مقایسه 
كافی  گر منابع  كه آن را قبول یا رد می كند. هرچند ا كند، مدیریت ارشد است  قدرت ندارد پروژه ای را رد 
كه آیا پروژه  دیگری را متوقف یا منابع را از خارج  وجود نداشته  باشد، مدیریت ارشد باید تصمیم بگیرد 
كه پروژه ای  كه اطلاعات بسیار با ارزشی است. شروع نکردن یک پروژه ، بهتر از آن است  كند  تأمین 

نیمه كاره پایان یابد.
کار و بسته ترتیب آن ها.5 در فاصله های زمانی منظم، با توافق مدیران پروژه  انتشار فهرست های 
را منتشر می كند )فصل  آن ها  ترتیب  و بسته  كار  پروژه فهرست های  یه های شركت، دفتر  رو یا مطابق 
روشی  به  و  به طور منظم  كار  این  كه  اطمینان حاصل می شود  پروژه،  دفتر  به  كار  این  با سپردن   .)۱7

1. Master
2. stand- alone
3. Company-Wide Resource Plan
4. projected availability
5. Kit- Marshalling
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كنند. كاركنان سراسر سازمان می توانند به آسانی آن را درک  كه  سازگار انجام می شود، به گونه ای 
تسهیل فرایند کنترل. دفتر پروژه می تواند فرایند كنترل را مدیریت كند، كه باعث رها  شدن كاركنان 
كار پروژه شان  ی  پروژه از برخی از فرایند های دیوان سالاری می شود. این امر به آن ها اجازه می دهد رو
كنترل نشان می دهد.  یه  ای را برای این چرخه   كه رو كنند. شکل ۹-۵ نمودار مسئولیتی است  تمركز 
یسک را تسهیل  كیفیت، محدوده، استفاده از منابع )سازمان( و ر كنترل زمان، هزینه،  البته دفتر پروژه، 

می كند. دفتر پروژه برای انجام این فعالیت  نیاز دارد به:

یافت و پردازش اسناد بازگشتی؛ � انجام امور پیشبرد، در

تجزیه و تحلیل نتایج اطلاعات پیشرفت؛ �

گر؛ � انجام تحلیل های چه  - ا

بازبینی برنامه توسط مدیر مناسب؛ �

كارها برای دوره  بعد. � انتشار دوباره  فهرست 

گزارش های پیشرفت را  كنترل، دفتر پروژه می تواند  گزارش های پیشرفت. به دنبال فرایند  انتشار 
كه ممکن است برای افراد زیر فرستاده شود:  كند  منتشر 

مدیران پروژه؛ �

مدیران طرح و پورتفولیو؛ �

مدیران ارشد دیگر؛ �

كارفرما. �

در  شده  گردآوری  داده های  شد.  خواهند  تعریف  یه ها  رو دست نامه  با  شده  منتشر  گزارش های 
اسناد بازگشتی شاید برای مقاصد دیگری استفاده شوند، همچون: 

لیست حقوق؛ �

ثبت روزهای تعطیل و اوقات استراحت؛ �

كتورها(؛ � ارتقای صورت حساب ها )فا

ثبت هزینه های پروژه برای سیستم های حسابداری شركت. �

برای آخرین مورد، حیاتی است كه پروژه، هزینه ها را ثبت كند و به سیستم های حسابداری بفرستد، 
هزینه ها  رخداد  از  بعد  ماه  چندین  است  ممکن  اطلاعات  )برعکس(،  دوم  حالت  در  برعکس.  نه 
كنترل، بسیار دیر است. داده ها می تواند به صورت مجزا برای هر سیستم ثبت  كه برای  یافت شوند  در
شود، اما در این صورت هیچ گاه پذیرفته نمی شود. دفتر پروژه، ارسال این داده ها را به عنوان بخشی از 
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كه داده ها به جای  كه می تواند به صورت الکترونیکی باشد. مهم است  گزارش انجام خواهد داد  فرایند 
این كه اجازه داده شود به صورت اتوماتیک راهی شوند، قبل از ارسال، برای اطمینان از درستی آن ها 

كار می تواند با ایجاد بررسی های خودكار ساده تر شود. گرچه این  بازبینی شوند. 
كه در  گزارش دهی در سطح سازمان. همان طور  گردآوری داده های پروژه برای اطلاع رسانی1 و 
كنون هیئت مدیره مسئول گزارش دهی به سهامداران درباره پیشرفت در پورتفولیوی  فصل ۴ بیان شد، ا
سرمایه گذاری است. این امر نیازمند گردآوری داده های پروژه برای اعلام و گزارش دهی است. داده های 
كار توسط دفتر پورتفولیو معنادار  پیشرفت تک پروژه ها را می توان به این منظور گردآوری كرد و انجام این 

خواهد بود.
یادی از  کنترل اسناد و مدیریت پیکربندی. پروژه ها ممکن است انتقال و ارسال حجم ز اجرای 

كه شامل: اطلاعات را در بر بگیرند. دفتر پروژه می تواند هماهنگ كننده این انتقالات باشد 

پرسنل . ۱ از  یک  هر  توسط  آسان  دسترسی  برای  پیشرفت  گزارش های  مجموعه  نگهداشت 
)مجاز(؛

ثبت تمام مکاتبات بین كارفرمایان و پیمانکاران جزء. به عنوان بخشی از این فرایند، دفتر پروژه . ۲
بر بازگشت آن ها  را ثبت و  یافت مکاتبات، رسید یادداشت ها۲  از در می تواند برای اطمینان 
نظارت كند. پرسنل فنی ممکن است در ثبت مکاتبات سهل انگاری كنند. این سهل انگاری 
كه ادعایی رخ دهد، ممکن است مشکل ساز شود. برای اجتناب از این امر، برخی  در صورتی 
كه همه مکاتبات بیرونی از طریق دفتر پروژه انجام و رونوشتی از  از سازمان ها پافشاری می كنند 
كه تمام مکاتبات بخشی از اسناد قراردادی  تمام مکاتبات درونی در آن جا ثبت شود. از آنجا 

كید بیشتری شود.  محسوب می شود نیاز نیست بر ضرورت ثبت مکاتبات تأ

كانال های . ۳ كاركنان پروژه. در یک پروژه بزرگ، این موضوع می تواند  كل مکاتبات بین  نظارت بر 
كاهش دهد. هرچند، داشتن یک مركز مشخص به تعداد اندكی مثلا ۴ نفر  ارتباطی را به شدت 
كه افراد قبلًا با یکدیگر  كار در حالتی  كاراتر است. این  كردن ارتباطات در پروژه ها  برای شفاف 
كار نکرده اند، مثلًا در پروژه های با مقیاس زمانی فشرده و در پروژه های دربرگیرنده دانشمندان 

یادی به ارتباطات ندارند، ممکن است ضروری باشد. كه تمایل ز محقق، 

كیفیت و مدیریت پیکربندی، برای اطمینان از . ۴ كنترل  نگهداری از مدارک ثبت شده به منظور 
این كه قبل از آغاز مرحله بعدی به درستی تکمیل شده اند.

نظارت بر فرستادن اطلاعات طراحی به سایت یا پیمانکاران جزء برای اطمینان از این كه این . ۵
1. disclosure
2. acknowledgement slips
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كه طراحی ها  اطلاعات فرستاده و آخرین آن ها استفاده شده است. من از مواردی اطلاع دارم 
كه باید از  گیرندگان آن به هیچ طریقی مطلع نمی شوند  گم شده است و البته  در اداره پُست 

اطلاعات جدید استفاده می كردند. ثبت رسید یادداشت ها این مشکل را حل می كند.

كه شاید به تغییر یا ادعا . ۶ مدیریت موضوعات.۱ در پروژه ها ممکن است موضوعاتی پیش بیاید 
كند. گیری را مدیریت  منجر شوند یا نشوند. دفتر پروژه می تواند فرایند تصمیم 

گزارش های  كنترل، دفتر پروژه ممکن است  تهیه فهرست استثنائات.2 به عنوان بخشی از فرایند 
اما  كرد،  خواهند  ارائه  گزارش دهی  دوره  هر  در  را  انحرافات  گزارش های  آن ها  كند.  تهیه  را  استثناء 

كرد. فهرست های استثنائات، موارد بحرانی را برجسته خواهد 
پروژه  ندارد،  وجود  مادر  سازمان  درون  خرید  بخش  كه  زمانی  فرعی.  پیمان های  اداره  و  خرید 
سازمان های  از  برخی  در  آن  اساس  بر  كه  دارد  وجود  دیدگاهی  بگیرد.  عهده  بر  را  تداركات  می تواند 
كار  ی  مبتنی بر پروژه، نسبت بسیار بالایی از مجموع هزینه پروژه ها صرف خرید مواد و مصالح یا نیرو

كنترل مدیریت پروژه یا طرح باشد. كاركرد باید در  پیمانکاران جزء می شود. بنابراین، این 
انتشار  شامل  كه  كند  مدیریت  را  كارفرما  با  ارتباط  می تواند  پروژه  دفتر  کارفرما.  با  رابطه  حفظ 
تهیه  شامل  همچنین  می شود.  صورت وضعیت ها  ارسال  و  ارتباطات  كنترل  پیشرفت،  گزارش های 
با افراد طرف مقابل در  كلیدی مورد توافق و حفظ پیوند  یدادهای  گزارش وضعیت پروژه نسبت به رو
كرد. تماس با  كه هر تهدیدی در پیمان را بتوان با همکاری خنثی  كارفرما می شود به گونه ای  سازمان 
كه  كند  كمک  كنونی  حامی و تصمیم گیرندگان دیگر می تواند به اطمینان از حمایت مستمر از پیمان 

كارهای جدید را تسهیل می كند. گرفتن  این امر تحویل آن را آسان و 
برای سازمان  را  پروژه  رویه های مدیریت  استراتژیک،  پروژه  دفتر  پروژه.  رویه های مدیریت  توسعه 
توسعه خواهد داد. اطمینان یافتن از اجرای این رویه ها بر عهده دفترهای پروژه، طرح و پورتفولیو خواهد 

بود.
مدیریت  مختلف  دفترهای  پروژه.  متخصصان  برای  انسانی  منابع  مدیریت  گرفتن  عهده  به 
پروژه، به ویژه دفتر پورتفولیو و دفتر پروژه استراتژیک، ممکن است نقش مدیریت منابع انسانی را برای 
كاركنان پروژه بر عهده داشته باشند.۳ آن ها به استخدام  متخصصان پروژه شامل مدیران پروژه و برخی 
كاركنان پروژه در سازمان، ممیزی، آموزش و توسعه و پاداش آن ها توجه می كنند. دفتر پورتفولیو می تواند 
عهده دار یک نقش مدیریت خطی شود كه پایگاهی برای مدیران پروژه و متخصصان دیگر پروژه باشد. 

1. issues
2. exceptions
3. Turner, Huemann and Keegan, 2008
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چنین  داشت  خواهد  كمتری  احتمال  هستند،  موقتی  ساختارهایی  پروژه،  و  طرح  دفاتر  كه  آنجا  از 
كه سازمان خطی یا دفتر  یابی های سالانه ای  وظیفه ای را انجام دهند، ولی ممکن است برای تغذیه ارز

یابی های پروژه را به عهده بگیرند. پورتفولیو انجام می دهند، ارز
كنترلی شرح داده  یه های  كه تمام رو عمل در نقش وجدان.1 مدیریت پروژه مؤثر نیازمند آن است 
كاركنان فنی  شده به خوبی حفظ شوند. برخی ممکن است دیوان سالارانه باشند و موجب آشفتگی 
كه پروژه به آرامی در حال ادامه یافتن است، شاید غیر ضروری به نظر برسند و توجه  شوند. در حالی 
برای  برنامه ها  و  داده ها  آن  رود،  پیش  نادرست  مسیر  در  پروژه  گر  ا اما،  نکنند.  جلب  خود  به  را  كافی 
كردن به ثبت  كه چنین شود، شروع  برنامه ریزی جبرانی۲ یا دفاع در یک ادعا لازم می شود. در صورتی 
پروژه  دفتر  شود.  انجام  آغاز  از  باید  كار  این  است.  دیر  حد  از  بیش  دیگر  برنامه ها  نگهداشت  و  داده 
كند. چون وظیفه روزانه آن ها حفظ برنامه ها  كاركنان پروژه را از زحمت دیوان سالاری خلاص  می تواند 
كاركنان  كه  كمتر از زمانی می شود  كاراتر می شوند و در نتیجه هزینه بالاسری اداری  است، در این امر 
كار پروژه سرعت بخشد.  را انجام می دهند. در واقع، خدمت و پشتیبانی آن ها می تواند به  پروژه آن 
كه  زیرا اطمینان می دهند  به عنوان وجدان عمل می كنند،  پروژه  این نقش، دفاتر مدیریت  ایفای  در 
گزارش ها به طور منظم بایگانی می شوند و اجازه نخواهند داد تا قبل از تکمیل مناسب مستندات، از 

كنند. كلیدی اصلی عبور  یدادهای  رو

چکیده
كمک می كنند.. ۱ كه به حصول هدف مشتركی  یک طرح، مجموعه ای از پروژه ها است 

كه منابع مشترک را تسهیم می كنند.. ۲ یک پورتفولیو، مجموعه ای از پروژه ها است 

فرایندی پنج مرحله ای برای مدیریت پورتفولیو ها وجود دارد: . ۳

نگهداشت فهرستی از تمام پروژه های جاری در یک پایگاه داده پروژه؛ �

گزارش دهی مركزی پروژه؛ � گزارش دهی وضعیت تمام پروژه ها از طریق یک سیستم 

برنامه ریزی و تخصیص منابع به تمام پروژه ها به صورت مركزی؛ �

مركزی  � به صورت  كه  شفاف  سیستم  یک  طریق  از  پروژه ها  انتخاب  و  اولویت بندی 
نگهداشت می شود؛

كار تمام پروژه ها پس از تکمیل.  � كسب و  یابی منافع  ارز

1. Conscience
2. recovery
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رتبه بندی . ۴ را  پروژه ها  آن ها  با  بتوان  كه  هست  نیاز  روش هایی  به  پروژه ها  اولویت بندی  برای 
برای  انتخاب می شوند. دو معیار اصلی  بر اساس محدودیت منابع  از آن، پروژه ها  كرد، پس 

رتبه بندی پروژه ها عبارت اند از: 

منفعت؛ �

یسک. � ر

گامی برای تسهیم منابع بین پروژه ها وجود دارد:. ۵ یک فرایند پنج 

كنید؛ � هر پروژه را به صورت منفرد برنامه ریزی 

كنید؛ � نیازمندی های منابع آن را مشخص 

كنید؛ � كلان پروژه یا برنامه ظرفیت سرانگشتی اضافه  به برنامه، زمان بندی 

كردن منابع اختصاص دهید؛ � به هر پروژه، یک پنجره زمان و منابع به منظور متوازن 

كنید.  � هر پروژه را در پنجره زمان و منابع خودش مدیریت 

طرح ها به چهار دلیل نسبت با پروژه های بزرگ تفاوت دارند:. ۶

كمتر مشخص، سنجش پذیر و زمان مند هستند؛ smARt هستند و نه SMART؛ � اهداف 

هدف شما تحقق منافع ابتدایی است و از عایدی پروژه های ابتدایی برای تأمین سرمایه  �
پروژه های بعدی استفاده می كنید؛

طرح از طریق چرخه های مختلفی از پروژه ها تحویل داده می شود؛ �

كمیتی تمركز بیشتری وجود دارد. � ی ساختارهای حا رو

سه نوع دفتر پروژه وجود دارد:. 7

دفتری برای مدیریت یک پروژه بزرگ یا یک طرح؛ �

دفتر مدیریت پورتفولیو؛ �

كه مسئول موارد زیر می باشد: � دفتر پروژه استراتژیک 

à  تدوین استانداردها برای مدیریت پروژه در سازمان؛

à مدیریت داده ها و دانش، آموزش و مشاوره؛

à .مدیریت ارتباطات و روابط

نقش دفتر پشتیبان پروژه عبارت است از:. 8
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كلان طرح و پروژه؛ � نگهداشت برنامه های 

نگهداشت برنامه منابع در سطح شركت؛ �

تأمین داده منابع برای فرایند آغازین پروژه؛ �

كارها و بسته ترتیب آن ها؛ � انتشار فهرست  

كنترل؛ � تسهیل فرایند 

گزارش های پیشرفت؛ � انتشار 

گزارش دهی در سطح سازمان؛ � گردآوری داده های پروژه برای اطلاع رسانی و 

كنترل اسنادی و مدیریت پیکربندی؛ � اجرای 

تهیه فهرست استثنائات؛ �

خرید و اداره پیمان های فرعی؛ �

كارفرما؛ � حفظ رابطه با 

یه های مدیریت پروژه برای سازمان؛ � توسعه رو

گرفتن مدیریت منابع انسانی برای متخصصان پروژه؛ � به عهده 

عمل در نقش وجدان. �
كمیت  كلیدی از حا در فصل ۵ نگاهی داشتیم به مدیریت طرح و پورتفولیو، به عنوان مولفه ای   
كه اهداف پروژه ها را به اهداف استراتژیک سازمان متصل نموده و پروژه هایی را تعریف  بستر سازمان، 
كه برای دستیابی به آن اهداف لازمند. آن مؤلفه، به تعریف اهداف پروژه ها مربوط می شود.  می كنند 
كمیت بستر سازمان، یعنی توسعه قابلیت مدیریت پروژه  یم بر مؤلفه دیگر حا در این فصل نگاهی دار
كه سازمان به وسیله آن به اهداف پروژه ای و در نتیجه  كمک می كند  كه به تعریف ابزاری  سازمانی، 
از  منظور  كه  یم  می پرداز موضوع  این  بیان  به  ابتدا  می كند.  پیدا  دست  خود  استراتژیک  اهداف  به 
قابلیت مدیریت پروژه سازمانی چیست. سپس توسعه شایستگی فردی را به عنوان یکی از مؤلفه های 
مجموع  از  بیش  قابلیت هایی  می تواند  سازمان  البته  كرد،  خواهیم  مطرح  سازمانی  قابلیت  كلیدی 
است.  آن  بخش های  تک  تک  مجموع  از  بیشتر  بسیار  كل،  یک  باشد.  داشته  افراد  شایستگی های 
مدیریت  برای  را  حوزه  چهار  همچنین  و  قابلیت  توسعه  برای  را  فرایند  چهار  و  روش  چهار  بنابراین، 
گرفته ایم. در انتها نیز به دام های شایستگی پرداخته ایم؛  كه شالوده آن قابلیت است، در نظر  دانشی 

كه سازمان را از بهبود قابلیتش باز می دارند. مواردی 

فصل ششم
قابلیت سازمانی
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كمیت  كلیدی از حا در فصل ۵ نگاهی داشتیم به مدیریت طرح و پورتفولیو، به عنوان مولفه ای   
كه اهداف پروژه ها را به اهداف استراتژیک سازمان متصل نموده و پروژه هایی را تعریف  بستر سازمان، 
كه برای دستیابی به آن اهداف لازمند. آن مؤلفه، به تعریف اهداف پروژه ها مربوط می شود.  می كنند 
كمیت بستر سازمان، یعنی توسعه قابلیت مدیریت پروژه  یم بر مؤلفه دیگر حا در این فصل نگاهی دار
كه سازمان به وسیله آن به اهداف پروژه ای و در نتیجه  كمک می كند  كه به تعریف ابزاری  سازمانی، 
از  منظور  كه  یم  می پرداز موضوع  این  بیان  به  ابتدا  می كند.  پیدا  دست  خود  استراتژیک  اهداف  به 
قابلیت مدیریت پروژه سازمانی چیست. سپس توسعه شایستگی فردی را به عنوان یکی از مؤلفه های 
مجموع  از  بیش  قابلیت هایی  می تواند  سازمان  البته  كرد،  خواهیم  مطرح  سازمانی  قابلیت  كلیدی 
است.  آن  بخش های  تک  تک  مجموع  از  بیشتر  بسیار  كل،  یک  باشد.  داشته  افراد  شایستگی های 
مدیریت  برای  را  حوزه  چهار  همچنین  و  قابلیت  توسعه  برای  را  فرایند  چهار  و  روش  چهار  بنابراین، 
گرفته ایم. در انتها نیز به دام های شایستگی پرداخته ایم؛  كه شالوده آن قابلیت است، در نظر  دانشی 

كه سازمان را از بهبود قابلیتش باز می دارند. مواردی 

فصل ششم
قابلیت سازمانی
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6-1 تعریف قابلیت
قابلیت مدیریت پروژه سازمانی دربردارنده ۳ مؤلفه است:

نواحی دانش
گاهی از مؤلفه هایی از مدیریت پروژه هستند كه به تحویل پروژه های آن سازمان  سازمان ها نیازمند آ
كدام از این مؤلفه ها چگونه عملیاتی خواهند شد. برای این امر، سازمان  مربوط می شوند و این كه هر 
می تواند از شماری منابع همچون استاندارد PMBOK مؤسسه مدیریت پروژه،۱ استاندارد ICB متعلق 
یا استاندارد چهارچوب شایستگی۳  پروژه۲  انجمن مدیریت  به  یا استاندارد BOK متعلق   ،IPMA به
كه در بخش های ۳ و ۴ این  رهنمودهایی را بیاید و یا می تواند مؤلفه های مدیریت مبتنی بر پروژه را 

كند. نواحی دانش سازمان موارد زیر را شامل می شود:  كتاب بیان شده اند اتخاذ 
كدام نوع پروژه شان، مناسب است  كدام فرایند برای  كه  فرایند پروژه. سازمان ها نیاز دارند بدانند 
برای  متفاوتی  فرایندهای  است  ممکن  است(.  آمده   ۱۵ و   ۱ فصل  در  خلاصه  به طور  كه  )همان گونه 
نیز صدق  و پروژه ها  این موضوع درباره طرح ها   ( گون مناسب باشند  گونا انواع  و  اندازه  با  پروژه هایی 

می كند(.
عملیاتی  چگونه  مدیریت  فرایند  كه  بدانند  دارند  نیاز  همچنین  سازمان ها  مدیریت.  فرایند 
كه در فصل ۱ و ۱۵ پیشنهاد شده است، اتخاذ  می شود. ممکن است سازمان چرخه بسیار ساده ای را 

كند:

كار؛ � برنامه ریزی 

سازمان دهی منابع؛ �

كار به منابع؛ � اجرا از طریق تخصیص 

كنترل پیشرفت. �

كه موارد  كند  كه مؤسسه مدیریت پروژه۴ پیشنهاد نموده اتخاذ  گسترده تری  یا ممکن است فرایند 
زیر را شامل می شود:

فرایندهای آغازین؛ �

فرایندهای برنامه ریزی؛ �

1. PMI, 2013
2. APM, 2012
3. Competence Framework, 2008
4. Project Management Institute (2013)
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فرایندهای سازماندهی؛ �

كنترل؛  � فرایندهای 

فرایندهای اختتام. �

آیا این تفاوت  سازمان همچنین می بایست درباره تفاوت فرایند پروژه و فرایند مدیریت و این كه 
گاهی داشته باشد. برای اندازه پروژه هایش اهمیت دارد یا خیر، آ

كوچک درگیر باشد، باید فرایند طرح را در سطح  گر سازمان در طرح هایی با پروژه های  برای مثال، ا
كه در شکل ۱-8 نشان  طرح و فرایند مدیریت را در سطح پروژه به كارگیرد. از سویی دیگر همان گونه 
گر سازمان درگیر پروژه های بزرگ باشد، می بایست فرایند پروژه را معطوف به پروژه  داده شده است، ا

گیرد. كند و فرایند مدیریت را در هر مرحله از پروژه به كار 
كاركردهای مدیریت هستند. در بخش  کارکردهای مدیریت پروژه. سومین مؤلفه از پیکره دانش، 
یسک.  كیفیت، هزینه، زمان و ر كاركرد پیشنهاد شد: محدوده، سازمان پروژه، ذی نفعان،  ۳، هفت 

كرده است: كاركرد را بیان  مؤسسه مدیریت پروژه )۲0۱۳( ده 

كتاب عنوان شد به انضمام موارد زیر: � كه در بخش ۳ این  شش مورد از هفت موردی 

آنچه به جای سازمان پروژه، مدیریت یکپارچگی می نامد. �

كه تحت عنوان مدیریت ذی نفعان )فصل 0۱( و ارتباطات  � آنچه مدیریت ارتباطات می نامد 
گرفت. بین مدیر و حامی )فصل ۴( تحت پوشش قرار 

كتاب بی اهمیت قلمداد  � مدیریت منابع انسانی و مدیریت تداركات – دو مورد آخر، در این 
كدام به نوبه خود سزاوار یک  كتاب دانسته شده و هر  نشده است، بلکه فراتر از محدوده این 

كتاب است.۱

روش شناسی مدیریت پروژه
كدام از این حوزه های دانش است، بلکه  كردن هر  سازمان نه تنها نیازمند دانستن نحوه عملیاتی 
كنار یکدیگر قرار دهد  می بایست همه آن ها را در قالب یک روش شناسی مدیریت پروژه یکپارچه در 
تا هر پروژه را از مفهوم تا تحقق منفعت حاصل از اجرای تحول استراتژیک )بهره برداری از تسهیلات 
روش شناسی  حرفه ای،  انجمن های  دانش  پیکره های  از  هیچ كدام  واقع،  در  دهد.  تحویل  جدید(، 
روش شناسی  من  ولی  است،  روش شناسی  یک   ۲۲ پرینس  فرایند  گرچه  نکرده اند.  توصیه  را  خاصی 

كتاب را پیشنهاد می كنم. توصیه شده در این 

1. Turner, 2003, 1995, respectively
2. The Cabinet Office, 2009
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مهارت های فنی و حرفه ای1
كمتری می كند.  كید  جامعه مدیریت پروژه بر این مورد به عنوان آخرین مؤلفه قابلیت سازمانی، تأ
درست است كه مدیریت پروژه یک مهارت عمومی است و بنابراین این فنون در انواع پروژه ها می توانند 
كه وابسته به نوع پروژه است، بسته بندی  گرفته شوند، ولی این فنون می بایست به طرق مختلفی  به كار 
آن  پروژه های  در  كه  پایه  حرفه ای  و  فنی  مهارت های  حوزه  در  می بایست  همچنین  سازمان  شوند،۲ 
گر سازمان مهارت های فنی و حرفه ای ضروری را داشته باشد، می داند  استفاده می شوند، خبره باشد. ا
متناسب  خود  پروژه های  انواع  با  چگونه  را  پروژه  مدیریت  كاركردهای  و  پروژه  مدیریت  روش شناسی 

كند. 

6-2 شایستگی فردی3
یکی از مؤلفه های ضروری قابلیت سازمانی، شایستگی افراد است. بدون افراد شایسته، سازمان 
قابلیتی نخواهد داشت. در این بخش، نحوه تعریف شایستگی افراد، مؤلفه های شایستگی، این كه 
یابی و توسعه آن را مد  شایستگی چگونه در مراحل مختلف شغلی یک فرد متحول می شود و نحوه ارز

نظر قرار می دهیم.

تعریف شایستگی
دو شیوه اصلی برای تعریف شایستگی افراد وجود دارد:

شایستگی  است،۴  توجه  مورد  متحده  ایالات  در  كه  ویژگی  بر  مبتنی  یکرد  رو ویژگی ها.  رویکرد   
است.  لازم  عملکرد  بهترین  ارائه  برای  كه  می كند  تعریف  فردی  مشخصه های  و  مهارت  دانش،  را 
كه  از شایستگی۶ است. برخی از صلاحیت ها سطحی هستند  صلاحیت،۵ در واقع مؤلفه ای منفرد 
كرد و توسعه داد،  كه به آسانی می توان آن ها را اندازه گیری  در واقع همان دانش و مهارت هایی هستند 
كه محوری7 هستند و به راحتی نمی توان آن ها را سنجید.  در عین حال صلاحیت هایی وجود دارند 
صلاحیت های  دارد.  وجود  آستانه ای۹  و  متمایزكننده8  صلاحیت های  ایده  یکرد،  رو این  ذات  در 
و متمایزكننده ها آن هایی  كار ضروری اند  انجام  برای  كه  پایه ای هستند  آستانه ای، صلاحیت های 

1. Technical and Craft Skills
2. Payne and Turner, 1999; Turner and Müller, 2006
3. Individual Competence
4. Boyatiziz, 1992; Spencer and Spencer, 1993
5. competency
6. competence
7. core competencies
8. differentiating
9. threshold
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كه انجمن های حرفه ای تدوین  كه به بهترین عملکرد منجر خواهند شد. پیکره های دانشی  هستند 
كرده اند، دانش و مهارت های آستانه ای لازم را برای مدیریت پروژه ها تعریف می كنند. بنابراین، آن ها 
ی می كنند، اما بیشتر، صلاحیت های اساسی و بنیادی را نسبت به صلاحیت های  یکرد پیرو از این رو

متمایز كننده تعریف می كنند.
و  )استرالیا  آن  و مستعمره های پیشین  انگلستان  در  كه  یکرد دیگر  رو بر عملکرد.  مبتنی  رویکرد 
افریقای جنوبی( محبوب است، به جای تلاش برای سنجش ورودی های شایستگی، به اندازه گیری 
تعریف  استانداردهای  با  مطابق  و  عملکرد  مبنای  بر  می تواند  شایستگی  می پردازد.  آن  خروجی های 
شده سازمانی، حرفه ای و شغلی سنجیده شود.۱ چندین استاندارد مبتنی بر عملکرد برای مدیریت 

كرده است. كرافورد بسیاری از آن ها را فهرست  كه لین  پروژه در سراسر دنیا ارائه شده 
داده  توسعه  شایستگی  تعریف  برای  را  تركیبی  یکردی  رو  )۲007( كرافورد  لین  ترکیبی.2  رویکرد 

است)شکل ۶- ۱(. او سه مؤلفه را برای شایستگی بیان می كند:
كار. از این بین، دانش  صلاحیت های ورودی: مهارت ها و دانش مورد نیاز برای انجام 
كه مهارت ها به شایستگی های  تمایل بیشتری به صلاحیت آستانه ای دارد، در حالی 

متمایزكننده تمایل دارند.
صلاحیت های محوری: ویژگی های فردی كه شامل انگیزه ها، ویژگی ها و خودشناسی 

می شود و عملکرد را بهبود می بخشند، این ها صلاحیت های متمایزكننده هستند.
كه  همان گونه  نیاز  مورد  فعالیت های  اجرای  توانایی  خروجی:  صلاحیت های 

كرده اند. استانداردهای حرفه ای، شغلی یا سازمانی تعریف 
كه متاثر از طبیعت  شایستگی یک فرد همچنین می بایست با الزامات اقتضایی مطابقت داده شود 
كه شما می آموزید و در  كار، تیم و رهبری مورد نیاز است. بنابراین، اگرچه مدیریت پروژه مهارتی است 
بسترهای مختلف به كار می گیرید، همواره بسته به مهارت های شغلی خواسته شده، مستلزم تغییر است.

1. Crawford, 2007
2. Combined Approach
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 شکل 6- 1 مدلی برای شایستگی فردی 

كرده  كه یک شركت فناوری اطلاعات تدوین  چندین سال قبل، با مدلی از صلاحیت آشنا شدم 
كرده بودند: من می دانم، من می توانم، من تطبیق می دهم  بود. آن ها سه سطح از صلاحیت را تعریف 

و به كار می برم.
كه برای انجام شغل لازم است. كه این دانشی است  من می دانم: 

كارهای عادی است )مهارت(. كاربست دانش انجام  من می توانم: این توانایی برای 
من تطبیق می دهم و به كار می گیرم: این توانایی برای به كار بردن مهارتتان در شرایط 
شرایط  آن  با  شدن  روبرو  به منظور  جدید،  روش شناسی های  توسعه  برای  ناشناخته 

ناشناخته است.
كه نتواند تطبیق دهد و به كار برد، عملکردی نخواهد داشت.  بر اساس این مدل، یک فرد تا موقعی 
كار در سطحی معادل آن را به  كه سطحی مشخص از دانش، توانایی انجام  به علاوه، این گونه نیست 

كند. شما اعطا و آن هم سطحی معادل از توانایی تطبیق و به كارگیری را در شما ایجاد 
واقع،  در  احتیاج خواهید داشت.  به قدری دانش  كنید،  را شروع  كار  بتوانید  این كه  از  قبل  شما 
كار می دهد، قبل از آن كه توانایی تطبیق و به كارگیری  دانش بیشتر، به شما توانایی بیشتری برای انجام 
بیشتر،  دانش  كه  رسید  خواهید  دانش  از  آستانه ای  سطحی  به  شما  نهایتاً  ولی  شود.  ایجاد  شما  در 
دیگر قابلیت شما را برای تطبیق و به كارگیری افزایش نخواهد داد و فقط موارد دیگری همچون تجربه 

كنند. می توانند این امر را محقق 
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از  مشخص  به میزانی  ساده  جمله های  ساختن  از  قبل  شما  جدید،  زبان  یک  گرفتن  یاد  همانند 
ید قبل از آن كه  ید، اما در واقع شما بایستی قادر باشید جملات بیشتری بساز واژگان و قواعد احتیاج دار
بتوانید یک مکالمه را ترتیب دهید. من ۲000 لغت به زبان فرانسوی می دانم اما به سختی می توانم یک 

كنم چون تجربه و اعتماد به نفس ندارم. مکالمه را اداره 
دانش آشکار در برابر دانش ضمنی. یکی از مفاهیم مرتبط، تقابل دانش آشکار با دانش ضمنی 
كرد و نوشت؛ اساساً همان چیزی  كه می توان آن را تدوین  یا نهان۱ است. دانش آشکار دانشی است 
كتاب می خوانیم یاد می گیریم. دانش ضمنی یا نهان  یم یا  كه وقتی به یک دوره آموزشی می رو است 
كردن  كارها را چگونه بدون فکر  كه با تمرین و تجربه به دست می آید. ما می دانیم  دانشی ذاتی است 
كه رانندگی می كنید از دانش ضمنی استفاده می كنید؛ شما  به آن ها انجام دهیم. شما اساساً زمانی 
كنید. به طور  كه شخصی تقاضای توقف اضطراری می كند، به فرایند انجام آن فکر  نمی توانید زمانی 
آغاز می كنید، ولی  از دانش آشکار خود  با استفاده  را  زبان خارجی، شما یک مکالمه  مشابه در یک 
كنید سرعت  گفتن ترجمه  كه شنیده اید و می خواهید بگویید قبل از  كه شما بایستی آنچه را  از آنجا 
كسب تجربه، شما می توانید یک مکالمه در زبانی دیگر را بدون نیاز به  كم خواهد شد. ولی با  مکالمه 

كردن، انجام دهید.  ترجمه 
همان  عمدتاً  ضمنی  دانش  از  منظور  و  آشکار  دانش  دانش،  از  منظور  بالا،  مدل های  در 
كه آن ها  كرده است )جدول ۱-۶(  مهارت هاست. كلب۲ یک چرخه یادگیری را برای اشخاص معرفی 
كردن و دانش آشکار از طریق آموزش و  گیری دانش ضمنی از طریق تجربه  را در حال چرخش بین فرا
تحصیلات نشان می دهد. این دو یکدیگر را تقویت و حمایت می كنند. دانش آشکار، ساختارهایی 
یم عمل می كنند و بهره مندی  كه ما انتظار دار كه نشان می دهند چرا چیزها آن گونه  به شما می دهد 
بیازمایید،  یتان  كار را هنگام تجربه  بتوانید مفاهیم  تا شما بیشتر  از این ساختارها سبب خواهد شد 
دانش ضمنی خود را بهبود بخشید و دانش آشکار جدید خودتان كه شما را قادر به تطبیق و به كارگیری 

كرد را توسعه دهید.  خواهد 
كرافورد  كنم.  كمی بیشتر بررسی  شایستگی آستانه ای. تمایل دارم مفهوم شایستگی آستانه ای را 
كه انجمن های حرفه ای در برنامه های  كه شایستگی مدیریت پروژه آن گونه  در تحقیقاتش نشان داد 
گواهینامه شان می سنجند، متمایل به شایستگی آستانه ای است.۳ نمره قبولی در برنامه های اعطای 
گواهینامه، لازمه توانایی انجام كار اثربخش به عنوان یک مدیر پروژه باشد، اما كسب نمره بالاتر، از شما 
كاری فعلی از شما مدیر پروژه بهتری  كه در نقش  مدیر پروژه بهتری نمی سازد. موارد دیگری هستند 

1. Explicit versus implicitor tacit knowledge, Nonaka and Takeuchi, 1995
2. Kolb (1984)
3. Crawford, 2007
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می سازند. این موارد شامل سال ها تجربه و هوش عاطفی می شوند. 

کلب برای افراد جدول 6-1 چرخه یادگیری 

به

دانش صریحدانش ضمنی

از

تجربه واقعیدانش ضمنی
ایجاد دانش ضمنی از طریق 

تجربیات حین كار 

مشاهده و بازتاب
درک چگونگی و چرایی عملکرد هر چیز

آزمون مفاهیمدانش صریح
آزمون دانش صریح به منظور فهم 

كارامدی دانش در عمل 

خلاصه كردن مفاهیم و تعمیم
 تدوین دانش از طریق تعلیم و تربیت

گذشته بیان شد میان مدیریت یک پروژه ۵0 هزار دلاری و یک پروژه ۵0  كه در فصل  همان طور 
برنامه های  )كه  دارد  نیاز  ابتدایی  فنی  مهارت های  اولی  دارد.  وجود  اساسی  تفاوتی  دلاری  میلیون 
كه دومی به  گواهینامه مؤسسه مدیریت پروژه۱ آن ها را می سنجد(، در حالی  گواهینامه به ویژه  اعطای 
مهارت های بیشتر در مدیریت استراتژیک و افراد نیاز دارد. بنابراین دانش بیشتر، از شما فردی بهتر در 
نقش فعلیتان نخواهد ساخت. برای نقش های متفاوت كاری و پیشرفته تر دانشی متفاوت نیاز هست. 

سطوح و مراحل توسعه
كه نشان دهنده سطوح   این امر به شکل گیری مفهوم مدیران T - شکل منجر شده )شکل ۲-۶( 
عمودی  بخش  ارتفاع  است.  نیاز  مورد  شایستگی های  متفاوت  رخ نماهای  و  مدیریت  مختلف 
عمودی  بخش  پهنای  و  فنی(  شایستگی  )عمدتا  است  حرفه ای  مشاركت  عمق  نشان دهنده 
و  است  حرفه ای  ارتباطات  طیف  نشان دهنده  متقاطع  خط  پهنای  است.  آن  وسعت  نشان دهنده 
میزان عمق آن نشان دهنده میزان شایستگی مدیریتی مورد نیاز است )عمدتاً شایستگی مدیریت افراد 

و شایستگی استراتژیک(.
تیم  یک  مدیریت  تیم،  یک  رهبری  با  فرد  هر  برای  پروژه  مدیریت  شغل  تیم:  رهبر 
می شود.  آغاز  بزرگ تر  پروژه  یک  از  دلاری  هزار  جزء۵0  یک  شاید  یا  و  تک رشته ای 
رهبر  و  باشد،  برنامه نویسان جاوا  یا  از طراحان مکانیکی  تیم فقط متشکل  این  شاید 
تیم بایستی با تیم های دیگر پروژه شامل تیم های عمرانی، برقی و مهندسان دیگر یا با 

1. PMI
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پایه ای  به مهارت های  تیم  رهبر  باشد.  آزمایش كنندگان مواجهه داشته  و  تحلیلگران 
مدیریت افراد و مدیریت پروژه نیاز دارد. مهارت های فنی آن ها احتمالًا در یک حوزه 
خاص خواهد بود؛ به این معنا كه حوزه مهارت حرفه ای آن ها مشابه مهارت تیم است.
كوچک )۵ میلیون دلاری( را مدیریت می كند  كنون پروژه ای  مدیر پروژه مبتدی:۱ فرد ا
كه شاید بخشی از یک طرح بزرگ تر باشد. در پروژه، چندین تیم، چندین نوع مهندس 
كمتر  مدیر  دارند.  حضور  آزمایش گران  و  تحلیلگران  طراحی،  مختلف  تیم های  یا 
به صورت تخصصی درگیر پروژه می شود؛ ولی طیف وسیع تری از مهارت ها را مدیریت 
خطی  مدیران  و  پورتفولیو  یا  طرح  در  پروژه  دیگر  مدیران  به  ارتباطات  طیف  می كند. 
كنون بیشتر به مهارت های مدیریتی  اعضای تیم پروژه بسط داده شده است. مدیر ا
كاركردی مانند حسابداری برای تقبل مسئولیت هزینه پروژه  افراد، بعضی مهارت های 
را  كمک پروژه و طرح به استراتژی شركت  تا نحوه  نیاز دارد  نیازمند است، همچنین 
درک كند. پیشینه حرفه ای مدیر احتمالًا همچنان، مرتبط با حوزه خاصی خواهد بود: 
 ICT گر یک پروژه گر یک پروژه مهندسی باشد مدیر پروژه یک مهندس خواهد بود و ا ا
گرچه در تیم پروژه،  باشد، مدیری با پیش زمینه ICT حضور خواهد داشت. بنابراین، ا

افرادی با حرفه های مختلف حضور دارند، این حرفه ها با هم مرتبط هستند.

 شکل 6-2 مدیران T- شکل 

1. Junior project manager
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و  بزرگ تر  طرح های  یا  پروژه ها  مدیریت  حال  در  كنون  ا فرد  طرح:۱  یا  پروژه  ارشد  مدیر 
 ،ICT كاركنان  مهندس،  مانند  غیرمرتبط  حرفه  چندین  شامل  كه  است  پیچیده تر 
یابی و فروش می شود. پیشینه آن ها دیگر لزوماً حوزه خاصی نخواهد بود،  پرسنل بازار
گرچه ممکن است از حرفه غالب باشد. ارتباطات آن ها از سازمان مادر فراتر می رود  ا
كارفرمایان و تأمین كنندگان را نیز در بر می گیرد. آن ها نیازمند مهارت های بازرگانی و  و 

مدیریت استراتژیک بیشتری خواهند بود.
طرح هاست.  یا  پروژه ها  بزرگ ترین  مدیریت  حال  در  كنون  ا فرد  طرح:  یا  پروژه  راهبر۲ 
به مهارت های  آن ها  رود.  فراتر  الملل  بین  و  از صنعت  آن ها ممکن است  ارتباطات 

كمیتی و راهبری نیاز دارند. حا

ارزیابی شایستگی
انجام  می بایست  كه  كاری  برای  را  مطلوب  شایستگی  سنجه های  برخی  میزان  شایستگی، 
شود.  منجر  كار  آن  برای  شایستگی  مدل  شکل گیری  به  است  ممکن  نهایتاً  و  می كند  یابی  ارز شود، 
شایستگی همچنین ممکن است ورودی مطلوب )دانش، مهارت ها و تجربه( یا شایستگی خروجی 
یابی ممکن است بر پایه یکی از چهارچوب های  مطلوب )عملکرد( را مشخص كند، یا هر دو را. این ارز
انجمن های  دانش  پیکره های  برای  ورودی  شایستگی  شود:  استوار  شد،  بیان  بالا  در  كه  شایستگی 
حرفه ای یا شایستگی های خروجی از یکی از استانداردهای عملکردی. مدل شایستگی ممکن است 

كار منظور شود. به عنوان بخشی از شرح 
یابی های منظم افراد ) معمولًا یک یا دو بار در سال(۳، شایستگی فعلی آن ها نسبت به مدل  در ارز
كه  می شود  سنجیده  كاری  ویژه  مطلوب  استانداردهای  برابر  در  آن ها  شایستگی  می شود.  یابی  ارز
یابی ممکن است مطابق  كمبود ها مشخص شوند. البته این ارز كنون انجام می دهند، تا ضعف ها و  ا
استانداردها برای توسعه و ارتقای بعدی مطلوب آن ها انجام شود. در این صورت، شکاف ایجاد شده 
بین سطح فعلی و مطلوب شایستگی معلوم خواهد شد. این امر نمایانگر آموزش یا تجربه مطلوب فرد 
كاری خود یا پیشرفت برای  كه برای دستیابی به توسعه ضروری، مورد نیاز است تا به ملزومات  است 

كند.  توسعه بعدی دست پیدا 
یابی را می بایست مدیر خطی افراد انجام  كه این ارز كردیم  من و همکاران۴ در سال ۲008 پیشنهاد 

1. Senior project or program manager
2. director
3. Turner, Huemann and Keegan, 2008
4. Martina Huemann & Anne Keegan
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كه آن ها اتخاذ می كنند، دارای مقیاس زمانی  كه تصمیمات مربوطه ای  دهد نه مدیر پروژه آن ها، چرا 
یابی ها  كار می كنند. اما، این ارز ی آن  كه رو كه بسیار بیشتر از مدت پروژه ای است  چند ساله است 
یابی درون واحد خطی۱  گر ارز كرده است. ا كه مدیر پروژه مشخص  یابی ای باشد  می بایست بر پایه ارز
كه او در آن مشغول به كار  از عملکرد فرد در پروژه جدا شود، بر انگیزه افراد و یکپارچگی تیم پروژه ای 
را به صورت رسمی در  یابی درون پروژه ها  ارز گذاشت. بعضی سازمان ها  تأثیرات منفی خواهد  است 
یابی درون پروژه ای۲ را در آخر هر پروژه  كردیم، ارز كه با او مصاحبه  آورده اند. یک شركت مشاور نرم افزار 
یابی  یابی را هر سه ماه یک بار انجام می داد. بنابراین ارز گر پروژه به درازا می انجامید ارز انجام می داد و ا
یابی پروژه هاست )در  كه هر شش ماه یک بار انجام می گیرد حداقل بر مبنای دو ارز درون واحد خطی 
كار  به  ورود  برای  را  یابی ها  ارز كه  هستند  آن  از  مشغول تر  بسیار  افراد  نبود.  كارا  خیلی  روش  این  واقع 
در سازمان هایی  یابی درون خطی  ارز و  پروژه  یابی عملکرد  ارز بین  پیوند  بهترین  انجام دهند.  بعدی 
كه ممیزی های ۳۶0 درجه را انجام می دهند و مدیر خطی مجبور است با مدیر پروژه  اتفاق می افتد 

كند(. گفتگو 

توسعه شایستگی
كوتاه، متوسط و بلند مدت است. شایستگی نیازمند توسعه در بازه های زمانی 

چند  در  شایستگی  ملزومات  تأمین  نحوه  درباره  تا  دارد  نیاز  شركت  بلند مدت،  در  بلند مدت. 
كار  برای  پروژه  متخصصان  دیگر  و  پروژه  مدیران  پرورش  كارراهه  كه  كند،  برنامه ریزی  آینده  سال 
كه صنعت  یافتیم  ی پروژه های مورد انتظار را در بر خواهد داشت. من و همکاران در سال ۲008 در رو
كه برای پرورش مدیران پروژه  مهندسی احداث تمایل دارد چشم انداز بسیار بلند مدتی در نظر بگیرد، 
می كنند  تلاش  آن ها  می برد.  زمان  سال   ۱۵ بیشتر،  یا  دلاری  میلیون   ۵00 پروژه های  مدیریت  در  توانا 
سالگی   ۴0 سن  در  شركت،  طرف  از  توسعه  و  آموزش  از  پس  كه  كنند  شناسایی  را  ساله ای   ۲۵ افراد 
مصاحبه  از  یکی  از  ما  كنند.  مدیریت  را  بیشتر  یا  دلار  میلیون   ۵00 ارزش  به  پروژه هایی  باشند  قادر 
كه آن ها چگونه استعداد متقاضیان ۲۵ ساله را شناسایی می كنند و او پاسخ  كردیم  كننده ها سؤال 
كه صحبت هایش بلند پروازانه است«. در آن صنعت آن ها تمایل  كنیم  داد »شخصی را انتخاب می 
داشتند آنچه را كارراهه پلکان مارپیچی۳ نامیده بودیم اجرایی كنند. افراد طیفی از تجربه ها را در خلال 
كاری مختلف به دست می آورند. آن ها در مراحل  كارراهه خود و هنگام جابجایی بین انواع نقش های 
كه در بالا بیان شد- تمایل دارند بین طراحی فنی و نقش های  نخست شغلشان- آن دو مرحله اولی 

1. in- line appraisal
2. in- project appraisal
3. spiral staircase career
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نقش های  در  است  ممکن  آن ها  خود،  كارراهه  مانده  باقی  برای  بزنند.  جابجایی  به  دست  پروژه ای 
كار شوند. حداقل دو امتیاز برای این امر  فنی، پروژه ای، مدیریت خطی و ارتباط با مشتری مشغول به 

وجود دارد:

افراد با احاطه بیشتر را پرورش می دهد؛ �

از اصل پیتر۱ جلوگیری می نماید. �

كه افراد در طول سلسله مراتب  اصل پیتر در مدیریت خطی سلسله مراتبی و وظیفه ای رخ می دهد 
كه برای آن  كه افراد آن قدر ارتقا می یابند تا به جایی می رسند  ارتقا می یابند. این موضوع بیان می كند 
كارراهه خود ماندگار می شوند - غیر  كه آن ها برای باقی  جایگاه شایستگی ندارند و آنجا جایی است 
نتیجه این خواهد  رتبه داده شوند.  تنزل  بودند  كه شایسته آن  به جایگاه قبلی  افراد  كه  ممکن است 
كه شایستگی ندارند. در سازمان های مبتنی بر پروژه،  كارمندانی خواهد شد  كه سازمان ها مملو از  بود 
كاری دیگری ارتقاء داده نمی شوند تا  كارراهه پلکان مارپیچی، افراد با نیم یا ربع رتبه به نقش های  با 
كه احساس  گر در نقش جدیدشان احساس راحتی نکردند، بتوانند به جایی جنبی در همان سطح  ا

راحتی می كنند منتقل شوند و سپس از نردبان پیشرفت بالا روند )مثال ۱-۶(.
كوچک تر هستند، بنابراین افراد برای ایفای نقش مدیریت پروژه  در صنعت ICT، پروژه ها معمولًا 
سریع تر پرورش می یابند، ولی از آنجا به نقش های مدیریت طرح ارتقاء می یابند. این صنعت معمولًا 
كار را انجام دهد.  برای انجام هر كاری از دو نفر استفاده می كند، در حالی كه یک فرد هم قادر است آن 
پرورش  كه  افرادی  تعداد  هم  كند،  پیدا  بیشتری  خلاقانه  حل های  راه  شود  قادرمی  هم  ترتیب  بدین 

می یابند دو برابر می شود.
عنوان  با  روشی  كردیم،  مصاحبه  آن  با   ۲008 سال  در  همکاران۲  و  من  كه  شركت هایی  از  یکی 
یافتن  و  آینده شركت  نیازهای  كه مسئول شناسایی  بودند  افرادی  این ها  سلول های توسعه۳ داشت. 
كه بتوان آن ها را برای این نقش پرورش داد. با این شیوه آن ها  استعدادهای متقاضیان بالقوه ای بودند 
كردن تسلط خودخواهانه  مانع تسلط خودخواهانه مدیران خطی بر افراد با استعداد می شوند. متوقف 
آن ها، به قیمت توقف رشد شغلی افراد لایق و در نتیجه اخلال در شركت و نیاز آن به توسعه افراد تمام 

می شود.
از  گرفته شود، زیرا افق زمانی آن ها بسیار بلندتر  باید توسط مدیران خطی  تصمیمات بلند مدت 

مدت پروژه هاست.

1. Peter principle
2. Martina Huemann & Anne Keegan
3. development cells
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مثال 6-1 حرکت به سمت جایگاهی مناسب تر
كردیم، راهبر پروژه ها  كه من و همکاران۱ در سال ۲008 با آن مصاحبه  یکی از افرادی 
ی به سِمَت راهبر۲ پروژه ای به  در شركت خودش و نیز عضو هیئت مدیره شركت بود. و
ارزش ۱/۵ میلیون دلار برای یک كارفرمای بزرگ برگزیده شده بود كه خواهان اتمام پروژه 
یسک بسیار بالایی بود و به نظر  در یک سوم زمان ثبت شده قبلی بود. این پروژه دارای ر
با موفقیت تحویل  را  را برای تحویل آن دارد )كه نهایتاً پروژه  او مهارت لازم  می رسید 
داد(. سمت او از عضو هیئت مدیره به راهبر پروژه تغییر یافت و حقوق او نیز افزایش 
یسک بیشتری دارد. ولی در حقیقت او  كرد. چون احساس می شد این سمت ر پیدا 
كه در آن احساس راحتی نمی كرد )عضو هیئت مدیره( به جایگاهی منتقل  كاری  از 
یادی  شد كه برای آن كاملًا مناسب بود و بدون از دست دادن اعتبارش، كمک بسیار ز

كرد. به شركت 
میان مدت. افق زمانی این توسعه یک تا دو ساله است و هدف از آن نیز پرورش افراد است تا خلأ 
برای  این كه  یا  شوند،  تبدیل  شایسته تری  افراد  به  فعلی شان  كاری  نقش  برای  و  رفع  آن ها  شایستگی 
به  كه  باشد  تحصیلی ای  برنامه های  یا  آموزش  قالب  در  می تواند  امر  این  یابند.  پرورش  بعدی  ترفیع 
كسب تجربه در هنگام  كارشناسی ارشد منجر می شود. همچنین ممکن است در قالب  گرفتن مدرک 
كار۳ به منظور پرورش و توسعه مهارت های مناسب و دانش ضمنی باشد. مشکل زمانی پیش  انجام 
كسب تجربه توسعه ای، نیاز  كه فرد برای  یابی معمول درون خطی مشخص شود  كه در یک ارز می آید 
كند و پس از اندک زمانی، این فرصت فراهم می شود، اما پروژه  كار  ی نوع مشخصی از پروژه ها  دارد رو
به  تا تجربه  به موقعیت جدید منتقل می كنید  را  آیا شما آن ها  فعلی آن ها هنوز تکمیل نشده است. 
كه فرصت از دست خواهد رفت؟  ید، در حالی  دست بیاورند یا بر اتمام پروژه فعلی آن ها اصرار می ورز

سازمان های روشنفکر افراد را به دلایل مختلفی جابجا می كنند:

كاركنان مناسب برای نیازهای آینده برای سازمان سودمند خواهد بود؛ � توسعه و پرورش 

برای افراد سودمند خواهد بود؛ �

گر شما به توسعه و پرورش افراد تعهدی نشان ندهید، آن ها ممکن است به هر شکلی سازمان  � ا
كنند؛ را ترک 

پروژه جاری فرصتی است برای توسعه و پرورش یک فرد دیگر. �

1. Martina Huemann & Anne Keegan
2. director
3. on- the- job experience
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از  همچنان  آن ها  زمانی  افق  زیرا  شوند،  اتخاذ  درون خطی  به صورت  می بایست  تصمیمات  این 
كه باید از  كنند چون آن ها هستند  مدت زمان پروژه ها بیشتر است، ولی مدیران پروژه بایستی مشاركت 

كنند. این تصمیمات حمایت 
و پرورش برخی شایستگی های خاص  نیازمند توسعه  افراد همچنین ممکن است  کوتاه مدت. 
كنون مدیران پروژه بیش از هر زمان دیگری درگیر شده اند و ممکن  كار در پروژه فعلی شان باشند. ا برای 
است مجبور شوند بهای آموزش ضروری را از بودجه پروژه بپردازند. من و همکاران۱ در سال ۲008 با دو 

مورد جالب از آموزش در زمان انجام پروژه روبرو شدیم:

فناوری جدید ۱.  توسعه یک  و  ایجاد  اخیراً در حال  كه  بود  توسعه  و  اولی یک سازمان تحقیق   
كنند.  آزمایش  پروژه  در  كثری  حدا شرایط  تحت  را  آن  بعداً  می بایست  كه  بوده  پروژه  یک  در 
كه می بایست  آن ها برای انجام آزمایش فقط یک فرصت داشتند. بنابراین، اعضای تیم پروژه 
گسترده ای  آزمایش را انجام می دادند برای به كارگیری و آزمایش فناوری جدید تحت آموزش 
قرار گرفتند. آن ها چندین مرتبه در شرایط شبیه سازی شده ای آزمایشی ساختگی انجام دادند 
كه فقط یک شانس برای انجام آزمایش دارند، آن را درست انجام دهند )شناوری  تا در زمانی 

در فضای خارج از جو(.

از ۳۲ تا ۹۶ نفر برای . ۲ كه مسئول تشکیل یک تیم پروژه متشکل  دومی یک مشاور نرم افزار بود 
و  نرم افزار  با  می بایست  تیم  به  شده  ملحق  افراد  بود.  كارفرما  برای  توسعه ای  كار  یک  انجام 
به  هفته  یک  به مدت  فرد  هر  شوند.  آشنا  جدید  سیستم  استراتژی  همچنین  و  قبلی  سیستم 
برنامه  بنابراین  ببینند.  آموزش  نفر می توانستند هم زمان  نیز هشت  و فقط  نیاز داشت  آموزش 
كه می توانستند به تیم ملحق شوند. این برنامه هشت  آموزشی آن، تعیین كننده تعدادی بود 

كامل به بهای نارضایتی مشتری زمان برد. هفته 

6-3 توسعه قابلیت سازمانی
كافی نیست. قابلیت سازمان چیزی  شایستگی افراد، عنصر ضروری قابلیت سازمان است ولی 
بیشتر از مجموع اجزای آن است. در دو بخش بعدی، من چگونگی توسعه قابلیت سازمان را با چهار 
توسعه  برای  اجرا  روش  چهار  ترتیب  بدین  ام.  داده  توضیح  آن  توسعه  برای  فرایند  چهار  و  اجرا  روش 

كند. كه می تواند سازمان را در توسعه قابلیت هایش یاری  قابلیت سازمان وجود دارد 

1. Martina Huemann & Anne Keegan
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دست نامه رویه ها
یه ها۱، دربردارنده قابلیت مدیریت پروژه سازمان هستند. آن ها چگونگی  یک سری از دست نامه رو
كه در بخش ۶-۱ توصیف شد: فرایند پروژه، فرایند مدیریت و  انجام امور را در سازمان نشان می دهند 
كه می تواند برای آموزش و  یه ها پس از تدوین، سندی است  كاركردهای مدیریت پروژه. دست نامه رو

كارآموز استفاده شود. توسعه مدیران پروژه 
مقصود از دست نامه رویه ها. چندین دلیل وجود دارد كه چرا سازمان ها می بایست از دست نامه 

كنند: كنند. آن ها می توانند مزایای زیر را برای سازمان فراهم  یه ها استفاده  رو

یک راهنما برای فرایندهای مدیریت؛ �

یکردی منسجم و واژگان مشترک )مثال ۶-۲ را ببینید(؛ � رو

مبنایی برای برنامه ریزی منابع شركت؛ �

كارآموز؛ � كاركنان جدید، به ویژه مدیران پروژه   آموزش 

كه ممکن است به عنوان بخشی از شرایط قراردادی ذكر شده  � كارفرمایان  یه ها برای  نمایش رو
باشد؛

كیفیت. � مبنایی برای اعتبارسنجی 

یه ها وجود دارد: � با وجود این، چند نکته هشداردهنده درباره دست نامه رو

یه ها  رو كه  كردم  كید  تأ  ۱ بخش  در  دقیقا  من  نیستند:  منعطف۲  غیر  قوانین  مثابه  به  راهنماها   
یه ها باید با نیازهای  می بایست راهنما باشند نه قوانین غیر منعطف. هر پروژه ای متفاوت است، پس رو
و  پروژه  نیازهای  ولی  می دهند،  نشان  را  سازمانی  روش های  بهترین  یه ها  رو شوند.  منطبق  پروژه  هر 
گرفته شوند ) مثال ۶-۲ را ملاحظه نمایید(. با وجود این، قبلًا بیان شد كه هرچه  مشتری نیز باید در نظر 
ید تا حد ممکن  یه ها را تغییر دهید بیشتر در معرض اشتباه كردن هستید، بنابراین شما نیاز دار بیشتر رو

كنید. از استانداردها استفاده 
متفاوت  انواع  برای  كه  است  ضروری  همچنین  ها:  پروژه  مختلف  انواع  برای  متفاوت  یه های  رو
تکنولوژی های  و  پروژه ها  مختلف  اندازه های  برای  شما  باشید.۳  داشته  متفاوتی  یه های  رو ها،  پروژه 
یه های متفاوتی نیازمندید. من و همکاران۴ در سال ۲00۵، راهنمایی مبنی بر چگونگی  متفاوت نیز به رو

یه ها، ارائه داده ایم. دسته بندی پروژه ها برای انتخاب بهترین رو

1. procedures manuals
2. rigid rules
3. Payne and Turner, 1999
4. Lynn Crawford, Brian Hobbs, and I (2005)
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کردن رویه ها  گار  مثال 6-2 ساز
كار می كردم. آن ها به  من با یک پیمانکار طرح و ساخت بزرگ در صنعت مهندسی 
یه ها  كه چگونگی تطبیق رو مدیران پروژه اجازه مدیریت پروژه ها را نمی دادند تا زمانی 
یه ها به مدیران  گیرند؛ این بخشی از دانش ضمنی آن ها بود. رو با نیازهای پروژه را فرا
یه ها را موبه مو در متابعت از مربی خود  گفته می شد تا رو كارآموز اعطا و به آن ها  پروژه 
یه ها با پروژه را فرا نگیرند مجاز  كه چگونگی انطباق رو كنند، ولی آن ها تا زمانی  دنبال 

یه ها نیستند. به انعطاف در رو
در  را  زیرین  قسمت های  یه ها  رو دست نامه  كه  می كنم  پیشنهاد  رویه ها.  دست نامه  ساختار 

برداشته باشد:
یه ها را توضیح می دهد. بخش ۱- معرفی: این بخش ساختار و مقصود دست نامه رو

یکرد مدیریت پروژه را كه سازمان اتخاذ می كند  بخش ۲- استراتژی پروژه: این بخش رو
كه  و نیز مبنای فلسفی آن را توضیح می دهد. این بخش، مسائلی را پوشش می دهد 
در فصل ۳ و بخش ۶-۱ توضیح داده شد. همچنین مدل پروژه را توضیح می دهد، 
معرفی  شود  دنبال  می بایست  كه  را   )۴ )بخش  مدیریت  و  پروژه  فرایندهای  مراحل 
می كند و دلیل به كارگیری آن ها را شرح می دهد. در نهایت به چرایی نیاز به مدیریت 

یسک می پردازد. كاركردهای مدیریت پروژه و نیاز به مدیریت ر
كه در هر مرحله از فرایند پروژه  یه هایی را  بخش ۳- فرآیندهای مدیریت: این بخش رو
می بایست دنبال شود توضیح می دهد. ورودی ها، خروجی ها و اجزای دیگر آن ها و 
نیز فرایندهای مدیریتی مورد نیاز برای تبدیل ورودی ها به خروجی ها به ترتیب فهرست 
می شوند. جدول ۶-۲، صفحه فهرست یک دست نامه برای یک پروژه IT را ارائه داده 
كه نشان می دهد در بعضی نواحی، شکست بین یک تا سه سطح زیر هر مرحله  است 
است  شده  اقتباس  دست نامه ای  از  جدول  این  است.  شده  گرفته  نظر  در  پروژه  از 
ارائه   ،۲-۶ جدول  یه های  رو دست نامه  در  بودم.  كرده  فراهم  كارفرمایان  برای  من  كه 
پروژه تدوین  فرایند  از  زیرمرحله  یا  به هر مرحله  برای دستیابی  را  فرایندها  از  مصوری 
كه  كرده ام. اشکال ۶-۳ و ۶-۴ برای سطوح متوالی شکست طراحی شده اند. جایی 
یک سطح پایین تر برای تعریف وجود دارد، فرایند به صورت یک مستطیل نازک نشان 
مستطیل  یک  به صورت  دارد،  قرار  سطح  رین  در  فرایند  كه  جایی  است.  شده  داده 
برجسته نشان داده شده است. در مقابل هر مستطیل برجسته، ورودی ها، خروجی ها 

كه برای دستیابی به آن باید برداشته شود، فهرست شده اند. گام هایی  و 
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كه طی پروژه استفاده  یه های پشتیبان را  یه های پشتیبان: این قسمت رو بخش ۴- رو
مدیریت  كاركردهای  مدیریت  روش  می تواند  بخش  این  می دهد.  توضیح  می شوند، 
یسک  كیفیت، هزینه، زمان و ر پروژه در بخش ۳ یعنی محدوده، سازمان، ذی نفعان، 
یه های اداری۱ مانند مدیریت طرح  را توضیح دهد. همچنین ممکن است بعضی رو
)بخش  سلامت  كنترل های  و  ممیزی ها  هدایت  پیکربندی،  مدیریت  پورتفولیو،  و 
7-۳(، یا روش های جمع آوری داده ها )شامل برگه های زمانی(۲ یا نقش دفتر پشتیبان 
كه در محیط های ویژه حایز  پروژه را توضیح دهد )بخش ۵-۴(. البته فقط آن هایی 

اهمیت هستند، ضروری می باشند.
ضمیمه ها- این بخش می تواند شامل فرم های خالی و نمونه ها باشد.

حلقه اجرایی مدیریت پروژه3
كه در آن مدیران پروژه می توانند  یک حلقه اجرایی مدیریت پروژه، محل اجتماعی فراهم می آورد 
كنند و یک شبکه خود-پشتیبان تشکیل دهند. یک  كنند، ایده هایشان را مبادله  با یکدیگر ملاقات 

یادی فراهم آورد از جمله: حلقه اجرایی می تواند مزایای ز

كارآموز؛ � پشتیبانی و تعلیم مدیران پروژه 

كنند و بیاموزند كه مدیران  � كه مدیران پروژه از طریق آن می توانند با یکدیگر ملاقات  یک شبکه 
كاری هستند؛ دیگر پروژه در حال انجام چه 

كه در راستای منافع سازمان و توسعه  � برای شناسایی مدیران پروژۀ خوبی  یک سلول توسعه 
كارراهه خودشان، ارزش توسعه بیشتر را دارند.

كه  كرده ام  كار  نظامی  و  نرم افزار  تأمین كنندگان  مشاوران،  جمله  از  یادی  ز سازمان های  با  من 
كه  كرده اند. یک ویژگی مشترک این حلقه ها، ملاقات های منظم است  را ایجاد  حلقه های اجرایی 
كنفرانس یا سمینار تشکیل می شود و مدیران پروژه می توانند  معمولًا هر سه ماه یک بار، در قالب یک 
تا چهار ساعت  دو  بین  كه  الگوی معمول، سمیناری است  كنند.  را ملاقات  یکدیگر  ترتیب  این  به 
كه با یک پذیرایی جمعی همراه  ادامه داشته باشد، به همراه یک یا چند سخنران داخلی و خارجی، 
باشد. حاضران، بعضی ایده های جدید را از سخنرانان خارجی و بعضی موارد مربوط به مدیریت پروژه 
در سازمان را از سخنرانان داخلی می شنوند. طی مدت پذیرایی، آن ها می توانند با مدیران دیگر پروژه 
گفتگو بپردازند. شاید یک یا دو ماه بعد وقتی به مشکلی  كنند و درباره آنچه انجام می دهند به  ملاقات 

1. administrative procedures
2. time sheets
3. project management community of practice
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كرده اند و سپس با  گفتگو  كه درباره مورد مشابهی با فردی در آن سمینار  كردند، یادشان بیاید  برخورد 
به عنوان سخنران خارجی  روز  تا دو  گرفته  از دو ساعت  كنند. من در بعضی مراسم،  برقرار  او تماس 

كرده ام. شركت 

جدول 6-2 صفحه فهرست برای یک دستنامه رویه ها

مطالب

معرفی

مدیریت طرح

PMمدیریت پروژه سیستم های اطلاعاتی

پیشنهاد و آغاز پروژه

P0تعریف و ارزیابی پروژه

ایجاد ساختار شکست كار

P۱ایجاد برنامه رویدادهای كلیدی

بیانیه محدوده بسته های كاری

P۲برنامه فعالیت ها

ایجاد شبکه های پروژه

P۲۱تعریف مشخصات و پیکره بندی

زمان بندی منابع و كارها

برآورد منابع و مواد مورد نیاز 

P۲۱۳به روز رسانی شبکه پروژه

زمان بندی شبکه های پروژه

P۲۱۴زمان بندی تولید مواد و منابع

برنامه ریزی هزینه و مخارج

P۲۱۵ارزیابی ریسک ها

تعیین نقاط كنترل

P۲۱۶ ارزیابی ادامه و مجوز پروژه

P۲۲پیمان و تداركات

بستن پیمان و ایجاد برنامه تداركات

P۲۳پرداخت وجوه

اجرا و كنترل

نهایی كردن مدل پروژه

P۲۳۳اجرا و نظارت بر پیشرفت
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كنترل زمان 

P۲۳۴كنترل منابع و مواد

كنترل تغییرات 

P۲۳۵به روز رسانی مدل پروژه

پایان بخشیدن و اختتام

P۲۳۶

P۲۴

P۲۵

P۲۵۶

P۲۶

P۳

P۳۱

P۳۶

P۴

P۴۱

P۴۲

P۴۳

P۴۴

P۴۵

P۴۶

P۵

ضمائم

Aفرم های برنامه ریزی و كنترل پروژه

 Bپشتیبانی پایگاه های داده الکترونیکی

Cگزارشات نمونه

D)OBS( كدهای اختصاری پرسنل

E)CBS( كدهای منابع و مواد

F)WBS( آیین نامه های مدیریتی
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شکل ۶-۳ ارائه مصور از مرحله P۲: تعریف پروژه 
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 شکل ۶-۴ ارائه مصور از مرحله P۲۱: تدوین ساختار شکست 
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وسیله ای برای یادگیری. حلقه اجرایی می تواند وسیله ای برای یادگیری درون سازمانی فراهم كند. 
شناسایی  برای  اجرایی  حلقه  از  آن  در  سازمان  كه  سازمانی۱  یادگیری  برای  است  مدلی  جدول۳-۶ 
را تدوین  از آن می تواند آن  به دانش صریح تبدیل می كند و پس  را  و آن  دانش ضمنی خود استفاده 
كند و بدین ترتیب دوباره از طریق به كارگیری۲ به صورت  یه های خود اضافه  كند و بهبود بخشد، و به رو

ضمنی درآورد.
حمایت از حلقه اجرایی. این حلقه خودجوش شکل نمی گیرد و بدون حمایت از طرف سازمان 
برای  كه  دارد  نیاز  عالی  مدیریت  حمایت  به  كار،  به  شروع  برای  حلقه  اول،  وهله  در  نمی یابد.  دوام 
كند. ولی زمان فردی  یادی صرف  كند. حلقه نباید پول ز ادامه بقای آن، بودجه ای استراتژیک فراهم 
كه در حال حاضر متصدی آن است را صرف می كند، لذا او باید از وظایف دیگرش آزاد شده باشد.  را 
كد هزینه بالاسری بابت اختصاص  برای مثال در یک شركت مشاوره، به رهبر حلقه می بایست یک 
نیز شامل صرف پول و هزینه می شود. هزینه های  زمانش به حلقه، اعطا شود. سازماندهی مراسم ها 
مختصری  حق الزحمه۳  نیز  بعضا  و  است  شده  پرداخت  همیشه  خارجی  سخنران  یک  به عنوان  من 
گرفته اند. مراسم پذیرایی نیز دربردارنده هزینه است. همچنین ممکن است نیاز باشد یک  برایم در نظر 
یکی وجود داشته باشد. این حلقه همچنین باید دارای یک رهبری صریح  پشتیبانی محدود تکنولوژ

كند. كاركرد مؤثر آن را تضمین و به مشاركت تشویق  كه  باشد 

بازبینی ها، کنترل های سلامت4 و ممیزی ها
كنترل های سلامت و ممیزی ها، راهی برای بهبود عملکرد پروژه در حال  بازبینی های پروژه شامل 
كل سازمان  گذشته به منظور بهبود مدیریت پروژه در  اجرا و نیز یادگیری از موفقیت ها و شکست های 
كه در  كنم  كنون صرفاً تمایل دارم بیان  كرد. ا است. در این باره در فصل بعدی بیشتر بحث خواهم 
ی بازبینی های پس از تکمیل بود، به همین دلیل، یادگیری پس از اتمام پروژه اتفاق  كید رو گذشته، تأ
كمک می كرد  كرد  كه در فصل بعدی درباره آن صحبت خواهم  می افتاد. این امر به میرایی۵ یادگیری 
كید بیشتر بر انجام بازبینی ها در  كنون، این تأ كه در آن حالت، یادگیری همواره به تأخیر می افتد. ا چرا

كلیدی است. یدادهای  مدت اجرای پروژه، به ویژه در زمان تکمیل مراحل پروژه یا رو

1. Nonaka and Takeuchi, 1995
2. practice
3. honorarium
4. Health- Checks
5. attenuation
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الگوبرداری و بلوغ1
كه از مقایسه عملکردتان با دیگران،  آخرین روش اجرا برای یادگیری سازمانی، الگوبرداری است 
ی آن ها كار كنید تا بهبود یابند. در اصل، شما عملکردتان  سعی می كنید ضعف هایتان را بشناسید و رو
كه پروژه های مشابه انجام می دهند. این مقایسه می تواند با پروژه هایی  كسانی مقایسه می كنید  را با 
زیر  كه  دیگر  دپارتمان هایی  با  یا  و  شما  بخش  دیگرِ  پروژه های  با  یا  كرده اید  اجرا  قبلًا  كه  شود  انجام 
از سازمان های  افرادی  با  یا  با رقبا،  اینکه مقایسه به صورت مستقیم  یا  نظر سازمان مادر شما هستند 
كه خود را مستقیماً با رقبای خود مقایسه  كاملًا متفاوت انجام شود. در واقعیت معمولًا دشوار است 
كنید. با وجود این من شبکه های الگوبرداری را  كنید، زیرا آن ها نمی خواهند شما پروژه آن ها را رصد 
یسک آن بیشتر است. علاوه  یافته اند كه منفعت مقایسه با یکدیگر از ر می شناسم كه رقبای مستقیم در
گستره صنعت  گزینه دیگر می تواند مقایسه بر مبنای پایگاه داده ها در  بر مقایسه مستقیم با یکدیگر، 
و  را حفظ  پایگاه داده  با همکاری هم یک  و مؤسسه صنعت احداث۳  پا۲  ارو باشد. مؤسسه احداث 
از ۴000 پروژه را دربردارد. بنابراین هر چند نمی توانید پروژه تان  كه اطلاعات بیش  نگهداری می كنند 

كنید اما امکان مقایسه با میانگین های صنعت وجود دارد. را مستقیماً با پروژه شركت رقیب مقایسه 

کوچی کا و تا جدول 6-3 چرخه یادگیری نونا

به

دانش صریحدانش ضمنی

از

دانش ضمنی

به اشتراک گذاری
اشتراک گذاری- ایجاد دانش ضمنی 

از طریق تجارب

ابراز
از  ضمنی  دانش  درآوردن  به تفصیل 

طریق انعکاس آن

دانش صریح

درونی كردن
جدید  ضمنی  دانش  آموزش-كسب 

در عمل

تركیب
سیستمی كردن دانش صریح و اطلاعات

یابی عملکردتان است،  گزینه دیگر علاوه بر الگوبرداری مستقیم، استفاده از مدل بلوغ برای ارز یک 
نرم افزار  مهندسی  مؤسسه  كه  بود  قابلیت ها۴  بلوغ  مدل  اول،  مدل  است.  روش  رایج ترین  این  فعلًا  و 

1. Benchmarking and Maturity
2. www. eci- online.org
3. www. construction- institute.org
4. CMM

<?>. Nonaka and Takeuchi’s Learning Cycle
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كارنگی ملون برای توسعه سیستم های نرم افزار آن را توسعه داده بود.۱ مدل CMM اولیه شامل  دانشگاه 
مدیریت پروژه نمی شد، اما مدل به روز شده آن یعنی CMMI، شامل مدیریت پروژه نیز می شود. مؤسسه 
 )OPM۳( پروژه سازمانی بلوغ مدیریت  به نام مدل  پروژه  به تازگی یک مدل مدیریت  پروژه۲  مدیریت 
تا  پاسخ دهید  از سؤال ها  به یک سری  بلوغ، شما می توانید  از مدل  استفاده  با  كرده است.۳  تدوین 
نحوه عملکردتان در مقابل یک سری از پارامترها مشخص شود. سپس شما می توانید عملکرد فعلی 
كنید. شما می توانید  كه به دنبال آن هستید، مقایسه  را با امتیازهای مطلوب برای سطح بعدی بلوغ 
كنید،  كار  كه در آن ضعیف هستید شناسایی و سپس برای بهبود عملکردتان در آن زمینه  زمینه هایی 
كه تا این زمان از سطح مطلوب بهتر بوده است، حفظ  كه عملکردتان را در زمینه ای  البته با این امید 
كار، یک تحلیل شکاف برای سازمان است و می توان آن را مستقیماً با آنچه در بالا درباره  كنید. این 

كرد. افراد انجام دادیم، مقایسه 
بلوغ و چهار روش اجرا. جدول ۶-۴ دربردارنده یک توضیح بسیار ساده شده از پنج سطح بلوغ 
یه ها و حلقه  ی بهبود رو كه سازمان در سطوح ۲ و ۳ رو در مدل CMM موسسهSEI ۴ است. خواهید دید 
كه من در  كار می كند. بنابراین، چهار روشی  ی بازبینی ها و الگوبرداری  اجرایی و در سطوح ۴ و ۵ رو

كمک می كند. این بخش توضیح دادم مستقیماً به بلوغ 

جدول 6-4 سطوح بلوغ

الزاماتسطح 

فرآیندهای موردی، بدون راهنمایی، بدون سازگاری۱

روشی برای فرآیندهای فردی، حداقل راهنمایی۲

دست نامه كامل رویه ها، پشتیبانی از گروه۳

فرآیندهای ارزیابی شده، مجموعه ای از تجارب و یادگیری از طریق بازبینی۴

الگوبرداری، بهبود مستمر۵

افزایش  به  بلوغ  افزایش  آیا  كه  می كند  طرح  را  سؤال  این  بلوغ  مفهوم  سازمانی.  عملکرد  و  بلوغ 
آن ها  كار شده است.۵  این موضوع  ی  رو بركلی  در  كالیفرنیا  دانشگاه  در  عملکرد منجر خواهد شد؟ 
آماری  لحاظ  به  آن ها  نتایج  اما،  شد.  خواهد  عملکرد  افزایش  باعث  قطعاً  بلوغ  افزایش  كه  یافتند  در
كنند. منحنی عملکرد آن ها  كردند ولی نتوانستند آن را تأیید  چشمگیر نبود. آن ها روندی را شناسایی 

1. Paulk, Curtis and Chrissis, 1991
2. PMI
3. Project Management Institute, 2008
4. Software engineering institute - SEI
5. Ibbs and Reginato, 2002
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ی می كرد، بنابراین ارتقای عملکرد از یک سطح به سطح بعدی، فقط نیمی  از منحنی یادگیری پیرو
كسب شده از سطح قبل به فعلی خواهد بود. ولی هزینه دستیابی به ارتقای عملکرد، دو برابر  از بهبود 
یگیناتو »بازگشت سرمایه مدیریت پروژه«۱  هزینه رخ داده در سطح قبلی است. بیل ایبز و جاستین ر

كردند: تقسیم ارتقای عملکرد به دست آمده بر هزینه دستیابی به بلوغ افزایش یافته: را این گونه بیان 

کارایی حاصل شده × هزینه سالیانه پروژه  درصد 

هزینه دستیابی به بهبود
بازگشت سرمایه مدیریت پروژه = 

كارآمدی حاصل از یک بهبود، تركیبی از بهبود عملکرد هزینه و زمان است. متأسفانه، بازگشت 
از  كه  است  سرمایه  آن  میزان  یک چهارم  فقط  داده،  رخ  بعدی  سطح  به  سطح  یک  از  كه  سرمایه ای 
از سطح ۳  كه پیشرفت  یافته اند  در از شركت های غربی  بسیاری  آمده است.  كنونی  به  قبلی  سطح 
با دستمزد پایین، این بهبود را  كه شركت ها در اقتصادهای  برایشان به صرفه نیست، در حالی  به ۴ 
به صرفه می دانند. در اقتصادهای با دستمزد پایین، هزینه دستیابی به بهبود كم است چون دستمزدها 
كم اند، ولی »هزینه سالیانه پروژه« بیشتر است چون هزینه مواد بیشتر است. در چین و هندوستان، 
یادی از شركت ها به سطح ۵ از مدل بلوغ CMMI مؤسسه SEI دست یافته اند. در غرب، فقط  شمار ز
كه  شركت هایی  برآیند.   ۵ سطح  به  رسیدن  عهده  از  می توانند  بزرگ  بسیار  پروژه محور  سازمان های 

كنند. كمتری انجام می دهند بیشتر تمایل دارند خود را در سطح ۳ حفظ  پروژه های 
یافته اند كه هزینه مدیریت پروژه بر حسب میزان بلوغ متغیر  بیل ایبز و جاستین رگیناتو همچنین در
را صرف مدیریت  پروژه  ۱، هزینه ای معادل سه درصد هزینه های  بلوغ سطح  با  است. سازمان هایی 
پروژه می كنند. این رقم را برای شركت های دارای بلوغ سطح ۳ تا حد ۶ درصد می توان افزایش داد و 

برای شركت هایی با بلوغ سطح ۵ تا حد سه درصد. در اینجا دو نکته وجود دارد:

ی كاهش هزینه های مدیریت پروژه و بازگرداندن  � گر شما نیازمند بلوغ سطح ۳ هستید، باید رو ا
كنید. كار  آن به ۳ درصد 

بلوغ، هزینه  � بهبود  برای  كه ضمن تلاش  تله شایستگی۲ است؛ سازمان ها می بینند  این یک 
مدیریت پروژه افزایش می یابد، در حالی كه نمی خواهند بیش از این برای مدیریت پروژه هزینه 

كنند، بر سطح پایین بلوغ تکیه می زنند. صرف 

نگاهی  می دهند،  انجام  بزرگ  پروژه های  كه  بزرگی  سازمان های  به  رگیناتو،  جاستین  و  ایبز  بیل 
سازمان های  در  پروژه  مدیریت  به  نشده(  چاپ  هنوز  )كه  دیگری  كار  در  من  اخیراً  كردند.  مقدماتی 
1. project management investment return
2. competency trap
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كه هزینه مدیریت پروژه بین ۱۵ تا ۳0 درصد  كوچک تا متوسط بیشتر پرداخته و به این نتیجه رسیده ام 
كل هزینه های پروژه است.  از 

6-4 بهبود قابلیت سازمانی
مرحله ای  چهار  فرایندی  سازمان،  پروژه  مدیریت  قابلیت  مستمر  بهبود  برای  كیگان،  آن  و  من 

یافته ایم ) شکل۵-۶(
شما با آزمون و خطا و تجربه عملی، روش های جدیدی از مدیریت و تحویل پروژه ها  دگرگونی.1 
در  ضعف ها  شناسایی  با  می تواند  عالی  مدیریت  و  پروژه  مدیریت  حلقه  می كنید.  شناسایی  را 
كند. در مطالب زیر،  كمک  كنونی و تشویق افراد برای امتحان ایده های نو، به این فرایند  یکردهای  رو
ید از فرهنگ سرزنش بپرهیزید و افراد را برای  كردم، ولی شما نیاز دار درباره تله های شایستگی بحث 
كردن  پیدا  یا  بلند مدت  منفعت  به خاطر  را  مقطعی  اشتباهات  و  كنید  تشویق  نو  ایده های  امتحان 
شناسایی  در  می تواند  نیز  الگوبرداری  و  بازبینی ها  ممیزی ها،  بپذیرید.  كار  انجام  برای  بهتر  راه  یک 

كند. كمک  ضعف ها و تشخیص نیاز به دگرگونی 
كه منفعت را از طریق  با فرایندهای بازبینی، شما می توانید روش های اجرای نوینی را  انتخاب. 
كنید. حلقه مدیریت  كار را نمی كنند مشخص  كه این  عملکرد ارتقا یافته فراهم می آورند و روش هایی 
گفتم شما  كه  كنند. همان طور  كمک  پروژه، بازبینی ها و الگوبرداری نیز می توانند به فرایند انتخاب 
نباید بازبینی ها را فقط پس از تکمیل پروژه انجام دهید، بلکه بایستی آن ها را طی پروژه انجام دهید تا 

ید. بتوانید مدام ایده های نو را بیاموز
ذخیره  باشد،  دسترس  در  كه  جایی  در  را  نو  ایده های  ها،  یه  رو دست نامه  با  شما  نگهداشت.2 
كه احتمالًا به وسیله دفتر  می كنید. این ایده های اتنخاب شده سپس به نگهداشت مركزی نیاز دارند 
پروژه )فصل ۵( انجام شده و یا در خلال فرایندهای مدیریت دانش )بخش ۶-۵(، یا روایت وقایع۳ در 
حلقه مدیریت پروژه انجام می شود. ایده های نو نمی توانند در یک پروژه حفظ شوند زیرا پروژه نهایتاً 
منحل خواهد شد و این، مشکل پروژه ها به عنوان سازمان هایی موقتی است؛ آن ها نمی توانند مالک و 
گام چهارم  كه نیاز به  نگهدار دانش باشند. دانش می بایست جدا از پروژه نگهداری شود و اینجاست 

پدید می آید.

1. Variation
2. Retention
3. story- telling
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گامی برای بهبود قابلیت های مدیریت پروژه   شکل 6-5 فرایند ۴ 

یه های مدیریت پروژه و حلقه مدیریت پروژه، ایده های نوی انتخاب شده را از  توزیع. در خلال رو
كه آموخته شده است، به مخزن مركزی منتقل و از مخزن۱ مركزی، بین مدیران پروژه  پروژه، یعنی جایی 

كنند. یع می كنید تا بتوانند برای ارتقای عملکرد پروژه های آتی استفاده  كار توز در حال 
كار  گونه ها  تکامل  ی  رو كه  داده اند  توضیح  افرادی  اول  وهله  در  را  فرایند  این  نخست  گام  سه 
كه ژن های جدید برخاسته از جهش های تصادفی، شایسته ترین شان  می كنند. آن ها تشریح می كنند 
چگونه انتخاب و در مخزن ژن ها نگهداری می شود. ادبیات مدیریت-یادگیری، بعدها این مدل را 
و در  نو در سلسله مراتب وظیفه ای خلق می شوند  ایده های  كرد. در یک سازمان وظیفه ای،  اقتباس 
كه برای استفاده فوری مدیران در دسترس هستند.  همان جا انتخاب و نگهداری می شوند، جایی 
گام چهارم ضروری وجود  كه در یک سازمان مبتنی بر پروژه، یک  یافتیم  كیگان )۲00۲( در ولی من و آن 
كه به پایان  یع است. در یک سازمان مبتنی بر پروژه، ایده های نو در پروژه ای خلق می شوند  دارد و آن توز
آنجا  از  و  نگهداری  كه  منتقل شوند جایی  مركزی  به یک مخزن  تا  دارند  نیاز  بنابراین  خواهد رسید، 
كه می توانند استفاده  كه جایی است  ی پروژه های جدید منتقل می شوند،  كار رو به مدیران در حال 

شوند.
میرایی و تاخیر. من و آن كیگان دو مسئله دیگر را نیز به همراه چهار روش یادگیری شناسایی كردیم 

1. repository
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كوک- دیویس در  گام از فرایند، تا حدی اتلاف۱ یادگیری وجود دارد.  )شکل ۶-۵(. اول این كه در هر 
كه در واقع  گام، ۲۵ درصد اتلاف اطلاعات وجود دارد  كه در هر  ۲ این مسئله متوجه شد  سال ۲00۲ 
بر پروژه  كه یک سازمان مبتنی  از یک سوم ایده های جدید خوب  كمتر  كه عملًا  به معنای این است 
یادی برای غلبه  تولید می كند به پایان مسیر به كارگیری پروژه های جدید می رسند. راه های پیشنهادی ز

بر این مشکل وجود دارد:

كردن بازبینی های پروژه؛ � اجباری 

مسئولیت دادن به دفتر پروژه برای تلفیق نتایج بازبینی ها؛ �

یع ایده های خوب؛ � استفاده از اینترنت برای ذخیره و توز

اطمینان یافتن از فعالیت مؤثر حلقه مدیریت پروژه. �

سه مورد اول، همگی دیوان سالاری را در سازمان افزایش می دهند، بنابراین بایستی بین منفعت 
كنید. مدیریت دانش و نوآوری در مقابل هزینه پردازش داده ها توازن ایجاد 

گام، میل به تأخیر وجود خواهد داشت: همچنین بین هر دو 

كه ایده ها انتخاب و نگهداری شوند  �  در مورد بازبینی های پس از تکمیل، احتمالًا تا زمانی 
مدتی زمان می برد.

یه ها منتشر شود. � احتمالا دو سال زمان می برد تا ویرایش بعدی رو

یه های جدید را  � احتمالا یک مدیر پروژه با آن همه مشغولیت در حین پروژه، فرصت خواندن رو
تا زمان شروع پروژه بعدی نخواهد داشت. 

كی اطلاعات۳ وجود دارد. بعضی اطلاعات درون یک سازمان مانند شیره  در اینجا مفهوم چسبنا
كاربرد  به  نو  ایده  از یک  تا صرفاً  زمان می برد  به همین دلیل، سال ها  كندی جریان می یابند،  به  قند 
یادی  ز با سرعت  به سمت خلأ  گاز  مانند حركت  اطلاعات  از  دیگر  برخی  ولی  برسند.  پروژه  در یک 
حركت می كنند. این مسئله به ویژه درباره اطلاعاتی كه در شبکه اینترانت وارد می شوند، صحت دارد. 
وارد  اطلاعاتی  چه  این كه  بر  كنترلی  گر  ا بنابراین  و  می گیرند  قرار  دسترس  در  استفاده  برای  به سرعت 
می شود، نباشد، شایعه دیروز ممکن است تبدیل به دانایی امروز شود. حالت ایده آل این است كه بین 
كه به ایده ها اجازه می دهد  گزینش، تأخیری وجود داشته باشد، احتمالًا یک تأخیر سه ماهه،  تغییر و 
قبل از ورود به اینترانت، به شکلی مناسب تست و پالایش شوند تا دسترسی سریع برای استفاده دوباره 
كند. سازمان های دیگر  در پروژه های آتی وجود داشته باشد. دفتر پروژه می تواند این فرایند را مدیریت 

1. loss
2. Cooke- Davies (2002)
3. viscosity of information
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یکی«۱ هستند. در یک فضای  در حال استفاده از ایده های اتاق های بحث یا فضای باز بحث به نام »و
كه یک مشکل را چگونه حل  كنند و توضیح دهند  كه دارند وارد  یکی، افراد می توانند ایده هایی را  و
گرفته اند چه بوده است. سپس افراد دیگر می توانند درباره  كه به كار  كرده اند یا روش مدیریت جدیدی 
كرده اند، تجربه شان در این باره چه بوده است و چقدر  كه آیا آن را استفاده  آن ایده نظر داده و بگویند 
آن را ارزشمند یافته اند. ایده های جدید سپس از طریق آزمون و مباحثه، تست و انتخاب می شوند. 

ایده های نو همچنین می توانند به طریقی مشابه توسط حلقه مدیریت پروژه تست شوند.

6-5 مدیریت دانش
قسمت ضروری فرایند بالا، ذخیره سازی و توزیع است كه در حوزه وسیع تر مدیریت دانش قرار می گیرد.

كه باید مدیریت شود: چهار نوع دانش وجود دارد 

گاهید؛ � آنچه شما از داشتن آن آ

گاه نیستید؛ � آنچه شما از داشتن آن آ

گاهید؛ � آنچه شما از نداشتن آن آ

گاه نیستید. � آنچه شما از نداشتن آن ا

كه درباره  كه مدیریت دانش فقط بر مورد اول تمركز كند. ولی به شما پیشنهاد می كنم  معمول است 
كنید. كشف و پی بردن به سه مورد بعدی نیز تأمل  چگونگی 

گاهید. چهار پرسش  كه نسبت به داشتن آن آ که می دانید. این یک دانش صریح است  گاهید  آ
كرد: كمک خواهد  كه به شما در توسعه سیستم مدیریت دانش  وجود دارد 

كنید.. ۱ كجاست؟ فهرستی از روش های اجرای مدیریت دانش فعلی تهیه  جایگاه فعلی ما 

كجا می خواهیم برسیم؟ نیازهای مدیریت دانش خود را در نظر بگیرید، به چه دانشی برای . ۲ به 
كنید؛  كارتان را شناسایی  كسب و  ید تا محرک و بستر  ید. شما نیاز دار ارتقای عملکرد نیاز دار
و  بایستی عوامل موفقیت  كه پروژه های شما در آن در حال رخ دادن هستند. سپس  بستری 
كنید، تا شما را از آنچه برای  كلیدی عملکرد مربوط به پروژه هایتان را شناسایی  شاخص های 
احتیاج  دانشی  چه  به  این كه  نهایتاً  و  كند  مطلع  كنید  مدیریت  می بایست  عملکرد  ارتقای 
چه  كاربران  كدامند؟  دانش  منابع  كنید:  شناسایی  را  دانش  ویژگی های  باید  سپس  ید.  دار

كسانی هستند؟ چه موانع و توانمندسازهایی وجود دارد؟

كنونی و آنچه را به . ۳ شکاف چیست؟ این پرسش شکاف بین روش های اجرای مدیریت دانش 

1. “wiki” space
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ید شناسایی می كند. آن نیاز دار

مسیر مهاجرت چیست؟ این چنین شما می توانید پروژه را برای توسعه سیستم های مدیریت . ۴
كنید. ید، طرح ریزی  كه احتیاج دار دانشی 

گام نخست  كه بعضاً با عنوان مدل Y شناخته می شود؛ زیرا دو   این همان تحلیل شکاف۱ است 
گام سوم ادغام می شود  از آن ها با یکدیگر در  بایستی جدا ازهم برداشته شوند، سپس نتایج حاصل 
كه هیچ كدام بر  گام نخست به این دلیل باید جدا از هم برداشته شوند  تا شکاف شناسایی شود. دو 
كنید، یا دركتان  دیگری تاثیری نگذارد؛ شما نمی خواهید نیازهایتان را بر مبنای آنچه داشته اید تعریف 

ید قرار دهید. از موجودی دانش خود را تحت تاثیر آنچه نیاز دار
سیستم مدیریت دانش باید از چهار فرایند تشکیل شود:

تولید دانش: . ۱

كجا نشأت می گیرد؟ و چگونه به دست آمده است؟ � دانش چیست؟ از 

چگونه داده ها به اطلاعات، اطلاعات به دانش و دانش به خرد تبدیل می شود؟ �

انتقال دانش:. ۲

كه استفاده می شود منتقل شده است؟ � دانش چگونه از محل تولید آن به جایی 

محل دانش و دسترسی به آن:. ۳

كجای مخزنِ داده ها ذخیره می شود؟ � در 

كه به آن احتیاج دارند منتقل می شود؟ � كسانی  چگونه به 

نگهداشت و اصلاح دانش. ۴

كه بر دانش بیفزاید؟ � كسی حق این را دارد  چه 

كسی حق تغییر دادن آن را دارد؟ � چه 

كه در این مقوله جای می گیرد: دانش ضمنی  که می دانید. دو نوع دانش وجود دارد  نمی دانید 
x می نامم ) مثال۶-۴ چرایی را توضیح می دهد(. در بالا من  كه من آن را فایل های مجهول  و آنچه 
كردن دانش ضمنی و  كوچی و نیز حلقه مدیریت پروژه را برای آشکار  كا و تا نحوه استفاده از چرخه نونا
درنتیجه شناخته شدن آن توضیح دادم. این روش می تواند به شناسایی دانش طی ارتباطات تصادفی 
شد.  خواهد  منجر  هم  كنار  در  نامرتبط  ظاهر  به  ایده  دو  نهادن  هم  بر  به  احتمالًا  كه  كند  كمک  نیز 

1. gap analysis
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كاوش داده ها یا بایگانی دقیق پیدا شوند، سپس بایستی نمایه شوند تا این  فایل های x می بایست با 
كرد. فایل ها را بتوان با موتور جستجوگر در اینترنت همچنان جستجو 

X مثال6-4 فایل های مجهول
از  و اسکالی فکر می كردند دستگاه جدیدی  مولدر   ،X-Files اول سریال  در قسمت 
كه  دستگاه  یک  با  را  فردی  آن ها  بگوییم،  بخواهیم  تر  دقیق  كرده اند.  پیدا  بیگانه ها 
بود،  این دستگاه یک سند قطعی  بودند.  كرده  بود پیدا  گوشش جایگذاری شده  در 
كه در  آخرین صحنه، مردی دیده می شود  در  كردند.  ارسال   FBI برای را  آن  بنابراین 
او به یک ردیف  كرده است،  X عبور  از همه فایل های مجهول   FBI اعماق زیرزمین
كه در  می رسد، جعبه ای را بیرون می كشد، و دستگاه را درون آن می اندازد در حالی 
»بیرون«  آن  در  )حقیقت(  دانش  داشت.  وجود  دستگاه  شش  یا  پنج  نیز  جعبه  خود 
كه  نیست، بلکه درون جعبه های فایل های مجهول X در زیرزمین FBI است؛ جایی 

كه می دانند. گاه نیست. نمی دانند  كس از وجود آن آ هیچ 
که نمی دانید. این یکی آسان تر است. تحقیقات در این زمینه می تواند در مکان های  می دانید 
و  الگوبرداری  كتاب ها.  و  پژوهشی  مجله های  گوگل(،  و  یکی پدیا  )و اینترنت  شود:  انجام  عادی 
درک  بهبود  برای  پژوهش  و  تحقیق  كارگاه های  نیز  سازمان ها  كنند.  كمک  می توانند  نیز  بازبینی ها 
كارگاه شروع پروژه )فصل ۱۲( در حقیقت یکی از همین  خود از یک موقعیت خاص برگزار می كنند. 

كارگاه هاست.
آن  از  یافتن  گاهی  آ و  باشید  آن  جستجوی  در  باید  كه  نمی دانید  شما  می دانید.  که  نمی دانید 
تصادفی  دوسویه  ارتباطات  و  جستجوها  به  بنابراین،  است.  دشوار  یافته  ساختار اصولی  راه های  از 
نیاز دارد. قرار دادن افراد در تیم های چند-رشته ای۱ می تواند موجب بروز ایده های نو شود. افراد را به 

كنید. گفتگو در مکان های عمومی تشویق  معاشرت و 

6-6 دام های صلاحیت
كاراتر  كه ما را از یادگیری باز می دارند. ممکن است راه موثرتر،  دام های صلاحیت مواردی هستند 
كردن این راه ها باز  كردن وجود داشته باشد، ولی دام های صلاحیت یا ما را از پیدا  كار  یا بهتری برای 
كه چنین راهی وجود دارد. در سازمان های مبتنی بر  گر بدانیم  كردن آن ها؛ حتی ا می دارند یا از امتحان 

پروژه، دام های صلاحیت موارد زیر را شامل می شوند:

1. cross- discipline teams



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۱۹۲

و  ایمنی  بنابراین، اغلب  ید،  را دار اعتبار.1 شما فقط یک بار فرصت انجام پروژه  و  ایمنی  میل به 
برای  راه  برای مثال، ممکن است دو  اثربخشی۳ ارجحیت داده می شود.  و  كارایی۲  به  اعتبار نسبت 
كارایی ۱00% و دیگری با شانس 80 درصدی موفقیت،  كاری وجود داشته باشد، یکی با ضمانت  انجام 
كارایی ۳00 درصدی. راه دوم به طور میانگین دو و نیم برابر بهتر است. ولی مدیران در سازمان های  ولی 
یک  در  گر  ا می كند.  تضمین  اجرا  اولین  در  را  موفقیت  كه  می دهند  ترجیح  را  راهی  پروژه،  بر  مبتنی 
سازمان وظیفه ای می خواهید آن را برای ۱00 مرتبه انجام دهید، در ۱0 مرتبه اول، شما 8 بار آن را درست 
كه دو و نیم برابر بهتر بوده اید. برای ۱0 مرتبه دوم شما از  كارایی  و ۲ بار اشتباه انجام می دهید، ولی با 
اشتباهات خود آموخته اید و آن را ۹ بار درست و ۱ بار اشتباه انجام خواهید داد. از آنجا به بعد شما هر 
كه ۳ برابر بهتر خواهد بود. ولی شما یک پروژه را فقط  كارایی  دفعه آن را به درستی انجام خواهید داد، با 

یک بار انجام خواهید داد، بنابراین می خواهید آن را در همان بار اول درست انجام دهید.
فرهنگ سرزنش.4 این مورد به دام قبلی مربوط می شود، ولی فعلًا تصمیم را از چشم كسی می نگرد 
كنند، ارجحیت  كار  گر افراد در محیطی با فرهنگ سرزنش  كه تصمیم می گیرد، نه از چشم سازمان. ا
یابی آن ها از موقعیت متفاوت  كرد. ارز كه مطمئن باشد و بتوان به آن تکیه  گزینه ای است  اصلی آن ها 
آرام  زندگی  یک  برای  مطمئنی  شانس  كنند،  انتخاب  را  اول  گزینه  آن ها  فوق،  مثال  در  گر  ا است. 
یک  برای  آن ها  شانس  كنند،  انتخاب  را  دوم  گزینه  گر  ا شد.  نخواهد  متوجه  كسی  داشت.  خواهند 
بیشتر  كارایی  برای  و  كرد  توجه نخواهد  گر موفق شوند هیچ كس  ا و  بود  آرام 80 درصد خواهد  زندگی 
گر موفق نشوند و خطایی رخ بدهد سرزنش خواهند شد، ۲0 درصد احتمال  تحسین نخواهند شد. ولی ا

دارد تحت تعقیب قرار بگیرند. پس آن ها راه مطمئن را انتخاب می كنند.
گر  ا كه  گرایش آنجا چنین بود  كار می كردم.  كارخانه شیمیایی  برای یک  اوایل دهه ۱۹80 من  در 
خواهید  نیز  اشتباهی  گاهی  بپذیرید،  را  یسک  ر گر  ا ولی  كرد،  نخواهید  ایجاد  سودی  نکنید،  یسک  ر
كه هیچ گاه  گاه و بی گاه اشتباه می كردند و به افرادی  كه  كرد. بنابراین آن ها افرادی را دوست داشتند 
كه هیچ گاه اشتباه نمی كردند سودی هم برای شركت  افرادی  اشتباه نمی كردند، علاقه ای نداشتند. 
گر شما همیشه اشتباه كنید،  نمی آوردند و این دقیقاً خلاف فرهنگ سرزنش بود. البته واضح است كه ا

كرد و نهایتاً از صحنه بیرون رانده خواهید شد.  شما را برای وظایف خاصی مقرر خواهند 
روش انعقاد قرارداد.5 به كارگیری قرارداد استاندارد می تواند یکی از دام های صلاحیت باشد. از 

1. Safety and Reliability
2. efficiency
3. effectiveness
4. Blame Culture
5. Contracting Practice
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كه در یک قرارداد بازپرداخت بدون پاداش۱ پیشنهادی برای بهبود  یک پیمانکار انتظار نداشته باشید 
پیمانکارتان  گر شما می خواهید  ا داد.  از دست خواهد  را  این صورت سود خود  در  كند.  ارائه  فرایند 
كار پاداشی در نظر بگیرید. كار پیشنهاد كند، می بایست برای انجام این  روش های بهبود یافته ای برای 

كه ایده های  که ابتکارات شما را می دزدند. بعضی از سازمان ها از ترس رقبایی  ترس از رقیبانی 
كه  نوی آن ها را می دزدند، دست به ابتکار نمی زنند. این مسئله دقیقا مشابه دلیل این موضوع است 
كنند و منفعت حاصل  كاركنان خود را آموزش نمی دهند چون می ترسند آنجا را ترک  بعضی سازمان ها 
كنند، به ماندن بیشتر  گر افراد به خوبی پیشرفت  كه ا از آموزش آن ها نصیب رقبایشان شود. در حالی 
كارمندان خود را آموزش می دهند و راه هایی برای بهبود فرایندشان  تمایل دارند. سازمان های روشنفکر 
كار چیزی حدود دو سال  نیز می گیرند، ولی این  را  ایده های آن ها  البته نهایتاً رقبای آن ها  می یابند. 
كه تحقیق و پژوهش می كند و خود را توسعه می دهد همیشه دو سال  زمان می برد، بنابراین، سازمانی 

جلوتر است.
غیر خطی و پیوسته بودن پروژه ها.2 پروژه ها سیستم های پیوسته غیر خطی هستند. برای ایجاد 
كل پروژه انجام شود نه در یک جزء به تنهایی. این مسئله می تواند موجب  بهبود، تغییر می بایست در 
كه  ایجاد پیچیدگی شود، چون طراحی یک راه حل یکپارچه و جدید، امری دشوار است. یا در جایی 
كنند، می تواند رقابتی ایجاد  كدام از ذی نفعان می خواهند خروجی پروژه را به نفع خودشان بهینه  هر 
كل پروژه خواهد بود. من این موضوع را در فصل  كیفیت پایین برای  كه نتیجه آن یک خروجی با  كند 

كردم.  ۳، هنگام بیان نیاز به ایجاد توازن در اهداف مختلف ذی نفعان مطرح 
پروژه  مدیریت  سنتی  تفکر  صلاحیت،  دام های  وخیم ترین  از  یکی  پروژه.  مدیریت  سنتی  تفکر 
كردن  نهایی  می كند.  توصیه  را  برآوردها  از  اطمینان  نیز  و  سخت  و  سفت  كنترل  تفکر،  این  است. 
كند. اغلب، برای  برآوردها در مراحل نخست، می تواند شما را در راه حل هایی با هزینه بالا محصور 
كار  ید و برای این  گزینه ها را تا جای ممکن باز نگه دار كردن بهترین راه حل برای پروژه، بایستی  پیدا 
نظر  در  تر  راحتی می دهد، طولانی  به شما احساس  آنچه  به  را نسبت  ثمره ها  باید عدم قطعیت  شما 
كنترل های سختگیرانه نیز می تواند شما را در راه حل هایی  بگیرید. برنامه های غیر منعطف، به همراه 

كند. با هزینه بالا در مرحله اولیه، محصور 

1. remeasurement contract
2. Nonlinearity and Coupling of Projects
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چکیده
قابلیت های سازمانی شامل:. ۱

پیکره دانش مدیریت پروژه؛  �

درک چگونگی مدیریت تک پروژه ها برای دستیابی به اهداف؛ �

مهارت های فنی و حرفه ای. �

پیکره دانش مدیریت پروژه شامل:. ۲

چرخه حیات پروژه؛ �

چرخه مدیریت؛ �

یسک؛ � كیفیت، هزینه، زمان و ر كاركردهای مدیریت پروژه: محدوده، سازمان، 

صلاحیت مدیریت پروژه عبارت است از:. ۳

دانش؛ �

مهارت ها؛ �

ویژگی های فردی؛ �

اجرای پروژه مطابق با استانداردهای تعریف شده. �

پایین تر . ۴ نیاز دارد. سطح های  از شایستگی  به رخ نماهای متفاوتی  سطوح مختلف مدیریت 
مدیریت به صلاحیت های فنی نیاز بیشتری دارد. سطح های بالاتر به صلاحیت های مربوط 

به افراد و استراتژیک نیاز دارد.

شایستگی توسط تحلیل شکاف، مقایسه شایستگی فعلی با سطوح مطلوب برای توسعه آینده . ۵
یابی می شود. ارز

سه افق توسعه برای افراد و سازمان ها وجود دارد:. ۶

كارراهه بلند مدت و استراتژی های جانشین پروری؛ � برنامه های 

تحصیل میان مدت و توسعه تجربی؛ �

كوتاه مدت صلاحیت های خاص. � آموزش 

كه افق های زمانی طولانی تری از پروژه دارد و . 7 دو مورد اول، باید با واحد خطی هم جهت شوند 
مورد سوم باید با پروژه هم جهت شود. 

چهار روش اجرایی برای توسعه قابلیت های سازمانی وجود دارد:. 8
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یه ها؛ � دست نامه رو

یک حلقه اجرایی مدیریت پروژه؛  �

بازبینی ها؛ �

الگوبرداری. �

چهار فرایند برای توسعه قابلیت های سازمانی وجود دارد:. ۹

دگرگونی؛ �

گزینش؛ �

نگهداشت؛ �

یع. � توز

یابی نیازهای مدیریت دانش وجود دارد:. ۱0 گام برای ارز چهار 

 بررسی جایگاهتان؛ �

كه خواهان آن هستید؛ � تعریف جایگاهی 

تعیین شکاف؛  �

كاهش این شکاف. � تدوین یک برنامه مدیریت دانش برای 

گام برای مدیریت دانش وجود دارد:. ۱۱ چهار 

تولید؛ �

انتقال؛ �

قرارگیری و دسترسی؛ �

نگهداشت و اصلاح. �

شش دام برای شایستگی در سازمان های مبتنی بر پروژه وجود دارد:. ۱۲

میل به اعتبار؛ �

فرهنگ سرزنش؛ �

روش انعقاد قرارداد؛ �

ترس از سرقت ایده ها توسط رقیبان؛ �

غیرخطی و پیوسته بودن پروژه ها؛ �

تفکر سیستمی سنتی در مدیریت پروژه. �



به  مدیره  هیئت  كه  جایی  می كنیم،  معطوف  كمیت  حا سطح  بالاترین  به  را  خود  توجه  كنون  ا
پروژه های )كلیدی و بزرگ( در حال اجرا در سازمان علاقمند است. آن ها:

اهدافی را برای این پروژه های )كلیدی و بزرگ( تعیین می كنند. �

كرده اند و انگیزه دارند. � كه افراد برای اجرای پروژه ها توانمندی مناسبی پیدا  اطمینان می یابند 

كسب منفعت  � از نظر  كنترل های مناسب تعبیه شده است تا پروژه ها  كه  اطمینان می یابند 
و نیز مصرف منابع اطمینان به اهداف خود برسند– هیئت مدیره ملزم است هر دو را انجام 
به  ضوابط۱  رعایت  نظر  از  و  سودآورند  پروژه ها  كند  تضمین  بتواند  این كه  برای  است،  دهد 

مسئولیت های خود در قبال سهامداران عمل می كنند.

به عملیات  بیشتر علاقمند  و  گرفته  نادیده  را  پروژه  ارشد،  و مدیران  به طور سنتی، هیئت مدیره 
عرضه  بی  افراد  اصولا  و  هستند  پایین  سطح  كارهایی  پروژه ها  بوده اند  معتقد  آن ها  بوده اند.  جاری 
عملکرد  پاسخگوی  مدیره  هیئت  مدرن۲،  انطباقی  یم های  رژ تحت  اما  می كنند.  مدیریت  را  آن ها 

1. compliance
یسم )قانون ۲008( كسب وكارها برای پیشگیری از پولشویی و ترور modern compliance regims .2/ الزامات قانونی جدید عملکرد 

فصل هفتم
کمیت سازمان های  حا

مبتنی بر پروژه
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به  مدیره  هیئت  كه  جایی  می كنیم،  معطوف  كمیت  حا سطح  بالاترین  به  را  خود  توجه  كنون  ا
پروژه های )كلیدی و بزرگ( در حال اجرا در سازمان علاقمند است. آن ها:

اهدافی را برای این پروژه های )كلیدی و بزرگ( تعیین می كنند. �

كرده اند و انگیزه دارند. � كه افراد برای اجرای پروژه ها توانمندی مناسبی پیدا  اطمینان می یابند 

كسب منفعت  � از نظر  كنترل های مناسب تعبیه شده است تا پروژه ها  كه  اطمینان می یابند 
و نیز مصرف منابع اطمینان به اهداف خود برسند– هیئت مدیره ملزم است هر دو را انجام 
به  ضوابط۱  رعایت  نظر  از  و  سودآورند  پروژه ها  كند  تضمین  بتواند  این كه  برای  است،  دهد 

مسئولیت های خود در قبال سهامداران عمل می كنند.

به عملیات  بیشتر علاقمند  و  گرفته  نادیده  را  پروژه  ارشد،  و مدیران  به طور سنتی، هیئت مدیره 
عرضه  بی  افراد  اصولا  و  هستند  پایین  سطح  كارهایی  پروژه ها  بوده اند  معتقد  آن ها  بوده اند.  جاری 
عملکرد  پاسخگوی  مدیره  هیئت  مدرن۲،  انطباقی  یم های  رژ تحت  اما  می كنند.  مدیریت  را  آن ها 

1. compliance
یسم )قانون ۲008( كسب وكارها برای پیشگیری از پولشویی و ترور modern compliance regims .2/ الزامات قانونی جدید عملکرد 

فصل هفتم
کمیت سازمان های  حا

مبتنی بر پروژه
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پروژه هاست و از همین رو آن ها باید به پروژه علاقه داشته باشند. انجمن مدیریت پروژه انگلستان، گروه 
كمیت مدیریت مبتنی بر پروژه با تمركز ویژه بر همپوشانی  كه به موضوع حا علاقمند تخصصی1 دارد 
بازبینی  را  كلیدی این راهنما  میان هیئت مدیره و مدیریت پروژه می پردازد.۲ در بخش بعدی نقاط 
خواهیم كرد. سپس به صورت گسترده تر به سه روش اجرا كه آن ها را توصیه می كنیم، خواهیم پرداخت: 

ممیزی ها،۳ بررسی های سلامت۴ و بازبینی های پایان مرحله.۵ 

کمیت مدیریت مبتنی بر پروژه  7-1 حا
كمیت شركتی خوب را داشتن اطمینان از موارد زیر می داند: راهنمای APM، اهداف حا

 هدف ۱: پیوندی شفاف میان استراتژی شركت و اهداف پروژه:

در تعریف پروژه )فصل ۲، ۳ و 8(؛  �

كمیت پروژه )فصل ۴(؛ � در تحویل منافع و نقش های حا

در مدیریت پورتفولیو و طرح )فصل ۵(. �

هدف ۲: مالکیت و رهبری شفاف مدیریت ارشد )فصل ۴ و 7(؛
هدف ۳: تشریک مساعی۶ با ذی نفعان )فصل 0۱(؛

هدف ۴: قابلیت سازمانی )فصل ۶(؛
هدف ۵: فهم و ارتباط با صنعت تأمین در سطح ارشد؛7

هزینه  اساس  بر  نه  و  سازمان  برای  آن ها  ارزش  مبنای  بر  پیشنهادی  پروژه های  ارزیابی   :۶ هدف 
سرمایه گذاری )فصل ۲ و ترنر، ۱۹۹۵(؛ 

هدف 7: تمركز بر شکستن مراحل توسعه و اجرا به سطوح قابل مدیریت )بخش ۳(.

کمیت خوب اصول حا
را  پروژه  كمیت خوب در مدیریت  یازده اصل حا راهنما،  این  این اهداف،  به  به منظور دستیابی 
اهداف  تعریف  به  می شود  مربوط  اصل  یازده  این  از  اصل  دو  است،  عمومی  اولی  می كند:  پیشنهاد 
پروژه ها در سازمان؛ دو اصل نیز تعریف كننده ابزارهای دستیابی به اهداف است و بقیه درباره نظارت 

بر پیشرفت هستند:

1. special interest group
2. Association for Project Management - APM, 2004a
3. audits
4. health checks
5. end- of- stage reviews
6. Engagement
7. Turner, 1995
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یم های  كمیت پروژه را به عهده بگیرد. آن ها تحت رژ كلی حا اصل ۱: هیئت مدیره باید مسئولیت 
انطباقی مدرن وظیفه دارند جریان نقدینگی آتی كسب و كار را پیش بینی كنند و این امر نیازمند توانایی 

در پیش بینی هزینه محصول و بازگشت آتی برای تمام پروژه های بزرگ، طرح ها و پورتفولیوهاست.

تعریف اهداف سازمان
كلی شركت و پورتفولیوی پروژه ها ارتباطی منسجم و حمایتی وجود  اصل ۲: باید میان استراتژی 
را  پروژه  كاری  و  كسب  سند  بایستی  واقع بینانه  و  متقن  داده های   ۱:۳ ۵( اصل  )فصل  باشد  داشته 
مدیره  هیئت  و  باشد  معتبر  پیش بینی ها  و  علمی  تصمیمات  شکل گیری  مبنای  تا  كنند  پشتیبانی 

كند )فصل ۲ و ۱۶(. یم های انطباقی عمل  بتواند به وظایف خود تحت رژ

تعریف ابزار دستیابی به اهداف
و  طرح ها  )و  پروژه ها  كمیت  حا برای  عملکرد  معیارهای  و  مسئولیت ها  نقش ها،   :۴ اصل 

پورتفولیوها( بایستی به روشنی تعریف شده باشد )فصول ۴، ۵ و ۹(.
نمایندگی،  آنچه مسئولیت دارند دارای  اصل ۵: اعضای هیئت های دارای اختیار، درخصوص 

اختیار، شایستگی و منابع برای تصمیم گیری هستند. این هیئت های دارای اختیار عبارتند از:

كارپرداز و مدیر پروژه )فصل ۴ و ۵(؛ � كمیته های راهبری پروژه یا طرح شامل حامی، مالک، 

كمیته انتخاب پورتفولیو )فصل ۵(. �

تعریف ابزار نظارت بر پیشرفت
كنترل های مناسب حمایت می شوند،  كه با روش ها و  كمیتی۲ تعریف شده  اصل ۶: ترتیبات حا

باید در خلال چرخه حیات پروژه اعمال شوند )فصل ۱7(.
كه دارای نقاط تعریف شده ای  برنامه تصویب شده ای داشته باشند  باید  اصل 7: تمام پروژه ها 
كاری پروژه۴ بازبینی و تأیید می شود )فصل 8  كسب و  كه در آن نقاط، سند  برای اقدام مجاز۳ باشد 
كه در نقاط اختیار اتخاذ می شوند باید به طور شفاف ثبت شوند. در فصول ۱ و ۱۵  و ۱۵(. تصمیماتی 
پروژه هم جهت شود؛  با  بایستی  پروژه  كمیت  پروژه، ساختار حا انجام  كه هنگام  نشان داده می شود 
كنترل و قدرت تصمیم گیری به او داده شود. مدیریت ارشد و مدیر وظیفه ای  یعنی مدیر پروژه باید توان 
كنند. اما با داشتن نقاط شفافی  گذار  كنترل را به مدیر پروژه وا این موضوع را نمی پسندند چون باید 

1. project business case
2. Governance arrangements
3. authorization
4. business case
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پایان  بازبینی های  كنند.  گذار  را فقط در نقاط اقدام مجاز وا كنترل  برای اقدام مجاز، آن ها مجبورند 
كرد )بخش 7-۳ و فصل ۱۵(. مرحله۱ را می توان به عنوان نقاط اقدام مجاز استفاده 

گزارش دهی  برای  شده اند  تعریف  شفاف  به طور  كه  عملکردی  كلیدی  شاخص های   :8 اصل 
یسک ها۲ و موضوعات به سطوح مناسب هستند )فصل ۱۶(. وضعیت پروژه و ارجاع ر

مستقل  ممیزی  به  نیاز  زمانِ  دربارۀ  آن ها،  تفویض اختیار شدۀ  كارگزاران  و  مدیره  هیئت   :۹ اصل 
اجرا  به  زمان لازم  در  را  این ممیزی ها  و  كرده  و سیستم های مدیریتی تصمیم گیری  پروژه ها، طرح ها 

می گذارند )بخش ۲-7(.
و  اعتماد  كه  روشی  به  و  باشد  آنان  اهمیت  با  مناسب  كه  سطحی  در  پروژه  ذی نفعان   :۱0 اصل 

همکاری را پرورش دهد مشاركت داده می شوند )فصل ۱0(.
را توسعه می بخشد.  گزارش دهی پروژه  اصل ۱۱: سازمان فرهنگ بهبود مستمر، مباحثه صریح و 
كه با  سازمان قصد دارد سازمانی یادگیرنده باشد )فصل ۶( و از تله های صلاحیت، به ویژه آن هایی 

كند. كردن مرتبط باشند، اجتناب  فرهنگ سرزنش 

کمیت پروژه ها اجزای حا
كرده است: راهنمای APM چهار مؤلفه مدیریت پروژه را شناسایی 

راهبری پورتفولیو؛3  �

حمایت پروژه؛۴  �

مدیریت پروژه؛5  �

گزارش دهی.۶  � افشا و 

كه به آن  كمیتی را  كلیدی تحت هر مؤلفه و اصول حا جدول 7-۱، 7-۲، 7-۳ و 7-۴، سؤالات 
مربوط هستند نمایش می دهد.

1. End- of- stage reviews
2. Risk escalation
3. Portfolio direction (PD)
4. Project sponsorship (PS)
5. Project management (PM)
6. Disclosure and reporting (DR)
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کلیدی برای راهبری پورتفولیو  جدول 7-1 سؤالات 

اهداف مرتبطاصول مرتبطموضوع

PD۱ آیا كنترل های مالی، برنامه ریزی مالی، و فرآیندهای بررسی مخارج سازمان در 
تک پروژه ها و پورتفولیوی سازمان به عنوان یک كل عمل می كنند؟

P۲ ,P۵ ,P۶ ,P8A۶

PD۲ آیا سازمان به درستی بین فعالیت هایی كه باید به عنوان پروژه و دیگر فعالیت ها 
كه باید به عنوان عملیات غیر پروژه ای مدیریت شوند، تمایز قائل می شود؟

P۶

PD۳ آیا پورتفولیوی پروژه های سازمان با اهداف كلیدی كسب و كار سازمان، شامل 
سود آوری، خدمت به مشتریان، شهرت، ثبات، و رشد همخوانی دارد؟

P۲A۱ ,A۶

PD۴ آیا پورتفولیوی پروژه ها به گونه ای اولویت بندی، بازآوری، حفظ، و پالایش می گردد 
كه تركیب پروژه ها همچنان پشتیبان استراتژی و دربرگیرنده عوامل بیرونی باشد؟

P۲ ,P7

ریسک  جمله  از  پروژه،  پورتفولیوی  با  مرتبط  ریسک های  سازمان  این   PD۵
ورشکستگی سازمان را مورد بررسی قرار داده است ؟

 ,P۳ ,P7 ,P8
P۲

PD۶P۲A۴ آیا پورتفولیوی پروژه با ظرفیت سازمان مطابقت دارد؟

PD7 آیا تعامل سازمان با تأمین كنندگان پروژه ترغیب كننده یک پورتفولیوی پایدار 
همراه با تضمین مشاركت اولیه آنها و درک مشترک از مزایا و ریسک هاست؟

P8 ,P۱0A۵

PD8P۱0A۳ آیا تعامل سازمان با مشتریانش مشوق یک پورتفولیوی پایدار است؟

PD۹P۲ ,P۱0A۳ آیا تعامل سازمان با منابع مالی پروژه ها مشوق یک پورتفولیوی پایدار است؟

بر عملیات  تأثیر اجرای پورتفولیوی پروژه  كه  آیا سازمان اطمینان می دهد،   PD۱0
جاری سازمان قابل قبول است؟

P۲ ,P۱0 ,P۱۱A۳ ,A۴

کلیدی برای حمایت پروژه  جدول 7-2 سؤالات 

اهداف مرتبطاصول مرتبطموضوع

PS۱P۱ ,P۴ ,P۶A۲ آیا همه پروژه های بزرگ همواره حامیان مالی شایسته ای دارند؟

PS۲P۵ ,P۶A۲ آیا حامیان مالی پروژه به موقع و شفاف عمل می كنند؟

PS۳P۵A۲ آیا حامیان مالی وقت كافی به پروژه اختصاص می دهند؟

PS۴ آیا حامیان مالی پروژه اطمینان می دهند، كه مدیران پروژه با مهارت های مناسب 
برای تحویل پروژه ها، دسترسی به منابع كافی داشته باشند؟

P۵A۴

PS۵P۲ ,P۳A۱ آیا حامیان مالی صاحب و حافظ كسب وكار، و مسئول تحقق منافع هستند؟

PS۶ آیا حامیان مالی پروژه جلسات منظمی با مدیران پروژه برگزار می كنند و به اندازه 
گاه هستند؟ كافی از وضعیت پروژه آ

P7 ,P8A۲

PS7P7 ,P8A۱ آیا پروژه در زمان مقتضی خاتمه می یابد؟

PS8P۹ آیا از مشاوره مستقل در ارزیابی پروژه ها استفاده می شود؟

PS۹ P۱0A۳ آیا حامیان مالی به طرز شایسته ای پروژه را در سازمان نمایندگی می كنند؟

PS۱0 آیا منافع ذی نفعان كلیدی، از جمله تأمین كنندگان و سرمایه گذاران، با موفقیت 
پروژه هم راستاست؟

P۱0A۳
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کلیدی برای مدیریت پروژه  جدول 7-3 سؤالات 

اهداف مرتبطاصول مرتبطموضوع 

كه فرآیندهای مدیریت پروژه سازمان برای  PM۱ آیا هیئت مدیره اطمینان می دهد 
پروژه هایی كه تأمین مالی آنها را برعهده دارد، مناسب هستند؟

,P8 P۱ ,P۶ ,P7A۴ ,A۲

آنها برای  از  و  انتقادی و روشنی دارند  آیا همه پروژه ها، معیارهای موفقیت   PM۲
اطلاع رسانی هنگام تصمیم گیری استفاده می شود؟

P۲ ,P۳ ,P۴ ,P7A۱

كلیدی موفقیت برای همه پروژه ها شناسایی شده و از آنها برای  PM۳ آیا عوامل 
اطلاع رسانی هنگام تصمیم گیری استفاده می شود؟

P۴ ,P۶ ,P8A۱

كلیدیِ نقش ها و مسئولیت های مدیریت پروژه، شفاف بوده  كمیت  PM۴ آیا حا
و نهادینه شده است؟

P۴ ,P۶A۲

به ویژه  پروژه،  تحویل  مسئول  افراد  كه  می دهد  اطمینان  مدیره  هیئت  آیا   PM۵
مدیران پروژه، افرادی متعهد و شایسته هستند، و ظرفیت لازم برای دستیابی به 

نتایجی رضایت بخش را دارند ؟

P۴ ,P۵

كنترل توازن ایجاد  PM۶ آیا تفویض اختیارات به سطوح مناسب، بین بهره وری و 
می كند؟

P۴ ,P۵ ,P۶

PM7P7 ,P8 آیا برآورد و كنترل احتمالات پروژه مطابق با تفویض قدرت است؟

در  موضوع،  و  تغییر  ریسک،  مناسب  مدیریت  شیوه های  پیاده سازی  آیا   PM8
راستای سیاست های اتخاذ شده است؟ 

P8A7

كلیدی  PM۹ آیا بخش های خدماتی و تأمین كنندگان قادر و مایل به ارائه منابع 
متناسب با نیازهای پروژه های مختلف و خدمات پاسخگو و كارآمد هستند؟

P۱0A۳

ترغیب  پروژه  نتایج  بهبود  برای  فرصت هایی  ایجاد  برای  پروژه  مدیران  آیا   PM۱0
می شوند؟

P۱۱A۴

گزارش دهی پروژه  کلیدی برای افشا و  جدول 7-4 سؤالات 

اهداف مرتبطاصول مرتبطموضوع 

DR۱ آیا هیئت مدیره اطمینان می دهد جایی كه مسئولیت گزارش و افشای اطلاعات 
واگذار یا دو برابر شده است، كیفیت اطلاعات دریافتی به خطر نمی افتد؟

P۵A۲

كلیدی موفقیت  آیا سازمان مقیاسی برای سنجش محرک ها و شاخص های   DR۲
دارد؟

P۲ ,P۳ ,P7A۱

DR۳ آیا هیئت مدیره اطلاعات به موقع، مرتبط، و قابل اعتمادی از پیش بینی های 
كاری پروژه در نقاط  كسب و  مربوط به پروژه، شامل پیش بینی های مربوط به سند 

اعمال اختیار پروژه، دریافت می كند؟

P۳

DR۴ آیا سازمان می تواند میان پیش بینی هایی كه براساس اهداف، تعهدات، و نتایج 
مورد انتظار پروژه انجام می شود، تمایز قائل شود؟

P۳

۵DR آیا هیئت مدیره اطلاعات به موقع، مرتبط، و قابل اعتمادی از پیشرفت پروژه از 
جمله شناسایی ریسک ها و مدیریت آنها دریافت می كند؟

P7 ,P8
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DR۶ آیا فرآیندهای پروژه به گونه ایست كه الزامات گزارش دهی را به حداقل میزان لازم 
كاهش می دهد؟

P7 ,P۱۱

كه برای انتقال موضوعات مهم، ریسک ها، و  DR7 آیا معیارهای آستانه ای وجود دارد 
فرصت ها از طریق سازمان به هیئت مدیره استفاده شود؟

P8

گزارش شده پروژه و پورتفولیو  DR8 آیا هیئت مدیره به دنبال بررسی مستقل اطلاعات 
به گونه ای مناسب هست؟

P۹

كلیدی  ذی نفعان  جمع  در  را  پروژه ها  پورتفولیوی  وضعیت  مدیره  هیئت  آیا   DR۹
منعکس می كند؟

P۱0A۵

DR۱0 آیا فرهنگ كسب وكار، گزارش دهی گشوده و صادقانه را تشویق می كند، از جمله 
حمایت از افرادی كه به فعالیت های غیرقانونی پی برده اند؟

P۱۱

7-2 ممیزی ها
كه هیئت مدیره باید درباره زمان و لزوم بررسی مستقل یک پروژه تصمیم  اصل نهم بیان می كند 
بگیرد. یک بازبینی مستقل، ممیزی نامیده می شود. اما، تیم های پروژه نیز باید به انجام بازبینی های 
كه به بررسی های سلامت معروف شده اند )در بخش بعدی شرح داده  داخلی خودشان تشویق شوند 

شده اند(.

مقصود ممیزی های پروژه
ممیزی ممکن است در چندین نقطه از یک پروژه و به دلایل زیر انجام شود:

كه مطمئن  كمک به موفقیت یک پروژه، این است  بررسی صحت طراحی. یکی از عوامل نخست 
شویم پروژه درست و در مراحل اولیه پایه گذاری و طراحی شده است. این موضوع به این معنی است كه:

مقصود از پروژه به درستی شناسایی شده است؛ �

اهداف تعیین شده، آن مقصود را به دست می دهند؛ �

تسهیلات جدید به آن اهداف دست خواهد یافت؛ �

تسهیلات جدید مطابق با مفروضات اصلی طراحی شده است؛  �

اطلاعات استفاده شده در طراحی، هرگونه داده تحقیقاتی، معتبر را شامل شود. �

كنترل طراحی را انجام دهد. كه در بخش ۱۱-۲ توصیف شده ممکن است نوعی از  تیم بازرسی۱ 
فرایندهای  از  استفاده  موفقیت،  عمده  عامل  دومین  مدیریت.  فرایندهای  کیفیت  از  اطمینان 
كرد  تعیین  این كه  برای  داد  انجام  پروژه  از  مرحله  هر  در  را می توان  كیفیت است. ممیزی  با مدیریتی 

كه سازمان را به منظور بهبود اثربخشی به چالش می كشد Red Team  .1 گروهی مستقل 
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با  به معنای تطابق  نیز  یا خیر و معمولًا  با بهترین روش های اجرایی مدیریت می شود  آیا پروژه مطابق 
یه های تعریف شده است كه شاید در یک دست نامه تدوین شده باشند. چنین ممیزی زمانی مؤثرتر  رو
كه بتوان الگوی مدیریتی پیش از  گونه ای  كه تقریباً یک چهارم از مرحله ای انجام شده باشد، به  است 

كه اشتباهات جبران ناپذیر باشد. كرد، ولی پروژه نباید تا جایی پیش رفته باشد  آن زمان را مشخص 
گر پروژه ای به خوبی پیش رفته باشد، انجام یک بازبینی می تواند  ا یادگیری از موفقیت های قبلی. 
كند. این بازبینی ها معمولًا در پایان پروژه، به شکل بهتری انجام  كمک  در شناسایی عوامل موفقیت 
كه مشتاق به عبور از پروژه هستند ممکن است  گرچه جلب تعهد افراد به این امر در زمانی  می شود، ا
كردن افراد به بررسی موفقیت هایشان، معمولًا از بررسی شکست هایشان  مشکل باشد. اما، مجاب 

آسان تر است.
تعیین  باشد،  نرفته  پیش  به خوبی  پروژه ای  گر  ا ترتیب،  همین  به  گذشته.  اشتباهات  از  اجتناب 
كرد.  اشتباهات انجام شده می تواند آموزنده باشد و به این ترتیب در آینده می توان از آن ها اجتناب 
نخواهد  تعجب  جای  )كه  كنند  اتخاذ  تدافعی  موضع  شرایط  این  در  افراد  است  ممکن  حال  این  با 

داشت(.

انواع ممیزی پروژه 
برای دستیابی به این اهداف، می توان سه نوع ممیزی پروژه انجام داد:

كنترل مستقلی از امکان سنجی یا مطالعات طراحی  ممیزی ارزشیابی1 پروژه. ممیزی ارزشیابی، 
است. این یک بازبینی اجباری از سند كسب و كاری پروژه در وضع موجود و نیز مفروضات مبنایی آن 
است. ممیزان، اعتبار داده های استفاده شده در امکان سنجی یا مطالعات طراحی و نتایج به دست 
آمده از آن ها را بررسی می كنند. اغلب اولین تیم طراحی، بیش از حد خوشبین هستند؛ زیرا تعهدی 
كه ممیّزان واقعاً مستقل باشند و تعهدی مشابه نداشته باشند؛ در  ذهنی۲ به پروژه دارند.۳ مهم است 

غیر این صورت آن ها این اشتباهات را تکرار می كنند.
كیفیت فرایندهای مدیریتی  كنترل  ممیزی داخلی. ممیزی داخلی یا بررسی سلامت، یک بررسی 
كه بهترین  گرفته می گیرد تا اطمینان حاصل شود  كه یا ممیّزان مستقل یا تیم پروژه آن را به كار  است 
كیفیت  كه برای آن شده است با همان زمان، هزینه و  روش اجرا دنبال می شود و پروژه طبق تعریفی 
مطلوب تحویل داده خواهد شد )معمولًا فقط مراحل طراحی یا اجرا مورد ممیزی قرار می گیرند(. یک 
كار  كه یک چهارم مرحله ای انجام شده است به بررسی همه چیز از پیشرفت خود  ممیزی، در زمانی 

1. evaluation
2. subjective commitment
3. Flyvbjerg, 2006
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گرفته تا تداركات و تأمین مواد و مصالح می پردازد. ممیّزان موارد زیر را بررسی می كنند:

اعتبار اطلاعات جمع آوری شده؛ �

گزارش های مدیریتی؛ � چگونگی استفاده از اطلاعات برای تهیه 

كه  � گزارش ها برای انجام اقدام مؤثر و به موقع تا اطمینان حاصل شود  چگونگی استفاده از این 
كیفیتی خود دست خواهد یافت. پروژه به اهداف زمانی، هزینه ای و 

بررسی  تکمیل  از  پس  ممیزی  در  پروژه  یک  شکست های  و  موفقیت ها  تکمیل1.  از  پس  ممیزی 
ممیزی  در  ولی  باشد،  داخلی  ممیزی  شبیه  بسیار  می تواند  تکمیل  از  پس  ممیزی  محدوده  می شود. 
كنترل  گاهی از این كه پروژه چه محصولی به دست آورده است  گذشته را با آ پس از تکمیل، عملکرد 

می كنند. ممیزی پس از تکمیل می تواند:

بازبینی غیر رسمی مدیر پروژه و تیم او باشد؛ �

در یک جلسه رسمی برای رسیدگی انجام شود؛ �

همزمان با مراسم پایان پروژه )بخش ۱8-۴ و مثال ۱8-۴( باشد؛ �

كه مشاوران )مستقل( خارجی انجام می دهند. � یک بازبینی تفصیلی باشد 

نحوه انجام ممیزی ها
گامی را برای انجام ممیزی پیشنهاد می كنم: من فرایندی هفت 

دستور  همواره  باید  است.  سبک  یک  واقع  در  مصاحبه ها  انجام  چگونگی  مصاحبه ها.  انجام 
كه می خواهید تحت پوشش قرار دهید داشته باشید. برخی مردم مصاحبه  از موضوعاتی  جلسه ای 
كه در قالب سؤالات آن به صورت  ساختار یافته را ترجیح می دهند و پرسش نامه ای را به كار می گیرند 
كه با آن می توان فهرستی  كنند. ترجیح شخصی من مصاحبه نیمه ساختار یافته است  روشمند عمل 
كه تمایل به بیان آن ها وجود دارد در اختیار داشت. من در ابتدا موضوعات  از موضوعات متعددی را 
كنند. قبل  آزادانه صحبت  را به مصاحبه شوندگان توضیح می دهم، اما بعداً به آن ها اجازه می دهم 
نتیجه  این  به  من  شده اند.  داده  پوشش  موضوعات  تمام  كه  می شوم  مطمئن  مصاحبه،  اتمام  از 
گاه  كارآ مانند  می كنم.  كسب  اطلاعات  می توانم  دیگر  روش های  از  بیشتر  روش  این  از  كه  رسیده ام 
كه هیچ كس نمی تواند برای همیشه به دروغگویی  یافته ام  كریستی، هركول پوآرو، در گاتا  داستان های آ
كنند، آن ها  كه مصاحبه شوندگان صحبت  گر شما اجازه دهید  یش ادامه دهد. بنابراین، ا و فریب كار
گر شما سؤالات بسته ای از آن ها بپرسید برای آن ها خیلی  در نهایت حقیقت را به شما خواهند گفت. ا

1. Postcompletion Audit
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استانداردهای  بایستی  پوشش،  تحت  موضوعات  كنند.  بیان  كوتاه  را  پاسخ ها  كه  بود  خواهد  آسان 
كارتان استفاده می كنید به شرح زیر در بر بگیرند. كه شما به عنوان مبنای  بهترین روش های اجرا را 

تا اعتبار آن ها تعیین  كنید،  تجزیه و تحلیل داده ها. شما باید داده های مورد استفاده را بررسی 
شود. داده های جمع آوری شده بایستی مرتبط باشند و پیشرفت را درست نمایش دهند و به صورتی 
ممکن  باشد،  دستی  شکل  به  داده ها  با  كار  چنانچه  ندهد.  رخ  كار  در  اشتباهی  كه  شوند  پردازش 
می توانند  اما  ناخواسته اند؛  معمولًا  اشتباهات  این  شود.  ایجاد  داده ها  نگارش  در  اشتباهاتی  است 
كامپیوتری  كه وقتی اطلاعات به صورت دستی به چند سیستم  عمدی نیز باشند. معمولًا پیش می آید 
وارد می شوند اطلاعات با هم مطابقت نکنند. من زمانی با یک مدیر پروژه در یک شركت پیمانکاری 
كه بین حسابداران پروژه و حسابداران شركت  كردم و به من می گفت: معمول است  مهندسی صحبت 
برای  امروزه  بود.  پذیرفتنی  انحراف  ممیّزان  این  او  نظر  به  و  باشد  داشته  وجود  اختلاف  درصد   ۵ تا 

اجتناب از اشتباهات نگارش دستی، از ابزارهای الکترونیکی ورود اطلاعات استفاده می شود.
می گیرند  قرار  استفاده  پیشرفت  بر  نظارت  برای  كه  گزارش هایی  مدیریتی.  گزارش های  نمونه 
قادر  را  مدیر  و  هستند  پیشرفت  نشان دهنده  و  مرتبط  كه  شود  حاصل  اطمینان  تا  می شوند  بررسی 
دهد.  انجام  سریعی  و  مؤثر  اقدامات  بنابراین  و  تشخیص  به آسانی  را  برنامه  از  انحراف  تا  می كنند 
كه مشتمل بر حامی، مدافع۱  كاری یا مدیران ارشد  گزارش ها می توانند توسط مدیر پروژه، مدیران بسته 

كمیته راهبری استفاده شود. یا 
چگونگی  درباره  شده  جمع آوری  اطلاعات  اجرایی.2  روش های  بهترین  استاندارد  با  مقایسه 
مدیریت پروژه با یک مدل یا استانداردی از بهترین روش های اجرایی مقایسه می شود. به طور مشخص 
یافته ام  ید. اما من در ید، مدل )مطلوب( را در ذهن خود دار گام های ابتدایی را بر می دار كه شما  زمانی 
كه واقعاً چه  كه بهتر است اطلاعات به صورت آزاد جمع آوری شوند زیرا شما بعد از آن خواهید فهمید 
ی می شود  پیرو استاندارد  از  آیا  كه  باشید  این  به دنبال  گر شما صرفاً  ا چیزی درحال رخ دادن است. 
استاندارد  گمراه می كنند.  را  به راحتی شما  نیز  افراد  و  از شکاف ها غافل می شوید  راحتی  به  یا خیر، 
كه سازمان از آن استفاده می كند  یه ها باشد  بهترین روش های اجرایی، ممکن است یک دستنامه رو
كرده  كه یک شركت مشاور تهیه  یه تشخیص خطا باشد  )جدول ۶-۲ و شکل ۶-۳ و۶-۴(، یا یک رو
كه دسته ای از موضوعات و سؤالات مهم را در هر  است. این استاندارد به صورت سلسله مراتبی است 
كار  كه آن ها را در مقابل هر یک از اجزای  مرحله از چرخه حیات پروژه ارائه می دهد یا به گونه ای است 
كار استاندارد نشان می دهد. این امر ممیز را قادر می كند به جای این كه وقت خود  در ساختار شکست 

1. champion
2. Best practices
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كه اهمیت دارند. هر مرحله از  كند  كند، بر آن قسمت هایی از پروژه تمركز  را صرف سؤالات غیر مرتبط 
این چرخه حیات، با مجموعه ای از سؤالات در مقابل هر پارامتر پشتیبانی می شود. 

تکرار گام های 1 تا 4 در صورت لزوم. مقایسه می تواند سؤالات بیشتری درباره داده ها یا فرایندهای 
مدیریتی به وجود آورد. از طرف دیگر ممکن است شما به تناوب متوجه چیزهایی شوید كه در مصاحبه 
گام های  گام از  اولیه به شکل مناسب پوشش داده نشده است. ممکن است نیاز باشد به یک یا چند 
كه مطمئن شوید همه چیز به صورتی مناسب پوشش داده شده است.  یک تا چهار بازگردید تا زمانی 
كه مجموعه مصاحبه های اولیه ای را با مدیران ارشد انجام می دهم تا نظریاتشان  سبک من این است 
را درباره مشکلات مدون كنم. در نتیجه مجموعه مصاحبه های اولیه و تجربه ام از سازمان های مشابه، 
پوشش  تحت  را  ممیزی  یه  رو از  منتخبی  موضوعات  كه  می كنم  طراحی  تفصیلی تری  ممیزی  برنامه 
از  از این كه اولین مجموعه  گام های ۱ تا ۴ را طبق آن برنامه انجام می دهم. پس  قرار می دهد. سپس 
مصاحبه های تمام وقت انجام شد، تقریباً 80 % اطلاعات لازم را به دست آورده ام. یک یا دو مصاحبه 

كند. انتخابی دیگر می تواند تمام اطلاعات مورد نیاز من را تأمین 
شناسایی قوت ها و ضعف های رویکرد مدیریت. در خلال مقایسه اطلاعات جمع آوری شده 
یکرد مدیریتی استفاده شده در پروژه های سازمان را  یه ممیزی، می توانید قوت ها و ضعف های رو از رو
كل پروژه ها به صورت عام. من همواره  كه ممیزی می شود یا درباره  كنید، چه درباره پروژه ای  شناسایی 

اعتقاد دارم شناسایی قوت ها و ضعف ها هر دو مهم است، به دو دلیل:

ید.  � كه با تقویت قوت ها، یاد می گیرید، با از بین بردن ضعف ها نیز می آموز به همان اندازه 

كنید، افراد بیشتر می توانند پذیرای اخبار بد باشند؛ بدین ترتیب  � گر شما با اخبار خوب شروع  ا
كه  افراد احساس می كنند تمام چیزهایی  بازبینی می شود،  كه فاجعه ای عظیم  حتی زمانی 

انجام داده اند، اشتباه نبوده است.

كه در  تعریف فرصت هایی برای بهبود. با توجه به قوت ها و ضعف ها شما می توانید نقاطی را 
آن ها امکان بهبود وجود دارد شناسایی كنید. شما باید برای از بین بردن این ضعف ها به طور مشخص 
كاربست قوت ها ممکن است به طور منظم موردی باشد و بنابراین می توانید  كنید. اما،  هدف گذاری 
نگاهی به گسترش محدوده كاربست آن ها داشته باشید یا این كه شما می توانید روش هایی برای بهبود 

كنید. كاربست آن ها را باز هم قوی تر  كارایی قوت ها بیابید و در نتیجه 

احساسات 
یک  مقصود  گر  ا كند.  پیدا  شدت  احساسات  خارجی،  یابان  ارز ممیزی  هنگام  در  است  ممکن 
كرده است، تقریباً  كه چرا یک پروژه شکست خورده، راه اشتباهی را طی  ممیزی، فهم این نکته باشد 
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كنند  یابان خارجی بایستی با یک ممیزی داخلی سعی  جلوگیری از وقوع این امر غیر ممکن است. ارز
یافتن اشتباهات آن ها حضور پیدا  و  كنترل تیم پروژه  برای  كه  را مانند یک پلیس جلوه ندهند  خود 
كرده اند، بلکه مشاورانی باشند كه در حصول پروژه به موفقیت تیم كمک می كنند. یک ممیزی داخلی 

گرفته شود از جمله:  می تواند بنا به دلایل متعددی به كار 
كه نباید به خطا پیش برود. هیچ نشانه ای از  كلیدی استراتژیک است  الف – پروژه یک پروژه 
این كه چیزی اشتباه است وجود ندارد؛ ولی هیئت مدیره می خواهد پروژه بررسی شود 
ی  كردن مشکلات بالقوه در مراحل اولیه بهتر است. این ممیزی یک دارو چون بر طرف 

پیشگیرانه است. 
كه همه چیز در پروژه خوب پیش نمی رود، به همین دلیل هیئت  – نشانه ای وجود دارد  ب 
كه در این حالت  كند، چرا مدیره می خواهد قبل از این كه اوضاع بدتر شود آن را اصلاح 

كرد. اشتباهات را می توان با اندک هزینه اضافی برطرف 
– پروژه با مشکلات جدی روبروست و هیئت مدیره احساس می كند برای برطرف شدن  پ 

كمک خارجی دارد. مشکلات، نیاز مبرمی به 
گناه  ایشان احساس  را دارد. در مورد سوم  كمترین همکاری  تیم  كه در مورد دوم،   جالب است 
گر هدف اصلی ممیزی را متوجه شوند آن را می پذیرند.  می كنندو در واقع كمک می طلبند. در مورد اول ا
احساس  چون  كنند  پنهان  را  واقعیت  تا  می كنند  بیشتری  سعی  تیم  اعضای  كه  است  دوم  مورد  در 
كه  كار است. در هر سه مورد ممیّزان بایستی بگویند  كلید  یشان در خطر است. اما این  می كنند آبرو
آن ها اینجا هستند تا به تیم پروژه كمک كنند و هدف آن ها رسیدگی به عملکرد ایشان نیست. همگان 
كنند  كمک  خواهان پروژه موفق هستند و ممیّزان اینجا هستند تا به تیم پروژه در دستیابی به هدفشان 

و اعتبار آن ها با حمایت از ممیّزان بهتر حفظ می شود.

7-3 بررسی های سلامت
انجام می دهد. هیئت مدیره ممکن است  را  آن  بیرونی  گروه  كه یک  بررسی است  نوعی  ممیزی 
كه تیم پروژه یک بررسی هم از عملکرد خودشان انجام دهند. اما بررسی عملکرد  كند  همچنین مقرر 
كه شما اشتباهی را مرتکب  كه بایستی بدان ترغیب شود. عارضه شایعی است  خود فرد، چیزی است 
كنید.  گر ۵ دقیقه درباره آن فکر می كردید می توانستید مشکل را پیش بینی  كه ا یافته اید  شده و بعد در
كردن باتلاق  كه می گوید وقتی شما از ترس به بالای درختی می گریزید، دیگر برای خشک  مثلی است 
صحنه  از  انسان  گاهگاهی  كه  است  امر  این  به  كردن  عادت  خوب،  اجرای  روش  است.  دیر  خیلی 
كیفیت است  كند. این قسمتی از فرایند تضمین  یک قدم به عقب بگذارد و عملکرد خود را بازبینی 
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)بخش ۱۱-۲(. من دو نوع بررسی سلامت را پیشنهاد می كنم:
كاری:۱ این باز بینی فقط شامل یک تک پروژه نمی شود، بلکه قابلیت  تشخیص پروژه 

مدیریت پروژه سازمانی را در بر می گیرد. در واقع، یک مدل بلوغ ساده شده است.
تشخیص موفقیت پروژه: این یک بررسی درباره تک پروژه است.

كشف ضعف هاست، اما از آن مهم تر شناسایی  كیفی هستند. ایده اصلی  هر دو تکنیک اساسا 
خود  نظرات  تا  می خواهند  افراد  از  تشخیصی  پرسشنامه های  است.  پروژه  تیم  درون  نظرها  اختلاف 
یاضی،  كنند. سپس از محاسبات ساده ر را در مورد مسائل مختلف در مقیاسی از ۱ تا ۶ رتبه بندی 
بخش هایی  چه  در  این كه  كردن  مشخص  برای  اختلاف ها  و  میانگین ها  یانس ها،  وار كندگی،  پرا
كجاهاست استفاده  كار پروژه در سازمان در  یکرد به  اختلاف نظر وجود دارد و این كه ضعف های رو
ارائه پاسخ هایی چون  نه  و  افزایش توجه طراحی شده اند  برای  این محاسبات  به هر حال،  می كنیم. 
كنند. پس از انجام اعمال تشخیصی، شما  كه موفقیت یا نبود موفقیت پروژه شما را تعیین  »عدد ۴۲« 
می خواهید زمان بیشتری را برای تعیین چرایی اختلاف نظرها و حذف آن ها صرف كنید، همچنان كه 

كرد. كاهش تأثیر حوزه های ضعیف خواهید  زمانی را صرف تلاش برای 

تشخیص پروژه کاری
در  سازمان  در  پروژه ای  كار  سلامت  یابی  ارز برای  می تواند   ،)۵-7 )جدول  پروژه كاری  تشخیص   
گماشتن افراد در روش های  هر زمان انجام شود، همچنین می تواند در مراحل شروع یک پروژه مجزا در 
كه توانایی یک سازمان  كاری مبتنی بر پروژه استفاده شود. مفهوم پروژه كاری برای این استفاده می شود 
كار مبتنی بر پروژه نشان دهد. سازمانی با قابلیت پروژه  را در رسیدن به اهداف توسعه خود از طریق 
كاری اندک، قادر نیست پروژه ها را به گونه ای مؤثر تحویل دهد، در نتیجه همواره در دستیابی به اهداف 
تشخیص  در  شما  به  تا  است  شده  طراحی  كاری،  پروژه  تشخیص  می خورد.  شکست  استراتژیکش 
كنترل  كیفیتی پایه گذاری، برنامه ریزی، سازمان دهی، اجرا و  این كه پروژه های شما در سازمان با چه 
كه  كند. هیچ پاسخ درست یا غلطی برای این سؤالات وجود ندارد. بعضاً در صورتی  كمک  می شوند 
كه  كنند  كثریت افراد بیان  گر ا یافتی مطابق انتظار ما نباشد، نگران خواهیم شد. برای مثال، ا پاسخ در
كه معتقد  كنند یا در صورتی  نمی توانند ارتباط بین استراتژی سازمانی و پروژه ها را به وضوح مشاهده 
این  اما،  بود.  خواهد  نگرانی  باعث  ندارد،  وجود  پروژه  كار  برای  رهنمودهایی  و  شفاف  اصول  باشند 
تشخیص ها در درجه اول با این هدف طراحی شده است تا شما را در شناسایی نواحی مورد توافق و 

مورد اختلاف در تیم پروژه یاری دهد )در مفهوم وسیع آن(.

1. Projectivity diagnostic
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گروه بندی شده اند.  كه در پنج حوزه مشکلات اصلی  به کارگیری پرسشنامه. ۱0۶ سؤال وجود دارد 
كه پروژه ها همواره در آن ها متحمل شکست شده اند ) بخش ۲-۳(: این ها حوزه هایی هستند 

كار پروژه؛ � شالوده و زیرساخت برای 

برنامه ریزی و برآورد؛ �

سازمان دهی و همکاری؛ �

كنترل و رهبری؛ �

كسب نتایج. � اجرا و 

كه در آن ۱ معادل نادرست و  كه هر سؤال را در مقیاس ۱ تا ۶  پرسشنامه از افراد درخواست می كند 
گاهی اوقات  گاهی اوقات ۱ و  كه  ۶ معادل درست است بسنجند. سؤالات به گونه ای طراحی شده اند 
كه همه سؤالات را در مقیاس  ۶ نشان دهنده عملکرد ضعیف است، بنابراین افراد به سمتی نمی روند 
كنند )تمایل به قطب p در جدول  ۴ و۵ پاسخ دهند و باید درباره آنچه از آن ها پرسیده می شود، فکر 
7-۵ آنچه را پاسخ مثبت پنداشته می شد نشان می دهد(. ارائه پرسشنامه به طیف گسترده ای از افراد 

داخل سازمان، ضروری است:

مدیران ارشد به نمایندگی از حامیان، مدافعان و مشتریان؛ �

كاربران، و سایر ذی نفعان؛ � گروه های همتا1 شامل همکاران حرفه ای، تأمین كنندگان منابع، 

كاركنان پروژه به نمایندگی از طراحان و مجریان؛ �

مدیران پروژه. �

جدول 7-5 تشخیص پروژه کاری

X S V P Dامتیازبیانیهردیف

حوزه ۱ مشکل: بنیان و زیرساخت كار پروژه

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶درک ارتباط میان برنامه كلی كسب و كار و پروژه ما آسان است.۱-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اصول و دستورالعمل های روشنی برای كارهای پروژه وضع كرده ایم.۲-۱

اصول و دستورالعمل های ما برای كارهای پروژه توسط تمام طرف های درگیر ۳-۱
درک شده است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

اصول و دستورالعمل های ما برای كارهای پروژه مورد پذیرش تمام طرف های ۴-۱
درگیر واقع شده است. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

1. Peer groups
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جدول 7-5 تشخیص پروژه کاری

X S V P Dامتیازبیانیهردیف

نقش ها و مسئولیت های مشتری/كاربر پیش از مرحله شــــروع تعریف شده ۵-۱
است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

شــــروع ۶-۱ مرحله  از  پیش  پروژه،  تیم  مسئولیت  و  نقش ها  ما،  پروژه های  در 
تعریف شده است. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

7-۱ / زمان   / )وظایف  اولویت بندی ها  سر  بر  مشتری/كاربر  ما،  پروژه های  در 
منابع( توافق می كنند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه ما در توافق برسر اولویت بندی ها خیلی خوب نیست.8-۱

در پروژه های ما، مدیران خطی با توجه به مسئولیت شان صادقانه در فرآیند ۹-۱
تصمیم گیری مشاركت می كنند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

در پروژه های ما، مدیر خطی در مورد محدودیت زمانی برای تصمیم گیری ۱0-۱
توافق می كند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

گرفته شده اند را نقض ۱۱-۱ كه  در پروژه های ما، مدیرخطی اغلب تصمیماتی 
می كند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

در پروژه های ما منابع حقیقی بدون اطلاع مدیریت خطی به عنوان بخشی از ۱۲-۱
فرآیند برنامه ریزی تعهد می شوند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

كار پروژه، در ۱۳-۱ كه منابع مورد توافق برای  مدیریت اطمینان حاصل می كند 
موعد مقرر در دسترس هستند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶منابع موجود برای كار پروژه در برنامه كسب وكار ما در نظر گرفته می شود.۱۴-۱

در ۱۵-۱ توسعه ای،  انسانی  نیروی  كه  می كند  برنامه ریزی  نحوی  به  ما  مدیریت 
بخش تعمیر و نگهداری ملحق نشوند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

مدیریت ما به نحوی برنامه ریزی می كند كه هنگامی كه به كاركنان وظایفی ۱۶-۱
در پروژه محول می گردد، از وظایف عملیاتی معاف شوند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای برنامه ریزی پروژه ها داریم.۱7-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای سازماندهی پروژه ها داریم.۱8-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای گزارش دهی و كنترل پیشرفت داریم.۱۹-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای گزارش دهی و كنترل كیفیت داریم.۲0-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای گزارش دهی و كنترل زمان داریم.۲۱-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما روش ها و ابزار كافی و مناسب برای گزارش دهی و كنترل هزینه داریم.۲۲-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما رویه/سیاست های روشنی برای اولویت بندی پروژه ها داریم.۲۳-۱

ما سیاست های روشنی برای اولویت بندی موضوعات بین وظایف عملیاتی ۲۴-۱
و وظایف پروژه ای داریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

درک ۲۵-۱ مشتری/كاربر  و  پروژه  تیم  كه  می افتد  اتفاق  ما  پروژه های  در  اغلب 
مشتركی از تحویلی های پروژه ندارد.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱
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در پروژه های ما، همه افراد دانش لازم را درباره رویه/ روش/ ابزاری كه ما برای ۲۶-۱
مدیریت پروژه استفاده می كنیم، دارند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶من مهارت های لازم برای برنامه ریزی و سازماندهی پروژه ها را دارم.۲7-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶من مهارت های لازم برای نظارت وكنترل پروژه ها را دارم. ۲8-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶من مهارت های لازم برای اداره روابط افراد و حل و فصل تعارضات را دارم.۲۹-۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶رویه/ روش/ ابزارهای پروژه ما اداری و خسته كننده هستند.۳0-۱

كه تعهد تمام طرف های درگیر را ۳۱-۱ كمک می كند  رویه/ روش/ ابزار پروژه ما، 
به دست آوریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶رویه های پروژه ما، هدف محوری و استفاده مؤثر از منابع را تضمین می كند.۳۲-۱

میانگین مجموع

حوزه ۲ مشکل: برنامه ریزی و برآورد

برنامه های پروژه ما به طور كلی قابل فهم هستند و نقد/توضیحات خوبی به ۱-۲
تمام طرف های مرتبط با پروژه، و نه فقط متخصصین می دهند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه های پروژه ما بیش از حد كلی هستند.۲-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه های پروژه ما بیش از حد مفصل و فعالیت-محور هستند.۳-۲

برنامه ما بر قامت وظایف پروژه دوخته شده و متمركز بر چیزی است كه برای ۴-۲
پیشرفت مهم و منحصر به فرد است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه پروژه ما كنترل كیفیت را در خود گنجانده است.۵-۲

به طور ۶-۲ فعالیت ها  و  نتایج  روی  بر  آن  در  كه  داریم،  ای  لایه  برنامه ریزی  ما 
گانه تمركز كرده ایم. جدا

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

كم بر نتایج/ تاریخ های میانی 7-۲ برنامه ما بیش از حد بر تاریخ اتمام، و خیلی 
تمركز می كند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما اغلب برنامه هایمان را در طول پروژه تغییر می دهیم.8-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه ما همیشه كنترل دستیابی به نتایج میانی و پایانی را آسان می كند.۹-۲

انجام ۱0-۲ درستی  ترتیب  با  را  كارها  ما  كه  می كند  تضمین  ما  پروژه  برنامه 
می دهیم، از این رو مجبور به انجام دوباره كارها نیستیم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه پروژه ما استفاده مؤثر از منابع را تأمین می كند.۱۱-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در برنامه ما، تضمین كیفیت فرآیندها همانند نتایج گنجانده شده است.۱۲-۲

كردن ۱۳-۲ پیدا  و  خلاقیت  تحریک  باعث  كه  داریم  برنامه ریزی  فرآیند  یک  ما 
راه حل های جدید می شود.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

فرآیندهای برنامه ریزی ما طرف های درگیر را دعوت به مشاركت و تحریک به ۱۴-۲
برقراری ارتباط می كند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶
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هنگام حصول توافق، تمام طرف های درگیر صد درصد متعهد به انجام آن ۱۵-۲
هستند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶به منظور تضمین حداكثر كیفیت و تعهد رویه انجام برآورد را رسمی كرده ایم.۱۶-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه پروژه ما همیشه تاریخ تکمیل واقع بینانه ای دارد.۱7-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برآورد منابع و هزینه های ما غیر واقع بینانه هستند.۱8-۲

كه برآوردهای زمان و هزینه را تغییر می دهیم، چون آنها ۱۹-۲ گاهی پیش می آید 
را "دوست" نداریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

برآورد ۲0-۲ كم  بسیار  را  هزینه  و  زمان  "فروش"،  از  ناشی  دلایل  برای  اغلب  ما 
می كنیم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در پروژه های ما، اهداف كار افراد معین نیست.۲۱-۲

را ۲۲-۲ و دیگران  و مهارت های خود  ما اغلب شایستگی  پروژه،  برنامه ریزی  در 
بیش از حد در نظر می گیریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

در برنامه ریزی پروژه، ما اغلب زمان و ظرفیت خود و دیگران را دست بالا در ۲۳-۲
نظر می گیریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶با برنامه ما، هركس می تواند در برآورد و برنامه ریزی كار خود مشاركت كند.۲۴-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶با برنامه ما، هركس در برابر برآورد خود احساس مسئولیت می كند.۲۵-۲

به ۲۶-۲ را  غیره(  و  وقفه،  )بیماری،  غیرمولد  زمان های  اغلب  برآورد،  هنگام  در 
حساب نمی آوریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در برنامه ریزی پروژه، ما اغلب فعالیت را "فراموش" می كنیم.۲7-۲

میانگین مجموع

حوزه ۳ مشکل: سازماندهی و همکاری

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در پروژه های ما، همیشه افراد مناسب در جایگاه درخورشان قرار دارند.۱-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶افراد كلیدی اغلب در زمان برنامه ریزی شده در پروژه حضور ندارند.۲-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اشخاص درگیر در پروژه ها اغلب با انگیزه نمی باشند.۳-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶فاقد كانال ها و روش های ارتباطی در درون پروژه هایمان هستیم.۴-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶فاقد كانال ها و روش های ارتباطی بین پروژه ها هستیم.۵-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پیش از آغاز پروژه درباره جریان اطلاعات و رسمی كردن آن توافق كرده ایم.۶-۳

پروژه ها را سازماندهی می كنیم بنابراین فرآیندهای مشاوره مؤثری را تأمین 7-۳
می كنیم. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

پروژه ها را سازماندهی می كنیم بنابراین فرآیند تصمیم گیری مؤثری را تأمین 8-۳
می كنیم. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶
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شیوه سازماندهی پروژه هایمان حداكثر انعطاف پذیری را برای افراد تضمین ۹-۳
می كند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶هیچ كس در پروژه های ما در مورد فقدان اطلاعات شکایت نمی كند.۱0-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در پروژه های ما، همه نقش و مسئولیت خود را می دانند و می پذیرند.۱۱-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶هیچ كس از آنچه دیگران در این پروژه انجام می دهند، باخبر نیست.۱۲-۳

همکاری ۱۳-۳ نتیجه  هم  آن  كه  می آید  وجود  به  درگیری  به ندرت  ما  تیم  درون 
ضعیف است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

كه آن هم نتیجه ۱۴-۳ كاربران دچار تعارض می شویم  ما به ندرت با مشتریان و یا 
همکاری ضعیف است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

كارآمدند زیرا افراد/ وظایف بسیاری درگیر آن هستند.۱۵-۳ ۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه های ما نا

در پروژه های ما، مسئولیت وظایف و تصمیم گیری ها به طور مستقیم با افراد ۱۶-۳
است، بنابراین شبهه ای وجود ندارد.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

افراد ۱7-۳ برای  ارتباطی  مسیر  كوتاه ترین  كه  شده ایم،  سازماندهی  به گونه ای  ما 
برقرار است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

در پروژه های ما، سازماندهی پروژه بیشتر تشریفاتی است و نه برای همکاری ۱8-۳
واقعی.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ما برای حل و فصل تعارضات در زمان وقوعشان، سازماندهی شده ایم.۱۹-۳

میانگین مجموع

حوزه ۴ مشکل: كنترل و رهبری

گزارش دهی مقصود خاصی ندارد زیرا برای هیچ منظوری ۱-۴ در پروژه های ما، 
استفاده نمی شود.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶گزارش دهی برای نظارت بر اعضای تیم استفاده می شود.۲-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶گزارش دهی در پروژه های ما برای آزردن اعضای تیم استفاده می شود.۳-۴

اقدامات اصلاحی لازم و ۴-۴ برای بحث در مورد  گزارش دهی در پروژه های ما 
سازنده استفاده می شود.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

آنها ۵-۴ پایش  به منظور  بتوان  كه  نشده اند  تنظیم  طوری  ما  پروژه  برنامه های 
گزارش نوشت.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در شركت ما، مدیران پروژه اختیار و قدرت لازم را ندارند.۶-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیران پروژه بیش از حد نگران جزئیات محتوای فنی پروژه ها هستند.7-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیران پروژه بیش از حد فخر می فروشند.8-۴

مشکلات ۹-۴ بر  همواره  خود،  از  موفق  چهره  یک  نمایش  برای  پروژه  مدیران 
سرپوش می گذارند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱
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۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیران پروژه زمان بسیار كمی را صرف مدیریت پروژه می نمایند.۱0-۴

برنامه های ۱۱-۴ منجر  كه  را  فرآیندهایی  برنامه ریزی  نمی توانند  پروژه  مدیران 
واقع بینانه می شود، رهبری كنند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیران پروژه قادر به پیگیری كارها به شکل روش مندی نیستند.۱۲-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیران پروژه نمی توانند الهام بخش دیگران باشند.۱۳-۴

در پروژه های ما، جلسات دوره ای با رویه های نظارتی ثابت برگزار می گردد ۱۴-۴
كه همواره منجر به تصمیمات واقعی برای پیشرفت پروژه می شود. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

اقدامات ۱۵-۴ به  نیاز  درک  به  قادر  به موقع  همیشه  هایمان،  برنامه  بر  نظارت  با 
اصلاحی هستیم. 

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

وقتی نمی توانیم اقدامات اصلاحی داشته باشیم، همیشه مقصر مشتریان/۱۶-۴
كاربران هستند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

میانگین مجموع

حوزه ۵ مشکل: اجرای پروژه و نتایج تحویل آن

یکدیگر ۱-۵ با  كار  به  را  ناآشنا  افراد  به خوبی  كه  به گونه ایست  ما  كار  شیوه 
می گماریم.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در پروژه هایمان، اغلب از روش های پیچیده استفاده می كنیم.۲-۵

كارها دارد.۳-۵ ۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶در سازمان ما، هركس روش خود را برای انجام 

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه های ما اغلب در معرض تغییرات كنترل نشده هستند.۴-۵

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه های ما فاقد آغاز رسمی هستند.۵-۵

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه های ما فاقد اختتامیه رسمی هستند.۶-۵

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶فقدان مستندسازی یک مشکل همیشگی است.7-۵

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶یکی از مشکلات كنترل كیفیت نامناسب است.8-۵

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اغلب كیفیتی كه ارائه می دهیم، پایین است.۹-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مشتریان/ كاربران ما اغلب از شیوه اداره كارهایمان راضی هستند.۱0-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اغلب كیفیتی كه ارائه می دهیم، بالاست.۱۱-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مشتریان/ كاربران ما اغلب از نتایجی كه ارائه می دهیم، راضی هستند.۱۲-۵

میانگین مجموع

كرد: تجزیه و تحلیل نتایج. نتایج را می توان به روش های مختلفی تجزیه و تحلیل 
گروه: كه آیا این  گروه ها، توجه می كنید  گروه ها: در زمان تجزیه و تحلیل نتایج درون  درون 

با عملکرد سازمان در تمام زمینه ها موافق است؛ �
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كاستی هایی دارد؛ � فکر می كند عملکرد سازمان در هر زمینه 

كرد: این موارد را می توان به صورت زیر جزیی تر 
به  شما  است،  موافق  سؤالات  به  پاسخ  با  گروه  آیا  این كه  به  توجه  هنگام  در  توافق:  الف( 

كنید: كندگی ثبت  كندگی پاسخ ها می نگرید. شما می توانید دو معیار برای پرا پرا

گروه در آن پاسخ. � كندگی S : تفاوت بین بالاترین و پایین ترین امتیاز  پرا

یانس V: محاسبه از طریق: � وار

V = S )x - X(۲ / N
كه در آن x امتیازِ داده شدۀ فرد است،

گروه است، N تعداد افراد در 
. X = S x / N ،میانگین امتیاز برای این سؤال است X

و  كندگی  پرا میانگین،  محاسبه  به  قادر  را  شما  به راحتی  گسترده  صفحه  یک  در  پاسخ ها  ثبت 
 V و   ،S ،X افراد می دهید ستون های  به  كه  یانس می كند. من پیشنهاد می كنم در پرسش نامه ای  وار
كندگی  كه پرا ایجاد نکنید. آن ها برای كمک به تجزیه و تحلیل پاسخ های شما حضور دارند. هنگامی 
یاد معادل ۳ یا بیشتر وجود دارد، حداقل بین برخی از اعضای تیم درباره پاسخ به آن سؤال اختلاف  ز
یانس بالا معادل ۲ یا بیشتر نیز وجود داشته باشد، درباره پاسخ به این سؤال  نظر وجود دارد. زمانی كه وار
كه تنها یک  كم نشان می دهد  یانس  كندگی بالا و وار میان اعضای تیم اختلاف اساسی وجود دارد )پرا
گونه اختلاف نظر ارزشمند  كثریت مخالفت دارند(. جستجوی دلیل هر  یا دو نفر از اعضای تیم با نظر ا
گرفته  یاضیات ساده ای را در نظر  است و می تواند به عنوان بخشی از فرایند ساختن تیم باشد. من ر
كیفی است؛ اعداد  كمی یا آماری. این یک تمرین  كیفی هستیم و نه نتایج  ام، زیرا به دنبال مقایسه 
كمک می كنند توجه متمركزتر شود. شما نباید نگران چیزهایی مانند مقادیر حد  كه  فقط راهی هستند 

اطمینان1 باشید زیرا آن ها با این مطالب مرتبط نیستند.
كنید.  ب( عملکرد: شما می توانید نتایج را برای تشخیص موارد با عملکرد ضعیف تحلیل 
مقیاس  این  انتهای  در  خوب  عملکرد  نشان دهنده  سؤال  هر  در   P قطب۲  به  تمایل 
شما  ندهید(  قرار  پرسشنامه  در  را  ستون  این  می كنم  پیشنهاد  هم  )باز   .)۶ یا   ۱( است 
برای  و  مقایسه  قطب  به  تمایل  این  با  را   X یعنی  سؤال  هر  به  پاسخ  میانگین  می توانید 
كنید. انحراف معادل  كاستی های عملکرد سازمان از نظر تیم انحراف D را تعیین  تعیین 
۲ یا ۳ نشان دهنده عملکرد زیر میانگین و ۴ تا ۵ نشان دهنده عملکرد ضعیف است. 

1. confidence limits
2. polarity



۲۱7 كمیت سازمان های مبتنی بر پروژه حا

كه تیم تصور می كند عملکرد، پایین تر از میانگین یا ضعیف است، جالب تر از  دلیلی 
كشف دلیل آن می تواند دوباره بخشی از فرایند  كه آن ها انجام می دهند و  واقعیتی است 

تیم سازی باشد.
از  یک  هر  در  سؤالات  تمام  برای   D انحرافات  میانگین  محاسبه  با  مشکل:  دارای  نواحی  ج( 
مشکل  دارای  نواحی  كدام  گروه،  كه  كنید  تعیین  می توانید  مشکل،  دارای  ناحیه  پنج 
برخی  انتظار می رود  كه  آنجا  از  پروژه در سازمان می داند.  را جزو ضعف های مدیریت 
سؤالات به منظور نشان دادن عملکرد مقبول پرسیده شود، انحراف میانگین۱ معادل ۲ یا 
۳ نشان دهنده عملکرد ضعیف و انحراف میانگین ۴ یا ۵ نشان دهنده عملکرد بسیار 

ضعیف خواهد بود.
كنید. در ابتدا، متوسط پاسخ ها یعنی X را  گروه ها تکرار  گروه ها: شما می توانید مقایسه را بین  بین 
یاد بین  سؤال به سؤال برای ملاحظه وجود اختلاف بین گروه ها، بررسی می كنید. اختلاف ها به احتمال ز
كاربران و دیگران است. بررسی دلایل اختلاف مهم تر از وجود اختلاف هاست.  مدیران، اعضای تیم، 
كه دارای تهدید بیشتری نسبت به  كلی را در نواحی دارای مشکل  به همین ترتیب، می توانید نتایج 
گروه ها یکی از سؤالات یا یکی از نواحی دارای  گر همه  كنید )بدیهی است، ا گروه های دیگرند، بررسی 
گروه ها رسیدگی خواهد شد. در  مشکل را به عنوان تهدید در نظر بگیرند، این موضوع در مقایسه درون 

گروه ها هستیم(. اینجا ما فقط به دنبال جستجوی اختلاف بین 

تشخیص موفقیت یا شکست 
دومین بررسی سلامت مبتنی بر پژوهش های جان واتریج2 درباره موفقیت یا شکست پروژه هاست 
كه شامل 8۵  كه در فصل ۳ شرح داده شده است. بررسی سلامت نیز در جدول 7-۶ مشاهده می شود 

سؤال در پنج بخش می باشد:
كمک به شناسایی معیارهای موفقیت مناسب برای پروژه )بخش ۳-۲(؛ بخش ۱ 

ی آن ها برای حصول آن معیار تمركز شود  كه باید رو كمک به شناسایی عوامل موفقیت  بخش  ۲ 
)بخش ۳-۲(؛

بخش ۳ بررسی به كارگیری ابزار و تکنیک های مناسب برای مدیریت پروژه )قسمت ۳(؛
بخش ۴ بررسی وجود طیف مناسبی از مهارت ها در تیم پروژه )بخش ۶-۱(؛

كیفیت اجرا و مدیریت پروژه. كمک به شناسایی  بخش ۵ 
در  است.  ذی نفعان  و  پروژه  تیم  اعضای  همه  دیدگاه  سازگاری  بررسی  روی  اصلی  كید  تأ بازهم 

1. average difference
2. John Wateridge (1995)
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واقع، هیچ پاسخ درست و نادرستی در قسمت ۱ وجود ندارد. این برگه های تشخیص می تواند به طیف 
مشابهی از افراد و مشابه تشخیص پروژه كاری داده شود و پاسخ ها به روشی مشابه تجزیه و تحلیل شوند.

7-4 بررسی های پایان مرحله 
كه  كه همه پروژه ها باید یک برنامه تصویب شده داشته باشند  اصل هفتم در APM بیان می كند 
به وضوح مستند  نقاط  آن  در  اتخاذ شده  و تصمیمات  باشد  آن مشخص شده  در  اقدام مجاز  نقاط 
كه چون پروژه ها سیستم های پیوسته1 هستند، ساختار  كتاب عرض می كنم  شوند. من در سراسر این 
كمیت پروژه، به ویژه مدیر  كه، تیم حا كمیت پروژه باید با فرایند پروژه هم جهت شود. به این معنا  حا
پروژه و حامی پروژه، بایستی برای مدیریت فرایند پروژه و دست یافتن به خروجی ها و ثمره های پروژه 
توانمند شوند. آن ها باید قدرت تصمیم گیری برای بهترین منافع پروژه و انعطاف لازم را برای مواجهه 
خطی  مدیران  از  بسیاری  حاضر  حال  در  باشند.  داشته  می شوند  روبه رو  آن ها  با  كه  یسک هایی  ر با 
می  روبه رو  شدیدی  مقاومت  با  شما  و  ندارند،  علاقه ای  موضوع  این  به  وظیفه ای،  سلسله مراتب  در 
شوید. ولی این توانمندی باید در جهت منافع پروژه انجام شود. اما نقاط اقدام مجاز پروژه، نقاطی از 
كنترل را مجددا در دست بگیرد و تصویب  كمیت سازمان می تواند  كه در آن حا پیش تعریف شده اند 
گذاری مجدد قدرت به مدیر پروژه و حامی  پیشرفت تا به امروز و پیش بینی مراحل آینده را قبل از وا
یدادهای كلیدی  پروژه برای مرحله بعدی در اختیار خود داشته باشد. بسیاری از نقاط اقدام مجاز با رو
اصلی یا انتقالات پایان مرحله2 هم جهت هستند. آن ها ممکن است با عنوان های زیر شناخته شوند:

بازبینی های درگاه مرحله؛۳ �

بازبینی های درگاه عوارضی؛۴ �

انتقال پایان مرحله؛۵  �

بازبینی های دروازه ای.۶ �

كه در پایان هر  كردم  در شکل ۱-۴ بازبینی های پایان مرحله مشاهده می شود. در آنجا پیشنهاد 
كان ارزشمند است،  كما گر پروژه  كاری پروژه با سطح فعلی دقت بررسی شود و ا كسب و  مرحله، سند 
كاری پروژه در بخش ۴-۱۶  كسب و  منابع به مرحله بعدی آن تخصیص داده شود. محتویات سند 
به جای پرسش درباره تکمیل  باید  كه  كرد  بیان خواهم  بعدها در شکل ۱۱-۱۵  توصیف شده است. 
1. coupled systems
2. end-of-stage transitions
3.stage-gate reviews
4. Tollgate reviews
5. End- of- stage transition
6. Gateway reviews
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ید یا خیر. در هر یک  آیا برای مرحله بعدی آمادگی دار كه  رضایت بخش مرحله قبل، از خود بپرسید 
بعدی  مرحله  به  ی  پیشرو داشت:  خواهد  وجود  احتمالی  تصمیم  سه  مرحله،  پایان  بازبینی های  از 
آمادگی  نبود  به دلیل  بیشتر  داده های  برای جمع آوری  قبلی  مرحله  به  برگشت  آمادگی؛  به دلیل وجود 
ی، برگشت، توقف(. در صورتی  كامل؛ لغو پروژه به دلیل این كه پروژه ارزشمند به نظر نمی رسد )پیشرو
كنترل را تا بازبینی بعدی به حامی پروژه و مدیر پروژه  ی بگیرید، مدیران خطی،  كه تصمیم به پیشرو
گذار می كنند. در فرایند پرینس۱۲، بازبینی های پایان مرحله، تحت عنوان مدیریت »انتقال مرحله«  وا
تعبیه شده است. به مدیر پروژه در پرینس ۲، قدرت انتقال پروژه به مرحله بعدی تا زمانی اعطا شده 
كه عملکرد پروژه داخل آستانه ها باقی بماند. اما در انتقال مرحله، او باید به دنبال اخذ تصویب  است 
آن  در  یا طرح، مجدداً  كمیت سازمان  باشد. حا بعد  به مرحله  ی  پیشرو برای  پروژه  راهبری  كمیته  از 
پس می گیرد. شکل ۱-۴ و جدول ۱۲-۲ نشان دهنده بازبینی های پایان مرحله است.  كنترل را باز نقطه 

جدول 7-7 فرایندهای عام بازبینی پایان مرحله را نشان می دهد.

جدول 7-6 برگه های تشخیص موفقیت یا شکست

X S V P Dامتیازبیانیهردیف

بخش ۱: معیارهای موفقیت

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تعریف معیارهای موفقیت۱-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶توافق بر سر معیارهای موفقیت۲-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اعتقاد به مناسب بودن معیارهای موفقیت۳-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶دستیابی به محدودیت های كیفی پروژه۴-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶موفقیت تجاری پروژه۵-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶خرسندی كاربران۶-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶خرسندی حامیان مالی7-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶خرسندی تیم پروژه8-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶دستیابی پروژه به اهداف تعیین شده اش۹-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶دستیابی سیستم به اهدافش۱0-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تحویل به موقع پروژه۱۱-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تحویل پروژه با هزینه تعیین شده۱۲-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶كمک پروژه به استراتژی كلی كسب وكار سازمان۱۳-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ارتباط شفاف میان پروژه و استراتژی و برنامه های كسب وكار۱۴-۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶عدم توجه تیم پروژه به معیارهای مهم موفقیت۱۵-۱

1. The Cabinet Office, 2009
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جدول 7-6 برگه های تشخیص موفقیت یا شکست

X S V P Dامتیازبیانیهردیف

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اطمینان افراد از موفقیت پروژه۱۶-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶روشن بودن اهداف پروژه برای افراد۱7-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶توضیح اهداف به تیم۱8-۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶توانایی فرد در توضیح منافع پروژه۱۹-۱

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶غیر واقعی بودن تاریخ اتمام پروژه۲0-۱

میانگین مجموع

بخش ۲: عوامل موفقیت

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برآوردهای پروژه واقع بینانه هستند.۱-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برآوردهای پروژه خوش بینانه هستند.۲-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶انجام برآوردها با مشورت افراد تعیین شده برای كارهاست.۳-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه به شکل استراتژیک برنامه ریزی شده است.۴-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه های پروژه برای همه قابل فهم هستند.۵-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه های پروژه اغلب در حال تغییر هستند.۶-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه ها بر تاریخ تکمیل و نه بر نتایج/ تاریخ های میانی متمركز هستند.7-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶برنامه پروژه به طور مؤثری از منابع استفاده می كند.8-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶از برنامه و برآورد پروژه خرسندم.۹-۲

انگیزه ۱0-۲ به خوبی  پروژه  اهداف  به  دستیابی  برای  پروژه  در  مشاركت كنندگان 
یافته اند.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶واگذاری مسئولیت به خوبی صورت نگرفته است.۱۱-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مشتریان و كاربران نقش ها و مسئولیت هایشان را می دانند.۱۲-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶از ابراز رهبری توسط مدیریت ارشد خرسندم.۱۳-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶از ابراز رهبری توسط مدیریت پروژه خرسندم.۱۴-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶كانال های ارتباطی و مشاوره به طور موثری وضع شده اند.۱۵-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ارتباط ضعیف میان مشاركت كنندگان در پروژه وجود دارد.۱۶-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶كاربران به طور مؤثر وارد پروژه شده اند.۱7-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مجراهای ارتباطی ضعیف هستند.۱8-۲

كاربران ۱۹-۲ كاملی از وضعیت پروژه به حامیان مالی/ تیم  گزارش  مدیران پروژه 
ارائه نمی دهد.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

كه این پروژه با مشکلات مواجه ۲0-۲ اقدامات اصلاحی همیشه به موقع و زمانی 
می شود، صورت می پذیرد.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۶
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۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶همه نقش ها و مسئولیت ها به خوبی تعریف شده اند.۲۱-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶همه طرف های درگیر به برنامه متعهد هستند.۲۲-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶منابع در زمان مناسب در دسترس هستند.۲۳-۲

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶روش های انجام اولویت بندی مناسب هستند.۲۴-۲

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تضمین كیفیت از جنبه های مهم پروژه نیست.۲۵-۲

میانگین مجموع

بخش ۳: ابزارها، تکنیک ها، و شیوه ها

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارها، تکنیک ها و شیوه ها برای برنامه ریزی پروژه مناسب هستند.۱-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارها، تکنیک ها و شیوه ها برای كنترل پروژه مناسب هستند.۲-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارها، تکنیک ها و شیوه ها برای سازماندهی پروژه مناسب هستند.۳-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶می پذیرم كه ابزارها، تکنیک ها و شیوه های استفاده شده مناسب هستند.۴-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزار و شیوه های توسعه برای پروژه مناسب هستند.۵-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزار و شیوه های مدیریت برای پروژه كفایت می كند.۶-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارها و شیوه های توسعه به طرز ضعیفی در این پروژه به كار رفته اند.7-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارها و شیوه های مدیریت به طرز ضعیفی در این پروژه به كار رفته اند.8-۳

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶روش شناسی های انتخابی، خلاقیت را در جریان پروژه از بین می برد.۹-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶شیوه های معمولی وجود دارد كه همواره مورد استفاده قرار می گیرد.۱0-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶شیوه های معمول در این پروژه مورد استفاده قرار می گیرد.۱۱-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶معتقدم این شیوه ها برای پروژه مناسب اند.۱۲-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارهایی مبتنی بر رایانه برای این پروژه وجود دارد.۱۳-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ابزارهای مبتنی بر رایانه به طور مؤثری در این پروژه استفاده می شود.۱۴-۳

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶پروژه از شیوه های ارزیابی و مدیریت ریسک استفاده می كند.۱۵-۳

میانگین مجموع

بخش ۴: مهارت ها

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مهارت های بایسته ای وجود دارند كه برای برنامه ریزی پروژه سودمندند.۱-۴

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مهارت های بایسته ای وجود دارند كه برای سازماندهی پروژه سودمندند.۲-۴

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مهارت های بایسته ای وجود دارند كه برای كنترل پروژه سودمندند.۳-۴

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مهارت های بایسته ای وجود دارند كه برای توسعه سیستم سودمندند.۴-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه قادر به اداره تمام جنبه های روابط انسانی نیست.۵-۴
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۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مشاجرات به طور مسالمت آمیزی حل و فصل می شود.۶-۴

برنامه پروژه مهارت ها و توانایی ها و ظرفیت های تیم را بیش از واقعیت در نظر 7-۴
گرفته است.

۶ ۵ ۴ ۳ ۲ ۱۱

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه در ارتباط با سیاست های پروژه بسیار دقیق است.8-۴

۱۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه قادر به الهام بخشی به دیگران نیست.۹-۴

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه به خوبی تیم پروژه را به همکاری با یکدیگر می گمارد.۱0-۴

میانگین مجموع

بخش ۵: اجرا

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶شیوه ای مبتنی بر چرخه عمر در حال اجرا می باشد.۱-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶با چرخه عمری كه به كار می رود، موافق هستم.۲-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶جلسه مؤثری برای راه اندازی این پروژه برگزار شد.۳-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶افراد مناسبی برای پروژه تعیین شده است.۴-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶اعضای تیم پروژه در حال انجام فعالیت های مناسبی هستند.۵-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶منابع پروژه به خوبی انتخاب شده اند.۶-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶هیچ ناحیه مشکلداری در حین پروژه وجود ندارد.7-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶هیچ ناحیه دارای مشکلی را در این پروژه پیش بینی نمی كنم.8-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶مدیریت پروژه عالی عمل می كند.۹-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تیم پروژه اعضای مناسبی در زمان های مناسب دارد.۱0-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ریسک های پروژه در ابتدا مورد بررسی قرار گرفته است.۱۱-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶معتقدم كه ارزیابی ریسک ها به درستی صورت گرفته است.۱۲-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ریسک های پروژه به خوبی مدیریت می شود.۱۳-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶تحویلی های پروژه به طور كامل شناسایی شده اند.۱۴-۵

۱۶ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶از كیفیت تحویلی های پروژه به طور مداوم اطمینان حاصل می شود.۱۵-۵

میانگین مجموع

استاندارد پرینس۲ برای پروژه های با اندازه متوسط   طراحی شده است. دولت انگلستان، از طریق 
دفتر بازرگانی دولتی، به تدوین فرایندهایی برای بازبینی درگاهی برای پروژه های بزرگ تر پرداخته است. 

شش درگاه بازبینی وجود دارد:

یابی استراتژیک؛. ۱ ارز

كار؛. ۲ كسب و  توجیه 
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استراتژی تداركات؛. ۳

تصمیم سرمایه گذاری؛. ۴

آمادگی برای خدمات؛. ۵

تحقق منافع.. ۶

جدول 7-7 بررسی های پایان مرحله ای

 طراحی امکان سنجی مفهومیآیتم مورد بررسی

نیاز به ارتقاء عملکردمدیریت
شناسایی تحول 

تعیین حامی مالی
اولین پیش نویس نقشه منافع

برنامه كسب و كار
خروجی ها و ثمره های مورد نظر 

انتصاب مدیر پروژه
شناسایی ریسک ها

نهایی كردن برنامه 
كسب وكار

اختصاص تیم 

گزینه هاگزینه های دست بالاطرح ارزیابی  و   شناسایی 
انتخاب گزینه مورد نظر 

تکمیل طراحی 

برنامه ریزی
هزینه

زمان بندی دست بالا
مرتبه بزرگی

برنامه فعالیت ها ۱0%±برنامه رویداد كلیدی ±%۳0
تجزیه و تحلیل ریسک

بازبینی منافع 

استراتژی پیمانگزینه های مطرح شدهتداركات
دعوت به مناقصه
)ITT( آماده كردن

ITT موضوع

مشاوره اولیهپذیرش توسط كاربران
محیط  و  ایمنی،  بهداشت، 

 )HSE( زیست
شناسایی مشکلات

كاربر  الزامات   بررسی 
HSE برنامه

نهایی كردن الزامات كاربر
HSE اجرای برنامه

كه به همین دلیل شماره صفر به آن اختصاص داده شده و  اولین آن، در سطح طرح رخ می دهد، 
كه پروژه به صورت درونی مدیریت خواهد شد؛  كه در پرینس۲، فرض بر این است  این در حالی است 
كه برون سپاری خواهد شد، بنابراین تمركز این فرایند بازبینی  برای پروژه های بزرگ فرض بر این است 

درگاهی بر ردیابی فرایند برون سپاری می باشد.

کمیت و اعتماد 7-5 اخلاق، حا
انجام داده ام.۱  بر پروژه  و اعتماد در سازمان های مبتنی  كمیت  اخیراً پژوهشی درباره اخلاق، حا
مدیران پروژه و مشاركت كنندگان آن، با تصمیمات اخلاقی روبرو هستند. ما هفت نوع از مسائل دشوار 

كردیم: اخلاقی را شناسایی 

1. Müller et al, 2013
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گزارش می دهند؟. ۱ مسائل مربوط به شفافیت: آیا مدیران پروژه درست 

كلیه ذی نفعان پروژه دارند؟. ۲ مسائل مربوط به روابط: آیا مدیران پروژه، روابط مناسبی با 

كارفرمایان . ۳ مسائل مربوط به بهینه سازی: آیا مدیر پروژه در حال بهینه سازی پروژه برای شركت 
خود است؟

و . ۴ برای تحمیل تصمیمات  و سیاست  از قدرت  افراد  آیا  و سیاست:  به قدرت  مربوط  مسائل 
تغییرات در پروژه استفاده می كنند؟

كالای . ۵ كلاه برداری، حق السکوت و همچنین معامله  اقدامات غیرقانونی: شامل ارتشا، فساد، 
قاچاق.

كارراهه.. ۶ تعارض نقش ها: ناشی از ارزش های فرهنگی، مذهبی، قانونی یا 

به . 7 ارشد دیگر نسبت  یا مدیران  كافی حامی  نا كمیت: حمایت  عملکرد ضعیف ساختار حا
پروژه. 

در برابر این پیش زمینه، سه رابطه مبتنی بر اعتماد وجود دارد:

با . 8 مواجهه  زمان  در  مناسب  كنش  وا خصوص  در  پروژه  مدیر  به  باید  كمیتی  حا ساختار 
تصمیمات اخلاقی اعتماد داشته باشد؛

كرده باشد، مدیر پروژه . ۹ گذار  كمیتی، تصمیم گیری را به مدیر پروژه وا كه ساختار حا در صورتی 
باید به خودش نیز در انجام عمل مناسب اعتماد داشته باشد؛

ساختار . ۱0 به  را  آن  است  ممکن  است،  ناتوان  مسئله  حل  در  كندكه  احساس  پروژه  مدیر  گر  ا
كمیتی  كنش مناسب ساختار حا كمیتی ارجاع دهد، ولی در این صورت باید نسبت به وا حا
كه این اعتماد وجود نداشته باشد، ممکن است چرخه ای از  اعتماد داشته باشد. در صورتی 

باطل بی اعتمادی شکل بگیرد.

كمیت بر سهامداران  كمیتی را شناسایی كردیم، بسته به این كه تمركز ساختار حا ما چهار پارادایم حا
كنترل از طریق رفتارها یا ثمره ها انجام می شود، تعریف شده اند، )شکل ۱-7 (.۱  یا ذی نفعان باشد، و 
كه حداقل اعتماد به مدیر پروژه در پارادایم پیرو۲ وجود دارد. این قبیل سازمان ها، فضای  یافتیم  ما در
بسیار محدودی برای مانور در اختیار مدیر پروژه قرار می دادند، نتیجه آن كه مدیر پروژه تلاش می كرد تا 
كه از طریق رفتارها  راه هایی برای دور زدن سیستم بیابد. متداول ترین مسئله اخلاقی در سازمان هایی 
كنترل می شود، آن ها  كه رفتار مدیران پروژه،  كنترل می شود، مسائل مربوط به شفافیت بود. هنگامی 

1. Müller, 2009
2. conformist
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كمترین صداقت در اعلام پیشرفت پروژه متمایل می شوند. از سوی دیگر، رایج ترین مسئله  به سمت 
وقتی  بود.  بهینه سازی  به  مربوط  مسائل  می شد،  كنترل  نتایج  طریق  از  كه  شركت هایی  در  اخلاقی 
كه منافع خود را بر  مدیران پروژه نسبت به عملکردشان قضاوت می شوند، احتمال بیشتری وجود دارد 
یت ذی نفعان، اعتماد بیشتری بین  كه در حالت محور یافتیم  كارفرما مقدم دارند. همچنین در منافع 
یت ذی نفعان روحیه تیمی را بیشتر می كند، در نتیجه،  اعضای تیم پروژه وجود خواهد داشت. محور
یافتیم  و من در سال ۲007 در آنچه مولر  با  كه  به وجود می آید  پروژه  تیم  بین اعضای  بیشتری  اعتماد 
یت ذی نفعان عملکرد پروژه بهتر است. جای تعجب نیست  سازگار است كه در سازمان هایی با محور
كمیته راهبری یا ناظر عالی  گرفتن از  كمک  كه در این حالت مدیران پروژه به احتمال بیشتر به دنبال 

خود بودند.

كمیت   شکل 7-۱ چهار پارادایم حا
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چکیده
كمیت خوب برای مدیریت پروژه وجود دارد:. ۱ یازده اصل حا

كلی مسئول است. � هیئت مدیره به طور 

كمیت در پروژه ها باید به وضوح تعریف شده باشد. � نقش ها و مسئولیت های حا

گرفته شود. � كمیتی تعریف شده باید در خلال چرخه عمر پروژه به كار  ترتیبات حا

كافی اعطا شود � باید به اعضای هیئت های اختیاردار، قدرت 

پورتفولیوی پروژه ها باید با استراتژی سازمان پیوند داشته باشد. �

كاری پروژه باید بر اساس داده های متقن و واقع بینانه باشد. � كسب و  سند 

پایان مرحله  � بازبینی  كه دارای نقاط  برنامه مصوب داشته باشند،  باید یک  همه پروژه ها 
كاملًا مستند شوند. باشد؛ تصمیمات اتخاذ شده در بازبینی های پایان مرحله باید 

گزارش دهی وضعیت و ارجاع مسائل وجود داشته باشد. � باید معیارهایی برای 

كند. � هیئت مدیره باید درباره زمان نیاز به ممیزی مستقل پروژه ها تصمیم گیری 

ذی نفعان پروژه باید در سطح مناسبی مشاركت داده شوند. �

گشودگی و بهبود مستمر )و اجتناب از دام های صلاحیت( را اشاعه  � سازمان باید فرهنگ 
دهد.

كمیت ضعیف به موارد زیر منجر می شود:. ۲ حا

نبود پیوند بین استراتژی شركت و پروژه ها. �

نبود مالکیت بر پروژه ها و نتایج آن ها. �

تعامل ضعیف با ذی نفعان. �

ضعف در قابلیت های مدیریت پروژه سازمانی. �

نبود تشریک مساعی با تأمین كنندگان. �

ارزشیابی ضعیف از طرح های پیشنهادی پروژه. �

گام های مدیریت پذیر. � نبود تمركز بر شکستن یک پروژه به 

كمیتی است:. 3 مدل APM دارای چهار عنصر حا

� .)PD( راهبری پورتفولیو



۲۲7 كمیت سازمان های مبتنی بر پروژه حا

� .)PS( حمایت پروژه

� .)PM( مدیریت پروژه

� .)DR( گزارش دهی افشا و 

ممیزی های پروژه به دلایل زیر انجام می شود:. ۴

بررسی طراحی. �

حصول اطمینان از به كارگیری فرایندهای مناسب مدیریت.  �

یادگیری از موفقیت ها و شکست های قبلی. �

سه نوع ممیزی وجود دارد:. ۵

ممیزی های ارزشیابی پروژه برای بررسی اعتبار طراحی. �

ممیزی های داخلی برای بررسی این كه پروژه در دست اقدام دارای سلامت است. �

ممیزی های پس از تکمیل، معمولًا برای یافتن دلیل به خطا رفتن یک پروژه. �

گام در انجام ممیزی داخلی یا پس از تکمیل وجود دارد:. ۶ هفت 

انجام مصاحبه ها. �

تجزیه و تحلیل داده ها. �

گزارش های مدیریتی. � نمونه 

مقایسه با استاندارد بهترین روش اجرا. �

تکرار مراحل ۱ تا ۴ در صورت لزوم. �

شناسایی قوت ها و ضعف ها. �

تعریف فرصت های بهبود. �

می دهند، . 7 انجام  خودشان  عملکرد  درباره  پروژه  تیم  كه  داخلی  رسمی  غیر  ممیزی های 
بررسی های سلامت نامیده می شود.

دو نوع بررسی سلامت پیشنهاد شده است:. 8

كار از مدیریت مبتنی بر پروژه.  � تشخیص پروژه كاری برای بررسی حمایت محیط 

تشخیص موفقیت یا شکست برای اطمینان از این كه پروژه مطابق با اصول فصل ۴ مدون  �
شده است.
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پروژه و حامی . ۹ كه مدیر  پروژه هستند  كمیت  از حا پایان مرحله، بخشی ضروری  بازبینی های 
پس  باز سازمان  كمیت  حا به  را  اختیار  بعد،  مرحله  به  ی  پیشرو تصویب  به منظور  پروژه، 

می دهند.



بخش سوم
عملکـــرد
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در این بخش، روش ها، ابزار و تکنیک های لازم برای مدیریت كاركردهای هفت گانه مدیریت پروژه 
یسک موجود در همه آن ها شرح داده  كیفیت، هزینه، زمان و نیز ر یعنی محدوده، سازمان، ذی نفعان، 
ارتقای عملکرد مطلوب،  به  به منظور دستیابی  پروژه  كار  كاركرد، پذیرفتن  این هفت  می شود. هدف 
كاركردها  كه این  برای حامی منجر شود؛ به این معنا  به ایجاد ارزش  كه  طبق زمان و هزینه ای است 
كاركرد محدوده  كه محصول آن است. بحث را با  تی مرتبط است  با مدیریت عملکرد پروژه و تسهیلا

پروژه آغاز می كنیم. 
 مدیریت »محدوده« امری الزامی است. بدون مدیریت محدوده پروژه ای وجود نخواهد داشت و 

كه باعث اطمینان از موارد زیر می شود: كرد  می توان آن را به عنوان فرایندی تعریف 

كافی انجام شده است؛ � كار به میزان 

كار غیر ضروری انجام نشده است؛ �

كار انجام شده، ارتقاء عملکرد مطلوب را به دست می دهد. �

گام ضروری برای مدیریت محدوده وجود دارد: چهار 

توسعه مفهوم پروژه با استفاده از اهداف پروژه و ساختار شکست محصول؛. 1

كار؛. 2 كار از طریق ساختار شکست  تعریف محدوده 

فصل هشتم
محـــدوده
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در این بخش، روش ها، ابزار و تکنیک های لازم برای مدیریت كاركردهای هفت گانه مدیریت پروژه 
یسک موجود در همه آن ها شرح داده  كیفیت، هزینه، زمان و نیز ر یعنی محدوده، سازمان، ذی نفعان، 
ارتقای عملکرد مطلوب،  به  به منظور دستیابی  پروژه  كار  كاركرد، پذیرفتن  این هفت  می شود. هدف 
كاركردها  كه این  برای حامی منجر شود؛ به این معنا  به ایجاد ارزش  كه  طبق زمان و هزینه ای است 
كاركرد محدوده  كه محصول آن است. بحث را با  تی مرتبط است  با مدیریت عملکرد پروژه و تسهیلا

پروژه آغاز می كنیم. 
 مدیریت »محدوده« امری الزامی است. بدون مدیریت محدوده پروژه ای وجود نخواهد داشت و 

كه باعث اطمینان از موارد زیر می شود: كرد  می توان آن را به عنوان فرایندی تعریف 

كافی انجام شده است؛ � كار به میزان 

كار غیر ضروری انجام نشده است؛ �

كار انجام شده، ارتقاء عملکرد مطلوب را به دست می دهد. �

گام ضروری برای مدیریت محدوده وجود دارد: چهار 

توسعه مفهوم پروژه با استفاده از اهداف پروژه و ساختار شکست محصول؛. 1

كار؛. 2 كار از طریق ساختار شکست  تعریف محدوده 

فصل هشتم
محـــدوده
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كنترل پیشرفت؛. ۳ كار، و پایش و  كار۱، اجرای  صدور مجوز شروع 

كسب منافع مطلوب.. ۴ راه اندازی تسهیلات برای تولید محصول و 

كارفرما به تعریف تسهیلات جدید مطلوب برای  از طریق فرایند مدیریت محدوده، ابتدا الزامات 
كار مورد نیاز برای ساخت و راه اندازی  ایجاد ارتقای عملکرد موردنظر بدل شده و سپس به بیانیه ای از 
كارِ مشخص شده به نتیجه ای موفقیت آمیز رسانده می شود. این  آن تسهیلات تبدیل می شود، سپس 
كاركرد اصلی مدیریت پروژه  موضوع، دلیل وجودی2 مدیریت پروژه است؛ بنابراین مدیریت محدوده، 

محسوب می شود. 
برای مدیریت محدوده، توضیح داده  و تکنیک های مورد استفاده  ابزارها  این فصل روش ها،  در 
آغاز می كنیم. در سه  كار  با توصیف مفهوم محصول و ساختار شکست  را  ابتدا بحث  خواهد شد. 
كار پروژه در سه سطح اصلی از شکست تعریف  كه چگونه محصولات و  بخش بعدی تشریح می شود 
كار مطلوب  گسترده  كارفرما و نواحی  می شوند؟ چگونه تسهیلات مورد نیاز برای دستیابی به مقصود 
یدادهای  رو یا  میانی  محصولات  به  تسهیلات  چگونه  می شوند؟  تعریف  تسهیلات  آن  ساخت  برای 
كار به صورت فعالیت های مورد نیاز برای تولید  كار شکسته می شوند؟ و چگونه  كلیدی در هر ناحیه از 

محصولات میانی مشخص می شود؟ 

8-1 شکستن
كوچک تر  كنترلی به قسمت های  كه به وسیله آن، پروژه برای مقاصد مدیریتی و   تکنیکی است 
گام به پایین ترین سطح تفصیلی شکسته  كار پروژه در یک  كوچک تر تقسیم می شود. به جای این كه  و 
گام و هر بار با افزایش سطح تفصیلی انجام می شود. در مدیریت محدوده دو  كار در چند  شود، این 
بحث  ابتدا  كار.4  شکست  ساختار  و  محصول3  شکست  ساختار  دارد:  وجود  شکست  ساختار  نوع 
به  تسهیلات  شکستن  با  محصول  شکست  ساختار  می كنیم.  آغاز  محصول  شکست  ساختار  با  را 
كار مورد نیاز برای  كار با شناسایی  محصولات میانی یا فرعی ایجاد می شود. سپس ساختار شکست 
كار مورد نیاز برای تجمیع محصولات فرعی5 و راه اندازی تسهیلات، تدوین  تولید هر محصول فرعی و 
می شود. در بخش۱-۱، سه سطح اصلی شکست یعنی سطح یکپارچگی، سطح استراتژیک و سطح 
یادی توسعه داده شود و در  كار می تواند در سطوح ز تفصیلی شرح داده شد. البته، ساختار شکست 

1. Authorizing
2. Raison D’etre
3. PBS
4. WBS
5. assemble
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تا هفت سطح استفاده شده است. جدول ۱-۳، ساختار متداول یک  نیز  بزرگ مهندسی  پروژه های 
كار نشان  كار و مدت زمان  محتمل هر جزء  پروژه یک ساله را با چندین سطح از تحویلی ها، اجزای 
كه برای دستیابی به اهداف  می دهد. این ساختار، پروژه را به عنوان بخشی از یک طرح بسیار بزرگ تر 

پنج یا ده ساله شركت مورد نیاز است، نشان می دهد.

مزایای استفاده از ساختار شکست کار 
چندین دلیل برای استفاده از ساختار شکست وجود دارد:

و  سطح  یک  در  فقط  كار  تعریف  كه  است  این  برنامه ریزی  مرحله  دام های  از  یکی  بهتر.  کنترل 
یافته، نتایج بهتری به دست می دهد.  كار با روشی ساختار به صورت تفصیلی توسعه داده شود. تعریف 
حین  در  كه  می شود  حاصل  اطمینان  آن،  تحویلی ها  از  استفاده  با  كار  تعریف  دلیل  به  علاوه،  به 
پیشرفت پروژه، فقط كاری انجام می شود كه برای تولید تسهیلات لازم است، نه كاری كه چند ماه قبل 
گرفته شده و دیگر نیازی به آن نیست. بدین ترتیب، برنامه نیز ثبات بیشتری خواهد داشت.  در نظر 
كار مطلوب برای رسیدن به یک تحویلی را می توان متناسب با شرایط تغییر داد، ولی فقط تحویلی های 
پروژه های  در  مشخص  به طور  وضعیت،  این  رسند.  می  مطلوب  نهایی  هدف  به  كه  هستند  معینی 
كار لازم را تعریف می كند. هر  كه  تحقیق و توسعه وجود دارد. در این پروژه ها، فرایند انجام پروژه است 
چند این موضوع درباره پروژه های مهندسی، ساخت، فناوری اطلاعات و توسعه سازمانی نیز می تواند 
یایی شامل فعالیت های مشابهی می شود: صادق باشد. برای مثال، ساخت یک هواپیما و یک زیردر

شکل دهی فلز به صورت بدنه  استوانه ای تحت فشار؛ . ۱

كردن امکان زندگی در محیطی متخاصم؛1. 2 تجهیز داخلی برای فراهم 

ی محرک.. 3 نصب تجهیزات نیرو

كار، در سطح تفصیلی مشابه به نظر می رسد. اما، دسته ای از محصولات میانی به یک هواپیما و 
كار را نیز می توان برای متوازن  یایی منجر می شوند. سطوح بالاتری از تعریف  دسته دیگر به یک زیردر
این  شود،  انجام  تفصیلی  سطح  یک  در  فقط  كار  تعریف  چنانچه  برد.  به كار  پروژه  كار  نواحی  كردن 
ی یک ناحیه از كار داشته باشیم. برای مثال، ممکن  كیدی غیر ضروری فقط رو یسک وجود دارد كه تأ ر
كید  كید شود تا تغییرات افراد یا ممکن است حوزه تخصصی ما مورد تأ كار فنی تأ ی  است بیشتر رو
پروژه  نمونه ای،  و داو دیویر2 در  آرون شنهار  گیرد.  قرار  به حوزه ی تخصصی دیگران  بیشتری نسبت 
كید آن بر ساخت فرودگاه بیشتر از توسعه سیستم  كه تأ كردند  ساخت یک فرودگاه جدید را توصیف 

1. hostile
2. Aaron Shenhar and Dov Dvir (2007)
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در  ماهه   ۶ تأخیر  به  منجر  مسافران  بار  حمل  سیستم  توسعه  آن،  نتیجۀ  در  كه  بود  مسافران  بار  حمل 
بهره برداری از فرودگاه شد.

كار در ساختار شکست امری طبیعی محسوب می شود،  كردن  واگذاری یکپارچه.1 بسته بندی 
هر  به  مربوط  مسئولیت های  می توان  وسیله  بدین  است.  محصول  یک  به  دستیابی  آن  هدف  زیرا 
كار واقعی مطلوب را می توان به  محصول را به اركان مجزایی تخصیص داد. در حقیقت، شناسایی 
تعیین  نیز  اهداف سنجش پذیر  افراد،  این روش، ضمن رعایت شأن تخصصی  كرد. در  گذار  وا آن ها 
كار  كنترل پیشرفت در یک پروژه تحقیقاتی باشد، چون خود  گاهی این امر می تواند تنها راه  می شود. 
كار در سطحی تفصیلی  كه  كرد. در صورتی  ناشناخته است و فقط نتایج میانی را می توان اندازه گیری 
تعریف و سپس در قالب بسته های مختلف تجمیع شده باشد،  ممکن است واقعاً بسته های طبیعی 
كه مهارت  كار را برای برای افرادی مشخص می كند  گویی مدیر پروژه نحوه انجام  كار ایجاد نشود،  برای 

فنی شان بیشتر از خود اوست.
است  مناسب  كنترل  و  برآورد  برای  كه  كار  شکست  سطح  پایین ترین  کنترل.  و  برآورد  سطوح 

بستگی دارد به:

اندازه، نوع و مدت پروژه؛  �

مقصود از برآوردها؛  �

مرحله جاری در چرخه عمر مدیریت پروژه؛  �

كنترل مؤثر.  � نیاز به 

كنترل،  و  برنامه ریزی  برای  پایین ترین سطح مناسب   كه  پروژه های یک ساله متوجه شدم  من در 
بر  كه  دارد  وجود  قانونی  بازده۲  كاهش  زمینه  در  است.  هفته  دو  زمان  مدت  با  فعالیت هایی  تعریف 
كارآمد می داند. یسک بالا- نا اساس آن، برنامه ریزی و برآورد در سطوح پایین تر را- جز در نواحی دارای ر

كنترل مركزی، سطح  کار. پایین ترین سطح برای برنامه ریزی برآورد و  پایین ترین سطح شکست 
فعالیت است. البته افراد می توانند كارشان را در سطح وظیفه3 برنامه ریزی كنند. این سطح پایین ترین 
سطح برای برنامه ریزی مركزی۴ نیز خواهد بود. پایین ترین سطح به اندازه پروژه بستگی دارد. در تعمیر 
چهار  تا  دو  فعالیت های  برنامه ریزی،  سطح  ترین  پایین  ک،  آمونیا كارخانه  هفته ای  چهار  اساسی 
كه در آن افراد از شش  كردم  كار  ی یک پروژه هفت ساله  كوتاهی رو ساعته بود. از سوی دیگر، من مدت 

1. Coherent Delegation
2. Law of diminishing returns
3. task
4. central planning
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ی اقلام چهار ساعته برنامه ریزی می كردند. در واقع، برنامه ها بی معنی بودند. ماه جلوتر رو
پایین ترین سطح برآورد. به دلیل عدم قطعیت های ذاتی در پروژه، فقط می توان یک سطح دقت 
كه  مشخص را برای آن در نظر داشت و برنامه ریزی با تفصیل بیشتر برای آن بی معنی است. افرادی 
بالا  را  كلی  دقت  پایین تر،  سطوح  در  برنامه ریزی  می كردند  فکر  می كردند،  كار  هفت ساله  پروژه  ی  رو
زمان  با  هایی  فعالیت  برآورد  خواهان  شما  یک ساله  پروژه  یک  در نیست.  این گونه  متأسفانه  می برد. 
را  آنچه  فرد ممکن است  آن ها،  زمان بندی  برای  كنترل هستید.  و  برنامه ریزی  برای مقاصد  دو هفته 
انجام  به علاوه،  بی معناست.  پروژه  كنترل  برای  كه  كند  برنامه ریزی  می دهد  انجام  روزانه  به صورت 
برآوردها در برنامه ریزی تفصیلی تر، تلاش بیشتری را نیز می طلبد. در مراحل اولیه پروژه، به برآوردهای 
یم كه از برنامه ریزی سطح بالای شکست كار به دست می آیند و شکست كار فقط  بسیار كلی نیاز دار
در صورتی  به سطوح پایین تر توسعه پیدا خواهد كرد كه امکان پذیری پروژه در سطوح بالا مشخص شده 
كنید و سپس در  یادی صرف  ی برنامه ریزی پروژه در مرحله اولیه زمان ز باشد. مطمئناً نمی خواهید رو

كه پروژه توجیه پذیر نیست.  یابید  آخر در
دارد.  وجود  مشابهی  مباحث  نیز  پروژه  كنترل  سطح  پایین ترین  درباره  کنترل.  سطح  پایین ترین 
كنترل در  كار.  كار می شود تا انجام  كنترل  كه در سطوح پایین تر، زمان ما بیشتر صرف  گفت  می توان 
از دست خارج شوند.  از تشخیص،  قبل  دارد خطاها  امکان  كه  بدین معنی است  نیز  بالاتر  سطوح 
جلسه های  فاصله  اندازه  به  شود،  حفظ  آن  كنترل  قابلیت  آن كه  برای  فعالیت  مناسب  زمان  مدت 
به طور متوسط  باید  فعالیت ها هم  بار تشکیل می شوند،  گر جلسه ها هر دو هفته یک  ا كنترل است. 
هستیم:  روبرو  ساده  وضعیت  سه  با  فعالیت  یک  بررسی  هر  در  صورت،  این  در  باشند.  هفته ای  دو 
كوتاه تر باشد،  گر زمان فعالیت ها خیلی  یک فعالیت یا شروع نشده، یا تمام شده یا نیمه تمام است. ا
فعالیت ها  گر  ا بود.  خواهد  مشکل  است  حیاتی  فعالیت،  تکمیل  برای  چیزی  چه  این كه  تشخیص 
خیلی طولانی تر باشند، با تقسیم كردن مدت زمان طی شده به مدت زمان اولیه درصد تکمیل فعالیت 
كمتر از یک درصد است یا حتی بیشتر از  كه  به دست می آید. درصد تکمیل این فعالیت ها در حالتی 

كاملًا به پایان برسد.  كه فعالیت  گزارش می شود، تا زمانی   ۹۹% است، به همین ترتیب 
كه این محاسبات در نواحی  كرد  تحدید ریسک.1 مطالب بالا را می توان با بیان این ادعا اصلاح 
كار تا سطح ثابتی پایین  كه ساختار شکست  كاربرد ندارند. در حقیقت نیازی نیست  یسک بالا  با ر
كند. در نواحی  یسک تغییر  كار ممکن است با توجه به ر برده شود. پایین ترین سطح ساختار شکست 
یسک بالا  كاری متوقف می كنید. ولی در نواحی با ر یسک پایین شما شکست را در سطح بسته  با ر
كه به این موارد بستگی  كار ادامه داده شود  ممکن است تا سطح بسیار پایینی از ساختار شکست، 

1. Containment of Risk
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دارد:

یسک؛ � عدم قطعیت ایجاد شده توسط ر

یسک. � كردن ر نیاز به محدود 

8-2 تعریف پروژه 
كارهای پروژه را به اهداف تجاری  كه برای آن شده است، آغاز می شود و بنابراین  پروژه با تعریفی 
انتظار  كه  تی  تسهیلا شامل  پروژه،  حامی  الزامات  است  لازم  منظور  این  برای  می كند.  مرتبط  كارفرما 
كار مطلوب برای ساخت تسهیلات  می رود رضایت آن ها را جلب كند، شناسایی و سپس نواحی كلی 
مشخص شود. نقشه منافع بیان شده در بخش ۲-۳، این فرایند را از قبل آغاز كرده است؛ تعریف پروژه 
كنند. برای این منظور این سه  كار  كه افراد تیم پروژه بتوانند با آن  این نقشه را به طرحی تبدیل می كند 

مورد باید تعریف شوند:

مقصود پروژه؛ �

كار؛ � محدوده سطح بالای 

خروجی های پروژه. �

مقصود پروژه. بیانیه ای است از كسب و كاری كه باید از طریق پروژه به آن دست یافت. این بیانیه 
از آن بهره برداری شود، منفعتی  كه باید  كه باید حل شود، فرصتی باشد  ممکن است مشکلی باشد 
كارایی باشد، ولی از اهداف استراتژیک سازمان مادر و بهبود  كه باید به دست آید، یا رفع نبود  باشد 
عملکرد مطلوب برگرفته خواهد شد )فصل ۲(. بیانیه مقصود باید روشن و دقیق باشد و هر دو معیار 
یت همه افراد درگیر در پروژه  كار پروژه، این بیانیه به مأمور كیفی را در بر بگیرد. در زمان انجام  كم-ّی و 
كار  كسب و  گر این مقصود برای  اعم از اعضای تیم پروژه و تأمین كنندگان منابع تبدیل خواهد شد. ا
كند.  كمک  ی محرک قوی باشد و به ایجاد همکاری  با ارزش و مفید باشد، می تواند به عنوان یک نیرو
كه با علایق شخصی افراد در تضاد است، می تواند به یک دلسردكننده قوی  البته چنانچه به نظر برسد 

تبدیل شود )مثال ۱-8(.

مثال 8-1 تعارض بین اهداف پروژه و اهداف شخصی
كاربران در تیم  كه در صورت موفقیت پروژه، نماینده  كار بودم  من در پروژه ای در حال 
كرده بود،  كار بیکار می شد. مدیر عاملش او را به این پست منصوب  پروژه احتمالًا از 
به این دلیل كه احتمالًا پروژه باعث بیکاری بخش عمده ای از دپارتمان او و در نتیجه 
كارگاه »تعریف پروژه«  كه ما یک  ی می شد. پروژه موفق نشد و زمانی  نزول امپراتوری و
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گهان متوقف شد چون ادامه حضور آن ها  ترتیب دادیم )به فصل ۱۶ مراجعه شود( نا
دیگر ممکن نبود. به هرحال، دو سال بعد یک پروژه بزرگ تر تعریف شد كه چند شركت 

كرد و مدیرعامل  شغل خود را از دست داد. فرعی را در یک واحد با هم ادغام 
كه مقصود  از مسیری  كلی  از: توصیفی اولیه و  محدوده عبارت است  کلان.  محدوده در سطح 
كه باید حل شود،  گرفته شود  گر این »مقصود« به صورت مسئله ای در نظر  كرد. ا پروژه را برآورده خواهد 
گام های  كه شامل  انتخاب می كند  كار  ادامه  برای  را  و یکی  تعیین  را  راه حل های محتمل  محدوده، 
موضوع  سه  دربردارنده  محدوده  بیانیه  می شود.   ۲-۱ جدول  و   ۶  -۱ شکل  در  ششم  و  پنجم  چهارم، 

است:

كسب منافع لازم است؛ . ۱ كه در قلمرو پروژه قرار می گیرد و برای حل مسئله و  كاری 

كه خارج از قلمرو پروژه قرار می گیرد؛. 2 كاری 

فصل مشترک با پروژه های دیگر طرح.. 3

گزینه های غیر منتخب صرف نظر خواهد شد، هر چند  كار از  پس از این و در مراحل اولیه شکست 
كلیدی در فرایند چرخه حل هستند  گام  كه آوردن آن ها در بیانیه تعریف پروژه مهم است. آن ها یک 
كارهایی نیز خارج از  كرده اند مشخص می كند.  كه تعریف پروژه را تدوین  كه فرایندهای فکری افرادی 
كه برای رسیدن به منافع نیازی نیست آن ها را  كه این امر یا به این دلیل است  محدوده تلقی می شوند۱ 
كارها در جایی دیگر در حال  كه آن  گر چه انجام دادن آن خوب خواهد بود(، یا به این دلیل  انجام داد )ا
كه باید انجام شود مرزی  كارفرما سرمایه ای نامحدود ندارد؛ بنابراین باید برای كاری  انجام شدن است. 
كرد.  با سرمایه در اختیار تعدیل  را به منظور تطابق  بالقوه  گاهی اوقات لازم است منافع  تعیین شود. 
كار در پروژه های  همچنین وقتی پروژه ای به عنوان بخشی از یک طرح بزرگ تر باشد، ممکن است آن 
كارایی، پروژه ای برای  گرفته شده باشد. در این صورت بهتر است برای افزایش  دیگر آن طرح نیز در نظر 
كارهای مشترک تعریف شود. این حالت به ویژه در زمانی كه پروژه ها نیاز به بازآرایی2 یا تعدیل3 داشته 
كه  كند. مواردی  كار را به پروژه دیگر محول  باشند، درست است. در آن صورت یک پروژه ممکن است 
كه بعداً  به هر دلیلی خارج از محدوده پروژه تلقی می شود، باید به صورت واضح بیان شوند تا افرادی 
به پروژه می پیوندند متوجه آن ها باشند. به این ترتیب، فصل مشترک ها با پروژه های دیگر شناسایی 
و مدیریت می شوند )فصل ۵(. تعریف فصل مشترک ها با پروژه های دیگر طرح، خارج از قلمرو پروژه 

خواهد بود.

1. exclusions
2. Redeployment
3. Redundancy
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كه تکمیل پروژه طبق آن ها قضاوت  كیفی هستند  كم-ّی و  خروجی ها. خروجی ها، معیارهای 
عملکردش  سطوح  به همراه  كند  ایجاد  باید  پروژه  كه  را  تی  تسهیلا آن ها  حقیقت  در  می شود.  قرار 
كارخانه  كارخانه، سد،  كار ساخت مهندسی است )برای مثال  گر تسهیلات، یک  تعیین می كنند. ا
شیمیایی( در آن صورت خروجی ها ممکن است مشابه این حالت باشند: تسهیلات ساخته شده، 
كار. سازمان پشتیبان مستقر شده، تسهیلات تحویل داده شده و درصد مشخصی از ظرفیت در حال 

كامپیوتری، برنامه توسعه مدیریتی، یا تحول سازمانی  بیانیه مشابهی را می توان درباره یک سیستم 
كه این بیانیه اشاره می كند به این كه تسهیلات توانایی دستیابی به بخشی  به كار برد. مشاهده می شود 
كارخانه افراد با این بیانیه تقریباً شادمان می شوند، ولی درباره یک  از منافع را دارد. معمولًا درباره یک 
كه سیستم  كامپیوتری یا فرایند تحول سازمانی كمتر خوشحال می شوند. در حالت دوم، زمانی  سیستم 
كاركرد درست آن ندارد!  راه اندازی می شود، پروژه خاتمه می یابد و تیم پروژه هیچ مسئولیتی در قبال 
از قابلیت خروجی در حصول ثمره  اما مسئول اطمینان  تیم پروژه مسئول حصول ثمره پروژه نیست، 

است. علاوه بر آن، خروجی ها باید:

كارها در داخل محدوده پروژه باشند؛ � كل  بیانگر 

كارهای خارج از محدوده پروژه نباشند؛ � بیانگر 

كنند. � كیفیت، هزینه و زمان تعیین  پارامترهایی را برای مدیریت 

كه چرا ثبت محدوده پروژه مهم است. كنون خواهید دید  ا

آغاز شکستن کار
كار شروع  كار با تعریف نواحی  بیانیه خروجی ها، تعریف پروژه را تکمیل می كند. فرایند شکست 
را   )۱ )سطح  یکپارچگی  سطح  كه  می كند،  محقق  را  پروژه  اهداف  از  یکی  كار  از  ناحیه  هر  می شود. 
كار ممکن است زیر-پروژه ها را شکل بدهند،  به سطح استراتژیک )سطح ۲( مرتبط می كند. نواحی 
گزارش تعریف پروژه شرح داده خواهد شد. در  كه در جدول ۱-۳ آمده است. در فصل ۱۶،  همان طور 
گزارش بیانیه مقصود، محدوده و اهداف جای داده می شوند و بستر اجرای  بخش های ابتدایی این 
كار ظاهر می شوند. مجدداً ذكر این نکته مهم است  كار در بخش شکست  پروژه مهیا می شود. نواحی 

كار باید همه اهداف، ولی نه بیشتر از آن را، پوشش بدهند. كه نواحی 

مطالعه موردی 
كه در بخش ۲-۱ معرفی شد ارائه  جدول 8–۱ تعریف پروژه را برای مركز مراقبت های درمانی اوكام 
می دهد و دربردارنده بیانیه های مقصود، محدوده، خروجی ها و نواحی كاری است. تعریف پروژه شامل 
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بیانیه ای از مقیاس زمانی مورد انتظار می شود: شش ماه برای راه اندازی مركز. در این مرحله این یک 
كه آیا این اهداف نشانه، واقع بینانه هستند  هدف نشانه است. افراد متخصص تکنولوژی باید بگویند 
یا خیر، ولی مقیاس زمانی دقیق فقط با توسعه برنامه در سطوح پایین تر تعیین خواهد شد. هرچندكه، 
كه قصد ما دستیابی به هدف نشانه  كه این بدان معناست  من شدیداً به »هدف مدار«1 بودن معتقدم 
یاضیات نظری، در  و برنامه ریزی متناسب با این قصد خواهد بود؛ یعنی به جای آن كه اجازه بدهیم ر
كار را با قصد دستیابی به این هدف نشانه،  كند،  قالب یک شبکه، مدت طولانی تری را به ما تحمیل 
كنیم. مقیاس های زمانی فشرده را اغلب می توان با تلاش های مدیریتی  به صورت مناسب زمان بندی 
كافی برای متخصصان، برای توسعه برآوردهای اولیه  كنون اطلاعات  كرد. به طور مشابه، هم ا محقق 

هزینه سرمایه2 و درآمد پروژه3 وجود دارد.

8-3 برنامه ریزی در سطح استراتژیک
پس از آن كه پروژه تعریف شد، ما در موقعیتی هستیم كه ساختار شکست كار را به سطح دوم یعنی 
سطح استراتژیک توسعه بدهیم. در این بخش، نیازهای برنامه ریزی این سطح شرح داده و سپس یک 

كه این نیازها را رفع می كند. كلیدی۴ معرفی می شود  یدادهای  ابزار، برنامه رو

جدول 8-1 تعریف پروژه برای پروژه مرکز مراقبت های درمانی اوکام

تعریف پروژه
مرکز مراقبت های روزانه اوکام

كه برای مردم منطقه مقصود تأسیس یک مركز مراقبت های روزانه برای افراد مسن در پرشین بک، اوكهام، 
ریزر ولی ایجاد خواهد شد:

à ارائه خدمات سرپایی و توانبخشی به بیماران در فاصله ۱0 مایلی از خانه هایشان
à  امکانات خدمات اجتماعی عمومی، از جمله مراقبت های روزانه و وعده های غذایی، به

افراد مسن و حمایت از پرستاران خصوصی
و آزاد ماندن تجهیزات كمیاب در بیمارستان های عمومی.

این مركز خدمات زیر را ارائه می دهد:خروجی
à توانبخشی پس از تصادف یا جراحی عمومی

بازیابی توان راه رفتن پس از حادثه –
توانبخشی پس از عمل جراحی و یا جراحت یا تصادف –
à فیزیوتراپی
à پدیکور به افراد مسن برای راه رفتن و خروج از خانه هایشان كمک می كند
à :معالجات پزشکی و یا بالینی ساده از قبیل

1. goal directed
2. Capital cost
3. revenue
4. Andersen, Grude and Haug, 2009
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دندانپزشکی –
تغییر دارو و پانسمان زخم هایی مانند زخم بستر –
درمان های جدی تر از آنچه كه می توانند از پزشک خانوادگی خود دریافت كنند. –
پایش قند خون، تزریقات و دوره های روزانه درمان –
à :خدمات اجتماعی از قبیل

مراقبت و پشتیبانی –
یک وعده غذایی گرم روزانه –
تعامل اجتماعی –

این پروژه مستلزم:محدوده
ساختمان:

انتخاب و بازسازی یک ساختمان مناسب، ترجیحا یک طبقه بوده و در همسایگی بک نباشد.
تسهیلات:

طراحی و پیاده سازی امکانات مناسب.
رویه ها:

تدوین عملیات و رویه های مدیریتی برای:
à بالینی
à مراقبتی
à مدیریتی

پرسنل:
تخصیص كارها، و انتصاب، نقل و انتقال و آموزش افراد مناسب به منظور تصدی مسئولیت ها.

سیستم كامپیوتری:
طراحی تداركات و نصب و راه اندازی سیستم پشتیبانی رایانه ای مناسب.

ساختمان و 
تسهیلات

ساختمان نیازمند امکانات زیر است:

à دسترسی معلولین
à دسترسی آمبولانس
à پاركینگ و دسترسی ها
à ملزومات ایمنی و بهداشتی

كفسازی غیر لغزنده –
نرده كشی دیوارها –
استفاده از رمپ به جای پله  –
درب های بزرگ –
كد دهی با رنگ –

به منظور كمک به بیماران آلزایمری برای یافتن مسیرشان  –
تجهیزات آسانسور و نصب آن ) برای كاركنان و افراد مسن( –
à تجهیزات پزشکی / بالینی

اتاق مخصوص مشاوره برای ملاقات با متخصصین –
مشاوره عمومی / اتاق معاینه –
اتاق درمان )وسایل جراحی، دارو( –
توانبخشی / امکانات فیزیوتراپی –
à بهداشت فردی

كردن – دوش و حمام 
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سرویس های بهداشتی )به خصوص ویژه معلولین( –
à فضای آشپزخانه و غذاخوری
à فضای رختشویی

دفاتر مخصوص مدیریت و مسئولین

رویه های اجرایی باید موارد زیر را پوشش دهد:رویه های اجرایی
à بالینی

تجویز دارو –
انجام معالجات و جراحی های جزئی  –
رویه های اورژانسی –

à مراقبت
پذیرش، انتقال، ترخیص –
سوابق پیشین بیمار –
سوابق كنونی بیمار –
جدول زمان بندی و رزرو بیماران –
سیستم متعارف ثبت بیماران برای درمان –
فهرست  – محلی،  بیمارستان های  فهرست  عمومی،  پزشکان  با  ارتباط  فهرست 

خدمات اجتماعی
 بهداشت و مراقبت های فردی –

à مدیریت
پرسنل و مدیریت –
امور مالی –
استخدام و استقرار نیروهای جدید –

تعمیر و نگهداری ساختمان

 الزامات برنامه ریزی در سطح استراتژیک
برنامه  می كند.  مشخص  را  پروژه  اصلی  استراتژی  پروژه،  مدیر  كار،  شکست  از  سطح  دومین  در 

تدوین شده در این سطح:

نشان می دهد كه چگونه محصولات میانی یا اقلام تحویلی، با هدف خروجی های نهایی پروژه  �
ساخته می شوند؛

یک چهارچوب پایدار، با اهداف ثابت، برای تیم پروژه تعیین و چشم اندازی مشترک ایجاد می كند؛ �

كنترل می كند. � گذاری مدیریت محدوده به اركان دیگر را  وا

یایی فعالیت های مشابهی  در مطالب بالا تشریح شد كه چگونه در تولید هواپیمای ایرباس یا زیردر
مداخله دارند، ولی یک مجموعه از محصولات میانی، یک هواپیما تحویل می دهد و مجموعه ای دیگر 
كه ما استراتژی را تعیین می كنیم و نشان می دهیم  كار است  یایی. در سطح دوم شکست  یک زیر در
كه پروژه ارائه می كند حركت می كنند. چون  تی  كه چگونه محصولات میانی در جهت ساخت تسهیلا
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بنابراین  می دهند،  تحویل  را  پروژه  این  نیاز  مورد  نهایی  اهداف  میانی  محصولات  از  سری  یک  فقط 
كه  باشد  قوی  انگیزشی  ابزار  برنامه می تواند یک  این  باثبات ساخته شود.  این سطح می تواند  برنامه 

چشم اندازی مشترک را در اختیار تیم پروژه می گذارد.
برای ایجاد چشم اندازی مشترک، برنامه باید در یک صفحه ارائه داده شود. در آن صورت تصویر 
كلیدی مشخص  یدادهای  كلی پروژه ارائه می دهد. در این تک صفحه، برنامه رو روشنی از استراتژی 
میان  در  پروژه  تیم  با  پایین  در  و  پروژه۱  حامی  با  را  پروژه  كلی  استراتژی  پروژه،  مدیر  كه  است  شده 
كار به تیم های زیر-پروژه كمک كند. یک تیم،  گذاری  ی اقلام تحویلی می تواند در وا می گذارد. تمركز رو
كلیدی، مستقل از اعضای دیگر  یداد  مسئولیت ارائه یک محصول میانی را می پذیرد و برای ارائه آن رو
كلیدی  یداد  یخ مشخصی به رو كه باید در تار كار خود برنامه ریزی می كند. آن ها می دانند  پروژه برای 
كنند. تا به حال دیده ایم  كار  خود برسند تا پروژه بتواند پیش برود، ولی می توانند بدون هیچ تداخلی 
كاری مختلف برای یک  گروه های  كند تا هرزمان  كه در  كه چطور این امر می تواند افراد حرفه ای را قادر 

كنند. كار می كنند، شأن خود را حفظ  مدیر پروژه 

برنامه ریزی رویدادهای کلیدی 
سپس  و  كاری  بسته های  ابتدا  دوم،  سطح  در  برنامه  یک  توسعه  زمان  در  كه  است  معمول 
كه قبلًا ذكر شد، توصیه  گرچه به دلایلی  كاری است تعریف شوند. ا كه حاصل هر بسته  تحویلی هایی 
كنید.۲  كلیدی تعریف  یداد  كلیدی را به شکل یک برنامه رو یدادهای  كه ابتدا تحویلی ها یا رو می كنم 
استخراج  بعداً  است  كلیدی  یدادهای  رو این  از  یکی  آن ها،  از  یک  هر  حاصل  كه  كاری  بسته های 
كه به صورت  كلیدی یک برنامه استراتژیک یا چهارچوبی برای پروژه است  یدادهای  می شوند. برنامه رو
توالی منطقی  برنامه،  این  یافت.  آن ها دست  به  باید  كه  تعریف می شوند  نتایج میانی  یا  محصولات 
مقاطعی را كه یک پروژه برای رسیدن به اهداف نهایی خود باید از آن ها بگذرد نشان می دهد؛ همچنین 
توضیح می دهد كه در هر مقطع باید به چه چیزی رسید نه این كه چگونه باید به این مقطع رسید. شکل 
كلیدی است  یدادهای  كه در آن هر دایره نمایشگر رو كلیدی را نشان می دهد،  یدادهای  8-۱ برنامه رو
كه آن ها را به هم متصل می كند، ارتباط منطقی بین آن ها را نشان می دهد. از این رو، برنامه  و خطوطی 

كلیدی، یک شبکه منطقی برای پروژه ارائه می دهد.  یدادهای  رو

1. Champion
2. Andersen, Grude and Haug, 2009
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كلیدی  یدادهای   شکل 8-۱ برنامه رو

نوع شبکه توضیح داده  این فصل دو  كه در  گشت  باز خواهیم  به موضوع شبکه ها  در فصل ۱۳ 
گره های شبکه نشان داده  كار توسط  شده است: شبکه تقدمی و شبکه برداری. در یک شبکه تقدمی، 
كارها است.  كه نشانگر ارتباطات منطقی بین  گره ها با بردارهایی به هم متصل می شوند  می شود. این 
یدادهایی در یک زمان مشخص  در یک شبکه برداری، كار توسط بردارها نشان داده می شود. گره ها، رو
كلیدی،  یدادهای  گره ها اعمال می شود. برنامه رو هستند و منطق شبکه توسط نحوه اتصال بردارها به 
كه هر  كه با نتایجی  كاری هستند  یک شبکه تقدمی است. دایره ها در شکل 8-۱ نمایشگر بسته های 
كاری  كاری در ادامه بسته  كه یک بسته  یک ارائه می دهند تعریف شده اند. بردارها نشان می دهند 
كلیدی( وابسته  یداد  دیگر است و به عنوان ارتباط پایان به پایان شناخته می شوند؛ پایان یک بسته )رو
به پایان بسته قبلی است. آن ها چیزی درباره شروع كار نمی گویند: یک بسته می تواند قبل از پایان بسته 

كار ایجاد می كند. قبلی شروع شود. این حالت، انعطاف پذیری بیشتری را در زمان بندی 
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نواحی کار
نشان دهنده  كه  شده اند  گروه بندی  عمودی  ستون های  در  كلیدی  یدادهای  رو  ۱-8 شکل  در 
كار افراد و  كار فنی،  كار،  ی انواع مختلف  كید رو كه تأ كار هستند. در مطالب فوق بیان شد  نواحی 
كمک  كار می تواند به حصول این امر  ی باشد. ساختار شکست  كاری باید مساو رشته های مختلف 
كه در مثال 8-۲ نشان  كار، این موضوع را به صورت تصویری ارائه می كنند و همان طور  كند. نواحی 

كار می توانید یکی از دو سؤال زیر را از خود بپرسید: داده شده است، هنگام بررسی نواحی 

تغییرات  � آیا  به ویژه  است؟  مانده  جا  به  چیزی  یا  شده اند  داده  پوشش  كار  نواحی  همه  آیا 
فرهنگی بیان شده اند؟

كار شده است؟ � آیا توجه یکسانی به تمام نواحی 

کار  مثال 8- 2 ایجاد توازن در اهداف از طریق نواحی 
كامپیوتر عظیم بودند  كه در حال نصب یک  كار می كردم  من با یک مؤسسه تحقیقاتی 
بودند  دادن  انجام  حال  در  كه  بزرگی  آزمایش  از  حاصل  تجربی  داده های  بتوانند  تا 
كنند. این  كردم تا برای انجام این تغییر برنامه ریزی  كمک  كنند. من به آن ها  ذخیره 

كار بود: برنامه دارای سه ناحیه 

نرم افزار و سخت افزار؛. ۱

بانک داده ها؛. ۲

راه اندازی تشکیلات. . ۳

كلیدی قرار داشت: یداد  یادی رو در زیرِ اولین مسیر، تعداد ز

انتخاب نرم افزار و سخت افزار؛  �

نصب سخت افزار؛  �

بارگذاری سیستم عامل؛ �

بارگذاری نرم افزار بانک اطلاعاتی؛  �

آزمایش سیستم. �

كلیدی در مسیر سوم وجود داشت: یداد  تعداد مشابهی رو

یافت ماشین؛ � كامپیوتر آماده برای در اتاق 

خرید مبلمان؛  �
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یه های عملیاتی؛ � تدوین رو

استخدام متصدی؛  �

آموزش متصدی.  �

كلیدی وجود داشت: یداد  ولی در مسیر مركزی فقط دو رو

انتقال داده ها؛  �

تحویل سیستم.  �

كار می كردند،  كه با من در برنامه توسعه  گفته باشم، دو نفری  بدون این كه من چیزی 
كنید! هدف این پروژه به دست آوردن یک نرم افزار و سخت افزار جدید  گفتند: صبر 
كم  یا ایجاد یک تشکیلات جدید نیست؛ دلیل آن حجم بالای اطلاعات و ظرفیت 
كنیم. آن ها  كید بیشتری  ی بانک داده ها تأ ماشین های قدیمی بوده است. ما باید رو
ک سازی  كردند، یکی مربوط به پا كلیدی دیگر در ستون وسط اضافه  یداد  سپس دو رو
اطلاعات بود؛ مانند از بین بردن اطلاعات نادرست، ناقص یا اضافی و دیگری مربوط 
گذشته،  به جای  را  آینده  نیازهای  بتواند  تا  داده ها  بانک  به  مجدد  ساختار دهی  به 
كلیدی ممکن است باعث شوند بقیه اضافی باشند!!!(. یداد  كند ) این دو رو برآورده 

گی های برنامه رویدادهای کلیدی  ویژ
كند: كلیدی مناسب باید الزاماتی را رعایت  یدادهای  در برنامه رو

ابزاری است برای ایجاد همکاری و تعهد  كلیدی  یدادهای  برنامه رو برای همه فهم پذیر باشد. 
را بفهمند. لازمه این  كه درگیر پروژه هستند آن  افرادی  به یک چشم انداز مشترک. بنابراین باید تمام 
كه  كلیدی به زبان رایج و روشن نوشته شوند و نه به زبان تخصصی  یدادهای  كه شرح رو امر آن است 
كه نوشتن برنامه به زبان تخصصی نشان  كمی می توانند آن رابفهمند. البته درست است  فقط عده 
یکرد برای  كار شماست و مانع مداخله دیگران می شود، ولی این رو دهنده اهمیت شما بوده و حافظ 

مشاركت، تعهد و همکاری دیگران مناسب نیست.
 به لحاظ کمی و کیفی کنترل پذیر باشد. این برنامه، همچنین ابزاری است برای كنترل. بنابراین، 
یدادهای كلیدی باید دقیق باشد تا بتوان تعیین كرد كه آن ها چه زمانی محقق می شوند. می توان  شرح رو
یدادهای كلیدی فنی اختصاص داد، برای مثال، »آن زمانی كه ماشین جدید با  یک سنجه كم-ّی به رو
كیفی هم برای آن لحاظ شده باشد( لازم  گر سنجه ای  كار است« )حتی ا ظرفیت طراحی شده در حال 
كلیدی  یدادهای  كه در آن نوشته شده است، به رو كیفی  كه برخی از معیارهای  كیفی  است یک شرح 
كافی نیست؛ زیرا  گزارش نوشته شد، ...«  كه  دیگر تخصیص یابد. برای مثال، این كه بگوییم: »زمانی 
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گزارش باید: گزارش تلقی شود.  كت هم می تواند به عنوان ارائه  نوشتن دو خط در پشت یک پا

كند؛ � نیازهای مشخصی را برآورده 

كند؛ � كمیته راهبری را راضی 

كند. � امکان یک تصمیم گیری را فراهم 

كه طراحی به پایان برسد« نه سنجش پذیر و نه دست یافتنی  كلیدی از قبیل »هنگامی  یدادهای  رو
آن  به  نمی توان  نتیجه  در  می رسد،  پایان  به  زمانی  چه  واقعاً  طراحی  كه  فهمید  نمی توان  چون  است. 
برای مرحله  به عنوان مبنایی  را  تیم، طراحی  كه  از قبیل »هنگامی  كلیدی  یدادهای  رو یافت.  دست 
كیفی  كنترل  ی تصمیم،  كرد و به آن دست یافت. تمركز رو بعدی پروژه پذیرفت« را می  توان اندازه گیری 

بهتری را تأمین می كند.
مسیر  در  میانی  تحویلی های  نشان دهنده  كلیدی،  یدادهای  رو تمرکز  کند.  تصمیمات  روی 
گزارش  دستیابی به اهداف نهایی هستند. در اغلب مواقع، تحویلی مورد علاقه، تهیه یک طرح یا یک 
یا  طراحی  این  اساس  بر  كه  است  آن  مقصود  است.  دیگری  چیز  نظر،  مورد  كار  مقصود  زیرا  نیست، 
كار اتخاذ شود. چنین چیزی، همان تحویلی مورد نیازی است  گزارش، تصمیمی برای پیشبرد بیشتر 
كه چه فردی باید تصمیم  كنترل پذیر خواهد بود. نمودار مسئولیت ها )فصل ۹(، مشخص می كند  كه 

را بگیرد. 
كلیدی یک برنامه منطقی است. این برنامه  یدادهای  نشان دهنده توالی منطقی باشد. برنامه رو
اهداف  به  رسیدن  برای  را  میانی  محصولات  طریق  از  ساخت  استراتژی  كه  است  شبکه  یک  شامل 

نهایی نشان می دهد.
قالب یک صفحه  برنامه ای در  كه  این است  هدف  ارائه  دهد.  ای1  کلی تک صفحه  یک دید 
كه تعداد  كند. این امر فقط در صورتی امکان پذیر است  تهیه شود تا استراتژی پروژه را به روشنی بیان 
یدادهای كلیدی، تقریباً بین  یدادهای كلیدی و نواحی كار محدود باشد. از نظر من، تعداد ایده آل رو رو
كمتر باشد، برنامه ساختار مفیدی ارائه نمی دهد و تعداد بیشتر  ۱۲ تا ۲۴ است. چنانچه تعداد آن ها 
كاری را نیز توصیه می كنم. بنابراین،  آن نیز باعث سردرگمی می شود. به طور مشابه، سه یا چهار ناحیه 
كاری  كاری است، نه آن كه اندازه بسته های  كلیدی تعیین كننده اندازه بسته های  یدادهای  تعداد رو
كوچک، این تنها سطح برنامه ریزی خواهد بود  كند. در پروژه های  كلیدی را تعیین  یدادهای  تعداد رو

و در پروژه های بزرگ نیز، اولین سطح از سطوح متعدد آن خواهد بود.

1. Single- Page Overview



۲۴7 محدوده

ارائه برنامه رویدادهای کلیدی
آن كه  رغم  به  است،  شده  داده  نشان  صفحه  پایین  در  كلیدی  یدادهای  رو برنامه   ۱-8 شکل  در 
كشیده شود )فصل ۱۳( من تمایل دارم  كه یک شبکه در عرض صفحه به صورت افقی  معمول است 
كلیدی را به عنوان یک نمودار جریان فرایندی۱ به صورت عمودی برای پروژه ارائه  یدادهای  كه برنامه رو

كه شامل سه ستون می شود )شکل ۲-8(. كنم 

ستون وسط به منظور ترسیم شبکه است؛. 1

كاری در داخل . 2 كلیدی است )كه بسته های  یدادهای  ستون سمت راست دربردارنده شرح رو
آن ها شرح داده می شوند(؛

كار است )فصل . 3 از زمان بندی  كلیدی پس  یدادهای  یخ رو تار ستون سمت چپ دربردارنده 
۱۳ را ببینید(.

اختیار  در  كلیدی  یدادهای  رو از  كاملی  شرح  نوشتن  برای  كافی  فضای  راست،  سمت  ستون 
كوچک باشد تا بتوان  گر یک شبکه در عرض صفحه رسم شود نوشته شما باید خیلی  می گذارد، ولی ا
كشیدن شبکه در پایین  ی بردارها جا داد. ممکن است  كاری را در داخل مستطیل یا رو شرح بسته 
كار در یک صفحه نشان  كاملی از  كار جدیدی باشد، ولی این فرم اجازه می دهد شبکه و شرح  صفحه 
كلیدی را به صورت یک نمودار جریان فرایند پروژه ارائه  یدادهای  كار همچنین برنامه رو داده شود. این 
یدادهای كلیدی برای پروژه مركز  كید می كند. شکل 8-۲ یک برنامه رو ی ماهیت فرایندی نمودار تأ و رو

مراقبت های درمانی اوكام است.

1. process flow
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كلیدی برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام  یدادهای   شکل 8-۲ برنامه رو



۲۴۹ محدوده

تدوین برنامه رویدادهای کلیدی
با   ،)۱۶ )فصل  پروژه  راه اندازی  كارگاه  یک  در  باید  كلیدی  یدادهای  رو برنامه  ایده آل،  حالت  در 
در  گروهی،  جلسه  یک  در  برنامه  تدوین  شود.  تدوین  پروژه  منتخب  افراد  و  كلیدی  مدیران  حضور 
كند،  كه آن را به تیم تحمیل  كند  مقایسه با زمانی كه مدیر پروژه خود به تنهایی برنامه را تدوین و سعی 
كارگاه مؤثر باشد نباید بیشتر از شش نفر در آن  تعهد بیشتری ایجاد می كند؛ هرچند برای این كه این 

گام است: كه برای تدوین برنامه توصیه می كنم دارای شش تا نه  حاضر باشد. فرایندی 

گزارش تعریف پروژه و . ۱ كنید.  كلیدی نهایی یعنی پایان پروژه، شروع  یداد  ی رو كار را با توافق رو
كرده باشید  گر شما آن ۳ سوال هارتمن را تکمیل  كمک می كند. ا نقشه منافع به این موضوع 

گام را انجام داده اید )بخش ۲-۳(. قبلا این 

ی تخته پیاده كنید.. 2 یدادهای كلیدی، ایده هایی خلق كنید. آن ها را با طوفان فکری رو برای رو

كلیدی . ۳ یدادهای  كنید. بعضی از آن ها ممکن است بخشی از رو كلیدی را مرور  یدادهای  رو
كلیدی  یدادهای  رو برای  ایده هایی  ولی  باشند،  فعالیت  است  ممکن  بعضی  باشند،  دیگر 
را ثبت  كه می گیرید  كردن این فهرست، تصمیماتی  جدید خلق می كند. در هنگام منطقی 
یداد  یداد كلیدی بخشی از یک رو كنید، به ویژه در نقاطی كه به این نتیجه رسیده اید كه یک رو

كلیدی بزرگ تر است.

ی مسیرها به ترتیبی . ۴ ی برچسب های یادداشت بنویسید و آن ها را رو كلیدی را رو یدادهای  رو
كار را بازنگری  گام شما در واقع تعریف نواحی  كه در مسیر اتفاق می افتند بچسبانید. در این 

می كنید )مثال ۳-8(.

كنید. این . ۵ كنید، با هدف نهایی شروع و به سمت عقب حركت  وابستگی منطقی را ترسیم 
یدادهای  كنید، رو كلیدی را بازنگری  یدادهای  كند تا تعریف رو كار ممکن است شما را مجبور 
را  كار  نواحی  نام  یا  كنید  ادغام  هم  در  را  كلیدی  یدادهای  رو كنید،  اضافه  جدیدی  كلیدی 

كنید )مثال ۳-8(.  عوض 

كنید.. ۶ برنامه نهایی را ترسیم 

کار مثال 8-3 بازنگری نواحی 
من با یک تیم پروژه كه در حال توسعه یک سیستم كامپیوتری بودند كار می كردم. آن ها 

كردند: كاری شروع  با چهار ناحیه 

كامپیوتر؛ � سخت افزار و نرم افزار در مركز 
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كامپیوتر را به دفاتر مرتبط می كند؛ � كه مركز  كامپیوتر  شبکه 

تجهیز دفاتر؛ �

یه های مدیریتی و توسعه انسانی. � رو

كردند  كاری  نواحی  در  كلیدی ها  یدادهای  رو قراردادن  به  شروع  كه  هنگامی  آن ها 
شامل  و  ندارد  تناسب  كاری  ناحیه  چهار  آن  با  كه  دارد  وجود  مواردی  شدند  متوجه 

موارد زیر می شود:

پذیرفتن معیار موفقیت؛ �

تصویب بودجه؛ �

تجهیز تیم؛ �

سنجش دستیابی به معیارهای موفقیت. �

یدادهای كلیدی مهم مدیریت پروژه بودند. بنابراین آن ها ستون  این موارد برای آن ها رو
كردندد تا آن ها را در آن قرار دهند. ولی در هنگام شروع به ترسیم شبکه  پنجمی ترسیم 
یافتند كه شبکه كامپیوتر و تجهیز دفاتر بسیار به هم مرتبط اند، در نتیجه آن دو  پروژه در

كردند و باز هم به همان چهار ستون برگشتند. كاری را در هم ادغام  ناحیه 

ساختار شکست کار 
كلیدی، همان طوركه در شکل 8-۲ نشان داده شد، ابزاری برای اعلام استراتژی  یدادهای  برنامه رو
كار و هم ارتباطات منطقی آن را نشان می دهد. هرچند  پروژه به عوامل درگیر پروژه است. این برنامه هم 
كار هستیم. جدول  كه ما در حال توسعه سطح دوم ساختار شکست  نباید این واقعیت را از یاد برد 

كار را برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام نشان می دهد.  8-۳ درخت ساختار شکست 

8-4 برنامه ریزی در سطوح پایین تر
كرد. این برنامه ها شامل  كلیدی را برنامه های سطوح پایین تر پشتیبانی خواهند  یدادهای  برنامه رو

كلیدی فرعی می شود. یدادهای  كاری و برنامه رو برنامه ها، فعالیت ها، بیانیه محدوده بسته 

برنامه فعالیت ها
تفصیلی  به صورت  می شوند،  منجر  كلیدی  یدادهای  رو به  كه  كاری  بسته های  برنامه ها،  این 
گزارش دهی  اصل  مطابق  می دهند.  شرح  كار  شکست  بعدی  سطح  در  را  كار  آن ها  می دهند.  ارائه 
كاری باید تا ۱۵ بسته محدود شود. من  تک صفحه ای، تعداد فعالیت های تشکیل دهنده یک بسته 



۲۵۱ محدوده

كلیدی S۳ در  یدادهای  معمولًا عدد ۶ تا ۱0 را مفید می دانم. شکل 8-۴ یک برنامه فعالیت ها برای رو
پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام است. 

کار برای مرکز مراقبت های درمانی اوکام جدول 8-2 ساختار شکست 

فهرست رویدادهای کلیدی
مرکز مراقبت های روزانه اوکام

P: رویه ها

P0: تصویب كمیته برنامه ریزی مشترک
P۱: مشاوره با كاركنان كلیدی

P۲: تدوین رویه عمل
P۳: تدوین مستندات

F: تسهیلات

F۱: برنامه خدمات و امکانات مورد نیاز
F۲: طرح پیش نویس امکانات

F۳: طرح نهایی امکانات
F۴: تهیه تجهیزات پزشکی، بالینی و فنی

F۵: نصب تجهیزات پزشکی، بالینی و فنی
F۶: تست و دریافت تجهیزات

F7: تهیه امکانات ترابری
F8: تهیه مواد مصرفی

F۹: پیاده سازی تسهیلات

B: ساختمان

B۱: تعیین معمار مشاور پروژه
B۲: اختصاص ساختمان مناسب

B۳: طراحی تغییرات مورد نیاز ساختمان
آزمایش  و  ساخت و ساز  كارهای  انجام   :B۴

وسایل و تجهیزات
B۵: بررسی و دریافت ساختمان

B۶: اسکان در ساختمان

S: پرسنل

S۱: انتصاب مجدد پرسنل كلیدی
S۲: تعیین مسئولین

S۳: تدوین شرح وظایف
S۴: استخدام كادر غیر تخصصی
S۵: تشکیل تیم و آموزش كاركنان

C : سیستم رایانه

C۱: تهیه فهرست سیستم های رایانه موجود
C۲: برنامه ریزی برای سیستم رایانه مورد نیاز

C۳: طراحی سیستم های رایانه
C۴: تهیه و نصب سیستم های رایانه

C۵: آزمایش و پیاده سازی سیستم های رایانه
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كلیدی S۳ در مركز مراقبت های درمانی اوكام  یداد   شکل 8-۳ برنامه فعالیت ها برای رو

برخی افراد تلاش می كنند به تعریف كاملی از فعالیت ها قبل از انجام هر كاری دست یابند. افرادی 
كه از سیستم های شبکه ای اشتباه به كار می برند و یک فعالیت را بدون پشتیبانی ساختار شکست 
یکردهای مدرن  كه بیشتر رو كنند. این در حالی است  كار تعریف می كنند، باید وادار شوند از این روش 
یکرد، هسته  یکرد »موج غلتان« را برای برنامه ریزی فعالیت ها توصیه می كنند. این رو مدیریت پروژه، رو
كاملًا تفصیلی شده باشند، فقط  كه  اصلی روش شناسی پرینس۲ است.۱ برنامه های فعالیت هایی 
كاری بعدی تا  كاری در حال انجام یا در حال آغاز تهیه می شود. جزییات بسته های  برای بسته های 
كه تا حد ممکن، از اطلاعات فعلی برای  گونه ای  كه ضرورت پیدا نکند تهیه نخواهد شد، به  زمانی 
استخراج فعالیت های آن ها استفاده شود. بعضی از بسته های كاری ایجاد شده در شبکه های مبتنی 
یکرد پشتیبانی می كنند. چندین دلیل برای  كامپیوتر، با تسهیل خلاصه بندی2 شبکه ها، از این رو بر 

یکرد وجود دارد: این رو
1. The Cabinet Office, 2009
2. nesting



۲۵۳ محدوده

فراهم . 1 كار  آن  انجام  تا احتمال  كنید  برنامه ریزی تفصیلی، صبر  تهیه  برای  از تلاش  قبل  باید 
زمان  صرف  با  پروژه،  پیشرفت  با  همگام  برآوردها  دقت  افزایش  درباره  فوق  مطالب  در  شود. 
ی برنامه ریزی و طراحی توضیحاتی ارائه شد. برای برآورد در مرحله شروع پروژه، برآورد  بیشتر رو
چنین  اما  كنید.  تعریف  را  فعالیت ها  نیست  نیازی  و  باشد  كاری  بسته  سطح  در  باید  شما 
كه طراحی ها  كرده ام  كار  یکردی برای بعضی افراد راحت نیست، ولی من در سازمان هایی  رو
كاملًا تفصیلی برای پروژه تهیه می كردند، صرفا برای این كه اقتصادی بودن پروژه  و برآوردهای 

را متوجه شوند.

داشته . 2 دست  در  را  اطلاعات  كثر  حدا كه  كنید  تهیه  زمانی  را  فعالیت ها  تفصیلی  برنامه 
كه  تنها چیزی  كنید،  برنامه تفصیلی تهیه  ابتدا  ازهمان  برای یک پروژه یک ساله  گر  ا باشید. 
می گرفتید  نظر  در  باید  كه  را  مواردی  اشتباهید.  در  شما  كه  است  این  كرد  تضمین  می توان 
گرفته اید. بهتر است تعریف  كه نباید در نظر می گرفتید در نظر  در نظر نگرفته اید و مواردی را 
كلیدی  یدادهای  رو به  راه رسیدن  بهترین  درباره  كه  كنید  تهیه  زمانی  را  فعالیت ها  تفصیلی 
كار  آن ها  كه در  توسعه ای  پروژه های  به ویژه درباره  امر  این  باشید.  كرده  اطلاعاتی جمع آوری 
كار مراحل بعدی است، درست است. در این پروژه ها شما برای  مراحل نخست، تعیین كننده 
یدادهای كلیدی بعدی را می دانید، ولی نحوه رسیدن به آن ها  رسیدن به هدف نهایی خود، رو
كه هیچ مقصودی  را نمی دانید. علاوه بر این، تلاش برای حدس زدن هم فایده ای ندارد؛ چرا 

ید و فقط سبب اتلاف وقت می شود. ندار

كه . 3 كنید  گذار  كلیدی به تیم هایی وا یداد  می توانید تعریف فعالیت ها را برای رسیدن به یک رو
كار را انجام خواهند داد.

بیانیه محدوده بسته های کاری
گرچه برنامه ریزی تفصیلی فعالیت ها به صورت موج غلتان انجام شده است، لازم است برخی  ا

كاری در مراحل اول تهیه شوند. چندین دلیل برای این امر وجود دارد: یف محدوده هر بسته  تعار

كار و مدت زمان برای برآورد و زمان بندی سطح بالای اولیه . ۱ لازم است نوعی از برآورد محتوای 
گر این بیانیه فقط بیانیه ای تقریبی از محتمل ترین نتیجه باشد، باید بر برخی  تهیه شود. حتی ا

مطالب قابل اتکا مبتنی باشد.

كاری ممکن است شامل فعالیت هایی با زمان پیش افت1 طولانی باشند. این ها . 2 بسته های 
باید تشخیص داده و به موقع شروع شوند.

1. Lead time
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كه . 3 كلیدی را به این دلیل  یداد  كلیدی ممکن است یک رو یدادهای  در هنگام تهیه برنامه رو
كلیدی دیگری است در نظر نگیرید. این موارد باید ثبت شوند.  یداد  بخشی از رو

تعریف  شبیه  این ها  كرد.  برآورد  كاری  بسته  محدوده  بیانیه های  تهیه  با  می توان  را  نیازها  این 
كه نامِ  كوچک تر خواهند بود. به یاد داشته باشید  كل پروژه، ولی در مقیاس  كار برای  محدوده و نواحی 
كاری  كاری است. بیانیه محدوده بسته  كلیدی، مشخص كننده مقصود و اهداف بسته  یدادهای  رو
همچنین ممکن است شامل یک معیار تکمیل برای مقاصد مدیریت پیکربندی نیز باشد )فصل ۱۱(. 
پروژه مركز  كلیدی S۳ در  یدادهای  رو برای  كاری  بیانیه محدود بسته  از  جدول 8-۳ شامل نمونه ای 

مراقبت های درمانی اوكام است.

کلیدی S3 از پروژه مرکز مراقبت های درمانی اوکام کاری برای رویداد  جدول 8-3 بیانیه محدوده بسته های 

مرکز مراقبت روزانه اوکام
بیانیه محدوده بسته کاری

S۳: نوشتن شرح وظایف و مشخصات فرد.رویداد كلیدی

كاری مستلزم تدوین شرح وظایف برای مشاغل مركز مراقبت های روزانه، و محدوده بسته 
شناسایی شرایط لازم برای انجام هر شغل است.

تدوین شرح وظایف برای هر شغل فعالیت های ممکن 
تعیین مهارت های لازم

تعیین تجربیات لازم
تعیین ویژگی های فردی لازم

تعیین شایستگی های لازم
تعیین روشی برای ارزیابی 

اخذ تأییدیه

پذیرش توسط رئیس منابع انسانیسنجش كامل بودن 
پذیرش توسط مدیر كاركنان مركز

چکیده
مقصود از مدیریت محدوده، اطمینان از موارد زیر است:. ۱

كافی انجام شده است؛ � كار 

كار غیر ضروری انجام نشده است؛ �

مقصود پروژه به دست آمده است. �

كنترل به قسمت های . 2 كار پروژه برای مقاصد مدیریت و  كار فرایندی است كه طی آن  شکست 



۲۵۵ محدوده

كوچک تر تقسیم می شود.

پروژه در سطح استراتژیک از طریق این موارد تعریف می شود:. 3

كه باید  � كه باید بهره برداری شود، یا منفعتی  كه باید حل شود یا فرصتی  مقصود: مشکلی 
به دست آید؛

كه شامل می شود )كار در حیطه پروژه(  � محدوده: راه حل های آن مشکل و پوشش مواردی 
كه شامل نمی شود )كار خارج از حیطه پروژه، زیرا غیرضروری دیده شده، یا با  و مواردی 

پروژه های دیگر مشترک است(؛

كیفی در زمان تکمیل  � كم-ّی و  یابی شود، سنجه های  كه باید ارز تی  خروجی ها: تسهیلا
پروژه. 

كلیدی:. ۴ یداد  در سطح استراتژیک، برنامه رو

كه محصولات میانی یا تحویلی ها، چگونه به اهداف نهایی پروژه منتهی  � نشان می دهد 
می شوند؛

چهارچوبی پایدار و اهداف ثابتی برای تیم پروژه ایجاد و به این ترتیب چشم اندازی مشترک  �
فراهم می كند؛

كنترل می كند. � گذاری مناسب مدیریت محدوده را  وا

كلیدی مناسب:. ۵ یداد  یک برنامه رو

برای همه فهم پذیر است؛ �

كنترل شدنی است؛ �

ی تصمیم های ضروری تمركز می كند؛ � رو

منطقی است. �

گروه های درگیر فراهم می كند. � كلان از پروژه برای همکاری و تعهد همه  یک دید 

كلیدی وجود دارد:. ۶ یداد  گام در برنامه ریزی رو هفت 

كلیدی نهایی؛  � یداد  ی رو توافق رو

كلیدی از طریق طوفان فکری؛  � یدادهای  تعیین رو

یدادها؛ � بازنگری فهرست رو

كار(؛ � آزمون مسیرهای منتهی به نتیجه )نواحی 
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كنون به دومین كاركرد مدیریت پروژه، یعنی مدیریت سازمان پروژه می پردازیم كه كاركردی الزامی  ا
دارد. بدون سازمان منابعی برای انجام پروژه در اختیار قرار نخواهد گرفت. مدیر از طریق سازمان، نوع و 
میزان ورود منابع لازم برای دستیابی به اهداف پروژه را تعریف می كند. پس از تعریف سازمان، تیم پروژه 
كیفیت،  قادر است میزان هزینه پروژه و مدت زمان آن را تعیین و پس از آن خط مبنایی برای مدیریت 
كند. تعریف توأمان محدوده و سازمان، به انعقاد پیمانی بین پروژه و سازمان مادر  هزینه و زمان ترسیم 
از  پروژه  مدیران  می رود.  شمار  به   )۱-۹ )شکل  مالک  و  پیمانکار  بین  پیمانی  واقع  در  كه  می انجامد 
كره می كنند. مقصود از سازمان پروژه، سازمان دهی۱ منابع  طریق این پیمان، قدرتو اختیار خود را مذا
كار پروژه به منظور تحویل موفقیت آمیز اهداف  كافی )منابع انسانی، مالی و مواد( و درست برای انجام 
با  باشد سازمان  كم  بسیار  گر  ا منبع است:  كافی  میزان  از  كی  »كافی« فقط حا واژه  به كارگیری  است. 
كارایی روبرو  یاد باشد سازمان با نبود  گر بسیار ز اثربخش نبودن روبه رو می شود و پروژه به تقلا می افتد و ا

ی منابع انسانی تمركز می كند.  می شود. این فصل، ابتدا رو
واقع  در  پروژه،  و سازمان دهی  برنامه ریزی  كه  دارد  امر اختصاص  این  به  بعدی، بحث  در بخش 
كار. سپس دو سطح از سازمان پروژه  كسب و  كره درباره پیمانی بین پروژه و  فرایندی است برای مذا

1. marshal

فصل نهم
سازمان پروژه

ترسیم وابستگی های منطقی؛ �

تهیه برنامه نهایی.  �

كار شامل این موارد می شوند:. 7 برنامه ها در سطوح پایین تر شکست 

كلیدی فرعی؛  � یدادهای  برنامه رو

كاری؛ � بیانیه های محدوده بسته 

یکرد موج غلتان. � برنامه های فعالیت، تدوین شده بر اساس رو
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كنون به دومین كاركرد مدیریت پروژه، یعنی مدیریت سازمان پروژه می پردازیم كه كاركردی الزامی  ا
دارد. بدون سازمان منابعی برای انجام پروژه در اختیار قرار نخواهد گرفت. مدیر از طریق سازمان، نوع و 
میزان ورود منابع لازم برای دستیابی به اهداف پروژه را تعریف می كند. پس از تعریف سازمان، تیم پروژه 
كیفیت،  قادر است میزان هزینه پروژه و مدت زمان آن را تعیین و پس از آن خط مبنایی برای مدیریت 
كند. تعریف توأمان محدوده و سازمان، به انعقاد پیمانی بین پروژه و سازمان مادر  هزینه و زمان ترسیم 
از  پروژه  مدیران  می رود.  شمار  به   )۱-۹ )شکل  مالک  و  پیمانکار  بین  پیمانی  واقع  در  كه  می انجامد 
كره می كنند. مقصود از سازمان پروژه، سازمان دهی۱ منابع  طریق این پیمان، قدرتو اختیار خود را مذا
كار پروژه به منظور تحویل موفقیت آمیز اهداف  كافی )منابع انسانی، مالی و مواد( و درست برای انجام 
با  باشد سازمان  كم  بسیار  گر  ا منبع است:  كافی  میزان  از  كی  »كافی« فقط حا واژه  به كارگیری  است. 
كارایی روبرو  یاد باشد سازمان با نبود  گر بسیار ز اثربخش نبودن روبه رو می شود و پروژه به تقلا می افتد و ا

ی منابع انسانی تمركز می كند.  می شود. این فصل، ابتدا رو
واقع  در  پروژه،  و سازمان دهی  برنامه ریزی  كه  دارد  امر اختصاص  این  به  بعدی، بحث  در بخش 
كار. سپس دو سطح از سازمان پروژه  كسب و  كره درباره پیمانی بین پروژه و  فرایندی است برای مذا

1. marshal

فصل نهم
سازمان پروژه
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كه آن را سازمان بیرونی۱ نامیده ام.  تشریح می شود. سطح اول، رابطه بین پروژه و سازمان مادر است 
تطبیق پذیر توصیف می شود.  و  ماتریسی  یکردهای خطی،  رو از  با طیفی  بیرونی  انواع موجود سازمان 
به  نام گذاری می كنم. سپس  را سازمان درونی۲  كه آن  رابطه بین اعضای تیم پروژه است  سطح دوم، 
كره  مذا و  پروژه  سازمان  تعریف  برای  اولیه ای  ابزار  به عنوان  كه  می پردازم  مسئولیت ها  نمودار  معرفی 
ی پیمان، مدیر را به تعیین  درباره پیمان تلقی می شود. نمودار مسئولیت ها، به منظور ایجاد توافق رو

كار ۳ ملزم می كند.  نوع منبع ورودی، میزان تلاش لازم و محتوای 

کره گذاشتن یک پیمان 9-1 به مذا
كره یک پیمان بین اركان درگیر در یک پروژه است و قرارداد  از نظر من، فرایند برنامه ریزی پروژه، مذا

كره می شود.  از طریق سازمان پروژه تعریف و بر سر آن مذا

كارفرما - پیمانکار   شکل ۹-۱ مدل 

دو پیمان
كه پروژه  كارفرما – پیمانکار است و نشان می دهد  شکل ۹-۱، ارتقا یافتۀ شکل ۱-۲، یعنی مدل 

1. external
2. internal
3. work content
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گیرد  صورت  سطح  دو  در  و  پیمان  یک  ی  رو توافق  باید  و  است  سطح  دو  در  سازمان دهی  نیازمند 
)جدول ۱-۹(: 

سطح استراتژیک: اولین سطح، رابطه بین پروژه و سازمان مادر را تعریف می كند. این سطح . ۱
كه پروژه تحول سودمندی را در سازمان مادر ایجاد می كند و برای این كه قادر  نشان می دهد 
كند.  باشد آن را انجام دهد، سازمان مادر بایستی منابع را در قالب افراد، پول و مصالح تأمین 
كلیدی مشخص  یداد  كه برنامه رو این پیمان، تحول سودمند و نحوه دستیابی پروژه به آن را 
كه در نمودار مسئولیت ها نمایش داده می شود  می كند و همچنین منابع و زمان تأمین آن ها را 
كه رابطه بین پروژه  مورد موافقت قرار می دهد )بخش ۹-۴(. من آن را سازمان بیرونی می نامم 

و بستر آن است.

جدول 9-1 دو پیمان

قراردادسازماندهی وپیاده سازیبرنامه ریزی و کنترل محدودهسطح

استراتژیکی و مدیریتی
 برون سازمانی

كه  كلیدی تعیین می كند  برنامه رویداد 
ارائه  مادر  سازمان  به  چیزی  چه  پروژه 
بررسی  را  موضوع  این  و  داد،  خواهد 

می كند.

تعیین  مسئولیت ها  نمودار 
می كند كه منابع سازمان مادر چه 

زمان در دسترس خواهد بود.

میان پروژه و 
سازمان مادر 

كتیکی و عملیاتی  تا
درون سازمانی 

كه تیم  برنامه فعالیت ها تعیین می كند 
كه  كلیدی  رویداد  تحویل  برای  پروژه 
كاری انجام  آنها مسئول آن هستند چه 

خواهد داد. 

تعیین  مسئولیت ها  نمودار 
بین  كار  چگونه  كه  می كند 

اعضای تیم تقسیم گردد.

میان اعضای 
تیم پروژه

كتیکی: سطح دوم، رابطه بین اعضای تیم پروژه و نحوه همکاری آن ها را با هم برای . ۲ سطح تا
كه برای سطح  دستیابی به نتایج محول شده به آن ها تعریف می كند. نمودار مسئولیت ها را 
كار برد. من آن را سازمان  كار برده می شود برای نمایش این پیمان نیز می توان به  فعالیت به 

كه بخشی از سازمان موقت هستند. كه رابطه بین افرادی است  درونی می نامم 

کره مذا
كه همه ذی نفعان پیش از شروع  كه شرط لازم برای موفقیت پروژه این است  در فصل ۳ بیان شد 
كنند. مدیر پروژه نمی تواند پیمان ها را بر سازمان مادر یا اعضای  ی معیارهای موفقیت توافق  پروژه رو
كل فرایند  كره حاصل شود. به نظر بنده،  كند. این توافق باید طی فرایند بحث و مذا تیم پروژه تحمیل 
كره درباره دستاورد افراد و نحوه درگیر شدن افراد در پروژه. نمی  كره است: مذا برنامه ریزی بخشی از مذا
كه  كرد: آن ها فقط در صورتی در پروژه مشاركت می كنند  توان نوع دوستی افراد را در این زمینه لحاظ 
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كه انجام پروژه  كنند  كنید تا درک  كمک  كنید و به آن ها  كار  منفعتی عایدشان شود. شما باید با افراد 
یابند. این منافع ممکن  چه چیزی برای آن ها به ارمغان می آورد و در نتیجه منافع پروژه برای خود را در

است شامل موارد زیر باشد:

كنند و بخواهند برای یک شركت موفق  � ممکن است منفعت پروژه برای سازمان مادر را درک 
كنند. كار 

ی پروژه ها شغل آن ها باشد و پاداش سالیانه آن ها ممکن است به این امر بستگی داشته  � كار رو
را  بهترین فرصت ها  پروژه شما  كه  كنید  را متقاعد  آن ها  بنابراین شما تلاش می كنید  باشد، 

برایشان ایجاد می كند.

كمک می كنید. � كنند، شما هم به آن ها  كمک  گر آن ها به شما  ا

این  و  كند  می  كره  مذا پیمان  درباره  پروژه،  از  روشنی  چشم انداز  یا  یت  مأمور طریق  از  پروژه  مدیر 
یت را به اهداف هر سطح از ساختار شکست سازمان1 خرد می كند. در آن صورت همکاری بین  مأمور

كره باید شبیه به این موارد باشد: افراد با ایجاد تعهدی نسبت به اهداف میسر می  شود. مذا

كنید هدف پروژه ارزشمند است؟ . ۱ آیا فکر می 

كه برای رسیدن به آن هدف باید به همین پایان تعیین شده و اهداف میانی . 2 آیا فکر می كنید 
كنیم؟  آن دست پیدا 

كند؟. 3 كه بعضی یا همه آن اهداف را محقق  گروه شماست  آیا فکر می كنید این مسئولیت 

چنانچه پاسخ سؤال اول منفی باشد، در آن صورت مدیر پروژه باید به دنبال راهی بگردد تا پروژه 
كردن  گر پاسخ سؤال دوم منفی باشد، در آن صورت می توانید با درگیر  برای افراد مربوطه با ارزش شود. ا
گر پاسخ سؤال سوم منفی است،  كنید و ا افراد در فرایند برنامه ریزی پروژه،  دیدگاه های آن ها را لحاظ 
گر پاسخ به  ید و ا كسی است به دست آور كار مسئولیت چه  می توانید نظر آن ها را درباره این كه این 
گروه مشکوک شد و به دنبال راه های دیگری برای  سؤال دوم و سوم منفی باشد، باید به پاسخ سؤال اول 

كردن پروژه برای آن ها بود.  سودمند 

1. OBS
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9-2 سازمان بیرونی
چندین موضوع در انتخاب سازمان بیرونی وجود دارد: 

انواع سازمان پروژه
شکل ۹-۲ طیفی از انواع محتمل سازمان  پروژه را از نوع خطی تا ماتریسی و بازگشت به خطی نشان 
ماتریس  یعنی  میانی،  نوع  من،  نظر  به  اما  می  شود.۱  پیشنهاد  پروژه  سازمان  نوع  پنج  معمولًا  می دهد. 
موقعیت   برای  نوع  چهار  هر  می كنم.  پیشنهاد  را  سازمان  نوع  چهار  بنابراین  و  است  ناپایدار  متوازن، 
كدام یک از آن ها برای پروژه شما مناسب  كه  كنید  خاصی مناسب است، بنابراین شما باید انتخاب 
كنید؛ می توانید آن ها  است. در واقع، لازم نیست فقط یک نوع سازمان را برای یک پروژه معین انتخاب 
كنید )مثال ۱-۹(.  با هم سازگار  یا  تركیب  با هم  كاری  برای هر بسته  آن  انواع مختلف  انتخاب  با  را 
كه  كرد. عاقلانه است  كاری بتوان با هم تركیب  كه انواع سازمان را درون یک بسته  البته بعید می دانم 
كدام به یک نوع از سازمان نیاز داشته باشد. این چهار  كه هر  كنید  كاری را طوری انتخاب  بسته های 

یم. نوع سازمان در زیر شرح داده شده اند. در ابتدا به دو نوع سازمان خطی می پرداز

 شکل ۹ – ۲ طیفی از ساختارهای سازمان پروژه 

كل آن را درون  كوچک باشد، می توان  كافی  كه پروژه به قدر  سازمان خطی وظیفه ای. در صورتی 
دپارتمان  همان  از  فقط  منابع  كه  به گونه ای  كرد  سازمان دهی  وظیفه ای  خطی  سازمان  در  دپارتمانی 

1. Project Management Institute, 2013
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گروه سپس می تواند افراد را از درون دپارتمان خود به آن پروژه  اختصاص دهد. در  تأمین شود. مدیر آن 
كه تعداد اندكی منبع از دپارتمان دیگری لازم باشد، مدیر دپارتمان با مدیر دپارتمان دیگر به  صورتی 
كره می پردازد. این امر مسئولیت اوست، نه مدیر پروژه و به روابط شخصی بین دو مدیر دپارتمان  مذا

بستگی دارد.
گر پروژه  خطی پروژه ای. با رفتن به منتها الیه دیگر طیف، به سازمان خطی پروژه ای خواهیم رسید. ا
گر سازمان مادر یک سازمان مبتنی بر پروژه، از قبیل یک شركت ساختمانی  به قدر كافی بزرگ باشد، یا ا
نمی دهد،  انجام  بیرونی  مشتریان  برای  پروژه ها  انجام  از  غیر  كاری  هیچ  كه  باشد  خانگی  نرم افزار  یا 
افراد  كند.  ایجاد  پروژه ها درون شركت  انجام  برای  این شركت مادر، یک بخش خاص  ممکن است 

كار می كنند و تحویل پروژه ها به بخش پروژه  محول می شود. پیوسته برای بخش پروژه  
كه فقط درون یک بخش قرار بگیرند و آن قدر هم بزرگ نیستند  كثر پروژه ها آن قدر كوچک نیستند  ا
كه همه اعضای تیم پروژه بتوانند درون سلسله مراتب پروژه كار كنند، بنابراین نوعی از ساختار ماتریسی 
نیاز هست. سازمان خطی، تحت یک ساختار ماتریسی، مسئولیت هایی را برای ادامه شركت آن ها در 
كه افراد باید فقط از یک مدیر دستور بگیرند،  پروژه به افراد محول می كند. اما من به شدت اعتقاد دارم 
كه در اینجا پیشنهاد می كنم نیز  یا مدیر پروژه یا مدیر خطی، تفاوت بنیادی بین دو ساختار ماتریسی 

همین است.
یتی.۱ عضو تیم پروژه برای مدتی كه در پروژه فعالیت می كند به پروژه منتقل می شود.  ماتریسی مأمور
كه باید روزانه انجام دهد از مدیر پروژه دستور می گیرد. عضو تیم  كاری  ی پروژه، درباره  كار رو هنگام 
كاری( یافقط  كند )فقط در طی یک بسته  كار  پروژه ممکن است فقط برای دوره محدودی در پروژه 
ی پروژه، از مدیر پروژه دستور  كار رو كند )مثلًا سه روز در هفته(، ولی در هنگام  كار  به صورت پاره وقت 
كار در صورتی لازم است كه بسته كاری نیازمند ورود بیش از یک نوع منبع باشد.  می گیرد. این شکل از 
كار چندین نوع منبع مختلف در یک  كه برای هماهنگی  كرد  نمی توان چندین مدیر وظیفه ای را وادار 

كنند؛ شما باید فقط یک مدیر پروژه داشته باشید. كاری تلاش  بسته 
باشد،  نوع منبع  به كارگیری فقط یک  نیازمند  كاری  كه بسته  ماتریس هماهنگ شده.۲ در صورتی 
می توان آن را به یک مدیر وظیفه ای برای تأمین نیروی انسانی محول و وی را برای تحویل رویداد كلیدی در 
موعد مقرر مسئول كرد. مدیر منابع ممکن است بسته های كاری از چندین پروژه داشته باشد كه باید افراد 
را به آن ها تخصیص دهد، مانند كارهای وظیفه ای مستمر و می تواند اولویت ها را بین تقاضاهای مختلف 
كلیدی  پروژه را در قالب الزامات پروژ ه های مختلف تحویل دهد. این امر در  كند تا رویدادهای  متوازن 

1. Secondment Matrix
2. Coordinated Matrix
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كه نیازمند  كاری نیازمند به كارگیری یک بخش باشد )زمانی عملی است  كه بسته  صورتی عملی است 
ورود یک شخص از بخش دیگر باشد و روابط كاری خوبی بین دو مدیر وظیفه ای حکم فرما باشد(.

كرده  است. در اینجا  ماتریس متوازن. مؤسسه مدیریت پروژه امریکا۱ نیز ماتریس متوازن را پیشنهاد 
مدیر پروژه و مدیر وظیفه ای مسئولیت های مشتركی دارند و عضو تیم از هر دو دستور می گیرد. به نظر من 
كرد  كار عملی نیست. افراد می توانند فقط یک رئیس داشته باشند. عضو تیم پروژه تلاش خواهد  این 
كه در این صورت، مدیر جذاب تر2 برنده خواهد شد، شاید هم مدیر  ی هم قرار دهد  دو مدیر را رو به رو

كنترل اوست. خطی برنده  شود، چون پاداش سالیانه تحت 

كردند(  یابی   شکل ۹-۳ موفقیت انواع مختلف سازمان )گوبلی و لارسون در سال ۱۹8۳ آن را ارز

كه  پروژه ای  سازمان  نوع  با  را  آن  و  كردند  بررسی  را  پروژه   ۲000 حدود  موفقیت  لارسون۳  و  گوبلی 
به یک روش  پروژه فقط  كل  كه  كردند  آن ها فرض  بود تطابق دادند )شکل ۳-۹(.  گرفته شده  كار  به 

1. The Project Management Institute (2013)
2. carizmatic
3. Gobeli and Larson
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برای  كردند.  تقسیم  اجرایی  پروژه های  و  توسعه  پروژ ه های  بین  را  نتایج  و  است  شده  سازمان دهی 
گران  كه اولویت با خطی پروژه ای است. طراحی تمام می شود، تغییرات  پروژه اجرایی مشخص است 
ی وظیفه هایش تمركز كند و بدون مداخله  خواهد بود و نباید انجام شود و بنابراین تیم پروژه باید فقط رو
كاربران معمولًا ضروری است،  كاربران به انجام آن سرعت بخشد. ولی در فازهای توسعه، مشاركت 
كم موفقیت در  كه میزان  یتی ترجیح داده می شود. من معتقد نیستم  بنابراین استفاده از ماتریس مأمور
یکردهای آن هاست. آن ها در صورتی  خطی وظیفه ای و ماتریس هماهنگ شده به علت نقص در رو
كه  كه در دهه ۱۹80  گرفته شوند عملکرد خوبی دارند. به نظر من، علت این است  كه به درستی به كار 
كنترل به مدیران پروژه نداشتند، استفاده نامناسبی از آن ها شد.  گذاری  مدیران وظیفه ای تمایلی به وا
كرده  گرفت، توصیف  كار  كه مركز مراقبت های درمانی اوكام به  جدول ۹-۲ نوع سازمان پروژه ای را 
كه نه تنها می توان در یک پروژه انواع سازمان را تركیب و مناسب سازی  است. این جدول نشان می دهد 

كرد بلکه افراد یک دپارتمان را می توان به روش های مختلفی به پروژه تخصیص داد.

مثال 9-1 ترکیب انواع سازمان پروژه
سازمان ناسا برای هماهنگی طراحی و توسعه ماهواره های خود و نصب و پرتاب آن ها 
كه مسئول طراحی و توسعه  از یک سلسله مراتب پروژه ای استفاده می كند. مهندسانی 
پروژه  به  یتی  مأمور ماتریس  اساس  بر  هستند  ماهواره  راه اندازی  منظور  به  تکنولوژی 
كه در حال طراحی و توسعه تجارب به منظور  تخصیص داده می شوند. دانشمندانی 
یتی یا ماتریس هماهنگ شده  انجام اندازه گیری ها هستند، یا بر اساس ماتریس مأمور

كار می كنند.

جدول 9-2 نوع سازمان پروژه برای مرکز مراقبت های درمانی اوکام

مرکز مراقبت های روزانه اوکام

وظیفه  درمانی،  كادر  می كنند.  كار  پروژه  مراتب  سلسله  اساس  بر  می دهند،  انجام  ساخت و ساز  كار  كه  پیمانکارانی 
انتخاب تجهیزات پزشکی را بر عهده دارند، اما با سازندگان در زمینه نصب و آزمایش تجهیزات همکاری خواهد نمود. 
كاركنان میانی در زمینه آموزش پرسنل همکاری  مسئول منابع انسانی وظیفه تدوین شرح وظایف را به عهده دارد، اما با 
خواهد نمود. افرادی كه تدوین رویه ها را بر عهده دارند بر روی تیم های پروژه كار می كنند. بخش انفورماتیک وظیفه توسعه 

سیستم های كامپیوتری را به عهده دارد، اما با كاركنان میانی برای انجام وظایفشان همکاری می كند.

منابع انسانی یکجا در مقابل منابع انسانی مجزا
به  و  كاملًا  افراد  آیا  كه  است  این  پروژه ای  سلسله مراتب  و  یتی  مأمور ماتریس  درباره  دیگر  موضوع 
ی پروژه منتقل می شوند یا این كه در اتاق و بر سر میز خود باقی می مانند. من  كار رو شکل فیزیکی به 
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یکردی مزایا و معایب خود را دارد. این ها را منابع انسانی مجزا یا یکجا می نامم. هر رو
و بدون  پروژه می توانند محرمانه  تیم  كه اعضای  آن است  این حالت  مزیت  انسانی مجزا:  منابع 
هیچ مزاحمتی كار كنند. از معایب آن نیز این است كه كاربرانی كه در تیم مأمور شده اند۱ ارتباط خود را 
كه مأمور نشده اند، نسبت به پروژه بی اعتماد می شوند؛  كاربرانی  با عملیات جاری از دست می دهند، 
كار در پروژه ندارند و در نهایت  مدیران عملیاتی تمایلی به در اختیار قرار دادن بهترین افراد خود برای 

این كه انعطاف ناپذیر است )مثال ۲-۹(.
برای  در این حالت مزایا و معایب بالا برعکس خواهند شد. در این شرایط  منابع انسانی یکجا: 
كار موفقیت آمیز انجام شود مدیران باید فضای لازم را در اختیار افراد زیردست خود قرار دهند،  این كه 
كنند و بدون هیچ آشفتگی و مشکلات محیطی  ی فعالیت های پروژه تمركز  كار رو تا افراد بتوانند برای 

كار خود را انجام دهند. 
كه به صورت  كه مزایای هر دو الگو را دارند. می توان به افرادی  حالت های بینابینی هم وجود دارد 
آن ها  به  خود  كار  اصلی  محل  نزدیکی  در  آرام  اتاقی  می شوند،  گرفته  به كار  پروژه ای  برای  نیمه وقت 

كنند. كار می كنند از آن استفاده  ی آن پروژه  كه رو اختصاص داد تا در مواقعی 

مثال 9-2 تیم پروژه به صورت مجزا
اطلاعات  بانک  سیستم  توسعه  و  طراحی  برای  دولتی  خدمات  واحد های  از  یکی 
بخش های  از  افراد  كند.  استفاده  یکجا  منابع،  از  كه  گرفت  تصمیم  خود  مشتریان 
و  برد  زمان  دو سال  توسعه  فرایند  بودند.  مأمور شده  پروژه  مركزی  تیم طراحی  به  خود 
بر آن، بسیاری  با تکنولوژی دو سال پیش تحویل داده شد. علاوه  سرانجام، طراحی 
كرده بودند. آن ها به  كه برای تیم توسعه مأمور شده بودند موقتا ترفیع پیدا  كاربرانی  از 
واحد عملیاتی خود بازگشتند، انتظار قطعی شدن ترفیع موقت خود را داشتند؛ ولی 
كمتر  به دلیل این كه تجربه آن ها دو سال از تکنولوژی روز عقب بود، در مقایسه با قبل 
طراحی،  برای  یکجا  تیم  گزینه  از  استفاده  گرچه  ا داشتند.  كارایی  بخش ها  آن  برای 
از منابع  راه، استفاده  ارائه دهد، تنها  را در مدتی مثل ۲ سال  كار  بتواند  كه  بعید بود 

مجزا بود.
كالج  گروه از مدیران روسی در یکی از دوره های  كه من این داستان را برای یک   زمانی 
كارراهه2  مدیریت  قبال  در  باید  افراد  كه  گفتند  آن ها  كردم،  تعریف  هنلی  مدیریت 
گروهی از مدیران همان  خود مسئولیت بیشتری به خرج می دادند! زمانی كه آن را برای 

1. Users seconded to the team
2. Career path
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كاری2 بوده است و سعی  گروه ویژه  كه عضو  گفت  شركت1 شرح دادم، یکی از آن ها 
را  امر  این  نمی خواست  او  دپارتمان  رئیس  ولی  كند،  مدیریت  را  خود  كارراهه  كرده 

كرد. كاری خود را عوض  بپذیرد. او ناحیه 

سازمان تطبیق پذیر3
موجود  ساختار  در  را  پروژه  سازمان  می توان  چگونه  كه  داد  شرح  شد،  مطرح  بالا  در  كه  بحثی 
وظیفه ای، سلسله مراتبی و مدیریت خطی سازمان جای داد؛ اما بسیاری از آن ها »پروژه محور«4 شده اند 
گریز6 در سال ۲00۵  یکردهای انعطاف پذیر و تطبیق پذیر را پذیرفته اند.5 در واقع، رولاند  و برخی هم رو
كه ساختارهای سازمانی ماتریسی خوب عمل نمی كنند و دلیل این امر، تعارض نهفته  بحث می كند 

كه در بالا توضیح داده شد.  در وفاداری اعضای تیم پروژه هاست 
و  هستند  به دور  وظیفه ای  سلسله مراتب  از  شركت  افراد  است،  پروژه محور  كاملًا  كه  سازمانی  در 
كار می تواند باعث  یکردی رایج در اواخر دهه ۱۹80 بود. اما این  فقط به تیم پروژه تعلق دارند. این رو
كاركردی در  كه بخش های  نیازمندید  از بین رفتن به هم پیوستگی سازمان مادر شود. شما همچنین 
كاركردی، سازمان ممکن است چگونگی انجام  قبال مدیریت دانش مسئول باشند. بدون بخش های 
كردم )شکل ۴-۹(.  كند. من اتخاذ یک سازمان تطبیق پذیر را پیشنهاد  را فراموش  كار خود  كسب و 
كه سازمان مادر در نیمه بالایی شکل ۱-۱0 عمل می كند. بیشتر افراد  سازمان تطبیق پذیر فرض می كند 
یا به تیم های فرایندی یا به تیم های پروژه ای تعلق دارند. اما در پس زمینه، آن كه تیم ها را پشتیبانی و 
كار برای  افراد را برای تیم ها تأمین می كند سازمان وظیفه ای است. هر دو نوع تیم، واسطه  اصلی انجام 
پروژه ای  تیم های  و  جاری  كارهای  اصولًا  فرایندی  تیم های  هستند.  مشتریان  به  محصولات  تحویل 
كارهای بینابین را انجام می دهند(. اما اندازه و  كاری،  كارهای جدید را انجام می دهند )و برخی تیم ها 
تركیب هر دو نوع تیم دائم در حال تغییر است. تیم های پروژه ای منحصر به فرد، جدید و موقت هستند. 
كه تکراری هستند  ولی حتی تیم های فرایندی با تغییر الزامات مشتریان، به تغییر نیاز دارند، هر چند 
فرایندها  بنابراین لازم است  و  الزامات متفاوتی دارند  كنند. مشتریان مختلف،  تغییر  هنوز می توانند 
كیفیت به معنای بهبود مداوم است، آن ها باید مدام  یه ها مدام تطبیق داده شوند و به واقع چون  و رو
ارتقاء یابند. با تغییر اندازه و تركیب تیم ها، افراد بین تیم ها و بین تیم ها و سازمان وظیفه ای جابه جا 
و  به طور مؤثری به صورت ماتریس  هماهنگ شده  فرایندی  تیم های  می شوند. در سازمان تطبیق پذیر، 

1. Utility 
2. Task force
3. The versatile organiztion
4. Project-based
5. Huemann, 2013
6. Roland Gareis
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یتی عمل می كنند، اما در سازمان تطبیق پذیر، افراد فقط یک  تیم های پروژه ای به صورت ماتریس مأمور
كه در این حالت از رهبر تیم دستور می گیرند یا در سازمان وظیفه ای  رئیس دارند؛ یا به تیم تعلق دارند 

یکرد تطبیق پذیر عبارتند از: كه در این حالت از مدیر وظیفه ای دستور می گیرند. مزایای رو هستند 

 شکل ۹-۴ سازمان پروژه تطبیق پذیر 

كه این امر سازمان  � كند  اندازه و تركیب تیم ها می تواند در پاسخ به تغییر الزامات مشتریان تغییر 
كند. را قادر می كند توانایی هایش را به سرعت مهندسی مجدد 

چگونگی  � كه  می شوند  نوشته  به گونه ای  سازمان  یه های  رو می آورد؛  به وجود  فرایندی  تمركزی 
عملکرد  نحوه  این كه  نه  كند،  توصیف  مشتریان  الزامات  تأمین  برای  را  محصولات  پردازش 
الزامات  تغییر  پاسخگوی  می تواند  سازمان  نتیجه  در  كند،  مشخص  را  كاركردی  بخش های 

مشتریان باشد.

به  � از تعارض در وفاداری  از مشکلات ناشی  امر سبب می شود  این  كه  افراد یک رئیس دارند 
مسئولان متعدد اجتناب شود.

یکرد صرفاً  � كه در رو یکرد، سازمان وظیفه ای را حفظ می كند و مانع مشکلات زیر می شود  این رو
مبتنی بر پروژه به وجود می آید.

حفظ سازمان وظیفه ای ضروری است،۱ زیرا:
1. Turner, Huemann and Keegan, 2008; Turner and Keegan, 2004
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یک ساختار كارراهه را امکان پذیر می كند؛ تیم های موقت نمی توانند یک كارراهه شغلی ایجاد  �
كنند، فقط می توانند به عنوان بخشی از توسعه فردی، تجارب آموزشی به وجود  آورند.

دانش سازمان حفظ می شود. �

یک فرصت استراحت بین پروژه ها تأمین می كند؛ احتمال این كه یک پروژه بلافاصله پس از  �
اتمام قبلی شروع شود اندک است؛ بنابراین افراد می توانند بین پروژه ها برای ارتقای دانش خود 

زمان داشته باشند.

می تواند افراد را زمانی كه فقط به صورت نیمه وقت از آن ها استفاده می شود در پروژه ها به كار گیرد. �

یه ها جزو هزینه های بالاسری  � یه های جدیدی را توسعه می دهد؛ سیستم ها و رو سیستم ها و رو
سازمان محسوب می شوند و از آنجا كه هر مدیر پروژه تلاش می كند هزینه پروژه اش را به حداقل 

یه های جدید هزینه ای صرف نمی كند. برساند، برای توسعه سیستم ها و رو

انسجام را برای سازمان فراهم می نماید. �

از  را  بدون یک ساختار سازمانی وظیفه ای، سازمان در طی زمان، دانش، فرهنگ و پشتوانه خود 
دست می دهد و منحل می شود.

9-3 سازمان درونی
كنم، استفاده از انواع مختلف تیم ها و سبک های رهبری  ی آن تمركز  آنچه می خواهم در اینجا رو
كلاسیک امروزی، دیوید فریم۱ در سال ۲00۳ چهار سبک  كار  در مراحل مختلف پروژه است. در یک 

كه بر مبنای سه متغیراست: كرد )جدول ۳-۹(  رهبری را برای استفاده در پروژه ها تعریف 

اول . ۱ گام  )پنج  كند  مداخله  تصمیمات  تدوین  در  می دهد  اجازه  تیم  به  اندازه  چه  تا  مدیر، 
شکل ۱-۶(؛

كند )گام . ۲ گزینه  مناسب برای اجرا مداخله  مدیر، تا چه اندازه اجازه می دهد تیم در انتخاب 
ششم شکل ۱-۶(؛

انعطاف پذیری مدیر.. ۳

1. David Frame
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جدول 9-3 چهار سبک رهبری

انعطاف پذیریتصمیم گیریتصمیم سازیسبک رهبری

زیادزیادزیادآزادی مطلق

زیادكمزیاددموكراتیک

زیادكمكماستبدادی

كمكمكمبوروكراتیک

جدول 9-4 سبک های رهبری و انواع تیم ها در خلال چرخه حیات پروژه

سبک رهبرینوع تیماعضای تیممرحله

آزادی مطلقجمعیكارشناسانامکان سنجی

دموكراتیکماتریسیمتخصصینطراحی

استبدادیخطیمجریاناجرا

بوروكراتیکجراحینیروی كاراختتام

گام های مختلف چرخه حیات، سبک های متفاوت مناسبی  كه برای  فریم همچنین نشان داد 
كه انواع مختلف تیم  وجود داشته باشد )جدول ۴-۹(. وجود دارد و به همان نسبت نیز مناسب است 

زمینه خاص  در  آن ها  كثر  ا كه  از خبرگانی تشکیل می شود  تیم  امکان سنجی،  در  امکان سنجی: 
آماده سازی یک  برای مثال در  امکان سنجی،  برخی مطالعات  پروژه  ماهرترند. در  از مدیر  كاری خود 
طرح پیشنهادی برای یک پیمان بزرگ تر، برخی خبرگان ممکن است واقعاً مدیران ارشدتری نسبت 
به مدیر مطالعات باشند. مهارت مدیر مطالعات در مدیریت مطالعه است و بنابراین نقش او هدایت 
مطالعات است. در آماده سازی طرح پیشنهادی ممکن است تیم از یک مدیر طراحی، مدیر پیمان ها 
كه همگی نسبت به مدیر پیمان های دپارتمان  و مدیر پروژه بالقوه برای فاز اجرایی تشکیل شده باشد 
انتخاب  و  تیم در تدوین تصمیمات  تیم دستور دهد.  به  بنابراین مدیر نمی تواند  ارشدترند.  بازرگانی 
كاملًا مشاركت دارد. نقش مدیر فقط رهبری و هدایت تیم است و اعضای تیم به  گزینه ها برای اجرا 

تخصص او احترام می گذارند.
است؛  ماتریسی  تیم  كار  ماهیت  می شود.  تشکیل  فنی  متخصصان  از  تیم  طراحی،  در  طراحی: 
از  جزء  چندین  طراحی  ی  رو هم زمان  مختلف  تخصص های  از  تکنیسین  چندین  كه  معنا  این  به 
كه  گونه ای  بنابراین،  باشند(.  مربوط  كاری  مختلف  حوزه های  به  شاید  )كه  می كنند  كار  تسهیلات 
ممکن  نیست؛  ماتریسی  مدیریت  این  البته  است.  ماتریس  یک  می كند  برقرار  ارتباط  وظایف  با  تیم 
است فقط یک مدیر طراحی وجود داشته باشد. طراحان تسهیلات را طراحی می كنند و در ادامه به 
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هماهنگی و تدوین تصمیمات نیاز خواهد بود. ولی مدیر طراحی باید طراحی آن ها و طراحی تسهیلات 
یکرد پایدار انتخاب  گزینه های نهایی را با یک رو كند. بنابراین، مدیر طراحی باید  را با هم هماهنگ 
كند. من این را مدیریت دموكراتیک می نامم. مدیر طراحی به پیشنهادهای اعضای تیم توجه می كند 
كه تصمیم نهایی  و تصمیمات نهایی او تحت تأثیر عقاید اعضا شکل می گیرد؛ ولی در پایان اوست 

را اتخاذ و آن را ابلاغ می كند.
اجرا: در مرحله اجرا، تیم ممکن است بر اساس یک سلسله مراتب پروژه ای شکل بگیرد؛ چندین 
كار می كنند. اعضای تیم مجریان هستند، شامل افرادی  ی اجزای مختلف تسهیلات  گروه اجرایی رو
كار می كنند. تا قبل  ی جزء خاصی از تسهیلات  كه رو گروه اجرایی  از تخصص های مختلف در یک 
از این مرحله تمام تصمیمات باید اتخاذ شده و طراحی به اتمام رسیده باشد. در این مقطع، تغییرات 
كه...« وجود ندارد. هیچ  كار می شود. از این پس چیزی با عنوان »بهتر است  باعث هزینه و تأخیر در 
یک  باید  اجرایی  مدیر  شود.  پروژه  شکست  باعث  ندادن  تغییر  این كه  مگر  شود  انجام  نباید  تغییری 
كم مستبد باشد كه فقط به تیم بگوید چه كاری انجام دهند و به این كار تسریع بخشد، باوجود این،  حا

یسک انعطاف پذیر باشد. كنش به ر هنوز لازم است مدیر در وا
كل  ی  گروه اجرایی رو كه فقط یک  كاهش می یابد  اختتام: در مرحله اختتام، اندازه تیم تا جایی 
گروه را تیم جراحی۱  كارهای پایانی را انجام دهد و دیوید فریم این  كار باشد و تمام  تسهیلات در حال 
جراحی  عمل  )تسهیلات(  مریض  یک  ی  رو كه  است  جراح  یک  مانند  بهره برداری۲  مدیر  می نامد. 
را  او  دارند،  عهده  بر  ویژه ای  مسئولیت  یک  هر  كه  مختلف  متخصص  چندین  و  می دهد  انجام 
كارهای  كنترل شوند:  كه باید  حمایت می كنند. هنگام بهره برداری، تعدادی چک لیست وجود دارد 
كنترل ها باید با روشی دیوان سالارانه  كارفرما. این  كیفیت، آزمایش های تحویل به  كنترل  عقب افتاده، 

گرفته است. گزینه ها علامت صحیح قرار  كنار تمام  كه در  انجام شود و اطمینان یافت 
آن ها  مواقع  برخی  دهد؟  تغییر  پروژه  پیشرفت  با  همگام  را  خود  سبک  می تواند  شخص  یک  آیا 
مطالعات  مدیر  را  مدیر  چهار  این  فوق،  مطالب  در   .)۳-۹ )مثال  كنند  عمل  این گونه  مجبورند 
نماینده ای  پروژه  و شاید مدیر  نامیدم  بهره برداری  و مدیر  اجرایی  امکان سنجی، مدیر طراحی، مدیر 

كنونی پروژه هماهنگ است. كسی با نیازهای مرحله  است برای فهم این كه سبک چه 

مثال 9-3 تغییر سبک رهبری
كرد. یکی برای تعیین سبک  یکی از دانشجویانم در رشته MBA دو نوع آزمون را ابداع 
مدیرش  دارد  تمایل  تیم  كه  سبکی  تعیین  برای  دیگری  و  مدیر  ترجیحی  مدیریتی 

1. surgical team
2. Commissioning
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از  یک  هر  در  را  تیم  اندازه  چه  تا  مدیر  كه  كرد  توجه  امر  این  به  فقط  او  باشد.  داشته 
اول  به سه سبک  فقط  بنابراین  و  و تصمیم گیری ها مداخله می دهد  تصمیم گیری ها 
كه هر یک دو تیم داشتند تا بررسی  ی ۱0 مدیر انجام داد  كرد. او این آزمایش را رو توجه 
كه آیا سبک مدیر با آنچه تیم ها انتظار دارند سازگار است یا خیر. در یک مقیاس  كند 
كرد؛ یعنی سبکی با آزادی مطلق. یکی از  كسب  0 تا ۱0 یکی از مدیران امتیاز ۱0 و 7 را 
كاملًا سازگار بود. ولی تیم  تیم های او امتیاز ۱0 و ۱0 را طلب می كرد. بنابراین، سبک او 
كاملًا استبدادی. شاید آنچه را آن ها به واقع  دیگر 0 و 0 را خواستار بود؛ یعنی مدیریتی 
می خواستند ۳ و ۳ بوده، ولی برای نشان دادن مخالفت شدید با سبک آزادی مطلق 

كرده بودند. مدیر خود، چنین امتیازی را طلب 

9-4 نمودار مسئولیت ها
امروزه استفاده از نمودارهای مسئولیت برای تعریف سازمان پروژه متداول شده است. استاندارد 
این  نامیده است. معمولًا  را ماتریس های تخصیص مسئولیت۲  آن ها  امریکا1  پروژه  مؤسسه مدیریت 
كار در ردیف ها و واحدهای سازمانی در ستون های آن  كه اجزای  نمودار به صورت یک ماتریس است 
بتوان درگیر  تا  از علایم استفاده می شود  از مجموعه ای  نیز  این ماتریس  نشان داده می شوند. در بدنه 
كار برای تولید تحویلی ها، نشان داد. این ماتریس در هر سطحی از ساختار  شدن هر منبع را در هر جزء 
شکست استفاده پذیر است. این نمودار، ارتباطی متناظر بین سطوح در ساختار شکست محصول و 
نمودار  گرچه  ا داشت(.  انتظار  می توان  كه  صورتی  )به همان  می كند  برقرار  سازمان3  شکست  ساختار 
مسئولیت یک ماتریس است، می تواند برای شرح هر یک از پنج نوع سازمان یا هر تركیبی از آن ها یا برای 
سازمان چندگانه به كار برده شود. استفاده از ماتریس مسئولیت ها به معنای داشتن ساختار ماتریسی 
كرده ام. در این ساختارها یک ساختار خطی پروژه5  نیست. من اغلب با سازمان های مختلط4 برخورد 

توسط یک ساختار ماتریس هماهنگ شده احاطه شده است. 

ح نوع درگیر شدن منابع کاربرد علایم در شر
نویسندگان مختلف، طیفی از علایم اختصاری متفاوت را برای استفاده در نمودار مسئؤلیت ها 
كاربردی ترین  به  كه  را پیدا می كنم  یا اشکال هندسی. من حروفی  اعداد، حروف  پیشنهاد می كنند: 

1. Project Management Institute (2013)
2. Responsibility Assignment Matrices
3. PBS & OBS
4. Mixed organization
5. Project line
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حالت، ماهیت نقش را نشان می دهند و حروف نشان داده شده در جدول ۹-۵ را پیشنهاد می كنم.۱ 

جدول9-5 انواع نقش ها و مسئولیت ها

مسئولیت حرف

Xاجرای كار

Dتصمیم گیرنده نهایی یا تنها تصمیم گیرنده

dسهیم یا شریک در تصمیم گیری

Pكنترل پیشرفت

Tكار ارائه آموزش های لازم در هنگام 

Cباید مشورت شود

Aدر دسترس برای توصیه

Iباید مطلع باشد

كاملًا واضح است. كه  کار. X كار را انجام می دهد  مسئولیت برای 
d D تصمیم را یا به تنهایی می گیرد یا تصمیم نهایی را خودش می گیرد و  نقش های مدیریتی . 
گیری را خودش انجام می دهد. شیوه های مختلفی  تصمیم را یا به صورت مشترک یا بخشی از تصمیم 
برای تصمیم گیری وجود دارد )جدول ۹-۶(. مثالی از نوع D۲، می تواند انتخاب یک سیستم مدیریت 
با آن موافقت  كند  برآورده  را  مالی باشد. مدیر مالی، در صورتی كه این سیستم نیازهای مالی شركت 
كه این سیستم با استراتژی سیستم در شركت هماهنگ باشد با آن  می كند. مدیر IT هم در صورتی 
موافقت می كند. در صورتی كه آن ها موافقت نکنند، تصمیم گیری به سرپرست مالی، رئیس مشترک هر 
كه مورد مشورت واقع می شود )همان طور   ،»C«، بین ،D۳ دو آن ها ارجاع داده می شود. در تصمیم نوع
گزینه ها را نهایی می كند،۲ می تواند تفاوت ظریفی  كه   ،»d« نشان داده شده است(، و D۴ كه در تصمیم
كه اختیاری  وجود داشته باشد این حالت می تواند مشابه وضعیت نمایندگان اتحادیه تجاری باشد 

در تصمیم گیری ندارند ولی توان ویژه ای در ایجاد اخلال دارند.

1. Andersen, Grude and Haug, 2009
2. truly closing options
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جدول 9-6 چهار شیوه برای تصمیم گیری 

شخص

شرحABCحالت تصمیم گیری

D۱D.به تنهایی تصمیم می گیرد A

D۲dd .كنند تصمیم پابرجا می ماند گر توافق  B و C مشتركاً تصمیم می گیرند. ا
در غیر این صورت به مجراهای مدیریتی متعارف ارجاع داده می شود.

D۳Ddd اختیار A .گزینه نهایی را توصیه می كنند كرده و  گزینه ها را نهایی   C و B
انتخاب گزینه نهایی را دارد.

D۴DdC گزینه ها را نهایی B .شد، اما می توان آن را نادیده گرفت C باید جویای نظر
می كند، A اختیار انتخاب گزینه نهایی را دارد.

كه از برنامه ریزی، سازمان دهی،  كنترل می كند. این فرد مسئولیتش این است  كار را  P پیشرفت 
كند. مدیر پروژه در نهایت مسئول خواهد بود ولی با استفاده از این  كار اطمینان حاصل  كنترل  اجرا و 

گذار می كند.  كار وا علایم، مسئولیت را در سطوح پایین تر ساختار شکست 
T، آموزش در كار را فراهم می كند. این فرد فرض می كند افرادی كه كار را انجام می دهند مهارت كافی 

ندارند و بنابراین برای كار تعلیم داده می شوند. با افزایش مهارت افراد، T ممکن است به P تغییر یابد.

کانال های ارتباطی
كار باید مورد مشورت قرار گیرند. آن ها اطلاعات یا   C : باید با او مشورت شود. این گونه افراد هنگام 
گرفتن تصمیم باید آن ها را در نظر بگیرد. اما آن ها مسئولیت  كار یا  كه پروژه در زمان انجام  نظری دارند 

گرفته شود. تصمیم گیری ندارند و نظریات آن ها هم می تواند نادیده 
كار یا  I : باید مطلع شوند. این افراد باید درباره نتایج بخشی از پروژه مطلع شوند تا قادر به انجام 

تصمیم گیری در بخش  دیگر باشند.
كه تیم پروژه  A : در دسترس برای توصیه. این افراد ممکن است اطلاعات یا نظریاتی داشته باشند 
آن موضوع  نمی توانند درباره  نرسند،  پروژه  از  آن بخش  به  زمانی كه  تا  اما  كند،  استفاده  آن  از  بخواهد 

گیرند« است. چیزی بدانند. در حقیقت این علامت به معنای »شاید مورد مشورت قرار 
كه باید با آن ها مشورت شود  كنند  گر افراد احساس  كنترل می كنند. ا  C، I و A جریان اطلاعات را 

كرد.  كره  یا مطلع شوند، به عنوان بخشی از پیمان می توان درباره آن مذا
كاری پیش نمی رود.  علایم باید به گونه ای انعطاف پذیر و خلاقانه استفاده شوند. با ریزبینی1 هیچ 
استفاده  ارتباطی  ابزاری  به عنوان  نمودار  از  و  می كنند  نقاشی  می خواهند  كه  را  تصویری  پروژه  تیم 

1. Pedantic 
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كارآموز I ؟ تا  X و  X است؟ یا مربی  كارآموز  T و  می كنند. برای مثال، در یک دوره آموزشی آیا مربی، 
وقتی كه همه، این علایم را متوجه شوند، هیچ تفاوتی نمی كند.

استفاده از نمودار مسئولیت 
كتیکی  تا و  استراتژیک  یکپارچه،  شامل  شکست  سطوح  تمام  در  می توان  را  مسئولیت ها  نمودار 
كتیکی به تعریف پیمان  استفاده كرد. تا كنون بیان كرده ام كه نمودارها چگونه در سطوح استراتژیک و تا
كمک و سپس به ترتیب سازمان بیرونی و درونی را تعریف می كنند )جدول  در سطوح سازمانی و تیمی 
یه های پروژه و یکپارچگی پروژه در سطوح  ۹-۱(. البته آن را می توان در سطح یکپارچه برای تعریف رو

بالاتر برنامه ریزی به كار برد. من به نوبت هر یک را توضیح می دهم.
یه ها، اصول یا سیاست های  سطح پروژه: نمودار مسئولیت رویه ای.1 در این سطح برای تعریف رو

مدیریت پروژه از نمودار استفاده می شود. برای مثال:

كنترل؛  � یه های نظارت و  رو

كنترل تغییرات؛ � یه های  رو

كیفیت؛  � كنترل  یه های  رو

یه های مدیریت پیکره بندی. � رو

كنترل است. در این سطح، ممکن است نمودار را برای نشان  یه ای برای نظارت و  شکل ۹-۵ رو
دادن چگونگی یکپارچه شدن پروژه به درون یک طرح یا پورتفولیوی پروژه ها به كار برد.

کلیدی: نمودار مسئولیت های پروژه. من نمودار این سطح را نمودار  سطح استراتژیک یا رویداد 
یداد  مسئولیت های پروژه می نامم. این نمودار برای تعریف نقش ها و مسئولیت ها برای دستیابی به هر رو
مسئولیت های  دپارتمان ها،  بر  مشتمل  بیشتر  شکست  از  سطح  این  در  منابع  می رود.  به كار  كلیدی 
مركز  پروژه  برای  نموداری  و مشاوران هستند. شکل ۶-۹  پیمانکاران  بیرونی،  و شركت های  مدیریتی 
كثر پروژه ها  مراقبت های درمانی اوكام است. شکل ۹-۶ یک برنامه زمان بندی نیز دارد. به نظر من در ا
یاضیات ذهنی نیاز نیست. تا زمانی  برنامه زمان بندی را می توان به صورت دستی نیز نشان داد و به ر
كار چقدر زمان خواهد  كه آن  كنیم  كسی می خواهد انجام دهد نمی توانیم حساب  كار را چه  كه ندانیم 
كرد.  كه می توان برنامه زمان بندی را ترسیم  كردن نمودار مسئولیت هاست  برد. بنابراین، فقط پس از پر 

در فصل ۱۳ به بحث درباره برنامه زمان بندی خواهیم پرداخت.
و  نقش ها  تعریف  به  مربوطه  نمودار  سطح،  این  در  فعالیت.  زمان بندی  کتیکی:  تا سطح 
چون  می پردازد.  كلیدی  یداد  رو یک  به  دستیابی  برای  كار  انجام  در  مشخص  افراد  مسئولیت های 

1. Procedural Responsibility Chart
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می شود،  انجام  غلتان  موج  برنامه ریزی  اساس  بر  اجرایی،  برنامه ریزی  هنگام  فعالیت ها  زمان بندی 
نام گذاری ها  این  كه  دارد  كمی وجود  احتمال  نام گذاری شوند.  توانند  كنون می  ا افراد درگیر  بنابراین 
برنامه ریزی شود.  باید دوباره  كار  یابند،  تغییر  گر  ا كنند، ولی  تغییر  كاری  در مقیاس زمانی یک بسته 
به علاوه، چون فعالیت ها در این سطح قطعی تر هستند، برای اطمینان یافتن از صحت نمودار می توان 
كلیدی S۳ در مركز مراقبت های  یداد  كرد. شکل ۹-7 یک زمان بندی فعالیت برای رو تلاش بیشتری 

درمانی اوكام است.

تدوین نمودار مسئولیت
گروهی به  كار  كلیدی را می توان در یک جلسه  یداد  كه چگونه برنامه رو در قسمت 8-۳ شرح دادم 
كرد. درباره نمودار مسئولیت هم  همین گونه است.  كارگاه  آغاز یا تعریف پروژه )فصل ۱۶( تهیه  ویژه در 
با مشاركت  بعد  و  داده  نمایش  بزرگ  به صورت  تخته سفید  ی یک  رو نمودار  این  فرم خام  گر تصویر  ا
تیم این فرم تکمیل شود، بسیار مؤثر خواهد بود. در صورتی كه علایم مستقیماً )و بدون مداخله افراد( 
گروه شود، در نتیجه آن ها محصول نهایی را  ی شدن افراد  كاغذ شوند، ممکن است باعث منزو وارد 
كه  كار درگیر شوند، در آن صورت اجازه خواهند داد  گر همه در این  كه ا نپذیرند. اما من متوجه شده ام 
و  برآوردها  به عنوان مسئولیت خود می پذیرند.  را  نتیجه  آن ها  كرد.  آن ها ثبت  زیر اسامی  را در  علایم 

ی صفحه به صورت بزرگ نمایش داده شوند. زمان بندی ها هم می توانند به همین نحو رو
كردن فرم حاصل می شود.  پر  فرایند  از  آن  از منافع  كه نیمی  از فرم  های مختلفی است  این یکی 
ابزاری  نمودار،  این  است.  ارزشمند  نیز  مسئولیت  نمودار  پایین تر  سطوح  در  كار  این  ادامه  ارزش  اما 
انجام دهد.  را  كاری  باید چه  كس چه موقع  كه هر  زمینه است  این  برای اطلاع رسانی در  مؤثر  بسیار 
كه بعداً خواهیم دید برای  كلیدی برای برنامه ریزی فرایند و استراتژی پروژه و همان طور  یداد  برنامه رو
كار به افراد نیست. البته نمودار  فرایند پیگیری بسیار مناسب است، اما روش مؤثری برای تخصیص 
را نمایش  كار است. در ضمن، پیمان بین پروژه و سازمان  برای انجام این  ابزار  مسئولیت ها بهترین 
كند، می توان از نمودار برای یادآوری  گر بعداً زمانی یک مدیر شروع به انکار توافق ها  می دهد و بنابراین ا

كرد. ی استفاده  تعهدات قبلی به و
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كنترل  یه ای، برای نظارت و   شکل ۹-۵ نمودار مسئولیت رو
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 شکل 9-6 نمودار مسئولیت پروژه برای مركز مراقبت های درمانی اوكام 



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۲78

 S۳ كلیدی یداد   شکل ۹-7 برنامه زمان بندی فعالیت ها برای رو
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لحاظ محتوای کار1 
شود.  گنجانده  نیاز  مورد  منابع  برآورد  باید  كار،  و  كسب  و  پروژه  بین  پیمان  گذاشتن  كره  مذا در 
مدیران عملیاتی بدون اطلاع از سطح نیاز به منابع نمی توانند خود را متعهد به دراختیار گذاشتن منابع 

كنند:  كنند. دو مورد از هشت نقش و مسئولیت بیان شده، منابع را به صورت عمده ای مصرف می 
كار را انجام می دهد.   : X

C : باید با او مشورت شود. 
موافقت  آن  با  وظیفه ای  مدیران  و  باشد  این ها  از  برآوردی  شامل  مسئولیت ها  نمودار  است  لازم 
را  آن  مسئولیت ها  نمودار  از  استفاده  با  و  توضیح  را  كار  محتوای  برآورد  چگونگی   ۱۲ فصل  در  كنند. 
كه چگونه می توان آن را برای برآورد مدت زمان هر بسته  نمایش می دهیم. در فصل ۱۳ نیز بیان می كنیم 

كاری به كار برد و با استفاده از نمودار آن را نمایش خواهیم داد.

چکیده
هدف سازمان پروژه عبارت است از:. ۱

كافی؛  � كردن منابع مناسب و  مهیا 

كار پروژه؛ � انجام دادن 

اطمینان از ارائه موفقیت آمیز اهداف. �

ابزارها و تکنیک های اصلی در مدیریت سازمان عبارتند از:. ۲

انعقاد پیمان بین عوامل درگیر در پروژه؛ �

كار مطابقت داشته باشد؛ � كه با ساختار شکست  ساختار شکست سازمان، 

نمودارهای مسئولیت. �

گیرد.. ۳ لازم است پروژه سازمان دهی شود و پیمانی در دو سطح مورد موافقت قرار 

كه سازمان بیرونی پروژه را  � ی رابطه بین پروژه و سازمان  مادر  سطح استراتژیک، با توافق رو
به دست می دهد؛

كه سازمان درونی  � ی چگونگی همکاری تیم پروژه با یکدیگر،  كتیکی، با توافق رو سطح تا
پروژه را به دست می دهد؛

چهار نوع سازمان بیرونی پروژه وجود دارد:. ۴

1. Incorporating work content
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كمی مدیریت پروژه، لازم است مدیریت ذی نفعان  كاركردهای  پیش از پرداختن به مدیریت سایر 
را درگیر  افراد  قرار دارد. پروژه ها  پروژه  ادامه سازمان  این موضوع در  به اعتقاد من  زیرا  كنیم،  بررسی  را 
پروژه  تیم  شامل  فقط  درگیر  افراد  است.  افراد  توسط  امور  شدن  انجام  پروژه،  از  من  تعریف  می كنند. 
كه زندگیش تحت تأثیر پروژه یا نتایج حاصل از آن قرار بگیرد نیز  نمی شود، بلکه شامل هر شخصی 
كه زندگی آن ها تحت تأثیر مصرف منابع،  یافت افرادی وجود دارند  می شود. از شکل ۱-۱ می توان در
كار پروژه، خروجی آن، ثمره آن، عملکرد خروجی، منفعت تحقق یافته، آثار بالادستی و ارتقای عملکرد 
گفته می شود، زیرا سهمی۱ در پروژه دارند. یک  قرار می گیرد. به تمام این افراد در مفهوم عام، ذی نفعان 
كند، نه به این  كه به منظور بهبود عملکردی تغییر و تحولی ایجاد  پروژه به این دلیل پیشنهاد می شود 
كه هر یک از افراد سازمان از اهداف پروژه بهره مند شوند. هرچند مقصود پروژه منفعت رسانی به  دلیل 
كثر پروژه ها برنده ها و بازنده هایی  سازمان است، ممکن است برای همه افراد سازمان سودمند نباشد. ا

خواهند داشت. 
در این فصل، به موضوع درگیر شدن ذی نفعان در پروژه پرداخته می شود . پیش از این از عبارت 
كنار عبارت مدیر پروژه،  كنون معتقدم چنین عبارتی در  مدیریت ذی نفعان استفاده می كردم. ولی ا
كه مدیر پروژه تمام ذی نفعان را  گوسفند را با خود به همراه می آورد؛ به این معنا  مفهوم رابطه سگ و 

1. Stake

فصل دهم
ذی نفعان

سلسله مراتب وظیفه ای؛  �

ماتریس هماهنگ شده؛  �

ماتریس انتقالی؛ �

سلسله مراتب پروژه ای. �

یکردی انعطاف پذیر برای ایجاد سازمان های پروژه فراهم می كند.. ۵ سازمان چندگانه، رو

سبک های رهبری متفاوتی برای مراحل مختلف پروژه مناسب هستند:. ۶

آزادی مطلق در مرحله امکان سنجی؛ �

دموكراتیک در مرحله طراحی؛ �

استبدادی در مرحله اجرایی؛ �

دیوان سالارانه در مرحله اختتام. �

هشت نوع نقش و مسئولیت در استفاده از نمودار مسئولیت توصیه شده است:. 7

كار را انجام می دهد؛ �  X

گیرنده نهایی خودش است؛ � D تصمیم را به تنهایی می گیرد یا تصمیم 

d تصمیم را به صورت مشترک یا بخشی از تصمیم گیری را خودش انجام می دهد؛ �

كند؛ � كنترل می  P پیشرفت را 

كار را فراهم می كند؛ � T زمینه آموزش در 

C باید با او مشورت شود؛ �

I باید مطلع شود؛ �

كردن در دسترس است. � A برای توصیه 

اختیار . 8 در  برای  بتوانند  منابع  تأمین كنندگان  تا  است  كار  اندازه  برآورد  ثبت  نیازمند  پیمان، 
گذاشتن افراد خود متهد شوند.



۲8۱ ذی نفعان

كمی مدیریت پروژه، لازم است مدیریت ذی نفعان  كاركردهای  پیش از پرداختن به مدیریت سایر 
را درگیر  افراد  قرار دارد. پروژه ها  پروژه  ادامه سازمان  این موضوع در  به اعتقاد من  زیرا  كنیم،  بررسی  را 
پروژه  تیم  شامل  فقط  درگیر  افراد  است.  افراد  توسط  امور  شدن  انجام  پروژه،  از  من  تعریف  می كنند. 
كه زندگیش تحت تأثیر پروژه یا نتایج حاصل از آن قرار بگیرد نیز  نمی شود، بلکه شامل هر شخصی 
كه زندگی آن ها تحت تأثیر مصرف منابع،  یافت افرادی وجود دارند  می شود. از شکل ۱-۱ می توان در
كار پروژه، خروجی آن، ثمره آن، عملکرد خروجی، منفعت تحقق یافته، آثار بالادستی و ارتقای عملکرد 
گفته می شود، زیرا سهمی۱ در پروژه دارند. یک  قرار می گیرد. به تمام این افراد در مفهوم عام، ذی نفعان 
كند، نه به این  كه به منظور بهبود عملکردی تغییر و تحولی ایجاد  پروژه به این دلیل پیشنهاد می شود 
كه هر یک از افراد سازمان از اهداف پروژه بهره مند شوند. هرچند مقصود پروژه منفعت رسانی به  دلیل 
كثر پروژه ها برنده ها و بازنده هایی  سازمان است، ممکن است برای همه افراد سازمان سودمند نباشد. ا

خواهند داشت. 
در این فصل، به موضوع درگیر شدن ذی نفعان در پروژه پرداخته می شود . پیش از این از عبارت 
كنار عبارت مدیر پروژه،  كنون معتقدم چنین عبارتی در  مدیریت ذی نفعان استفاده می كردم. ولی ا
كه مدیر پروژه تمام ذی نفعان را  گوسفند را با خود به همراه می آورد؛ به این معنا  مفهوم رابطه سگ و 

1. Stake

فصل دهم
ذی نفعان
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ی آن ها قفل می كند و حال قادر است بدون توجه به ذی نفعان، پروژه را  در یک آغل جمع و در را به رو
كنون تمایل دارم درباره ترغیب و مشاركت دادن ذی نفعان، جلب حمایت آنان و حفظ آن  ادامه دهد. ا
كنش  ها به سطوح مختلف تغییر در سازمان را بررسی می كنم و سپس  كنم. بنابراین ابتدا وا صحبت 
كنش های آن ها به تغییرات در سازمان ها و تلاش به ترغیب آن ها را در  نحوه شناسایی ذی نفعان و وا
حمایت از پروژه شرح خواهم داد. این امر شامل توسعه یک برنامه ارتباطات به منظور برقراری رابطه با 
در  یم.  می پرداز ذی نفعان  از  كلیدی  گروه  یک  به عنوان  پروژه  تیم  به  همچنین  بود.  خواهد  ذی نفعان 
كنش ناشی از هوش هیجانی نسبت به ترغیب ذی نفعان  پایان به توصیف رهبری مدیر پروژه، به ویژه وا

پرداخته خواهد شد. 

کنش ها به تغییر  10-1 وا
كه با توجه به نحوه تأثیرشان بر زندگی افراد  اساساً سه سطح بالقوه تغییر درون سازمان وجود دارد 

سنجیده می شوند:
حال  در  افراد  زندگی  پس زمینه  در  تغییر  اجزای  از  یکی  همواره  افراد.۱  زندگی  زمینه  پس  در  تغییر 
تغییر است: افراد بازنشسته می شوند یا سازمان را ترک می كنند؛ افراد جدید به سازمان ملحق می شوند؛ 
ایجاد می شود.  كامپیوتری  یا سیستم های  تولید  تغییرات جزیی در محصولات موجود، ماشین  آلات 
این ها همگی بخشی از زندگی هستند و افراد آن را طبیعی قلمداد می  كنند. می توان این تغییرات را 
در  فرد  به یک  گذاری یک مسئولیت موقتی  وا با  كار  كرد.  از طریق سازمان های جاری۲ هم مدیریت 
سازمان روتین انجام می شود، نه با ایجاد یک سازمان موقتی. این نوع تحول می تواند به ایجاد سطوح 
كه در فصل های ۱ و ۲ به عنوان بهبود  كوچکی از ارتقای عملکرد درون سازمان وظیفه  ای۳ منجر شود 

یجی مطرح می شود.  مستمر تدر
كتاب است. سازمان خواستار  كه مركز توجه اصلی این  تغییر عادی.۴ پس از آن، تغییر عادی است 
آن است تا با گام های منطقی به ارتقای عملکردی دست یابد كه آن را ملزم به پذیرفتن تحولی چشمگیر 
می كند. لازمه آن تشکیل یک سازمان موقت، یک پروژه، است تا آن تغییر را به سرانجام برساند. افراد 
كید بر تلاش برای جلب حمایت از پروژه و تغییر حاصل  این موضوع را امری عادی تلقی نمی كنند، و تأ

از آن می باشد. 
كه تأثیر عمیقی بر زندگی افراد  تغییر شدید، متحول كننده زندگی.۵ و در پایان نیز تغییری وجود دارد 

1. Background Change
2. Routine organizations
3. Functional
4. Normal change
5. Extreme, Life-modifying Change
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یادی از افراد بیکار شوند یا به واحدهای سازمانی جدیدی منتقل  می گذارد؛ شاید باعث شود تعداد ز
نیاز، به تغییرات ساختاری  ارتقای عملکرد مورد  كاری آن ها می گذارد.  بر روابط  اثر عمیقی  كه  شوند 
كه زندگی افراد را به كلی تغییر می دهد. این نوع تغییر، تأثیر احساسی عمیقی بر  اساسی نیازمند است 

گذاشت.  افراد خواهد 
كه با عبارات: نسبتاً باثبات،  یک دلویکز۱ و ملکوم هیگز۲ )۲00۵( سه نوع تغییر را بیان می كنند  و
كه من به همراه  كاری  كه در  نیازمند سه نوع رهبری هستند  و  چشمگیر و تحول آفرین توصیف شده  
ی موضوع رهبری پروژه انجام دادیم نقل شده و در قسمت های بعدی این  رالف مولر۳ )۲00۶ و ۲0۱0( رو
فصل به آن پرداخته خواهد شد. در بحث حاضر، من این سه نوع را در سطح میانی تغییر دسته بندی 
از تغییر متحول كننده زندگی  افراد شدیدتر و  از تغییر در پس زمینه زندگی  می كنم؛ این دسته بندی ها 
ضعیف تر هستند. این طبقه بندی بیشتر به پیچیدگی خود تغییر مربوط می شود، تا این كه به اثر آن بر 
زندگی افراد مربوط باشد، هرچند تغییر نسبتاً با ثبات و نیز تغییر تحول آفرین، هر دو در مرز بین تغییر در 

پس زمینه زندگی افراد و تغییر عادی قرار می گیرند. 
كرد.  در ادامه، درباره سطوح دوم و سوم تغییرات بحث خواهیم 

تغییرات عادی 
دو موضوع در تغییرات عادی وجود دارد: یکی، جلب تعهد افراد نسبت به تغییرات و پیش بردن 
افراد به سمتی است كه این تغییرات را به عنوان عملی درست و اصولی در درون خود بپذیرند و دیگری 
گانه  كدام را جدا ی یک سکه اند، ولی در اینجا هر  غلبه بر مقاومت است. در دنیای واقع، این ها دو رو

مورد بحث و بررسی قرار می دهیم، زیرا اهمیت موضوعات مختلفی را نشان می دهند. 
جلب تعهد. نیاز به جلب تعهد افراد نسبت به تغییرات را می توان با عبارت زیر نشان داد: 

هر ایده نویی طی سه مرحله شکل می گیرد: 

ابتدا افراد آن را احمقانه تصور می كنند. . ۱

ک می پندارند. . ۲ سپس آن را خطرنا

كه مدت هاست آن را باور داشته اند.. ۳ پس از آن تصور می كنند 

گونه های  كه سه نویسنده  گفته است، ولی شنیدم  كسی  كه این عبارت را چه  سال ها نمی دانستم 
دوم  مرحله  درباره  گاندی.  ماهاتما  و  شوپن هافر  آرتور  مارک تواین،  برده اند:  كار  به  را  آن  از  مختلفی 
گاندی یک مرحله  كه افراد آن را بر خلاف انجیل تصور می  كنند، البته ماهاتما  گفته است  مارک تواین 

1. Vic Dulewicz
2. Malcom higgs 
3. Ralf Muller
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كه آن ها تلاش می كنند نسبت به آن بی اعتنا باشند. اما در  كرده است؛ مرحله ای  قبل از آن را هم بیان 
گوگل این عبارت فقط به آرتور شوپن هافر نسبت داده شده است. برنامه ای علمی در تلویزیون انگلیس 
با عنوان افق۱ پخش می شود كه بحث مربوط به ایده ای نو و جنجال بر انگیز را در سه بخش ارائه می كند. 
كردن ایده استفاده ابزاری می شود. سپس آن ها بیان  در بخش اول از دانشمندان برای احمقانه قلمداد 
كتاب های مربوطه را از نو بنویسند و  كند، آن ها مجبورند تمام  كسب  گر این ایده اعتبار  كه ا می كنند 
كنند؛ در  كه البته نمی  خواهند چنین  كرده اند تغییر دهند،  یس  گذشته تدر آنچه را طی هشتاد سال 
كه می گویند از مدتها پیش صحت چنین امری  پایان آن ها را به گونه ای حق به جانب نشان می دهند 

هویدا بوده است )به مثال ۱0-۱ مراجعه شود(. 
مثال ۱0-۱ نمونه ای از یک برنامه خوب تلویزیونی و روشنگر اذهان عمومی است. نکته اینجاست 
بتوانند این سه مرحله طی  تا  باید زمان داد  افراد  به  كه  كرد  باید درک  ایجاد یک تغییر،  كه در هنگام 
كردن  گام از مرحله شنیدن درباره ایده ای جدید تا مرحله درونی  كه با یک  كنند. نباید انتظار داشت 
كنند. آن ها نیازمند زمان هستند تا موضوع را درک  و پذیرش آن به عنوان امری بدیهی و آشکار جهش 
كاری خود  یابند. پس از آن، اثر آن بر زندگی  كنند و دلیل معقولیت و ارتباط آن با نیازهای سازمان را در
را درک می كنند و ممکن است به آن علاقه ای نداشته باشند. آن ها نیازمند زمان هستند تا بتوانند با 
كه تغییرات در واقع به نفع آنان و نگرانی هایشان خواهد بود.  كنار بیایند و معلوم شود  نگرانی های خود 
سپس این واقعیت جدید را به عنوان امری بدیهی می پذیرند و درونی می كنند. باید افراد را در طی كردن 

گرفت.  كافی برای هر مرحله در نظر  كرد و برای آن ها زمان  این فرایند یاری 

مثال 10-1 سه مرحله برای قبول ایده ای جدید
پایی ها حدود  كه ارو  یکی از موضوعات مجموعه برنامه های افق مربوط به این ایده بود 
۱۵000 سال پیش در آمریکای شمالی اسکان یافته بودند. شاهد چنین ایده ای این بود 
كه همان زمان در فرانسه  كه قبایل اولیه آمریکای شمالی، طرحی از تبرزین سنگی را 
ابداع شده بود به كار برده اند. البته این نظریه با این دو نظریه مسلم كه افرادی كه از یک 
كردند، در آمریکای شمالی سکونت  كنونی به سمت آلاسکا عبور  كی از روسیه  پل خا
كن در آنجا مربوط به ۱۱000 سال پیش است، تناقض داشت.  گروه سا یافتند و اولین 
پایی ها در ۱۵000 سال پیش قایق نداشتند پس نمی توانستند از آتلانتیک  به علاوه، ارو
تا  اساتیدی داشت  به  برنامه اختصاص  اول  بنابراین، یک سوم  كنند.  )اطلس( عبور 
كه نشان می داد  كنند. سپس مدركی نمایش داده شد  نظریه پیشنهاد شده را بی ارزش 

1. horizon
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حدود  یخبندان  دوره  دو  بین  زمان  از  یکی  كرده اند،  مهاجرت  آلاسکا  راه  از  گروه  دو 
كنونی یخبندان یعنی حدود ۱۱000 سال  ۱8000 سال پیش، و دیگری هنگام شروع عصر 
پیش و بنابراین در واقع آمریکای شمالی حدود ۱8000 سال پیش یعنی مدتی قبل از 
كه  گرفته است. سپس مدرک DNA نمایش داده شد  فرضیه پیشین سکونت شکل 
ساحل  به  متعلق  قبایل  به ویژه  شمالی،  امریکای  اصلی  قبایل  برخی  می داد  نشان 
پایی های ۱۵000 سال پیش را در خود داشته اند. یک سوم بعدی برنامه  شرقی، DNA ارو
پایی ها  كه به دلیل این كه از ارو به بومیان آمریکای شمالی اختصاص داشت تا بگویند 
نمی خواستند نسل  تنفر داشتند،  آوردند،  آن ها  بر سر  اواسط هزاره دوم  در  آنچه  برای 
از  قایق  بدون  چگونه  پایی ها  ارو هرحال،  به  باشد.  گرفته  نشأت  پایی ها  ارو از  آن ها 
كلمه یخبندان نهفته است. در ۱۵000  كرده اند؟ جواب این سؤال در  آتلانتیک عبور 
عبور  آن  ی  رو از  آن ها  بنابراین  بود،  بسته  یخ  كاملًا  آتلانتیک  بالایی  نیمه  پیش  سال 
كردند. خوب این مسئله همیشه معلوم بوده و تا كنون هیچ كس باوری متفاوت با آن 

نداشته است!!!
مقاومت در برابر تغییر. من دو عبارت را برای نشان دادن مقاومت در برابر تغییر نقل می كنم. اولین 

آن مربوط به چارلز هندی۱ )۱۹۹8( است: 
قورباغه  ببرید،  بالا  یج  به تدر را  و دمای آب  قرار دهید  را در آب سرد  قورباغه  گر یک  ا

عکس العملی نشان نمی دهد تا به جوش آمده و بمیرد. 
شنا 

َ
كه آن را آ هندی از این استعاره درباره افراد سازمان بهره می برد. افراد با محیطی احاطه شده اند 

و خوشایند می دانند. حال شما از راه می آیید و می گویید: »لازم است به ارتقای عملکرد دست یابیم، 
كرده ایم،  كه این چنین عمل  بنابراین نیازمند تحول هستیم« و آن ها هم می گویند »ولی ما ۵ سال است 
كنون هم مشکلی وجود ندارد«. )این زمان ۵ ساله در یکی از موارد  در این پنج سال مشکل نداشته ایم و ا
بود(. آن ها نمی توانند  ثورلوی )۱۹۹۶(۲ در حدود ۲۵0 سال  و  گرود  و  ترنر  انجام شده توسط  مطالعاتی 
درک كنند كه بیرون از سازمانی كه می شناسند و دوست می دارند، جهان در حال تغییر است و محیط 
كنید افراد را به سرعت  گر سعی  كار همانند محیط این قورباغه در حال جوش آمدن است. ا كسب و 

تغییر دهید، فقط با مقاومت آن ها روبرو می شوید. 
كردم، به سازمان های  كار  كوپرز و لایبرند۳ شروع به  كه برای اولین بار به عنوان مشاور برای  هنگامی 
كار  این  اشتباه است؛ شما لازم است  انجام می دهید  »آنچه  آن ها می گفتم:  به  و  كارفرمایی می رفتم 

1. Charles Handy
2. Turner, Grude and Thurloway (1996)
3. Coopers & Lybrand
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یافت  در كارفرمایی  از مدیران سازمان های  كه  كنشی  وا رسانید«  انجام  به  متفاوت  كاملًا  به گونه ای  را 
بود  آسانی  این  به  آن ها  مشکلات  شناسایی  گر  ا و  هستند  باهوشی  افراد  آن ها  كه  بود  این  می كردم 
كه نمی توانند نقطه ای را ببینند  خودشان تا به حال  آن را شناخته بودند؛ ولی مشکل مدیران این است 
تغییر  به آرامی  همه چیز  می كند.  تغییر  مشکل دار  وضعیت  به سمت  خوب  وضعیت  از  كارشان  كه 
به  نیاز  كه  وضعیتی  به  خوب  وضعیت  از  آن  در  كه  ببینند  را  اوجی  نقطه   نمی توانند  آن ها  و  می  كند 
با  او  آموختم.  بسیار  و لایبرند  كوپرز  رئیسم در شركت  از  دارند، منتقل می شوند. من  ارتقای عملکرد 
كه  كاری  را درباره  او نظرشان  را جلب می كرد. سپس  ی  و اعتماد و كارفرما شروع  با  رابطه  ایجاد یک 
كه احساس  انجام می دهند، از آن ها می پرسید. خوب، آن ها هم مشاوران خود را احضار می كردند، چرا
كارفرما را  ناراحتی می كردند؛ ولی دلیل آن را دقیقاً نمی دانستند، بنابراین، رئیسم با یک سری سوالات، 
كنند.  وادار می كرد تا خودشان مشکلات را شناسایی و خودشان هم راه  حل هایی برای مشکلشان پیدا 
كارفرما نسبت به راه  حل های پیشنهادی پذیرش و  یکرد هوش هیجانی بود،  كه همان رو با این روش، 

تملک بیشتری نشان می داد.
كارمندان خود را این گونه زیر فشار استدلال های خود می گذارند: »شما  بسیاری از مدیران غربی، 
۲000 سال  از  این كه من می گویم«. بیش  برای  زیرا،  انجام دهید،  چون،  را من می گویم  آنچه  ید  مجبور
پیش، كنفوسیوس و ارسطو اظهار كردند كه شما باید با ایجاد رابطه با مردم شروع به كار كنید. به محض 
كار می توانید ارزش ها و چشم اندازهای خود را و همچنین نیاز به ارتقای عملکرد را به آن ها  انجام این 
كار و فقط پس از انجام آن می توانید آن ها را از طریق منطق موجود در  كنید. پس از انجام این  منتقل 
یگان۱ رئیس جمهور آمریکا،  كنید. ر بهترین روش دستیابی به چشم اندازتان، به ارتقای عملکرد ترغیب 
شروع  استدلال  با  همیشه  انگلیس  نخست وزیر  میجر۲  جان  ولی  می كرد،  عمل  خوب  مسئله  این  در 

می كرد و افراد متقاعد نمی شدند.
كه می گوید:  كیاولی۳ )۱۹8۱( است  كه به نظرم مفید می رسد از ما دومین نقل قولی 

كردن تغییر  ک تر از آغاز  تنظیم هیچ چیز سخت تر یا ناموفقتر و اجرای هیچ چیز خطرنا
مطلوبی  وضع  پیشین  نظام  در  كه  افرادی  تمام  نیست.  كشور  یک  اساسی  قانون  در 
كه  افرادی  آن،  بر  علاوه  می شوند.  دشمن  اساسی  قانون  تغییر  مبتکر  فرد  با  داشته اند 
كرد. اندک بودن این  از آن خواهند  از نظم جدید منتفع شوند، حمایت اندكی  شاید 
كه تا  حمایت تاحدی به دلیل ترس آن ها از دشمنانشان و تاحدی به دلیل آن است 
زمانی كه منفعت نظم جدید به تجربه به آن ها ثابت نشود به آن اطمینان نخواهند كرد. 

1. Reagan
2. John Major
3. Machiavelli
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و  بازنده ها  وجود  آن،  دلیل  از  بخشی  است.  پرمخاطره  امری  جدید  تغییری  ایجاد  برای  تلاش 
برنده های حاصل از این تغییر است. بازنده ها تلاش می كنند شما را از رسیدن به موفقیت باز دارند. 
برنده ها در  نه؛  كه  البته  را متعادل و خنثی می كنند.  این تلاش  برنده ها  كه  كنید  ممکن است تصور 
كاملًا و به شدت حمایت  از این تغییر  پشت جبهه قرار می  گیرند و نمی خواهند در خط مقدم جبهه 
بازنده ها،  شدن  موفق  صورت  در  نمی خواهند  آن ها  نشود.  موفق  تغییر  این  است  ممکن  زیرا  كنند، 
دشمن آن ها قلمداد شده باشند. بنابراین، برنده ها پشت جبهه قرار می گیرند و در انتظار وقوع وقایع 

می نشینند، نتیجه آن كه شما در ابتدا تنها هستید. 

تغییر شدید، متحول کننده زندگی
كنش های احساسی و هیجانی بسیار شدیدتری  كه متحول كننده زندگی است به وا تغییر شدیدی 
كه در شکل ۴-۱ نشان داده  كنش احساسی را  گونه ای از وا منجر می شود )شکل ۱0-۱ و جدول۱-۱0(. 
كه به آن ها  كولبر راس۱ در سال ۱۹۶8 و در افرادی تشخیص داد  الیزابت  شده است، اولین بار دكتر 
كونر در  را داریل  گونه اصلاح شده در شکل ۱-۱0  بود بیماری مهلکی دارند )مثال ۲-۱0(.  گفته شده 
گیرد از  كه تحت یک تغییر شدید، متحول كننده زندگی قرار  كردكه هر شخصی  سال ۱۹7۴ پیشنهاد 
آن تبعیت می كند. این حالت ممکن است نمونه ای از تغییر شکل یا از دست دادن، طلاق یا از دست 
دادن یک عزیز باشد. تغییر شدید و متحول كننده زندگی، می تواند ناشی از تغییر شرایط محیطی نیز 
كاری  یادی در محیط   باشد. برای مثال، شخص شغل خود را از دست داده یا مجبور است تغییرات ز
از  یکی   ۳-۱0 مثال  همکاران.  در  عذاب آور  و  یاد  ز تغییرات  یا  محل  تغییر  مانند  آورد،  به وجود  خود 
كنند و به آن ها  كه افراد باید این مراحل را طی  كند  این  هاست. باز هم لازم است مدیر تغییرات درک 
كنند. هیچ گاه سعی نکنید افراد را وادار به قبول تغییرات  زمان داده شود تا با هر یک دست و پنجه نرم 
گذر  را در  كنید آن ها  نیز سعی  آیند، همزمان  كنار  انکار خود  و  با خشم  تا  به آن ها زمان دهید  كنید. 
سریع از مرحله افسردگی به مراحل آزمایش و قبول یاری دهید. البته سبک مدیر نیز در خلال چرخه 
سنگدل  باید  شما  گوید  می  كه  دارد  وجود  شکسپیر  هملت  نمایشنامه  در  دیالوگی  كند.  تغییر  باید 
امید واهی بدهید.  افراد  به  اولیه  كه طی مراحل  این مهربانانه نیست  باشید.  واقعی  تا مهربان  باشید 
گزینه دیگری وجود ندارد،  كه هیچ  كنید  شما باید این امر را طی مراحل انکار، خشم و چانه زنی۲ روشن 
گر به افراد امید واهی داده شود، چون  شما از ناراحتی آن ها متأسف هستید؛ ولی راه دیگری نیست. ا
كامی در مرحله دوم  كه در مثال ۱0-۳ اتفاق افتاد( نا كنید )همان گونه  ید آن ها را مأیوس  بعداً مجبور
كامی مرحله اول صدمه می زند )مثال ۱0-۴(. بهتر است ثابت قدم و استوار باشیم. اما در  از نا بیشتر 

1. Dr Elizabeth Kübler-Ross (2008)
2. bargaining



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۲88

كنیم تا  كمک  گذر از مراحل افسردگی، آزمایش و قبول، باید نقش پشتیبان و حامی را بازی و به افراد 
گذشته و به حالت قبل از تغییر را نمی توان  كنند. برگشت به  گزینه های مختلف را برای آینده آزمایش 
گزینه های بسیار دیگری وجود داشته باشد. در مثال ۴-۱0  كرد. ولی ممکن است  گزینه قلمداد  یک 
كند تا از تسهیلات موجود در پایگاه اضافی ارتش برای جذب صنعت  كمک  كرد تا به شهر  ارتش شروع 
كمک به  كند. در زمان اجرای برنامه تعدیل نیرو، بسیاری از سازمان ها بخش  جدید به شهر استفاده 
كار جدید  یافتن  و  كاری  رزومه  كردن  پربار  با هدف  نیاز،  بر  كارمندان مازاد  به  كمک  برای  را  یابی  كار

كردند. راه اندازی 

كننده زندگی  كنش به تغییر شدید، متحول   شکل ۱0-۱ وا
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کنش به تغییر شدید، متحول کننده زندگی جدول 10-1 وا

پاسخمرحله

ثبات
سکون

انکار

مدیریت، چشم انداز، نیاز به تغییر، و پیامدهای آنها را اطلاع رسانی می كند.
افراد دچار شگفتی می شوند. واكنش آنها اضطراب و سردرگمی است.

افراد از خود در برابر تهدید معیشت و یا زندگی شان دفاع می كنند:
"ممکن نیست منظورشان من باشد!!!"

"این مزد ما برای سال ها وفاداری است!"
"مدیر زیادی سخت می گیرد. اوضاع این قدرها هم بد نیست! "

كنترل را، از طریق خشم ابراز خشم به طور آشکارا نسبت به مدیریت بروز می كند. افراد سعی می كنند تا 
پایگاه قدرت خود در سازمان، اتحادیه های صنفی، و غیره بدست گیرند.

این  تمام  كه  می شود.  انجام  مدیریت  تقسیم  برای  تلاش هایی  می شوند؛  داده  شکل  اتحادهایی 
تلاش ها برای بازگرداندن وضعیت است.

مدیریت باید مصرانه در مورد موقعیت استدلال كند، و در مشاجره افراط نکند.

برای چانه زنی تلاش  به منظور  گونی  گونا اصلاحات  و  می كنند.  شده  اصلاح  راه حل  امتحان  به  شروع  افراد 
كاهش تأثیر تغییرات، پیشنهاد خواهد شد:

"اگر دستمزدها را كم كنیم؟"
گر بهره وری را افزایش دهیم؟" "ا

كردن را دشوار یافته، و فلج سازمانی رخ می دهد. افسردگی كار  احساس یأس و سردرگمی شیوع می یابد. افراد 
در این شرایط مدیریت باید كمک كند. آنها باید برنامه های حاوی بسته های حمایتی داشته باشند و 

باید به طور فعال به افراد در پذیرش مسئولیت شان در وضعیت جدید كمک كنند.

گون برون رفت را برای تسهیل گذار فرد از این مرحله، امتحان می كنند:آزمودن فرد و سازمان راهکارهای گونا
كار جدید  كه به دنبال یک  كه من می توانم حقوق ۶ ماه را داشته باشم در حالی  "منظورتان این است 

هستم؟"
"پرداخت هزینه های شركت در یک دوره یک ساله MBA به گذار كمک می كند."

مدیریت به كشف گزینه های واقع بینانه كمک می كند.

نداشته پذیرش دوست  را  آن  است  ممکن  می آیند.  كنار  وضعیت  با  واقع بینانه ای  به طور  سازمان  و  افراد 
باشند اما آن را می پذیرید. مدیریت نسبت به برنامه های آتی حمایت و توجه نشان می دهد. و ثبات 

جدیدی به دست خواهد آمد.

مثال 10-2 اودیسه هومر 
كه در آن هومر تصور می كند تکه ای سمی از  اپیزودی در خانواده سیمپسون1 وجود دارد 
كرده است. او به سمت بیمارستان هجوم می برد و پزشک به خود  ماهی ژاپنی را میل 
كه او جا خواهد خورد. هومر می گوید: »من شوكه شدم« سپس پزشک به خود  می گوید 
می گوید: »او به سمت انکار پیش خواهد رفت« هومر می گوید: »شاید من آن را نخورده 
او عصبانی خواهد شد" هومر می گوید: »چرا  به خود می گوید"  باشم«. سپس پزشک 

1. The Simpsons
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كه این اپیزود را تماشا  من؟« و آن ها با هم این چرخه تغییر را طی می كنند. من از زمانی 
كردم.  یس  كرده و مبهوت آن شدم، چندین سال آن را تدر

مثال 10-3 مدیریت میدان رژه 
كه درباره تعطیل  گرود و ثورلوی )۱۹۹۶(1 وجود دارد  یک مطالعه موردی در پژوهش ترنر، 
كردن یک پایگاه نظامی نروژی می باشد و به دو دلیل رخ می دهد؛ یکی صلح، رهاورد 
گرفت  تصمیم  نروژ  دولت  جدید.  تکنولوژی  دیگری  و  سرد  جنگ  پایان  از  حاصل 
امر شامل تعطیلی نیمی  این  كه  كاهش دهد  به نصف  را  ارتش  انسانی  ی  نیرو تعداد 
را  نظامی  پایگاه  اولین  تعطیلی  موردی،  مطالعه  این  می شد.  نظامی  پایگاه های  از 
كار می كردند، پرسنل نظامی و نیمی  پایگاه  كه در  افرادی  از  توصیف می كند. نیمی 
دیگر غیر نظامی بودند. پرسنل نظامی، اضافی قلمداد نمی شدند. ارتش، تعدادی از 
ولی  می داد.  كاهش  بالا  بسیار  نرخ  و  موعد  از  پیش  بازنشستگی  با  را  نظامی  پرسنل 
كار خود را از دست دادند. به علاوه، آن ها یک سوم جمعیت شاغل  همه غیر نظامی ها 
كه یک استخدام كننده بزرگ  شهر محل استقرار پایگاه را تشکیل می می دادند. جایی 
مانند این پایگاه وجود داشته باشد، به ازای هر شغل در پایگاه، یک شغل هم در شهر، 
كسی. در نتیجه دوسوم شغل ها در شهر  وجود دارد. از قبیل مغازه دار، پزشک، راننده تا
كاركنان پایگاه، افراد  گرفت. فرمانده پایگاه در هنگام اعلام تصمیم به  مورد تهدید قرار 
حال  در  ما  كنند!  توجه  پایگاه  »كل  گفت:  و  فراخواند  را  نظامی  غیر  و  نظامی  از  اعم 
كردن پایگاه هستیم. پرسنل نظامی! جزییات انتقال به شما ابلاغ خواهد شد  تعطیل 

و اما پرسنل غیر نظامی! همه شما اخراج هستید. مرخصید!«. 
كاری با ثباتی داشتند،  كه زندگی  كاركنان غیر نظامی  قبل از جلسه هیچ خبری نبود؛ 
گفت در  لحظه ای بعد، اول شوكه شدند: »آیا ما درست شنیدیم؟ فکر می كنم فرمانده 
نباید  این موضوع  انکار شروع شد.«  مرحله  پایگاه است.« سپس  كردن  تعطیل  حال 

درست باشد . . . آن ها باید پایگاه بالای جاده را ببندند.
سپس مرحله خشم: چرا آن ها پایگاه بالای جاده را نمی بندند؟ چرا ما؟ 

عملیات   %۴0 كه  داشت  وجود  پایگاه  این  در  تکنولوژی  نوعی   - چانه زنی  سپس 
بود.  تکنولوژی  این  دارای  نروژ  در  دیگر  پایگاه  یک  فقط  و  می شد  انجام  آن  مبنای  بر 
كارمندان به سمت فرمانده رفتند تا از او درباره تعطیل شدن یا نشدن آن بخش سؤال 

1. Turner, Grude and Thurloway, (1996)
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تکلیف  كسب  اسلو  از  باید  مسئله  این  درباره  كه  داد  نادرست  پاسخ  هم  او  كنند. 
خواهد  ادامه  خود  كار  به  پایگاه  از  قسمتی  كه  شد  تفسیر  بدین گونه  جمله  این  كند. 
نروژ  پایگاه ها در  از  نیمی  كردن  آن ها در حال تعطیل  پاسخ رسید،  كه  داد. هنگامی 
كار خود ادامه خواهد داد و این  كه دارای این تکنولوژی است، به  بودند. پایگاه دیگری 
كلًا تعطیل خواهد شد. در نتیجه ناراحتی ایجاد شده بیشتر از گذشته شد چون  پایگاه 

امیدها ناامید شد. 
كریستوفر  كنترل ناپذیر شد،  كه  گونه ای درآمد  كه اوضاع به  در چنین زمانی، هنگامی 
یکرد انسانی تری اتخاذ شد. او ارتش را  گرود را به عنوان مشاور پایگاه فرا خواندند و رو
گزینه هایی را برای آینده  كند تا  كرد تا با سیاستمداران محلی و ارگان ها تعامل  ترغیب 
كه صنعتی نوین  كنند. پایگاه باید تعطیل می شد؛ ولی امکان آن وجود داشت  فراهم 

جذب شهر شود. 

مثال 10-4 شفاف بودن در پیغام ها 
هنگامی كه برای شركتی به نام صنایع شیمیایی سلطنتی، ICI، در اوایل دهه ۱۹80 كار 
می كردم، آن ها دو بخش مهندسی خود در شمال شرقی انگلستان را ادغام و یک سوم 
كردند. در شمال شرق دو بخش وجود داشت، یکی پتروشیمی و  كارمندان را بازخرید 
كدام  از تکنولوژی بسیار مشابهی استفاده می كردند. هر  كه هر دو  كشاورزی  دیگری 
كار اتلاف است، در نتیجه این  واحد مهندسی خود را داشت، اما متوجه شدند این 
كه پس از  دو در هم ادغام شدند. حدود یک ماه قبل از اعلام این تصمیم، شایع شد 
ادغام این دو واحد، نیمی از كارمندان بازخرید خواهند شد. هنگامی  كه در واقع اعلام 
كنش افراد بدین گونه بود »هوف...، به  كارمندان بازخرید می شوند، وا كه یک سوم  شد 
كه فکر می كردیم نبود، چندان هم بد نشد. پس مشکلی نیست«. پس از  آن بدی هم 
كارمندان را  كه احتمالًا مدیران به عمد این شایعه اخراج نیمی از  كردیم  آن، ما شک 

كرده اند تا افراد خبر واقعی را بهتر بپذیرند.  كنده  پرا
گفتند:  می كردند،  اعلام  كارمندان  به  جلسه ای  در  را  خبر  این  مدیران،  كه  هنگامی 
كه سمت  كنید، به شخصی  »فقط برای این كه متوجه معنی آن شوید، به خود نگاه 
كنید. یکی از  كه سمت راست شما نشسته است نگاه  چپ شما نشسته و شخصی 

كاملًا شفاف بود.  شما باید برود!!!« پیام 
حدود ۵ سال بعد، یکی از شركت های خصوصی در انگلستان می خواست یک پنجم 
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اما آن ها  كند.  بازخرید  و تغییرات سازمانی  را به دلیل تکنولوژی نوین  كارمندان خود 
تصور كردند كه این تعداد پذیرفتنی خواهد بود، بنابراین پیام را تغییر دادند و به گونه ای 
كه معلوم شد  كه انگار یک دهم قرار است بازخرید شوند. هنگامی  كردند  آن را اعلام 

این رقم یک پنجم بوده است افراد بسیار عصبانی تر شدند. 

10-2 تعامل1 با ذی نفعان 
كه یک شرط  كردم  شکل ۱0-۲ فرایند مدیریت ذی نفعان را نشان می دهد. من در فصل ۳ پیشنهاد 
كه پیش از آغاز پروژه، با همه ذی نفعان بر سر معیارهای موفقیت به  لازم برای موفقیت پروژه، این است 

توافق برسید. این فرایند شما را در دستیابی به این مهم یاری می كند. 

شناسایی ارکان علاقمند به پروژه 
كار پروژه، خروجی ها، ثمره ها یا اهداف  كه منفعتی در پروژه،  یک ذی نفع را می توان فردی دانست 
نهایی دارد. جدول های ۳-۱ و ۳-۲ شامل فهرست هایی از ذی نفعان بالقوه می شود. دو ذی نفع بالقوه 
را  كاری  ک باشند. دو سال پیش  نیز دولت و رسانه ها هستند. رسانه ها می توانند بسیار خطرنا دیگر 
مشکل  با  پروژه  گر  ا می برد.  سر  به  مطبوعاتی  انتشار  از  ترس  در  كه  دادم  انجام  دولتی  سازمان  یک  با 
روبرو می شد، آن ها مطبوعات آن ها را به تمسخر می گرفتند. این یک دام برای شایستگی است )بخش 
7-۵(. آن ها ممکن است دو راه برای انجام پروژه داشته باشند، یکی راه ممتاز با احتمال موفقیت %۹0 
كنند.  و دیگری راهی متوسط با شانس موفقیتی برابر با ۱00% . آن ها می خواستند راه متوسط را انتخاب 
كنند و بدشانسی بیاورند و پروژه با مشکل روبرو شود، مطبوعات  گر آن ها راه بهتر و ممتاز را انتخاب  ا
كردند؛ ولی بدشانس بودند. فقط می گفتند آن ها منابع مالی  كه آن ها راه درست را انتخاب  نمی گفتند 
موفقیت  با  پروژه های  انجام  با  را  دولتی  مالی  منابع  آن ها  دادند.  هدر  به  كام  نا پروژه  یک  با  را  دولتی 
گفتن واقعیت  قطعی، ولی از راه های متوسط به دلیل ترس از مطبوعات به هدر دادند. مطبوعات به 

علاقه ای ندارند، فقط می خواهند روزنامه هایشان به فروش برسد. 

1. engagement



۲۹۳ ذی نفعان

 شکل ۱0-۲ فرایند مدیریت ذی نفعان 

شناسایی معیارهای موفقیت 
به  نسبت  متفاوتی  دیدگاه های  مختلف  ذی نفعان  كه  می دهد  نشان   ۲-۳ و   ۱-۳ جدول های 
معیارهای موفقیت پروژه دارند. لازم است دیدگاه های بالقوه متفاوت ذی نفعان مختلف را شناسایی 
كه معیارهای موفقیت به طور بالقوه با هم ناسازگار بوده اند  كردم  كرد. هنگام بررسی جدول ۳-۱ بیان 
گر قبل از شروع پروژه در  كه ا كنید. در صورتی  كنید تا آن ها را سازگار  و خواهند بود. تا آخر پروژه صبر 
نیازهای ذی نفعان مختلف  كردن  برای متوازن  كنید، شانس بسیار بیشتری  توافق  و  كره  معیارها مذا

خواهید داشت. 

شناسایی ذی نفعان و منافع آن ها 
شناسایی  را  آن ها  منافع  و  مختلف  ذی نفعان  كه  هستیم  موقعیتی  در  ما  مرحله،  دو  این  از  پس 

كرد )جدول ۲-۱0(. كنیم. می توان با جمع آوری و ثبت اطلاعات ذی نفعان شروع 

تحلیل ذی نفعان 
كار را می توان با سه سؤال درباره هر ذی نفع  در این مرحله باید به تحلیل ذی نفعان پرداخت. این 

انجام داد. 

آیا آن ها طرفدار یا مخالف پروژه هستند؟ . ۱

آیا می  توانند بر ثمره اثر بگذارند؟ . ۲

آیا نسبت به پروژه مطلع یا بی اطلاع هستند؟ . ۳

كرد.  پاسخ این سؤالات را می توان در ثبت اطلاعات ذی نفعان وارد 
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سه پاسخ بالقوه به این سؤال وجود دارد، ذی نفع یا طرفدار پروژه، یا مخالف  طرفدار یا مخالف؟ 
كه پول  پروژه است و یا موفق شدن و نشدن پروژه برای او  اهمیتی ندارد. برخی پیمانکاران، تا زمانی 

خود را می گیرند به موفقیت پروژه اهمیتی نمی دهند. 
كه طرفدار پروژه هستند و می توانند بر ثمره اثر بگذارند، مورد علاقه  مؤثر بر ثمره پروژه؟ ذی نفعانی 
و  هستند  پروژه  مخالف  كه  آن هایی  كنید.  تشویق  و  ترغیب  را  آن ها  تا  می خواهید  و  هستند  شما 
كم  كرد تا از میزان این تأثیر  می توانند بر ثمره پروژه اثر بگذارند، مورد علاقه شما نیستند. یا باید تلاش 
كه نمی توانند بر ثمره تأثیر بگذارند، خیلی مهم تلقی نمی شوند.  كسانی  كرد یا عقیده آن ها را تغییر داد. 
كرد تا  كه طرفدار پروژه هستند ولی نمی توانند بر ثمره پروژه اثر بگذارند، می توان تلاش  درباره آن هایی 
كه مخالف پروژه هستند ولی قادر  كرد. درباره آن هایی  كردن آن ها در پروژه پیدا  راه هایی برای درگیر 
كرد تا نسبت  گام برداشت یا سعی  نیستند بر ثمره تأثیر بگذارند، می توان در جهت تغییر عقیده آن ها 
ک  كه بسیار خطرنا به بی تأثیر بودن آن ها اطمینان حاصل شود. نوعی دیگر از ذی نفعان هم وجود دارند 
كه می توانند بر ثمره پروژه اثر بگذارند، ولی برای مقاصد سوءشان طرفدار پروژه هستند.  هستند؛ افرادی 
اهداف  نه  و  پنهان خودشان  اهداف  به  كه  كنند  به سمتی هدایت  را  پروژه  كرد  آن ها تلاش خواهند 

شفاف یا معین پروژه دست یابند. 
تحلیل سوات.1 تحلیل قوت ها، ضعف ها، فرصت ها و تهدیدها )یا درست آن OTSW( می تواند 
كمک كننده   باشد. شما درباره هر یک از ذی نفعان از  برای پاسخ هر یک از ذی نفعان به دو سؤال اول 
گر دیدگاهش نسبت به  ی پروژه را یک فرصت یا یک تهدید تلقی می كند. ا كه و خود سؤال می كنید 
گر دیدگاهش نسبت به پروژه، تهدید باشد،  پروژه، فرصت باشد، پس احتمالًا طرفدار پروژه است و ا
گر دارای نقاط قوت  مخالف پروژه است. سپس از خود درباره قوت ها و ضعف های آن ها می پرسید. ا
كه  كسانی  باشند، می توانند بر ثمره مؤثر باشند، در نتیجه برای تقویت قوت های طرفدارانتان، یعنی 
گر دارای نقاط ضعف باشند، قادر نیستند بر ثمره پروژه تأثیر  كرد. ا طرفدار پروژه هستند، تلاش خواهید 

كرد.  بگذارند، در نتیجه برای افزایش ضعف مخالفان تلاش خواهید 

1. SWOT



۲۹۵ ذی نفعان

جدول 10-2 ثبت ذی نفعان برای مرکز مراقبت های درمانی اوکام

فهرست ذی نفعان اوکام – کادر درمانی

استراتژی ارتباطیمطلعنفوذبرای/ علیهاهدافذی نفعان

بخش 
مراقبت های اولیه

ارائه خدمات به مردم
استفاده بهتر از پرسنل

مطلع نگه داریدبالابالابرای

بخش اورژانس 
بیمارستان

مطلع نگه داریدمتوسطبالابرایتخت خالی

خدمات 
اجتماعی

استفاده بهتر از پرسنل
همکاری بهتر در جهت 

سلامت

مطلع نگه داریدبالابالابرای

مشاورین 
بیمارستان

فضای مستقل 
بیمارستانی

ارتباط با مردم

آنها را تحویل بگیریدمتوسطمتوسطبرای
كمک به فهم ارزش ها

مدیریت بخش 
پرستاری

استفاده كارآمد از 
كاركنان

مطلع نگه داریدبالامتوسطبرای

كمک به بیماران برای پزشکان خانواده
حضور در جامعه

مطلع نگه داریدبالابالابرای

تخصص های 
مرتبط با پزشکی

اقتصادی تر
علاقه به مشاركت در 

جمع

مشاركت در طراحیمتوسطكمبرای
القا  آنها  به  را  مشاركت  حس 

كنید

فهرست ذی نفعان اوكام – پرسنل غیر درمانی

استراتژی ارتباطیمطلعنفوذبرای/ علیهاهدافذی نفعان

ماندن در اجتماعمراجعین
دسترسی به خدمات 

بهتر

مشاوره برای درک كمكمبرای
خواسته هایشان

خانواده ها 
و پرستاران 
خصوصی

داشتن حامی و كمی 
زمان آزاد

حفظ ارتباط بستگان 

مشاوره برای درک كمكمبرای
خواسته هایشان

مدد رسانی به 
سالمندان

نزدیک ماندن به 
خانه هایشان مداخله در 

حداقل مقدار ممکن 

فهم متوسطكمبرای برای  آنها  با  كار 
پیشنهادهایشان و تأثیر گذاشتن 

بر مراجعین بالقوه برای مراجعه

كنین محلی زندگی كامل، جاده ها سا
خالی

تأثیر بر آنها، اطلاع رسانی به آنهاكممتوسطبرای، اما!
تشویق به كار به عنوان داوطلب 

در اینجا یک مسئله اخلاقی نهفته است. شما ممکن است هنگام انجام تحلیل تشخیص دهید 
كه پروژه تهدیدی بالقوه برای اوست. آیا این موضوع  كه یک ذی نفع، طرفدار پروژه است؛ ولی نمی داند 
گر پروژه اصولًا فرصتی برای  او باشد، ولی تهدید اندكی هم  كه ا را به او می گویید؟ نظر من این است 
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غیر  در  ید.  بردار گام  مشکل  حل  جهت  در  و  ید  بگذار درمیان  او  با  شفاف  را  آن  باید  محسوب  شود، 
كه آن ها این موضوع را متوجه شوند )كه متوجه خواهند شد(، آن ها مخالف شما  این صورت، زمانی 
گر برای حل مشکل تلاش كرده باشید، آنگاه قادر به رفع آن موضوع خواهید بود. از سوی  می شوند، ولی ا
قرار  )مثلاً   آن هاست  برای  تهدید  یک  فقط  پروژه  كه  یابید  در ولی  باشند  پروژه  طرفدار  آن ها  گر  ا دیگر، 
كه ممکن  كرد تا زمانی  كه اخراج شوند، ولی خودشان نمی دانند(، در این حال تلاش خواهید  است 
كه متوجه شدند، مخالف پروژه خواهند شد، چه  ید. اما هنگامی  است آن را از آن ها پنهان نگه دار
گذاشتن  كه آیا خودداری از در اختیار  گفته باشید، چه دیرتر. موضوع اخلاقی این است  زودتر به آن ها 

داوطلبانه اطلاعات، مصداق دروغگویی است یا خیر؟ 
مطلع یا بی اطلاع؟ لازم است درباره مطلع  بودن یا نبودن ذی نفع درباره پروژه اندیشیده شود. درباره 
كنید. به عقیده  كه كجا باشند باید فکر  كنون در چه جایگاهی هستند و شما می خواهید  این كه آن ها  ا
گر آن ها  كه درباره پروژه با افراد صحبت می كنید. ا كه اولین نفری باشید  من، قصد شما باید این باشد 
كرد: »من اخبار پروژه را  شایعه ای درباره پروژه بشنوند، مخالف آن خواهند شد. این  گونه فکر خواهند 
گر مدیریت سعی  در قالب یک شایعه شنیدم، پس حتماً مدیریت می خواهد آن را پنهان نگه دارد. ا
كه فردی بر  می كند آن را پنهان نگه دارد، پس حتماً باید بد باشد، پس من هم با آن مخالفم.« هنگامی 
كه مخالف پروژه باشد، تغییر عقیده او بسیار  گرفته است  اساس اطلاعات ناقص و نادرست تصمیم 
گر افراد بر اساس اطلاعات نادرست و ناقص  كه ا مشکل است. از ویژگی های عجیب انسان این است 
شما   .)۵-۱0 )مثال  بود  خواهد  مشکل  بسیار  برایشان  عقیده  این  تغییر  بعداً  شوند،  معتقد  چیزی  به 
كه به آن ها می گوید و بنابراین آن ها از ابتدا عقاید مثبتی درباره آن دارند.  می خواهید اولین نفری باشید 

كنید.  ولی نباید خیلی زود هم به آن ها بگویید، بلکه ابتدا باید فکر خودتان را شفاف 

کشف اشتباهات فردی اشخاص  مثال 5-10 
نشان  را  عکس هایی  افراد  به  آن  در  كه  داده اند  انجام  آزمایش هایی  روان شناسان 
كه  یج دور و از وضوح خارج می شوند. سپس از آن ها می خواهند  كه به تدر می دهند 
كه چقدر باید عکس ها  عکس را تشخیص دهند. در این روش، آن ها تعیین می كنند 
خارج از وضوح شوند تا این كه اغلب افراد برداشت غلطی از آن داشته باشند. پس از 
كاملًا خارج از وضوح بود و از افراد می خواستند كه آن  كه  آن، عکسی را نشان می دادند 
كه  یج واضح می كردند و از افراد می پرسیدند  را تشخیص دهند . سپس عکس را به تدر
كنند. عکس ها باید بیشتر از حد طبیعی جلو بیایند،  آیا می خواهند نظرشان را عوض 
این قضیه هنگام  اولیه خود شوند.  بتواند متوجه تشخیص غلط  افراد  این كه  از  قبل 
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یدادی در یک نیروگاه اتمی در جزیره سه مایلی در امریکای شرقی و در دهه ۱۹80  رو
كار  كه باید نقصی را نشان می داد، ولی  اتفاق افتاد. دراین نیروگاه، وسیله معیوبی بود 
كرد و متصدیان نسبت به آنچه می شد بر اساس  كار  نمی كرد. زنگ  خطر دوم شروع به 
اطلاعات موجود تشخیص داد؛ یعنی به صدا درآمدن زنگ دوم و خاموش بودن زنگ 
كنش نشان دادند. ولی این تشخیص اشتباه بود، زیرا آن ها اطلاعات درستی  اول، وا
گوشزد می كرد تشخیص شان اشتباه است به  كه به آن ها  نداشتند. زنگ خطر سوم هم 
كار ادامه دادند.  صدا درآمد، ولی آن ها باز هم طبق همان تشخیص نادرست اولیه به 
كه »تشخیص اشتباه« بوده است تا این كه در همان  كل نیروگاه بر سر آن ها فریاد می زد 
كرد و نیروگاه را  كشف  یت ها با دیدگاهی جدید وارد شد و نقص واقعی را  زمان تیم فور
كه هر لحظه به مرگ نزدیک می شود  نجات داد. متصدیان مانند قورباغه در آب جوش 

كه نمی تواند مشکل را تشخیص دهد. یا مشابه مدیری بودند 

توسعه استراتژی تأثیر بر ذی نفعان
راه های مختلفی برای دسته بندی ذی نفعان وجود دارد تا بتوان به كمک آن استراتژی تأثیر را معین كرد. 
آن ها  آیا  این كه  و  هستند  پروژه  مخالف  یا  طرفدار  ذی نفعان  آن  آیا  این كه  حمایت.   - گاهی  آ

اطلاعاتی درباره پروژه دارند یا ندارند )شکل ۳-۱0(. 
كار با آن ها ادامه داد و اطلاعات  كرد، بلکه باید به  - حامی: نباید این امر را بدیهی فرض  مطلع 

گذاشت تا به حمایت خود ادامه دهند. پروژه را دراختیار آن ها 
كه از پروژه مطلع باشند، از آن  كه تصور می كنید هنگامی  بی اطلاع - حامی: آن ها افرادی هستند 
كه شما می خواهید اطمینان  كنون بی اطلاع هستند. این ها افرادی هستند  كرد ولی ا حمایت خواهند 
بدهید،  مثبتی  پیام های  آن ها  به  گر  ا بنابراین  می شنوند.  شما  از  اولین بار  برای  پروژه  درباره  كه  یابید 

گرفت.  خودبه خود در مجموعه مطلع - حامی قرار خواهند 
بی اطلاع - مخالف: اینها افراد سختی هستند، افرادی كه واقعاً نمی دانند كه پروژه درباره چیست و 
كه امروزه افراد ممکن است بر عقاید  احتمالًا به دلایل غلط با آن مخالفت می كنند. مشکل اینجاست 
كاملًا بی اطلاعند )مثال ۱0-۶(. در مثال ۵-۱0  كه در واقع درباره آن ها  كنند  بسیار محکمی پافشاری 
كه تغییر دیدگاه آن ها بسیار مشکل و حتی غیر ممکن است. موضوع مهم دیگر صحبت با  می بینیم 
گر می خواهید افراد از شما حمایت  گونه ای  فهم پذیر است )مثال ۱0-7(. ا این افراد با زبان عامیانه و به 

كنید.  كنند، با زبان تخصصی آن ها را سردرگم نکنید، بلکه به زبان خودشان با آن ها صحبت 
پروژه  با  منطقی  دلایل  آوردن  با  آن ها  آمد.  كنار  می توان  راحت تر  افراد  این  با  مخالف:   - مطلع 
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كردن راهی برای تغییر پروژه بر آن ها فایق آیید یا لازم است  مخالفت می كنند. شما یا می توانید با پیدا 
كه آن ها قادر نخواهند بود بر ثمره تأثیر بگذارند.  كنید و اطمینان یابید  كردن آن ها تلاش  ی  برای منزو

مثال 10-6 تعصب بر عقاید
مدیریت  آموزشی  دوره های  در  داشتم،  حضور  هنلی1  مدیریت  كالج  در  كه  زمانی 
كار می كرد  كه با یک شركت دولتی به نام نایركس2  كردم  ذی نفعان با شخصی برخورد 
بر عهده داشت.  را  تا متوسط  كم  با سطح  زباله های هسته ای  بردن  بین  از  كه وظیفه 
كشور اشتغال داشت.  كار بود و به سخنرانی در سراسر  ی در واحد تبلیغات مشغول  و
را حدود  او  و  از سخنرانی هایش، خانمی برخاست  از یکی  كه پس  او تعریف می كرد 
خرید  و  است  شرور  كلًا  نایركس  شركت  كه  گفت  و  كرد  مؤاخذه  و  سرزنش  دقیقه   ۱0
كلًا تعطیل شود. پس از  كاملًا غلط است و صنعت هسته ای باید  زباله های هسته ای 
آیا لجن  كرد؟  ۱0 دقیقه پرسید، ضمناً تشعشع هسته ای را به چه چیز می توان تشبیه 
خواندن  از  كه  داشت  سختی  بسیار  عقاید  بود.  نادان  بسیار  خانم  آن  است؟  سبز 

روزنامه های جنجالی حاصل شده بود، ولی بسیار نادان بود. 

گاهی- حمایت   شکل 10-3 دسته بندی ذی نفعان بر مبنای آ

1. Henley
2. Nyrex
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که برای افراد فهم پذیر باشد  گفتگو با عباراتی  مثال 7-10 
كانادا توسعه  ی انگلیسی تلاش می كرد یک معدن اورانیم را در  یک شركت معدن كاو
دهد و در حال برگزاری فراخوان پرسش و پاسخ عمومی بود اما مانند یک دعوی شبه 
كه  یاست نشسته است و وكلایی  كه بر مسند ر دادگاهی اداره می شد، با یک میانجی 
و یک وكیل  بود  از مهندسان شركت در جایگاه شهود  از شهود سؤال می  كنند. یکی 
كه  پرسید  او  از  كیاولیستی  ما به شیوه  بود  یست  ز محیط  طرفداران  لابی  نماینده  كه 
كه  میزان تشعشع آب زاید خروجی از سایت چقدر است. مهندسان هم، همان گونه 
مهندسان رفتار می كنند، پاسخی دقیق دادند ) كه عبارت بود از چند میلیونیم(. البته 
روزنامه  ها  بعد،  روز  شنیدند.  را  پاسخ ها  این  و  داشتند  حضور  دادگاه  در  مطبوعات 
افراد  دارد. همه  كتیو  رادیوا مواد  زاید خروجی سایت،  كه آب  بودند  این داستان  از  پر 
و  می آیند  دنیا  به  سر  دو  با  آن ها  فرزندان  همه  و  می میرند  سرطان  از  محل  در  كن  سا
كتیویته نصف آب باران خواهد بود. این آب دو  كه میزان رادیوا پاسخ درست این بود 
كتیو است. آن  برابر خالص تر از آب باران است. حتی آب باران هم دارای سطح رادیوا
كند. ولی بسیار دیر شده  كرد تا این برداشت اشتباه را برطرف  شركت به سرعت تلاش 
گذشته بود؛ عصبانیت ها را نمی شد به حالت عادی برگرداند و افراد  كار  كار از  بود. 

حاضر نبودند مطالب آن ها را بشنوند. 
قدرت - تأثیر1. نوعی دیگر از طبقه بندی ذی نفعان بر اساس قدرت آن ها در سازمان مادر و تأثیر 

كه به چهار استراتژی تأثیر منجر می شود )شکل ۴-۱0(.  آن ها بر پروژه خواهد بود 
كه در اینجا بحث و بررسی خواهد شد، بر  حمایت - توافق. آخرین روش طبقه بندی ذی نفعان 
كه برای  اساس چگونگی متعهد شدن آن ها نسبت به اهداف پروژه و میزان توافق آن ها با روشی است 
گرفته می شود۲ )شکل ۱0-۵(. حدود ۴0 تا ۶0% ذی نفعان را ذی نفعان منفعل  كار  حصول اهداف به 
باد(۳ است.  افراد مردد )حزب  تأثیر  پروژه معمولًا تحت  به  و احساس آن ها نسبت  تشکیل می دهند 
بهترین هم پیمانان  كنید  قرار دارند. شاید تصور  تأثیر مثلث طلایی ها۴  نوبه خود تحت  به  افراد مردد 
كه  شما افراد متعصب هستند، در حالی كه آن ها فقط حمایت بی فکر و منطق از خود نشان می دهند 
كمک مهمی به حساب نمی آید. ولی در وجه مخالف، مثلث طلایی ها با سؤال درباره پروژه به  اغلب 

كمک می كنند.  بهبود آن 

1. impact
2. D’Herbemont and Cėsar, 1998
3. Waverer
4. Golden triangle
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برقراری ارتباط با ذی نفعان
گاهی داد، آن ها را با پروژه  كرد تا به آن ها درباره پروژه آ كنون لازم است با دی نفعان ارتباط برقرار  ا
كه آیا پیشنهادی درباره نحوه اجرای بهتر پروژه دارند یا  یافت  كرد و در همراه و حمایت آن ها را جلب 

خیر. ارتباطات در بخش بعدی تشریح می شود. 

پایش رضایت ذی نفعان 
كرد.  با پیشرفت پروژه، با به كارگیری ثبت اطلاعات ذی نفعان می توان رضایت ذی نفعان را پایش 
كه  كه پروژه به موفقیت دست یابد. در صورتی  گر همه چیز طبق برنامه پیش رود، می توان امیدوار بود  ا
ممکن  یا  كند  تغییر  تأثیر  استراتژی  باشد  لازم  شاید  نکنند،  رفتار  می رود  انتظار  كه  آن طور  ذی نفعان 
است اتفاق یا حادثه ای نظر ذی نفعان را تغییر دهد و بالطبع تغییر استراتژی لازم خواهد شد. در جدول 

۱0-۳ ثبت ذی نفعان برای مركز مراقبت های درمانی اوكام مشاهده می شود. 

 شکل ۱0-۴ ماتریس قدرت – تأثیر 
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 شکل 10-5 ذی نفعان بر مبنای تعهد به اهداف و پذیرش روش ها 

10-3 ارتباط با ذی نفعان
با  ارتباط  برقراری  است.  ذی نفعان  با  رابطه  برقراری  برای  ارتباطات  برنامه  توسعه  بعدی،  گام 
كه  یابی پیشنهاد می شود  بازار رایج  از مدل های  پروژه است. در یکی  یابی  بازار از  ذی نفعان، بخشی 
كه پروژه برای سازمان و  یج و محل فروش. منافعی  چهار آیتم )۴P( وجود دارد: محصول، قیمت، ترو
كه ذی نفعان  كه تلاش می كنید آن را بفروشید. پشتیبانی  ذی نفعان به دست می آورد، محصولی است 
كه می پردازند. لازم است  كرد، قیمتی است  از نظر زمان، پول، سیاسی یا حسن نیت عاطفی خواهند 
كه بر زندگی آن ها  كنید و آن را باید جایی انجام دهید  كنید تا حمایت آن ها را جلب  یج  پروژه را ترو
یابی پروژه است. هنگام توسعه یک  تأثیرگذار است. ترغیب و برقراری ارتباط با ذی نفعان همان بازار

كه باید از خودتان بپرسید:  برنامه ارتباطات، چندین پرسش  وجود دارد 
اهداف ارتباط چیست؟ اهداف ارتباط را می توان شامل موارد زیر دانست:

كلیدی؛. ۱ كسب تعهد ذی نفعان  گاهی نسبت به پروژه و به موجب آن  افزایش آ
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به ویژه . ۲ پروژه،  درباره  كلیدی  پیام های  توسعه  و  كار  و  كسب  دیگر  حوزه های  به  اطلاع رسانی 
منافع حاصل از آن برای سازمان و نشان دادن ارتقای عملکرد برنامه ریزی شده؛

برقراری ارتباط دوجانبه به منظور اطمینان از وجود دركی مشترک از پروژه و اهداف آن به منظور . ۳
كره برای توافق با ذی نفعان.  مذا

كار برای موفقیت پروژه. . ۴ كردن افراد در تلاش و  بیشینه كردن منافع حاصل از پروژه با وادار 

یگران كلیدی و اهداف آن ها  گروه های هدف تبلیغ کدامند؟ تحقیق در سازمان برای شناسایی باز
افراد  انگیزش  كار می كند و چه چیز باعث  كه سازمان چگونه  باید بدانید  امری ضروری است. شما 
كاربرگ ثبت ذی نفعان انجام داده باشید. به ویژه  می شود. شما باید مقداری از این تحلیل را در توسعه 
یافت كننده های  در برای  كنید.  تقسیم  مختلف  قسمت های  به  را  تبلیغ  هدف  گروه های  است  لازم 
متفاوت،  پیام هایی  به  سان  همین  به  و  داشت  خواهد  وجود  متفاوتی  اهداف  ارتباط،  این  مختلف 
روش هایی متفاوت برای ساختاردهی به پیغام ها و شیوه های متفاوت ارتباطی نیاز هست )به مثال 

۱0-8 رجوع شود(.

مثال 10-8 تقسیم بندی بازار
كارمندان خود  كرد با  مدیر یکی از خواروبارفروشی های زنجیره ای انگلستان احساس 
این  چرایی  بررسی  برای  را  مشاوران  از  مجموعه ای  بنابراین  ندارد.  مناسبی  ارتباط 
كه هر چند این شركت مشتریان  گرفت. مشاوران به این نتیجه رسیدند  موضوع به كار 
كرده، پیام های مختلفی فرستاده و برای  را برای محصولات خود به خوبی دسته بندی 
گروه های مختلف، شیوه های مختلف ارتباطی را در نظر گرفته است، ولی با كارمندان 
یکسان  شیوه ای  به  یکسانی  پیام های  و  می كند  رفتار  بی ساختار  توده ای  مانند  خود 
كارمندان خود را به شش  كردند تا  كل آن ها می فرستد. مشاوران، شركت را یاری  برای 
و  مختلف  پیام های  و  كنند  تقسیم  آن ها  زندگی  سبک  اساس  بر  و  مجزا  كاملًا  گروه 

گروه توسعه دهند. شیوه های مختلف ارتباطی را برای هر 
كرد.  کدامند؟ باید پیام های ارتباطی را برای رسیدن به اهداف مورد نظر طراحی  کلیدی  پیام های 
كه در ثبت  گروه هدف، پیام های مختلف طراحی خواهد شد. نیازهای ارتباطی  برای هر قسمت از 

كمک می كند. اطلاعات ذی نفعان مشخص شده به طراحی صحیح این پیام ها 
کار را انجام می دهد؟ پیام  ها نشان می دهند  کسی این  چه اطلاعاتی رد و بدل می شود و چه 
مختلف  افراد  را  مختلف  پیام های  حالت  بهترین  در  شود.  بدل  و  رد  واقعاً  باید  اطلاعاتی  چه  كه 
كه قسمت های متفاوت پروژه انجام خواهد  می فرستند. شاید مدیر پروژه درباره محدوده پروژه و زمانی 
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كند. ولی اطلاعات مربوط به ارتقای عملکرد مطلوب و منفعت آن برای  شد به ذی نفعان اطلاع رسانی 
كلیدی پروژه بدهند تا بتوانند تعهد  سازمان را بهتر است حامی پروژه یا حتی مدیران ارشد در نقاط 

خود به سازمان و اهمیت پروژه برای آن را نشان دهند.
باشد. شما  تعیین كننده  و  اطلاع رسانی می تواند مهم  زمان  داده می شود؟  زمانی  اطلاعات چه 
كه حامی و مدیران ارشد تعهد خود را زودتر نشان دهند. مدیر پروژه مسئولیت ارتباطات  ید  خواستار
كلیدی  كه ذی نفعان  كه بیان شد، قصد شما این است  بعدی را بر عهده بگیرد. همچنین، همان طور 
برای این كه در آغاز پروژه دیدگاه مثبتی نسبت به آن داشته باشند اطلاعات مربوط به پروژه را ابتدا از 

شما یا حامی بگیرند.
گرفته می شود؟ دامنه ای از سازوكارها وجود دارد، شامل: چه سازوکارهایی به کار 

گروه های مورد تمركز؛ � كارگاه ها و  سمینارها، 

گروهی؛ � مطبوعات، تلویزیون، رادیو و سایر رسانه های 

بولتن ها، چکیده ها، اطلاعیه ها، صفحات وب؛ �

رسانه های اجتماعی از قبیل توئیتر و فیسبوک؛ �

نمایشگاه های در محل و روزهای بازدید آزاد؛ �

یدئوها و سی دی ها. � و

دهید،  انتقال  می خواهید  كه  پیامی  و  ارتباط  اهداف  هدف،  گروه  اساس  بر  را  رسانه  شما  البته 
كانال های ویژه رد و بدل می شوند و ذی نفعان  انتخاب می كنید. انواع مختلف اطلاعات از طریق انواع 

كانال ها را به برخی دیگر ترجیح می دهند.  مختلف، برخی 
كارمندان بخش  برای مثال در مركز مراقبت های درمانی اوكام، با برگزاری جلسه هایی مختصر با 
كرد،  استفاده خواهید  رادیو  و  روزنامه  از  ولی درباره جمعیت محلی،  برقرار می كنید؛  ارتباط  پزشکی 
جلسه ها را در تالار شهر برگزار می كنید: یکی در هنگام شروع كار پروژه برای جمع آوری نظرات جمعیت 
ممکن  همچنین  نهایی.  محصول  درباره  گاهی بخشی  آ برای  راه اندازی  هنگام  در  دیگری  و  محلی 
را به این امر اختصاص دهید و می توانید یک روز بازدید  گروهی  است برای جمع آوری نظرات آن ها 

عمومی در زمان افتتاح مركز داشته باشید.
چگونه افراد با ارائه بازخوردها تشویق می شوند؟ ارتباط نباید یک طرفه باشد. شما باید با افراد 
كه  افراد نسبت به پروژه شما و تغییری  گر می خواهید  كنید. ا كنید نه آن كه به آن ها تحکّم  صحبت 
دخیل  حدی  تا  آن  طراحی  در  و  شریک  آن  در  كه  كنند  احساس  باید  شوند،  متعهد  می كند،  ایجاد 
یادی دارد، ولی این كه آیا واقعاً اثرگذار هستند خیلی مهم  هستند )این احساس دخیل بودن اهمیت ز
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كه به بازخورد توجه می كنید و به دنبال آن  كنند  كه افراد مشاهده  نیست(. به همین دلیل، مهم است 
هستید.

كه بازخورد آن ها مورد استفاده  با بازخوردها چه می کنیم؟ بنابراین باید برای ذی نفعان آشکار شود 
كه در ظاهر هم پاسخگوی سؤالات ذی نفعان  قرار می گیرد. البته بهترین راه رسیدن به این امر آن است 
كس  ارائه می دهند، زیرا بدین گونه هیچ  را  بازخورد خود  از آن كه آن ها  البته نه بلافاصله پس  باشید، 
متقاعد نخواهد شد كه شما واقعاً به آن ها توجه می كنید، بلکه پس از مدتی با یک روش مناسب مثلًا با 
كردن پاسخ های داده شده به آن بازخورد در ارتباطات  ایجاد تغییراتی در طراحی پروژه، به ویژه با لحاظ 
گر این پاسخ ها را در ارتباطات آینده در نظر بگیرید به این معنا  آینده، می توان به این مهم دست یافت. ا
ید كه واقعاً  ید و به گونه ای به خاطر دار است كه شما واقعاً به آن ها توجه كرده اید و گفته آن ها را به یاد دار

كرده اید. آن پاسخ ها را در ارتباطات آینده لحاظ 

10-4 تیم های پروژه
كار پروژه هستند.  كه واقعاً درگیر انجام  كلیدی از ذی نفعان پروژه است؛ افرادی  گروهی  تیم پروژه، 
كامل آن ها ضروری است، زیرا آن ها قادرند خودخواسته باعث شکست پروژه  برخورداری از حمایت 
حسّی  آن ها  در  و  جمع  هم  دور  را  افراد  از  گروهی  پروژه  مدیر  پروژه،  تیم  شکل دهی  هنگام  در  شوند. 
كه بتوانند  از هویتی مشترک و دلبستگی روانی ایجاد می كند و توسعه می دهد، به گونه ای  قابل درک 
كنند. چارلز  كار  با به كارگیری مجموعه ای از ارزش ها یا هنجارها، برای رسیدن به اهداف پروژه با هم 
هندی )۱۹۹۳(، این مفهوم هویت قابل درک و روانی را برای شکل گیری تیم، حیاتی می داند و معتقد 
كنده خواهد بود. آنچه تیم پروژه را متمایز می كند  كه بدون آن تیم به مانند مجموعه ای از افراد پرا است 
كار نکرده اند، باید به طور مؤثر و به سرعت  كه شاید پیش از این هرگز با هم  گروهی از افراد  كه  آن است 
به فرد  بپیوندند. یکتایی، منحصر  به هم  انجام نداده است،  كسی  كه قبلًا  انجام وظیفه ای  به منظور 
كه تیم، جدید  گذرا بودن همگی، خصایص ذاتی پروژه ها هستند )فصل ۱(. از آنجا  یسک و  بودن، ر
كند،  كار  كه بتواند با آن ها  است، در ابتدا هیچ هویت قابل درک و مجموعه  ارزش ها یا هنجارهایی را 
كه این خود دستیابی به اهداف تیم را به تأخیر  ندارد. توسعه این هویت و هنجارها به زمان نیاز دارد 
یادی را به دوش می كشد، تعریف آن  یسک ز می اندازد. به علاوه، چون هدف یکتا و جدید است و ر
كار خود را به طور مؤثری آغاز  گر قرار است پروژه موفق باشد، باید قبل از این كه تیم  محتاج زمان است و ا

كند به این تعریف رسیده باشد.
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شکل دهی تیم و حفظ آن
از  مدلی  است.  زمان  گذر  نیازمند  ارزش ها  از  مجموعه ای  و  تیم  یک  هویت  شکل دهی  فرایند 
اجرا.۱  هنجاری،  منازعه،  تشکیل،  از:  عبارتند  كه  است  گام  چهار  دارای  پروژه  تیم های  شکل دهی 
كه منحنی آن ها ابتدا  طی این پنج مرحله، انگیزش و اثربخشی تیم در خلال یک چرخه قرار می گیرد 
كاهش و سپس تا رسیدن به سطحی از اشباع و پایایی افزایش یافته و در ادامه نیز تا رسیدن به پایان 
كاهش یا افزایش می یابد. نقش مدیر، ساختاردهی به فرایندهای شکل گیری تیم است،  همکاری یا 
كه این حالت اشباع و پایایی هر چه سریع تر حاصل شود و اثربخشی در حالت پایا بیشترین  به گونه ای 

كار حفظ شود. و بالاترین سطح ممکن باشد و این اثربخشی تا پایان 
انتخاب  دلیل  به  آن ها  انگیزه  می شوند.  جمع  هم  دور  تعهد،  و  مشاركت  حس  با  تیم  تشکیل:۲ 

شدنشان برای پروژه بالا و اثربخشی آن ها متوسط است؛ زیرا نسبت به هم مطمئن نیستند.
كه درباره بهترین راه  كار با یکدیگر می كنند، متوجه می شوند  كه تیم شروع به  منازعه:۳ هنگامی 
نیز اختلاف نظر دارند.  پروژه  و مقاصد  كلیت اهداف  پروژه و شاید حتی درباره  به اهداف  دستیابی 
ی پروژه ها دارند. این اختلافات ممکن است  كار رو یکردهای متفاوتی برای  كه رو همچنین در می یابند 

كه باعث اُفت انگیزه و اثربخشی تیم خواهد شد. به بحث و جدل یا حتی تعارض در تیم منجر شود 
یافتن  به  شروع  تیم  اعضای  است.  آمده  دست  به  سازش  از  حالتی  خوشبختانه  هنجاری:۴ 
كره، مصالحه و یافتن حوزه های  توافق هایی بر سر موضوعات مختلف می كنند. این امر با فرایند مذا
از  و مجموعه ای  گسترش حس هویت  به  تیم شروع  این سازش،  نتیجه  در  ک حاصل می شود.  اشترا
هنجارها یا ارزش ها می كند كه به شکل گیری مبنایی منجر می شود كه اعضای تیم بر اساس آن با هم به 
فعالیت می پردازند و اثربخشی و انگیزش باز هم طی این شرایط تا رسیدن به سطح پایایی رشد خواهد 
كرد. به رغم آن كه مرحله هنجاری برای عملکرد نهایی تیم اهمیت دارد، ممکن است آثار جانبی هم 
كه تیم به قاعده مندی بسیار خوبی رسیده باشد، ممکن است بسیار درون نگر  داشته باشد. در صورتی 
كار می كنند؛ ولی چیزی را تولید و تأمین  كند، آن ها با هم به خوبی  شود و خود را از بقیه سازمان مجزا 

كه خواسته بقیه سازمان نیست. می كنند 
ثابتی می رسد، تیم می توانند طی پروژه به طور مؤثری  پایا و  كه عملکرد به حالت  اجرا:۵ هنگامی 
كنار هم به فعالیت بپردازند. مدیر، نقش نگهداشت و حفظ این شرایط عملکردی پایا را بر عهده  در 
كرد، اعضای تیم بی توجه به  كنار هم فعالیت  دارد. برای مثال، پس از آن كه تیم برای مدت طولانی در 
1. Tuckman, 1965
2. forming
3. storming
4. norming
5. performing
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كاستی های تیم به حالت از خود راضی می رسد و اثربخشی دچار افت می شود. در این صورت لازم 
است مدیر، ساختار یا تركیب تیم را تغییر دهد.

پروژه  حیات  چرخه  از  مرحله  هر  در  باشد  لازم  است  ممکن  تیم  شکل گیری  از  مرحله  چهار  این 
كه تغییر چشم گیری در تركیب تیم پروژه به وجود بیاید. چندین تکنیک   تکرار شود، البته در صورتی 
كار  كردن مراحل تشکیل، منازعه و هنجاری به  كوتاه  كه مدیر می تواند برای  گروهی وجود دارد  كار  برای 
كه در فصل ۱۶ بیان شده است، به ویژه به كارگیری  برد؛ از قبیل به كارگیری فرایندهای راه اندازی پروژه 

كارگاه های راه اندازی پروژه.
كه اطمینان دهد تیم در شرایط پایایی از اثربخشی  گروه، نقش مدیر آن است  پس از شکل گیری 
كارایی واقعی تیم باشد. در  به عملکرد خود ادامه می دهد. البته مدیر در ابتدا باید فقط قادر به تعیین 
یابی شود كه در آن، تیم به اهداف توافق شده خود  سطح ابتدایی، ممکن است این موضوع به روشی ارز
گروهی و نیازهای انگیزشی تیم برآورده شود. رهبران تیم و  دست می یابد و همچنین اهداف فردی و 
گر فقط  كه هم اهداف فردی و هم اهداف شركت برآورده شده اند. ا مدیران بخشی۱ باید اطمینان یابند 
كاسته  كارایی آن ها  كاهش توان افراد از روحیه و  گذشت زمان، به علت  اهداف شركت برآورده شود، با 
كرد؛  یابی  خواهد شد. با وجود این، اغلب دستیابی به این اهداف را فقط در پایان پروژه می توان ارز
كه برای اقدامات اصلاحی بسیار دیر شده است. نتیجه آن كه، باید سنجه هایی در دست  یعنی زمانی 
كرد. شاخص های اثربخشی تیم  گروه را طی پروژه قضاوت  كه با آن ها بتوان همبستگی و قوت  داشت 

موارد زیر را شامل می شوند:
كم؛ كارگری در حد  كاری، نقل و انتقال  میزان حضور: غیبت، بیماری، نرخ حوادث، تعلیق 

گروه تنظیم، درک و حاصل می شوند؛ هر عضو تیم  كنار مقاصد  وضوح اهداف: اهداف فردی در 
گروه دارد؛ درک روشنی از نقش 

خروجی های سطح بالا: تعهد به حصول هدف، جستجو برای راه  حل های واقعی، حل نقادانه و 
و  آزمایش  گسترده  به طور  كه  راه حل هایی  جستجوی  و  مهارت  و  دانش  از  استفاده  با  مسائل  تحلیل 

حمایت شده اند؛
گذاشتن عقاید و دانش،  ک  همبستگی شدید گروهی: بیان آزاد و اعتماد در میان اعضا، به اشترا

جلسه های زنده و سازنده، هدف مشترک.

دلبستگی روانی
كلیدی شکل دهی تیم، دلبستگی روانی است،  كه یکی از اجزای  چارلز هندی پیشنهاد می كند 

1. Functional managers
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كه بخشی از تیم هستند، هویت مشترک و اهداف مشترک  زیرا در افراد این احساس را به وجود می آورد 
كنید(. به همین  كار می كنند )مثال ۱0-۹ را مشاهده  دارند، در نتیجه با هم و به شیوه ای به هم پیوسته 
كه به ایجاد  ک بگذارند چرا را به اشترا كه به خدمه هواپیما آموزش می دهند تا عکس ها  دلیل است 
دلبستگی روانی كمک می كند. مواردی كه به ایجاد دلبستگی روانی در پروژه كمک می كند عبارتند از: 
ناسا هر  افزایش می دهد. در  را  امر احساس تعلق  این  نام و یک لوگوی مشخص:  تخصیص یک 

پروژه دارای یک نام و یک لوگوی مشخص است.
گذاشته  ک  اشترا به  پروژه  به  مربوط  نظرات  و  اخبار  سایت،  این  در  وب سایت:  یک  راه اندازی 

می شود.
كرده  كه خواهرزن من داستانش را برای من تعریف  ک گذاری عکس: از پانزده سال پیش  به اشترا
تا  یابد  تخصیص  تیم  اعضای  از  یک  هر  به  پروژه  سایت  در  صفحه  یک  كه  می كنم  پیشنهاد  است، 
كنون از طریق فیسبوک تسهیل  اطلاعات و عکس هایی درباره خودشان را در آن قرار دهند. این امر ا
كار می آید.  كار می پردازند به  كه اعضای تیم جدا از هم به  شده است. به ویژه در پروژه های مجازی 
به دست  اطلاعاتی  نیز  انگیزه می بخشد  آن ها  به  آنچه  و  تیم  دیگر  افراد  درباره  تیم می توانند  اعضای 

آورند. 

ک گذاری عکس مثال 10-9 به اشترا
كانتاس بود و مطالبی می  كوچک تر من، مهماندار شركت هواپیمای  همسر اول برادر 
كه برای یک پرواز ۱0  كنم. همسر برادرم می گفت خدمه ای  كه نمی توانستم درک  گفت 
از آن همدیگر را ندیده اند.  تا بانکوک آماده می شدند، معمولًا قبل  ساعته از سیدنی 
همسرشان،  خودشان،  از  عکس هایی  كه  می یافت  را  غریبه هایی  می گفت  ی  و
كه رفته بودند نشان می دادند. به عنوان یکی  فرزندان، سگ، خانه و آخرین مهمانی 
كه آن ها  كنم. ولی واقعیت این است  یا نمی توانستم این موضوع را هضم  از اهالی باوار
كار  كنار هم  كار آموزش داده می شوند. آن ها قرار است برای حدود ۱0 ساعت  برای این 
كنند و این عمل باعث می شود به افراد دیگر تیم به عنوان افراد واقعی دارای همسر و 

فرزند و سگ و خانه نگاه شود. 

تیم های مجازی
فرد،  به  تیم منحصر  گردآوری یک  رایج اند. ماهیت  بسیار  پروژه  در محیط یک  تیم های مجازی 
كار باشند و  كه قادر به انجام آن  كه ما به دنبال بهترین افرادی هستیم  گذرا به این معناست  جدید و 
ممکن است كه این افراد همیشه یک جا مستقر نباشند. بسیاری افراد بر این باورند كه تیم های مجازی 
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كه به كمک تکنولوژی مدرن و جدید فراهم شده اند. ایده شخصی من این است  پدیده هایی جدیدند 
كه این پدیده قرن ها وجود داشته است و فناوری مدرن امروزی فقط آن ها را از نظر هزینه انجام پذیر 
یف تیم مجازی را می توان چنین بیان  كرده، به همین دلیل بیشتر مرسوم شده اند. در واقع، یکی از تعار
كه اعضای آن در یکجا مستقر نشده اند و از فناوری مدرن اطلاعات و ارتباطات برای  كرد؛ تیمی است 
یا  مرزی  كه  تیمی است  تیم مجازی چنین است:  تعریف دیگر  بهره می برد.  با یکدیگر  ارتباط اعضا 
كه سبب می شود هزینه ارتباطات از این طرف به آن طرف مرز افزایش  یابد.  كرانه ای درون آن وجود دارد 
یابی و فروش  این مرز می تواند مسافت، منطقه جغرافیایی، زبان، فرهنگ یا تفاوت های حرفه ای )بازار
كاهش  كه فناوری مدرن اطلاعات و ارتباطات در حال  در مقابل مهندسی( باشد. پس می توان دید 
هزینه های ارتباطات فراسوی بسیاری از مرزهاست. تیم  های مجازی تشکیل می شوند، زیرا منفعت آن 
بیشتر از هزینه اضافی ارتباطات است و با ارتباطات ارزان تر بیشتر می توان به منفعت آن و در نتیجه 

گسترش بیشتر تیم های مجازی پی برد.
تا كنون  را  افزایش می دهد. سه تای آن ها  را  اثربخشی تیم های مجازی  كه  چهار عامل وجود دارد 

دیده ایم، ولی اهمیت ویژه ای برای تیم های مجازی دارند. این چهار عامل عبارتند از:

ارتباطات؛ �

اعتماد؛ �

همبستگی؛ �

هدف روشن. �

10 – 5 رهبری پروژه ها
در سراسر بحث قبلی، اهمیت تلویحی رهبری مدیر پروژه دیده می شود. مدیران پروژه باید پروژه را 

كنند: در چندین جهت رهبری 

رو به بالا برای حفظ حمایت حامی و مالک؛ �

كه  � رو به بیرون برای جلب حمایت تأمین كنندگان منابع، همکاران حرفه ای و طیف ذی نفعان 
در جدول های ۳-۲ و ۳-۳ فهرست شده اند؛

كه مستقیماً تحت  � رو به پایین برای رهبری تیم پروژه، جلب تعهد افراد به پروژه در عین حال 
ی نیستند.  رهبری و

طرح  نیز  پروژه ها  محیط  در  كه  است  شده  ارائه  رهبری  برای  نظریه  چندین  گذشته،  قرن  طی 
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در  نیز  من  كنند،۱  شناسایی  را  رهبران  شایستگی های  تا  كرده اند  تلاش  اخیر،  مؤلفان  كثر  ا شده اند. 
كه هدفش شناسایی شایستگی های مدیران پروژه برای انواع مختلف پروژه ها  كرده ام  تحقیقی شركت 

بوده است.۲

نظریه  های رهبری
كه ایده اش باعث شکل گیری اساسی و  كنفوسیوس بود،  از اولین نظریه های رهبری، نظریه  یکی 
كه رهبران بایستی چهار ویژگی  كرد  مبنای دولت چین برای مدت دو هزار و پانصد سال شد. او بیان 

داشته باشند:

ایجاد روابط؛۳ . ۱

نشان دادن ارزش هایشان؛۴ . ۲

ی از فرایند مناسب؛۵. ۳ پیرو

ی.۶. ۴ اقتباس نظریه میانه رو

كه سه مورد اول، اساس بسیاری از نظریه های رهبری را در ۲۵00 سال بعد از آن  مشاهده می كنیم 
تشکیل داده اند. جای تأسف است كه بسیاری از مدیران ویژگی چهارم را كه باعث حفظ تعادل در آنچه 

كس7، نه بیش از حد زیاد و نه بیش از حد كم.  انجام می دهند می شود، نادیده گرفته اند – اصل گلدیلا
بود.  پا  ارو در  رهبری  های  نظریه  اولین  از  تقریباً  ارسطو  و  افلاطون  نظریه  های  بعد،  سال  یست  دو
كه در یونانی Ethos ،Pathos و Logos بود  كرد،  یکرد سه وجهی را برای رهبری پیشنهاد  ارسطو یک رو
ما  برای  نیز  ) در حال حاضر  فرایند مناسب،  از  ی  پیرو و  ارزش ها  نمایش  رابطه ها،  ایجاد  به معنای  یا 
كه بسیاری از مدیران  كردم  كس آمد(. قبلًا در همین فصل بیان  گلدیلا آشناست، ولی چه بر سر اصل 
كه  غربی به سرعت به سمت استدلال می روند. آنچه یک رهبر را از یک مدیر متمایز می كند، آن است 
كه به آن دست یافت، فقط آن  كردن چشم انداز آغاز می كند و هنگامی  رهبر با ایجاد روابط و جذاب 
كنیم«. در پایان به این موضوع باز خواهیم  كه استدلال می كند: »و ما باید این طور عمل  زمان است 

گشت.
طی قرن بیستم، شش مدرسه آموزش رهبری توسعه یافتند:

1. Dulewicz and Higgs, 2005
2. Turner and Müller, 2006; Müller and Turner, 2010
3. Jen
4. yi, xiao
5. li
6. zhong, rong
7. goldilocks
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رهبران  كه  داشت  عقیده  و  یافت  اهمیت   ۱۹۴0 دهه  تا   ۱۹۳0 دهه  در  خصیصه گرایی:  مکتب 
كرده باشند )ذاتی  كسب  كه آن ها را  كه با آن ها متولد شده  اند نه این  دارای ویژگی هایی خاص هستند 

كه رهبران مؤثر نمایانگر ویژگی های زیر هستند: كردند  ک ۲بیان  كرک پاتریک۱ و لا كتسابی(.  و نه ا

برانگیزانندگی و بلندپروازی؛ �

تمایل به رهبری و تأثیرگذاری بر دیگران؛ �

راستی و درستی؛ �

اعتماد به نفس؛ �

هوش؛ �

دانش فنی. �

كردم: كالج مدیریت هنلی، هفت ویژگی یک رهبر مؤثر پروژه را تعیین  كارم در  در خلال 
توانایی حل مسئله: مقصود هر پروژه حل مسئله ای برای سازمان  مادر یا بهره برداری از یک فرصت 
یسک هستند و بنابراین  است )كه آن هم مستلزم حل یک مسئله است(. در ضمن پروژه ها در بردارندۀ ر

تی روبرو می شویم. مدیران پروژه باید قادر به حل آن ها باشند. طی هر پروژه با مسائل و مشکلا
گر بر حسب نتایج برنامه ریزی  نتیجه محوری: پروژه ها برای ایجاد تحول سودمند انجام می شوند. ا
كنید )بخش  كار برنامه ریزی  كه بر حسب  نمائید، برنامه شما بسیار قوی تر و پایدارتر خواهد بود تا این 

ی نتایج پروژه هایشان هستند. 8-۱(. مدیران پروژه نیازمند تمركز بر رو
و  خود  به  باید  آن ها  است.  پروژه  مدیران  عاطفی  هوش  از  بخشی  امر  این  نفس:  به  اعتماد 

توانایی هایشان ایمان داشته باشند.
كلان نگری: مدیران پروژه باید پروژه هایشان را در سطح كلان رصد كنند. یک مدیر پروژه باید مانند 
كنند  كنند و پروژه خود را در بستر سازمان مادر مشاهده  یک عقاب باشد. آن ها باید در ارتفاع پرواز 
ی زمین رصد  كوچک را هم رو و البته تیزبینی چشمان عقاب را هم داشته باشند تا حتی یک موش 
كرده و بر فراز  نموده و به سمت پایین بیاید و آن را در دست بگیرد و البته دوباره به سمت بالا صعود 

كند. پروژه پرواز 
گرفته تا  كلیه افراد از مدیر عامل  گفتگو با  برقراری ارتباط: مدیر پروژه باید توانایی برقراری ارتباط و 
سرایدار را داشته باشد. برخی مواقع سرایدار بیشتر از هر شخص دیگری در مورد پیشرفت پروژه مطلع 

كنید(. كه سرایدار با همه صحبت می كند و در ارتباط است )به مثال ۱0-۱0 رجوع  است چرا 

1. Kirkpatrick
2. Lock (1991)
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كره است. شما به عنوان مدیر پروژه از افراد  كره: برنامه ریزی پروژه یک فرایند مستمر مذا توانایی مذا
كار برای خود آن ها هم  كنیدكه انجام آن  كنند. شما باید آن ها را متقاعد  كار  كه برای شما  می خواهید 

یابی پروژه نیز است. كه البته بخشی از بازار سودمند و ارزشمند است 
كه پروژه با مشکل روبرو می شود، مدیر پروژه باید قادر باشد تا همه افراد را  انرژی و ابتکار: هنگامی 

كند. به وضعیت طبیعی و قبلی بازگرداند و از مشکل رها 

گفتگو با سرایدار مثال 10-10 
هنگامی كه محقق دوره فوق دكتری بودم، دفتری در یکی از دو ساختمان آنجا داشتم. 
كه  بود  این  برنامه  بود.  نوسازی  و  تعمیرات  حال  در  متعدد  دفاتر  با  دیگر  ساختمان 
كه  كنیم، در حالی  از آماده شدن خانه دیگر، ما هم به آن ساختمان نقل مکان  پس 
كن بودیم خود بازسازی شده بود. قرار بود من برای مدت یک  كه در آن سا ساختمانی 
را ترک  از آن كه آنجا  كنفرانسی به محلی بروم. یک هفته قبل  ماه به منظور شركت در 
كه چه زمانی  كه یک معدنچی بازنشسته به نام فرانک بود از من پرسید  كنم، سرایدار 
كه قرار است روز  گفت  گوست تا ۲0 سپتامبر. فرانک  گفتم از ۲0 آ قرار است بروم. من 
كتاب هایت را  كنیم، پس بهتر است  چهاردهم سپتامبر به ساختمان دیگر نقل مکان 
گرفتم  كه ایده خوبی است. ولی تصمیم  گفتم  كنی – من هم  قبل از رفتن بسته بندی 
با منشی  بنابراین،  كنم.  با رئیس دپارتمان مهندسی هماهنگ  را  كه اول این موضوع 
سراغ  سپس  شد.  مکان  تغییر  درباره  اطلاعی  نوع  هر  منکر  او  ولی  كردم  صحبت  او 
كارشان  كتبر یا اویل نوامبر  كه آن ها قبل از آخر ا گفت  پیمانکار تعمیرات رفتم، ولی او 
كردم. پس از آن  كنفرانس آنجا را ترک  كردم و برای  تمام نمی شود. من هم در دفتر را قفل 
یخ ۱۴ سپتامبر  كه برگشتم، متوجه شدم كه درب اتاق به زور باز شده و نقل مکان در تار
كرده بود انجام شده است. البته او با افرادی از  كه فرانک پیش بینی  یعنی همان روزی 

كرده بود. كار آمده بودند صحبت  كه برای بازدید  دانشگاه دولتی 
كه  گرفت. فرض این مکتب این بود  مکتب رفتارگرایی:1 در دهه ۱۹۴0 تا دهه ۱۹۵0 مورد توجه قرار 
كه در خور ارتقا است. بسیاری از  كارامد رفتارها یا سبک های خاصی از خود نشان می دهند  رهبران 
كه نوع آن بستگی به میزان معیارهای  نظریه  های این مکتب، رهبران را با سبکی مشخص می كردند 

زیر دارد:

اهمیت به افراد یا روابط؛۲ . ۱

1. The Behavioral School
2. pathos, jen
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اهمیت به تولید یا فرایند؛۱ . ۲

به كارگیری اختیارات رسمی؛. ۳

گزینه ها(؛. ۴ مشاركت تیم در تصمیم گیری )شناسایی 

گزینه ها(؛. ۵ مشاركت تیم در تصمیم گیری )انتخاب 

انعطاف پذیری در مقابل به كارگیری قوانین.. ۶

شکل ۱-۶ تفاوت بین موارد ۴ و ۵ را توضیح می دهد.
نظریه بلیک۲ و موتن۳ )۱۹78( یکی از شناخته شده ترین نظریه هاست. آن ها شبکه ای دوبعدی 
را بر اساس اهمیت به افراد و اهمیت به تولید توسعه دادند و پنج سبک رهبری مناسب را در شرایط 

كردند: مختلف شناسایی 

كم(؛ � ضعیف )كم و 

یاد(؛ �  تابع مقررات )كم و ز

كم(؛ � یاد و  باشگاه تفریحی )ز

سازش )متوسط(؛ �

یاد(. � یاد و ز رهبر تیم )ز

مناسب  را  متفاوتی  رفتارهای  و  سبک  مختلف  شرایط  در  رفتارگرایی،  مکتب  در  مؤلفان  كثر  ا
كه البته با مکتب اقتضایی رسمیت یافت. می دانستند 

كرد  دیوید فریم )۲00۳( چهار سبک رهبری را بر مبنای موارد ۴، ۵ و ۶ برای مدیران پروژه شناسایی 
)بخش ۹-۳ ملاحظه شود(.

كه در شرایط متفاوت۵ سبک های  مکتب اقتضایی:4 از دهه ۱۹۶0 و ۱۹70 این ایده توسعه یافت 
كه باید: كردند  مختلفی مناسب است. آن ها پیشنهاد 

كنند؛. ۱ یابی  ویژگی های رهبر را ارز

كنند؛. 2 كلیدی اقتضایی ارزشیابی  وضعیت را بر اساس متغیرهای 

در پی تطابق بین رهبری و موقعیت باشند.. ۳

كه سبک های مختلف رهبری و ساختارهای مختلف تیمی برای  دیوید فریم )۲00۳( نشان داد 

1. logos, li
2. Blake
3. Mouton
4. Contingency school
5. House, 1971
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كنید(. مراحل مختلفی از چرخه حیات پروژه مناسب بودند )به بخش ۹-۳ مراجعه 
كه در دهه های ۱۹80 و ۱۹۹0 رایج شد، دو نوع از رهبران را تعیین  مکتب دیدگاه گرایی:1 این مکتب 
كه بر فرایند  یج می كنند و رهبرانی  كه بر روابط متمركز می شوند و ارزش هایشان را ترو می كرد: رهبرانی 

كه به ترتیب رهبران تحولی۲ و تبادلی3 نامیده می شوند.  تمركز می كنند 
یک دلویکز4 و ملکوم هیگز5 )۲00۵( سه سبک  هر یک از آن ها در شرایط متفاوتی مناسب هستند. و
كردند و آن ها را هدف محور، الهام بخش6 و تحولی7 نامیدند. رهبران هدف محور،  رهبری را شناسایی 
تغییرات ساده را می پسندیدند، رهبران الهام بخش با تغییرات متوسط موافق بودند و رهبران تحولی 
نیز تغییرات متحول كننده را لازم می دانستند. در این نوع دسته بندی، هر یک از انواع رهبران می تواند 
كه رهبران هدف محور می توانند با تغییرات  كند؛ به این معنی  طبق سبک جانبی خود نیز مدیریت 
سطوح  تمام  می توانند  الهام بخش  رهبران  نیستند(،  بهترین  زمینه  این  در  )ولی  بیایند  كنار  متوسط 
انجام دهند. ولی هیچ كدام  را  انجام برسانند و رهبران تحولی می توانند تغییرات متوسط  به  را  تغییر 
تحولی  تغییرات  انجام  به  قادر  هدف محور  رهبران  یعنی  دهند؛  انجام  را  جلوتر  سبک  دو  نمی توانند 
بنابراین،  نیستند.  ساده  تغییرات  انجام  به  قادر  نیز  تحولی  رهبران  برخی(  برای  تعجب  كمال  )در  و 
كارایی دارد، ولی در مدیریتِ پروژه های  كه رهبر تحولی در پروژه های پیچیده تر  كرد  می توان پیش بینی 
كه لازم  ی از فرایند مناسب تمام آن چیزی است  كه پیرو ساده تر، رهبری تبادلی بهتر عمل می كند چرا

گمراه كننده باشد. است و توجه بیش از حد به چشم انداز ممکن است 
كه همه  كه از اواسط دهه ۱۹۹0 توسعه یافت، مدعی است  مکتب هوش عاطفی:8 این مکتب 
كنش  مدیران بهره هوشی معقولی دارند؛ ولی آنچه رهبران را متمایز می كند هوش آن ها نیست، بلکه وا
كه در چهار بُعد دسته بندی  عاطفی آن ها در موقعیت هاست.۹ این مکتب نوزده شایستگی رهبری را 

شده اند مشخص می كند )شکل ۱0-۶ و جدول ۳-۱0(.

1. The Visionary School
2. Transformational
3. Transactional
4. Vic Dulewicz
5. Malcom Higgs
6. inspirational
7. transformational
8. The Emotional Intelligence School
9. Goleman, Boyatsis and McKee, 2002
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 شکل ۱0-۶ مدل هوش عاطفی 

جدول 10-3 شایستگی های هوش عاطفی

شایستگیخصلت کنفوسیوسیبعدسطح
گاهی شخصی  گاهی عاطفیاعتدالخود آ خود آ

خود ارزیابی صحیح
اعتماد به نفس

خودداری عاطفیارزشخود مدیریتی
شفافیت
سازگاری
موفقیت

خلاقیت
خوش بینی

گاهی اجتماعیاجتماعی یکدلیارزشآ
گاهی سازمانی آ

خدمت
رهبری الهام بخشارتباطاتمدیریت روابط

نفوذ
پروش دیگران
تغییر كاتالیزور

مدیریت تعارضات
اوراق قرضه ساختمان

كار تیمی و همکاری
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جدول 10-4 پانزده شایستگی رهبری

به كارگیریپیچیدگی هدفشایستگیگروه

)IQ( تجزیه و تحلیل و قضاوت ذهنی
منتقدانه

متوسطمتوسطبالا 

متوسطبالابالا چشم انداز و تخیل

متوسطمتوسطبالا دیدگاه استراتژیک

)MQ( بالامتوسطمتوسط به كارگیری ارتباطاتمدیریتی

پایینمتوسطبالا مدیریت منابع 

بالامتوسطكم توانمندسازی

بالامتوسطمتوسط توسعه دادن

متوسطمتوسطبالا دستیابی

)EQ( گاهی هیجانی بالابالا متوسط خودآ

بالابالا بالا انعطاف عاطفی 

بالابالا بالا انگیزه

بالامتوسطمتوسط حساسیت 

بالابالا متوسط نفوذ 

بالامتوسط متوسط بصیرت

بالابالا بالا وظیفه شناسی

كه در واقع اولین رفتار از سه رفتار رهبری ارسطوست. رهبر ابتدا نیازمند  هدف، ایجاد روابط است 
گاهی های اجتماعی  گاهی است. پس از افزایش آن، می تواند به توسعه مدیریت خود و آ افزایش خودآ
بپردازد و با توسعه آن ها، به توسعه مدیریت روابط بپردازد. در پایان این فصل، به این موضوع خواهیم 
جلوه های  نمایانگر  كه  می كنند  مشخص  را  مدیریتی  سبک  شش  همکارانش۱  و  گلمن  پرداخت. 
متفاوتی از شایستگی هاست: چشم اندازنمایی،۲ مربی گری، تعلق گرایی،۳ دموكراسی، معیارگذاری۴ و 
ی ۲000 مدیر، موقعیت هایی را مشخص كردند كه این سبک های  فرماندهی. آن ها با انجام پیمایشی رو
كدام از آن ها مناسب باشد. چهار سبک اول در برخی از موقعیت ها بهترین هستند،  متفاوت در هر 
ولی هر چهارتای آن ها در بسیاری از شرایط میان مدت تا بلند مدت مؤثر هستند. اما آن ها دو سبک 
بهبود۶  یا  كامل۵  تغییر  شرایط  در  سبک  دو  این  معتقدند  آن ها  كرده اند.  تفسیر  سمّی  عنوان  با  را  آخر 

1. Goleman , Boyatsis and McKee, 2002 
2. visionary
3. Affiliative
4. Pacesetting
5. Turn-around
6. Recovery
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گرفته شوند می توانند اوضاع را  گر به صورت میان مدت تا بلند مدت به كار  كار می كنند؛ ولی ا به خوبی 
كاهش دهند. كنند و انگیزه زیردستان را  سمی 

كه بر این باور است  مکتب شایسته  گرایی:1 این مکتب را می توان از جدیدترین مکاتب دانست 
كه رهبران مؤثر شایستگی های خاصی از خود نشان می دهند. این مکتب تمام مکاتب دیگر را هم در بر 
كه برخی از جلوه های آن ها در موقعیت های  دارد، زیرا ویژگی ها و رفتارها خود نوعی صلاحیت هستند 
تبادلی  و  تعریف جلوه های شایستگی رهبران تحولی  به  امر می تواند  این  و  متفاوت مناسب هستند 
پانزده  رهبری،  شایستگی های  ادبیات  بررسی  از  پس   )۲00۵( هیگز  ملکوم  و  دلویکز  یک  و بیانجامد. 
كه بر عملکرد رهبران مؤثر است )جدول ۱0-۴(. آن ها شایستگی ها را به  كردند  شایستگی را مشخص 

كردند.  سه دسته هوشی )IQ(، مدیریتی )MQ( و عاطفی )EQ( تقسیم 
كدام یک از شایستگی های جدول ۱0-۴ با موفقیت پروژه ارتباط  كه  كردیم  رالف مولر و من بررسی 
انواع  آیا سبک های متفاوت رهبری برای  كه  تا ببینیم  كردیم  انواع مختلف پروژه ها توجه  دارد.۲ ما به 
كمک شایانی به موفقیت پروژه در  كه هوش عاطفی،  یافتیم  مختلف پروژه ها لازم و مناسب است و در
تمام انواع پروژه ها می كند. استثنا در این زمینه، پروژه های الزامی و پیمان های با قیمت ثابت بودند 
كه مدیریت هزینه در آن ها مهم و شایستگی مدیریتی در آن ها مهم تر است. بنابراین، در بیشتر پروژه ها 
ی از یک فرایند مناسب است. اما به عقیده من می توان  گاهی و ایجاد روابط، بسیار مهم تر از پیرو خودآ
ی از یک فرایند مناسب در پروژه های الزامی و پیمان های با قیمت ثابت اهمیت  كه چرا پیرو فهمید 
كردیم  بیشتری دارد. در قراردادهای بازپرداخت هزینه۳ بهره هوشی نیز بسیار مهم بود. همچنین بررسی 
كه برخی از آن ها رابطه مثبت و  یافتیم  كه چگونه آن پانزده شایستگی فردی با موقعیت رابطه دارد و در

برخی رابطه منفی دارند. جدول ۱0-۵ نشانگر برخی نتایج این تحقیق است.
بسیار  و  مهندسی  پروژه های  به استثنای  پروژه ها  تمام  در  ارتباطات  كه  كرد  خواهید  مشاهده 
كار اهمیت دارد. در پروژه های  پیچیده اهمیت بیشتری دارد. در پروژه های مهندسی روش مند بودن 
انگیزه اهمیت دارد. جالب است  گاهی و در پروژه های تحول سازمانی  سیستم های اطلاعاتی خودآ
و  نوسازی  پروژه های  شایستگی  جلوه های  همان  نشان دهنده  اطلاعاتی  سیستم های  پروژه های  كه 
زمینه بحث برانگیز  این  آنچه در  پروژه های موقعیت یابی مجدد هستند.  و  پروژه های تحول سازمانی 
كه چشم انداز در اغلب مواقع بی اهمیت به نظر می رسد و این ممکن است با آنچه  است این است 
كه داشتن تصویری واضح  كردم ناسازگار باشد. آنچه می توانم بگویم این است  قبلًا در این فصل بیان 
از وضعیت نهایی پروژه و تنظیم اهدافی مشخص اهمیت دارد. وضوح هدف برای عملکرد تیم پروژه 

1. The Competence School
2. Turner and Müller, 2006; Müller and Turner, 2010
3. time and material contracts
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كردن  كه توانایی تصویر  كم اهمیت شناخته شد  مهم است. در این تحقیق، چشم انداز به این دلیل 
نقاط پایانی محتمل بسیاری برای پروژه وجود دارد و این امر در بسیاری پروژه ها باعث گمراهی می شود 
پروژه  برای  از یک هدف شفاف  بنابراین، داشتن چشم اندازی  از روشنی و وضوح هدف می كاهد.  و 
كرد. نتیجه آن كه پروژه های مهندسی  گزینه های فراوان، گمراهی ایجاد  حائز اهمیت است ولی نباید با 
اطلاعاتی  سیستم های  با  و  پیچیده تر  پروژه های  كه  حالی  در  هستند  تبادلی  مدیریت  نیازمند  ساده 

تحول سازمانی به رهبری تحولی نیاز دارند.

کمک می کنند که به موفقیت پروژه  جدول 10-5 شایستگی های رهبری 

بی اهمیتبا اهمیتنوع پروژهویژگی پروژه 

وظیفه شناسی همه پروژه ها 
حساسیت 

ارتباطات

دیدگاه استراتژیک

انگیزه مهندسیحوزۀ كاربرد 
وظیفه شناسی 

حساسیت

چشم انداز

گاهیسیستم های اطلاعاتی  خودآ
ارتباط

چشم انداز

انگیزهتغییر سازمانی 
ارتباط

چشم انداز

در حال توسعهنوسازی اجباریاهمیت استراتژیک 

گاهی خودآ
ارتباط

انگیزهموقعیت یابی مجدد 
ارتباط

انعطاف پذیری عاطفیمتوسط
ارتباط

چشم انداز

حساسیتبالا

حساسیت قیمت ثابتنوع قرارداد 
ارتباط

گاهیزمان و مواد  خودآ
ارتباط

توانمندسازی

آنچه  كنند.  ی  از جدول ۱0-۵ پیرو كه سازمان ها چشم بسته  رالف مولر و من پیشنهاد نمی كنیم 
كنند تا شایستگی های مهم رهبری برای  كه آن ها باید خودشان بررسی  پیشنهاد می كنیم این است 
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كنند. جدول ۱0-۵ در حد یک راهنماست. همچنین  انواع پروژه های در حال اجرایشان را شناسایی 
مختلف  سطوح  و  پروژه ها  مختلف  انواع  برای  را  شایستگی  مختلف  رخ نماهای  آن ها  است  ممکن 
هر  ابتدای  در  سازمان ها  كه  نمی كنیم  پیشنهاد  ضمن  در  باشند.  داشته  نیاز  آن ها  برای  مدیریت 
كه یک آزمایش  پروژه یک آزمایش روان سنجی از مدیران پروژه ها به عمل آورند، اما پیشنهاد می كنیم 
روان سنجی را حداقل یک بار و به عنوان بخشی از فرایند بررسی سالانه مدیران پروژه ها در سبد مدیران 
كه مدیران پروژه هایشان چه ضعف ها  كنند  كه می توانند تعیین  پروژه ها انجام دهند، پس از آن است 
توسعه  برای  پروژه  مدیریت  ارتقای  برنامه  یک  با  و  دارند  ویژگی هایشان  مجموعه  در  فردی  نقایص  و 
باید  كه  پروژه  از  نوعی  برای  شخصی  ویژگی های  مجموعه  گر  ا كنند.  تلاش  مناسب  شایستگی های 
یافتیم  البته ما در كرد،  پروژه خارج  از جمع مدیران  را  او  نامناسب باشد می توان  كاملًا  مدیریت شود 
كه ویژگی هایشان با موقعیت مورد نظر همخوانی  كه شغل، شاغل خود را انتخاب می كند و در صورتی 
كارشان به عنوان مدیر پروژه استمرار نمی یابد. همچنین افراد می توانند به دنبال افزایش  نداشته باشد 

كه علاقمند به انجام آن ها هستند.  شایستگی و توانایی های خویش برای نوعی از پروژه ها باشند 

هوش عاطفی و تعامل با ذی نفعان
از  مورد  اولین  كه  است  روابط  ایجاد   )۳-۱0 جدول  و   ۶-۱0 )شکل  عاطفی  هوش  مدل  از  هدف 
كه  كرد  شناسایی  می توان  است.  ذی نفعان  با  مشاركت  از  هدف  واقع  در  و  ارسطو  رهبری  رفتارهای 
گام مشاركت با دی نفعان در شکل ۱-۱0  كدام یک از ده شایستگی هوش عاطفی، اجتماعی به هشت 

كمک می كند:

گاهی سازمانی است. � شناسایی ذی نفعان و علایق آن ها نیازمند آ

كنش ذی نفعان نیازمند همدلی است. � پیش بینی وا

تدوین یک استراتژی برای هر یک از ذی نفعان نیازمند درک نسبت به توسعه دیگران و توسعه  �
خدمت به آن ها است.

تدوین یک برنامه ارتباطات نیازمند ایجاد پیوندها و رهبری الهام بخش است. �

نظارت بر تغییرات داخلی و خارجی نیازمند مدیریت تعارضات است. �

كار تیمی، تعامل و تأثیرگذاری است. � كنش ذی نفعان نیازمند  نظارت بر وا

كاتالیزور تغییر باشید.  � دستیابی به یک نتیجه موفقیت آمیز برای پروژه نیازمند آن است كه یک 
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چکیده
افراد بسته به میزان تحول در سازمان، به گونه های مختلفی نسبت به تغییر واكنش نشان می دهند.. ۱

نمی توان انتظار داشت كه افراد پیشنهادهای ما را برای تحول درون سازمان به سرعت بپذیرند. . ۲
كرد و منافع حاصل از ایجاد تغییر پیشنهادی را برای آن ها توضیح  باید آن ها را به دقت هدایت 
كه  كنند و متوجه شوند  كامل بپذیرند، معقول بودن آن را درک  داد تا پیش از آن كه آن را به طور 

اثر نامناسبی بر موقعیت آن ها درون سازمان نمی گذارد.

كنش های عاطفی چشمگیری منجر شود . ۳ كه تغییر و تحول شدید می تواند به وا كرد  باید درک 
كه باید با دقت مدیریت شود.

گام وجود دارد:. ۴ برای تعامل با ذی نفعان فرایندی با هشت 

شناسایی اركان ذی نفع؛ �

شناسایی معیارهای موفقیت محتمل؛ �

شناسایی ذی نفعان و علایق آن ها؛ �

تدوین استراتژی اقناع ۱ذی نفعان؛ �

تدوین یک برنامه ارتباطی؛ �

كنش آن ها؛ � پایش وا

پایش تأثیرات محیطی؛ �

ایجاد تغییر در استراتژی در صورت لزوم. �

برای تحلیل ذی نفعان نیازمند پاسخگویی به سه سؤال هستیم:. ۵

آیا آن ها موافق یا مخالف پروژه هستند؟ �

آیا می توانند بر ثمره پروژه اثر بگذارند؟ �

گاه هستند؟ � گاه یا ناآ آیا آن ها درباره پروژه آ

استراتژی مدیریت ذی نفعان به پاسخ های این سؤالات بستگی دارد.. ۶

هنگام تدوین یک برنامه ارتباطات برای یک پروژه به سؤالات زیر پاسخ دهید:. 7

اهداف هر ارتباط چیست؟ �

كسانی هستند؟ � هدف ارتباط چه 

1. persuasion strategy
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كیفیت، هزینه و زمان را بررسی می كنیم. بر خلاف رویه معمول، در اینجا این سه  كنون، مدیریت  ا
گفت  گیرند عنوان خواهند شد. نمی توان  كه باید در طول تعریف پروژه مورد توجه قرار  كاركرد به ترتیبی 
كه چقدر هزینه خواهد شد و یا چه مدتی طول می كشد تا استانداردهای كیفیت موردنظر شناخته شوند.
با این مطلب آغاز می شود  كیفیت مورد بحث و بررسی قرار می گیرد. این موضوع  در این فصل، 
كیفیت خوب در بستر پروژه ها چیست. سپس یک مدل پنج قسمتی برای دستیابی به  كه درک ما از 
كه به نظر  كیفیت خوب را معرفی و هر جزء آن را شرح می دهیم. مدیریت پیکره بندی1 تشریح می شود 

كارامدی خروجی های پروژه می باشد.  كیفیت و  كلیدی مدیریت پروژه برای ارائه  من ابزار 

11-1 کیفیت در پروژه ها
اغلب گفته می شود كه پروژه در صورتی موفق است كه به موقع و مطابق هزینه و كیفیت تمام شود. 
كیفیت خوب در بستر یک  همه ما نحوه اندازه گیری هزینه و زمان را می دانیم، ولی اغلب افراد منظور از 
پروژه را درک نمی كنند. در حقیقت، با وجودی كه از آن به عنوان یکی از سه معیار اصلی موفقیت پروژه 
كمی  در این رابطه نوشته شده است. چندین تعریف ممکن  كمال تعجب مطالب  یاد می شود، ولی با 
گفته می شود پروژه دارای كیفیت خوب است  در رابطه با كیفیت خوب در پروژه وجود دارد. در صورتی 
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كدامند؟ � كلیدی  پیام های 

كار را انجام می دهد؟ � كسی این  چه اطلاعاتی مبادله می شود و چه 

اطلاعات چه زمانی داده خواهد شد؟ �

كار می رود؟ � چه سازوكارهایی به 

چگونه افراد را به ارائه بازخوردها تشویق می كنید؟ �

كرد؟ � با بازخوردها چه باید 

گام برای . 8 گذرا هستند. چهار  تیم های پروژه نیز همانند خود پروژه ها منحصر به فرد، جدید و 
شکل گیری و حفظ تیم وجود دارد:

تشکیل؛ �

منازعه؛ �

هنجاری؛ �

اجرا. �

سنجه های عملکرد تیم عبارتند از:. ۹

حضور؛ �

وضوح هدف؛ �

خروجی ها؛ �

پیوستگی. �

شش مکتب رهبری وجود دارد:. ۱0

مکتب خصیصه گرایی؛ �

مکتب رفتارگرایی؛ �

مکتب اقتضایی؛ �

مکتب چشم اندازنمایی؛ �

مکتب هوش عاطفی؛ �

مکتب شایستگی. �

موفقیت . ۱۱ به  كه  است  پروژه  رهبران  برای  مهمی  شایستگی های  ارتباطات،  و  عاطفی  هوش 
كمک را می كنند. پروژه، بزرگ ترین 
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یه معمول، در اینجا این سه  كیفیت، هزینه و زمان را بررسی می كنیم. بر خلاف رو كنون، مدیریت  ا
گفت  گیرند عنوان خواهند شد. نمی توان  كه باید در طول تعریف پروژه مورد توجه قرار  كاركرد به ترتیبی 
كه چقدر هزینه خواهد شد و یا چه مدتی طول می كشد تا استانداردهای كیفیت موردنظر شناخته شوند.

با این مطلب آغاز می شود  كیفیت مورد بحث و بررسی قرار می گیرد. این موضوع  در این فصل، 
كیفیت خوب در بستر پروژه ها چیست. سپس یک مدل پنج قسمتی برای دستیابی به  كه درک ما از 
كه به نظر  كیفیت خوب را معرفی و هر جزء آن را شرح می دهیم. مدیریت پیکره بندی1 تشریح می شود 

كارامدی خروجی های پروژه می باشد.  كیفیت و  كلیدی مدیریت پروژه برای ارائه  من ابزار 

11-1 کیفیت در پروژه ها
اغلب گفته می شود كه پروژه در صورتی موفق است كه به موقع و مطابق هزینه و كیفیت تمام شود. 
كیفیت خوب در بستر یک  همه ما نحوه اندازه گیری هزینه و زمان را می دانیم، ولی اغلب افراد منظور از 
پروژه را درک نمی كنند. در حقیقت، با وجودی كه از آن به عنوان یکی از سه معیار اصلی موفقیت پروژه 
كمی  در این رابطه نوشته شده است. چندین تعریف ممکن  كمال تعجب مطالب  یاد می شود، ولی با 
گفته می شود پروژه دارای كیفیت خوب است  در رابطه با كیفیت خوب در پروژه وجود دارد. در صورتی 
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كه تسهیلات یا همان خروجی پروژه: 

مطابق مشخصات باشد؛ �

متناسب با مقصود مورد نظر باشد؛ �

مطابق با خواسته های مشتری باشد؛ �

كند.  � مشتری را راضی 

الزامات  برای آن ایجاد می شود.  الزامات نوشته شده  با  با مشخصات. خروجی، مطابق  تطبیق 
الزامات  شوند:  مشخص  محصول۱  شکست  ساختار  سطوح  با  مطابق  سطحِ  چندین  در  می توانند 
ممکن  الزامات  این  تفصیلی.  الزامات  سیستمی  و  الزامات  كاركردی،  بخش های  الزامات  مشتری، 
كرده باشند  كار می روند را مشخص  كه در سازمان به  است استانداردهای طراحی فنی و مهندسی 
كار برده می شود و استانداردهایی برای تمام پروژه های سازمان  )كلمه »مشخصات« خاص پروژه به 
كند،  الزاماتی در مورد زمان و هزینه پروژه تعیین  فراهم می كند(. مشخصات همچنین ممکن است 
تعیین می كند  برای سطوح خدماتی  پارامترهایی مشخص  و همچنین  نماید  پذیر  توجیه  را  پروژه  تا 
كه سطوح عملکردی آن و یا ثمره مطلوب است برآورده شوند. در نهایت قابل  كه باید توسط خروجی 
كه قابلیت های مختلفی در مورد تسهیلات وجود دارد: قابلیت دسترسی، قابلیت اعتماد،  ذكر است 

قابلیت نگهداری، قابلیت تنظیم و غیره.
ثمره  جدید،  قابلیت های  شد،  راه اندازی  پروژه  خروجی  زمانی كه  نظر.  مورد  مقصود  با  تناسب 
كرد، یا از فرصت موجود بهره برداری می كند و یا  كه مشکلی را حل خواهد  پروژه، را به دست می دهد 
كه برای آن تعریف شده است عمل  موردی بهتر از آن. در واقع تسهیلات پروژه برای حصول مقصودی 

نموده و خروجی مطلوب را تأمین می نماید.
کردن الزامات مشتری. خروجی پروژه، الزامات مشتری را بر آورده می كند. در اینجا مقصود  برآورده 
تفکراتی است  واقع  در  و  دارد  نیاز  آن  به  فکر می كند  كه مشتری  آن چیزی است  الزامات مشتری،  از 
به عنوان  كه آن لغات  نه شیوه ای  و  كرد ه   بیان  واژه ها  را در قالب  كه تفکراتش  گونه ای  نه  كه داشته ، 

مشخصات الزامات مشتری نوشته شده اند.
بین  اما  می گردد.  مشتری  خاطر  رضایت  باعث  ثمره،  و  پروژه  خروجی  مشتری.  رضایت  جلب 
كاری عالی است« تفاوت  كردن مشتری، » كه  كار خوبی است« و مشعوف  كردن مشتری، »كه  راضی 
كه  كنید، در آن صورت بدیهی است  كوچکی مشعوف  گر بتوانید مشتری را با هزینه بسیار  وجود دارد. ا
گر این موضوع باعث شود پروژه شما به صورت قابل ملاحظه ای  باید در انجام آن كوشش كنید، ولیکن ا

1. PBS
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گر نتوان سودی  كردن مشتری باشد. در نهایت ا غیرسودآور شود، در آن صورت هدفتان فقط باید راضی 
كه انتظارات مشتری را تعدیل شده و واقع بینانه شوند.  كرد، لازم است  ایجاد 

سؤالات
كیفیت، باعث طرح چندین سؤال می شود:  چهار تعریف فوق در مورد 

آیا معنای آن ها یکی است؟ پاسخ این سؤال به طور شفاف »خیر« است. همانطور كه در بالا اشاره 
شد، مفهومی  كه مشتری در نظر داشته است و آنچه كه به عنوان مشخصات »الزامات مشتری« نوشته 
گرفتن خطای انسانی، شانس این كه مشتری قادر  شده است، تقریب به یقین یکی نیستند. با در نظر 
كه مشتری  پروژه چیزهایی  تیم  این كه  كم است و شانس  كند بسیار  بیان  را  باشد خواسته های خود 
یافت مفاهیمی  كه مشتری بیان نکرده است.  كم است، چه رسد به در را بنویسد نیز خیلی  می گوید 
كه در ذهن خود آن را حل  در نتیجه، مجموعه ای از شکاف ها ایجاد می شود. مشتری مسئله ای دارد 
كه بین مسئله واقعی و راه حل فرضی مشتری ایجاد می شود. سپس او  می كند. این اولین شکاف است 
كه دومین و سومین شکاف محسوب می شوند.  كرده و ایده هایش را به او می گوید  پیمانکاری را پیدا 
كاملًا بر زبان جاری نمود و  كه ممکن نیست بتوان افکار را دقیقاً و  گفت  روانشناسان به شما خواهند 
كه مشتری فکر می كند و آنچه می گوید. پیمانکار شروع  بنابراین دومین شکاف، بین آن چیزی است 
گفته می شود و همین امر چهارمین شکافی  كه به عنوان مشخصات به او  به نوشتن آن چیزی می كند 
كه از اختلاف بین آنچه آن ها می شنوند و آنچه نوشته می شود ایجاد خواهد شد. بنابراین شانس  است 
كاملًا آنچه مورد نیاز است را پوشش دهد اندک است. در بهترین حالت نیز نزدیک  كه مشخصات  آن 

به آن می باشد؛ ولی احتمالًا خود آن نیست.
كنون به صورت  كه ا كیفیت خوب،  کیفیت چیست؟ تعریف  با این تفاسیر، تعریف صحیح 
كه متناسب  كه آن اهدافی از پروژه محقق شوند  گسترده ای مورد قبول واقع شده، عبارت است از این  
كه خروجی پروژه  البته در صورتی  با مقصود پروژه هستند، و این یعنی دستیابی به نتیجه مورد نظر. 
مشخصات  كوركورانه  تحویل  معنای  به  كیفیت  تعریف  نباشد،  كارامد  و  بوده  مشخصات  با  مطابق 
كیفیت به معنای  كارامد نیست، تعریف  كه  گر آن فرایندها منجر به تحویل محصولی شود  نیست و ا
كار نمی باشد )و البته قطعاً به معنای تحویل پروژه،  كسب و  ی از فرایندهای از پیش تعریف شده  پیرو

خارج از محدوده زمان و هزینه تعیین شده نیز نمی باشد(.
این  است.  "بلی"  سؤال  این  ساده  پاسخ  داد؟  تغییر  را  مشخصات  باید  که  معناست  بدان  آیا 
كه مدیریت خوب  یکی از دو مشکل بزرگ مدیریت پروژه است. برخی مدیران پروژه سنتی معتقدند 
كه بر طبق آن  پروژه یعنی این كه مشخصات پروژه در همان روز اول پروژه تثبیت1 شوند و سپس هر چه 
1. freez 
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گر محصول نهایی نتیجه مورد نظر را محقق نسازد، مدیریت  حاصل شد نیز تحویل شود. از نظر من، ا
گر مکرراً مشخصات را تغییر بدهید، هیچگاه پروژه را  پروژه خوبی اعمال نشده است. از سوی دیگر، ا
تمام نخواهید كرد و قطعاً این نیز مدیریت پروژه خوبی نیست. از این رو، شما زمانی باید مشخصات 
كامل و خوب نیست؛ ولی تغییر آن، باید با رعایت  كه مطمئن شوید پیشنهاد اولیه شما  را تغییر دهید 
داده  پیکره بندی«1 شرح  »مدیریت  این فصل  در  بعداً  انجام شود.  یادی  ز تشریفات  با  و  صرفه جویی 
كنترل شده در حین پیشرفت  كه تکنیکی است برای اصلاح مشخصات پروژه به صورت  می شود 
كه در پایان، محصولات پروژه به تولید نتایج مورد نظر منجر  پروژه، و به واسطه آن می توان مطمئن بود 

خواهند شد. 
کیست ؟  مشتری ممکن است:  مشتری 

حامی پروژه۲، یا مالک تسهیلات پروژه باشد؛ �

كه ارائه می دهد؛  � بهره برداران تسهیلات پروژه باشند، یا استفاده كنندگان از خدماتی 

مصرف كنندگان محصول نهایی تولید شده باشند؛ �

گروهی، جامعه محلی، یا سیاستمداران باشند.  � رسانه های 

شود.  برآورده  باید  آن ها  خواسته های  همه  و  هستند  مشتری  همه  این ها  كه  است  این  پاسخ 
مالکین۳  است.  جادوگرانه  كاری  آن ها  همه  كردن  راضی  و  دارند  متفاوتی  خواسته های  معمولًا  آن ها 
كه  كنند. بهره برداران باید باور داشته باشند  كه بابت پروژه پول پرداخت  )كارفرمایان( باید تمایل یابند 
كنند. مصرف كنندگان باید تمایل به خرید  كرد؛ آن ها خود می توانند شکست را پیش بینی  كار خواهد 
محصول داشته باشند. مدیریت پیکره بندی همچنین می تواند برای حصول توافق نهادهای مختلف 
كه پیش از آغاز پروژه و  )جناح های مخالف( در حین پیشرفت پروژه به كار رود. در فصل ۳ اشاره شد 
در نقاط بازبینی پیکره بندی در خلال پروژه باید در مورد معیارهای موفقیت با ذی نفعان به توافق رسید.
که مشتری ها می خواهند یا نیاز دارند، به آن ها داده می شود؟ این موضوع یکی  آیا همان چیزی 
دیگر از مشکلات است كه البته دارای اهمیت كمتری است. نگرش مهندسان انگلیسی در دهه ۱۹70 
كه البته آن ها تصور  كه می خواهند،  كه نیاز دارند را بدهند، نه آنچه  كه به مشتری ها هر آنچه  این بود 
از  بهتر  شما  كنید  فکر  این كه  می دانند.  خودشان  از  بهتر  را  خود  مشتری های  خواسته های  می كردند 
مشتری های خود می دانید و همیشه حق با شماست، متکبرانه است. در اواخر دهه ۱۹80، این نگرش 
بلکه تفکر »مشتری  برایشان مناسب است،  كه خواسته مشتری ها چقدر  نبود  عوض شد. دیگر مهم 
سو،  یک  از  شود.  داده  آن ها  به  می خواستند  مشتری ها  كه  آنچه  هر  كه  می شد  باعث  است«  پادشاه 
1. Configuration Management
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كه مشتری ها فکر می كنند به آن نیاز دارند را به آن ها می دهید، آن ها هم به محصول نگاه  شما هر آنچه 
كه ما می خواستیم و از استفاده از آن امتناع می كنند. از سوی  می كنند و می گویند آن چیزی نیست 
كار نکند شما  كه مشتری ها می گویند و می خواهند را به آن ها می دهید. زمانی كه  دیگر، شما آنچه را 
كه به ما توصیه می كردید  می گویید »مشتری پادشاه است« و آن ها می گویند »ولی این وظیفه شما بود 
كه نتیجتاً در  كرد« . راه رهایی از این مشکل استفاده از مدیریت پیکره بندی است  كار نخواهد  كه این 
كنون فکر می كنند می خواهند و آن چیزی  كه »مشتری های با سوداهای فراوان«۱ ا انتهای پروژه هر آنچه 

كه شما فکر می كنید نیاز دارند، همگی یکسان خواهند بود.  كه واقعاً نیاز دارند و آنچه 
و  خوب  كیفیت  بین  تفاوت  درک  برای  چیست؟  در  بالا  کیفیت  و  خوب  کیفیت  بین  تفاوت 
یس  كیفیت خوب است؟ رولز-رو یس اتومبیلی با  كیفیت بالا، این سؤال را از خود بپرسید: آیا رولز-رو
كه اقتصادی  گر شما اتومبیلی می خواهید  كیفیت بالا و با مهندسی خوب است، ولیکن ا اتومبیلی با 
كیفیت  یس اتومبیلی با  كند، آیا رولس رو باشد، در خیابان های تنگ شهر به راحتی حركت و پارک 
كند، در عرض زمین های  كه بتواند در خارج از جاده حركت  گر اتومبیلی می خواهید  خوب است؟ ا
كیفیت  یس اتومبیلی با  آیا رولس رو كانگورو سالم بماند،  كند و در برخورد با یک  كشاورزی حركت 
آیا  باشد  موفق  مدیر  یک  عنوان  به  شما  موقعیت  نمایانگر  كه  می خواهید  اتومبیلی  گر  ا است؟  خوب 
كیفیت خوب است؟ پاسخ همه این سؤالات احتمالًا منفی است. این نکته  یس اتومبیلی با  رولس رو
را راضی  كه مشتری  كنیم  تولید  اندازه محصول، چیزی  از  كه به جای مهندسی بیش  اهمیت دارد 
به  دستیابی  برای  شده2  هزینه  پول  مقابل  در  آن  حاصل  ارزش  ولی  كند؛  مشعوف  را  او  حتی  و  كرده 
اهداف پروژه مناسب باشد. اغلب چیزی كه بیش از اندازه مهندسی شده است3، مشتری را خوشحال 

كرد. كار نخواهد  كه  كرد؛ چرا  نخواهد 

11-2 دستیابی به کیفیت 
كیفیت در پروژه ها ارائه می دهد:  شکل ۱۱-۱ مدلی با پنج جزء برای مدیریت 

و . ۱ محصول  كنیم:  مدیریت  باید  را  چیزی  چه  كیفیت  كه  است  این  نمایانگر  آن  جزء  دو 
فرایندهای مدیریت؛ 

كیفیت آن ها را مدیریت می كنیم: از طریق تضمین . 2 كه چگونه  دو جزء دیگر نمایانگر این است 
كیفیت؛  كنترل  و 

جزء پنجم نمایانگر نگرش افراد درگیر در پروژه می باشد. . 3

1. Multi-headed customers
2. Value for money
3. Over-engineered
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كه همه معیارهای بخش قبل را برآورده  كیفیت محصول، هدف نهایی است. این محصول است 
می كند و نگرش ها را در سال های بعد از پایان پروژه، تحت تأثیر قرار می دهد. 

ی  كیفیت فرایندهای مدیریت، نیز یک كمک دهنده مهم به كیفیت محصول پروژه می باشد. پیرو
كار را  كه به خوبی تعریف و قبلًا نیز اثبات شده اند، احتمال موفقیت در  كارها  از روش های موفق انجام 
افزایش می دهد. طراحی فرایندهای جدید مدیریت پروژه در ابتدای هر پروژه، شانس موفقیت را افزایش 
كه  یه هایی برای سازمان می باشد  كه این موضوع به معنای تهیه رو می دهد. در بخش ۶-۲ بیان شد 

به صورت دستورالعملی انعطاف پذیر به كار برده شود و نه به صورت قانونی محکم. 
تا  برداشته می شود  قدم هایی  آن  پیشگیرانه است؛ به واسطه  روشی  به عنوان  كیفیت،   تضمین 
كیفیت خوب افزایش یابند. این موضوع بیان  احتمال دستیابی به محصول و فرایندهای مدیریت با 

كار در همان مرتبه اول صحیح انجام شود.  كه  می دارد 
كه خطاهای انسانی را تشخیص داده و قدم هایی  كننده است،  ی درمان  كیفیت، یک دارو كنترل 
بر می دارد تا اطمینان حاصل شود كه مغایرت ها از استاندارد )با این امید كه كوچک هستند( كه حتماً 
كار در هر بار و با  هم اتفاق می افتند، از بین رفته اند. این موضوع به معنای تلاش برای انجام صحیح 

ضایعات صفر می باشد. 

كیفیت در پروژه ها   شکل ۱۱-۱ مدل پنج مؤلفه ای برای مدیریت 
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را   ۱-۱۱ قبلًا مثال  پروژه ضروری هستند، شکل ۳-۱. من  برای مدیریت موفق  نگرش های خوب 
كرد  كلاس های من بیان  بعنوان یک شوخی یا داستان ساختگی تعریف می كردم و شخصی در یکی از 
كیفیت باید در تمامی سطوح سازمان وجود داشته باشد  كه این اتفاق برایش رخ داده است. تعهد به 
كه دایره های  گذار نمود و یا به سطوح بالاتر انتقال داد. در زمانی  و نمی توان آن را به سطوح پایین تر وا
ی این  كید رو كیفیت متداول بود، افرادِ مجریِ آن ها، تیم های بالا به پایین و پایین به بالایی برای تأ

نکته به اختیار می گرفتند. 

مثال 11-1 انتظار شکست 
كه تعداد  كرد  سازمانی یک بسته خازن را به یک شركت ژاپنی سفارش داد و مشخص 
خازن های معیوب نباید بیش از 0/۵ درصد باشد. محموله در یک جعبه بزرگ و یک 
كه همگی سالم  كردند  كوچک رسید. آن ها خازن های جعبه بزرگ را آزمایش  جعبه 
كه همگی معیوب بودند. در  كردند  كوچک را آزمایش  بودند و سپس خازن های جعبه 
آن موقع متوجه شدند كه جعبه كوچک 0/۵ درصد كل محموله بوده است!!! ژاپنی ها 
كه تحویل  گفتند: »خوب شما 0/۵ درصد خازن معیوب سفارش دادید  نیز در جواب 

شما شد- ولی به ما توهین نکنید«.
از مدیریت  گام  از دایره های داخلی و بیرونی در شکل 7-۱ به چهار  تركیب دو عنصر در هریک 

كیفیت می انجامد.

تضمین کیفیت محصول 
كیفیت محصول، موارد زیر حایز اهمیت است:  به منظور تضمین 

پروژه  تیم  یافت،  دست  بدان  باید  كه  آنچه  از  روشن  ایده ای  داشتن  بدون   . روشن1  مشخصات 
كه  جهت گیری مشخصی نخواهد داشت. می توان هم محصول نهایی پروژه و هم محصولات میانی را 
یدادهای كلیدی منتج از بسته های كاری و تحویلی های فعالیت ها در سطوح پایین می باشد  شامل رو
انجام  قوی تری  كنترل  باشند،  شده  مشخص  پایین تری  سطوح  در  تحویلی ها  چه  هر  كرد.  مشخص 
ممکن  داشت:  خواهد  به همراه  یسک هایی  ر نیز  یاد  ز جزئیات  با  مشخصات  چه  گر  ا شد.  خواهد 
سطوح  در  محصولات  است  ممکن  همچنین  باشند.  كننده  گیج  یا  و  متناقض  مشخصات  است 
پایین تر به جای این كه وسیله ای برای تحویل تسهیلات جدید باشند در همان بخش خود قطع شده 

و پایان یابند. 
كاربست تجارب پیشین است. كردن  سه مورد بعدی درباره تلاش در راستای بیشینه 

1. Clear specification



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۲8

را  استانداردی  كاری  بسته های  و  طراحی ها  می توان  شده.  تعریف  استاندارد های  از  استفاده 
گذشته به دست آمده اند و می توانند نتایجی با همان مشخصات مورد نظر ارائه  كه از تجارب  به كار برد 
كه در دومی، تولید در هر  نمایند. یکی از تفاوت های اصلی بین محیط پروژه و تولید جاری۱ این است 
روز به منزله استانداردی برای ارتقای تولید در روز بعد می باشد. در محیط پروژه احتمال دارد قبل از 
تکرار یک فرایند، مدت زمانی وجود داشته باشد؛ بنابراین شرایط محیطی ممکن است متفاوت باشد. 

ولیکن استفاده از استانداردها در بلند مدت سودمند است .
گذشته در دسترس باشد، استانداردها و  تجارب تاریخی.2 بنابراین هر چه تجربیات بیشتری از 
كه تهیه مشخصات صریح و روشن  مشخصات بهتری را در پی خواهد داشت. به همین دلیل است 
امکان پذیر  سازمانی  توسعه  پروژه های  و  بالا۳  فناوری  با  پروژه های  توسعه،  و  تحقیق  پروژه های  برای 
یخی بیشتری استفاده شود، بهتر است. نیاز به اطلاعات مربوط  نیست. با این حال هرچه اطلاعات تار

به ۵0 سال قبل، برای تهیه منحنی یادگیری قابل قبول در صنعت، مشخص است.
داده ها  مجموعه  آن  به  می شوند  گرفته  كار  به  پروژه  در  كه  افرادی  چنانچه  باصلاحیت.  منابع 
كه  دسترسی داشته باشند، حال یا با استفاده از تجربیات خود و یا با آموزش، بهتر قادر خواهند بود 
كار برده و به مشخصات مورد نظر دست یابند. این قاعده در مورد افراد متخصص  استانداردها را به 
)مانند مهندسان، كاركنان IT، محققان، مربیان و مدیران( و صنعتگران )مانند برقکارها، مکانیک ها، 
كارهای  برنامه نویسان( نیز مصداق دارد. در صنایع مهندسی، متخصصان صنعتی را قبل از آن كه به 
یه های سختی آزمایش می كنند. استفاده از منابع با صلاحیت همچنین در  اساسی بگمارند، تحت رو
كه این منابع می توانند بر اساس استانداردها  كار می رود، با این تفاوت  مورد منابع مالی و مواد نیز به 

آزمایش شوند. 
كه  دهد  اطمینان  می تواند  طراحی  كنترل  برای  ممیّزان  از  استفاده  طراحی.  بی طرفانه  بررسی 
كار توهین به تیم طراحی  كه این  كنید  خواسته های مشتری به خوبی برآورده شده اند. ممکن است فکر 
كار افراد برای خودشان بسیار مشکل  كردن اشتباهات در  كه پیدا  یادی وجود دارد  است، ولی شواهد ز
گفته می شود،  گاهی به آن ها تیم های قرمز، صورتی یا آبی  كه  است ) مثال ۱0-۵( و از این رو از ممیّزان، 
برای كنترل مناسب بودن طراحی استفاده می شود. البته باید كنترل كنید كه دوباره آن را انجام ندهید. 
كار  كه تعدادشان بیشتر از تیم پروژه بوده وجود دارد و چون  داستان های ساختگی4 در مورد ممیّزانی 
كه هزینه حضور  كه خطایی  كردن اشتباهات در آنجاست، سعی دارند در جایی هم  آن ها برای پیدا 

1. Routine manufacturing 
2. Historical experiences
3. High Technology
4. Apocryphal stories
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كافی باشد؛ ولی مناسب نباشد.  كند وجود ندارد، آن را بیابند: طراحی ممکن است  آن ها را توجیه 
این  است.  حیاتی  مشخصات  به  دستیابی  باشد،  ضروری  تغییر  كه  جا  هر  در  تغییرات.  کنترل 
كه الزامات  گردد  به معنای حذف تغییرات نیست، زیرا این امر ممکن است منجر به تولید محصولی 
طرح  بر  آن  تاثیر  میزان  شود،  تعریف  دقت  با  باید  تغییر  هر  از  منظور  اما  نمی كند.  برآورده  را  مشتری ها 
كه  گردد. بنابراین فقط تغییراتی باید مورد قبول واقع شوند  یابی شود و هزینه آن با سود مقایسه  باید ارز

ضرورت قطعی دارند و باصرفه هستند. 

کنترل کیفیت محصول
و  نصب  پروژه  تسهیلات  كه  زمانی  می باشد.  درمان  و  تشخیص  برای  فرایندی  كیفیت،  كنترل 
گونه  كنترل قرار می گیرد تا از تطابق آن با مشخصات اطمینان حاصل شده و هر  راه اندازی شد، تحت 

كنترل چهار قدم وجود دارد )شکل ۲-۱۱(:  مغایرت برطرف  گردد. در فرایند 

گامی  كنترل چهار   شکل ۱۱-۲ یک فرایند 

كنید و آن را انجام دهید، تا نتایج به دست آیند؛  � كار مورد نیاز را برنامه ریزی 

بر نتایج به دست آمده نظارت داشته باشید؛ �

كنید؛  � نتایج را به منظور محاسبه مغایرت ها، با برنامه مقایسه 

كنید.  � برای از بین بردن مغایرت ها اقدام 



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۳0

از  یک  هر  حصول  مورد  در  قضاوت  نحوه  دانستن  معنای  به  پروژه  محصول  برای  كیفیت۱  برنامه 
بسته  به  مربوط  محدوده  بیانیه  می باشد.  محصول۲  شکست  ساختار  تمامی  سطوح  در  تحویلی ها 
یداد  رو هر  به  دستیابی  مورد  در  قضاوت  معیارهای  كردن  وارد  برای  فضایی   ،)۳-8 )جدول  كاری3 
)الزامات  تسهیلات  كل  برای  مشخصات  كه  معتقدم  معمولًا  من  می داد.  قرار  اختیار  در  كلیدی 
كلیدی )در مورد  یداد  كاركردی( باید در چندین صفحه نوشته شوند، برای هر رو كارفرما و مشخصات 
فعالیت  هر  تحویلی های  برای  و  باشد  صفحه  نصف  حد  در  باید  سیستم ها(  سطح  در  مشخصات 
با  موضوع  این  با  رابطه  در  دوره ها  از  یکی  در  شوند.  نوشته  خط  چند  حد  در  تفصیلی(  ) مشخصات 
كه این موضوع باید دقیقاً برعکس باشد.  گفتند  چالش مواجه شدم. شركت كنندگان حاضر در دوره 
كلمه باشد،  مشخصات هر فعالیت باید در چند صفحه تدوین شود و خروجی پروژه باید فقط شش 
كه آن ها سعی بر  كار خود را انجام داده است«. نکته ای  كیفیت های قبلی  كنترل  كه هر یک از  »چرا
گر شما جزئیات را به درستی متوجه شوید، دیگر نیازی به كنترل كل خروجی  كید داشتند این بود كه ا تأ
باید در چندین صفحه اجرا  كه مشخصات تسهیلات جدید  این است  نیست. معنای آن در عمل 

كنترل شود. شود؛ ولی در طول پروژه )و نه در پایان پروژه( 
كنترل مشخصات هر یک از تحویلی های حاصله  پایش نتایج و محاسبه مغایرت ها به معنای 
كلیدی، از اهمیت  یداد  كار از همان ابتدا و برای زودترین فعالیت و زودترین رو می باشد. انجام این 
برخوردار است. این صحیح نیست كه تا پایان پروژه صبر نموده و سپس اشتباهی را كه در روز اول اتفاق 
كرد. اشتباهات باید به محض وقوع تشخیص داده شوند و نظریات شركت كنندگان  افتاده، شناسایی 

در آن دوره از اینجا ناشی می شود.
در  می گردد.  منجر  پروژه  طول  در  موفقیت  به سوی  نیرویی  ایجاد  به  ابتدا  همان  از  جدی۴،  اقدام 
تکراری  كارهای  آن  كه در  و عملیات وجود دارد. در یک عملیات  پروژه  بین  تفاوت عمده ای  اینجا 
نخواهد  اشکال  به یکباره دچار  باشد، معمولًا  تنظیم شده  به درستی  فرایند  انجام می شود، چنانچه 
كار و استفاده از فرایندهایی مثل  كرد. از این رو تمایل به نظارت كمتر بر  شد. فرایند جریان پیدا خواهد 
كه به عنوان مثال در هر  فرایند كنترل آماری می یابید. این امر ممکن است شامل آزمایش های مخرب 
كیفیت  كنترل  كید بر  كه فرایند در حال اجرا می باشد، تأ ۱00 محصول انجام می شود نیز باشد. زمانی 
است. در پروژه نمی توان برای هر یک از ۱00 محصول، آزمایش مخرب انجام داد؛ شما فقط برای یکی 
كار را انجام می دهید؛ بنابراین یک مرتبه اشتباه به منزله اشتباه برای همیشه است. این  از آن ها این 

1. Quality Plan
2. PBS
3. Work-package scope statement
4. Taking Action



۳۳۱ كیفیت

كه شرح  كیفیت همانطور  كنترل  كیفیت باشد و  ی تضمین  كید بیشتر رو كه تأ موضوع باعث می شود 
كید می شود.  داده شد در مراحل اولیه پروژه تأ

تضمین کیفیت فرایند مدیریت 
كیفیت فرایندهای مدیریت، فهرستی مشابه آنچه در مورد محصول بیان شد به كار  برای تضمین 
یه های تعریف شده برای مدیریت پروژه ها می باشد.  از رو می رود و این به معنای داشتن مجموعه ای 
و  شوند  مدیریت  باصلاحیت  منابع  توسط  پروژه ها  باید  چگونه  كه  می كنند  تعیین  روشنی  به  یه ها  رو
كه البته ممکن  گذشته شركت به دست می آیند  ی استانداردهای مبتنی بر تجارب  یه ها از رو این رو
یه های استاندارد باشند. بسیاری از سازمان های  است مبتنی بر تجارب خود شركت و یا مبتنی بر رو
كنند و  كه از تأمین كنندگان خود نیز می خواهند از آن ها استفاده  یه های برای خود دارند  كارفرمایی رو

مرتباً پیمانکاران را با توجه به آن ها ممیزی می كنند. 
باید  باشند،  دیوان سالارانه  نباید  است:  چیز  سه  نیازمند  و  است  ضروری  یه ها  رو این  به كارگیری 
یه ها باید نحوه  كه این رو كردم  ملموس بوده و توسط مدیریت حمایت شوند. در بخش ۱-۲ پیشنهاد 
كاری انجام  كاركردی سازمان چه  تولید توسط فرایندهای سازمان را شرح دهند، نه این كه بخش های 
یه ها باید به صورت دستورالعمل هایی  كه این رو می دهند )مثال ۱-۴( و در بخش ۶-۲ نیز عنوان شد 
مشتری  گر  ا كه  معناست  بدان  این  باشند.  خشک  قوانینی  به صورت  این كه  نه  و  بوده  انعطاف پذیر 
كه خواسته های  یه ها باید به گونه ای تغییر داده شوند  به دنبال چیزی متفاوت است، در آن صورت رو
می توان  را  كار  این  شوند.  برآورده  یه ها  رو تا  دهیم  تغییر  را  خواسته ها  این كه  نه  شوند،  برآورده  آن ها 
كیفیت توسط تیم  یه ها و با تدوین مرتب برنامه  یه ای برای تغییر رو كنترل شده با داشتن رو به صورت 
را  یه ها  رو باید  پروژه،  انتهای هر  در  نهایت،  در  انجام داد.  پروژه  فرایند شروع  از  به عنوان بخشی  پروژه 
به روز  سازمان  یه های  رو لزوم،  صورت  در  و  كرده اند  خدمت  پروژه  به  چقدر  كه  یافت  در و  كرد  بررسی 

كار مربوط به قرن بیستم.  كیفیت به معنای بهبود مستمر می باشد، نه تبعیت از روش های  شوند. 
یه ها۱ در فصل ۶ شرح داده شده است.  استفاده از دستنامه رو

کنترل فرایندهای مدیریت کیفیت
روش نظارت بر فرایندهای مدیریت از طریق ممیزی پروژه انجام می گیرد، بخش ۲-7.

برنامه کیفیت 
كیفیت،  كیفیت را به منظور تعیین چگونگی دستیابی به  در ابتدای پروژه، مدیر باید یک برنامه 

1. procedures manulas
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توصیف  در  نماید.  ارائه  كیفیت  كنترل  و  تضمین  چگونگی  و  پروژه  آن  در  یه ها  رو كاربرد  چگونگی 
كافی  كه یا در این پروژه اصلا و یا به صورت  یه ها، ممکن است موارد جدیدی وجود داشته باشند  رو
گزارش دهی، ارتباطات با مشتری2 و  پوشش داده نشده اند، از قبیل اختلافات،۱ مستند سازی، سازوكار 
كیفیت، ممکن است شامل یک برنامه تفصیلی از فعالیت ها و منابع باشد. برنامه  كنترل  غیره. فرایند 

گرفته شود )فصل ۱۶(. گزارش تعریف پروژه در نظر  كیفیت ممکن است به عنوان یک بخش از 

11-3 مدیریت پیکره بندی پروژه
كار در پروژه ها به كار  كه برای اصلاح مشخصات و روش های  مدیریت پیکره بندی تکنیکی است 
برده می شود. این تکنیک اولین بار در صنایع دفاع آمریکا در اوایل دهه ۱۹۵0 و برای پیگیری گزینه های 
كنترل تغییرات در هنگام وقوع  كه برای اجزای تسهیلات پروژه طراحی شده بودند و برای  مختلفی 
آن ها استفاده شد. به ویژه زمانی كه چندین مدل۳ توسعه داده شده اند، مدیریت پیکره بندی، طراحی 
گر نگوییم ضروری، برای  یا پیکره بندی هر مدل را پیگیری می كند. امروزه این روش به ابزاری مطلوب، ا
كار، برای  كار در شکست  كار در ساختار شکست محصول، روش های  كیفیت اجزای  كاركرد و  كنترل 

استفاده در پروژه های نرم افزاری، تکنولوژی، مهندسی و یا تغییر سازمانی تبدیل شده است. 

كتاب   شکل ۱۱-۳ پیکره بندی یک 

توسعه ای  پروژه های  در  می تواند  پیکره بندی  كنترل  چگونه  و  چیست  پیکره بندی  مدیریت  اما 

1. disputes
2. customer liaison
3. prototype
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كنترل  را  محصول  شکست  ساختار  اجزای  مشخصات  پیکره بندی،  مدیریت  باشد؟  داشته  كاربرد 
آن  تشکیل دهنده  اجزای  پیکره بندی  قالب  در  را  پروژه  توسط  شده  ارائه  جدیدِ  تسهیلات  و  می كند 
كه از اجزای  گردد  بیان می كند. در آن صورت، هر جزء خود می تواند به صورت یک پیکره بندی تلقی 
سطح پایین تر ساخته شده است. این فرایند به تهیه ساختار شکست محصول پروژه منجر می گردد. 
اجزای  می دهد.  نشان  پیکره بندی  به عنوان  كتاب  یک  از  استفاده  با  را  مفهوم  این   ۳-۱۱ شکل 

كتاب بوده و اجزای فرعی، بخش ها هستند و به همین ترتیب. تشکیل دهنده، فصل های 
كه نحوه توسعه و  كتشاف اساسی محسوب نمود  مدیریت پیکره بندی را نمی توان به عنوان یک ا
نگهداری خروجی پروژه را منقلب می كند. بلکه این روش، به عنوان مجموعه ای از اقدامات مطلوب 
تکامل  حین  در  پروژه  كنندگان  شركت  در  تعهد  ایجاد  و  تغییر  اعمال  و  قطعیت  عدم  بر  غلبه  برای 
گرفته می شود. بسیاری از پروژه ها اجزایی از مدیریت پیکره بندی را استفاده می كنند،  طراحی در نظر 
یکردی  كنترل تغییرات. ولیکن برای این كه این روش مؤثر واقع شود، باید به عنوان رو به ویژه در رابطه با 
گیرد. از همان  سیستماتیک و هماهنگ برای مدیریت تغییرات در پروژه های پیچیده مورد نظر قرار 
افرادی  تعیین  شامل  حمایت ها  این  شود.  گرفته  نظر  در  آن  از  حمایت  برای  ساختارهایی  باید  ابتدا 
یه هایی  كه مسئولیت مدیریت پیکره بندی را بر عهده داشته باشند و استفاده از رو مشخص می باشد 
كلیه شركت كنندگان در پروژه را درگیر می كند.  كه از طرف مدیریت ارشد حمایت می شوند. همچنین 
ممکن است یک یا چند هیئت برای بررسی پروژه وجود داشته باشد كه مسئولیت تصویب مشخصات 
مربوط به تسهیلات پروژه و نیز تصویب اعمال تغییرات در این مشخصات را بر عهده دارند. بسته به 
گروهی از افراد برای مدیریت پیکره بندی تخصیص داده شود.  اندازه و پیچیدگی پروژه، ممکن است 

رویکرد پایه 
درباره  قطعیت  عدم  مقداری  پروژه  ابتدای  در  است  ممکن  كه  می كنیم  شروع  دیدگاه  این  با 
وجود  آن ها  تحویل  روش های  با  رابطه  در  قطعیت  عدم  مقداری  و  پروژه  تحویلی های  مشخصات 
كه این عدم قطعیت وجود ندارد،  كردن آن داشته باشیم  داشته باشد. به جای آن كه سعی بر وانمود 

كه این عدم وضوح را پذیرفته و سعی بر بهبود درک خود داشته باشیم.  بهتر است 
كه  وضعیتی  بهترین  به  را  كار  روش های  و  تحویلی ها  مشخصات  ما  پروژه،  ابتدای  در  بنابراین 
توافق  دارد۱  ذهن  در  متعددی  اهداف  كه  كارفرمایی  با  را  مشخصات  سپس  و  می نویسیم  می توانیم 
كه  یابی  بازار كاربران،  كارفرمایان )مالکین(، بهره برداران،  از حامیان مالی پروژه،  كه عبارتند  می كنیم 
كه راه حل نهایی جایی در درون تلرانس قرار دارد، ولی  یم  كنندگان است. ما توافق دار نمایانگر مصرف 

1. multi-headed client
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از پیش  را بهبود می د هیم. در یک جلسۀ بررسی  ی پروژه، درک خود  كار رو با  كجا. سپس  نمی دانیم 
این  توافق می كنیم.  ی وضعیت فعلی  كارفرما )كه اهداف متعددی در ذهن دارد( رو با  تعیین شده، 
كه به راه حل نهایی دست می یابیم با آن ها به توافق برسیم. شاید  یم زمانی  كرده و امیدوار فرایند را تکرار 
كه در آن  كنند  در یک جلسه بررسی، یک یا چند نفر از شركت كنندگان با وضعیت فعلی مخالفت 
كه  كاری  صورت یکی از این دو مورد اتفاق افتاده است: یا مشخصات قبلی صحیح نبوده است، یا 
كه از طریق فرایند  از موقعیت قبلی به فعلی انجام می شود، اشتباه بوده است. در حالت اول لازم است 
كافی  كه مشکل به اندازه  گر آنقدر خوش شانس باشیم  كنترل تغییرات، مشخصات را تغییر دهیم. ا
گر تغییر دیر انجام  زود تشخیص داده شود، تغییر را می توان با اندک و یا هیچ هزینه اضافی انجام داد. ا
گر حالت دوم پیش آید، باید به عقب برگشته و  گران تمام شود )مثال 7-۲(. ا شود می تواند به شدت 
كنیم. هر دو این موارد، مورد نفرت مدیران سنتی پروژه می باشند: تغییر دادن مشخصات و  كار را تکرار 
كه  كه آیا بهتر است  كار اضافی با هزینه و زمان بیشتر. هر چند در پایان روز باید از خود بپرسید  انجام 
كند. در برخی  كار  كه  كرد  كرد و یا چیزی تولید  كار را با توجه به زمان و هزینه های هدف1 مورد نظر تمام 
از پروژه ها )مانند بازی های المپیک( زمان از سوی محدودیت های خارجی تحمیل می شود، و بنابراین 
كه زمان كمی  بیشتر طول بکشد و كمی  رعایت آن ضروری است. ولی در بسیاری از پروژه ها بهتر است 

كار می كند.  كه  بیشتر هزینه صرف شود تا چیزی تحویل شود 

کشف مشکلات در مراحل اولیه مثال 2-11 
كه در حال بازنویسی جزوه هایی  كار فعالیت می كردم  كسب و  من در یک آموزشگاه 
برای آموزش MBA از راه دور بود. نوشتن یکی از جزوه ها ،یعنی مدیریت افراد، توسط 
یکی از واحدهای آموزشگاه در حال انجام بود. آموزشگاه، مشخصاتی برای جزوه در 
كلیه ارتباطات بین دو واحد برای مدتی قطع  اختیار آن واحد قرار داد. در آن مقطع، 

شد. آن واحد:

صفحه  فهرست را تدوین نمود؛ �

كرد؛ � نویسندگان بالقوه را شناسایی 

آن ها را به نوشتن خلاصه ای از رئوس مطالب واداشت؛ �

آن چکیده را به تصویب رساند؛ �

نویسندگان را به نوشتن فصول واداشت؛ �

1. time and cost targets
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فصول را بررسی نمود؛ �

كنند؛ � از نویسندگان خواست تا آن ها را بازبینی 

دوره  پیش برگزاری را نیز تدوین نمود. �

در آن زمان، واحد مربوطه به آموزشگاه برگشته و الگو را به آن ها تحویل داد. آموزشگاه 
كه واحد تدوین كننده،  كه ایراد دارد. آنچه اتفاق افتاده آن بود  گفت  با نگاهی به آن، 
كه آموزشگاه  كرده بود. در حالی  مدیریت افراد را به عنوان مدیریت منابع انسانی تعبیر 
كرده بود. به جای آن كه نسبت آن دو موضوع  هم آن را و هم رفتار سازمانی را درخواست 
:  ۲0 بود. ولی بسیار دیر شده بود و  با ۵0 : ۵0 باشد، بیشتر نزدیک به 80  برابر  در جزوه 
برگشت به عقب و شروع مجدد بسیار پرهزینه بود. در واقع آن ها در صورتی می توانستند 
از این مشکل پرهیز كنند كه در پایان هر گام از فهرست بالا، بررسی پیکره بندی را انجام 
داده و در اولین بررسی پیکره بندی، آموزشگاه به ایراد موجود در توازن آن ها پی می برد.

اجرای مدیریت پیکره بندی
كه باید به كار  یه هایی  كه باید انجام شوند و رو كارهایی  در اجرای مدیریت پیکره بندی، تعریف 
كه مستلزم تشکیل سازمان، تخصیص مسئولیت ها و  كارها،  گرفته شوند ضروری است. تخصیص 
یه های مناسب  مستقر كردن منابع مناسب )افراد، پول، تجهیزات، اسکان( است، ضروری می باشد. رو
به هر پروژه خاص، اندازه و پیچیدگی آن بستگی دارد، ولی به طور معمول مدیریت پیکره بندی شامل 

چهار فرایند می باشد: 
اجزای  به  سیستم  یک  شکست  فرایند  پیکره بندی،  شناسایی  پیکره بندی.1  شناسایی 
تشکیل دهنده آن یا اقلام پیکره بندی۲ می باشد كه هر یک به صورت مجزا می تواند مستند شده و تحت 
كثر انسجام را خواهد داشت و این  گیرد. به صورت ایده آل هر قلم از پیکره بندی حدا كنترل تغییر قرار 
كنترل تغییرات مفید نخواهد  كردن بیشتر آن برای مقاصد مستند سازی یا  كه تقسیم  بدان معناست 
كه ادغام دو  بود. همچنین اقلام پیکره بندی حداقل پیوند را با هم خواهند داشت؛ این بدان معناست 

یا چند قلم برای تشکیل یک قلم تنها مفید نخواهد بود. 
زمانی كه این كتاب را می نوشتم فهرست اقلام پیکره بندی، فهرست عنوان بخش ها بود، همان طور 

كتاب آمده است )شکل ۳-۱۱(.  كه در فهرست 
در ساده ترین شکل آن، شناسایی پیکره بندی، درگیر جای دهی همه اقلام پیکره بندی مورد نیاز 

1. Configuration Identification
2. configuration items
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برای  اطلاعات  تدوین  درگیر  سپس  و  نمی افتد  قلم  از  چیزی  بنابراین  و  می گردد  تسهیلات  ارائه  برای 
مراتب  سلسله  از  استفاده  با  می توان  را  سیستم ها  كثر  ا می گردد.  پروژه  عمر  طی  در  اقلام  آن  پیگیری 
اقلام  شد،  شکسته  سطح  پایین ترین  به  سیستم  زمانی كه  كرد.  خرد  محصول،  شکست  ساختار 
و  تحویلی ها  را شکل می دهند. همه  مواد  یا صورت  پروژه  پیکره بندی منتج شده، صورت موجودی 
اقلام  كنترل می شوند: مجموعه  اقلام پیکره بندی1  و در مقابلِ دو مدل ثبت  اصلاحات آن، پیگیری 

برنامه ریزی شده و مجموعه تولید شده / تصویب شده.
پوشش  را  پشتیبانی  مستندات  و  تسهیلات  برای  توسعه  چرخه  باید  اقلام،  مجموعه  شناسایی 
را  پیکره بندی  حسابداری  و  پیکره بندی  كنترل  فعالیت های  شده،  فراهم  ثبت های  و  تعریف  دهد. 
ی مشخصات طراحی به دست می آید.  كامل اقلام پیکره بندی از رو كرد. فهرست  حمایت خواهد 
گر اقلام اضافی تحویل شده و  كه همه اقلام تحویل شده باشند. ا پیکره بندی زمانی تکمیل می گردد 
كه مشخصات  یا بعضی از آن ها تحویل نشده باشند، در آن صورت فقط زمانی مورد قبول خواهد بود 

طراحی و بنابراین فهرست اقلام، مطابق با آن اصلاح شده باشد.
می شود.  انجام  پروژه  از  مهمی  مقاطع  در  پیکره بندی  بازبینی های  پیکره بندی.2  بازبینی های 
كلیدی پایانی یا در هنگام عبور از یک مرحله فرایند پروژه به مرحله دیگر  یدادهای  می توان آن را در رو
هدایت نمود )بخش 7-۳(. وضعیت  فعلی پیکره بندی در مقابل مشخصات كنترل می شود و خودش 
كارفرمایی، مورد توافق قرار می گیرد. این بازبینی ها به طور خودكار در  و مشخصات آن با اركان مختلف 

فرایند پرینس 3۲ به عنوان بررسی های پایان مرحله ای ایجاد شده است.4
كه در پایان مراحل انجام می شود، حركت تسهیلات را در خلال چرخه  بازبینی های پیکره بندی 
آیا  كه  می كند  ممیزی  پیکره بندی  بررسی  اولین  آغازین،  مرحله  پایان  در  می كند.  كنترل  حیات 

مشخصات به صورت زیر هستند یا خیر:

به روز بودن: آن ها دقیقاً مفهوم محصول را منعکس می كنند؛  �

كه باید در این نقطه چرخه عمر موجود باشند،  � كامل بودن: همه اسناد مدیریت پیکره بندی 
موجود هستند؛

كنندگان در پروژه از آن ها حمایت می كنند.  � توافق شده: همه شركت 

گزارش تعریف پروژه )فصل  در نتیجه گیری از این مرحله، تعریف الزامات به عنوان بخشی از   

1. configuration item recording
2. configuration reviews
3. PRINCE 2
4. The Cabinet Office, 2009
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یابی، به مدیریت  گذاری1 شده و قبل از انتقال به مرحله طراحی و ارز ۱۶( انجام، بررسی، تصویب و مبنا
به عنوان بخشی  پایان طراحی، مشخصات طراحی  به طور مشابه در  پیکره بندی منتقل شده است. 
گذاری و منتقل  كه مجدداً بررسی، تصویب، مبنا از تعریف الزامات یا راهنمای پروژه تولید شده اند، 
به  از مستندسازی  اجرا حركت می كند،  به مرحله  پیکره بندی  كه مرحله شناسایی  زمانی   می شوند. 
مرحله  این  پایان  در  مجدداً  این ها  می كند.  پیدا  تکامل  انتزاعی  یا  و  فیزیکی  یا  واقعی  تحویلی  اقلام 
در  مجدداً  هنوز  و  شود  تهیه  اختتام،  و  كردن  نهایی  برای  عمده  اقلام  فهرست  تا  می شوند  بازبینی 
شوند،  بایگانی  ساخت«2  »چون  طراحی  به صورت  مستندات  آن كه  از  قبل  مرحله،  آخرین  این  پایان 
پروژه  از چرخه عمر  برای هر مرحله  یع  توز نقطه مركزی  انجام می شود. مدیریت پیکره بندی،  كار  این 
كردن و اختتام به میزان بیشتری بحرانی می گردد؛ چرا  می باشد، ولی در حین مرحله آخر، یعنی نهایی 

كه تسهیلات آزمایش و راه اندازی می شود. 
پروژه،  فرایند  از  مرحله  هر  طی  در  شده  گذاری  مبنا پیکره بندی  اقلام  كنترل  پیکره بندی.  کنترل 
بستگی  تغییرات  هرگونه  ثبت  و  شده  گذاری  مبنا اقلام  به  پروژه  است.  پیکره بندی  مدیریت  اساس 
گردد.  اولیه اصلاح  كه مبنای  باشد  قلم، ممکن است لازم  به صورت دوره ای در طی عمر یک  دارد. 
گردد. همه  باید اصلاح  با مستندات و تغییرات مجاز مشکل می شود، این مبنا  كار  كه  در هر زمانی 
و اصلاحات ضروری  تغییرات مجاز  برای  و  باشند  با هم متحد  باید  ی مستندات  تغییرات مجاز رو
اصلاح  مبنا  شد،  تصویب  و  بررسی  و  تکمیل  مستند سازی  زمانی كه  باشد.  ترتیب  همین  به  باید  نیز 

ی مبنای اصلاح شده، انجام شود.  می گردد. همه پیشنهاد های بعدی تغییر باید رو
ی  رو تغییرات  از  خارجی  موارد  شوند.  ناشی  خارجی  یا  داخلی  به صورت  است  ممکن  تغییرات 
كه در حین  تی  كار به وجود می آیند. موارد داخلی از الزامات فراموش شده و یا مشکلا كسب و  الزامات 
یه  گزارش دادن مشکلات اقلام پیکره بندی مبنا، به یک رو پروژه پیدا می شوند، به وجود می آیند. برای 
نیاز است. كنترل تغییر عبارت است از فرایند پیشنهاددهی، بررسی، تصویب و در جایی كه لازم باشد 
ی اقلام تصویب و نگهداری شده در ساختار شکست محصول می باشد.  به معنای اجرای تغییر رو
گیری در مورد اجازه دادن برای تغییر، تأثیر همه تغییرات  كنترل تغییر پیش از تصمیم  در طی فرایند 
كه تغییر باعث آن خواهد شد،  یابی تأثیر، تغییرات در مورد محدوده را  یابی می شوند. ارز به خوبی ارز
كل پروژه انجام می شود. اغلب،  كار نه فقط در ناحیه نزدیک تغییر، بلکه در  كرد و این  تعیین خواهد 
كیفیت، هزینه ها و سود و زمان بندی  ی سازمان،  تغییر می تواند تأثیر وسیعی داشته باشد. تبعات رو

یابی می شوند.  نیز ارز

1. baselined
2. as-built design
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ی نیاز  ی اقلام پیکره بندی چه تأثیری رو كه تغییرات رو قبل از بررسی تغییر، تیم مشخص می كند 
به منابع دارد و تغییر را در برابر الزامات همه پروژه ها در سازمان اولویت بندی می كند. این تأثیر برای 
كه مسئول آن قلم است تغییر  هیئت به صورت مستند در می آید. زمانی كه تغییری تصویب شد، فردی 
می كند.  منتقل  پیکره بندی  مدیریت  به  و  كرده  گذاری  مبنا مجدداً  را  مستندات  و  می دهد  انجام  را 
گروه های  اطلاعات مربوط به اصلاحات هر قلم ثبت می شوند. مشخصات اصلاح شده هر قلم به همه 

مربوط به این قلم منتقل و سپس توسط مدیریت پیکره بندی محفوظ می شود.
كه در  پایین استفاده شود  به  بالا  یکرد  رو از  كه  بهتر است  اوقات  گاهی  تغییرات عمده،  در مورد 
كار برای تعریف آن ها، مورد موافقت  یکرد، تغییرات مشخصات الزامات پیش از انجام هرگونه  این رو
اجزای  و  محصول  مشخصات  ی  رو شده  انجام  تغییرات  از  قبل  ترتیب  به  موضوع  این  می گیرند  قرار 
تشکیل دهنده، توافق می شود. مدیریت پیکره بندی می تواند این مورد را با تعریف بهبود اصلی به عنوان 
كند. زمانی كه بهبود اصلی، حالت عملیاتی  اداره  با مبنای مربوط به خودش  یک پیکره بندی مجزا 
به  لزوم  صورت  در  موجود  عملیاتی  سیستم  زمان،  آن  تا  می شود.  موجود  سیستم  جانشین  می یابد، 
تغییرات مبنای خود ادامه خواهد داد. این موضوع را می توان یک قدم جلوتر برد، وقتی كه چندین مدل، 
ی هر  پیکره بندی های مبنای مجزای خود را دارند و به صورت موازی در حال بهره برداری هستند و رو
ی یکی انجام می شود ممکن است  كنترل تغییر انجام شود. زمانی كه تغییر رو موضوع به صورت مجزا 

ی برخی و یا همه بقیه صورت بگیرد و یا ممکن است صورت نگیرد. رو
این  است.  پیکره بندی  مدیریت  كاركرد  چهارمین  وضعیت،  حسابرسی  وضعیت.  حسابرسی 
پیشنهاد  آن ها،  مشخصات  و  انواع  پیکره بندی،  اقلام  مبناها،  با  رابطه  در  را  اطلاعات  حسابرسی، 
گزارش های موارد اشکال، تعمیر و اصلاح، در هنگام درخواست فراهم می كند. به عنوان مثال،  تغییر، 
كه منتظر تکمیل  كند  حسابرسی وضعیت ممکن است تعمیرات و اصلاحات مجازی را شناسایی 
كه برای سازگاری با  اسناد اصلاح شده می باشند. اسناد فقط در صورتی مورد قبول و معتبر خواهند بود 
تسهیلات اصلاح شده باشند. حسابرسی وضعیت همچنین پیچیدگی های ناشی از پیکره بندی های 

جانشین شده )بهبود عمده( را پیگیری می كند.
كه از بکارگیری نسخه های  حسابرسی وضعیت، در پروژه های بزرگ و متغیر1 افراد را قادر می كند 
كه مسئول اجزایی هستند  كنند. این امر برای شركت های پیمانکاری  منسوخ اسناد و اجزاء اجتناب 
زمینه  در  مسئول  افراد  برای  همچنین  بود.  خواهد  مهم  دارند،  هایی  مشترک  فصل  به  احتیاج  كه 
كاربران دارای اهمیت است. آن ها احتیاج به آخرین نسخه مشخصات خواسته ها  آزمایشات پذیرشِ 
كه  كنند  تعیین  بنابراین می توانند  توافق شده پیکره بندی دارند.  فیزیکی  و  كاركردی  و خصوصیات 

1. volatile
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كه  است  معنا  بدان  این  كه  خیر.  یا  است  شده  برآورد  قرارداد  خواسته های  )كیفیت(  مشخصات  آیا 
كنند.  كاركردهای تسهیلات در زمان مواجهه با محیط خود، محصول و منفعت مورد نیاز را تولید 

مدیریت پیکره بندی از طریق فرایند پروژه 
با  طراحی  مدیریت  كه  است  این  می افتد  اتفاق  كمتر  امروزه  خوشبختانه  كه  متداولی  اشتباه 
مدیریت پروژه یکی در نظر گرفته شود. اخیراً یکی از دانشجویان من مدل بلوغ قابلیت۱ را »روش شناسی 
دوره های  در  بلوغ مدیریت طراحی است.  واقع، مدل  در  و  اشتباه است  كه  نامید،۲  پروژه«  مدیریت 

كه طراح ارشد را مدیر پروژه می كردند:  اولیه مدیریت پروژه معمول بود 

در صنعت نرم افزار، تحلیلگران سیستم را مدیران پروژه می نامند. �

شامل  � كه  مشاور  نقش  و  می نامیدند  » مهندس«  را  طراحی  پیمانکاران  عمران،  مهندسی  در   
كه مدیر طراحی  مدیر پروژه هم بود را بازی می كردند و آن ها را در تعارض با نقش اصلی خود 

بود قرار می داد. 

 در صنعت ساختمان، معمار به عنوان مدیر پروژه هم كار می كرد و همان تبعات را در پی داشت.  �

 شکل ۱۱-۴ مدیریت پیکره بندی از طریق فرایند پروژه 

كه  مدیریت طراحی و مدیریت پروژه با هم تفاوت دارند و اغلب در مقابل با یکدیگر هستند، چرا
كافی را طبق زمان  كه یک طراحی  كند و مدیر پروژه سعی می كند  كامل  طراح سعی می كند طراحی را 

1. CMM
2. Paulk, Curtis and Chrissis, 1991
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كه هر دو تکنیک، دارای اجزای معمول چرخه عمر و مدیریت پیکره بندی  و هزینه ارائه دهد؛ هر چند 
می باشند. 

قانونی  این شکل  پروژه نشان می دهد.  فرایند  را در طی  شکل ۱۱-۵ تکامل مدیریت پیکره بندی 
مرحله  در  اشتباه  یک  اصلاح  بابت  هزینه  تومان   ۱ هر  ازای  به  كه  می دهد  نشان  صنایع  كثر  ا در  را 
امکان سنجی، n تومان در طراحی، n۲ تومان در مرحله اجرا و n۳ تومان در مرحله اختتام هزینه خواهد 
كه n برابر ۳ است و نسبت ها  گفته می شود  كشتی سازی  كنید(. در صنعت  شد )به مثال ۱۱-۲ رجوع 
 ۱  :۱0  :۱00  :۱000 صورت  به  نسبت ها  و  بوده   ۱0 با  برابر   n نرم افزار  صنعت  برای  و   ۱:۳:۹:۲7 صورت  به 
كه در پایان مرحله طراحی در مورد مشخصات به توافق  می باشند. از این رو ایده بسیار خوبی است 
كید مدیریت  كرد )مثال ۱۱-۳(. بدین ترتیب تأ رسیده و با طراحی تثبیت شده به مرحله اجرا حركت 
پیکره بندی با حركت از مرحله طراحی به سمت اجرا تغییر می كند. در مرحله امکان سنجی و طراحی، 
كلیدی آن  ی به دست آوردن تعهد شركت كنندگان پروژه نسبت به طراحی است و فرایندهای  كید رو تأ
ی تحویل و ارائه طراحی  كید رو كنترل تغییر. در مراحل اجرا و اختتام، تأ عبارتند از شناسایی، بررسی و 
كه  كلیدی عبارت است از حسابرسی وضعیت. این بدان معنی نیست  توافق شده می باشد و فرایند 
انجام  تغییری  شد،  كشف  پروژه  متوقف كننده  و  بحرانی  وضعیت  یک  اختتام،  مرحله  حین  در  گر  ا
كامل از میزان هزینه آن انجام می شود و منفعت حاصل از تغییر نیز  نمی دهیم؛ بلکه این تغییر با دانش 

كند.  باید قابل توجه باشد تا آن را توجیه 

کافی برای مرحله طراحی مثال 11-3 صرف زمان 
هوایی  ترافیک  كنترل  جدید  سیستم  یک  توسعه  پروژه  ی  رو من  دانشجویان  از  یکی 
كه پروژه را در مدت ۱8 ماه  كار می كرد. دولت از او خواست  كوچک  كشور  برای یک 
به انجام برساند و در نتیجه آن ها فقط دو هفته برای نوشتن مشخصات وقت دادند. 
كار با این سرعت، تیم پروژه زمانی برای صحبت با یکایک ذی نفعانی  برای انجام این 
و  ترافیک هوایی، مدیریت فرودگاه، خطوط هوایی، خلبانان  كنترل كنندگان  از قبیل 
كامپیوتری انجام دادند. در نتیجه باید هر زمانی  غیره نداشتند،. آن ها فقط یک تمرین 
كه یکی از ذی نفعان درگیر می شد مشخصات تغییر می نمود و در نتیجه پروژه ۵ سال 
گذاشته و پروژه  كه دو ماه وقت برای نوشتن مشخصات  كشید. واقعاً بهتر است  طول 

در ۱8 ماه تکمیل شود.



۳۴۱ كیفیت

چکیده
كیفیت خوب در یک پروژه بیان نمود: . ۱ چهار تعریف را می توان برای 

تطابق با مشخصات؛  �

 تناسب با مقصود؛  �

كردن خواسته های مشتری؛  �  برآورده 

كردن مشتری.  �  راضی 

 این چهار تعریف یکی نیستند و همانند بسیاری از نواحی مدیریت پروژه، بهینه بودن مجموع 2. 
كرد.  كلی بین آن ها ایجاد  آن ها، ممکن است همه آن ها را بهینه نکند. باید یک مصالحه 

 ولیکن، مناسب بودن برای مقصود توسط بسیاری به عنوان معیار اصلی در نظر گرفته می شود. 3. 

كیفیت یک پروژه وجود دارد: ۴.   پنج جزء در دستیابی به 

كیفیت فرایند مدیریت؛  � كیفیت محصول در مقابل 

كیفیت؛  � كنترل  كیفیت در مقابل   تضمین 

 نگرش های مناسب. �

كیفیت محصول مستلزم موارد زیر است: . ۵ تضمین 

مشخصات شفاف؛  �

 به كارگیری استانداردهای تعریف شده؛  �

یخی؛  �  تجربه تار

 منابع باصلاحیت؛  �

 بررسی های بی طرفانه طراحی؛  �

كنترل تغییر.  �

كه . 6 كیفیت محصول نیاز به درک روشنی از مشخصات هر قسمت تحویلی )در زمانی  كنترل 
بردن  بین  از  برای  و  اندازه گیری  باید  این مشخصات  به  و دستیابی  تکمیل شده است( دارد 

مغایرت ها اقدام شود. 

كه باید: 7.  یه هایی دارد  كیفیت فرایند مدیریت احتیاج به استفاده از رو  تضمین 

به عنوان دستورالعمل هایی انعطاف پذیر، نه به صورت قوانین محکم، استفاده شوند. �
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یم كه مدیر پروژه بدان وسیله قادر خواهد بود  از توجیه پذیری  در این فصل به مدیریت هزینه می پرداز
مالی و باارزش بودن محصول پروژه اطمینان حاصل  كند. در بخش بعد، مقصود از برآورد هزینه تبیین 
با  برآورد  انواع  از  استفاده  سمت  به  را  ما  چگونه  موضوع  این  كه  می شود  تشریح  همچنین  و  می شود 
دقت های مختلف برای مراحل مختلف فرایند مدیریت پروژه رهنمون می سازد. در بخش های بعدی، 
شرح  را  برآورد  روش  چندین  و  داده  توضیح  هزینه  كنترل  مکعب  طریق  از  را  برآورد  به  ساختاردهی 
انجام شده  كار  ارزش  با  واقعی  با مقایسه مخارج  این كه چگونه  به بحث درباره  نهایت  می دهیم. در 
كه چگونه منحنی های S- شکل1  كرد خواهیم پرداخت و نشان خواهیم داد  كنترل  می توان هزینه را 

می تواند تصویری از این موضوع بدست دهد. 

12-1 برآورد هزینه ها

مقصود از برآورد
چندین دلیل برای چرایی برآورد هزینه ها وجود دارد.

تهیه  و  انجام  پروژه  مخارج  كنترل  برای  معیاری  به عنوان  برآورد  کنترل.  برای  مبنایی  عنوان  به 

1. S-curves

فصل دوازدهم
ینــــــه هز

نحوه پردازش شدن محصول را منعکس نماید، نه این كه چه عملکردهایی در سازمان آن را  �
انجام می دهند.

 باید به صورت مستمر بهبود بیابد، پروژه به پروژه.  �

كیفیت فرایندهای مدیریت باید آن ها را مورد ممیزی قرار داد. 8.  كنترل   برای 

كیفیت و عملکرد قسمت های تحویلی ۹.   مدیریت پیکره بندی تکنیکی است برای مدیریت 
كنندگان پروژه. این تکنیک دارای چهار قدم می باشد:  پروژه، و به دست آوردن توافق شركت 

شناسایی پیکره بندی؛ �

 بررسی پیکره بندی؛ �

كنترل پیکره بندی؛ �  

 حسابرسی وضعیت. �
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یم كه مدیر پروژه بدان وسیله قادر خواهد بود  از توجیه پذیری  در این فصل به مدیریت هزینه می پرداز
مالی و باارزش بودن محصول پروژه اطمینان حاصل  كند. در بخش بعد، مقصود از برآورد هزینه تبیین 
با  برآورد  انواع  از  استفاده  سمت  به  را  ما  چگونه  موضوع  این  كه  می شود  تشریح  همچنین  و  می شود 
دقت های مختلف برای مراحل مختلف فرایند مدیریت پروژه رهنمون می سازد. در بخش های بعدی، 
شرح  را  برآورد  روش  چندین  و  داده  توضیح  هزینه  كنترل  مکعب  طریق  از  را  برآورد  به  ساختاردهی 
انجام شده  كار  ارزش  با  واقعی  با مقایسه مخارج  این كه چگونه  به بحث درباره  نهایت  می دهیم. در 
كه چگونه منحنی های S- شکل1  كرد خواهیم پرداخت و نشان خواهیم داد  كنترل  می توان هزینه را 

می تواند تصویری از این موضوع بدست دهد. 

12-1 برآورد هزینه ها

مقصود از برآورد
چندین دلیل برای چرایی برآورد هزینه ها وجود دارد.

تهیه  و  انجام  پروژه  مخارج  كنترل  برای  معیاری  به عنوان  برآورد  کنترل.  برای  مبنایی  عنوان  به 

1. S-curves

فصل دوازدهم
ینــــــه هز
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دارد  مرحله  چهار  كنترل  كلاسیک  چرخه  می شود.  شناخته  مبنا1  خط  باعنوان  معیار  این  می شود. 
)بخش ۲-۱۱(:

برآورد عملکرد آینده؛  �

مشاهده عملکرد واقعی؛  �

كه انحراف۲ نامیده می شود؛ � محاسبه اختلاف آن ها 

اقدام با توجه به اندازه انحراف.  �

كاملًا به صورت تفصیلی و جزیی انجام و در سطح پایینی از  بدین منظور، شاید لازم باشد برآورد 
ساختار شکست تهیه شود.

كنترل3 نیاز داشته باشد، باید  كه به برآورد  ارزیابی توجیه پذیری پروژه. قبل از رسیدن به مرحله ای 
كه آیا پروژه ارزش انجام دادن دارد یا خیر. بنابراین برای مقایسه با برآورد برگشت سرمایه  مشخص شود 
كتاب  یابی توجیه پذیری پروژه خارج از محدوده این  لازم است برآورد هزینه تهیه شود )روش های ارز
یابی، در چندین مرحله افزایش پیدا می كند؛ این افزایش در  است، ترنر، ۱۹۹۵(. دقت برآورد برای امر ارز

پایان هر یک از مراحل مفهومی، امکان سنجی و طراحی رخ می دهد.
برآورد  اساس  بر  مالی  تأمین  این  و  شود  مالی  تأمین  باید  پروژه  تصویب،  از  بعد  سرمایه.4  جذب 
كه در مرحله طراحی انجام شده است انجام می شود )جذب سرمایه نیز خارج از محدوده این  قیمت 

كتاب است، ترنر، ۱۹۹۵(.
باید مدیریت  پروژه  كار شروع شد،  و  انجام  كه سرمایه گذاری  زمانی  نقدینگی.  مدیریت جریان 
)بانکداران(۵  مالی  تأمین كنندگان  با  آنچه  از  سریع تر  نقدینگی  و  گیرد  انجام  كار  كه  به نحوی  شود، 
كه  توافق شده است، مصرف نشود. داستان های ساختگی6 درباره مدیران پروژه پر شوری وجود دارد 
كه  داشته اند  انتظار  حال  عین  در  و   )۱-  ۱۲ )شکل  كرده اند  تمام  قیمت  زیر  و  زود  را  خود  پروژه های 
تشویق شوند. ولی شركت ناچار به اعلام ورشکستگی شده است؛7 زیرا بانکداران در نیمه راه، از پروژه 

كرده اند.8  درخواست بهره سنگین بابت برداشت های زودهنگام نقدینگی 
كار،  كسب و   تخصیص منابع. منابع انسانی در واقع نوع خاصی از سرمایه گذاری در پروژه است. 
پیشاپیش مطابق با برآورد جریان نقدینگی برای تخصیص نیرو برنامه ریزی می كند. منابع به صورت 
1. Baseline 
2. Variance
3. Control estimate
4. Obtain Funding
5. Bankers
6. Apocryphal 
7. has gone into liquidation
8. because the bankers called in the overdraft half-way through the project
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كنترل به پروژه تخصیص داده می شوند.  هفتگی، با توجه به برآورد 
دسترس  در  منابع  با  كار  محتوای  برآورد  مقایسه  با  فعالیت  یک  زمان  مدت  زمان.  مدت  برآورد 
محاسبه می شود و بنابراین برآوردهای هزینه به عنوان عوامل ورودی برای برآورد زمان تلقی خواهند شد. 
برآورد زمان نیز )فصل ۱۳( به دلایلی مشابه با علل برآورد هزینه انجام می گیرد و بنابراین انواع مشابهی 

از برآورد موردنیاز است. 
مناقصه شركت  در  قراردادهای سفارشی  برای  كه  پیمانکاری  شركت های  مناقصه.  آماده  سازی 

می كنند نیازمند تهیه برآوردهایی برای مناقصه هستند.

انواع برآورد
دقت های  با  برآورد  نوع  پنج  كرد.  استفاده  فوق  هدف  شش  هر  برای  برآورد  نوع  یک  از  نمی توان 
در  اولین بار  كه  می كند  یادآوری  را  ایده ای   ۱-۱۲ جدول   .)۱-۱۲ )جدول  هست  موردنیاز  مختلف 
بخش 8-۱ بیان شد: هر چه برآورد در سطوح پایین تر ساختار شکست انجام شود، دقت برآورد افزایش 
كنترل۲  كاری دوماهه تهیه می شود و برآورد  می یابد. در پروژه یک ساله، برآورد تصویب۱ برای بسته های 
پایین تر ساختار  برآورد در سطوح  بزرگ تر،  انجام می شود. در پروژه های  برای فعالیت های دوهفته ای 

شکست انجام می شود.

 شکل ۱۲-۱ انواع رخ نمای ساخت برای یک پروژه 

1. Sanction estimate
2. Control estimate
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جدول 12-1 انواع برآورد - مقصود و دقت

هدفسطح شکستزمان آمادسازیدقتنوع برآورد

به منظور پروژهمفهومی±۵0%طرح پیشنهادی  پروژه  زیست پذیری  ارزیابی 
شروع امکان سنجی

به منظور حوزه كاریامکان سنجی±۲0%بودجه پروژه  زیست پذیری  ارزیابی 
راه اندازی سیستم ها

به منظور بسته كاریطراحی±۱0%تصویب پروژه  زیست پذیری  ارزیابی 
تأیید پروژه، دریافت بودجه، زمان بندی 

جریان نقدی، و تخصیص منابع

اندازه گیری پیشرفت، تخصیص منابعفعالیتاجرا±۵%كنترل

آماده سازی برای مناقصهفهرست مواد و مصالحطراحیمناقصه

زمان برآورد هزینه ها
به منظور افزایش دقت برآورد، باید تلاش بیشتری صورت بگیرد، چرا كه برآورد در سطوح پایین تری 
كردن دقت در سطح پروژه،  كه برای دو برابر  كار انجام می شود. شکل ۱۲-۲ بیان می كند  از شکست 
كنیم، بنابراین پیشنهاد می شود برآورد را در  باید میزان تلاش مان را درمقایسه با برآورد قبلی چهار برابر 
كار انجام دهیم )جدول ۱۲ - ۲(. شکل ۱۲ - ۲، یک  سطحی از ساختار شکست با چهار برابر اجزای 
كه در آن با تلاش بیشتر، دقت بالاتری به دست می آید، ولی بازدهی  منحنی یادگیری1 را نشان می دهد 
كه هزینه تلاش برای دقت ۵  كه در اینجا وجود دارد این است  كمتر می شود. علاوه بر این، نکته ای  آن 
كه این تلاش با توجه به بازدهی آن توجیه پذیر نیست.  درصد، برابر با ۵ درصد هزینه پروژه خواهد بود، 

این مسئله سه پیامد خواهد داشت:

ارزشی . ۱ كنترل«  »برآورد  از  بیشتر  دقت  با  كردن  برآورد  سازمان،  یک  داخلی  پروژه های  در 
پیامدِ  این  كرد.  خواهد  تولید  كه  است  اطلاعاتی  ارزش  از  بیشتر  آن  انجام  هزینه  زیرا  ندارد، 
سطوح  در  هزینه ها  برآورد  است  ممکن  تولید،  خط  یک  در  پروژه هاست.  بودن  منحصربه فرد 
پایینی از جزییات صورت بگیرد، زیرا بارها صرفه جویی در آن ایجاد خواهد شد. در پروژه ها 
یادی ندارد، زیرا  این صرفه جویی فقط یک بار اتفاق می افتد. تهیه برنامه های تفصیلی، ارزش ز
یسک صرف  ی حذف ر این تلاش هیچ بازگشتی نخواهد داشت. بهتر است تلاش مدیریت رو
ی برآورد مقادیر آن. البته، مشکل بیشتر برای شركت های پیمانکاری  شود )فصل ۱۴(، و نه رو
به  برای آن ها سود  كه  كنند  برآورد  به نحوی  باید در زمان شركت در مناقصه،  كه  بروز می كند 

همراه داشته باشد )مثال ۱-۱۲(. 

1. Learning curve
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باید . 2 بلکه  شود،  افزوده  تلاش  میزان  به  كه  نیست  این  برآوردها  دقت  به  بخشیدن  بهبود  راه 
اطلاعات برآورد را بهبود بدهیم و منحنی شکل ۱۲-۲ را به طور مؤثری با استفاده از اطلاعات 
گذشته به سمت چپ حركت دهیم. صنعت نفت و گاز، ۱00 سالی است كه در حال جمع آوری 
صنعت  در  كه  تی  مشکلا از  یکی  دقیقند.  كاملًا  كنون  ا برآوردها  بنابراین  است؛  بوده  داده ها 
كه تکنولوژی همچنان در حال تغییر است و در  سیستم های اطلاعاتی وجود دارد این است 

یخی مشکل است. نتیجه جمع آوری داده های تار

برآورد در هر سطح، نباید قبل از آماده شدن برآورد در سطح قبل تهیه شود. بنابراین هر برآورد در . 3
از فرایند پروژه تهیه می  شود )جدول ۱۲-۲( و این مراحل باید به دقت دنبال  مرحله مشخصی 
شوند. مقایسه بین هزینه ها و درآمدها در پایان هر مرحله از چرخه عمر است كه به طور مؤثری تعهد 
گر توجیه پذیری  كرد. ا منابع برای برنامه ریزی، طراحی و برآورد در مرحله بعدی را توجیه خواهد 

پروژه در سطوح بالایی برآورد به اثبات نرسد، كار نباید به مرحله بعدی برود )مثال ۲-۱۲(. 

جدول 12-2 میزان تلاش و مرحله تهیه برآوردهای پروژه

میزان تلاش برحسب دقتنوع ارزیابی
درصدی از هزینه پروژه

مرحله ایجاد

مفهومی0.0۲– 0.۱%±۳0–±۵0%پیشنهادی

امکان سنجی0.۱– 0.۳%±۲0–±۳۵%بودجه

طراحی0.۴– 0.8%±۱0–±۲۵%تصویب

اجرا۱– ۳%±۵–±۱۵%كنترل

آماده سازی برای مناقصه۵– ۱0%±۲–±۵%مناقصه



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۴8

 شکل ۱۲-۲ دقت برآورد درمقابل هزینه برآورد )منحنی یادگیری تابع قانون عکس مجذور( 

مثال 12-1 پوشش هزینه های برآورد در قراردادها 
كه توسط یکی از فروشندگان اصلی سیستم های  كارگاه مدیریت مناقصه را  من یک 
كالج مدیریت هنلی ترتیب داده شده بود، برگزار می كردم. آن ها به اندازه  اطلاعاتی در 
۳ درصد ارزش قرارداد را برای تهیه برآوردها صرف می كردند و موفق می شدند تا یک 
قرارداد از بین پنج قراردادی كه در مناقصه آن ها شركت می كردند را برنده شوند و به طور 
برنده شده  كه  قراردادی  از ۵0 درصد در نظر می گرفتند.  را بیش  سنتی، حاشیه سود 
كه برنده نشده بودند را تقبل می كرد؛ ولی  بودند، هزینه های برآورد چهار قرارداد دیگر 
بااین حال حاشیه خالص آن ها بیش از ۳۵ درصد بود. ولیکن این حاشیه ها در حال 
گر به ۱۵ درصد نیز می رسیدند، خوش شانسی آن ها قلمداد می شد.  كم شدن بودند و ا
افزایش  را  برنده می شدند  كه  قراردادهایی  باید تعداد  كه آن ها  این بدان معنی است 
یان می شدند.  كاهش بدهند و یا در غیر این صورت دچار ز دهند، هزینه های برآورد را 
یک مدیر مناقصه از یکی از شركت های پیمانکاری مهم در صنعت پتروشیمی  در این 
تا حد 0/7۵ درصد  را  مناقصه  آن ها هزینه های  او می گفت  كارگاه صحبت می كرد. 
از پنج قرارداد را برنده می شدند،  كاهش داده اند. آن ها هم یک قرارداد  هزینه قرارداد 
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كل پنج  كافی بود تا هزینه های  ولی یک حاشیه ۴ درصدی در آن قرارداد برای آن ها 
كاهش داده بودند این  كه آن ها هزینه های مناقصه را  مناقصه را پوشش دهند. راهی 
كه مركز تخصصی امور مناقصه بود. چنین  كه یک بخش مدیران مناقصه داشتند  بود 

یخی بکند. به طور مؤثر: كثر استفاده را از داده های تار بخشی قادر است حدا

آن ها به منحنی یادگیری شتاب می دادند؛ �

كاهش می دادند، بنابراین فرایند مناقصه را به یک  � آن ها اجزای منحصر به فرد پروژه را 
عملیات تکراری تبدیل می كردند؛

كیفیت دست پیدا می كردند )فصل۱۱(. � یخی به  آن ها با استفاده از داده های تار

12-2 تهیه برآوردها
در خصوص نحوه تهیه برآوردها، به توصیف اجزای هزینه و نحوه ایجاد یک ساختار برای برآورد 
كه این امر چگونه منجر به ایجاد  یم و توضیح می دهیم  كنترل هزینه می پرداز با بهره گیری از مکعب 

گسترده خواهد شد. روش های ساده برآورد با استفاده از صفحات 

اجزای هزینه 
كه درگیر اجرای  کار. این جزء شامل هزینه افراد استخدام شده توسط شركت مادری است  نیروی 
كار طراحی و تحویل تسهیلات پروژه را انجام می دهند.  كه  كار پروژه می باشد و نیز شامل افرادی است 
لحاظ  قراردادها  در  را  طراحی  كار  ی  نیرو كه  داشته ام  همکاری  تولیدی  شركت های  از  بعضی  با  من 
نمی كنند؛ بلکه آن را جزء هزینه های بالاسری شركت در نظر گرفته و بین تمام قراردادها تقسیم می كنند. 
كه بخش طراحی بالایی دارند و آن ها  كه شركت فقط قراردادهایی را برنده می شود  نتیجه آن می شود 
كار نیز تحت عناوین  ی  ی هزینه های طراحی ندارند. بعضی دیگر از هزینه های نیرو كنترلی رو هیچ 
كار می تواند به صورت دوره های مالی یا به صورت نفر - ساعت  ی  دیگری مشاهده می شود. هزینه نیرو
كل تلاش مورد نیاز،  كار۱ نیز می نامند و از آن برای اندازه گیری  اندازه گیری شود. نفر-ساعت را محتوای 
كه  كار می باشد. واضح است  انجام دهنده  افراد  و تعداد  از مدت زمان  كه مستقل  استفاده می شود 

كرد.  می توان تلاش را با اعمال هزینه های نفر - ساعتی هر منبع، به پول تبدیل 
صرف  جدید  تسهیلات  یک  تحویل  به منظور  كه  است  موادی  و  مصالح  هزینه  جزء،  این  مواد. 
كه شامل مواد موجود در محصول نهایی یا مواد مصرفی در فعالیت های پروژه می باشد. مواد  می شود 
در پروژه های مهندسی شامل ماشین آلات، مخازن، لوله ها، سازه ها، ابزارآلات و همچنین موادی چون 

1. work- content
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مواد  اطلاعاتی،  سیستم های  پروژه های  در  هستند.  نیز  انحرافی  سدهای  و  جوشکاری  الکترودهای 
در  می شود.  كد گذاری  صفحات  و  اختصاصی  نرم افزارهای  جنبی،  و  اصلی  سخت افزارهای  شامل 
پروژه های توسعه سازمانی، مواد ممکن است مشتمل بر اقلام جانبی باشند، ولیکن ممکن است شامل 
یه های  مواد مورد استفاده در برنامه های آموزشی ، مبلمان برای دفاتر جدید و نوشت افزار برای تدوین رو

جدید مدیریتی  باشد. 
استفاده  پروژه  تسهیلات  تحویل  برای  كه  هستند  مواردی  این ها  تجهیزات.۱  و  لات  آ ماشین 
استفاده  بعدی  پروژه های  در  مجدداً  آن ها  از  می توان  نمی شوند،  مصرف  كه  آنجا  از  ولی  می شوند 
كرد؛ ولی در هر دو صورت، هر پروژه فقط بخشی از قیمت نو  كرد. می توان آن ها را خریداری یا اجاره 
كه شركت مادر  باید شامل هزینه ماشین آلات و تجهیزاتی شود  را می پردازد. این جزء هزینه فقط  آن 
جوشکاری  ماشین های  شامل  تجهیزات  و  ماشین آلات  مهندسی،  پروژه های  در  است.  كرده  تأمین 
ک می شود. در پروژه های سیستم های اطلاعاتی مشتمل بر سخت افزارهایی  و ماشین آلات حمل خا
می شود كه برنامه نویسان استفاده می كنند. در پروژه های توسعه سازمانی ممکن است شامل تجهیزات 
مورد استفاده در آماده سازی و ارائه برنامه های آموزشی، اسکان موقت مورد استفاده هنگام جابجایی 

گرفته شده باشد.  كار  كه فقط برای پروژه به  دفتر و تجهیزات چاپ باشد؛ البته در صورتی 
فراهم  بیرونی  پیمانکارهای  كه  می شود  موادی  و  كار  ی  نیرو هزینه  شامل  جزء،  این  جزء.  پیمان 
كنترل این موارد خارج از محدوده سازمان مادر باشد، هزینه های آن ها در این بند  می كنند. زمانی كه 

قرار می گیرد.
كه درگیر  مدیریت، بالاسری ها و امور اداری. این هزینه ها باید شامل هزینه افراد و موادی باشد 
مدیریت پروژه هستند. این هزینه ها را می توان مستقیماً به پروژه نسبت داد؛ ولی نمی توان آن ها را به 
یک فعالیت خاص نسبت داد و شامل هزینه های مدیر پروژه و رهبران تیم، دفتر پشتیبانی پروژه2، و در 
كارگاه3 می شود. در پروژه های بزرگ،  صورت نیاز، هزینه سیستم اطلاعات مدیریت و خدمات موقت 
كوچک تر می تواند  مدیریت هزینه های مدیریتی نوعاً ۳ تا ۶ درصد هزینه پروژه است. اما در پروژه های 

تا ۲۵ درصد هم باشد.۴
تأمین مالی. تأمین مالی ممکن است با اهمیت ترین هزینه در پروژه بوده )ترنر، ۱۹۹۵( و به تنهایی 
تلقی  بی اهمیت  را  آن  پروژه  مدیران  از  بسیاری  هنوز  درحالی كه  باشد،  بزرگ تر  هزینه ها  از  هریک  از 
كه می توان با زمان بندی دقیق جریان نقدی به صرفه جویی هایی در هزینه  می كنند و حوزه ای است 

1. Plant and equipment
2. Project support office
3. Site 
4. Turner, Ledwith and Kelly, 2012
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دست یافت.
پردازه  ها۱ و مالیات. پردازه ها ممکن است شامل بیمه، تأمین مالی یا موافقت نامه های لیسانس۲، 

باشد. مالیات نیز می تواند به عنوان نوع خاصی از پردازه ها تلقی شود. 
ماه   ۱8 از  كمتر  زمان  مدت  با  پروژه های  در  آن  از  چشم پوشی  باشد،  پایین  تورم  كه  زمانی  تورم. 
كم، فقط درباره طرح های عظیم با مدت زمان چندین ساله  توجیه پذیر است. در واقع، در شرایط تورم 

كه قراردادهای قیمت ثابت منعقد می كنند، درخور توجه خواهد بود.  یا برای پیمانکارانی 
آن  به  را  كوچکی  كه علاقمندم بخش  كرده ام چر ا به آخر موكول  را  این مبحث  احتیاطی.۳  ذخیره 
كه افراد با آن پروژه هایشان را برآورد می كنند باعث شکست آن ها  اختصاص دهم. به عقیده من روشی 
كرد نیاز به ذخیره احتیاطی و آنچه رواداری یا  می شود. با یک مثال ساده در جدول ۱۲-۳ تلاش خواهم 

كشیده شود.  ذخیره مدیر پروژه نامیده می شود، به تصویر 
كاری یکسان تشکیل شده است.  كه از ۱0 بسته  در جدول ۱۲-۳ پروژه ساده ای مشاهده می شود 
كاری ۱00 واحد برآورد شده است و در نتیجه برآورد خام4 برای هزینه پروژه برابر با ۱000  هزینه هر بسته 
كاری ممکن است محتمل ترین نتیجه باشد. اما در  واحد خواهد بود. این برآورد برای هزینه هر بسته 
كاری، تغییرپذیری وجود دارد. این ماهیت حیات است؛ به احتمال قوی،  هزینه احتمالی بسته های 
یک  هر  برای  واحد   ۱۵0 و  واحد   70 بین  هزینه ای  اینجا  در  من  نظر  شد.  نخواهد   ۱00 دقیقاً  هزینه  كل 
كم و چیزی  كار، طیف متفاوتی از تغییرپذیری دارند. این امر در برخی بسیار  است. اجزای مختلف 
كه هزینه  بین ۹۹/7 و ۱00/۵ است. برخی هم ممکن است میزان تغییرپذیری متوسطی داشته باشند 
یادی خواهد داشت.  كاری تغییرپذیری ز اینجا، این بسته  به نظر من در  آن ها بین ۹7 و ۱0۵ است. 
برآورد یکسان است؛  از  یسک تحقق بیشتر  با ر برآورد  از  كمتر  یسک تحقق  كه ر اغلب فرض می كنیم 
برآورد(  از  بیشتر  تحقق  یسک  )ر برآورد  از  كمتر  می تواند  آن،  اساس  بر  نتیجه  كه  مقداری  معمولًا  ولی 
یسک  )ر باشد  بیشتر  می تواند  كه  مقداری  كه  درحالی  می شود  محدود  فیزیک  قوانین  با  بخورد،  رقم 
كمتر از 70 باشد  كه ممکن نیست نتیجه  كمتر از برآورد( نامحدود است. بنابراین نشان داده ام  تحقق 
كه بیشتر از ۱۵0 باشد. همچنین شانس رسیدن به برآورد فقط ۴0 درصد است  و بسیار نامحتمل است 
كمتر از آن مقدار است(. این  كاری به میزانی  )احتمال تجمعی نشان دهنده شانس تحقق هزینه بسته 
یسک تحقق بیشتر از برآورد بیشتر  كمتر از برآورد از ر یسک تحقق  كه ر حالت در جایی معمول است 
كمتر باشد  كاری ۱00 باشد، شانس این كه مقدار نهایی  گر محتمل ترین نتیجه برای بسته  باشد؛ حتی ا

1. Fees
2. License agreements
3. Contingency 
4. Raw estimate



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۵۲

كاری بین 70 و ۱00 باشد و  كمتر است. بنابراین، انتظار می رود هزینه چهار عدد از بسته های  از نصف 
شش عدد بین ۱00 و ۱۵0. 

گر آن مقدار را بر ۱0 تقسیم  حال وقتی پروژه به پایان می رسد، می توان میزان هزینه واقعی را تعیین و ا
كاری به دست می آید. ولی قبل از آغاز پروژه، می توان آن میانگین را با  كنیم، میانگین هزینه هر بسته 
كه از طریق زیر  كاری می نامند  به كارگیری فرمول ۱:۴:۱ حدس زد. این حدس را هزینه مطلوب هر بسته 

محاسبه می شود:

کثر(  )حداقل + 4× محتمل ترین + حدا
هزینه مورد انتظار =

6

جدول 12-3 نیاز به ذخیره احتیاطی و رواداری

بسته کاری حداقل ارزیابی میزان مورد انتظار حداکثر

هزینه 70 ۱00 ۱0۵ ۱۵0

احتمال تجمعی %0 %۴0 %۶0 %۹۹

پروژه  حداقل
تئوریک

 حداقل
محتمل

 ارزیابی خام
)اولیه(

مورد انتظار بودجه  حداكثر
محتمل

 حداكثر
تئوریک

بسته كاری*۱0 700 ۹۵0 ۱000 ۱0۵0 ۱۱00 ۱۲00 ۱۵00

احتمال تجمعی %0 %۱ %۵ %۶0 %80 %۹۹ %۱00

احتمال = ۵0 رواداری = ۵0

 ۱0۵ با  برابر  را  كاری  بسته  هر  انتظار  مورد  هزینه   ،۳-۱۲ جدول  دوم  ردیف  اعداد  برای  فرمول  این 
كاری ۱0۵ باشد، هزینه مورد انتظار  گر انتظار داشته باشیم هزینه هر بسته  محاسبه می كند. بنابراین، ا
از  بیشتر  پروژه، ۵ درصد  یم هزینه  انتظار دار باشد.  باید ۱0۵0  آیا ۱000؟ خیر!  بود؟  پروژه چقدر خواهد 
برآورد اولیه باشد. دلیل نیاز به این ذخیره احتیاطی، متغیر بودن برآوردهاست. به همین دلیل هم است 
كه بسیاری از پروژه ها شکست می خورند؛ برآوردكنندگان فقط به برآوردهای اولیه توجه می كنند، ولی 
به علت تغییرپذیری اجزا، در حالت واقعی لازم است یک ذخیره احتیاطی حدود ۵ تا ۱0 درصد مورد 
كنون، با استفاده از تکنیک هایی چون مونت  كه در اینجا ۵ درصد لحاظ شده است. ا گیرد  نظر قرار 
كرد. نشان  كارلو )فصل ۱۴(، ممکن است بتوان احتمال حصول نتایج مختلف برای پروژه را محاسبه 
كه حداقل هزینه پروژه از دیدگاه نظری برابر با 700 است، ولی برای هرگونه مقصودی، هزینه  داده شد 
از دیدگاه نظری ۱۵00 است، ولی  كثر هزینه  ترتیب، حدا بود. به همین  از ۹۵0 نامحتمل خواهد  كمتر 
كه شانس رسیدن به برآورد  كردم  برای هرگونه مقصودی، هزینه بیشتر از ۱۲00 نامحتمل است. پیشنهاد 
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كمتر از برآورد  یسک تحقق  كه بسیار معمول است؛ زیرا ر كوچکی ۵ درصد باشد  اولیه ممکن است به 
كم  یسک تحقق بیشتر از برآورد بیشتر است؛ شانس رسیدن به برآورد اولیه بسیار  كار، از ر ی اجزای  بر رو
كردم كه شانس رسیدن به  است و همین امر دلیل بسیاری از شکست ها در پروژه هاست. من پیشنهاد 
هزینه مورد انتظار، یا برآورد هدف، ممکن است ۶0 درصد باشد؛ این درصد نیز بسیار معمول است. ما 

یم. فقط یک شانس ۵0 درصدی برای رسیدن به ارزش مطلوب دار
ید كه با این شرایط به دنبال جذب سرمایه گذاری  كنون خود را به جای مدیر پروژه یا حامی بگذار اما ا
به عنوان یک مدیر  آیا  را دارد.  پروژه  كه قصد سرمایه گذاری در یک  یا مالکی  از طرف مالک هستند 
كه فقط ۶0 درصد احتمال رسیدن به برآوردها را دارد، یا به عنوان  پروژه، سرمایه گذاری در یک پروژه 
یک مالک، سرمایه گذاری با نرخی كه ۴0 درصد احتمال شکست دارد، جای خوشحالی دارد؟ معمولًا 
پیشنهاد  افراد  پروژه،  یک  در  سرمایه گذاری  یا  سرمایه گذار  جستجوی  هنگام  در  است.  منفی  پاسخ 
كه رقمی با 80 درصد شانس موفقیت را در نظر بگیرید. بنابراین، رواداری یا ذخیره مدیر پروژه  می كنند 
یابی یا تصویب برای پروژه به دست آید. فرایند پرینس ۱۲  را به برآورد اضافه می كنیم تا برآورد بودجه، ارز
آن را رواداری نامیده است۲ و در واقع، ذخیره حامی پروژه است؛ مدیر پروژه اجازه ندارد بدون تصویب 

كند. بنابراین، نیاز به چندین برآورد در یک پروژه وجود دارد: حامی پروژه، هزینه 

كه برخی مواقع تحت عنوان هدف دشوار رس3 نامیده می شود و در حدود ۵ درصد  � برآورد خام 
كنند. كار  كه بر مبنای آن  كه به تیم پروژه داده می شود  شانس دستیابی دارد، رقمی است 

كه مدیر پروژه برای  � نتیجه مطلوب یا برآورد هدف با شانس دستیابی ۶0 درصد، رقمی است 
رسیدن به آن تلاش می كند.

ذخیره احتیاطی، اختلاف بین برآورد اولیه و مورد انتظار است. �

كه  � كثر هزینه ای است  كه حدا یابی یا تصویب، با 80 درصد شانس دستیابی  برآورد بودجه، ارز
مالک باید انتظار داشته باشد.

رواداری، اختلاف بین نتیجه دلخواه و نتیجه بودجه است. �

كه نوع مشابه این پروژه  � كنون بیان نشده است، هزینه ای است  كه تا یخی  در پایان، برآورد تار
یاد از تمام برآوردهای فوق بیشتر بوده و قرار است  كه به احتمال ز كرده است  گذشته تجربه  در 

كمتری انجام شود. این بار با هزینه 

كه در آن، مدیر عامل یک  مثال ۱۲-۲ نمونه بسیار ساده ای از این برآوردها را در عمل ارائه می دهد 

1. PRINCE 2
2. Cabinet Office, 2009
3. stretch target
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كار خود را به دلیل عدم درک تفاوت بین این برآوردها از دست داد )مثال ۳-۱۲(. شركت دولتی نروژی 

مثال 12-2 عدم قطعیت در برآوردها
نمونه ای از عدم قطعیت در برآوردها را می توان در رفت و آمد من به كالج مدیریت هنلی 
كالج زندگی می كنم و محتمل ترین زمان رسیدن من به  كرد. من در ۴0 مایلی  مشاهده 
كالج ۵۵ دقیقه است. این مسیر را ۴0 دقیقه ای هم رفته ام و بنابراین خوشبینانه ترین 
ترافیک سنگین  از ظهر جمعه به علت  بار هم بعد  زمان همین ۴0 دقیقه است. یک 
یسک بیمه شده نامید. جدای از بدترین  كه می توان آن را ر حدود ۱۳۵ دقیقه زمان برد 
كه  صورتی  در  می شود.  صرف  زمان  دقیقه   ۱0۵ مسیر  این  طی  برای  ممکن،  حالت 
كنم تا تقریبا رسیدن  كلاس من ساعت ۹ صبح تشکیل شود، باید قبل از 7:۱۵ حركت 
كه من طی می كنم در بعد از ظهر جمعه  كنم. مسیری  خود را رأس زمان مقرر تضمین 
نیز ۹0 دقیقه زمان می برد. از این رو، بدبینانه ترین زمان سفر ۱0۵ دقیقه خواهد بود. زمان 
گر برای یک  میانه برابر با ۶0 دقیقه و میانگین برابر با 70 دقیقه خواهد بود. بنابراین، ا
كنم: ۴00،  كالج بروم، در این ۱0 سفر، چه مدتی را باید در خودرو صرف  هفته هر روز به 
گر بدشانس باشم و هر سفر من همزمان با  ۵۵0، ۶00، 700، ۹00 یا ۱0۵0 دقیقه؟ خوب ا
تقریبا  بود. ولی  برآوردی مناسب خواهد  باشد، پس زمان ۹00 دقیقه  ترافیک سنگین 
استاندارد  برآورد  البته  است.  معقول  دقیقه   700 حدود  چیزی  گفت  خواهیم  همگی 
كاربست  با  است.  پایینی  بسیار  برآورد  كه  می دهد  به دست  را  دقیقه   ۵۵0 رقم  پروژه 
یسک تلاش می كند  برای ۱0 سفر می رسیم. مدیریت ر به رقم ۶۱0 دقیقه  فرمول ۱:۴:۱ 
تا در صورت امکان زمان سفر من را از مواجهه با زمان ترافیک سنگین دور و بنابراین 

كند. یع را حذف  دامنه بالای این توز

مثال 12-3 برآوردهای متفاوت
كلان در دو فاز مساوی بود. هزینه  یک شركت دولتی نروژی در حال اجرای یک توسعه 
اولین فاز آن ۱0 میلیارد كرون )معادل ۶000 میلیارد تومان( بود. مهندسان طراحی شركت 
كرون به انجام  كه با استفاده از تجارب فاز اول قادرند فاز دوم را با 7 میلیارد  می گفتند 
كرد و  برسانند. بنابراین، مدیرعامل آن شركت نیز این مطلب را برای دولت نروژ بیان 
نیز منتشر شد. در نهایت  برنامه های مالی لحاظ و در مطبوعات  نیز در  همین مقدار 
كه مدیر  كرون به پایان رسید. حال حتماً انتظار دارید  فاز ۲ توسعه با هزینه 8 میلیارد 
كرده بود تشویق  به فاز ۱ صرفه جویی  كه نسبت  كرونی  عامل شركت بابت ۲ میلیارد 
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شده باشد. اما خیر! وی به دلیل یک میلیارد كرونی كه نسبت به هزینه اعلامی خود )7 
كه آن مدیر عامل  كار درست این بود  كرده بود اخراج شد.  كرون( بیشتر هزینه  میلیارد 
با توجه به برآورد تاریخی ۱0 میلیاردی فاز اول توسعه، یک هدف دشواررس معادل 7 
كنترل  كار تیم پروژه، یک هدف 8 میلیاردی برای مدیر پروژه برای  كرون برای  میلیارد 

كرونی هم برای هزینه كرد دولت تعریف می كرد.  پیشرفت و یک بودجه ۹ میلیارد 
این بحث و مثال ۱۲-۳ مبین آن است كه برای ذی نفعان مختلف برآوردهای مختلفی لازم است. 
یشان  تیم پروژه طبق برآورد اولیه یا هدف دشوار رس كار می كند. در واقع، ۱00 واحد هزینه بابت بسته كار
كنترل می كند و مالک  به آن ها تعلق می گیرد. مدیر پروژه، پیشرفت را نسبت به هدف تعریف شده 
یابی شده را منظور می كند. برخی افراد معتقدند این روش مصداق دروغگویی  پروژه، بودجه یا برآورد ارز
گفته  گر به آن ها  كنند. اما ا كه می توانند ۱0۵ واحد هزینه  گفته شود  به تیم پروژه است؛ باید به آن ها 
شود كه ۱0۵ واحد هزینه را در نظر بگیرند، هدف دشوار رس آن ها ۱0۵0 واحد با ۵ درصد شانس موفقیت 
گرفته شده است، همچنین به  كه ۱00 واحد هزینه برای آن ها در نظر  خواهد بود. به تیم اعلام می شود 
كه در صورت نیاز ذخیره احتیاطی نیز وجود خواهد داشت. همچنین تشریح هر  گفته می شود  آن ها 
گفته شود بودجه ای را لحاظ  كاملًا مقبول است، ولی باید به آن ها  سه رقم برآوردی برای مالک، امری 
كه مالک با این روش موافقت نکند، نشانه نادانی  كه 80 درصد شانس موفقیت دارد. در صورتی  كنند 

او است.

ساختاردهی به برآورد - مکعب کنترل هزینه
كه به آن ساختار  كه در مطالب بالا بیان شد، ساختار شکست سومی ایجاد می كند  اجزای هزینه 
شکست هزینه1 اطلاق می شود. ساختار شکست هزینه معمولًا بسیار ساده تر از دو ساختار شکست 
گرچه در اغلب بخش های آن می توان حداقل تا یک سطح دیگر پایین تر رفت. سه ساختار  دیگر است، ا
كه  كنترل هزینه۳ را تشکیل می دهند )شکل ۳-۱۲(  شکست، محصول، سازمان و هزینه2 ، مکعب 
 ، C/ SCSC ارتش ایالات متحده4 در سال های ۱۹۵0 آن را توسعه داد و به عنوان مبنای روش شناسی
كسب شده۵  گسترده ای از ارزش  كنون به تحلیل  گرفت. البته ا كنترل هزینه های پروژه به كار  آن ها را در 

كه در مطالب زیر به آن پرداخته می شود. منتج شده است 

1. Cost Breakdown Structure (CBS)
2. PBS ، OBS ، CBS
3. Cost Control Cube
4. United States Defence Department
5. EVA
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كنترل هزینه   شکل ۱۲-۳ مکعب 

بخش جلوی مکعب كنترل هزینه، نمایشگر نمودار مسئولیت ها )بخش ۹-۴( در آن سطح ساختار 
تعریف شده در ساختار  كار  از  كه جزیی  این مکعب،  از  برای هر خانه  بنابراین،  شکست می باشد. 
كه آن منبع برای تبدیل ورودی شان به تحویل محصول نشان داده  كار است، می توان آنچه را  شکست 
كه یک C ،X و احتمالًا یک T در نمودار  كرد. هر جا  شده در سطر همان سطح صرف شده را محاسبه 
كه یک P وجود داشته باشد، یک  كار وجود دارد. هر جا  ی  وجود داشته باشد، یک هزینه مستقیم نیرو
بالاسری مدیریتی وجود دارد. علایم I ،d ،D و A در واقع زمانی صرف نمی كنند. پس انواع دیگر هزینه 
كه می تواند در  می تواند مربوط به هر یک از خانه ها باشد، هر چند در واقعیت مربوط به كل سطر هستند 
گسترده نشان داده شود. طبق جدول ۱-۱۲  قالب تهیه برآوردهای بسیار ساده با به كارگیری صفحات 
كل پروژه اضافه  كه به  كاری تهیه می شود  در پایان مرحله مفهومی، برآوردی برای هر یک از حوزه های 
كلیدی تهیه خواهد شد.  یداد  خواهد شد. در پایان مرحله امکان سنجی نیز برآوردی در مقابل برنامه رو
كه در مقابل نمودار مسئؤلیت شکل  در شکل ۱۲-۴ برآوردی برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام 
۹-۵ تهیه شده است، مشاهده می شود. پس از آن در پایان مرحله طراحی، برآوردی در سطح فعالیت 
كه از برنامه ریزی موج غلتان استفاده شود )بخش 8-۴(، برآوردها در پایان  تهیه می شود. در صورتی 
كنترلی بر اساس  كاری )جدول 8-۳( بوده و برآورد  مرحله طراحی بر اساس بیانیه های محدوده بسته 
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یف تفصیلی فعالیت ها خواهد بود )شکل های 8-۴ و ۹-7(. شکل ۱۲-۵ برآوردی مبتنی بر برنامه  تعار
است.  شده  داده  نشان  شکل  دو  آن  در  كه  است  اوكام  درمانی  مراقبت های  مركز  پروژه  فعالیت های 
كار داخلی بر حسب تعداد روزها و هزینه های  ی  كه در شکل های ۱۲-۴ و ۱۲-۵ نیرو شایان ذكر است 
برآورد شده است. این شركت،  بیرونی، مصالح و مواد، و مشاوران بیرونی بر حسب پول صرف شده 
كار داخلی را به پروژه تحمیل نمی كند، ولی برآورد میزان زمان صرف شده اهمیت دارد؛  ی  هزینه نیرو
كرد. در این صورت دو ستون برای برآورد پروژه خواهیم داشت، یکی برای  كنترل  بنابراین می توان آن را 
كار داخلی و یکی برای مقدار پول صرف شده بیرونی. شکل ۱۲-۴ در پایان مرحله  ی  كار نیرو مقدار 
امکان سنجی تهیه و در پایان مرحله طراحی تأیید و تصویب خواهد شد. برآوردهای معادل با شکل 
كنترل ارقام در  ۱۲-۵ بر اساس برنامه ریزی موج غلتان و طی مرحله اجرایی تهیه و این برآوردها برای 
كه این ارقام در محدوده خطای )۱0±%( باشد پذیرفته  گرفته می شود. در صورتی  شکل ۱۲-۴ به كار 

كه خارج از این حدود باشد، این مشکل باید حل شود. می شود. در صورتی 
در پروژه های بزرگ تر، همین مفهوم را می توان با جزییات و تفصیل بیشتری به كار برد. در اواسط دهه 
كردم. نتیجه  كارخانه پتروشیمی بود برآورد  كه ساخت یک  ۱۹80، هزینه یک پروژه ۹0 میلیون پوندی را 

كاری در شکل ۱۲-7 مشاهده می شود. این برآورد در سطح پروژه در شکل ۱۲-۶ و برای یک حوزه 
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كلیدی برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام  یداد   شکل ۱۲-۴ برآورد در سطح رو
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 شکل 12-5 برآورد در سطح فعالیت برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام 



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۶0

كارخانه  كارخانه پتروشیمی، در سطح   شکل 12-6 برآورد برای یک 
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كار  كارخانه پتروشیمی، در سطح نواحی   شکل 12-7 برآورد برای یک 
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تکنیک های برآورد
چهار تکنیک اساسی برای برآورد تبیین می شود. جدول ۱۲-۴ نحوه به كارگیری آن ها را در چهار 
از این تکنیک ها استفاده  كه در پروژه هایتان از ملغمه ای  صنعت نمایش می دهد. پیشنهاد می كنم 

كنید.
تفصیلی، پایین به بالا. در این روش برآورد از اصول اولیه استفاده می شود. عملیات شکست، تا 
پایین ترین سطح انجام و هزینه های تفصیلی هر فعالیت و مقدار مواد خریداری شده برآورد می شود. 
یکرد وجود  گروه بیگانه ها۱ )بخش ۱-۱( باشد، چاره ای جز اتخاذ این رو كه پروژه مورد نظر از  در صورتی 
كه دقت برآوردی به اندازه ±۵ %  ندارد. اما این روش بسیار پرهزینه است. شکل ۱۲-۲ نشان می دهد 
هزینه ای برابر با ۵% هزینه كل پروژه خواهد داشت؛ ولی ممکن است از ۱% تا ۱0% متغیر باشد. در صورتی 
كه از برآورد تفصیلی استفاده نمایید، برای شما ۱0% هزینه خواهد داشت. روش دستیابی به برآوردهای 
كه در سه روش دیگر مورد توجه  گذشته است  كثری دانش حاصل از پروژه های  ارزان تر، به كارگیری حدا

قرار می گیرد.
كاهش می دهد، حفظ و نگهداشت هزینه های ثبت  كه هزینه را تا حدی  نوعی از این تکنیک، 
به  مربوط  اطلاعات  جمع آوری  نیازمند  مشخصاً  امر  این  است.  استاندارد  كارخانه  یک  اجزای  شدۀ 
كنید. هزینه های استاندارد معمولًا در یک سیستم  كار را در نقطه ای آغاز  گذشته است و شما باید این 

كامپیوتر نامیده می شوند. كامپیوتری نگهداری می شوند و بنابراین معمولًا مبتنی بر 
پایین  به  بالا  مقایسه ای  برآوردهای  انجام  فوق،  روش  مقابل  نقطه  پایین.  به  بالا  مقایسه ای، 
گذشته انجام داده اید؛ هزینه را برون یابی می كنید  كه در  است. شما پروژه های مشابهی پیدا می كنید 
برای  می گیرید.  نظر  در  یسک  ر یا  محدوده  اندازه،  در  محتمل  تغییرات  به علت  را  روادارایی هایی  و 
گروه  برای  و  دهید  انجام  پروژه  سطح  در  را  برون یابی  شما  است  ممکن   )۱-۱ )بخش  پیشروها2  گروه 
گروه غریبه ها۴ ممکن است حتی  كنید. در مورد  تکرارشونده ها۳ در هر مرحله از فرایند پروژه برون یابی 
كاری شناخته شده ای را بیابید و هزینه آن ها را برون یابی و برآورد تفصیلی را برای  قادر باشید بسته های 

كاملًا ناشناخته انجام دهید. بخش های 
برآورد کارکردی.5 در این تکنیک، كاركردهای تسهیلات جدید را شناسایی می كنید و از اطلاعات 
گذشته برآورد می كنید.  ی تجربه های  كاركردها را از رو گذشته بهره می گیرید و هزینه تحویل هر یک از 
در  را  آن ها  جمع آوری  بایستی  كه  نیازمندید  گذشته  اطلاعات  به  شما  كه  است  این  اصلی  مسئله 
1. Alien
2. Runner
3. Repeater
4. Stranger
5. Functional
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كامپیوتر می یابید؛ زیرا  كنید. ولی شما آن ها را در مهندسی، صنایع ساختمان و  برهه ای از زمان شروع 
كنون شما به راحتی می توانید به آن ها دسترسی  كرده اند و ا افرادی این اطلاعات را در زمانی جمع آوری 

داشته باشید.
كل تجهیزات جنبی  برآورد پارامتریک. شما هزینه اجزای اصلی تسهیلات جدید را تعیین و هزینه 
استاندارد را با استفاده از ضرایب استاندارد برآورد می كنید. باز هم لازم است در مرحله ای به جمع آوری 
كامپیوتر به صورت منتشر شده  كه البته در مهندسی و صنایع ساختمان و  ید  گذشته بپرداز اطلاعات 
وجود دارد. در مراحل بعدی چرخه حیات، هزینه اجزای اصلی را با استفاده از نظریات تأمین كننده 
كاركردی یا مقایسه ای برای برآورد  تداركات برآورد می كنید، ولی در مراحل اولیه ممکن است از برآورد 

كنید. هزینه آن ها استفاده 
اولیه  بنابراین در مراحل  را بدست دهد،  نمی تواند دقت %±۵  واقعاً  كاركردی  و  برآورد مقایسه ای 
چرخه حیات استفاده می شود. ولی برآورد پارامتریک می تواند برآوردی با این دقت و با هزینه ۱% هزینه 
كل پروژه ارائه دهد. جدول ۱۲-۵، دقتی را كه می توان از این چهار تکنیک در صنعت ساخت به دست 

آورد و همچنین زمان به كارگیری آن ها در فرایند پروژه را نشان می دهد.

جدول 12-4 مقایسه روش های برآورد برای سه صنعت

نرم افزارتکنیک
)جرارد، 2000( 

ساختمان
 اسپین )1994(

محاسبات

تفضیلیزمانبندی نرخ هاتفصیلیتفصیلی

مبتنی بر كامپیوترصورت وضعیت هامبتنی بر كامپیوترمبتنی بر كامپیوتر

قیاسیتجربینماییمقایسه ای

سطح ریاضیكاركردیگام شماری–سطح كارخانهعملکردی- سطح تسهیلات

ناحیه عملکردی-سطح پایین شماری-سطح  گام 
كاری

تحلیل نقطه عملکردعنصر تقریبی

تحلیل نقطه عملکردعاملیپارامتریک
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جدول 12-5 روش های برآورد مورد استفاده برای تهیه انواع برآورد در صنعت ساخت 
مهندسی، جرارد )2000(

روش های برآورددقتنوع برآورد

گام شماری ۵0%مفهومی
نمایی )سطح كارخانه(

نمایی )سطح تجهیزات اصلی كارخانه(۲0%امکان سنجی
 پارامتریک )سطح كارخانه(

پارامتریک )سطح تجهیزات اصلی كارخانه، به نقل از تأمین كننده كالا(۱0%تصویب 

پارامتریک )سطح تجهیزات اصلی كارخانه، قیمت های قطعی(۵%كنترل

به روز کردن برآوردها 
داده های برآورد فقط در زمان و مکان مشخص و با واحد پول معینی اعتبار دارند. بنابراین قطعاً 
كشور  كشوری به  گرفته شود. همچنین ممکن است لازم باشد این برآورد از  كه تورم در نظر  لازم است 
برای  نسبت هایی  كه  دارد  وجود  جدول هایی  شود.  تبدیل  دیگر  پول  واحد  به  پولی  واحد  از  و  دیگر 

گذارد.۱ این گونه تبدیل ها در اختیار می 

12-3 کنترل هزینه
كه می تواند به صورت بسط  كنترل هزینه، با روش ساده ای شروع می كنیم  برای توضیح چگونگی 
كه این  گسترده استفاده شده برای برآورد شکل ۱۲-۴ به كار برده شود. سپس نشان خواهیم داد  صفحه 

كسب شده2 و ۳ مورد استفاده برای پروژه های بزرگ تر یا پیچیده تر سازگار است. كار با روش ارزش 

روش ساده
حال  در  آنچه  تا  است  لازم  كه  نمودم  بیان  و  كرده  معرفی  را  كنترل  چرخه  یک   ،۲-۱۱ شکل  در 
كنیم. این  كرده بودیم تا به آن دست یابیم، با هم مقایسه  دستیابی به آن هستیم را با آنچه برنامه ریزی 
كنترل هزینه به معنای مقایسه هزینه های پیش بینی شده در زمان تکمیل  امر در روش ساده و مستقیم 
به  را می توان  برنامه ریزی شده در زمان تکمیل است. هزینه پیش بینی شده در زمان تکمیل  با هزینه 

كرد: سادگی از طریق فرمول زیر محاسبه 

کنون + برآورد هزینه باقی مانده« »هزینه پیش بینی شده در زمان تکمیل = هزینه واقعی تا

1. Gerrard, 2000
2. EVM
3. Fleming and Koppleman, 2006
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كرد: دو مؤلفه سمت چپی این معادله را می توان خُردتر 

کار در حال  کار تمام شده + هزینه واقعی  »هزینه پیش بینی شده در زمان تکمیل = هزینه واقعی 
کار شروع نشده« کار در حال انجام + برآورد هزینه  انجام + برآورد هزینه برای اتمام 

میزان هزینه ای  درباره  انجام می شود. می توان اطلاعاتی  آسانی  به  مؤلفه سمت چپی  تعیین سه 
كرد. همچنین  كار در حال پیشرفت جمع آوری  كار تمام شده و  كار شده است شامل  كنون برای  كه تا
در  داد.  انجام  كار  ابتدای  در  هزینه  برآورد  سادگی  همان  به  را  نشده  شروع  كار  هزینه  برآورد  می توان 
یا در صورت در  كرد  استفاده  اولیه  برآورد  از  یا  كه هنوز شروع نشده است می توان  كاری  درباره  واقع، 
كه یعنی با آنچه در ابتدا تصور می شد متفاوت  كرد  اختیار داشتن اطلاعات جدید، آن برآورد را به روز 
زیرا  انجام است،  كار در حال  تردید وجود دارد، پیش بینی تکمیل  آن  به  كه نسبت  است. مؤلفه ای 
كار  كه امری به شدت دشوار است. برای این  كنون انجام شده  كه تا كاری است  نیازمند برآورد مقدار 
در  باقی مانده شان  كار  میزان  گزارش  برای  افراد  از  درخواست  آن ها  از  یکی  دارد.  وجود  تکنیک هایی 
كار  كه امید می رود برآورد صادقانه ای داشته باشند، نه آنکه میزان  كاری آن هاست  برگه ثبت ساعات 
كارفرماهای من،  كنند. یکی از  گزارش  كنند، بلکه نتیجه را نیز  كم  از برآورد اولیه  انجام شده خود را 
كار است و دیگری آن را حدود  كل  كار در حال انجام به طور میانگین حدود یک سوم از  تصور می كرد 
كار فرض می كرد. از نظر منطقی دومی درست به نظر می رسد، ولی اولی پاسخ بهتری داده  كل  نیمی از 
كوچکی از یک پروژه بحث می كنیم، بنابراین، مجموع خطاهای  است. هرچند، ما فقط درباره بخش 

ایجاد شده بزرگ نخواهد بود.
كاری تشکیل می شود  جدول ۱۲-۶ مثال ساده ای از این مسئله در عمل است. پروژه از پنج بسته 
بود. ستون سوم  پروژه ۵00 واحد خواهد  بنابراین هزینه  برآورد شده است،  ۱00 واحد  كه هزینه هر یک 
ما  برآورد  میزان  نشان می دهد، همچنین  باشد  پروژه هزینه شده  راه  نیمه  در  یم  دار انتظار  كه  را  آنچه 
آن  تا  كه  می كنیم  برنامه ریزی  ما  می كند.  نمایان  را  انتظار  مورد  كار  میزان  شد،  خواهد  هزینه  آنچه  از 
زمان A و B و نیمی از C را انجام داده و هیچ كدام از D و E را انجام نداده باشیم. ستون چهارم آنچه 
كرده ایم نشان می دهد. همچنین مشکل قابل مشاهده در مقایسه هزینه  كه در واقع تا آن روز هزینه  را 
كه می توان  كل چیزی  واقعی با هزینه برنامه ریزی شده را با مقایسه ستون سوم و چهارم نشان می دهد. 
 A نیز بیش از حد هزینه شده است. ولی آیا A زودتر شروع شده و برای D كه  كرد این است  مشاهده 
كرده ایم انجام داده ایم؟ در ستون  D را در قبال آنچه هزینه  C و  و B به اتمام رسیده اند؟ چه میزان از 
كنند. A و B تمام شده اند. بنابراین  كه انجام داده اند را برآورد  كاری  پنجم از تیم خواسته ایم تا میزان 
C از برنامه زمان بندی عقب است  كمتر از حد لازم هزینه شده است.   B بیش از حد و برای A برای



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳۶۶

 D برآورده شده هزینه شده است.  از میزان  كه انجام داده ایم ۵0% بیشتر  كاری  ولی بدتر این كه، برای 
شده  هزینه  لازم  حد  از  كمتر  یک سوم  است  شده  انجام  كه  كاری  برای  ولی  است  شده  شروع  زودتر 
 E و D ،C است. بنابراین با فرض درستی برآوردهای اولیه، در ستون ششم میزان هزینه لازم برای اتمام
كار برابر با ۵۲0 خواهد بود )۲۹0  كه برآورد هزینه اتمام  را برآورد می كنیم. در نتیجه پیش بینی می شود 
كرد؟ ما  كرده ایم و ۲۳0 واحد دیگر باید هزینه شود(. اما آیا به ستون ششم می توان اطمینان  واحد هزینه 
كه بقیه هزینه ها مطابق برآورد اولیه انجام  یم  كرده ایم و بنابراین آیا انتظار دار برای C، ۵0% بیشتر هزینه 
یم ۶0% باقیمانده  شود؟ ستون هفتم باقی مانده هزینه برآورد شده را مجدداً محاسبه می كند. انتظار دار
كمتر هزینه شده است. بنابراین، در پایان  C میزان ۹0 واحد هزینه در برداشته باشد. درباره D یک سوم 
كه  گرفتم  كردم و در نظر  گرد  كه ۶۶/۶ واحد هزینه داشته باشد. من این رقم را به عدد 70  یم  انتظار دار
كه D و E برابر هستند و  یم؟ در اینجا می دانیم  ۵0 واحد باقی مانده است. اما چه اطلاعاتی درباره E دار
گر D میزان 70 واحد هزینه داشته باشد، E هم برابر با آن خواهد بود. در این صورت، پیش بینی  بنابراین ا
كنون هزینه شده است  تجدیدنظر شده  در مورد هزینه تکمیل برابر با ۵00 واحد خواهد بود )۲۹0 واحد تا
كار باقی مانده می باشد(. بنابراین هنوز در پروژه خود  و برآورد تجدید نظر شده برابر با ۲۱0 واحد برای 

منحرف نشده ایم.

کنترل هزینه به روش ساده جدول 12-6 از 

کار برنامه ریزی برآوردبسته کاری
شده

هزینه 
واقعی

باقی مانده هزینه تکمیل
برآوردشده 1

باقی مانده هزینه 
برآوردشده 2

A۱00۱00۱۲000

B۱00۱00۹0%۱0000

C۱00۵0۶0%۱00۶0۹0

D۱000۲0%۴070۵0

E۱0000%۳0۱0070

0۲۳0۲۱0%۵00۲۵0۲۹0مجموع

۵۲0۵00هزینه پیش بینی شده در زمان تکمیل

اوكام است  مراقبت های درمانی  پروژه مركز  از  برای مقطعی  كنترلی  شکل ۱۲-۴ شامل داده های 
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كارها و هم هزینه های خارجی، ستون  برآورد  از پروژه سپری شده است. هم در مورد  كه مدت زمانی 
چهارم  ستون  می باشد.  كار  باقیمانده  میزان  از  تیم  برآورد  نیز  سوم  ستون  و  واقعی  یخ  تار شامل  دوم 

نشان دهنده درصد تکمیل است. در قسمت پایین نیز پیش بینی تکمیل در هر دو مثال آمده است.
كنم: لازم است محاسبات مربوط به هزینه پیش بینی شده پس از تکمیل را به سه روش توصیف 

را  هنگام محاسبه هزینه واقعی لازم است هر آنچه  تعهد در قبال هزینه واقعی ایجاد می شود. 
كارهای  متعهد به هزینه برای آن هستید در نظر بگیرید و نه فقط آنچه را واقعاً هزینه شده است. درباره 
كرده اند و شما هزینه كرد آن ها  كاری خود را پر  گونه است. تیم برگه های ساعات  داخلی نیز به همین 
كتورهای هزینه خود را نداده  را می دانید. ولی درباره تأمین كنندگان خارجی ممکن است آن ها هنوز فا
باشند و شاید هم شما آن ها را پرداخت نکرده باشید. اما زمانی كه كار انجام می شود شما به هزینه های 
كرد. در مطالب بالا بیان  آن متعهد هستید و بنابراین باید آن ها را در محاسبات هزینه واقعی لحاظ 
گر پیمانکار قراردادی با قیمت  شد كه هزینه واقعی را به راحتی می توان تعیین كرد؛ ولی یک شرط دارد؛ ا
كار، تعهد شما مشخص است )مگر این كه ادعا یا تغییری وجود  كرده باشد، پس از انجام  ثابت منعقد 
كه آن ها  كرده باشد، لازم است مطمئن شوید  گر پیمانکار قرارداد زمان و مصالح منعقد  داشته باشد(. ا

گاه می كنند. گزارشی واقعی شما را از تعهداتتان آ با دادن 
كدام یک از سه برآورد جدول ۳-۱۲  ذخیره احتیاطی. شما هزینه پیش بینی شده پس از تکمیل را با 
كه  یابی شده یا بودجه؟ من پیشنهاد می كنم  مقایسه می كنید: برآورد خام، هزینه مورد انتظار، برآورد ارز
كنترل استفاده  كه مدیر پروژه از آن برای  كنید. این برآوردی است  شما آن را با هزینه مورد انتظار مقایسه 
گر  كار باقیمانده باید ذخیره احتیاطی را شامل شوند. ا كه برآوردها برای  می كند. و این بدان معناست 
كرده اید، باید ادامه دهید و آن را با همان  شما ذخیره احتیاطی را مانند درصدی پوشش دهنده اضافه 
گر در ابتدا ذخیره احتیاطی را به تک تک اجزای كار اضافه  درصد به برآورد كار باقی مانده اضافه كنید. ا
كنید و نسبتی از آن را به آن هایی  كه شروع نشده اند اضافه  كرده اید، باید ادامه دهید و آن را به اجزایی 
كارهای تکمیل شده، ذخیره احتیاطی خود به خود از طریق واقعی ها  كه تمام نشده اند بیفزایید. درباره 

مصرف می شود.
كرده ام.  کسب شده. تا كنون هزینه پیش بینی شده پس از تکمیل را با برآورد اولیه مقایسه  ارزش 
كار بسیار ساده بوده و راه حل خوبی را به دست می دهد. اما بسیاری افراد علاقمندند تا آنچه را  این 
كسب  كه با عنوان ارزش  كنند. بنابراین آن ها آنچه را  كه انجام داده اند، مقایسه  كاری  كرده اند با  هزینه 
كار می برند و آن را با  كه انجام داده اند به  كاری  شده شناخته شده است مانند وسیله سنجش میزان 
كاری  ی  كمتر از حد لازم رو كه آیا بیشتر یا  یابند  هزینه واقعی مقایسه می كنند. سپس آن ها می توانند در
كه انجام داده اند هزینه كرده اند. روش های بی شماری برای محاسبه ارزش كسب شده وجود دارد؛ ولی 
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كرد: كسب شده را می توان چنین محاسبه  كنون انجام داده ام، ارزش  پیرو آنچه من تا

کسب شده = برآورد اولیه - برآورد هزینه باقی مانده ارزش 

برابر  شده  كسب  ارزش  باقی مانده،  كار  برآورد  اولین  گرفتن  نظر  در  با   ،۶-۱۲ جدول  در  بنابراین، 
انجام شده خواهیم  كار  برای  واحد اضافه هزینه   ۲0 ما  بنابراین  بود؛  یعنی )۲۳0-۵00( خواهد  با ۲70 
كسب شده برابر با ۲۹0 یعنی )۲۱0-۵00( خواهد بود و ما دقیقاً  داشت. با به كارگیری برآورد دوم، ارزش 
كرده ایم.  تعیین  تکمیل  ارقامِ هنگام  ی  رو تمركز  با  كه  نتایجی است  این ها  برنامه هستیم.  با  منطبق 
كه پیش  رفته ایم ترسیم نموده )شکل ۱۲-8( و تصویر  گونه ای  به  را  كنون می توانیم عملکرد  ا ولیکن، 

یم. كه انجام داده ایم به دست آور كاری  كرده ایم با  بسیار قابل دركی از مقایسه آنچه هزینه 
كه ما  كنون انجام داده ایم، تحت عنوان »كنترل با نگاه به جلو«۱ مطرح شده و چنین است  آنچه تا
ی باقی مانده هزینه ها تمركز می كنیم، زیرا فقط می توان  كنیم؛ بنابراین رو كنترل  فقط می توانیم آینده را 
برای آنچه باقی مانده است كاری انجام داد. روش دیگر محاسبه ارزش كسب شده، تلاش برای افزایش 
همان  به   ،۹-8 جدول  ششم  ستون  برای  واقع،  در  است.  شده  انجام  تا كنون  كه  است  كاری  ارزش 
كار »كنترل با نگاه به  كه برابر با ۲70 واحد است. ولی این  كه خواهیم دید؛  پاسخی منجر خواهد شد 
كنترل اتومبیل از آینه عقب آن است و با استفاده از آن نمی توان ستون هفتم جدول  عقب«۲ یا همچون 

كرد. كه تصویر بهتری از پروژه ارائه می دهد را محاسبه   ۹-8
دارم  تمایل  آن  از  پیش  ولی  می دهم؛  توضیح  كامل تری  به طور  را  شده  كسب  ارزش  روش  كنون  ا
كار انجام شده  گویند. این روش در واقع سنجشی از میزان  كه چرا به آن ارزش كسب شده  توضیح دهم 
و بنابراین سنجشی از ارزشی است كه برای پول صرف شده به دست آمده است. ما هزینه را با سنجش 
كنترل می كنیم و بنابراین عنوان این بخش چنین  كه برای پول صرف شده به دست آورده ایم  ارزشی 

است.

تحلیل ارزش کسب شده3
اساسی  و  ثابت  تکنیک  یک  به  كنون  ا شده۴،  كسب  ارزش  روش  یا  شده،  كسب  ارزش  تحلیل 
كاربست آن توصیه شده است )هر  مدیریت پروژه بدل شده است.۵ این تکنیک بسیار قدرتمند بوده و 
كوچک تر در قسمت قبلی توضیح داده شد(. قصد  برای پروژه های  چند شاید شکل ساده شده اش 
گفتم پیشنهاد  كه  كل تکنیک به پایان ببرم، هرچند همان طور  دارم این فصل را با ارائه مختصری از 

1. forward- looking control
2. backward-looking control
3. EVA
4. EVM
5. Fleming and Koppleman, 2006; Project Management Institute, 2013
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كل تکنیک را  كثر پروژه به كار ببرید و  كه شما تکنیک ساده تر بیان شده در مطالب بالا را در ا می كنم 
تصویر  به  را  تکنیک  این   8-۱۲ شکل  باشید.  داشته  نظر  در  پیچیده تر  و  بزرگ تر  پروژه های  برای  فقط 

می كشد. در سراسر پروژه ها ما سه چیز را ترسیم می كنیم:

كسب شده   شکل ۱۲-8 تحلیل ارزش 

زمان بندی  و  كار  از  جزء  هر  هزینه  میزان  شود،  شروع  پروژه  این كه  از  قبل  برنامه ریزی شده:۱  ارزش 
انجام آن را برآورد می كنیم )فصل ۱۳(. بنابراین می توانیم جریان نقدینگی مورد انتظار سراسر پروژه را 
محاسبه كنیم. در ابتدای فصل پیشنهاد كردم كه این یکی از اهداف برآورد هزینه است و ما آن را ارزش 
كرده ایم تا آن را در هر نقطه ای از ابتدا تا  كه برنامه ریزی  كاری است  كه ارزش  برنامه ریزی شده می نامیم 
انتهای پروژه انجام دهیم. مدیر پروژه باید پیشرفت را در مقابل هزینه مورد انتظار )خط مبنا( یعنی ۱0۵0 
كه در جدول ۱۲-۳ برابر با  یابی شده(  كند؛ نه با برآورد بودجه بندی شده )ارز كنترل  در جدول ۳-۱۲ 
۱۱00 است. طبق پرینس۲۲ ، تصمیم در مورد رواداری )تفاوت بین هزینه مورد انتظار و بودجه( مربوط به 
هیئت پروژه است و نه مدیر پروژه. بنابراین مدیر پروژه پیشرفت را در مقابل هزینه مورد انتظار پیگیری 

1. Planned Value, PV
2. Cabinet Office, 2009



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۳70

می كند. من نیز همین كار را توصیه می كنم، بنابراین ارزش برنامه ریزی شده باید شامل ذخیره احتیاطی 
باشد، نه رواداری و بنابراین باید بر مبنای هزینه مورد انتظار باشد و نه برآورد بودجه یا ارزش تصویب. 

كرده ایم محاسبه  كه واقعاً در پروژه هزینه  در هر روز معینی می توانیم مقدار پولی را  هزینه واقعی:۱ 
كه این محاسبه باید شامل تمام تعهدات باشد و نه  كه در مباحث فوق بیان شد  ید  كنیم. به یاد دار

كه پرداخته شده است.  فقط پولی 
باشد،   PV از  كمتر   AC گر  ا نمی كند.  ما  عاید  چیزی   AC و   PV شده:۲:مقایسه  كسب  ارزش 
از  برنامه. در واقع، یکی  از  كار بوده است یا عقب بودن  كمتر هزینه شدن در  آیا به علت  كه  نمی دانیم 
كاملًا از برنامه زمان بندی عقب بوده و هزینه ای اضافی هم  كار  كه  گمراه كننده ترین چیزها این است 
كمتر از حد لازم هزینه شده است  كه  كنید  برای آن صرف شده باشد و شما بدون هیچ نگرانی تصور 
كنیم. ما  كنون انجام شده است، نظارت  كه تا كاری  )مثال ۱۲-۴(. به همین دلیل، بایستی بر مقدار 
كه در قبال  كاری است  كه هزینه برآورد شده  كسب شده انجام می دهیم  كار را با محاسبه ارزش  این 

پول هزینه شده فعلی انجام شده است. 

کار تکمیل شده مثال 12-4 نیاز به نظارت بر 
كه به طرز فجیعی رو به زوال بود. یک شركت انگلیسی،  كردم  من پروژه ای را ممیزی 
كرده بود. در ابتدای  كاری در خاورمیانه قراردادی ۲0 میلیون دلاری منعقد  برای انجام 
خرید  دلار  میلیون   ۲0 كشور،  آن  پول  ارزش  تغییرات  از  ماندن  مصون  برای  آن ها  كار، 
این پول در  بر نحوه هزینه كرد  پروژه، مدیر مالی در حال نظارت  و در طی  بودند  كرده 
هزینه  میزان  پول،   %۹0 حدود  صرف  زمان  تا  بود.  هزینه  پیش بینی شده  میزان  مقابل 
كه %۹0  اندكی عقب تر از جریان نقدینگی پیش بینی شده حركت می كرد. اما هنگامی 
هزینه انجام شد، مقدار پیش بینی شده مانند منحنی S – شکل در شکل ۱۲-8 شروع 
كنون پول  كرد؛ ولی میزان هزینه به همان شکل ادامه  یافت، بنابراین ا به صاف شدن 
بیشتری نسبت به مقدار پیش بینی شده صرف شده بود. در این نقطه، مدیر مالی از 
مدیر پروژه پرسید كه چه میزان از كار باقی مانده و مدیر پروژه در جواب گفت نصف آن 
كه شركت  كار هزینه شده بود. در صورتی  تمام شده است!!! ۹0% پول برای انجام %۵0 

مادر مشکل آن شركت را حل نکرده بود، شركت ورشکست می شد. 
EV به روش های مختلفی محاسبه می شود. حالت عادی این است كه درصد تکمیل كل كارهای 
آغاز شده محاسبه  شود. سپس EV برابر است با حاصل ضرب برآورد اولیه در مجموع درصد تکمیل. 

1. Actual Cost, AC
2. Earned Value, EV
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این مقدار برابر با ستون ششم جدول ۱۲-۶ است، EV=۲۳0. این محاسبات در ستون سمت راست 
زیر كار و هزینه در شکل ۱۲-۴ انجام شده است. درباره بسته های كاری كه به اتمام رسیده اند، می توان 
برآورد را به محاسبات EV اضافه كرد. درباره بسته های كاری در حال پیشرفت می توانید درصد تکمیل 
را در آن سطح برای   EV بزنید؛ ولی بهتر است تا سطح فعالیت پایین بیایید و محاسبات  را حدس 
كاری انجام دهید. راه  حل  EV بسته  فعالیت های اتمام یافته و در حال پیشرفت به منظور محاسبه 
استفاده  كار  اجزای  اولیه  برآورد  از  گر  ا است.  اولیه  برآورد  از  باقی مانده  كار  برآورد  كم كردن  جایگزین 
در  به جلو  نگاه  با  كنترل  منفعت  گفتم،  بالا  در  كه  ولی همان طور  به همین جواب می رسید،  كنید، 
كه  كارهای باقیمانده را بر مبنای تجربه ای  كه می توانید برآورد  كنترل با نگاه به عقب این است  مقابل 
كه در جدول ۶-۱۲  ید )همان گونه  كرده اید انجام دهید تا تصویر واقعی تری به دست آور كسب  كنون  تا

نشان داده شده است(.
كاری )۱00 در جدول ۱۲- این محاسبات در واقع باید با استفاده از برآوردهای خام برای بسته های 
كه در پایان اضافه می شود انجام شود. ولی ممکن است شما از مقادیر  ۳( به همراه ذخیره احتیاطی 

كنید. كاری )۱0۵ در جدول ۱۲-۳( استفاده  مورد انتظار برای بسته های 
كنون انجام شده بیش از حد یا  كه تا كاری  كه برای  گفت   مقایسه EV با AC در هر پروژه خواهد 
كه به طور میانگین پروژه از برنامه عقب  كمتر از حد هزینه شده است. مقایسه EV با PV به ما می گوید 
ی مسیر بحرانی )فصل ۱۳( به ما  البته فقط به طور میانگین است؛ بررسی پیشرفت رو یا جلو است. 
كرد. می توانیم  تعیین خواهد  را  پروژه  زمان  نتیجه مدت  در  و  كارها چگونه پیش می رود  كه  می گوید 
یانس  وار یانس هزینه،۱  وار كنیم:  پروژه محاسبه  كلی  برای نشان دادن عملکرد  را  چهار متغیر اضافی 

برنامه زمان بندی،۲ شاخص عملکرد هزینه۳ و شاخص عملکرد برنامه زمان بندی.۴
CV=AC-EV
SV=PV-EV

CPI=EV/AC
SPI=EV/PV

برنامه  از  پروژه  باشد،  مثبت   SV گر  ا و  روبروست  هزینه  اضافه  با  پروژه  باشد،  مثبت   CV گر  ا
یانس را با عناوین مطلوب )منفی( و  كه این دو وار زمان بندی عقب است. اما بهترین راه  این است 
گر SPI كمتر  گر CPI كمتر از یک باشد، پروژه با اضافه هزینه روبروست و ا نامطلوب )مثبت( بیان كنیم. ا

1. cost variance, CV
2. schedule variance, SV
3. cost performance index, CPI
4. performance index, SPI
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كنم. نمی دانم  از یک باشد پروژه با دیركرد روبروست. من تمایل دارم معکوس دو شاخص را محاسبه 
یم  كه ما انتظار دار چرا شیوه های اجرایی استاندارد این گونه عمل می كنند، شاید به این دلیل باشد 
كه این ارقام  كثر پروژه ها یا دیركرد داشته باشند یا با اضافه هزینه روبرو شوند، بنابراین راحت تر است  ا
تی در بیان می شود. در ستون ششم جدول  كمتر از ۱ باشند؛ ولی این روش باعث ایجاد مشکلا معمولًا 
یم و SV=۲0 مطلوب است؛ زیرا ۲0 واحد  CV=۲0 ۶-۱۲ و نامطلوب است، زیرا ۲0 واحد اضافه هزینه دار

.SPI=%۱08 و CPI=%۹۳ .از برنامه زمان بندی جلوتریم
به كار   )FCaC( تکمیل از  برای محاسبه هزینه پیش بینی شده پس  را  ارقام  این  همچنین می توان 

كه در این صورت خواهیم داشت: كه بقیه پروژه طبق برآورد ما انجام می شود  كرد  برد یا این طور فرض 
FCaC = CV + برآورد

ادامه  نسبت  همان  به  هزینه(  تخفیف  )یا  هزینه  اضافه  به  ما  كه  نمود  فرض  می توان  همچنین 
كه در این صورت خواهیم داشت: می دهیم 

FCaC = برآورد / CPI
كه به دست آمده ۵۲0 یا ۵۳8 است. اولین ارقام نیز اولین بار در بالا با  در جدول ۱۲-۶ اعدادی 
كه این امر تصادفی نیست. بنابراین، برای جدول ۱۲-۶ سه رقم  استفاده از روش ساده محاسبه شد 
كنترل با نگاه به جلو، نتیجه محاسبات عدد ۵00 بود  متفاوت برای FCaC محاسبه شد. با استفاده از 
كنترل با نگاه به عقب، نتیجه محاسبه اعداد ۵۲0 یا ۵۳8 شد. من ترجیح می دهم  و با استفاده از 
كرد. این  كنم؛ زیرا با این روش می توان برای بهبود آینده پروژه تلاش  كنترل با نگاه به جلو استفاده  از 
هم  و  داخلی  انسانی  ی  نیرو برای  هم  اوكام،  درمانی  مراقبت های  مركز  پروژه  برای  محاسبات  نوع  سه 

هزینه های خارجی در شکل ۱۲-۴ انجام شده است.
شکل ۱۲-8 ارائه ای بسیار قابل درک از چگونگی عملکرد پروژه به دست می دهد.

چکیده
هزینه ها برآورد می شوند تا:. ۱

كنترل باشند؛ � مبنایی برای 

یابی شود؛ � توجیه پذیری پروژه ارز

جذب سرمایه شود؛ �

منابع تخصیص داده شوند؛ �

مدت زمان ها برآورد شوند؛ �



۳7۳ هزینـــه

مناقصه ها برای قراردادهای سفارشی تهیه شوند. �

كه دقت در آن ها به ترتیب افزایش پیدا می كند و به نسبت نیز برای تهیه هر یک . ۲ چهار نوع برآورد 
كار بیشتری وجود دارد: نیاز به 

برآورد پیشنهادی؛ �

برآورد بودجه؛ �

برآورد تصویب؛ �

كنترل. � برآورد 

متعهد . 3 امکان سنجی  به  منابع  تا  می شود  تهیه  و  انجام  مفهومی  مرحله  در  پیشنهادی  برآورد 
شوند. برآورد بودجه در مرحله امکان سنجی انجام و تهیه می شود تا پروژه شروع شود و منابع 
به طراحی پروژه متعهد شوند. برآورد تصویب در مرحله طراحی انجام و تهیه می شود تا سرمایه 
كنترل،  لازم برای پروژه جذب شود یا اینکه از حامی مالی پروژه تأیید مورد نظر اخذ شود. برآورد 

در هنگام برنامه ریزی اجرا تهیه می شود. 

كه عبارت اند از:. ۴ انواع متعددی از هزینه ها باید برآورد شوند 

ی انسانی؛ � نیرو

مواد، ماشین آلات و تجهیزات؛ �

پیمان های جزء؛ �

مدیریت، بالاسری و امور اداری؛ �

پردازه ها1 و مالیات، تورم و ذخیره های احتیاطی دیگر. �

كه ساختاری را برای . ۵  CBS×OBS ×WBS كنترل هزینه یعنی یک ماتریس سه بعدی از مکعب 
كار تا سطح مناسبی از  برآورد از طریق شکستن  كنترل هزینه ها فراهم می كند. این  حذف و 
انواع  از  كنترل هزینه به دست می آید. هر یک  برآورد هزینه هر جزء در مکعب  WBS و سپس 
می شود.  برآورد  مؤثری  طور  به  سطح  همان  در  مسئولیت ها  نمودار  در  خانه  هر  برای  هزینه 

گرفت. گسترده را می توان برای پشتیبانی از این فرایند به كار  صفحات 

پنج تکنیک برای برآورد هزینه وجود دارد:. ۶

تفصیلی یا پایین به بالا؛ �

1. Fees 
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در  درگیر  افراد  تلاش های  می تواند  وسیله  بدان  پروژه  مدیر  كه  یم  می پرداز زمان  مدیریت  به  كنون  ا
كند، تسهیلات را به موقع تحویل دهد تا با فرصت های بازار هم خوانی داشته  پروژه را با هم هماهنگ 
سرمایه  بازگشت  كه  شد  خواهند  حاصل  زمانی  درآمدها  كه  حاصل  كند  اطمینان  همچنین  و  باشد 
كثر  كه زمان در ا كه برای مدیریت زمان ذكر شد، بیان می كنند  مناسبی تأمین شود. هر سه مقصودی 
كاهش سود می شود؛ البته باعث نمی شود  پروژه ها محدودیتی انعطاف پذیر است. دیركرد پروژه باعث 
كه مهلت زمانی در آن ها قطعی باشد.  كمی  وجود دارند  كاملًا با شکست روبه رو شود. پروژه های  پروژه 
كمی  برای دیدن ستاره  پروژه جیوتو۱، ارسال سفینه به ستاره هالی، یکی از این پروژه ها بود، زمان بسیار 
كسب  گر از دست می رفت تا 7۶ سال دیگر این اتفاق تکرار نمی شد.2 دیگری پروژه  وجود داشت و ا
یخ شروع آن از شش سال قبل حتی به دقیقه مشخص است  آمادگی برای بازی های المپیک است. تار
گر خسارات به پخش تلویزیونی بازی ها را هم در نظر نگیریم،  و از دست دادن این زمان دقیق، حتی ا
یادی به بار می آورد. چنین پروژه هایی نادر هستند. متأسفانه بسیاری از مدیران پروژه ها  شرمساری ز
كه مدیریت زمان مترادف با مدیریت پروژه است و حتی بسیاری از نرم افزارهای مدیریت  بر این باورند 

پروژه هم با این فرض تدوین شده اند. 

1. Giotto
2. Morris and Hough, 1987

فصل سیزدهم
زمـــان 

كامپیوتر؛ � كمک  با 

مقایسه ای؛ �

كاركردی؛ �

پارامتریک. �

كار با . 7 كه این  كرد  كنترل  هزینه را می توان به راحت ترین شکل با پیش بینی هزینه پس از تکمیل 
كار باقی مانده و مقایسه آن با برآورد  كار واقعی تا روز مورد نظر به هزینه برآورد شده  كردن  اضافه 

اولیه انجام می شود.

كنون(، و . 8 كار انجام شده تا  كسب شده، )سنجه ای از میزان  كنترل هزینه با مقایسه بین ارزش 
كسب شده و مخارج برنامه ریزی شده  كنون انجام می شود. مقایسه بین ارزش  هزینه واقعی تا
كمک می كند. منحنی های S – شکل، تصویری را در این  كنترل زمان سپری شده1  اولیه، به 

زمینه نشان می دهند.

1. Elapsed time 



۳7۵ زمان 

در  درگیر  افراد  تلاش های  می تواند  وسیله  بدان  پروژه  مدیر  كه  یم  می پرداز زمان  مدیریت  به  كنون  ا
كند، تسهیلات را به موقع تحویل دهد تا با فرصت های بازار هم خوانی داشته  پروژه را با هم هماهنگ 
سرمایه  بازگشت  كه  شد  خواهند  حاصل  زمانی  درآمدها  كه  حاصل  كند  اطمینان  همچنین  و  باشد 
كثر  كه زمان در ا كه برای مدیریت زمان ذكر شد، بیان می كنند  مناسبی تأمین شود. هر سه مقصودی 
كاهش سود می شود؛ البته باعث نمی شود  پروژه ها محدودیتی انعطاف پذیر است. دیركرد پروژه باعث 
كه مهلت زمانی در آن ها قطعی باشد.  كمی  وجود دارند  كاملًا با شکست روبه رو شود. پروژه های  پروژه 
كمی  برای دیدن ستاره  پروژه جیوتو۱، ارسال سفینه به ستاره هالی، یکی از این پروژه ها بود، زمان بسیار 
كسب  گر از دست می رفت تا 7۶ سال دیگر این اتفاق تکرار نمی شد.2 دیگری پروژه  وجود داشت و ا
یخ شروع آن از شش سال قبل حتی به دقیقه مشخص است  آمادگی برای بازی های المپیک است. تار
گر خسارات به پخش تلویزیونی بازی ها را هم در نظر نگیریم،  و از دست دادن این زمان دقیق، حتی ا
یادی به بار می آورد. چنین پروژه هایی نادر هستند. متأسفانه بسیاری از مدیران پروژه ها  شرمساری ز
كه مدیریت زمان مترادف با مدیریت پروژه است و حتی بسیاری از نرم افزارهای مدیریت  بر این باورند 

پروژه هم با این فرض تدوین شده اند. 

1. Giotto
2. Morris and Hough, 1987

فصل سیزدهم
زمـــان 
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در بخش بعدی، مقصود از مدیریت زمان، تعریف مفاهیم و اصطلاحات در زمان بندی، ابزارهای 
ارائه زمان بندی شامل فهرست فعالیت ها و نمودارهای میله ای بیان خواهند شد. درباره نحوه محاسبه 
كنیم  كل پروژه را برآورد  كرد و این كه چگونه با استفاده از شبکه ها زمان  كار بحث خواهیم  زمان اجزای 
با  كنیم. در نهایت  كردن نیازها و موجودی منابع تعدیل  با متعادل  را  و نیز این كه چگونه زمان بندی 

كنترل مدت پروژه، فصل را به اتمام می رسانیم. توضیح نحوه استفاده از زمان بندی در 

13-1 برنامه زمان بندی 
كار مشخص شده در ساختار  كه درمقابل اجزای  یخ  برنامه زمان بندی، عبارت است از تعدادی تار

شکست درج می شوند. این زمان ها عبارتند از:

كار انجام خواهد شد؛ � زمانی كه پیش بینی می كنیم 

كار واقعاً انجام می شود. � كه  زمانی 

مقصود از برنامه زمان بندی
كه: یخ ها و زمان ها این است  مقصود از ثبت این تار

كه قابلیت توجیه هزینه ها را دارد  � كه منافع مورد نظر در محدوده زمانی  اطمینان حاصل شود 
كسب خواهد شد؛ 

تلاش های منابع با هم هماهنگ شوند؛ �

منابع در زمان نیاز در دسترس باشند؛ �

پروژه ها  � بین  بتوان  تا  شوند  پیش بینی  مختلف  زمان های  در  نیاز  مورد  منابع  و  پول  میزان 
كرد؛ اولویت بندی 

كار مشخص شود. � یخی صریح و محکم برای اتمام  تار



۳77 زمان 

 شکل ۱۳-۱ زمان بندیِ هزینۀ حداقل یک پروژه 

مورد اول دارای بیشترین اهمیت است و بیانگر علت وجودی مدیریت پروژه، یعنی دستیابی به 
كلی پروژه است. دومین مورد نیز بعد از مورد اول بیشترین اهمیت را دارد؛ زیرا باعث  یت  هدف و مأمور
انجام پروژه می شود. موارد سوم و چهارم نیز از همین گونه هستند. مورد پنجم بیشترین توجه مدیر پروژه 
گاهی  كه  كار مشخص می كند  یخی قطعی برای پایان  را به خود جلب می كند؛ مدیر پروژه برای خود تار
كیفیت انجام می دهد )به مثال ۱۳-۱ مراجعه  كردن هزینه و  كار را با فدا  هم غیر ضروری است و این 

كنید(. 

مثال 13-1 موازنه زمان )و هزینه( و ارزش
كه شرط لازم برای موفقیت  یکی از دانشجویان دكترای من، )واتریج، ۱۹۹۵( نشان داد 
طور  به  كه  است،  یکسان  هدفی  ی  رو پروژه  مشاركت كنندگان  همه  تمركز  پروژه، 
ی  رو نهایی  كاربران  ناموفق،  پروژه های  در  است.  حامی  برای  ارزش  كسب  خاص، 
در  اتمام  ی  رو پروژه  مدیران  و  خوب  طرح  یک  ایجاد  ی  رو طراحان  عملکردپذیری1، 
كه خلق ارزش  چهارچوب زمان و هزینه متمركز می شوند. موضوع غم انگیز این است 

1. functionality
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اتمام پروژه در حدود زمان  برای حامی، نیازمند عملکردپذیری خوب، طرح خوب و 
این  قراردادن  برای  شیوه ای  می رسد  نظر  به  حال  این  با  است.  شده  تعیین  هزینه  و 
برای حامی پروژه  ارزش  به منظور خلق  توازن بین آن ها  ایجاد  و  اهداف در یک سبد 
ی آنچه برایش مهم  كس رو كه در آن هر  وجود داشته باشد، یا این كه روشی وجود دارد 
كه این موضوع را  است تمركز می كند و عوامل دیگر را تا حدی بهینه می كند. هنگامی 
یابی های سالیانه آن ها  كه در ارز برای مدیران پروژه توضیح می دادم، می گفتند چیزی 
كه مطابق زمان و هزینه به اتمام رسیده اند  قضاوت می شود، تعداد پروژه هایی است 
كه  كه برای حامیانشان ارزش آفریده اند. حال سؤال این است  و نه تعداد پروژه هایی 
ی اهداف سالیانه ای  ی چه چیزی باید متمركز شوند؟ به نظر من آن ها باید رو آن ها رو
كه با مدیریت پروژه خوب سازگار و آن خلق ارزش برای حامی  كنند  برای خود تمركز 

است.
نشان   ۱-۱۳ شکل  است.  پروژه  درآمدهای  و  هزینه  كردن  بهینه  زمان  مدیریت  اهداف  از  بخشی 

كه هزینه از دو جزء تشکیل شده است: می دهد 

كار  � كه ۵ نفر در مدت ۲0 روز  كه معنای آن چه در حالتی  كار: مانند ۱00 نفر- روز  جزء وابسته به 
كنند، یکی است؛  كار  كنند و چه اینکه ۲ نفر در مدت ۵0 روز 

جزء وابسته به زمان: برای مثال حقوق مدیر پروژه، یا خدمات مربوط به ساخت های موقت. �

افزایش  حقیقتاً  كنید،  كوتاه  را  پروژه  مدت  می خواهید  كه  زمانی  كار،  به  وابسته  جزء  كه  هر چند 
كار را در ۱۲ روز انجام دهند و ۲0  كه افراد با هم تداخل پیدا می كنند؛ شاید ۱0 نفر،  پیدا می كند، چرا 
گرفتن هر دو آن ها با یکدیگر، باعث می شود زمان بهینه ای برای پروژه به دست آید  نفر در 8 روز. در نظر 
كثر درآمد حاصل از  كه ممکن است حدا كه هزینه در آن حداقل می شود. شکل ۱۳-۲ نشان می دهد 
كه  صرف حداقل هزینه برای پروژه نباشد. ارزش تسهیلات پروژه ممکن است با زمان از بین برود، چرا 
كه زودتر از  یخی اتفاق افتد  كثر سود ممکن است در تار چشم انداز بازار محدود است و از این رو حدا

كنیم. یخ وقوع حداقل هزینه باشد. باید با استفاده از زمان بندی، هزینه و سود را بهینه  تار



۳7۹ زمان 

 شکل ۱۳-۲ تعیین زمان حصول درآمد بهینه از یک پروژه 

جدول زمان بندی1
هر  زمان  مدت  و  واقعی  و  برنامه ریزی شده  پایان  و  شروع  یخ های  تار جدول  این  ساده،  حالت  در 
كار،  یخ شروع هر جزء  كه آیا انعطافی در تار كار را ثبت می كند. همچنین ممکن است ثبت شود  جزء 
كثر  ا گفته می شود. در  این مورد شناوری  به  یا خیر.  بیفتد وجود دارد  تأخیر  به  كل پروژه  این كه  بدون 
یخ های شروع و پایان و نیز مدت و شناوری فعالیت  ها، تا  زمان بندی  های پیچیده، برای هر یک از تار
یخ های زودترین، دیرترین، خط مبنا، زمان بندی  كه عبارتند از: تار یخ و عدد ثبت می شود،  پنج نوع تار

شده و واقعی.
كار در آن انجام خواهد شد. معمولًا مدت زمان یک جزء  كه  گفته می شود  مدت. مدت، به زمانی 
كار را به صورت عددی تغییرناپذیر در نظر می گیرند. در بعضی مواقع این زمان وابسته به برخی عوامل  از 
كه  كنترل تیم پروژه است. در موارد دیگر، این زمان بسته به تعداد افرادی  كه خارج از  خارجی است 
كار شروع شود،  كار می كنند یا به دلایل دیگری می تواند متغیر باشد. پیش از آن كه  ی آن فعالیت  رو

1. The schedule
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كار شروع شد، ولی پیش از اتمام آن،  یم. زمانی كه  برای هر فعالیت، یک مدت برآورد شده در دست دار
كنیم. این مدت زمان می تواند معادل مدت برنامه ریزی شده،  می توانیم مدت زمان باقی مانده را برآورد 
كه  كه از شروع فعالیت می گذرد باشد یا می توانیم مدت باقیمانده را بر اساس اطلاعاتی  منهای مدتی 
كار تکمیل شد می توانیم  كنیم. زمانی كه  كار انجام شده تا به حال به دست آورده ایم مجدداً برآورد  از 
كردن اعداد واقعی می تواند بسیار مفید باشد، زیرا با مقایسه  كنیم. ثبت  یک مدت زمان واقعی ثبت 
كنترل  كه این موضوع در روند  كرد  بین اعداد واقعی و برنامه ریزی شده می توان انحرافات را مشخص 

مفید خواهد بود.
ی مدت زمان برآورد شده تمام فعالیت ها  یخ ها را می توان از رو زودترین و دیرترین تاریخ ها. این تار
بنابراین  كار فعالیت دیگری وابسته باشد.  اتمام  به  كرد. شروع یک فعالیت ممکن است  پیش بینی 
یخ شروع۱  كه زودترین تار كه یک فعالیت می تواند از آن زمان شروع شود  یک »زودترین زمان« وجود دارد 
یخ پایان۲ را  یخ شروع به علاوه مدت برآورد شده برای فعالیت، زودترین تار نامیده می شود. زودترین تار
كه فعالیت می تواند تمام شود. به طور مشابه، فعالیت دیگری  یخی خواهد بود  كه زودترین تار می دهد 
یخ  یخی به نام دیرترین تار كار بستگی داشته باشد، بنابراین یک تار ممکن است به اتمام این جزء از 
كه فعالیت می تواند بدون این كه اتمام پروژه را به تأخیر اندازد، تمام شود. به آن، دیرترین  وجود دارد 
یخ شروع۴ به دست  یخ، دیرترین تار كردن مدت فعالیت از این تار كم  یخ پایان۳ و به همان ترتیب با  تار
یخ شروع فعالیت  یخ شروع متفاوت باشد، تار یخ شروع با زودترین تار می آید. در صورتی كه دیرترین تار

گفته می شود:  كه به آن شناوری۵  دارای انعطاف است 
شناوری = دیرترین تاریخ شروع -- زودترین تاریخ شروع 

و  یخ شروع  تار و دیرترین  زودترین  بین  تفاوت  آن صورت  باشد، در  تغییرناپذیر  فعالیت  گر مدت  ا
كثر سیستم های  ا كه در  این فرضی است  واقع  )و در  بود  پایان یکی خواهد  یخ  تار و دیرترین  زودترین 
كه در آن مدت فعالیت به زمانی از سال  گرفتن شرایطی،  زمان بندی صورت می گیرد(. به علاوه، در نظر 
از  با استفاده  را  كه شناوری  بود. در صورتی  یاد مشکل نخواهد  ز انجام می شود بستگی دارد،  كار  كه 

كنیم، به جواب های مختلفی خواهیم رسید. یخ های پایانی محاسبه  تار
مدت  تعیین كننده  آن،  مدت  كه  می شود،  خوانده  بحرانی  دارد،  صفر  شناوری  كه  كار  از  جزیی 
گر پروژه ای بسیار فشرده و با حداقل مدت زمان بندی شده باشد، یک سری از اجزای  پروژه خواهد بود. ا

1. Early Start Date
2. Early Finish Date
3. Late Finish Date
4. Late Start Date
5. Float
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با  كه به آن مسیر بحرانی1 اطلاق خواهد شد و مدت زمان پروژه  كار دارای شناوری صفر خواهند بود 
یاد، كارهای فله2 نامیده  مجموع مدت زمان كارها در طول مسیر برابر خواهد بود. اجزای كار با شناوری ز
كار  كردن میزان پیش بینی مصرف منابع استفاده می شود؛ این  می شوند. از این فعالیت ها برای ملایم 
كه به دلیل الزامات مسیر بحرانی ایجاد می شود. فعالیت هایی  كردن فاصله هایی انجام می شود  با پر 
كمی دارند. به آن ها فعالیت های »نزدیک بحرانی«3 اطلاق می شود و به  كه شناوری خیلی  هم هستند 
كرد. در بخش ۱۳-۳، شبکه های CPM4 )روش مسیر بحرانی(  اندازه مسیر بحرانی باید به آن ها توجه 
یاضی برای محاسبه زودترین و دیرترین شروع و پایان و شناوری هستند. شرح داده می شوند كه ابزاری ر

برنامه ریزی شده۵،  یخ های  تار زمان بندی شده.  و  مبنا  خط  برنامه ریزی شده،  تاریخ های 
انتخاب می كنیم؛  كار  انجام  برای  را  آن ها  كه  و دیرترین هستند  زودترین  یخ های  تار بین  یخ هایی  تار
كرده بودیم با برنامه  كار برنامه ریزی  كه در ابتدای پروژه برای انجام جزیی از  یخی  گرچه ممکن است تار
كنترل زمان خواهد  جاری پروژه متفاوت باشد. ثبت برنامه اولیه بسیار مهم است، چون معیاری برای 
یخ زمان بندی شده7 نامیده می شود.  یخ خط مبنا۶ و برنامه جاری هم تار بود. این معیار اولیه معمولًا تار
از  مبنا  یا  برنامه ریزی شده  شناوری  صورت  آن  در  باشد،  شروع  زودترین  از  دیرتر  مبنا  شروع  یخ  تار گر  ا
كار،  گر در شروع یا پایان جزیی از  شناوری موجود كمتر خواهد بود. همچنین در هنگام پیشرفت پروژه، ا

كمتر از شناوری اولیه خواهد بود. تأخیر بیشتری رخ دهد، شناوری باقیمانده 
یخ و زمان مربوط به هر جزء  کل.8 بدین ترتیب، در یک سیستم زمان بندی، تا پانزده تار زمان بندی 
یخ ها و زمان هاست.  كار وجود دارد )جدول ۱۳-۱(. فرایند زمان بندی پروژه، تخصیص ارزش به این تار
كار معمولًا  یخ های شروع و پایان تخصیص داده می شود. این  ابتدا مدت زمان برآورد شده و سپس تار
یخ های مبنا در جایی  كردن تار یخ های زودترین شروع و دیرترین پایان و سپس مشخص  با محاسبه تار
گاهی لازم است  گرفتن عوامل دیگری مثل تسطیح منابع، انجام می شود.  بین این دو، پس از در نظر 
گر این  كرد و به این شکل پروژه را به تأخیر انداخت. ا یخ پایان را بعد از دیرترین پایان مشخص  یک تار

كرد.  كار را زودتر از زودترین شروع زمان بندی  كه شروع  منطق صحیح باشد، امکان نخواهد داشت 
كه پروژه  كار مناسبی هستند، این امکان هست  كه دارای ساختار شکست  درباره برخی از پروژه ها 
بردن آن به سطوح  و  كردن۹ زمان بندی  با خرد  را می  توان  كار  این  كرد؛  را به صورت دستی زمان بندی 

1. Critical path
2. Bulk work
3. Near critical
4. Critical Path Method
5. Planned dates
6. Baseline date
7. Scheduled date
8. The total schedule
9. nesting
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كه پروژه  كار باید این امکان وجود داشته باشد  پایین تر در درون سطوح بالاتر انجام داد. برای انجام این 
ارتباط منطقی  كرد، به طوری كه بین آن ها چند  از هم خرد  كاری جدا  كاری و بسته های  به نواحی  را 

كمی  با هم داشته باشند.  ک منابع  وجود داشته باشد و نیز اشترا

ارائه و نمایش برنامه زمان بندی به دیگران1
برای ارائه و نمایش برنامه زمان بندی پروژه به دیگران دو روش وجود دارد:

از  كار در سطحی مشخص  از برخی اجزای  این فهرستی  تاریخ ها.  فهرست فعالیت ها به همراه 
یخ ها و زمان های فوق در كنار آن ها فهرست شده اند.  ساختار شکست كار است كه تعدادی یا همه تار
گیر است؛ ولی قابلیت نمایش خوبی  این روش برای ارائه و نمایش زمان بندی به صورت چک لیستی فرا
یخ های زودترین  ندارد. جدول ۱۳-۲ فهرست فعالیت ها درباره پروژه سادۀ نصب یک مجسمه را در تار
گر چه شناوری نیز در این فهرست نشان داده شده است، ولی من معتقدم  شروع و پایان نشان می دهد. ا
نباید نشان داده شود، زیرا باعث تمایل به مصرف آن شناوری می شود. جدول مسئولیت ها، شکل های 

۹-۵ و ۹-۶، فهرست كردن فعالیت ها به گونه ای مؤثر است.

جدول 13-1 پانزده مؤلفه مربوط به زمان در برنامه زمان بندی پروژه

زودترین شروع
دیرترین شروع 

شروع براساس خط مبنا
شروع براساس زمان بندی 

شروع واقعی

مدت زمان
شناوری

شناوری براساس خط مبنا
شناوری باقیمانده

مدت زمان باقی مانده

زودترین پایان 
دیرترین پایان 

پایان براساس خط مبنا
پایان زمان بندی شده

پایان واقعی

جدول 13-2 فهرست فعالیت ها برای پروژه نصب مجسمه 1

فهرست بندی فعالیت ها

استقرار مجسمه پروژه

روزروزروزروزنامشماره

A
B
C
D
E

شیب بندی سایت
ساخت پایه ستون

چمن كاری
آماده سازی بتن
استقرار مجسمه

۳
۲
۳
۲
۱

0
۳
۳
۵
7

۳
۵
۶
7
8

0
0
۱
0
0

قابلیت  با  می توان  را  زمان بندی  برنامه  میله ای،  نمودارهای  از  استفاده  با  میله ای.2  نمودارهای 

1. Communicating the schedule
2. Bar Charts
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گانت۲  گانت1 نیز نامیده می شوند، البته پس از این كه هنری  كرد )گاهی نمودارهای  بصری بهتری ارائه 
كرد- در مدیریت عملیات جاری(. شکل ۱۳-۳ )الف( نمودار  برای اولین بار استفاده از آن ها را رایج 
كه باید به  میله ای ساده ای برای پروژه جدول ۱۳-۲ است. این نمودارها به نظر من همان چیزی است 
گرفته اید. شکل ۱۳-۳ )ب(  كار در نظر  تیم پروژه نشان داده شود تا بدانند شما چه زمانی را برای انجام 
ارتباطات  می توان  همچنین  است.  شده  داده  نمایش  نیز  شناوری  آن  در  كه  است  نمودار  همان  هم 
ابزارهای  دوم  مورد  دو  این  )پ((.   ۳-۱۳ )شکل  داد  نمایش  میله ای  نمودار  در  نیز  را  میله ها  منطقی 
برنامه ریزی مفیدی برای مدیر پروژه و برنامه ریزان پروژه هستند. به عقیده من نباید شناوری را به افراد 
كار را با توجه به برآوردهای خام انجام  كه  كه باید از آن ها خواست  تیم نشان داد، دقیقاً به همان دلیل 
كه كدام  كه به مصرف آن تمایل نشان خواهند داد. می توان به افراد نشان داد  دهند )جدول ۱۲-۳( چرا 
كدام بحرانی نیست، مطابق شکل ۱۳-۳ )الف( و در همان حال از آن ها خواست  كار بحرانی است و 
یخ های برنامه ریزی شده انجام دهند و در صورت نیاز به شناوری برگردیم و درباره  كار را با توجه به تار كه 

كنیم.  كره  زمان های اضافی فعالیت های غیر بحرانی مذا
 ۳-۱۳ شکل  كرد،  ترسیم  پیگیری  قابل  میله ای  نمودار  یک  می توان  شد،  شروع  كار  كه  هنگامی 
هر  در  بالایی  میله های  مجموعه  یعنی  مبنا  خط  برنامه  یک  به  كنون  ا اصلی  زمان بندی  برنامه  )د(. 
یخ های واقعی و برنامه زمان بندی جاری  جفت میله تبدیل شده است. مجموعه میله های پایینی تار
كنونی است(. با این روش به تیم،  كنونی و زمان بندی جاری بعد از زمان  هستند )واقعی پیش از زمان 
برنامه زمان بندی اصلی  كنند؛ ولی در عین حال می توان  كار  با آن  تا  یخ های واقعی داده می شود  تار

كنترل نیز حفظ می شود.  )خط مبنا( را هم ببینند، در نتیجه امر 

1. Gantt chart
2. Henry Gantt
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 شکل ۱۳-۳الف نمودارهای میله ای برای فهرست فعالیت های جدول ۲-۱۳

 شکل ۱۳-۳ب نمودارهای میله ای برای فهرست فعالیت های جدول ۲-۱۳
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 شکل ۱۳-۳پ نمودارهای میله ای برای فهرست فعالیت های جدول ۲-۱۳

 شکل ۱۳-۳ت نمودارهای میله ای برای فهرست فعالیت های جدول ۲-۱۳

13-2 برآورد مدت زمان فعالیت ها
كار نه تنها برای ارتباط  كه این  كار، بخش اصلی فرایند زمان بندی است  برآورد مدت زمان اجزای 
ی مدت زمان تجمعی  كار به خاتمه آن، بلکه برای محاسبه زودترین شروع از رو دادن شروع جزیی از 
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می شود.  انجام  بعدی  فعالیت های  تجمعی  زمان  مدت  ی  رو از  پایان  دیرترین  و  قبلی  فعالیت های 
كار به دو مورد زیر بستگی دارد: مدت زمان یک جزء 

كه به نوعی به تعداد افراد در . ۱ كار لازم است،  كه به صورت فیزیکی برای انجام آن  میزان زمانی 
دسترس برای انجام آن بستگی دارد.

انجام . 2 را  كار  كه  افرادی  به تعداد  كه  اقلام  برای تحویل برخی  انتظار  یا زمان  زمان پیش افت1 
می دهند، وابسته نیست.

مدت زمان وابسته به محتوای کار2 
كار و تعداد افراد در دسترس برای انجام  كار به محتوای  كه مدت یک جزء  معمولًا فرض می شود 

آن بستگی دارد. به صورت اسمی:

مدت )روز( =
كاری( كار )روزهای  محتوای 

تعداد افراد در دسترس

ی انسانی در فصل ۱۲ شرح داده شد. برای محاسبه  كار به صورت هزینه نیرو نحوه برآورد محتوای 
مدت واقعی، اصلاحاتی را در این برآورد خام انجام می دهیم. این اصلاحات را باید به دلایل مختلفی 

گرفت: از جمله موارد زیر در نظر 

كه به علت فعالیت های غیر پروژه ای از دست می رود؛ � زمانی 

كار پاره وقت؛ �

كار؛ � تداخل بین افراد مشغول به 

كار. � ارتباطات بین افراد مشغول به 

كار می كند، كل ۵ روز هفته  ی پروژه ای  زمان از دست رفته.۳ فردی كه اسماً به صورت تمام وقت رو
و ۵۲ هفته در سال را در دسترس نیست. افراد به دلیل تعطیلات، تعطیلات رسمی، بیماری، آموزش، 
ی پروژه ای  كه رو كه برای فردی  گفته می شود  گروهی و غیره، زمان را از دست می دهند.  جلسه های 
كه به صورت  از سال صرف این مسائل می شود. فردی  كار می كند، به طور متوسط در حدود 80 روز 
كه معادل 70 درصد وقت  كار می كند،  تمام وقت به پروژه ای تخصیص داده می شود، ۱80 روز در سال 

گرفتن این مسائل، ۴0 درصد به مقادیر اسمی  مدت زمان اضافه می شود.  اوست. برای در نظر 

1. Lead time
2. Work Content
3. lost time
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۱/0 : 0/7 = ۱/۴
گرفته شده باشد؛ در آن صورت  چنانچه در تقویم منابع پروژه، بخشی از زمان از دست رفته در نظر 

كوچک تری اضافه خواهد شد.  نسبت 
کار نیمه وقت. ممکن است افراد به صورت نیمه وقت به پروژه تخصیص داده شده باشند. ولی 
گر فردی دو روز در هفته به پروژه ای تخصیص  گرفته نشود. ا كه به صورت دو برابر در نظر  باید مراقب بود 
كه آیا در این دو روز، مقدار  كردن ۴0 درصد باید مطمئن بود  داده شده است )۴0درصد(، قبل از اضافه 

كه در بالا به آن اشاره شد لحاظ شده است یا خیر.  زمان های از دست رفته 
تداخل.1 دو برابر كردن تعداد كاركنان همیشه باعث نصف شدن مدت زمان نمی شود، زیرا افرادی 
كنند؛ بنابراین  كار را برای دیگران محدود  كار را انجام می دهند ممکن است دسترسی به فضای  كه 
گر فعالیتی به دسترسی به یک فضای محدود با اتاقی  كاهش می دهند. برای مثال، ا اثربخشی آن ها را 
كار را دو برابر نمی كند. اضافه  كردن یک نفر، سرعت  با ظرفیت یک نفر احتیاج داشته باشد، اضافه 
كار را افزایش نمی دهد و حتی ممکن است با ایجاد آشفتگی در دو نفر دیگر  كردن نفر سوم، سرعت 

كاهش دهد.  كار را  سرعت 
كار با هم  كار می كنند، باید درباره جزییات  ی موضوعی  كه بیش از یک نفر رو ارتباطات. در جایی 
كارهای طراحی و مهندسی و توسعه  كند. این امر به ویژه، درباره  كار پیشرفت  ارتباط داشته باشند تا 
نرم افزار صحت دارد. درباره دو نفر، فقط یک كانال ارتباطی وجود خواهد داشت، بنابراین ممکن است 
كانال، با  كانال ارتباطی وجود دارد، با چهار نفر شش  كنند. با سه نفر، سه  كار  تقریباً دو برابر سریع تر 
كه  كانال های ارتباطی به صورت نمایی رشد می یابند. از این رو به نقطه ای می رسیم  رشد تعداد افراد، 
كاهش می دهد )مثال ۱۳-۲(. راه غلبه بر این مسئله  كار مؤثر را  كردن نفرات دیگر در واقع میزان  اضافه 
كار را می توان با استفاده از یک  كه این  كنیم  كانال های ارتباطی پیدا  كاهش  كه راهی برای  این است 
گروه مورد نظر به  كه در مثال ۱۳-۲ ذكر شد،  مدیر یا دفتر پشتیبانی پروژه انجام داد )فصل ۶(. در دفتری 
كه  گروه و هر یک با سه منشی تقسیم شده بود. معمولًا در یک اداره تخصصی باور بر این است  چهار 
كار در یک تیم را متعادل می كند  تعداد بهینه برای یک تیم سه نفر است، زیرا انگیزه های اضافی برای 

و بر سطوح ارتباط می افزاید. 

مثال 13-2 ارتباطات زمان را مصرف می کنند
كدام یک منشی داشتند.  كه هر  كار می كردم، سه مدیر وجود داشت  كه من  در دفتری 
زمانی كه دفتر رشد پیدا كرد و مدیران جدید اضافه شدند، بر تعداد منشی ها هم اضافه 

1. Interference
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كه  رسیدیم  نقطه ای  به  ما  می كردند.  كار  گروه  یک  در  نفر   ۱۲ حدود  جایی كه  تا  شد 
كنیم  گر فرض  گروه نمی كرد. ا كار  كردن منشی جدید هیچ فرقی در میزان انجام  اضافه 
كند  كه منشی جدید روزی یک ربع ساعت را صرف صحبت با هر یک از افراد دیگر 
)نه یک میزان زمان غیرمنطقی برای یک ارتباط اجتماعی(، در آن صورت هر مکالمه 
كرد و چون ۱۲ مکالمه دارد، شش ساعت از دست  كاری را مصرف خواهد  نیم ساعت 

كاری است. كه معادل یک روز مؤثر  می رود 
كار بر فرمول بالا مبتنی است، ولی باید با در  از این رو برآورد زمان برای یک جزء  برآورد زمان ها. 
كید  كه واقعاً تأثیرگذار خواهند بود. این موضوع فقط تأ گرفتن همه عوامل بحث شده تعدیل شود،  نظر 

یاضی نیست، بلکه بیشتر یک علم اجتماعی است. كار ر كه مدیریت پروژه یک  می كند 

مدت زمان وابسته به زمان پیش افت 
كار، مدت وابسته به زمان پیش افت یا زمان انتظار برای به دست آوردن برخی  برای بعضی از اجزای 

اقلام از مواد یا اطلاعات یا انتظار برای ایجاد یک سری تغییرات است. این ها ممکن است شامل:

زمان تحویل مواد مربوط به فعالیت های تداركات؛  �

كارفرماها یا پیمانکاران؛  � كرات با  مذا

یافت مجوز برای برنامه ریزی یا تأیید مالی؛  � در

گیرش بتن یا انتظار برای خشک شدن رنگ. �

کار و زمان پیش افت  مدت زمان وابسته به حجم 
به  آن ها  از  بعضی  كه  است  پایین تری  سطح  فعالیت های  دارای  كار  جزء  یک  موارد  برخی  در 

كار و بعضی دیگر وابسته به زمان پیش افت هستند )مثال ۳-۱۳(.  محتوای 

که شامل  کاری از پروژه مرکز مراقبت های درمانی اوکام  مثال 13-3 یک بسته 
فعالیت های با انواع مختلط می شود.

كاری S۵: تیم سازی و آموزش، در پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام می تواند  بسته 
شامل فعالیت های زیر باشد:

كاركنان؛ . ۱ كردن نیازهای آموزشی  مشخص 

توسعه ابزارهای آموزشی؛ . ۲

هدایت دوره های درسی؛ . ۳
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كاركنان به پست های جدید.. ۴ انتقال 

كار وابسته هستند. تعداد مربیان تخصیص داده شده به  دو فعالیت اول به محتوای 
كه باید توسعه  كه به آموزش احتیاج دارند و همچنین به میزان موادی  تعداد افرادی 
كرد، زیرا باید  كار نخواهند  داده شوند، بستگی دارد. اما دو نفر به اندازه دو برابر سریع تر 
كنند. مدت فعالیت سوم به میزان دسترسی به تسهیلات  یکدیگر را از پیشرفت مطلع 
آموزشی بستگی دارد و چهارمی  بستگی به این دارد كه افراد چقدر سریع می توانند خود 

كاری جدید وفق دهند. را با محیط 

برگه های برآورد1
یداد  برآورد برای رو برآورد به كار برد. شکل ۵-۱۲  نمودار مسئولیت ها را می توان به عنوان یک برگه 

كلیدی S۳ از پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام را نشان می دهد.

13-3 شبکه ها
كار تخصیص می دهیم. معتقدم در بسیاری از  یخ ها را به اجزای  پس از برآورد زمان فعالیت ها، تار
كار به صورت دستی و با استفاده از نمودارهای میله ای انجام می شود. اما در پروژه های با  پروژه ها این 
كامپیوتری به محاسبات آن ها  كار بسیار سخت تر است و تکنیک های  یاد این  پیچیدگی های بسیار ز
یاضی است، به عناوین مختلف: روش  كه بر مبنای تکنیک ر كمک می كند. ساده ترین این روش ها 
یابی و بررسی برنامه۴ شناخته می شوند. روش های  مسیر بحرانی،۲ تحلیل مسیر بحرانی۳ یا تکنیک ارز
كه معنای آن ها  كار می گیرند، هرچند  اولیه CPM و CPA و PERT را بسیاری از افراد به جای یکدیگر به 
كه  یاضی هستند  كمی متفاوت است. هسته مركزی كل آن ها تحلیل شبکه است. شبکه ها تکنیکی ر
برای محاسبه زمان بندی به كار گرفته می شوند. به ندرت از آن ها برای ارائه و نمایش زمان بندی استفاده 
بهترین هستند. شبکه ها  این منظور  برای  كردن فعالیت ها،  یا فهرست  می شود. نمودارهای میله ای 
كار  كه زمان بندی پروژه به صورت دستی و از طریق ساختار شکست  فقط در مواردی استفاده می شوند 
بسیار پیچیده باشد؛ بنابراین فقط از طریق سیستم های كامپیوتری استفاده می شوند. اما به عقیده من 

یاضیات پشتوانه تحلیل مفید است. دانستن ر
مفید  كمتر  پیچیدگی  با  پروژه هایی  برای  فقط  خود  خودی  به   PERT و   CPA و   CPM روش های 
هستند. این روش ها خطی و غیر احتمالی هستند. D از C، و C از B، و B از A تبعیت می كند بدون 

1. Estimating Sheets
2. Criticalpath Method (CPM)
3. Critical Path Analysis (CPA)
4. Program Evaluation And Review Technique (PERT)
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گام چه اتفاقی می افتد. در پروژه های  هیچ حلقه برگشتی و هیچ شاخه بندی بر اساس این كه در هر 
كه در هر گام اتفاقات محتملی بر اساس  پیچیده تر تکنیک های مدل سازی پیچیده تری لازم است چرا
بازخورد  حلقه های  است  ممکن  همچنین  و  دهد  ی  رو است  ممکن  می افتد  اتفاق  گام  هر  در  آنچه 

كتاب هستند. كه البته این مباحث خارج از محدوده این  به وجود آید 
یاضی شبکه پرداخته می شود. در این بخش به توضیح تکنیک ر

انواع شبکه ها 
دو نوع شبکه وجود دارد:

گره هم نامیده می شوند(. � ی  شبکه های تقدمی )شبکه های فعالیت رو

ی بردار )برخی اوقات شبکه های IJ هم نامیده می شوند(. � شبکه های فعالیت رو

كار به وسیله مستطیل هایی نمایش داده می شوند  شبکه های تقدمی. 1 در این شبکه ها، اجزای 
كه یک جزء به دنبال جزء دیگر انجام  كه با وابستگی های منطقی به هم مرتبط شده اند و نشان می دهد 
خواهد شد. شکل ۱۳-۴ یک شبکه تقدمی  ساده با ۴ فعالیت D ،C ،B ،A است. فعالیت های B و 
C بعد از A به انجام می رسد و D بعد از B و C انجام می شود. چهار نوع وابستگی منطقی مجاز است 

)شکل ۵-۱۳(:

B تا قبل از تمام شدن A نمی تواند شروع شود. پایان به شروع:
D تا قبل از تمام شدن C نمی تواند تمام شود. پایان به پایان:

D تا قبل از شروع شدن C نمی تواند شروع شود. شروع به شروع:
F تا قبل از شروع شدن E نمی تواند تمام شود. شروع به پایان:

1. Procedence Networks
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 شکل ۱۳-۴ یک شبکه ساده تقدمی 

 شکل 13-5 چهار نوع وابستگی منطقی 

وابستگی شروع به پایان معمول ترین نوع است )اثر به جا مانده از شبکه های IJ(. وابستگی های 
كارهای بعدی در حوزه زمان،  پایان به پایان و شروع به شروع طبیعی ترین نوع هستند و اجازه می دهند 
كه توالی نردبان گونه ای از فعالیت ها مانند C و D ایجاد  هم پوشانی داشته باشند. غیر معمول نیست 
فراهم می شود.  اجرای سریع1  امکان  به شروع  و شروع  پایان  به  پایان  وابستگی های  از  استفاده  با  كرد. 
كه در آن از این  رابطه شروع به پایان فقط به لحاظ نظری2 تعریف شده است. من هیچ گاه با موردی 
نوع توالی استفاده شده باشد، برخورد نکرده ام. من تعویق3 و پیش افت را بعداً در وابستگی ها معرفی 
كه فقط از وابستگی پایان به شروع استفاده شود و برای هم پوشانی  كرد. پیشنهاد من این است  خواهم 
یدادهای  دادن به فعالیت ها از پیش افت ها استفاده كرد. این كار شبکه را بسیار ساده می كند. برنامه رو
كار هستند. خطوط،  بیانگر اجزای  كلیدی )بخش 8-۳( یک شبکه تقدمی  است. دایره ها )گره ها( 

1. Fast tracking
2. mathematical completeness
3. Lag
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كلیدی را به هم مرتبط می كند. یداد های  كه رو وابستگی های پایان به پایان هستند 
با یک  زیرا هر فعالیت  گفته می شود،   IJ گاهی شبکه های این شبکه ها  به  برداری.1  شبکه های 
گره نشان داده  كار با یک بردار بین دو  عدد IJ )شروع / پایان( تعریف می شود. در این نوع شبکه هر جزء 
كه به آن ها مرتبط می شود شناخته می شود. شکل ۶-۱۳  گرهی  می شود. فعالیت، به وسیله اعداد در 
كه با شبکه IJ ترسیم شده است. فعالیت A به عبارت ۱-۲ تبدیل می شود و  همان شکل ۱۳-۴ است 
كه فعالیت ها به صورت یکتا تعریف می شوند، دو فعالیت نمی توانند بین دو  به همین ترتیب. از آنجا 
گره ها با یک فعالیت  گره های ۳ و ۴ تمام می شوند و این  گره مرتبط شوند. بنابراینB و C به ترتیب در 
گره ها به  هم مرتبط می شوند، استفاده از  كه فعالیت ها از طریق  مجازی به  هم مرتبط می شوند. از آنجا 
كه با استفاده از فعالیت های مجازی  وابستگی پایان به شروع تحمیل می شود. اما این امکان هست 

انواع دیگر ارتباطات منطقی را نیز نمایش داد.
كه شدیداً به یکی از این دو  شبکه های تقدمی  در مقابل برداری. شما با افرادی روبرو خواهید شد 
كارهای اولیه در اواخر سال های دهه ۱۹۴0 با شبکه های برداری انجام می گرفت، این  نوع علاقمندند. 
گرایش  كه شبکه های تقدمی  تا اواسط سال های دهه ۱۹۵0 معرفی نشده بودند. بنابراین،  در حالی بود 
پروژه ها، شبکه های تقدمی  را در حال  اما مدیران  بود.  بیشتر  برداری بسیار  از شبکه های  به استفاده 

حاضر بیشتر ترجیح می دهند. چندین دلیل برای این امر وجود دارد:

كار به یک مستطیل بسیار فهم پذیرتر است.. ۱ مرتبط ساختن 

شبکه ها قابلیت انعطاف بیشتری برای ترسیم دارند. تمام مستطیل ها را می توان در یک صفحه . ۲
چگونه  كه  شد  داده  شرح   ،۳-۹ بخش  در  كرد.  وارد  بعداً  را  منطقی  وابستگی های  و  كشید 
كاغذ روی یک تخته  كردن تکه های  كلیدی( را با جابجا  شبکه های تقدمی  )برنامه رویداد های 
كار را درباره یک شبکه برداری نمی توان انجام داد، چون فعالیت ها فقط  كرد. این  سفید، تهیه 

گره تعریف می شوند؛ این ویژگی تحمیلی است بر ترسیم وابستگی های منطقی. با دو 

كثر نرم افزارهای مدرن فقط با شبکه های . 3 توسعه نرم افزار برای شبکه های تقدمی  ساده تر است. ا
یتم  كه برای هر دو توسعه داده شده اند، یک الگور كار می كنند. نرم افزاهایی  تقدمی یا با هر دو 

برای تبدیل از تقدمی  به IJ دارند.

كه در . ۴ كشیده شود،  كه منطق تقدم را نشان می دهد  كه یک نمودار میله ای  ساده تر آن است 
آن میله ها نمایانگر مستطیل های فعالیت و خطوط عمودی نیز وابستگی های منطقی را نشان 

می دهند )شکل ۱۳-۳ ج(.

1. Activitu-On-Arrow Networks
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كار را ترسیم و سپس منطق . ۵ كار از منطق آن مستقل است و بنابراین می توان ساختار شکست 
كه از شبکه های IJ استفاده می كنند باید قبل از این كه  كرد )افرادی  ی آن پیاده سازی  كار را رو

كنند.( كنند، شبکه را ترسیم  كار را تهیه  ساختار شکست 

ی بردار   شکل ۱۳-۶ شبکه در حالت فعالیت رو

تکنیک به کارگیری شبکه 
كه زودترین شروع و پایان، دیرترین پایان و شروع و  كه شبکه ها انجام می دهند این است  كاری  كل 
كه مدت ها و وابستگی های منطقی آن ها داده شده است محاسبه  كار در یک پروژه را  شناوری اجزای 
كه به آن  كه اجازه می دهد حالت های متعددی دیده شوند  كنند. دلیل قدرت این روش این است 
گفته می شود و در آن، مدت  زمان ها و ارتباطات منطقی مختلف مربوط به اجزای  گر«1  تحلیل »چه – ا
كردن پروژه ای  كه تکنیک شبکه معرفی شد، می توان آن را با زمان بندی  گرفته می شود. حال  كار در نظر 
از فعالیت ها برای این  كه در شبکه شکل ۱۳-۴ نشان داده شده است، نمایش داد. فهرستی  ساده 
و  است   ۲-۹ جدول  از  اصلاح شده ای  گونه  جدول،  این  است.  شده  آورده   ۳-۱۳ جدول  در  شبکه 

كه در فعالیت »گیرش بتن«، تأخیری در ارتباط منطقی از B به D اعمال شده است. می بینید 
كه هفت بخش درون خود دارد  كار به وسیله یک مستطیل  علایم. در یک شبکه تقدمی، هر جزء 
نشان داده می شود )شکل ۹-7(. سه قسمت بالایی به ترتیب شامل زودترین شروع، مدت و زودترین 
پایان هستند. سه قسمت پایینی شامل دیرترین شروع، شناوری و دیرترین پایان هستند. قسمت مركزی 
كه مدت زمان ها در آن وارد شده است. در  شرح فعالیت است. شکل ۱۳-8 همان شکل ۱۳-۴ است 
یک شبکه برداری، هر گره چهار قسمت دارد: شناسه، زودترین و دیرترین زمان ها و شناوری. زمان، شروع 
فعالیت بعدی و پایان فعالیت قبلی است. مدت همچنان مرتبط با خود فعالیت است )شکل ۹-۱۳(. 
متصل  به  هم  تقدمی   شبکه  یک  در  را  فعالیت ها  كه  وابستگی هایی  پیش افت ها.  و  تعویق ها 
1. What-if
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كه  داد  منفی  یا  مثبت  مدت  آن ها  به  می توان  اما  هستند.  صفر  زمان  مدت  دارای  معمولًا  می كنند، 
تا  بماند  روز  باید دو  بتن  گفته می شود. در جدول ۳-۱۳،  و پیش افت  تعویق  به آن ها زمان  به ترتیب 
خشک و بعد مجسمه نصب شود. این دو روز را یا می توان به مدت B اضافه كرد )یعنی ۴ روز می شود(، 
كاشتن چمن را  یا به صورت یک تعویق در ارتباط آن نشان داد. به همین صورت، ممکن است بتوان 
كرد. این را می توان با ارتباط شروع  در روز دوم پس از آن كه یک سوم اول سایت شیب بندی شد شروع 
به شروع با یک تعویق یک روزه یا یک ارتباط پایان به شروع با یک پیش افت )۲-( نشان داد. در شکل، 

دومین راه انتخاب شده است. تعویق ها و پیش افت ها در شکل ۱۳-8 نیز نشان داده شده اند.

جدول 13-3 فهرست فعالیت های پروژه نصب مجسمه 2

فهرست بندی فعالیت ها

استقرار مجسمهپروژه

تعویق/پیش افتفعالیت پیش نیازیمدت زمان )روز(نامشماره

A
B
C
D

شیب بندی سایت
ساخت پایه ستون

چمن كاری
استقرار مجسمه

۳
۲
۳
۱

A
A

B,C

0
-۲
0

+۲,0

 شکل ۱۳-7 فعالیت ها در یک شبکه تقدمی 



۳۹۵ زمان 

مسیر پیش رو.۱ با انجام عملیات مسیر پیش رو، زمان های زودترین شروع و پایان محاسبه می شوند. 
زودترین شروع اولین فعالیت، صفر است و زودترین پایان با اضافه كردن مدت به دست می آید. زودترین 
گونه تعویق یا پیش افت به آن اضافه یا  پایان به زودترین شروع فعالیت های بعدی منتقل می شود و هر 
كم می شود و ارتباط نیز از نوع پایان به شروع فرض می شود. برای وابستگی شروع به شروع، زمان شروع 
است كه به شروع فعالیت بعدی منتقل می شود، برای ارتباط پایان به پایان، زمان پایان به پایان فعالیت 
بعدی منتقل می شود و در ارتباط شروع به پایان، زمان شروع به پایان فعالیت بعدی منتقل خواهد شد. 
كه یک فعالیت دو یا چند فعالیت بعد از خود دارد، بزرگ ترین عدد منتقل می شود. این فرایند  زمانی 
كل شبکه تکرار می شود. شکل ۱۳-۱0، شبکه مثال موردنظر را بعد از عملیات مسیر پیش رو نشان  در 

می دهد.
مسیر پسِ رو.2 دیرترین پایان و شروع و شناوری را می توان با انجام عملیات مسیر پسِ رو محاسبه 
كردن مدت آن دیرترین  كم  كرد. زودترین پایان آخرین فعالیت به دیرترین پایان آن تبدیل می شود. با 
شروع محاسبه خواهد شد. دیرترین شروع به دیرترین پایان فعالیت های قبلی منتقل می شود )با اضافه 
كردن هرگونه تعویق یا پیش افت(. در اینجا هم بسته به نوع ارتباط، زمان شروع یا پایان، به  كم  كردن یا 
كه یک فعالیت پس از خود، دو یا چند  شروع یا پایان فعالیت های قبلی منتقل می شوند. در جایی 
كوچک ترین عدد منتقل  كردن پیش افت ها(  كم  كردن تعویق ها یا  فعالیت دیگر دارد، )پس از اضافه 
خواهد شد. این فرایند در كل شبکه تکرار خواهد شد. شناوری اولین و آخرین فعالیت باید صفر باشد. 

شکل ۱۳-۱۱ شبکه را پس از عملیات مسیر پس رو نشان می دهد.

 شکل ۱۳-8 شبکه تقدمی: با ورود مدت زمان ها 

1. Forward Pass
2. Back Pass
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 شکل 13-9 فعالیت ها در یک شبکه برداری 

كه دارای شناوری صفر هستند، در اینجا  کردن مسیر بحرانی. مجموعه فعالیت هایی  مشخص 
 .A -B -D عبارتند از: فعالیت های

كه در آن یک شبکه برداری  شبکه های برداری. شکل ۱۳-۱۲ شبکه را به گونه ای نشان می دهد 
پس از یک مسیر پیش رو و پس رو نشان داده شده است. 

مركز  پروژه  به  مربوط  كاری(  بسته  سطح  تقدمی  )در  شبکه   ۱۳-۱۳ شکل  موردی.  پروژه  یک 
كه به وسیله این شبکه نمایش داده شده است، با  مراقبت های درمانی اوكام است. برنامه زمان بندی 
كلیدی،  یدادهای  آنچه در شکل های 8-۲ و ۹-۶ نمایش داده شده است، یکسان نیست. برنامه رو
به طور  اغلب  شبکه  این  دارد.  پایان  به  پایان  وابستگی های  و  موازی  كارهای  برای  بیشتری  انعطاف 
كه آیتم ها به صورت موازی  انحصاری، وابستگی های پایان به شروع را مفروض می دارد. به این دلیل 
كوتاه تری نسبت به آنچه در شکل ۶-۹  كاری در شکل ۱۳-۱۳ با زمان  اجرا می شوند، برخی بسته های 

پیشنهاد شده است نشان داده شده اند، تا این امر جبران شود.
گر یک فعالیت در روز ۶ )مثلًا دوشنبه(  بسته های نرم افزاری. در برخی از نرم افزارها فرض می شود ا
باید شروع شود و مدت آن سه روز باشد، در این صورت بعدازظهر چهارشنبه تمام خواهد شد؛ یعنی 

یخ پایان بدین صورت محاسبه می شود: روز 8. بنابراین تار

تاریخ پایان = تاریخ شروع + مدت زمان - 1

شروع   ،۹ روز  یعنی  پنجشنبه،  صبح  نباشد،  بعدی  فعالیت  شروع  در  تأخیری  هیچ  گر  ا ولیکن، 
كه به شروع فعالیت بعدی منتقل می شود اضافه خواهد  یخ پایانی  خواهد شد. بنابراین یک روز به تار
گرفته می شود،  كه در بالا استفاده شد، روز ۱ در نظر  یخ شروع اولین فعالیت، به جای روز صفر  شد. تار



۳۹7 زمان 

یخ های شروع كه می خواهید با روش  یعنی صبح دوشنبه. تأثیر كلی این است كه عدد یک را به تمام تار
ید اضافه می كنید. بالا به دست آور

 شکل 13-10 شبکه پس از مسیر پیش رو 

 شکل 13-11 شبکه پس از مسیر پس رو 

زمان بندی کردن پروژه 
یخ های مبنا یا زمان بندی شده  یخ های زودترین و دیرترین را محاسبه می كند. تار شبکه صرفاً تار
یخ های زودترین و  گرفتن عوامل دیگری انتخاب شوند. در حالت امیدوارانه آن ها بین تار باید با در نظر 

گزینه وجود خواهد داشت: دیرترین خواهند بود. سه 
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زما ن بندی كردن با زودترین شروع )حركت به سمت چپ شبکه(:1 برای انگیزه دادن به نیروی كار؛  �

ارائه به مشتری در  � با دیرترین پایان )حركت به سمت راست شبکه(:2 برای  كردن  زمان بندی 
بهترین شرایط؛ 

كردن در ما بین: یا برای تسطیح استفاده از منابع )بخش ۱۳-۵( یا برای نشان دادن  � زما  ن بندی 
محتمل ترین خروجی به مدیریت. 

1 0
0 0

2 3
3 0

3 5
5 0

4 1
5 4

5 7
7 0

6 8
8 0

+2�����

-2��� ���

A
3

B
2

C
2

D
1

 شکل 13-12 شبکه برداری پس از مسیر پس رو 

1. Hard-left
2. Hard-right
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كاری برای مركز مراقبت های درمانی اوكام   شکل ۱۳-۱۳الف شبکه تقدمی در سطح بسته 
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كاری برای مركز مراقبت های درمانی اوكام   شکل ۱۳-۱۳ب شبکه تقدمی در سطح بسته 



۴0۱ زمان 

كاری برای مركز مراقبت های درمانی اوكام   شکل ۱۳-۱۳پ شبکه تقدمی در سطح بسته 
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13-4 منابع 
كنید.  كار را محاسبه  با استفاده از شبکه شما می توانید زودترین و دیرترین شروع و پایان اجزای 
یخ های خط مبنا یا زمان بندی شده، باید محدودیت های دیگری را نیز در  كردن تار ولی برای مشخص 
گر نیازهای منابع همه فعالیت های پروژه  نظر گرفت. محدودیت های منابع معمول ترین آن ها هستند. ا
كل  مشخص شده باشد، در آن صورت زمانی كه پروژه زمان بندی شد می توان رخ نمای۱ منابع را برای 
گفته می شود یا به صورت جدولی از سطوح مختلف منابع  كرد. به آن زمان بندی منابع  پروژه محاسبه 
به همراه زمان یا به صورت نمودار میله ای منابع ترسیم می شوند. این زمان بندی منابع می تواند با میزان 
باشد  باشد ممکن است لازم  بیشتر  از موجودی  نیاز  و چنانچه  نوع منبعی مقایسه شود  موجودی هر 
كار را می توان با مصرف مقداری از شناوری  كرد. این  كاهش نیاز به منابع تعدیل  زمان بندی را برای 

فعالیت های غیر بحرانی انجام داد. یک راه دیگر می تواند افزایش مدت زمان پروژه باشد.
كه برای نشان دادن مفهوم  كوچک است  جدول ۱۳-۴، یک فهرست فعالیت مربوط به یک پروژه 
زمان بندی منابع به كار خواهد رفت. در اینجا دو نوع منبع وجود دارد: تحلیل گرها2 و برنامه نویس ها3. 
كه  شکل ۱۳-۱۴ )الف( نشانگر نمودار میله ای و نیز هیستوگرام منابع برای هر دو نوع منبع می باشد 
منابع  تغییرات شدید در سطوح  دارای  میله ای  نمودار  این  زمان بندی شده است.  زودترین شروع  در 
گر فقط یک تحلیلگر موجود  بود او طی دو ماه اول پروژه متحمل بار اضافی می شد. یک فرد  است. ا
شناوری های  از  می توانیم  مشکل  این  حل  برای  كند.  كار  اضافه كاری  بدون  ماه  در  روز   ۲۲ می تواند 
كار استفاده كنیم تا پروفیل منبع را تسطیح كنیم. شکل ۱۳-۱۴)ب( نیز نشانگر نمودار  بعضی از اجزای 
وضعیت  هم  این  است.  پایان  دیرترین  اساس  بر  زمان بندی  برای  پروژه  این  منبع  رخ نمای  و  میله ای 
ی تحلیلگر،  بهتری ندارد، زیرا تحلیلگر هنوز بار اضافی دارد؛ ولی این بار در ماه های ۳ و ۴ با تمركز رو
كه دارای حداقل تغییرات در استفاده از تحلیلگر است  شکل ۱۳-۱۴)ج( زمان بندی را نشان می دهد 
و بیشترین سطح آن در ماه ۳ به اندازه ۲۴ روز است. این هم به راحتی با اضافه كاری حل پذیر است. 
این شکل دو نکته دیگر را هم نشان می دهد:خطر تحمیل یک محدودیت سخت ۲۲ روزه برای منابع، 

كه پروژه را به تأخیر خواهد انداخت.

كه تعطیلات سالیانه خود را به جای ماه های ۱ تا ۳ در ماه های ۵ و  � باید تحلیل گر تشویق شود 
كند. ۶ استفاده 

نشانگر  ۱۳-۱۴)د(  شکل  بدهید.  اولویت  برنامه نویس  به  كه  باشد  این  می تواند  دیگر  راه  حل 

1. Profile
2. Analysts
3. Programmers
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گرچه این باعث می شود تحلیلگر مجدداً بار اضافی  زمان بندی و رخ نمای منبع در آن حالت است. ا
كند. پیدا 

جدول 13-4 فعالیت های یک پروژه به همراه منابع

فهرست بندی فعالیت ها

الزامات منابع

فعالیت مدت 
زمان)ماه(

زودترین شروع 
)ماه(

دیرترین
شروع )ماه(

زودترین پایان 
)ماه(

دیرترین
پایان )ماه(

تحلیل گر 
)days(

برنامه نویس 
)روز(

A ۳ 0 ۱ ۳ ۴ ۲۴ 0

B ۲ 0 ۲ ۲ ۴ ۲۴ 0

C ۲ 0 ۲ ۲ ۴ ۱۶ ۱۶

D ۱ ۳ ۴ ۴ ۵ 0 ۱۲

E ۱ 0 ۳ ۱ ۴ 0 ۴

F ۴ 0 0 ۴ ۴ ۱۶ 0

G ۱ ۴ ۴ ۵ ۵ ۱۲ 8

H ۱ ۵ ۵ ۶ ۶ ۴ 8
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۴0۵ زمان 

 شکل 13-14 تسطیح منابع 
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13-5 کنترل زمان 
تا اینجا نحوه محاسبه و نمایش زمان بندی به دیگران توضیح داده شد. حال به نحوه استفاده از 
و  كنترل  و به توضیح فرایند  كردن است  اولیه زمان بندی  كه هدف  كنترل مدت پروژه  زمان بندی در 

یم. كه به شکل بصری نمایانگر پیشرفت هستند، می پرداز ابزارهایی 

چرخه کنترل
كنترل وجود دارد )شکل ۲-۱۱(: گام برای فرایند  چهار 

تعیین یک سنجه؛۱  �

ثبت پیشرفت؛ �

محاسبه مغایرت؛ �

اقدام اصلاحی. �

كنترل زمان به وجود  یخ های برنامه ریزی شده یا خط مبنا، معیارهایی برای  تعیین یک سنجه. تار
گر پیشرفت را  كرد. ا كه پیشرفت را در مقابل یک مبنای ثابت اندازه گیری  می آورند. بسیار مهم است 
خیلی  داد.  خواهید  دست  از  را  كنترل  كنید،  اندازه گیری  شده  به هنگام  برنامه  جدیدترین  مقابل  در 
كنیم، چون زمان بندی در هر  به موقع هستند برخورد  كه همیشه  با پروژه هایی  كه  غیر معمول نیست 
كرد؛ آن ها فقط  جلسه بررسی، به هنگام شده است و افراد خیلی سریع برنامه اصلی را فراموش خواهند 

كه زمان بندی به روز شده است. ولی میزان آن را نمی دانند. می توانند به یاد داشته باشند 
یخ های واقعی شروع و پایان انجام  گزارش دهی تار كردن پیشرفت از طریق  ثبت  ثبت پیشرفت. 
یخ های واقعی آغاز و پایان ثبت  كه در سطح فعالیت،  فقط تار كردم  می شود. در بخش 8 – ۱ پیشنهاد 
كاری  كه اعضای تیم باید مقدار  گزارش درصد تکمیل باعث ایجاد اشکال می شود )هر چند  شوند. 
كنند )بخش ۱۲–۴(. داده های  گزارش  كنترل هزینه  كه تا تکمیل فعالیت باید انجام شود، به منظور  را 
كاری محاسبه شود و  كرد تا درصد تکمیل بسته  كاری اضافه  پیشرفت را سپس می توان به سطح بسته 

كلیدی است پیش بینی  شود. یداد  یخ دستیابی به رو كه تار یخ تکمیل  تار
كارهای بحرانی یا نزدیک  محاسبه انحرافات. انحراف را می توان یا به صورت تأخیرات در تکمیل 
به بحرانی محاسبه كرد یا با محاسبه شناوری باقی مانده فعالیت های بعدی. كنترل رو به جلو2 )بخش 
یا نزدیک  كارهای بحرانی  آینده تا شروع  ی تأخیرات  یا رو كار بعدی  ی شناوری باقی مانده  ۱۲-۴( رو
بحرانی تمركز می كند و همان چیزی است كه می توان درباره آن انجام داد. تأخیرات در كارهای بحرانی 
1. Measure
2. Forward-looking control



۴07 زمان 

باقیمانده  و وقتی  شناوری  تأثیر می گذارد  كارهای بعدی  باقی مانده  ی شناوری  نزدیک بحرانی، رو یا 
یخ پیش بینی شده تکمیل پروژه عقب بیفتد. مهم است  كارهای بعدی منفی شد باعث می شود تار
یاضی شبکه  ی مسیر بحرانی تمركز نشود. دقت ر كارهای نزدیک بحرانی نیز توجه شود و فقط رو كه به 
ی یک ناحیه از پروژه بیش از اندازه تمركز شود، حال آن كه ممکن است مسیرهای  می تواند باعث شود رو
كه مدت پروژه را تعیین می كنند وجود داشته باشد و این فقط یک اشتباه در  نزدیک بحرانی دیگری 
گر  كه باعث می شود فقط یک مسیر به عنوان مسیر بحرانی مشخص شود. در حقیقت، ا برآورد است 
كه مسیر دیگری مدت  كنید  كنید، می توانید تضمین  شما تمام توجه مدیریتی خود را صرف یک مسیر 

كرد. پروژه را تعیین خواهد 
فعالیت های  باقی مانده  ی شناوری  كمی  رو تأثیر  اتفاق می افتد،  انبوه1  كار  در  تأخیرات  زمانی كه 
در  شود.  تبدیل  بحرانی  فعالیت  یک  به  خود  تا  كند  تأخیر  آنقدر  آن كه  مگر  داشت،  خواهد  آینده 
كرد. اما  كار بحرانی را حفظ  كار بحرانی می توان پیشرفت در  كار انبوه به  حقیقت، با انتقال منابع از 
كند و نه  كار انبوه بیش از اندازه به تأخیر بیفتد، ممکن است مدت پروژه را موجودی منابع تعیین  گر  ا

منطق مسیر بحرانی. 
گونه تأخیر در پروژه مشخص و پیشنهادهایی نیز برای حذف آن ها ارائه شود،  برای این كه تأثیر هر 
كه در  گر« است  كنیم. این تکرار همان تحلیل »چه-ا كل پروژه تحلیل  ی  كدام را رو لازم است تأثیر هر 
كار، به خوبی ایجاد شده باشد، اغلب می توان این تحلیل را دستی  گر ساختار شکست  بالا ذكر شد. ا
كه در آن قرار دارد و بعد تأثیر تأخیر آن بسته  كاری  ی بسته  كه تأثیر تأخیر آن رو انجام داد. به این صورت 
برای تعیین  ابزاری قوی است  كلیدی  یدادهای  برنامه رو گیرد.  قرار  كل پروژه مورد تحلیل  ی  كاری رو
یکرد باعث  ی پروژه خواهد داشت. این رو كاری بحرانی است یا این كه چه تأثیری رو این كه آیا بسته 
كات چندگانه  كنترل مدیریتی بیشتر می شود. به صورت دیگر، در جایی كه ارتباطات پیچیده و اشترا
كار تصویری دقیق از تأثیر  منابع وجود دارد، این تحلیل را می توان با استفاده از شبکه انجام داد. این 
كرد. شبکه،  ابتدا مشخص  در همان  را  تغییر مناسب  كه  ولی مشکل است  ارائه می دهد،  تغییرات 

كمک با ارزشی در استفاده از روش دستی فراهم و از غفلت ها جلوگیری می كند.

ارائه تصویری
ابزارهای فراوانی وجود دارند كه به وسیله آن ها می توان یک ارائه تصویری از پیشرفت پروژه تهیه كرد. 
نمودارهای میله ای پیگیری شده.2 شکل ۱۳–۳ )د( نشانگر نمودار میله ای پیگیری شده است. 
این نمودارها پیشرفت جاری را در مقابل خط مبنا نمایش می دهند. شکل ۱۳-۱۵ یک نمودار میله ای 

1. bulk work
2. Tracked Bar Chart
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پیگیری شده برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام در نقطه ای در میانه پروژه است.
این  دارد  پیگیری شده وجود  میله ای  نمودار  درباره  كه  مشکلی  کلیدی.1  رویداد  پیگیر  نمودارهای 
به  فقط  و  نمی دهد  نمایش  است  رفته  خطا  به  گزارش  آخرین  زمان  از  پروژه  كه  را  مقداری  كه  است 
كلیدی در شکل ۱۳- یداد  مانند یک عکس فوری از پیشرفت جاری عمل می كند. نمودار پیگیر رو
برنامه ریزی شده  یخ تکمیل  تار افقی،  ی محور  گزارش است. رو از زمان آخرین  تغییرات  نمایانگر   ،۱۶
گزارش مشخص شده است.  یخ  ی محور عمودی نیز تار كلیدی ترسیم شده است. رو یداد  برای هر رو
كلیدی را مشاهده  یداد  یخ تکمیل برنامه ریزی شده جاری رو گزارش می توان تار یخ  بنابراین، در هر تار
یخ خط مبنا یا اصلی نشان داده شده در خط  گزارش و تار یخ  یخ برنامه ریزی شده در آخرین تار و با تار

كرد. اول مقایسه 
كند و دو  كه آنچه را در پروژه می گذرد پنهان  بدین ترتیب برای مدیر پروژه بسیار سخت خواهد بود 

كارفرما نمی خواهند شاهد آن باشند: كه مدیران  چیز است 

كلیدی فتح نشود، . ۱ یداد  گر یک رو گزارش فتح نشده اند: ا یخ  كه در هر تار كلیدی  یدادهای  رو
یخ جدید داده  كه مدیر پروژه تعهدی برای یک تار كارفرما می خواهند شاهد آن باشند  مدیران 

كند، نه آن كه هر بار دست نیافتنی شود. و به آن عمل 

كلیدی بعدی به گونه ای نشان داده شوند . ۲ یدادهای  كلیدی اولیه فتح نشوند و رو یدادهای  رو
ی مسیر بحرانی نباشند؛ ولی  كلیدی اولیه رو یدادهای  كه فتح می شوند: ممکن است برخی رو
گر  كه بسیاری از آن ها بحرانی هستند. بنابراین ا كلیدی به گونه ای است  یدادهای  ماهیت رو
بر  را  آن  اثر  پروژه  مدیر  كه  دارند  انتظار  كارفرما  مدیران  نشوند،  فتح  اولیه  كلیدی  یدادهای  رو

كلیدی بعدی نشان دهد. یدادهای  رو

1. Milestone Tracker Charts



۴0۹ زمان 

شکل 13-15 نمودار میله ای پیگیری شده برای مركز مراقبت های درمانی اوكام 
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كلیدی برای مركز مراقبت های درمانی اوكام  یداد   شکل 13-16 نمودار پیگیر رو

كل پروژه به كار  گزارش پیشرفت در مقابل  كلیدی را اصولًا مدیر پروژه به منظور  یداد  نمودار پیگیر رو
گزارش پیشرفت در  كار و به منظور  می برد. تیم می تواند آن را در سطح پایین تری از ساختار شکست 
یداد  كار ببرد. شکل ۱۳-۱۶ یک نمودار پیگیر رو كه انجام می دهد به  كاری  مقابل فعالیت های بسته 

گزارش دهی شکل ۱۳-۱۵ است. كلیدی برای پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام در دوره 
از تحلیل  كه به عنوان بخشی  منحنی های S - شکل )شکل ۱۲-۱۲(  – شکل.   S منحنی های
كه آیا پروژه طبق برنامه پیش  كسب شده ترسیم می شود، تصویری از پیشرفت پروژه ارائه می كند  ارزش 
می رود یا جلوتر یا عقب تر از برنامه است. انحراف برنامه زمان بندی كه در آن بخش معرفی شد، انحراف 

كه علاوه بر شناوری باقی مانده در فعالیت های بحرانی، بیان شده است. زمانی دیگری است 



۴۱۱ زمان 

چکیده
مقصود زمان بندی در پروژه ها عبارت است از:. ۱

كه توجیه كننده مخارج انجام شده است؛ � دستیابی به موقع به سودی 

هماهنگ كردن ورودی های منابع؛ �

زمان بندی كردن موجود بودن منابع؛  �

تخصیص اولویت به منابع بین پروژه ها؛ �

یخ تکمیل مشخص. � رسیدن به تار

مشخص . ۲ را  پروژه  فعالیت های  شناوری  و  پایان  و  شروع  یخ های  تار مدت،  پروژه،  زمان بندی 
یخ ثبت می شود: می كند. طی هر فعالیت چندین تار

یخ؛  � زودترین تار

یخ و شناوری؛  � دیرترین تار

یخ مبنا و شناوری مبنا؛ � تار

یخ و شناوری باقیمانده؛  � محتمل ترین تار

یخ واقعی و مدت باقیمانده.  � تار

كرد:. 3 زمان بندی را می توان به این صورت به دیگران ارائه 

فهرستی از فعالیت ها؛ �

یک نمودار میله ای.  �

می توان . ۴ زیر  موارد  گرفتن  نظر  در  و  موجود  افراد  تعداد  با  كار  محتوای  مقایسه  با  را  زمان  مدت 
كرد: محاسبه 

زمان از دست رفته؛  �

كاركردن نیمه وقت؛  �

تداخل؛  �

ارتباطات؛  �

زمان های پیش افت؛ �

كارهای درون فعالیت ها.  � توالی 
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كاركردهای شش گانه مدیریت پروژه یعنی  در شش فصل قبل، روش ها، ابزار و تکنیک هایی برای 
مدیریت محدوده، سازمان پروژه، ذی نفعان، كیفیت، هزینه و زمان شرح داده شد. هر یک از این شش 
را پیش بینی  آینده  كه می دانیم نمی توان  آینده هستند و همان طور  كاركرد درباره پیش بینی عملکرد 
چه  هر  كه  دیدیم  چندین بار  گذشته  فصل  دو  در  بزنیم.  گاهانه  آ حدس های  می توانیم  فقط  ما  كرد. 
از اطلاعات  برآوردها )حدس ها( شود، دقیق تر خواهند بود و نیز هر چه بتوانیم  ی بیشتری صرف  نیرو
یادی صرف  ی خیلی ز گر نیرو یخی بیشتری در این برآوردها استفاده كنیم، دقیق تر خواهند بود. اما، ا تار
كار است. در یک  یسک موجود در  برآورد كنیم، به نقطه ای می رسیم كه هزینه های برآورد بیشتر از تأثیر ر
كید  كمی تقلیل داد و در آنجا تأ محیط تولیدی تکرار شونده، می توان عدم قطعیت را به سطح خیلی 
كه انحرافات باعث از میان رفتن  ی حذف انحرافات از وضع موجود صرف می شود، چرا  مدیریت رو
به دلیل وجود  پروژه،  یسک مجدداً معرفی می شود. در محیط  كه ر این روست  از  و  قطعیت می شود 
رو  این  از  و  بماند  باقی  همیشه  باید  عدم قطعیت  از  بخشی  پروژه ها،  ماهیت  در  بودن  جدید  ویژگی 
یسک است.  یسک است. به نظر من اساس مدیریت پروژه، مدیریت ر ی مدیریت ر كید مدیریت، رو تأ
یسک  یسک، فرایند مدیریت ر یم. در هسته مدیریت ر یسک می پرداز در این فصل به مدیریت ر
گام این فرایند،  كلی آغاز نموده و سپس چهار  یسک را با معرفی یک فرایند  وجود دارد. من مدیریت ر

یسک را شرح می دهم. كنترل ر یابی، تحلیل و  یعنی:  شناسایی، ارز

فصل چهاردهم
یســـک  ر

ی مدت ها و توالی منطقی فعالیت ها و با استفاده . ۵ یخ های زودترین و دیرترین را می توان از رو تار
كرد. دو نوع شبکه وجود دارد: از شبکه مسیر بحرانی محاسبه 

شبکه تقدمی ؛ �

شبکه برداری. �

كار و نیازهای منابع برای هر فعالیت می توان زمان بندی برای . ۶ با در دست داشتن زمان بندی 
را می توان  برنامه  این  كرد.  را در طول زمان نشان می دهد، محاسبه  به هر منبع  نیاز  كه  منابع 
كردن مدت پروژه،  با اضافه  یا  كردن فراز و نشیب ها  برای پر  انبوه،  كارهای  با تأخیر دادن در 
كرد. زمان بندی به دست آمده با این روش، برای استفاده زمان بندی خط مبنا، تثبیت  تسطیح 

و قطعی خواهد شد.

برای نظارت بر پیشرفت نسبت به برنامه زمان بندی می توان:. 7

كرد. � پیشرفت را در مسیرهای بحرانی یا نزدیک بحرانی ثبت 

گرفت. � كلیدی بهره  یداد  از نمودارهای میله ای پیگیری شده و نمودارهای پیگیر رو

كرد. � ی منحنی های S – شکل ثبت  پیشرفت را رو
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كاركردهای شش گانه مدیریت پروژه یعنی  در شش فصل قبل، روش ها، ابزار و تکنیک هایی برای 
مدیریت محدوده، سازمان پروژه، ذی نفعان، كیفیت، هزینه و زمان شرح داده شد. هر یک از این شش 
را پیش بینی  آینده  كه می دانیم نمی توان  آینده هستند و همان طور  كاركرد درباره پیش بینی عملکرد 
چه  هر  كه  دیدیم  چندین بار  گذشته  فصل  دو  در  بزنیم.  گاهانه  آ حدس های  می توانیم  فقط  ما  كرد. 
از اطلاعات  برآوردها )حدس ها( شود، دقیق تر خواهند بود و نیز هر چه بتوانیم  ی بیشتری صرف  نیرو
یادی صرف  ی خیلی ز گر نیرو یخی بیشتری در این برآوردها استفاده كنیم، دقیق تر خواهند بود. اما، ا تار
كار است. در یک  یسک موجود در  برآورد كنیم، به نقطه ای می رسیم كه هزینه های برآورد بیشتر از تأثیر ر
كید  كمی تقلیل داد و در آنجا تأ محیط تولیدی تکرار شونده، می توان عدم قطعیت را به سطح خیلی 
كه انحرافات باعث از میان رفتن  ی حذف انحرافات از وضع موجود صرف می شود، چرا  مدیریت رو
به دلیل وجود  پروژه،  یسک مجدداً معرفی می شود. در محیط  كه ر این روست  از  و  قطعیت می شود 
رو  این  از  و  بماند  باقی  همیشه  باید  عدم قطعیت  از  بخشی  پروژه ها،  ماهیت  در  بودن  جدید  ویژگی 
یسک است.  یسک است. به نظر من اساس مدیریت پروژه، مدیریت ر ی مدیریت ر كید مدیریت، رو تأ
یسک  یسک، فرایند مدیریت ر یم. در هسته مدیریت ر یسک می پرداز در این فصل به مدیریت ر
گام این فرایند،  كلی آغاز نموده و سپس چهار  یسک را با معرفی یک فرایند  وجود دارد. من مدیریت ر

یسک را شرح می دهم. كنترل ر یابی، تحلیل و  یعنی:  شناسایی، ارز

فصل چهاردهم
یســـک  ر
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14-1 فرایند مدیریت ریسک
در هنگام تشریح مدیریت كیفیت، هزینه و زمان، بارها، چرخه كنترل )شکل ۱۱-۲( را برای تعریف 
كرد؛  كمک  كاركرد، این فرایند به درک ما  فرایندی برای مدیریت هر یک به كار بردم. اما درباره این سه 
یسک، اصل است و درک  یسک، فرایند مدیریت ر ولی موضوع اصلی بحث ما نبود. درباره مدیریت ر
یسک را به تصویر می كشد و نشان می دهد  كلی مدیریت ر ما را هدایت می كند.۱ جدول ۱۴-۱ فرایند 
یسک  كلی مدیریت ر گام های فرایند  كه این فرایند چگونه با چندین استاندارد جهانی درک می شود. 

به شرح زیر است:
كه مدیریت  از ابتدا، برنامه پروژه را به گونه ای تنظیم می كنید  كنید:  یسک تمركز  ی مدیریت ر  رو

كند. یسک را تسهیل  ر
یسک های بالقوه در پروژه خود را شناسایی می كنید. كنید: ر یسک ها را شناسایی  ر

ی پروژه دو بخش  یسک ها رو یابی اثر ر كیفی(: در تلاش برای ارز كنید )به طور  یابی  یسک ها را ارز ر
یابی تقریباً باید  كیفی باید الزاماً انجام شود. این ارز یابی  كمی. ارز یابی  كیفی و ارز یابی  وجود دارد: ارز

در تمام پروژه ها انجام شود.
انتخاب  شود  تمركز  آن ها  بر  باید  كه  را  یسک هایی  ر است  لازم  كنید:  اولویت بندی  را  یسک ها  ر
یسک های بالقوه در یک پروژه رسیدگی كنید، غرق در اطلاعاتی  كنید. در صورتی كه بخواهید به تمام ر
كمی از آن ها  كنید(. شما باید بر تعداد  كه از حد نیاز بیشتر هستند )به مثال ۱۴-۱ رجوع  خواهید شد 
ید. البته نباید  كنار بگذار كه بی اهمیت هستند  كنید و تعداد بیشتری از آن ها را  كه مهم هستند تمركز 
كنند. یکی از  كه اهمیت پیدا  ید تا زمانی  كنید بلکه آن ها را به حال خود بگذار آن ها را به كلی فراموش 
كه  كاری انجام ندهید و این همان است  كه هیچ  كرده، این است  كه پرینس ۲۲ پیشنهاد  پاسخ هایی 
یادی از  گر تعداد ز كه ا برای تعداد محدودی از آن ها انجام می دهید. ممکن است این سؤال طرح شود 
كه  كرد؟ شاید جواب این باشد  كمی از آن ها بی اهمیت، چه باید  یسک ها با اهمیت بودند و تعداد  ر

»پروژه را انجام ندهید«.
كمّی را با استفاده از ابزارهایی  كنید )كمّی(: همچنین می توانید یک تحلیل  یسک ها را تحلیل  ر
كه البته اختیاری  از قبیل تحلیل حساسیت، برآورد سه-نقطه ای و تحلیل مونت كارلو نیز انجام دهید 
یادی می طلبد؛ بنابراین فقط در پروژه های پیچیده تر و بزرگ تر به صرفه است.  كار ز است. این عمل 
كمّی اختیاری است. تحلیل حساسیت و برآورد سه نقطه ای از تحلیل  كیفی الزامی و تحلیل  یابی  ارز

گرفته شوند. كار  كامل مونت كارلو آسان ترند؛ بنابراین می توانند در پروژه های با پیچیدگی متوسط به 
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ی  یابی اثر آن ها رو یسک ها، ارز كنید: پس از شناسایی ر یسک ها تدوین  برنامه ای برای پاسخ به ر
تعیین  برای  برنامه ای است  گام بعدی تدوین  باید مدیریت شوند،  كه  یسک هایی  انتخاب ر و  پروژه 
كار  یسک برای انجام این  ی پروژه. روش های مختلفی بسته به ماهیت ر كاهش اثر آن ها رو چگونگی 

وجود دارد.
پروژه  سراسر  در  را  آن ها  به  پاسخ  برنامه  و  یسک ها  ر آن  نهایت،  در  كنید:  مدیریت  را  یسک ها  ر
یسک مورد نظر اتفاق افتاده است یا خیر و در صورت  كه آیا ر مدیریت می كنید. شما نظارت می كنید 
كاهش می دهد و  یسک را  یسک شما، اثر ر رخ دادن آن اقدام می كنید. خوشبختانه برنامه پاسخ به ر

كنش بهتری نشان دهید. كاهش اثرش نسبت به آن وا شما را قادر می كند تا علاوه بر 

کلی مدیریت ریسک جدول 14-1 فرایند 

انجمن مدیریت پروژهفرآیندهای کلی 
)2004 b(

انجمن مدیریت پروژه 
)2013(

پرینس2
)2009(

چپمن و وارد
)2002(

تمركزآغازتمركز بر ریسک

شناسایی ساختارشناساییشناساییشناساییشناسایی ریسک
تخصیص مالکیت

ارزیابی برآوردارزیابیارزیابیارزیابیارزیابی )كیفی(

اولویت بندی

ارزیابیتحلیلتحلیل )كمی(

برنامه ریزی پاسخكاهش )ریسک(
اعمال پاسخ

شناسایی پاسخكاهش 
انتخاب پاسخ

مهار

برنامه ریزی و منابعمدیریتمدیریت پاسخكنترل
بازبینی و 

گزارش دهی

مدیریت

دو نکته دیگر نیز شایان ذكر است:

یسک ها و موضوعات تفاوت  � كه بین ر كنون متداول است  یسک ها در مقابل موضوعات: ا ر
كه ممکن  یدادی توأم با عدم قطعیت است )تهدید یا فرصت(  یسک، رو قائل می شوند. یک ر
كه  هنگامی  است.  افتاده  اتفاق  كه  است  یدادی  رو موضوع،  یک  دهد.  رخ  آینده  در  است 
كه رخ داده است، ممکن  تبدیل می شود. موضوعی  به یک موضوع  اتفاق می افتد،  یسکی  ر

یسک پیش بینی شده باشد یا نشده باشد. است به عنوان یک ر

یدادهایی بالقوه منفی  � یسک ها را فقط رو كه ر فرصت در مقابل تهدید: همچنین معمول است 
آینده  در  نامشخصی  یداد  رو هر  اما  می دهند.  كاهش  را  ما  پروژه  عملکرد  كه  می كنند  فرض 
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یسک  گر فرصت ها را در محدوده مدیریت ر می تواند اثر مثبت یا منفی بر پروژه داشته باشد۱. ا
كرد. قرار دهیم، می توان از آن ها بهره برداری 

مثال 10-1 تمرکز روی تعداد اندک ریسک های مهم
همکاری  بود  داده  توسعه  را  جدید  نمایشگاه  یک  كه  زمانی  در  بریتانیا  موزه  با  من 
یسک  یسک را انجام دهد. او ۱00 ر گرفتند تا تحلیل ر می كردم. آن ها مشاوری را به كار 
كه  كه باعث سردرگمی شد. موزه بریتانیا نمی دانست  كرد  گزارش تهیه  را شناسایی و 
كند. از طرف دیگر، در یک پروژه ۳00 میلیون یورویی برای ساخت یک  كجا شروع  از 
را  یسک مهم  ر  ۱0 تیم فقط  مالمو در جنوب سوئد،  و  ک  كپنها بین  ثابت  ارتباطی  راه 
كه مدت زمان  كردند  ی آن ها، به گونه ای آن ها را مدیریت  كردند و با تمركز رو شناسایی 

كاهش دادند. پروژه را ۶ ماه 

14-2  شناسایی ریسک
گفت  یسک هایی در پروژه خود روبرو خواهید شد. آنچه می توان  كه احتمالًا با چه ر گفت  نمی توان 
یابی اثر آن ها  یسک های شماست و چگونگی طبقه بندی آن ها كه می تواند در ارز چگونگی شناسایی ر

كند. كمک  ی پروژه شما  رو

تکنیک هایی برای شناسایی ریسک ها
یسک ها وجود دارد: فرایند خلاق و بنیادی و فرایند ماشینی. دو تکنیک اصلی برای شناسایی ر

شناسایی  برای  تلاش  به منظور  را  آزادانه  و  خلاق  تفکر  یکرد،  رو این  بنیادی.  و  خلاق  فرایند 
كه  كه ممکن است در فرایند ماشینی آشکار نباشند ترغیب می كند. روش طوفان فکری  یسک هایی  ر
كه شامل  گرفته شود. روش طوفان فکری فرایندی است  كار  در بخش 8-۳ ملاحظه شد، می تواند به 

گام می شود: دو 
به  خودكار  كاغذ،  برگه های  یا  تخته  پای  پروژه(  )مدیر  تسهیل كننده  فرد  اول،  گام  در  الف( 
یسک های بالقوه را فی البداهه بیان  دست می ایستد و اعضای تیم را ترغیب می كند تا ر
كنند. آن ها باید به گونه ای ترغیب شوند تا هر آنچه را به ذهنشان می رسد به زبان آورند. 
كه یک ایده خاص احمقانه است و بنابراین نباید  تسهیل كننده به هیچ وجه نباید بگوید 
كه افراد به تفکر آزاد تشویق شوند. یک ایده احمقانه از یک  نوشته شود! منظور این است 
گفته شود  گر به شخص  شخص می تواند ایده خوبی را در شخص دیگری به وجود آورد و ا

1. Ward and Chapman, 2011
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گام  این  در  كرد.  نخواهد  شركت  فرایند  دیگر  مراحل  در  است،  احمقانه  ایده هایش  كه 
كیفیت. كمیّت است نه  كید بر  تأ

یسک های محسوسی  ب( در گام دوم شما تلاش می كنید ایده ها را الک كنید. ایده هایی را كه ر
ایده های  شود.  انجام  باقی مانده  ایده های  ی  رو بیشتر  تحلیل  تا  كنید  حذف  ندارند 
یسک های  ر یادی  ز تعداد  هم  و  مهم  یسک های  ر كمی  تعداد  شامل  هم  باقی مانده، 
شد.  قایل  تمایزی  آن ها  بین  یابی  ارز مرحله  آغاز  زمان  تا  نمی توان  و  است  بی اهمیت 
كید  گام تأ كلًا نامربوط هستند. در این  كه  آنچه در اینجا حذف می كنیم مواردی است 

كیفیت ایده هاست. بر 
یکرد ماشینی، نسخه ای از برنامه پروژه را در نظر می گیرید و با روش ماشینی  فرایند ماشینی. در رو
می توانید  كنید.  شناسایی  را  برنامه  اجزای  از  یک  هر  در  موجود  یسک های  ر تا  می كنید  كار  آن  ی  رو
از برنامه  گر  گیرید، )بخش ۹-۴( ا كلیدی، بخش 8-۳، یا نمودار مسئولیت ها را به كار  یداد  برنامه رو
كه چه اتفاقِ دارای  كلیدی از خود بپرسید  یداد  كلیدی به رو یداد  كلیدی استفاده می كنید، رو یداد  رو
یدادهای  گر حادث شود، چه اثری بر رو كلیدی رخ دهد و ا یداد  عدم قطعیتی ممکن است در این رو
یسک، می توانید از خود بپرسید  كلیدی دیگر خواهد گذاشت. سپس به عنوان بخشی از فرایند كاهش ر
گر نمی توانید، چگونه می توان اثر آن  كنید و ا كه چگونه می توان از به وقوع پیوستن یک تهدید جلوگیری 
كاهش داد. شما خواهان بهره برداری از فرصت ها هستید. به كارگیری  كلیدی دیگر  یدادهای  ی رو را رو
كه قبلًا پروژه های مشابهی را انجام داده اند  كنترلی و افرادی  كارشناسانه، فهرست های  قضاوت های 

كند. كمک  می تواند در این فرایند 
كه  دیگر  كلیدی  یداد  رو بر  می تواند  دهد،  رخ  كلیدی  یداد  رو یک  در  یسکی  ر گر  ا كه  كنید  توجه 
نیز  اتمام رسیده است  كاملًا به  كه  كلیدی  یداد  بر رو با آن مرتبط نیست و حتی  نیز  از لحاظ منطقی 
یدادهایی  رو یسک ها  ر و  می رود  پیش  برنامه  مطابق  پروژه  كه  است  آن  نمایانگر  منطق،  بگذارد.  تأثیر 
كلیدی اولیه می توانید یک فرضیه  یداد  كه طبق برنامه پیش نمی روند. برای مثال، در یک رو هستند 
گر در یکی  كه فرض طراحی در خلال پروژه جریان دارد. ا كنید و منطق نمایش می دهد  طراحی ایجاد 
ی هر  رو این مسئله  كنید،  را عملی  نمی توانید فرضیه  كه  بعدی متوجه شوید  كلیدی  یدادهای  رو از 
كه در ابتدا ایجاد شده است تأثیر می گذارد.  كلیدی  یداد  ی رو كلیدی وابسته به آن و حتی رو یداد  رو
كلیدی F۲ ،F۱ و F۳ در شکل 8-۲ برقرار است. در صورتی  یدادهای  برای مثال، چنین ارتباطی بین رو
كه دانشکده های پیشنهادی به هر دلیلی توجیه پذیر نیستند، نیاز به بازبینی فهرست مورد  یابیم  كه در

توافق خواهیم داشت.
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طبقه بندی ریسک ها
كرد: یسک ها را می توان با توجه به مقوله های زیر طبقه بندی  ر

كه دارند؛ � تأثیری 

كرد.  � كنترل  یسک را باید  كه ر جایی 

یسک تحت این سرفصل وجود دارد: تأثیر ریسک. دو نوع ر
یسک های تجاری؛. ۱ ر

یسک های بیمه پذیر.. ۲ ر

هستند.  ما  برآوردهای  تمام  ذاتی  عدم قطعیت(  )یا  یسک های  ر این ها  تجاری.  یسک های  ر
واقعیت،  امادر  كنند.  تلقی  كاملًا درست  را  پروژه خود  برای  انجام شده  برآوردهای  تمایل دارند  افراد 
برآوردهای ما فقط بیانگر قیمت های متوسط هستند و می توانند بهتر یا بدتر از آن شوند )من همیشه 
كارها مقداری عدم قطعیت  كه افراد چگونه در زندگی خود و در برآورد مدت انجام  متعجب می شوم 
كاملًا درست باشد )مثال ۲-۱۴(.  كه برآوردهایشان  را می پذیرند، ولی در پروژه های خود انتظار دارند 
یم  گاهی پروژه های ما بهتر از آنچه انتظار دار یسک یا عدم قطعیتی دو وجهی است.  یسک تجاری، ر ر
كمتری یا  كه در آن صورت سود  گاهی هم بدتر،  كه در آن صورت سود بیشتری می بریم،  پیش می روند 
یسک های تجاری بر یک پروژه با استفاده از برآورد سه نقطه ای  حتی ضرر می كنیم. در جدول 8-۵، اثر ر

تحلیل شده است.

مثال 14-2 عدم قطعیت برآوردها
من مجموعه ای از كارگاه ها را در یک شركت كوچک مشاور برگزار كردم كه در خصوص 
كارهای خود مشکلی داشتند )در یک دوره سه ساله، آن ها میزان افزایش  افزایش هزینه 
و  برابر  به دو  را  كاهش دادند، سود سالیانه خود  ۱0 درصد  به طور متوسط  را  هزینه ها 
بود، یکی  اوایل تشکیل شده  كه در همان  كارگاه  حدود ۲ درصد رساندند(. در یک 
كه با توجه به میزان آن ها  كرد،  از مسئولان، فهرستی از موارد افزایش هزینه را ارائه 
كارهایی  كابوسی برای او تبدیل شده بود؛  كار به  طبقه بندی شده بودند. نتیجه این 
كارگاه او مربوط  گروه  با برآورد ۲0000 پوند با هزینه ۵0000 پوند تمام شده بودند. آخرین 
به پروژه هایی بود با افزایش هزینه ای بین ۱000 و ۲000 پوند و آخرین آن پروژه ای بود با 
كه آخرین  كه فقط ۱000 پوند افزایش هزینه داشت. من متذكر شدم  برآورد ۲00000 پوند 
پروژه فقط نیم درصد افزایش هزینه داشته است و هیچ كس نمی تواند انتظار برآوردی 

یاد خوشحال نشد. كارگاه ز بهتر از آن را داشته باشد. او از شركت من در 
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در  اشکال  ایجاد  باعث  می توانند  فقط  كه  هستند  یسک هایی  ر این ها  بیمه پذیر.  یسک های  ر
كه با  كار شوند. همیشه احتمالی برای این كه برخی قسمت های پروژه دچار شکست شود وجود دارد 
یسک های  كم و تصادفی است. این موارد را ر كه این احتمال  كرد  خوش بینی می توان این گونه فرض 
ما خواهد  از  را  یسک ها  ر این  بیمه،  كه یک شركت  نیست  بدان معنا  این  ولی  بیمه پذیر می-نامند، 
یسک در بخش ۵-۱۴  كاهش ر كار را بکنند )به مبحث  كه این  خرید یا ما از آن ها خواهیم خواست 

رجوع شود(.
می كند،  كنترل  را  یسک  ر كه  قسمتی  آن  براساس  می توان  همچنین  را  یسک  ر ریسک.  کنترل 
یا قانونی )حقوقی( باشد.  كنترل در سازمان مدیر پروژه می تواند داخلی یا خارجی،  كرد.  طبقه بندی 
یسک های خارجی می توانند پیش بینی پذیر یا  یسک های داخلی می توانند فنی یا غیر فنی باشند. ر ر
یسک های قانونی )حقوقی( ممکن است ناشی از قانون جزایی یا قانون مدنی  پیش بینی ناپذیر باشند. ر
براساس قانون  یا  براساس قانون قراردادها  یا  نیز می توانند  كه تحت قانون مدنی هستند  باشد و آن ها 

مسئولیت مدنی قضاوت شوند. 

ریسک های داخلی
یا  ساخت  طراحی،  كار،  فناوری  از  مستقیماً  كه  هستند  آن هایی  فنی:   - داخلی  یسک های  ر
ناشی  می توانند  یسک ها  ر این  می شوند.  ناشی  نهایی  محصول  طراحی  یا  تسهیلات،  بهره برداری 
یسک های  ر نوع  از  می توانند  باشند.  عملکرد  مطلوب  سطح  به  دستیابی  در  شکست  یا  تغییرات  از 
نه  می كند،  تحمل  مادر  سازمان  را  یسک  ر بیمه پذیر،  نوع  در  گرچه  ا باشند،  »بیمه پذیر«  یا  »تجاری« 

سازمان بیمه بیرونی. 
كنترل مدیران پروژه ها یا سازمان آن ها  كه در  یسک هایی هستند  یسک های داخلی - غیر فنی: ر ر
هستند و طبیعت غیرفنی دارند. آن ها معمولًا از شکست منابع سازمان پروژه )افراد، مواد و مالی( در 
یسک ها می توانند باعث تأخیر در زمان بندی،  دستیابی به عملکرد مورد انتظار ناشی می شوند. این ر
یسک های تجاری  نوع ر از  یسک ها معمولًا  این ر یا وقفه در جریان نقدینگی شوند.  افزایش هزینه ها 
یسک ها  یسک های فنی متمركز می شوند. ولی در واقع اغلب ر ی ر هستند. افراد و به ویژه مهندسان رو
ک و مالمو، شکست  یسک در اتصال بین كپنها یسک از ۱0 ر از شکست افراد ناشی می شوند. علت 8 ر

افراد، سازمان یا شركای قراردادی بود.

ریسک های خارجی
كنترل  از  خارج  كه  هستند  یسک هایی  ر نامشخص:  ولی  پیش بینی پذیر  خارجی،  یسک های  ر  
را  آن ها  وسعت  ولی  یم،  دار را  آن ها  با  روبه روشدن  انتظار  ما  هستند.  آن ها  سازمان های  یا  مدیران 
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كنیم، ولی تأثیر واقعی  كه به ما اجازه می دهد میانگین تعیین  نمی دانیم. معمولًا اطلاعاتی وجود دارد 
گروه در دو نوع طبقه بندی می شوند:  یسک های این  می تواند بالاتر یا پایین تر از این میانگین باشد. ر
كه قیمت ها، موجودی  كالاهای ساخته شده است،  اولی مربوط به عملکرد بازارها در مورد مواد خام یا 
گردش پول، تورم و مالیات  كه در  و تقاضا را تعیین می كند؛ دومی مربوط به سیاست های مالی است 
تأثیر می گذارد. آن ها همچنین شامل الزامات عملیاتی مثل نگهداری، عوامل محیطی مثل آب و هوا و 

یسک های »تجاری« هستند.  كه همگی از نوع ر تأثیرات اجتماعی نیز می شوند 
یا  مدیران  كنترل  از  خارج  كه  هستند  یسک هایی  ر پیش بینی ناپذیر:  خارجی،  یسک های  ر
كرد، ولی نمی توانیم  را می توان فهرست  آن ها  كاملًا پیش بینی ناپذیرند.  و  آن ها هستند  سازمان های 
یسک ها می توانند از اقدامات دولت  بگوییم كه در یک پروژه خاص با كدام یک روبرو خواهیم شد. این ر
یا نهاد های ثالث، حوادث قهریه،1 یا شکست در تکمیل پروژه به خاطر تأثیرات خارجی، ناشی شوند. 
كالاهای تمام شده، نیازهای محیطی،  دولت یا مداخله نظارتی می تواند مربوط به تأمین مواد خام یا 
انتخابات، در این  یا قیمت گذاری باشد. این كه تغییر دولت در یک  تولید  یا  استانداردهای طراحی 
گروه بعدی جای بگیرد مورد اختلاف است. اقدامات نهادهای ثالث می تواند شامل اخلالگری  گروه یا 
كشتی  یا جنگ، و حوادث قهریه می تواند شامل خطرات طبیعی مثل زلزله، سیل، یا غرق شدن یک 
 باشد. شکست در تکمیل كار می تواند ناشی از شکست نهادهای ثالث در ارائه حمایت های زیربنایی 
كاملًا نامناسب باشد. با توجه به طبیعت آن ها، این  یا مالی، یا به علت ورشکستگی آن ها، یا طراحی 

یسک های »بیمه پذیر« هستند.  یسک ها تقریباً همگی ر ر
استاندارد  روال   ،۱۹80 دهه  در  خارجی.  ریسک های  به  داخلی  ریسک های  شدن  تبدیل 
یسک به سمت پایین زنجیره قرارداد فرستاده شود.  كه سعی می شد ر قراردادها در انگلستان این بود 
كه بعضی  كاری  به پیمانکار جزء منتقل می كرد.  را  آن  و پیمانکار هم  به پیمانکار  را  یسک  كارفرما ر
برای  و  كند  كنترل  كارفرما خود می توانست  كه  را  یسکی  ر كه  این است  انجام می دهید  اوقات شما 
كه آن ها هم  یسک خارجی برای سازمان پیمانکار تبدیل می كنید  كاری انجام دهد به یک ر كاهش آن 
كارفرما سپس با برگزاری یک مناقصه  گرفتن ذخیره احتیاطی نمی توانند انجام دهند.  كاری جز در نظر 
كه كمترین قیمت را پیشنهاد داده  كار را به پیمانکاری  رقابتی اجباری، پیمانکاری انتخاب می كند و 
نظر  در  را  احتیاطی  ذخیره  كمترین  كه  بود  خواهد  پیمانکاری  پیمانکار،  این  می كند.  گذار  وا است، 
گرفته است و بنابراین محتمل ترین برای شکست است )مثال ۱۴-۳ داستانی ساختگی در این زمینه 
را داده  یال  ر كه قیمت 700 میلیون  به پیمانکاری می دهید  را  كار  آیا شما  است(. در جدول ۳-۱۲، 
كار را به پیمانکار 700  گر  است یا پیمانکارانی كه ۹۵0، ۱000، ۱0۵0، ۱۱00، ۱۲00 یا ۱۵00 را اعلام كرده اند؟ ا

1. Acts of God
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كمی برای جبران مافات خواهید  یالی بدهید و آن ها در نیمه پروژه ورشکست شوند، امکان  میلیون ر
كردند تا  كنید. در دهه ۱۹۹0، روش های اجرایی استاندارد تلاش  ید پروژه را از اول شروع  داشت و مجبور
كارفرما  یسک  كارفرما ر كنترل آن را دارد؛  كه بهترین توانایی  یسک را به ركنی از پروژه تخصیص دهند  ر
یسک خودش را و به همین  یسک خود و پیمانکار )ب( نیز ر را بر عهده می گرفت، پیمانکار )الف( ر
یسک ها به هم مرتبط اند. آنچه اتفاق افتاد این بود  ترتیب. چنین روشی نیز موفقیت آمیز نبود، چون ر
یسک پیمانکار )الف( افزایش  یسک خودش را كاهش دهد كه در نتیجه آن، ر كه كارفرما تلاش می كرد ر
یسک  ر نیز  كار  این  با  كه  و  دهد  كاهش  را  خود  یسک  ر می كرد  تلاش  نیز  )الف(  پیمانکار  می یافت، 

كارفرما را بالا می برد. یسک  پیمانکار )ب( افزایش می یافت و پیمانکار )ب( نیز ر
یسک ها  كه ر كه در جایی  آنچه امروز به عنوان بهترین روش اجرایی به آن توجه شده، این است 
هم  با  یسک ها  ر تا  گیرد  شکل  اتحادی  اركان  آن  بین  باید  هستند،  پروژه  ركن  چندین  كنترل  تحت 
یسک باید  كه در این حالت ر كنترل می كنند  یسک را فقط پیمانکاران  مدیریت شوند. برخی مواقع، ر
گاهی  می كنند.  فعالیت  ثابت  قیمت  با  پیمان  تحت  كه  یابد  تخصیص  پیمانکاران  از  اتحادی  به 
اوقات  برخی  كنند.  مراقبت  آن  از  باید  آن ها  مواقع  این  در  كه  می كند  كنترل  كارفرما  فقط  را  یسک  ر
كاهش  كنترل و مشاركت نامه ای را تنظیم می كنند تا با هم به  كارفرما و هم پیمانکاران آن را  نیز، هم 
كت در نظر می گیرد، شرط لازمی برای  كه پروژه را به عنوان یک شرا كنند. اتخاذ دیدگاهی  یسک اقدام  ر
كه پروژه ها سیستم هایی به  كردیم  كه در بخش ۳-۲ پیشنهاد شد. در ضمن بیان  موفقیت پروژه بود 
كثری پروژه و نه در راستای  كه انجام می شود باید در جهت منافع حدا هم مرتبط هستند و هر چیزی 

تک تک اركان آن باشد. 

مثال 14-3 تسهیم ریسک
كه  بود  شده  سؤال  او  از  و  مصاحبه  ماه  ی  رو فرودش  درباره  آرمسترانگ1  نایل  با 
ی ماه بود  كه سفینه در حال فرود رو كی بوده است، آیا زمانی  وحشت انگیزترین لحظه 
كه او می خواست از نردبان پایین بیاید یا زمان پرتاب  كند یا زمانی  و ممکن بود سقوط 
ی ماه و این كه احتمال داشت موشک ها قدرت كافی نداشته باشند. او پاسخ داد  از رو
كاناورال2  کیپ  ی سکوی پرتاب در  كه رو خیر، وحشت انگیزترین لحظه، زمانی بود 
كه هر یک از آن ها در مناقصه ای با  ی ۲000 قطعه وجود داشت  قرار داشت و در زیر و
كمترین قیمت خریداری شده بود! و یکی از آن ها در سال ۱۹8۶ با اشکال روبرو شد.

1. Neil Armstrog
2. Cape Canaveral



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۴۲۲

ریسک های قانونی 
قانون  تحت  یسک های  ر جزایی،1  قانون  تحت  یسک های  ر دارد؛  وجود  قانونی  یسک  ر نوع  سه 
یسک های تحت قانون مسئولیت مدنی3 )قانون مسئولیت مدنی، به عنوان وظیفه مراقبتی  قرارداد2 و ر
كسی  كه قراردادی با  یم. حتی در جایی  كه همه ما نسبت به همشهریان خود دار معقولانه ای است 
كارمندی به علت تصادفی در  گر  كنیم(. ا كه مسئولانه و با مراقبت معقول رفتار  یم  یم، وظیفه دار ندار
كار« تحت تعقیب  كشته شود، ممکن است شما به دلیل وجود قوانین »سلامتی و ایمنی در حین  كار 
قرار بگیرید و به حبس محکوم شوید. ورثه او می تواند از شما تحت قانون قرارداد و استخدام یا قانون 
گر فردی در هنگام بازدید از كارگاه شما كشته شود، شما ممکن است  مسئولیت مدنی شکایت كند. ا
تحت قانون جزایی همانند بالا، یا قانون مسئولیت مدنی، تحت تعقیب قرار بگیرد، ولی ممکن است 
كاربرد  كه در صنعت مهندسی  شما هیچ قراردادی با آن فرد نداشته باشید. این موضوع به همان اندازه 
كارخانه های پیچیده  كنترل  كنترل رایانه برای  دارد در صنعت نرم افزار هم به خاطر توسعه سیستم های 

كاربرد دارد )مثال ۴-۱۴(.
انجام  شركت  عمد  غیر  قتل  اتهام  درباره  یادی  ز تلاش های  انگلستان  در  جزایی،  قانون  تحت 
نفر   ۶ مرگ  و  خط  از  قطار  یک  خروج  به  و  معیوب  پرسرعتی  آهن  خط  كه  زمانی  مانند  است،  شده 
كه شركت سازنده ریل و پیمانکاران آن از وظایف  منجر شد. در تحقیقات مربوط به آن مشخص شد 
گردن آن ها  كاهش یابد. بنابراین اتفاق به  كه هزینه آن ها  كاسته بودند با این هدف  مربوط به نگهداری 
كه باعث  كار مشکلی است؛ زیرا یک نفر باید مسئولیت تصمیمی را  افتاد. اثبات جرم قتل شركت، 
اشتباهات  از  معلول دسته ای  این حوادث  اغلب  كه  در حالی  بگیرد،  برعهده  حادثه ای شده است 
كشتار  كه برای این دسته اتفاقات، اتهام  كارگری پیشین، پیشنهاد داد  هستند. در انگلستان دولت 
كه با بی نظمی و  گرفتن یک تصمیم نادرست، فرهنگی  كه در آن به جای در نظر  جمعی4 لحاظ شود، 

بی مسئولیتی همراه است، مقصر شناخته شود. 
در حوادثی كه جرمی به گردن افرادی گذارده می شود، چه به نام قتل نفس غیر عمد دسته جمعی یا 
تحت قوانین ایمنی و سلامت عمومی یا تحت قانون پیمان ها یا قانون مسئولیت مدنی، پرونده بر این 
كاری انجام داده اند بررسی و قضاوت می شود.  كه متخصصان در موقعیت های مختلف چه  اساس 
كه افراد ۲0 سال  استانداردها به مرور زمان اصلاح می شوند و بهبود می یابند؛ بنابراین نمی توان آنچه را 
خطای  نمی توان  ترتیب  همین  به  و  كرد  محکوم  امروزی  استانداردهای  با  لزوماً  داده اند  انجام  پیش 
شامل   7-۱۴ تا   ۴-۱۴ مثال های  كرد.  اغماض  پیش  سال   ۲0 استانداردهای  با  مقایسه  در  را  امروزی 
1. Criminal law
2. Law of contract
3. Law of tort
4. Corporate killing
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كه نشان می دهد این امر چگونه ممکن است به وقوع بپیوندد. قانون لزوماً منصفانه یا  ۴ مورد می شود 
كه در مثال ۱۴-۶ می بینیم. بلکه فقط تلاش می كند تا دقیق باشد. منطقی نیست، همان طور 

کامپیوتری کنترل  مثال 14-4 آزمایش یک سیستم 
ایمنی  و  سلامت  درباره  بحث  مشغول  كار  درحین  دوره ای،  در  پیش  سال  چند 
برای  نرم افزار  كنترل  و  آزمایش  مسئول  ی  و كه  گفت  شركت كنندگان  از  یکی  بودیم، 
كه در  گفت  ی هوایی سلطنتی بوده است. او  یک جت جنگی مورد استفاده در نیرو
كه  كنند،  مدت زمان معقول می توانستند ۹0 درصد همه مسیرهای نرم افزار را آزمایش 
گرچه آزمایش همه مسیرها ۱00 سال  نمایانگر ۹۹/۹ درصد همه اتفاقات بوده است. ا
كه آزمایش  كنترل در یکی از مسیرهایی  گر سیستم  كه ا زمان می برد. سؤال او این بود 
او  كه  شد  گفته  او  به  می افتاد.  اتفاقی  چه  می شد،  قفل  داشت  اشکال  و  بود  نشده 
نبوده  و چون منطقی  انجام می داده است، قضاوت می شود،  باید  كه  كار منطقی  با 
از  یکی  بعد  سال  چند  شد.  نخواهد  تلقی  مسئول  او  شوند،  آزمایش  مسیرها  همه  كه 
گهان خلبانش را در میانه انگلستان رها و حدود ۱۵0 مایل پرواز  هواپیماهای مشابه، نا
كه آیا خلبان اقدام به  كرد. آن ها مطمئن نبودند  یای ایرلند سقوط  كرد و سپس در در
كار افتاده است؛ هر چند این واقعیت  كامپیوتری از  كنترل  كرده یا سیستم  خودكشی 
گزینه  كند،  یای ایرلند سقوط  كه هواپیما تنظیم شده بود تا در در كه به نظر می رسید 

اول را بیشتر تأیید می كند. 

مثال 14-5 پیگیری خسارات پس از 50 سال
 ۱۹80 دهه  در  می كرد،  كار   ۱۹۳0 دهه  اواخر  در  آزبست  كارخانه  یک  در  كه  خانمی 
كرد،  شکایت  خود  سابق  كارفرمای  از  او  شد.  آزبست  از  ناشی  بیماری های  دچار 
كرده اند.  كارخانه بی مبالاتی  آزبست در  بر این كه آن ها نسبت به موجود بودن  مبنی 
قضاوت   ،۱۹80 دهه  نه   ،۱۹۳0 سال های  استانداردهای  به  نسبت  می بایستی  آن ها 

می شدند، با وجود این، حکم بر بی مبالاتی آن ها داده شد.

مثال 41-6 قانون منصفانه نیست، ولی صادقانه دقیق است
كه از رشد باز مانده اند، هورمون رشد داده می شود. تا سال  كودكانی  در انگلستان به 
۱۹80 این هورمون از مغز افراد مرده استخراج می شد. از جولای ۱۹78، دولت متوجه 
ی در انسان ها(  گاو كه این امر می تواند به CJD منجر شود، )بیماری معادل جنون  شد 
ولی تا سال ۱۹80 آن را با هیچ نوع مصنوعی آن جایگزین نکردند. خانواده های افرادی 
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كه به CJD مبتلا شده بودند از دولت شکایت كردند. دادگاه ها حکم دادند كه هر كسی 
كه برای اولین بار پس از اول جولای ۱۹78 هورمون رشد داده شده بود، باید خسارت 
كرده بود  یافت  كه در ۳0 ژوئن ۱۹78 یا زودتر از آن هورمون در كسی  كند. هر  یافت  در
كه مشکلی  كند، چون دولت تا قبل از آن نمی دانست  یافت  نمی توانست خسارت در
كه حدود همان ۳0 ژوئن ۱۹78 برای  در این زمینه وجود دارد. شخصی وجود داشت 
یافت كرده بود و همه می گفتند كه منصفانه نیست؛ ولی صادقانه  اولین بار هورمونی در
صحیح است )دادگاه استیناف این قانون را در زمان نوشتن این موضوع تغییر داد و بر 
كه  كنند. افرادی  كه از CJD رنج می بردند می توانستند شکایت  اساس آن همه افرادی 
كه  به CJD مبتلا نیستند، ولی در معرض خطر آن هستند، می خواهند به دلیل ترسی 

كنند(. كنند شکایت  باید با آن زندگی 

مثال 14-7 قضاوت نکردن با استانداردهای امروز
به  آهن  كه متفقین ممکن است خط  به چرچیل خبر داده شد  اوایل سال ۱۹۴۵  در 
یسک ندارد. امروز مردم  كار ارزش ر گفت این  كنند و او  منتهی به آشویتز۱ را بمباران 
امروزی قضاوت  با استانداردهای  او موضع می گیرند، ولی  با نفرت درباره این حرف 
گر می توانستند  ا بودند  فناوری ۵0 سال پیش، آن ها خیلی خوش شانس  با  می كنند. 
كردن جنگ  كوتاه تر  بمبی را به دو مایلی هدف بزنند. استفاده از زندگی خلبان برای 

نسبت به توجه به سفر یک نادان، باعث حفظ زندگی های بیشتری می شد.

14-3 ارزیابی ریسک 
كنیم. ابتدا  ی پروژه محاسبه  یسک در پروژه، باید تأثیر آن ها را رو پس از شناسایی منابع ممکن ر
یابی می كنیم. در پروژه های پیچیده تر می توان  كیفی بررسی و ارز یابی  یسک منفرد را از طریق ارز اثر هر ر
یسک های  كرد. آنچه را حاصل می شود درباره ر كمّی تعیین  یابی  سپس اثر تركیبی آن ها را از طریق ارز
یسک های تجاری را می توان از طریق برآورد سه نقطه ای نشان داده شده  بیمه پذیر به كار می بریم. اثر ر

كرد. در جدول ۱۲-۳ تعیین 
یسک به احتمال وقوع آن و پیامد آن در صورت وقوع بستگی دارد )شکل ۱-۱0(:  تأثیر یک ر

تأثیر ریسک = )احتمال وقوع ریسک( × )پیامد ریسک(

انگلیس در  آیا ساختمان های جزایر  كه  را در نظر بگیرید  این مفهوم، این سوال  برای نشان دادن 

1. Aushwitz
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مقابل زلزله مقاوم هستند. پاسخ این است كه تعداد خیلی كمی از آن ها مقاوم هستند. ساختمان های 
یشتری در لندن موجب مرگ بسیاری  چند طبقه اداری در لندن مقاوم نیستند. پیامد زلزله ای 7 ر
بنابراین  نزدیک به صفر است،  و در واقع  كم  زلزله ای بسیار  كه احتمال وقوع چنین  می شود. هرچند 
یشتر هر ده سال در  گرفته نشده است. زلزله ای با قدرت ۴/۵ ر ضرورتی برای اقدامات احتیاطی در نظر 
منطقه ای در انگلستان رخ می دهد. ساختمان های آن منطقه در مقابل آسیب های آن بیمه می شوند. 
یع می شود. یک  یسک بین تمام ساختمان های انگلستان برای ده سال فاصله این دو حادثه توز این ر
گر ساختمانی برای مقاومت در برابر آن طراحی  یشتری نیز سه بار در سال رخ می دهد، ولی ا زلزله ۴ ر
تزیینات آن  از  البته ممکن است تعدادی  كند؛  را تحمل  زلزله ها  این قبیل  شود، مطمئناً قادر است 
كه ساختار آن در مقابل زلزله مقاوم  كه آن ها نیز بیمه می شوند. یکی از ساختمان هایی  تخریب شود 
یشتری تغییری نکرده است، ولی پیامد آن در اینجا  است نیروگاه اتمی است. احتمال وقوع زلزله 7 ر
كه ممکن است باعث شود حومه اطراف شهر برای ۱0000 سال بعدی دیگر قابل  یاد است  به قدری ز
یسک به سمت بالای خط رواداری، یعنی جایی كه باید اقدامی انجام  سکونت نباشد. بنابراین، تأثیر ر

شود سوق یافته است.

 شکل ۱۴-۱ نمودار احتمال و پیامد  
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یسک هایی كه زیر خط  پیشنهاد شده است كه دو خط رواداری در شکل ۱۴-۱ در نظر گرفته شود. ر
كه می توان آن ها را خیلی  یسک هایی  یاد هستند، ر یسک های بی اهمیت و با تعداد ز اول هستند، ر
یشتری در انگلستان برای ساخت بیشتر ساختمان ها در این  یشتری و ۴ ر جدی نگرفت. یک زلزله 7 ر
یسک در  كنش به ر كه وا كم و مهم هستند  یسک های بالای خط اول  گروه دسته بندی می شود. تعداد ر
كردن  یسک هاست و پاسخ به آن نیز بیمه  یشتری از این دسته ر این موارد لازم است. یک زلزله ۴/۵ ر
یشتری در نیروگاه اتمی نیز چنین است و پاسخ به آن،  یسک 7 ر در مقابل چنین حادثه ای است. یک ر
یسک  كه در آن احتمال ر طراحی فونداسیونی مقاوم در برابر آن است. خط دوم رواداری نیز وجود دارد 
یسک های بالای این خط، ما را با تابلوی ایست روبرو  یادند. ر یاد و پیامدهای آن هم بسیار ز بسیار ز

كرد.  كرد، بهتر است پروژه را متوقف  یسک را حذف  گر نتوان ر می كنند. در این موارد ا
به  شروع  واقع  در  رواداری،  خط  دو  این  از  استفاده  با  كه  یافت  در می توان  بحث  این  محتوای  از 

كرده ایم. البته موضوعات دیگری نیز به وجود می آید. یسک ها  اولویت بندی ر
كه برای  كه منظور همان چیزی است  کم چیست؟ جواب این  منظور از احتمال زیاد، متوسط و 
كه شما چه  یسک خودتان درست است. شما یا سازمان شما باید تصمیم بگیرد  پروژه شما و رواداری ر
كنید. مؤسسه مدیریت پروژه امریکا۱ چهار طیف از ارقام را برای احتمال در  یسکی را می توانید تحمل  ر
یسک خود یا  نظر می گیرد و شما می توانید از آن ها بهره بگیرید، ولی به نظر من خودتان میزان تحمل ر

سازمان خود را در نظر بگیرید.
که موازی خطوط رواداری هستند یکسانند؟ معادله فوق  آیا ریسک های موجود روی خطوطی 
پیامد  و  یاد  ز احتمال  با  یسک های  ر نشان می دهد  كه  یاضی است  ر به صورت یک عملیات ضرب 
یاد هستند. متأسفانه این دو یکسان نیستند. تفاوت  كم و پیامد ز یسک های با احتمال  كم همانند ر
یع نتایج محتمل است )شکل ۱۴-۲(. هر دو دارای نتایج مورد انتظار یکسان هستند؛ ولی  آن ها در توز
یسک های با احتمال  كمتری نسبت به ر كم، نتایج بالقوه بسیار  یاد و پیامد  یسک های با احتمال ز ر
تا  از عدم وقوع  نتیجه پیش بینی  پذیرتری دارد و حالت دوم طیفی  اول  یاد دارد. حالت  ز و پیامد  كم 
كم را می توان به  یاد و پیامد  یسک های با احتمال ز كامل را در بر می گیرد. بنابراین مدیریت ر شکست 
كنند و هزینه ای برای  كرد و آن ها می توانند اثرات آن ها را تقریباً درست پیش بینی  یک پیمانکار محول 
آن در نظر بگیرند. در حالت دوم، مجبور به پرداخت حق بیمه به شركت های بیمه هستیم. آن ها تعداد 
یسک   كمی هرگز اتفاق نمی افتد و آن ها این ر كثر آن ها جز تعداد  كه ا یسک ها را می پذیرند  یادی از ر ز
كاهش درباره این دو نوع بسیار متفاوت خواهد بود. در حالت احتمال  یع می كنند. لذا استراتژی  را توز
كرد؛ در حالت احتمال متوسط– پیامد متوسط )زلزله  یاد– پیامد كم می توان آن را به پیمانکار منتقل  ز

1. The Project Management Institute (2013)
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یاد  ز پیامد  كم–  احتمال  حالت  در  و  داد  انجام  آن  برای  را  طراحی  می توان  انگلیس(  در  یشتری  ر  ۴
كرد. یشتری( آن را بیمه  )زلزله ی ۴/۵ ر

یسک ها اغلب عملی غیر  یابی ر ارز متأسفانه  ارزیابی ریسک اغلب عملی غیر منطقی است. 
یسک های جزیی می كنند  ی ر كه تمركز شدیدی رو منطقی است )مثال ۱۴-8(، زیرا افرادی هستند 
نظر  به  افراطی  خیلی  است  ممکن   8-۱۴ مثال  می كنند.  چشم پوشی  آن  كلان  موارد  از  كه  حالی  در 
یاد دارند و به  كه مدیران اجرایی آن بر موضوعات جزیی تمركز ز برسد، ولی این اتفاق در شركت هایی 
یسک های مهم بی اعتنایی می كنند، رخ می دهد. ضروری است كه از این مسئله به گونه ای در خلال  ر
یسک خودشان،  یابی های ر یسک جلوگیری شود. اما برخی مواقع شركت ها نه به ارز فرایند تشخیص ر
نشان  را  چیز  یک   8-۱۴ مثال   .)۱0-۱۴ و   ۹-۱۴ )مثال های  می دهند  پاسخ  عمومی  ک  ادرا به  بلکه 
كه  می دهد. در آن مثال، مرگ و میرها در آن زمان به تعداد ۵ نفر در سال اتفاق می افتد، ولی معلوم نشد 
این مرگ  و میرها تا چه حد افزایش خواهد یافت و آیا بیشترین تعداد آن در سال همان ۵ نفر است یا ۵ 
كم ولی با پیامد بالقوه  یسک با احتمال بسیار  هزار نفر یا حتی ۵ میلیون نفر؟ این حالت نمونه ای از ر
كه بشر  یسک، نوعی بدگمانی ذاتی است  یابی ر یاد است. چنین نبود معقولیت آشکاری در ارز بسیار ز

كم و تأثیر بالا و ابهام مربوط به آن دارد. یسک های با احتمال  نسبت به ر

یاد  كم و ز یسک های با احتمال   شکل ۱۴-۲ ر

مثال 14-8 ارزیابی غیر منطقی ریسک
جنون  بیماری  از  ترس  یسک،  ر به  نسبت  غیرمنطقی  دیدگاه  از  كلاسیک  مثال  یک 
ی در انگلیس بود. در سال ۱۹۹۵، مرگ و میر ناشی از نوع جدید بیماری CJD به  گاو
تعداد ۵ نفر در سال می رسید و مرگ ناشی از آلرژی به بادام زمینی نیز به همان اندازه 
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كه نوع جدید بیماری CJD فقط و فقط ممکن  بود. وزیر سلامت در مجلس اعلام نمود 
)انسفالوپاتی  آید،  به وجود  ی  گاو جنون  به  آلوده  گاو  گوشت  خوردن  سبب  به  است 
كاهش یافت. خبرنگار تلویزیونی به  گاو  گوشت  ی، BSE(. فروش  گاو اسفنجی شکل 
سوپر ماركت محلی رفت تا با یک مغازه دار معمولی مصاحبه كند، او سیگار می كشید 
دست  از  را  خود  جان  دخانیات  مصرف  دلیل  به  انگلیس  در  سالیانه  نفر   ۱00000(
می دهند( و یک چرخ دستی پر از آبجو داشت )۵0000 نفر سالیانه به خاطر بیماری های 
كاملًا ساییده بود  كه پارک شده بود  ناشی از الکل می میرند( و لاستیک های اتومبیلش 
كشته می شوند(. خبرنگار از او پرسید  )۳000 نفر سالیانه به دلیل تصادفات جاده ای 
ک است،  گفت خیر، بسیار خطرنا گاو مصرف می كنید«؟ مغازه دار  گوشت  »آیا شما 

ولی من هنوز بادام زمینی مصرف می كنم. 
كرد. آن ها  كردند، ولی پس از آن، دولت شروع به رفتار غیرمنطقی  مردم موضوع را حس 
ک می دانند،  كرا كوكائین و  كباب شیشلیک را یک جرم فجیع به اندازه فروش  فروش 
كشاورزی در تلویزیون ظاهر  زیرا انتظار می رفت در هر ۲0 سال یک نفر را بکشد. وزیر 
گر او درباره سلامت مردم  باره سلامت مردم نگران است! ا كه او در می شود و می گوید 
نگران می بود، باید قبل از كباب شیشلیک، سیگار، الکل و حتی شاید اتومبیل، فروش 
اتفاق مشابهی در چین و در زمان حادثه نیروگاه اتمی  بادام زمینی را ممنوع می كرد. 
 7/0 به  از حدود ۶/۹  در ساحل شرقی چین  داد. تشعشعات  رخ  ژاپن  در  فوكوشیما 
كه مردم شنیده بودند  واحد در سال رسیده بود و مردم هراسان شده بودند. تمام چیزی 
این  و  میزان  به چه  نمی دانستند  ولی  افزایش است؛  در حال  كه تشعشعات  بود  این 
ارقام به چه معناست )این مقدار باید به حدود ۲۵ واحد در سال برسد تا به سلامت 

افراد آسیب برساند(.

مثال 14-9 درک دولتی نسبت به ریسک
تا  كرد  در دهه ۱۹80، یک شركت انگلیسی مشاوران طراحی مهندسی تلاش فراوانی 
سراسر  در  پایین  سطح  هسته ای  زباله های  نقل  و  حمل  به منظور  را  یلی  ر گن هایی  وا
گسترده ای  و  یاد  ز تبلیغات  با  نیز  دولتی  آزمایش های  كند.  آزمایش  و  طراحی  كشور 
گن برخورد  كه در آن ها یک لوكوموتیو با سرعت ۱00 مایل در ساعت به یک وا انجام شد 
كه به آزاد شدن تشعشعات اتمی منجر می شد  می كرد. در این حالت، احتمال حادثه 
كم بود و باعث هیچ مرگ زودرسی هم نمی شد، شاید یک  پایین بوده و پیامد آن هم 
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ولیکن،  می شد.  منجر  آینده  سال های  در  زودتر  مرگ  به  كه  بیشتر  سرطان  مورد  دو  یا 
گن های ضد  این یک موضوع بسیار تحریک كننده عمومی است و بنابراین ضرورت وا
كاملًا مهلک و  ضربه و تخریب ناپذیر مشخص می شد. از سوی دیگر، مواد شیمیایی 
كشور حمل می شود. در اوایل دهه  گن های سست و ضعیف در سراسر  كشنده در وا
گاز سیانید  گن حامل  كه قطاری با یدک دو وا كار می كردم  كنار یک خط  آهن  ۱۹80 در 
مركز یک  در  مواد  كه شامل نشت  پیامد یک خرابی  آن عبور می كرد.  از  بار  دو  روزی 
گویی این یک موضوع عمومی نیست.  شهر می شد باعث مرگ آنی هزاران نفر بود. اما 
یجی حاصل از تشعشع  گاز سیانید ظاهراً پذیرفته تر از دو مرگ تدر هزاران مرگ آنی با 

اتمی منجر به سرطان است.

مثال 14-10 ارزش باور عمومی نسبت به پروژه 
سطح  با  هسته ای  زباله های  كه  كرد  پیشنهاد  انگلستان  دولت   ۱۹80 دهه  اوایل  در 
شمال  در  برمینگهام  نزدیکی  در  كارخانه ای  زیر  مستعمل  معدن  یک  در  را  متوسط 
از  یکی  پیشنهاد  این  شاید  كند.  دفن  می كردم  كار  آنجا  در  من  كه  انگلستان  شرقی 
ایمن ترین راه های دفن زباله های هسته ای سطح متوسط بوده باشد. این پروژه ظاهراً 
كه درآمدی  كار می كردم یعنی ICI نه تنها هزینه ای نداشت  كه من در آن  برای شركتی 
یسکی. اما ICI اجازه  هم برای آن ها ایجاد می كرد؛ پروژه ای جذاب و بدون هیچ گونه ر
می كرد  نگاه  دیگر  گونه ای  به  آن  به  محلی  جامعه  زیرا  برود،  پیش  پروژه  كه  نمی دهد 
از  یکی   ICI آن كه  بود. مضحک  قایل  اهمیت  باور جامعه محلی  برای   ICI و شركت 
واقع  در  می كرد.  اداره  بیلینگام  سایت  در  را  كشور  خصوصی  اتمی  ذخایر  بزرگ ترین 
باعث  پروژه  نمی داشت.   ICI برای  هزینه ای  پروژه،  كه  كنیم  تصور  كه  است  اشتباه 
كل  آن  هزینه  بنابراین  شود؛  وارد  خدشه  محلی  جامعه  در  شركت  اعتبار  به  می شد 
كه آن ها تصور نمی كردند  كه شركت برای آن اعتبار قایل بود. واضح است  ارزشی بود 
كه این هزینه به عایدی آن می چربد. قیمت خانه های محلی پایین می آمد؛ بنابراین 
كنند، جامعه محلی بودند. ممکن بود  كه می خواستند هزینه پروژه را پرداخت  افرادی 
كند یا مانع آن  گذاشته شود و ICI نتواند آن را تحمل  كه برای اثر محیطی پروژه قیمتی 

كند. كه جامعه محلی آن را تحمل  شود 
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14-4 تحلیل ریسک
همان طور كه در بخش ۹-۱ بیان شد، این تحلیل كمی فقط در پروژه های بزرگ تر و پیچیده تر انجام 
یادی می طلبد؛ بنابراین باید منافع بالقوه كافی برای بازپرداخت و جبران تلاش  می شود زیرا زمان و كار ز

یسک در پروژه ها وجود دارد: كمی ر انجام شده در برداشته باشد. سه روش ممکن برای انجام تحلیل 

تحلیل حساسیت؛ �

برآورد سه نقطه ای؛ �

كارلو. � تحلیل مونت 

تحلیل حساسیت
در این تحلیل، چگونگی تغییر نتیجه پروژه را در هنگام تغییر یک یا چند پارامتر محاسبه می كنیم. 
به  می توان  می دهند.  قرار  تأثیر  تحت  را  تصمیم  كه  كنیم  جستجو  را  پارامترها  از  مقادیری  می توانیم 
كه پروژه انجام نشود. شکل  كه باعث این تصمیم می شوند  جستجوی مقادیری از پارامترها پرداخت 
۱۴-۳ چنین نقشه ای را نشان می دهد كه به ما در تصمیم به انجام یا انجام ندادن عایق بندی منزلمان 
كمک می كند. هزینه عایق بندی و میزان صرفه جویی انرژی مشخص است، ولی در اینجا سه عنصر 
عدم قطعیت وجود دارد: هزینه انرژی، میزان افزایش قیمت خانه در زمان فروش و مدت زمان سکونت 
و  عمودی(  )محور  انرژی  مختلف  هزینه های  برای  را  هزینه ها  بازگشت   ۳-۱0 شکل  خانه.  این  در  ما 
كنونی انرژی و با بهترین حدس  كه با هزینه  افزایش قیمت )محور افقی( نمایش می دهد و بیان می كند 
گر سه سال در این خانه زندگی  درباره افزایش قیمت خانه، بازگشت سه ساله خواهد بود و بنابراین ا
یم افزایش یابد و باعث  كه از هزینه انرژی دار كه انتظاری  كنیم، این مبلغ جبران می شود. در صورتی 
كرد. آنچه شکل ۱۴-۳ پیشنهاد می كند این  افزایش قیمت خانه شود، دو ساله می توان آن را پرداخت 
كنیم  كه در صورت سکونت بیش از ۵ سال در این خانه، باید به طور قطعی آن را عایق بندی  است 
كه  یم  دار انتظار  گر  ا دهیم.  انجام  را  كار  این  نباید  سال  دو  از  كمتر  سکونت  به  تصمیم  صورت  در  و 
كنیم، این تصمیم تعدیل می شود. شایان ذكر است با توجه به این كه  بین ۲ و ۵ سال در خانه زندگی 
اغلب با چنین تحلیل هایی روبرو هستیم، این شکل پاسخ دقیقی به ما نمی دهد، ولی اطلاعاتی برای 

تصمیم گیری بهتر در اختیار ما می گذارد. 



۴۳۱ یسک  ر

 شکل ۱۴-۳حلیل حساسیت برای تصمیم درباره عایق بندی و یا عدم عایق بندی خانه  

برآورد سه نقطه ای
تا  دارد  كاربرد  تجاری  یسک های  ر در  بیشتر  روش  این  است.  سه نقطه ای  برآورد   ۳-۱۲ جدول 
یسک های بیمه را به یک برآورد سه  كه ر یسک های بیمه پذیر؛ هر چند برخی اوقات امکان پذیر است  ر
كاری  كه برای هر یک از فعالیت ها یا بسته های  كنیم. آنچه انجام می دهیم این است  نقطه ای تبدیل 
كار را برای هزینه  محتمل ترین و خوشبینانه ترین و بدبینانه ترین نتیجه را برآورد می كنیم. می توانیم این 
قرار  نظر  مد  را  ممکن  نتیجه  بهترین  و  ممکن  نتیجه  بدترین  خام،  برآورد  سپس  دهیم.  انجام  زمان  و 
حالت،  بدترین  یا  بهترین  به  دستیابی  احتمال  كه  كردم  بیان   ۲-۱۲ بخش  در  كه  هر چند  می دهیم، 
برای هر  را  انتظار  مورد  نتیجه۱  آورده شد،  در بخش ۲-۱۲  كه   ۱:۴:۱ فرمول  از  استفاده  با  اندک است. 
آن،  ی  رو از  می شود،  مشاهده   ۳-۱۲ جدول  در  چنان كه  و  می كنیم  محاسبه  كاری  بسته  یا  فعالیت 

نتیجه مورد انتظار برای پروژه را برآورد می نمائیم. 

تکنیک تحقیق و ارزیابی برنامه2 
یابی برنامه )پِرت(، برآورد سه نقطه ای را در تحلیل مسیر بحرانی به كار می برد،  تکنیک تحقیق و ارز

)بخش ۳-۱۳(. 
1. outturn
2. PERT
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تحلیل مونت کارلو
آنچه تحلیل سه نقطه ای نشان می دهد این است كه برای پروژه ما محدوده ای از مدت زمان و هزینه 
كمتر از یک مقدار معین  كه احتمال آن كه هزینه یا زمان  وجود دارد. آنچه می خواهیم بدانیم این است 
باشد چقدر است. به این امر در جدول ۱۲-۳ اشاره شد؛ زمانی كه پیشنهاد كردم مقدار ضمانت اجرایی 
پروژه باید 80% احتمال دستیابی داشته باشد. پس چگونه این احتمالات را محاسبه می كنیم؟ تحلیل 
كاربرد  كمک می كند. در اینجا به طور مفصل به تشریح  كه در انجام آن به ما  كارلو تکنیکی است  مونت 
با  كارلو  كنید. تحلیل مونت  برای اطلاعات بیشتر به پید )۲00۹(۱ مراجعه  آن نمی پردازیم و می توانید 
كسِل انجام  گزینه های اضافی نصب شده در نرم افزار برنامه زمان بندی شبکه یا در نرم افزار اِ استفاده از 
از  احتمال  توزیع  یم، یک  دار برآورد سه نقطه  ای  آن یک  برای  كه  هزینه  یا  زمان  برآورد  هر  برای  می شود. 
تعداد  به  را  پروژه  مدل  سپس  مونت كارلو  نرم افزار  می كنیم.  انتخاب  استاندارد  برنامه های  مجموعه 
كه مدل اجرا می شود، مقداری را  كه نوعاً بین ۱000 تا ۱0000 بار خواهد بود. هر دفعه  بیشتری اجرا می كند 
یع تعیین شده وجود دارد،  كه برای آن یک برآورد سه نقطه ای بر مبنای توز برای هر برآورد انتخاب می كند 
كثر  و به این صورت هزینه و زمان كل به دست می آید. هر بار كه اجرا می شود، مقداری بین حداقل و حدا
ذهنی به دست می دهد. برنامه تعداد دفعاتی را كه هر زمان یا هزینه محاسبه شده است شمارش می كند 
و به این شکل یک توزیع احتمال تجربی برای زمان و هزینه پروژه حاصل می شود كه می توان آن ها را برای 
كه در جدول ۱۲-۳ پیشنهاد شده است به كار  برآورد توزیع احتمال تجمعی برای نتیجه پروژه به گونه ای 
كه با استفاده از بسته های  برد. شکل های ۱۴-۴ و ۱۴-۵ توزیع های نقطه ای و تجمعی را برای یک پروژه 

كریستال بال۲ محاسبه شده است، نشان می دهند. استاندارد به نام 
تغییرپذیری  باعث  كه  یسک هایی  ر شناسایی  در  است  ممکن  كه  است  این  نتایج  دیگر  كاربرد 
كه  است  امکان پذیر  دهند.  یاری  آن ها  حذف  یا  كاهش  در  ما  به  نتیجه  در  و  كنند  كمک  می شوند 
كنیم و سپس  مسیرهای بحرانی مختلفی را در سراسر شبکه پیدا و دلیل بحرانی بودن آن ها را تعیین 
كنیم. همچنین، ممکن است بتوان چندین نقطه رأس۳ در برآورد  كاهش آن ها تلاش  برای حذف یا 
كه باعث تغییرپذیری در هزینه می شوند نشان  یسک های ویژه ای را  كه باز هم ر كرد  هزینه ها مشاهده 
به  است  ممکن  كه  شود  مشاهده   ۴-۱۴ شکل  در  رأس  نقطه  چهار  یا  سه  كه  دارد  امکان  می دهد. 

كنند. یسک های ویژه ای اشاره  ر

1. Pidd (2009)
2. Crystalball
3. peak
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كارلو  یع نقطه ای احتمال، محاسبه شده با تحلیل مونت   شکل ۱۴-۴ توز

كارلو  یع تجمعی احتمال، محاسبه شده با تحلیل مونت   شکل 14-5 توز
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14-5 کنترل ریسک
را  یسک ها  كه چگونه می توان ر كنون به دنبال آن هستیم  ا یسک ها،  یابی ر ارز و  از شناسایی  پس 

كرد. كاهش داد و آن ها را در خلال پروژه مدیریت 

کاهش ریسک
یسک وجود دارد: كاهش ر یکرد اساسی برای  سه رو

كاهش می دهیم.. ۱ یسک را اساساً  اجتناب از آن: برای حذف آن برنامه ریزی می كنیم یا ر

یسک را به دیگری انتقال دهید.. ۲ انتقال آن: سعی می كنید تا ر

وقوع . ۳ صورت  در  كه  می كنید  تهیه  احتیاطی  ذخیره  با  همراه  برنامه هایی  احتیاطی:  ذخیره 
كنند. كمک  یسک  ر

ی شلیک شده است. این فرد می تواند  كه به و گاوچرانی استفاده می كند  پایم و وایدمن1 از تشبیه 
كند و اجازه  گلوله ها را به مسیر دیگری منحرف  گلوله ها سنگر بگیرد؛ می تواند  برای اجتناب از برخورد 
گلوله ها ادامه یابد و به او  كه  كند )هر چند هنوز این احتمال وجود دارد  كه به فرد دیگری برخورد  بدهد 
كه به موقع  كند و امیدوار باشد  گلوله ها اجازه دهد تا به آن ها برخورد  كند(: یا این كه می تواند به  برخورد 
برای باخت  این گونه می نگرید،  كه  بهبود بخشد. هنگامی  را  وارد شده  و آسیب  برسد  بیمارستان  به 
یکرد  ید؛ به نظر می رسد بهتر است یکی از دو رو كه اصلا شکست نخور ید  كرده اید و امیدوار برنامه ریزی 

كنید.  دیگر را استفاده 
كلی  كاهش دهید یا آن را به  یسک را  یکرد اجتناب، برنامه را تغییر می دهید تا ر اجتناب. تحت رو

كنید.  حذف 
یسک وجود دارد: انتقال. سه راه برای انتقال ر

یسک به نهادی ثالث؛ . ۱ بیمه: با انتقال ر

یسک؛. ۲ ضمانت:۲ با ایجاد یک حفاظ امنیتی در مقابل ر

كارفرما، پیمانکار و پیمانکاران جزء منتقل می شود. . ۳ یسک بین  كه در آن ر قرارداد: 

بیمه: شخص ثالثی یک ریسک بیمه پذیر را در قبال پرداخت حق بیمه متقبل می شود. در بالا نشان 
دادم كه این حالت فقط درباره ریسک های با احتمال پایین و تأثیر زیاد استفاده می شود؛ به دلیل احتمال 
كه اقدامی انجام دهد، ولی وقوع ریسک می تواند مخرب باشد. شركت  كم، برای مالک به صرفه نیست 
كمی حادث شوند،  كه فقط تعداد  بیمه، ریسک را بین تعداد زیادی ریسک های مشابه، با این انتظار 
1. Pym and Wideman,1987 
2. Bonding
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پخش می كند ولی آن هایی كه رخ می دهند، تأثیر زیادی دارند. ضمناً آنچه را كه شما بیمه می كنید به مثابه 
چیزی فرض نکنید كه شركت شما آن را بیمه می كند. شما اتومبیل خود را در برابر خسارت و خانه خود را 
در مقابل آتش سوزی بیمه می كنید، چون آن ها برای شما ریسک هایی با احتمال كم و نتیجه زیاد قلمداد 
می شوند. ولی برای یک شركت با تعداد زیادی اتومبیل، آن ها ریسک هایی با احتمال متوسط و نتیجه 
متوسط خواهند بود و آن ها یک ذخیره احتیاطی را در نظر می گیرند. به همین ترتیب، دولت ساختمان ها 
كه یک ریسک با احتمال  را در مقابل آتش سوزی بیمه نمی كند. دولت ساختمان های بسیار زیادی دارد 

زیاد و نتیجه متوسط خواهد بود و باز هم یک ذخیره احتیاطی را در نظر می گیرد.
ضمانت: یک یا هر دو طرف قرارداد، در حسابی امن پول واریز می كنند تا در صورتی كه هر یک از دو 
كردند، طرف خسارت دیده بتواند این تضمین را برای جبران خسارت بردارد. این یک  كوتاهی  طرف 

كرده، به آن سازمان است.  كوتاهی  كه  یسک از نهادی  راه انتقال ر
دو  می شود.  تقسیم  جزء  پیمانکاران  و  پیمانکار  كارفرما،  بین  یسک  ر قراردادها،  طریق  از  قرارداد: 

اصل معمول در قراردادها وجود دارد:
كه آن ها بهترین  كرد. اول جایی  یسک را می توان در دو حالت به پیمانکار منتقل  الف( یک ر
یسکی را بپذیرند و تکنیک های  بخش برای كنترل آن باشند. سپس آن ها می توانند هر نوع ر
یسک را  كه پیمانکار نتواند ر گیرند. جایی  كنترل آن ها به كار  طرح شده در اینجا را برای 
یاد  یسک با احتمال ز كه به پیمانکار منتقل می شود باید ر یسکی  كند، هر گونه ر كنترل 
یسک پیش بینی پذیر است و پیمانکار می تواند برای آن  كم باشد. سپس تأثیر ر و نتیجه 
كند.  یک ذخیره احتیاطی در نظر بگیرد و یک حاشیه سود را در قبال پذیرش آن اضافه 
كه یک ذخیره احتیاطی را در نظر  كه پیمانکار می تواند انجام دهد این است  كل چیزی 
یسک را  گر پیمانکار نتواند ر كارفرما پرداخت این حاشیه سود را قبول می كند. ا بگیرد و 
یاد و نتیجه كم كه بتوان برای  یسک با احتمال ز كنترل كند، پذیرش هر چیزی غیر از یک ر
گذاری آن  كارفرما نیز وا گرفت عاقلانه نخواهد بود و برای  آن یک ذخیره احتیاطی در نظر 

به پیمانکار عاقلانه نیست چون احتمال شکست پروژه را افزایش می دهد.
كنترل می كنند،  كارفرما و چند پیمانکار آن ها را  كه  یسک وجود دارد  كه چندین ر ب( جایی 
كنند.  یسک ها تلاش  كاهش ر گروه مشترک، بهترین راه است تا با هم برای  تشکیل یک 
گانه محول  گانه به بخش های جدا یسک های مرتبط به هم هر یک جدا كه ر در صورتی 
كه  را  یسکی  ر تا  می كند  تلاش  یک  هر  چون  می گیرند،  قرار  هم  مقابل  در  آن ها  شوند، 
كارفرماها  كاهش دهد.  مسئول آن است حتی به قیمت ضرر پروژه و همه افراد ذی نفع 
كه  گروه مشترک است  كنند. بنابراین، بهترین تدبیر تشکیل یک  باید این موضوع را درک 
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گروه  كارفرماها باید فقط در صورتی در  یسک ها تلاش می كنند. ولی  كاهش ر با هم برای 
كنند  كنترل آن ها باشد و پیمانکاران نیز در صورتی شركت  یسک ها در  كه ر كنند  شركت 
یسک هایی وجود داشته باشد كه در كنترل آن ها باشد.1 در بخش ۳-۲ بیان كردم كه  كه ر

كت بنگرند. كه آن را به مانند یک شرا شرط لازم برای موفقیت پروژه این است 
به صورت  یسک  ر برای  میزانی اضافه2  گرفتن  نظر  در  یسک،  ر به  پاسخ  احتیاطی. سومین  ذخیره 
كدام از اهداف پنج گانه سیستم، میزانی اضافی در نظر  ذخیره احتیاطی است. شما می توانید برای هر 

یکرد اصلی وجود دارد: بگیرید، ولی معمولًا دو رو

گرفته شده؛. ۱ گرفتن میزانی اضافی با افزودن به زمان و/ یا هزینه های در نظر  در نظر 

برنامه ریزی برای تغییر محدوده، با تدوین برنامه های دارای ذخیره احتیاطی۳ در زمان رخ دادن . ۲
یسک های شناسایی شده.  ر

یکرد  كه با رو كلی،  زمان و / یا هزینه: شما می توانید مقدار اضافی موردنظر را یا به صورت عددی 
كار اضافه  پایین به بالا )جدول ۱۲-۳( به روش فوق محاسبه می شود اضافه كنید یا این كه به هر جزء از 
باید  پروژه  مدیر  شد،  داده  شرح   ۱-۱۳ و   ۲-۱۲ بخش های  در  كه  همان طور  صورت،  دو  هر  در  كنید. 
حداقل دو برآورد در دست داشته باشد. این برآوردها شامل برآورد خام بدون ذخیره احتیاطی و برآورد 
كه تحت عنوان »خط مبنا«4 یاد می شود در اختیار تیم پروژه قرار  دارای ذخیره احتیاطی هستند. اولی 
كارفرما قرار داده می شود تا پول و منابع دیگر را فراهم  كنند و دومی در اختیار  كار  داده می شود تا با آن 
كند. همچنین ممکن است مدیر پروژه دو برآورد دیگر نیز در اختیار داشته باشد یکی »محتمل ترین 
كه مقداری  كه همان برآورد مبناست  كار می كنند و »برآورد جاری«6  كه بر اساس آن  پیشامد«5، عددی 
از ذخیره احتیاطی آن مصرف شده است. دلیل این كه برآورد مبنا یا برآوردهای جاری به عنوان عددی 
كمتر از برآورد انجام  كار را  كه آن ها به ندرت  كار در اختیار تیم پروژه قرار داده می شود این است  برای 
خواهند  مصرف  را  ذخیره  همه  شود،  داده  قرار  آن ها  اختیار  در  ذخیره  دارای  برآوردی  گر  ا و  می دهند 
كه آن ها می خواهند برای محتمل ترین زمان و  كارفرما این است  كرد. دلیل ارائه برآورد دارای ذخیره به 

هزینه، بودجه تخصیص بدهند. 
یدادهای  برنامه های دارای ذخیره احتیاطی:7 این برنامه ها روش های دیگری برای دستیابی به رو

1. Turner, 2003
2. Allowance
3. Contingency plans
4. Baseline
5. Most likely out-turn
6. Current estimate
7. Contingency plans
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كه در شرایط مختلف استفاده می شوند. برنامه های دارای ذخیره احتیاطی می توانند  كلیدی هستند 
به سه شکل زیر باشند:

آن ها . ۱ به  یسک  ر وقوع  زمان  در  فقط  ولی  می شوند؛  تهیه  برنامه ها  این  واقعه:۱  از  پس  كاملًا 
عمل می شود. 

وقوع . ۲ صورت  در  و  شده  تهیه  نیز  اقتضایی  برنامه های  ضروری:2  پیش اقدام  با  واقعه،  از  پس 
به  برای سرعت بخشیدن  آماده سازی  كارهای  برخی  ولیکن،  بدان ها عمل می شود.  یسک  ر
كه زمان  انجام شود، مانند تدارک اقلامی  باید  یسک  كاهش نتیجه ر بنابراین  و  كنش  زمان وا
گاوچران فوق می تواند هزینه یک آمبولانس به همراه متخصص اورژانس  تأمین3 طولانی دارند. 
به  و  كنند  اولیه  درمان  را  او  گلوله  اصابت  صورت  در  و  شوند  مستقر  محل  در  تا  بپردازد  را 

بیمارستان برسانند.

ولی طراحی . ۳ تنظیم شده اند،  اقتضایی  برنامه  كاهش دهنده ضروری:۴  اقدام  با  حادثه  از  پس 
كاهش هزینه های اجرای برنامه اقتضایی، تغییر داده  كار به علت  تسهیلات پروژه یا روش های 
كاهش یابد. به عنوان  یسک  شده است. هزینه های اولیه ممکن است افزایش یابد تا احتمال ر

گلوله به تن می كند. گاوچران یک جلیقه ضد  مثال، 

در حالات ۲ و ۳ هزینه ای مربوط به پیش اقدامات كاهشی یا ضروری برای كاهش نتیجه یا احتمال 
كه  یابید  گرفتن ضرب احتمال در پیامد به صورت خام، در یسک وجود دارد. شما می توانید با در نظر  ر

آیا این اقدام با ارزش است یا خیر.
clCL ×=× هزینه + 

از  بزرگ تر  ضروری،  اقدام  بدون   )C( پیامد  در   )L( احتمال  حاصل ضرب  كه  صورتی  در 
حاصل ضرب احتمال )l( در نتیجه )c( با اقدام و به علاوه هزینه آن اقدام باشد، اقدام مؤثر بوده است. 
كه این دو مقدار به هم نزدیک بودند، اهمیت  مقایسه، معمولًا یک روش را حذف می كند. در صورتی 

ندهید یا این كه بررسی های بیشتری انجام دهید. 
یسک  كمترین ترجیح است. در واقع، بهتر است برای حذف ر گزینه ای با  برنامه های اقتضایی، 
كنیم نه  و نه چگونگی غلبه بر آن برنامه ریزی شود و بهتر است برای چگونگی غلبه بر آن برنامه ریزی 

كنیم. این كه هزینه ها را افزایش دهیم و مدت زمان پرداخت آن را بیشتر 
چکیده. جدول ۱۴-۲ به كارگیری استراتژی های مختلف پاسخ را در نمودار احتمال-پیامد شکل 

1. Purely after the event
2. After the event with essential prior action
3. Lead time
4. Prior action which mitigates the after the event action



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۴۳8

كلمه »بدون اقدام« را قرار داده ام.  یسک های بی اهمیت و پر تعداد،  ۱۴–۱ نشان می دهد. در مقابل ر
یسک های مهم با  ی ر گیرند. شما باید رو یسک باقی بمانند و تحت نظارت قرار  آن ها باید در ثبت ر

كنید. كه 80 درصد تأثیر دارند تمركز  كم یعنی همان ۲0 درصدی  تعداد 

جدول 14-2 استراتژی های پاسخ به ریسک

تأثیر

زیادمتوسطکماحتمال

انتقال به زیاد
پیمانکار

محتمل دانستن با 
انجام اقدامات كاهشی

اجتناب از ریسک یا 
انجام پروژه 

با محتمل دانستن بدون اقداممتوسط دانستن  محتمل 
انجام اقدامات ضروری

بیمه كردن ریسکبدون اقدامبدون اقدامكم

کنترل ریسک
همگام با پیشرفت پروژه باید بر ریسک ها نظارت و آن ها را كنترل كنید. من دو سند را پیشنهاد می كنم:
یسک های شناسایی شده شامل  كه برای تمام ر فرم پیگیری اقلام ریسک. این فرم سندی است 
كه  یاد )البته غیر از موارد بی اهمیتی  یسک های بی اهمیت با تعداد ز كم و ر یسک های مهم با تعداد  ر
یسک های تجاری  از ر یسک، اعم  در فرایند طوفان فکری حذف شدند( تهیه می شود. در این فرم، ر
یسک مشخص می شود. جدول  كاهش ر یا بیمه پذیر، احتمال و پیامد آن و تأثیر سیاسی و استراتژی 

یسک در پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام است. یسک برای یک ر ۱0-7 یک فرم پیگیری اقلام ر
نیاز  كنید و در صورت  یسک ها در هنگام رخدادشان نظارت  ی ر با پیشرفت پروژه، می توانید رو

ید. اقدامی برای ترمیم برنامه به عمل آور

جدول 14-3 فرم پیگیری اقلام ریسک برای مرکز مراقبت های درمانی اوکام

فرم پیگیری اقلام ریسک
مرکز مراقبت های روزانه اوکام

پروژه
حامی پروژه

مدیر پروژه
ناحیه كاری

مدیر حوزه كاری
رویداد كلیدی

مدیر رویداد كلیدی

مركز مراقبت های روزانه
ک جان لا

دیوید هیوم
: B ساختمان
فوتسی كونگ

: B۲هنگامی كه یک ساختمان مناسب پیدا و اجاره نامه امضا شد.
كی منزیز
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ناتوانی در یافتن ساختمان مناسبقلم ریسک

مالک ریسک
احتمال

تأثیر
رتبه ریسک

كی منزیز ، مدیر ساختمان
متوسط
متوسط
متوسط

رویداد كلیدی تحت تأثیر 
à تأثیر

رویدادهای كلیدی بعدی در نواحی كاری ساختمان و تسهیلات
à  در فعالیت یافتن ساختمان، تأخیر رخ خواهد داد. ممکن است ماهیت تسهیلات

پیشنهاد شده، نیازمند بازبینی در جهت ساختمان های مناسب باشد.

مهم استراتژی كاهشی مشکل  یک  باشد.  بازبینی  نیازمند  شده،  پیشنهاد  تسهیلات  ماهیت  است  ممکن 
می تواند یافتن ساختمانی یک طبقه باشد، كه نیازمند استقرار بالابر پلکانی باشد.

كنون شناسایی شده اند، به الزامات نزدیک هستند.پیشرفت ساختمان های بالقوه ای كه تا

جدول 14-4 ثبت ریسک برای مرکز مراقبت های درمانی اوکام

فهرت ریسک ها 
مرکز مراقبت های روزانه اوکهام

رویداد رتبه
استراتژیLCتأثیرریسککلیدی

HS۱ افراد از تخصیص
مجدد سرباز می زنند

به دفعات جابجایی توجه كنیدMHتوقف  پروژه
كنید، سایر موارد را  كاركنان را انتخاب 

درنظر بگیرید
نیروهای جدید محلی استخدام كنید

MF۱ مراكز خدمات
پزشکی و اجتماعی 

قادر به پذیرش 
خدمات نیستند

منافع را بفروشیدLHتوقف  پروژه
ابتدا بر روی حصول توافق متمركز شوید

برطرف  توافق  انجام  از  پس  را  مسائل 
كنید

MS۲ ناتوانی در انتصاب
مدیر اجرایی

كاهش سرعت پروژه
كاهش اثربخشی 

تصمیمات

MM راه های پیشرفت پروژه بدون انتصاب را
بررسی كنید

دستمزدها و منافع را بازبینی كنید

MB۲ ناتوانی در یافتن
ساختمان مناسب

ایجاد هزینه، توقف  
پروژه

MMالزامات را اصلاح كنید
تهیه بالابر پلکان را مد نظر قرار دهید

MB۴ شناسایی مشکل در
طول بازبینی

بازبینی های زود هنگام را اعمال كنیدLHایجاد تأخیرات
الزامات  شناسایی  برای  گروه هایی  بر 

متمركز شوید
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چکیده
یسک وجود دارد:. 1 پنج قدم در مدیریت ر

كنید؛ � یسک را شناسایی  منابع ر

كنید؛ � یابی  یسک را ارز تأثیر هر ر

كنید؛ � یسک ها را برای تحلیل بیشتر اولویت بندی  ر

كنید؛ � یابی  یسک ها را ارز كل ر تأثیر 

كنید؛ � یسک را تدوین  كاهش ر برنامه های 

كنید.  � كنترل  یسک های شناسایی شده را  ر

یسک ها عبارتند از:. ۲ تکنیک های شناسایی ر

طوفان فکری؛ �

كردن برنامه و قضاوت خبرگان. � فرایند ماشینی بر مبنای خرد 

یسک وجود دارد:. ۳ دو نوع ر

یسک تجاری؛  � ر

یسک بیمه پذیر. � ر

یسک وجود دارد:. ۴ پنج منبع برای ر

خارجی - پیش بینی ناپذیر؛  �

خارجی - پیش بینی پذیر؛  �

داخلی - فنی؛  �

داخلی - غیر فنی؛  �

قانونی )حقوقی(. �

گانه محصولی از احتمال وقوع آن ها، پیامد آن ها در صورت وقوع و . ۵ یسک به طور جدا تأثیر هر ر
دیدگاه عموم نسبت به آن پیامد است. 

كنید:. ۶ یسک، از این موارد می توانید استفاده  یابی تأثیر تركیب چندین ر در ارز

كردن برنامه؛ � یکرد بالا به پایین، ابزاری برای تصمیم گیری مدیریتی، بر مبنای خرد  رو

كارلو؛ � یکرد پایین به بالا و تحلیل مونت  رو



۴۴۱ یسک  ر

نمودارهای تأثیر.  �

یسک وجود دارد:. 7 كاهش ر سه راه برای 

اجتناب؛  �

انتقال یا به واسطه بیمه  یا از طریق قرارداد؛  �

ذخیره احتیاطی. �

یسک های با احتمال بالا و پیامد . 8 كارفرما به پیمانکار منتقل می شوند باید ر كه از  یسک هایی  ر
یسک های مرتبط تشکیل شود. كنترل ر گروه مشاركتی برای  كم باشند. بهتر است یک 

سه نوع برنامه دارای ذخیره احتیاطی وجود دارد:. ۹

ذخیره احتیاطی خالص؛ �

ذخیره احتیاطی همراه با پیش اقدام ضروری؛ �

كاهشی. � ذخیره احتیاطی همراه با پیش اقدام 

یسک بستگی دارد.. ۱0  استراتژی اتخاذ شده به نوع ر

یسک وجود دارد:. ۱۱ كنترل ر  چهار قدم در 

یسک؛ � یسک شامل فرم های پیگیری اقلام ر تنظیم برنامه مدیریت ر

یسک؛ � یسک های دارای اهمیت با بکارگیری ثبت ر پایش پیشرفت ر

كلیدی اصلی یا در زمان  � یدادهای  یسک ها در فواصل زمانی منظم و در رو یابی مجدد ر ارز
انتقال بین مراحل مختلف پروژه؛

گونه انحراف از برنامه.  � اقدام برای غلبه بر هر 



بخش چهارم
فراینـــد



۴۴۳ یسک  ر

بخش چهارم
فراینـــد
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یسک ذاتی آن ها  در بخش دوم، مدیریت هفت عملکرد: دامنه، سازمان، كیفیت، هزینه و زمان و ر
كنون به بُعد دوم مدیریت پروژه یعنی فرایند مدیریت پرداخته می شود.  تحت پوشش قرار داده شد. ا
كه  تبعیت می كنند  فرایندی  از  به دلیل ماهیت زودگذرشان،  پروژه ها  كه  اول پیشنهاد شد  در فصل 
در خلال مراحل متعدد توسعه از ظهور یک ایده، تا راه اندازی تسهیلات و در نهایت دگرگونی به یک 
كید می كند؛ تعریف پروژه با  بهره برداری موفق حركت می كند. طی این فرایند، مدیریت بر تغییرات تأ
كنترل شده تکامل می یابد، بنابراین بهترین راه حل برای رفع نیاز مالک به دست می آید و  یک روش 
كه  كاهش عدم قطعیت تخصیص داده می شود. در فصل اول بیان شد  پول و منابع فقط در صورت 
مدیریت پروژه، فرایند تبدیل چشم انداز به واقعیت یا تبدیل آرزو به خاطره است. با دو ناشناخته آغاز 
دیگری  و  می كند  توانمند  اهدافمان  به  دستیابی  در  را  ما  كه  نهایی  محصول  تعریف  یکی  می كنیم؛ 
یکردی ساختارمند برای شناسایی آن دو  درک نحوه دستیابی به آن محصول نهایی. فرایند پروژه، رو
كه روشی برای حل مسئله  یتم توصیف می كنم  كه آن را تحت عنوان یک الگور ناشناخته فراهم می كند 

یکردمان به راه حل با شیوه ای ساختارمند می باشد. و مدیریت رو
كه من  كه چرخه حیات پروژه۱ را مطرح می كردند و این همان واژه ای است  گذشته معمول بود  در 

1. Project Life Cycle

فصل پانزدهم
مدل های فرایندی
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یسک ذاتی آن ها  در بخش دوم، مدیریت هفت عملکرد: دامنه، سازمان، كیفیت، هزینه و زمان و ر
كنون به بُعد دوم مدیریت پروژه یعنی فرایند مدیریت پرداخته می شود.  تحت پوشش قرار داده شد. ا
كه  تبعیت می كنند  فرایندی  از  به دلیل ماهیت زودگذرشان،  پروژه ها  كه  اول پیشنهاد شد  در فصل 
در خلال مراحل متعدد توسعه از ظهور یک ایده، تا راه اندازی تسهیلات و در نهایت دگرگونی به یک 
كید می كند؛ تعریف پروژه با  بهره برداری موفق حركت می كند. طی این فرایند، مدیریت بر تغییرات تأ
كنترل شده تکامل می یابد، بنابراین بهترین راه حل برای رفع نیاز مالک به دست می آید و  یک روش 
كه  كاهش عدم قطعیت تخصیص داده می شود. در فصل اول بیان شد  پول و منابع فقط در صورت 
مدیریت پروژه، فرایند تبدیل چشم انداز به واقعیت یا تبدیل آرزو به خاطره است. با دو ناشناخته آغاز 
دیگری  و  می كند  توانمند  اهدافمان  به  دستیابی  در  را  ما  كه  نهایی  محصول  تعریف  یکی  می كنیم؛ 
یکردی ساختارمند برای شناسایی آن دو  درک نحوه دستیابی به آن محصول نهایی. فرایند پروژه، رو
كه روشی برای حل مسئله  یتم توصیف می كنم  كه آن را تحت عنوان یک الگور ناشناخته فراهم می كند 

یکردمان به راه حل با شیوه ای ساختارمند می باشد. و مدیریت رو
كه من  كه چرخه حیات پروژه۱ را مطرح می كردند و این همان واژه ای است  گذشته معمول بود  در 

1. Project Life Cycle

فصل پانزدهم
مدل های فرایندی
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كتاب به كار برده ام. اما فرایند، دارای یک دوره حیات است و نه یک چرخه۱.  در ویرایش های قبلی 
كه شما به نقطه آغاز باز می گردید. برای مثال، یک حشره، یک چرخه  واژه "چرخه" دلالت بر این دارد 
كرم و سپس به یک شفیره تبدیل می شود. شفیره نیز به  حیات را طی می كند. یک تخم مرغ به یک 
موجودی بالغ بدل می شود و سپس این موجود بالغ تخم می گذارد. اما پروژه و خروجی آن، یک دوره 
یش یک ایده، طراحی، ساخت، راه اندازی، دگرگونی به مرحله بهره برداری  حیات را طی می كند، از رو
و برچیدن آن. در این حالت، پایان یکی، الزاما به آغاز دیگری منجر نمی شود. بنابراین، در سراسر این 

كتاب، با دقت به فرایند پروژه اشاره شده است و نه چرخه حیات پروژه.
كه در هر یک از  در این بخش، مدیریت فرایند بررسی می شود. در فصل های ۱۶، ۱7، و ۱8، آنچه 
كه عبارت اند از: شـــروع،  سه مرحله شکل ساده ای از فرایند پروژه انجام می شود، توصیف خواهد شد 

كنترل و اختتام. اجرا و 
تمام سطوح ساختار شکست  آغاز می شود. در  فرایندی  با تشریح مدل های مختلف  این فصل 
طرح  پروژه،  برای  و  تأثیر  و  ثمره  پروژه،  خروجی  برای  مدل هایی  دارد؛  وجود  مدل هایی  محصول، 
محدوده،  یعنی  پروژه  كاركرد  هفت  برای  نیز  و  پروژه  مدیریت  برای  مدل هایی  همچنین  پورتفولیو.  و 
یسک موجود است. این مدل ها در جای خود توضیح  كیفیت، هزینه، زمان و ر سازمان، ذی نفعان، 

یتم آغاز می كنیم.  داده می شود، ولی بحث را با توصیف فرایند پروژه به عنوان یک الگور

15-1 یک الگوریتم
یتم تصویر شده است. ما از منتهی الیه سمت چپ شروع  در شکل ۱۵-۱، پروژه به مثابه یک الگور
كه ممکن است مانند یک  می كنیم و پروژه به طریقی به سمت راست حركت می كند؛ در مورد نوع آن، 
یتم، یا همان فرایند  ستاره ۳۲ پر باشد و نحوه رسیدن به آنجا عدم قطعیت هایی وجود دارد. این الگور
گام برداشتن به سمت هدف به دست می دهد. در این فرایند، درک خود را از نوع  پروژه، قاعده ای برای 
یتم  كنون یک ستاره ۱۶ پر است و نحوه رسیدن به آنجا بهبود می دهیم. در این مرحله، الگور كه ا آن، 
كه با تعریف نوع  گام های بعدی در اختیار می گذارد  گام دیگر و سپس  قاعده دیگری برای اتخاذ یک 

آن و نحوه رسیدن به آنجا فراهم می شود.

1. cycle
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یتم   شکل 15-1 فرایند پروژه به مثابه الگور

شکل  دارد.  وجود  نهایی  هدف  ماهیت  درباره  عدم قطعیت هایی  فرایند،  این  از  نقطه ای  هر  در 
۱۵-۲ نشان می دهد كه قطعیت ها، اطلاعاتی است كه موجود و در دست شماست و عدم قطعیت ها، 
كه موجود و در دست شما نیست. اطلاعات موجود را می دانیم و بنابراین قطعیت را  اطلاعاتی است 
یم نمی دانیم و بنابراین بزرگی عدم قطعیت را نیز نمی دانیم. تصور  می شناسیم؛ ولی قاعدتا آنچه را ندار
كم است. با این حال، ممکن است  یسک برخی  یاد و ر یسک برخی از پروژه ها ز ید. ر كنید ایده ای دار
یتم در جمع آوری و پردازش  كرده باشیم. همگام با پیشرفت در خلال فرایند پروژه، این الگور اشتباه 
اطلاعات كمک می كند به طوری كه پیش از پایان پروژه، به قطعیت ۱00 درصدی می رسیم؛ در واقع، آرزو 
كه جمع آوری و  ینچ،۱ پروژه را به مانند یک رایانه توصیف می كند  گراهام و به خاطره تبدیل شده  است. 

پردازش اطلاعات از طریق آن انجام می شود. پروژه چنین سازوكاری برای ما فراهم می  كند.

1. Graham Winch (2002)
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 شکل 15 -2 عدم قطعیت در فرایند پروژه 

كاملا منطقی اتخاذ  كه تصمیمات، به طور  در خلال این فرایند شاید این تصور وجود داشته باشد 
كرده اند. هرچند به اتخاذ  یت و هنری سیمسون۱ مفهوم عقلانیت محدود۲ را بیان  می شوند. نوبل لور

تصمیماتی منطقی تر تمایل بیشتری داشته باشید، این امر به سه دلیل امکان پذیر نیست:

شما به تمام اطلاعات مورد نیاز دسترسی ندارید- البته فقط گفتیم كه عدم قطعیت وجود دارد.. ۱

كرد.. ۲ نمی توان تمام اطلاعات موجود را پردازش 

كرد.. ۳ نمی توان آینده را پیش بینی 

كنیم.  یم قانع باشیم و بهترین تصمیم را با توجه به اطلاعات موجود اتخاذ  به دو دلیل اول مجبور
كامل و تمام عیار  گر برای  ولتر،۳ نویسنده فرانسوی می گفت »كامل و تمام عیار«، دشمن »خوب« است. ا
كنیم و بهترین تصمیم  یم با عدم قطعیت زندگی  یم. مجبور كنیم، هیچ چیزی به دست نمی آور تلاش 
را  كار  تا  می كند  كمک  یتم  الگور یک  مثابه  به  فرایند  واقع،  در  بگیریم.  پیشرفت  مسیر  در  را  ممکن 
كنیم. در بخش ۱۵-۳ دوباره به این مطلب  كنترل  كاهش عدم قطعیت  انجام دهیم و هزینه ها را با 
بر می گردیم. سومین دلیل به این معناست كه اغلب نمی دانیم كه كدام یک از دو یا چند گزینه، بهترین 

1. Nobel Laureate, Henry Simon (1955)
2. bounded rationality
3. Voltaire
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گزینه خواهد بود، كه بستگی به این دارد كه چه پیش می آید. باید احتمالات مختلف را در نظر گرفت. 
كرده بود.  كه مقام اول را به دست آورد، مسیر طولانی تری را در جهت جنوب طی  در مثال ۱-۵، قایقی 
كه آن ها در آن موقعیت، این  كیپ تاون۱ برساند  كه بادهای قوی تری آن ها را زودتر به  احتمال این بود 

كردند و البته ممکن بود خوش شانس نباشند. گزینه را انتخاب 

15-2 سرمایه گذاری
كالج  بحث را با توصیف مدل  های فرایندی برای پروژه آغاز می كنیم. سال ها پیش، سخنرانی را در 
پروژه هوا،  كه  كرد  بیان  و  كشید  ی تخته  رو مدیریت هنلی سرپرستی می كردم. سخنران، مستطیلی 
ک تولید می كند. تصور من خلاف آن بود؛ پروژه آهن، بتن و سیم كشی ها را  گاز و آب را می گیرد و آمونیا
گاز و آب را می گیرد  كه هوا،  ک تحویل می دهد. در واقع، خروجی پروژه است  كارخانه  آمونیا می گیرد و 
گریس )۲00۵( نظر بسیار خاصی درباره ایجاد تمایز بین حیات پروژه و  ک تولید می كند. رولاند  و آمونیا
كه اولین آن،  ی چرخه ای از فرایندها را به تصویر می كشد  حیات سرمایه گذاری دارد )شکل ۱۵-۳(. و
آغاز پروژه است. حیات سرمایه گذاری با پروژه شروع می شود و در خلال مراحل بهره برداری، حفظ و 
ثمره۲  برای حصول  فرایندی  پروژه، درون  فرایند  بنابراین،  بهره برداری پیش می رود.  اتمام  و  نگهداری 
پروژه جای می گیرد و ثمره هم درون فرایندی برای حصول تأثیر پروژه۳ قرار می گیرد. شکل ۱۵-۴ یک 
كه در آن طرح ها درون پورتفولیوها و پروژه ها درون طرح ها جای  مدل فرایندی ترتیبی۴ را نشان می دهد 
كه پورتفولیو، تأثیر پروژه را و طرح، ثمره پروژه را تحویل می دهد، این مدل  كنیم  گر فرض  گرفته  است. ا
در ضمن، مدلی آبشاری برای تأثیر- ثمره- خروجی )شکل ۱-۲( خواهد بود. این مدل بر مدل فرایندی 

كه دفتر بازرگانی دولتی انگلستان در فرایند بازبینی درگاهی۵ آن را به كارگرفته  است.  مبتنی است 

گریس )۲00۵(   شکل 15-3 فرایند سرمایه گذاری، 

1. Cape Town
2. outcome
3. impact
4. tiered
5. Gateway Review Process
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 شکل 15-4 سه سطح موجود در فرایند 

قبلی  ویرایش های  در  است.  اهمیت  حایز  بسیار  سرمایه گذاری  فرایند  و  پروژه  فرایند  بین  تمایز 
كه اغلب بر مبنای یک فرایند توسعه  گونه های بسیاری از فرایند سرمایه گذاری وجود داشت  كتاب، 
كرد )شکل ۱۵-۵(. این  محصول استوار بود. استفان وارن۱ )۱۹7۳( یک مدل فرایندی ابتدایی را تولید 
مدل، حركت تسهیلات را از تقاضا تا مرحله حفظ و نگهداری ) و نه پایان بهره برداری( نمایش می دهد. 
در واقع، در بسیاری از مراحل این فرایند، پروژه هایی از قبیل پروژه های تحقیقاتی، پروژه طراحی، پروژه 
ساخت، پروژه حفظ و نگهداری وجود دارند كه هر یک از این پروژه ها از فرایند مدیریت شرح داده شده 

در بخش ۱۵-۴ تبعیت می كنند.

1. Stephen Wearne
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 شکل 15-5 فرایند سرمایه گذاری وارن )۱۹7۳( 

برای  فرایندی  مدل  یک   ۶-۱۵ شکل  می كنند.  تبعیت  فرایندهایی  از  نیز  پورتفولیوها  و  طرح ها 
كه با استاندارد مدیریت طرح های موفق۱ تدوین شده است و من نیز یک مدل فرایندی  طرح هاست 

كرده ام. برای پورتفولیو در بخش ۶-۲ ارائه 

1. The Cabinet Office, 2011
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 شکل 15-6 یک فرایند برای طرح 

15-3 پروژه
كتاب به كار رفته  است: كه در سراسر این  شکل ۴-۱ نشانگر فرایند پروژه  پنج مرحله ای است 

كلیدی و یک بازبینی  یداد  مفهومی. این مرحله در واقع زمانی صرف نمی كند و تقریباً فقط یک رو
كرد.  تصمیم گیری  پروژه  امکان سنجی  مرحله  انجام  برای  بتوان  تا  ابتداست  همان  در  مرحله  پایان 
شخصی، حامی پروژه، اید ه ای دارد كه سازمان می تواند آن را برای دستیابی به ارتقای عملکرد به انجام 
كه قابلیت های جدیدی  كند  برساند. سازمان می تواند با یک تسهیلات جدید، خروجی پروژه را تولید 
را برای سازمان به ارمغان آورد. به كارگیری این قابلیت های جدید، ارتقای عملکردی را مهیا و منفعتی 
برای سازمان ایجاد می كند. درک هزینه ها و منافع در این مرحله تا حدی ضعیف است )به پایین توجه 
سازمان  به  مرحله  پایان  بازبینی  و  دارد  تطابق  شکل ۲-۱۲  در  پیشنهادی۱  برآورد  با  برآورد  این  كنید(. 

اجازه می دهد تا وارد مطالعات امکان سنجی شود. 
امکان  سنجی فنی  به منظور  و  برای جمع آوری داده ها  اندكی  این مقطع، مبلغ  امکان سنجی. در 
این  یابد.  بهبود  برآوردها  این  دقت  تا  می دهد  اجازه  كه  می شود  صرف  مفهومی  طرح  این  بازرگانی  و 

1. proposal estimate
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كنون با برآورد بودجه۱ درشکل ۱۲-۲ تطابق دارد. بازبینی پایان مرحله اجازه ورود پروژه به مرحله  برآورد ا
طراحی را صادر می كند.

كنون طراحی سیستم ها انجام و بر پایه  آن، برآورد تصویب۲ تدوین می شود. برمبنای برآورد  طراحی. ا
كار پروژه و تحویل تسهیلات جدید، خروجی پروژه، تأمین مالی را انجام  تصویب، می توان برای انجام 

داد. تصمیم سرمایه گذاری در بازبینی پایان مرحله اتخاذ می شود.
كار اصلی پروژه برای تحویل تسهیلات انجام می شود. در آغاز این مرحله، طراحی تفصیلی  اجرا. 
راه اندازی  آماده   كه  است  معنی  بدان  مرحله  پایان  بازبینی  می گیرد.  انجام  كنترل۳  برآورد  تهیه  برای 

هستیم.
كارهای پایانی باقی مانده تکمیل می شود. تسهیلات جدید  كار پروژه پایان می یابد و تمام  اختتام. 
كه برای ایجاد قابلیت های جدید، خروجی پروژه به كار می افتد.  آزموده و راه اندازی می شود به گونه ای 
وارد  و  می گیرد  برعهده  را  جدید  تسهیلات  مسئولیت  كه  می شود  تبدیل  بهره برداری  تیم  به  پروژه  تیم 
مرحله بهره برداری و حفظ و نگهداری می شود. بازبینی پایان مرحله به معنی قبول مسئولیت توسط 
كنند.  گواهی های قبول این مسئولیت را امضا  كه آن ها  تیم بهره برداری است. ممکن است لازم باشد 
پیش  می دهد.  نشان  دگرگونی  و  بلوغ  رشد،  جنینی،  پیدایش،  نام های  با  را  مراحلی   ،۱-۴ شکل 
كنون تشبیه به دانه ها  از این، مراحل ابتدایی و پایانی را به ترتیب مراحل تولد و مرگ می نامیدم. ولی ا
از یک دوره معین بارداری، بچه می زاید و هیچ چیز  كه پس  را ترجیح می دهم. تولد بیانگر آن است 
یش  كه دانه ممکن است در زمین بماند تا شرایط رو نمی تواند مانع آن شود. جوانه زنی بیانگر آن است 
آن مهیا شود. ممکن است دانه ها در صحرای استرالیا برای مدت ۱0 سال باقی بماند تا باران بیاید، 
سپس رشد می كند و شکوفه می زند و دانه های جدید تولید می كند. مثلی نیز درباره دانه ها وجود دارد. 
یند.  كثر دانه ها در زمین حاصل خیز قرار می گیرند؛ ولی برخی از آن ها در مسیر می افتند و هرگز نمی رو ا
یند؛ اما به سرعت از بین می روند. بعضی از آن ها  كنار مسیر می افتند، می رو برخی نیز در سنگ های 
در میان علف های هرز می افتند و خفه می شوند. در ضمن، یک پروژه موفق نمی میرد؛ بلکه طی یک 

مرحله دگرگونی به یک بهره برداری موفق تبدیل می شود.
كه پروژه دارای چرخه حیات است، در واقع طبق مدل وارن،۴  به رغم این كه اغلب بیان می شود 
كل فرایند را در برگیرد. نوعاً حداقل دو یا سه پروژه در این  كه پروژه ای  )شکل ۱۵-۵( بعید می نماید 
فرایند وجود دارد. امکان سنجی، خود یک پروژه است و مرحله مفهومی، فرایند را آغاز می كند )شکل 

1. budget estimate
2. sanction estimate
3. control estimate
4. Wearne’s model
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۱۵-۳(. پس از آن، طراحی نیز ممکن است یک پروژه باشد كه در پسِ آن مراحل اجرا و اختتام به انجام 
به هر حال،  گرفته شوند.  به عنوان یک پروژه در نظر  و اختتام  یا ممکن است طراحی، اجرا  می رسند 

همانند یک طرح ممکن است پروژه های بیشتری نیز وجود داشته باشد )شکل ۶-۱۵(.
گونه های مختلفی از فرایند پروژه وجود دارد، هر چند تمام آن ها از یک الگوی اولیه یکسان تبعیت 
آغاز،  می كند:  پیشنهاد  را  مرحله ای   ۴ فرایندی   ۱)۲0۱۳( آمریکا  پروژه  مدیریت  استاندارد  می كنند. 
سازماندهی و آماده سازی، اجرا و اختتام. شکل ۱۵-7 فرایند پیشنهادی پرینس۲۲ را نشان می دهد. این 
مدل، امکان طراحی تعداد مراحل مورد نظر برای برآوردن نیازهای آن پروژه را فراهم می كند، ولی دارای 
آغاز و پایان است. شکل ۱۵-8 و ۱۵-۹، مدل های آبشاری برای پروژه های سیستم های اطلاعاتی است 
و شکل ۱۵-۱0 مدل مارپیچی بری بوهم )۱۹۹8(۳ برای پروژه های سیستم های اطلاعاتی است. دومین 
مدل آبشاری، طراحی سیستم را در پایین سمت چپ و تحویل سیستم را در بالای سمت راست نشان 
كه برای  می دهد. جدول ۱۵-۱، مراحل مدل های آبشاری را نمایش می دهد. شکل ۱۵-۱۱ مدلی است 
كرده ام.۴ این مدل مورد علاقه من است؛ زیرا بازبینی های پایان مرحله را  پروژه های مبتنی بر وب تدوین 

كه آماده  پیشروی به مرحله بعد است، نه تکمیل كننده مرحله قبلی. به گونه ای نشان می دهد 

 شکل 15-7 فرایند پروژه در پرینس ۲ )۲00۹( 

1. PMI PMBoK (Project Management Institute, 2013)
2. PRINCE2, (The Cabinet Office, 2009)
3. Barry Boehm’s (1988)
4. Turner, 2004
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 شکل 15-8 مدل آبشاری ۱
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 شکل 15-9 مدل آبشاری ۲ 

 شکل 15-10 مدل مارپیچی )بوهم، ۱۹۹8( 
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 شکل 15-11 مدل فرایندی برای پروژه های مبتنی بر وب )ترنر،۲00۴( 
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جدول 15-1 مراحل چرخه حیات تدوین نرم افزار

شرحمرحله

مطالعات 
امکان سنجی

تولید طرح معماری سیستم تأیید شده/تصحیح شده براساس طرح مطالعاتی، شامل تخصیص 
كلیدی، نمودار مسئولیت، زمان بندی فعالیت های  وظایف به افراد و ماشین آلات، برنامه رویداد 

اصلی، و طرح كلی برنامه كیفیت

آنها ویژگی های الزامات باید  سیستم  كه  كاركردی(  )كاركردی/غیر  الزامات  شده  كامل/تصحیح  ویژگی های  تولید 
ابزارهای  كاربران نهایی تولید شده است. به علاوه،  با  ارتباطات نزدیک  پایه  بر  را تحقق بخشد. 

پذیرش سیستم نیز مورد توافق كاربران نهایی قرار گرفته است.

برای طرح سیستم و ساختار داده  كنترلی،  كلی طرح، ساختار  كامل/تأیید شده معماری  ویژگی های  تولید 
سیستم. ایجاد پیش نویس راهنمای كاربران، و برنامه های آموزش و آزمایش برای یکپارچه سازی.

می تواند طراحی مدل بخش  این  مدول.  تست  برنامه های  به همراه  مدول،  هر  برای  تفصیلی  طرح های  تولید 
شامل بیش از یک سطح طراحی باشد.

طرح مدول ها به بخش های قواعد در زبان مقصد تبدیل می گردند.قواعد

برنامه نویس تست واحد توسط  بلافاصله  خطاها  می شوند.  آزمایش  برنامه نویس  توسط  قواعد  بخش های 
تصحیح می شوند. پس از تکمیل این بخش، بخش های قواعد تثبیت شده و برای یکپارچه سازی 

ارسال می شوند.

ی  ز سا چه  ر یکپا
)آزمون  مدل 

ساختاری(

اجزاء واحدهای یک مدول با یکدیگر یکپارچه شده، و هنگامی كه مشخص شدند در برنامه تست 
مدول آزمایش می شوند. خطاهای یافته شده به صورت رسمی مستندسازی می شوند، و ناحیه 

تحت تأثیر به مرحله شناسایی خطا برمی گردد.

سیستم ها  آزمون 
)آزمون عملکردی(

مدول ها به منظور تشکیل سیستم با یکدیگر یکپارچه شده، و در برابر برنامه تست سیستم آزمایش 
می شوند. خطاهای یافته شده برای آزمایش مدول بررسی می شوند.

گواهی تست پذیرش كاركرد سیستم را با معیارهای مورد توافق برای پذیرش سیستم،  مشتری به صورت رسمی 
می كند.

كوتاه برآورد می شود. هزینه توسعه در مقایسه با هزینه نگهداری نگهداری  طول عمر سرویس اغلب بسیار 
كمتر است، اما به هزینه نگهداری توجه كمتری می شود.

مدیریت عدم  قطعیت از طریق الگوریتم
یتم نمایش داده شده  است. این شکل نشان  در شکل ۱-۴، مدیریت عدم  قطعیت از طریق الگور
كه در  كه در هر مرحله، برآوردهایی با دقت بیشتر و با هزینه بیشتر تولید می شود )همان طور  می دهد 
كه بازبینی های پایان  شکل ۱۲-۲ پیشنهاد شده است(. فقط در صورتی به مرحله بعد وارد می شویم 
كه با توجه به سطح دقت جاری، این امر به صرفه است. بازبینی  مرحله در مرحله جاری نشان دهد 
برای  قاعده ای  نیز  فرایند  و  بعد دراختیار می گذارد  به مرحله  ی  برای پیشرو را  قاعده ای  پایان مرحله، 
ارائه می كند. در بخش ۱-۱ و در هنگام معرفی شکل ۱-۴، توضیح داده شد  نحوه انجام مرحله بعد 
كه چگونه در هر مرحله، برآوردهایی با دقت بالاتر تولید می كنیم، ولی فقط زمانی به مرحله بعدی قدم 
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كه برآوردهای مرحله جاری برای ما مقبول و میزان دقت را پذیرفته باشیم. به جای این كه  یم  می گذار
با  نیست،  سودمند  پروژه  كه  یابیم  در سپس  و  یم  بردار قدم  اجرا  مرحله  به  مفهومی  مرحله  از  یک باره 
سرمایه  بازگشت  گسترده  طیف  و  مفهومی  مرحله  برآوردهای  اساس  بر  یم.  می رو پیش  بیشتری  دقت 
كمی از منابع را به امکان سنجی اختصاص می دهیم. سپس بر مبنای برآوردهای مرحله  ممکن، میزان 
گسترده بازگشت سرمایه ممکن، می توانیم مقادیر  كان  كما امکان سنجی و با توجه به طیف محدودتر و 
بیشتری از منابع را به طراحی سرآخر۱ تخصیص دهیم. بر اساس برآوردهای پایان این طراحی و طیف 

كل هزینه پروژه و طراحی تفصیلی و اجرای آن متعهد می شویم. محدود و مقبول بازگشت سرمایه، به 

روش های چابک
به كارگرفته  اطلاعاتی  سیستم های  پروژه های  برای  چابک  روش های  كه  است  دهه  یک  از  بیش 
نیز  سریع۵  كاربردهای  توسعه  یا  نهایی۴  حد  برنامه ریزی  اسکرام،۳  را  آن ها  مواقع  برخی  می شوند.۲ 
می كنند،  تبعیت  البته  نمی كنند؛  تبعیت  فرایند  یک  از  تکنیک ها  این  كه  می شود  گفته  می نامند. 
كه با پرینس ۲ مشابه نیست  ولی فقط با تکرارهای سریع. در واقع، آن ها از مفهومی تبعیت می كنند 
كار  )شکل ۱۵-7(. پروژه در سطح استراتژیک با تعداد مناسبی از مراحل برنامه ریزی می شود. سپس 
كاربردهای سریع یا تکنیک رفت و برگشتی۶ انجام  پروژه درون هر مرحله و با استفاده از تکنیک توسعه 
قادر  تیم  اعضای  همه  آن  در  كه  می طلبد  چند رشته ای  و  كوچک  تیم هایی  چابک،  روش  می شود. 
ملاقات  هم  با  دوره  این  در  كارشان  برنامه ریزی  برای  دوره  آغاز  در  آن ها  باشند.  كارها  تمام  انجام  به 
از  را متقبل شده است. پس  تیم، وظیفه ای  از اعضای  برنامه ریزی، هر یک  پایان جلسه  می كنند. در 
بر عهده می گیرند. آن ها به همین  را اعلام می كنند و وظیفه دیگری  پایان این وظیفه، پیشرفت خود 
كارهای مرحله جاری به پایان رسد و سپس در پایان این مرحله، برای برنامه ریزی  كار می كنند تا  منوال 

مرحله بعد جلسه ای ترتیب می دهند.

15-4 مدیریت
در هر یک از مراحل پروژه لازم است تا یک فرایند مدیریت برای مدیریت كار پروژه به كار گرفته شود. 

كرده ام )شکل 7-۱(: كه یک فرایند ۵ مرحله ای را پیشنهاد  ۲۵ سال است 

كنید.. ۱ كار را برنامه ریزی 
1. Front-end
2. Cockburnm 2006; Martin, 2011
3. scrum
4. extreme programming
5. rapid applications development, RAD
6. iterative
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كنید.. ۲ منابع را سازماندهی 

كنید.. ۳ كار به افراد، پروژه را اجرا  با تخصیص 

كنید.. ۴ كنترل  پیشرفت را 

كنید.. ۵ رهبری و مدیریت 

 .)8-۱ )شکل  شود  گرفته  به كار  پروژه  فرایند  مراحل  از  یک  هر  در  فرایند  این  كه  است  ضروری 
پیشنهاد  مدیریتی  فرایندهای  سری  پنج  با  مشابهی  مدل   ،)۲0۱۳( آمریکا  پروژه  مدیریت  استاندارد 

می كند:

فرایندهای آغازین؛. ۱

فرایندهای برنامه ریزی؛. ۲

فرایندهای اجرا؛. ۳

كنترل؛. ۴ فرایندهای 

فرایندهای اختتام.. ۵

گرفته شده  است.۱  كه استاندارد ایزو برای مدیریت پروژه هاست نیز به كار  این مدل در ایزو ۲۱۵00 
ی فرایند مدیریت متمركز  كاملا رو كاسته و  كنون از اهمیت فرایند پروژه  موسسه مدیریت پروژه امریکا۲ ا
كه هر پروژه نیز، شامل  شده  است. سرمایه گذاری ها ممکن است از چندین پروژه تشکیل شده باشد 
گرفته شود و  یک یا چند مرحله می شود. ولی در هر مرحله، ضروری است فرایندهای مدیریتی به كار 

كار تعیین می كند. یکرد مدیریتی شما را در ابتدای  كه رو همین هاست 

15-5 کارکردها
گرفت،  كاركردهای مدیریت پروژه به كار  همچنین می توان فرایند هایی را برای مدیریت هر یک از 

)فصل های ۹ تا ۱۴(. شکل  ۱۱-۲ یک فرایند چهار مرحله ای بسیار ساده را نمایش می دهد:

كنید.. ۱ كار را برنامه ریزی 

كنید.. ۲ پیشرفت را اندازه گیری 

كنید.. ۳ تفاوت ها میان برنامه و دستاوردها را محاسبه 

اقدامات اصلاحی انجام دهید.. ۴

1. ISO,2012 
2. PMI PMBoK (Project Management Institute, 2013)



۴۶۱ مدل های فرایندی

استاندارد مدیریت پروژه امریکا نحوه  به كارگیری هر یک از فرایندهای مدیریتی پنجگانه اش را برای 
كاركردهای  كرده  است. بنابراین، برای هر یک از  مدیریت هر یک از دوازده حوزه  دانش خود پیشنهاد 

مدیریت پروژه، فرایندهای زیر وجود دارند:

فرایندهای آغازین؛. ۱

فرایندهای برنامه ریزی؛. ۲

فرایندهای اجرا؛. ۳

كنترل؛. ۴ فرایندهای 

فرایندهای اختتام.. ۵

یسک ارائه می كند و آن را با تعدادی از فرایندهای  جدول ۱۴-۱، فرایندی عمومی برای مدیریت ر
كه  كردم  كرده  است، مقایسه می كند. در آنجا بیان  كه سازمان های حرفه ای آن ها را تدوین  استاندارد 
كاركردی به بهترین نحو تعریف شدند. شکل ۱0-۱ فرایندی برای  یسک، فرایندهای  در حوزه  مدیریت ر

مشاركت ذی نفعان است.

چکیده
به . ۱ عدم  قطعیت،  كاهش  مدیریت  برای  یتمی  الگور همچون  مدیریتی  فرایندهای  و  پروژه 

گام به گام خود را به مقادیر رو به افزایش هزینه با توجه  شیوه ای كنترل شده عمل می كنند كه ما، 
یج تدقیق می شوند، متعهد می كنیم. فقط در صورتی به مرحله بعدی  كه به تدر به برآوردهایی 
كه با توجه به برآوردهای جاری به صرفه باشد. پروژه را می توان در هر مرحله ای  یم  قدم می گذار

كرد. متوقف 

كرد:. ۲ می توان فرایندها را برای موارد زیر تعریف 

پورتفولیوها یا تأثیر پروژه؛ �

طرح یا ثمره پروژه؛ �

پروژه یا خروجی پروژه. �

یک فرایند پروژه  استاندارد و پنج مرحله ای وجود دارد:. ۳

مفهومی؛ �

امکان سنجی؛ �

طراحی؛ �



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۴۶۲

كننده نحوه آغاز پروژه است.  كه توصیف  در این فصل، فرایندهای شـــروع پروژه تشریح می شود 
بعضی افراد تصور می كنند شـــروع پروژه دقیقاً در آغاز پروژه و طی مرحله مفهومی اتفاق می افتد، اما در 
كه فرایندهای توضیح داده شده در این فصل می توانند در  واقعیت امر، شکل ۱-8 پیشنهاد می كند 
كه تغییر مهمی در  هر مرحله از فرایند پروژه، حتی در مرحله اختتام رخ دهند. شاید لازم باشد هر زمان 
كه معتقد هستید توجه تیم پروژه باید  تیم پروژه رخ داده است - چه در تركیب یا در ساختار- یا زمانی 
كنید. در این فصل نیاز به فرایندهای  ی اهداف مرحله قبلی متمركز شود، فرایندهای شـــروع را اجرا  رو
ابزارهای شـــروع شامل  را شرح می دهیم. در ضمن  و اهداف و روش های شــروع  بیان می شود  شـــروع 

گزارش تعریف پروژه و دستنامه پروژه1 را نیز تبیین می كنیم.  كارگاه شـــروع و 

16-1 فرایند 
كار منحصر به فرد با استفاده از یک سازمان بدیع است  یک پروژه، نیازمند به انجام رساندن یک 
كه تیم های جدید شکل می گیرند، پیش از این كه حقیقتاً  كه باید در شروع پروژه ایجاد شود. هنگامی 
كنند و این امر زمان می برد. در بخش  كار  مؤثر واقع شوند، نیاز هست تا اعضا یاد بگیرند چگونه با هم 
كه در این مراحل، ابتدا اثربخشی آن پایین  كه یک تیم، چهار مرحله شکل گیری دارد  گفته شد   ،۴-۱0

1. project manual

فصل شانزدهم
ع شـــــرو

اجرا؛ �

اختتام. �

فرایند مدیریت از یک فرایند پنج مرحله ای تبعیت می كند:. ۴

برنامه ریزی؛ �

سازماندهی؛ �

اجرا؛ �

كنترل؛ �

مدیریت و رهبری. �

گام برای فرایندهای مدیریتی عبارتند از:. ۵ نوعی دیگر از پنج 

فرایندهای آغازین؛ �

فرایندهای برنامه ریزی؛ �

فرایندهای اجرا؛ �

كنترل؛ � فرایندهای 

فرایندهای اختتام. �

گرفت.. ۶ كاركردهای مدیریت پروژه هم به كار  این فرایندهای مدیریتی را می توان برای هر یک از 



۴۶۳ شـــــروع

كننده نحوه آغاز پروژه است.  كه توصیف  در این فصل، فرایندهای شـــروع پروژه تشریح می شود 
بعضی افراد تصور می كنند شـــروع پروژه دقیقاً در آغاز پروژه و طی مرحله مفهومی اتفاق می افتد، اما در 
كه فرایندهای توضیح داده شده در این فصل می توانند در  واقعیت امر، شکل ۱-8 پیشنهاد می كند 
كه تغییر مهمی در  هر مرحله از فرایند پروژه، حتی در مرحله اختتام رخ دهند. شاید لازم باشد هر زمان 
كه معتقد هستید توجه تیم پروژه باید  تیم پروژه رخ داده است - چه در تركیب یا در ساختار- یا زمانی 
كنید. در این فصل نیاز به فرایندهای  ی اهداف مرحله قبلی متمركز شود، فرایندهای شـــروع را اجرا  رو
ابزارهای شـــروع شامل  را شرح می دهیم. در ضمن  و اهداف و روش های شــروع  بیان می شود  شـــروع 

گزارش تعریف پروژه و دستنامه پروژه1 را نیز تبیین می كنیم.  كارگاه شـــروع و 

16-1 فرایند 
كار منحصر به فرد با استفاده از یک سازمان بدیع است  یک پروژه، نیازمند به انجام رساندن یک 
كه تیم های جدید شکل می گیرند، پیش از این كه حقیقتاً  كه باید در شروع پروژه ایجاد شود. هنگامی 
كنند و این امر زمان می برد. در بخش  كار  مؤثر واقع شوند، نیاز هست تا اعضا یاد بگیرند چگونه با هم 
كه در این مراحل، ابتدا اثربخشی آن پایین  كه یک تیم، چهار مرحله شکل گیری دارد  گفته شد   ،۴-۱0

1. project manual

فصل شانزدهم
ع شـــــرو
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می آید و سپس بالا می رود:1 
یک پروژه تابع محدودیت های زمانی است و بنابراین فرایند باید در قالب یک شیوه ساختارمند 
واژه  می شود.  نامیده  پروژه2  شـــروع  فرایند،  این  می افتد.  اتفاق  سریع  كه  شوید  مطمئن  تا  شود  اجرا 
شـــروع پروژه با واژه آغاز متفاوت است، اولی فرایندی ساختارمند برای شکل گیری تیم و دومی عملی 
كردن موتور یک ماشین و شـــروع موتور  در لحظه ای از زمان است. می توان از تشبیه تفاوت بین روشن 
كار می كند و دومی  كرد. اولی با استارت زدن شروع به  دیزلی در یک كشتی، برای تنویر موضوع استفاده 
بیشترین  كه  است  شـــروع  فرایند  یک  كه  می افتد  كار  به  ساختارمند  فعالیت های  از  مجموعه ای  با 

كارایی و عملکردی مقتصدانه را ارائه می دهد.
برای  اضافی  زمان  می كنند  فکر  افراد  برخی  اما  بگیرد،  وقت  روز  سه  تا  دو  می تواند  شـــروع  فرایند 
ی برنامه های پروژه، باید پروژه را پیش ببرند.  تخصیص به این فرایند ندارند و به جای صرف زمان رو
كه طی پروژه به علت توسعه  اما باید از خودتان بپرسید چه چیزی مؤثرتر است، تیمی را داشته باشید 
كسر سه روز اول برای شـــروع، بقیه  كند، یا این كه با  كار  كارایی  نیافتن شکل پیشینش، با ۵0 درصد 
گسترده ای  سطح  در  امروز  موضوع،  این   .)۱-۱۲ )مثال  ببرد  پیش  كارایی  درصد   ۱۲0 با  را  پروژه  زمان 
كه یک فرایند شـــروع ساختارمند، بخش مهمی از مدیریت پروژه برای تقویت درک  پذیرفته شده است 
یکرد آن ها در پروژه و برای كمک به كاركرد مؤثر آن ها به عنوان یک واحد  تیم پروژه از كار مورد نظر و نوع رو

كه ممکن است به خاطر موارد زیر باشد:  منفرد است. نیاز ی برای شـــروع مؤثر در پروژه ها وجود دارد 

كار رفته؛  � افزایش پیچیدگی تکنولوژی های به 

به كارگیری مدیریت پروژه باصلاحیت در اوایل چرخه حیات؛ �

نیاز به تشکیل تیم و همکاری های بین فرهنگی؛  �

كوتاه تر محصول ایجاد می شود؛ � كه به علت چرخه حیات  نیاز به اثربخشی افزایش یافته 

اهداف،  � تدوین  كه  هدف محوری  یکردهای  رو شامل:  پروژه ها  مدیریت  شیوه  در  تحولات 
یک  به كارگیری  طریق  از  تیم  مدیریت  و  همکاری  ایجاد  برای  گروهی  روش های  از  استفاده 

یت واضح و مشترک را تقویت می كنند.  مأمور

مثال 16-1 قدرت عمل شـــروع 
كه هفت  كار می كردم. تیم شش نفره ای  من با یک تیم در شركت مخابرات انگلیس 
كند. مدیرِ مدیر پروژه، به فرایند  هفته وقت داشت تا یک پروژه بسیار بحرانی را تکمیل 
كار را در هفته اول انجام ندهد. آن ها باید  شـــروع بسیار معتقد بود و اصرار می كرد تیم 

1. Tuckman, 1965
2. project start-up
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كارگاه شـــروع با من  كه سه روز از آن پنج روز را در یک  هفته اول برنامه ریزی می كردند، 
موفق  بی نهایت  پروژه  تا حصول یک  و  تیم موفق شد  گذراندند. در شروع هفته دوم، 

كدام یک بهتر است:  پیش رفت. شما باید بپرسید 

كارایی؛  � كار با %۵0  هفت هفته 

كارایی. � كار با %۱۲0  یا شش هفته 

كه روشن است.  نظر من 

اهداف شـــروع 
كنند و از  برای موفقیت در شـــروع، مشاركت كنندگان باید اهداف فرایند در هر یک از مراحل را درک 
گاه باشند. این اهداف ممکن  نوع خروجی های خاص مورد نیاز برای رسیدن به سطح لازم این درک آ

است شامل موارد زیر باشند: 

برای ایجاد یک چشم انداز مشترک برای پروژه، با شناسایی بستر آن، ارتقای عملکرد مطلوب و  �
همچنین اهداف آن در قالب خروجی ها و ثمره مطلوب؛ 

ی برنامه ها با تعریف محدوده كار، سازمان پروژه،  � برای تدوین استراتژی پروژه و حصول توافق رو
یسک های ذاتی. كیفیت، هزینه و زمان و پاسخ برنامه ریزی شده به ر محدودیت های 

جدول 16-1 تغییر در اهداف شـــروع، در خلال فرایند پروژه

اختتاماجراطراحیامکان سنجیمفهومیهدف

پایشبازبینیاصلی انتخابزمینه و اهداف

بازبینیاصلیانتخابآغازمدل پروژه

بازبینیاصلیانتخابآغازرویکرد مدیریت

اصلیانتخابآغازراه اندازی و تحویل 

كانال های ارتباطی؛ � ی شیوه عمل و  كار تیمی با توافق رو كردن افراد به  برای وادار 

ی مقاصد پروژه و روش دستیابی به آن. � كردن دوباره تیم پروژه رو برای متمركز 

كتاب است؛ بخش چهارم  سه هدف اول به ترتیب متناظر با بخش های اول، سوم و چهارم این 
كامل تر می شود. طی  امور  این  از  تیم  پروژه، درک  با حركت طی  كتاب جاری است. همزمان  كل  در 
ی شناسایی بستر پروژه، ارتقای عملکرد مطلوب و تغییرات مورد نیاز برای  كید رو مرحله مفهومی، تأ
دستیابی به آن و با توجه به این موارد، تدوین چشم ا نداز مشترک و استراتژی پروژه است. در مرحله 
پروژه  توانایی  بر حسب  امکان سنجی مدل  تعیین  و  پروژه  توسعه مدل  ی  بر رو كید  تأ امکان سنجی، 
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ارتقای عملکرد  و  نتیجه  در تحویل خروجی مطلوب و عملکردپذیری آن خروجی در جهت حصول 
كید  تأ برنامه اجرایی  ی رسمی كردن مدل در قالب یک  بر رو مطلوب خواهد بود. طی مرحله طراحی 
خروجی  تفصیلی  طراحی  شامل  كه  می شود  داده  تحویل  مطلوب  خروجی  اجرا،  مرحله  در  می شود. 
كار می باشد. سرانجام در حالی كه تسهیلات جدید راه اندازی  پروژه و روش های كاری و در واقع انجام 
كید به سمت مقصود و منفعت مطلوب حاصل از تسهیلات جدید  و به كارفرما تحویل داده می شود، تأ
گاه بوده و  از آنچه واقعا نیاز هست آ كه تیم  كه تولید می كند بر می گردد تا مطمئن شوید  و محصولی 
بنابراین بهتر قادر خواهد بود به آن دست یابد. از این رو، اهداف شـــروع پروژه در هر مرحله فرایند پروژه 
كه از یک مرحله به مرحله دیگر حركت می كنید،  متفاوت خواهد بود )جدول ۱۶-۱(. هرچند، زمانی 

كنید.  ممکن است اهداف مرحله قبلی را بازبینی و به مرحله بعدی فکر 
در زیرِ هر كدام از چهار هدف، ۱۵ هدف فرعی وجود دارد )جدول ۱۶-۲(. این ها به نوبه خود ممکن 
كه به نوع فعالیت و تصمیمات اتخاذ شده بستگی دارد تحت تأثیر قرار  كار تیم پروژه را  كید  است تأ

ی موارد زیر باشد:  كار تیم ممکن است رو كید  دهند. تأ

تحلیل: بستر پروژه، برنامه های قبلی، وظایف آینده و جریان عادی مدیریت؛  �

كار، سازمان و امور عادی؛  � برنامه ریزی: اهداف، محدوده 

ارتباطات: بین مشاركت كنندگان در نتایج تحلیل و برنامه ها؛  �

كار یا تصمیم گیری. � انگیزه: مشاركت كنندگان در اجرای 
مرتبط   ۱-۱۶ جدول  به  وقتی  و  می شود  مربوط  فرعی  هدف   ۱۵ بر  تیم  كار  كید  تأ به   ۲-۱۶ جدول 
ی تحلیل و برنامه ریزی به ارتباطات و انگیزه  كید از رو كه طی چرخه حیات، تأ می شود، نشان می دهد 
كه به عقیده من با  كید دوباره به تحلیل برگردد  كه در آن زمان، تأ منتقل می شود تا زمان پایان فرا برسد 

تجربه اغلب افراد مطابقت خواهد داشت. 

روش های شـــروع 
سه روش استاندارد برای شـــروع وجود دارد: 

كلیدی: برای تدوین برنامه های پروژه در یک  � یداد  كارگاه های شـــروع پروژه، مرحله یا حتی رو
فرایند تیم سازی مرتبط به هم؛

گزارش های شـــروع یا بازبینی مرحله: برای تلفیق نتایج تحلیلِ انجام شده در مدت شـــروع یا از  �
یک مرحله قبل به شکلی مقبول برای استفاده در مرحله بعدی؛ 

كمک موردی:1 برای حمایت و راهنمایی تیم پروژه.  � به كارگیری 

1. Ad-hoc
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کار تیم  جدول 16-2 ده هدف فرعی شـــروع و تأثیر آن ها بر انجام 

انگیزشارتباطاتبرنامه ریزیتحلیلاهداف فرعی

زمینه و اهداف

ACMتأثیر بستر

APهدف تجاری

PCMاهداف پروژه

مدل پروژه

APبرنامه رویداد كلیدی

PCMنمودار مسئولیت

PCMبرنامه های تفصیلی كار

PCMتخصیص منابع

سیستم مدیریت

Pسیستم مدیریت

CMاصول همکاری

PCفرآیندهای كنترل

راه اندازی

PCMپایان به موقع و اثربخش

PCMانحلال تیم 

PCتحویل به مشتری

PCكسب منافع

ACثبت داده

این تکنیک ها ممکن است به صورت انفرادی یا تركیبی استفاده شوند. انتخاب آن ها به چندین 
عامل بستگی دارد. اول این كه این روش های متفاوت، به مقدار زمان متفاوتی نیاز دارند، بنابراین باید 
كلیدی تیم تمایل دارند این زمان را اختصاص دهند. دوم این كه روش ها تأثیر  كه اعضای  مطمئن شد 
باید تا حد ممکن  با شـــروع پروژه  متفاوتی در دستیابی به اهداف دارند )جدول ۱۶-۳(، سوم این كه 
خود  مقدار  كمترین  به  عدم قطعیت  تا  كنید،  وارد  پروژه  تعریف  در  را  پروژه  یخی  تار تجربه  بیشترین 
برسد. برای انجام كارهایی از این دست لازم است روشی انتخاب كنید. روش های دیگر شـــروع شامل: 
ارتباط  وسایل  و  آموزشی  برنامه های  اجتماعی،  یدادهای  رو مطالعاتی،  سفرهای  موردی،  مطالعات 

جمعی اجتماعی و غیره از قبیل فیلم ها می شود. 
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برگزار می شود،  امکان سنجی  یا  ایده  مراحل  در شروع  كه  پرتاب  كارگاه  یک  پرتاب:1  کارگاه های 
كه در آغاز طراحی یا اجرا برگزار می شود جلسه  كارگاهی  ممکن است كارگاه تعریف پروژه نامیده شود و 
قدم گذاری۲ یا آغازین پروژه نامیده می شود. اهداف كارگاه، دستور جلسه و افرادی كه دعوت می شوند، 

كه آغاز می شود بستگی دارد و در بخش ۱۶-۲ بیشتر مورد بحث قرار می گیرد. به مرحله ای 
گزارش بازبینی مرحله ای: گزارش شـــروع یا بازبینی مرحله ای را می توان در پایان هر مرحله و برای كلید 
زدن مرحله بعدی تهیه كرد. گزارش تهیه شده در پایان مرحله مفهومی برای آغاز كردن مرحله امکان سنجی 

می تواند یک بیانیه محدوده پروژه در حد یک یا دو صفحه باشد )بخش 8-۲ و جدول ۱-۹(. 

جدول 16-3 اثربخشی تکنیک های شــروع پروژه

انگیزشارتباطاتبرنامه ریزیتحلیلتکنیک راه اندازی

بالابالامتوسطبالابرپایی كارگاه

متوسطبالابالاپایینگزارش بازبینی

متوسطپایینبالامتوسطكمک موردی

كارفرما توسعه  گزارش به یک گزارش تعریف پروژه یا بیانیه الزامات  در مطالعات امکان سنجی، این 
كامل پروژه  كه مورد استفاده در آغاز مرحله طراحی است. در پایان آن مرحله، دست نامه  داده می شود 
یا بیانیه الزامات پروژه ممکن است به عنوان پشتیبان بسته طراحی تهیه و برای مرحله اجرا استفاده 
كه بازبینی می شود بستگی دارد و در بخش ۴-۱۶  گزارش ها به مرحله ای  كدام از این  شود. محتوای هر 

شرح داده می شود. استاندارد پرینس 3۲ دو اصطلاح دوم را خلاصه پروژه یا سند آغاز پروژه می نامد.
گیرد:  كمک ممکن است از طرف افراد زیر صورت  کمک موردی.4 این 

متخصصان داخلی، از قبیل دفتر پشتیبان پروژه؛  �

مشاوران خارجی؛  �

اعضای تیم های پروژه های مشابه یا قبلی؛  �

كمک می كنند.  � كه به پویایی تیم  متخصصان رفتار سازمانی 
منظور  به  است  ممکن  آن ها  گیرند.  عهده  بر  را  نقش  دو  تا  یک  می توانند  خارجی  متخصصان 
تسهیل پویایی تیم یا آغاز مرحله منازعه5 و شکل گیری6 حضور داشته باشند. یا ممکن است دعوت 
كار در پروژه های مشابه خود را به پروژه بیاورند.  شوند تا اظهارنظرهای فنی خاصی ارائه دهند یا تجربه 
1. Launch
2. kickoff
3. The Cabinet Office, 2009
4. Ad hoc Assistance
5. storming
6. forming
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كه ممکن است باعث انگیزه افراد  كند  این امر می تواند منابع اضافی با مهارت های خاصی را فراهم 
تحریک كننده است.  بگذارد،  ک  اشترا به  را  ایده هایش  كه  اختیار داشتن شخصی  در  كلیدی شود. 
عیب این كار آن است كه ممکن است مقداری سردرگمی در مسئولیت ها ایجاد كند كه این امر باعث 

اتلاف تلاش ها خواهد شد. 

16-2 کارگاه ها 
كارگاه های  روند.  كار  به  پروژه  از  مرحله  یک  یا  پروژه  یک  آغاز  برای  می تواند  شـــروع  كارگاه های 
كه در  كارگاهی  كاری میتنی بر اصول موج غلتان برپا شود.  كوچکی ممکن است برای شروع یک بسته 
كارگاه تعریف پروژه و در آغاز مرحله طراحی یا اجرا،  آغاز مرحله مفهومی یا امکان سنجی برپا می شود، 

جلسه آغازین۱ یا جلسه قدم گذاری۲ نامیده می شود.

اهداف کارگاه 
كارگاه عبارتند از:  اهداف اصلی 

كارگاه است. بسیاری از اهداف دیگر 1.   حصول تعهد و ایجاد روحیه تیمی: مهم ترین هدف یک 
كرد.  كوچک تر محقق  گروه های  كار انفرادی افراد یا در قالب جلسه مشترک  را می توان از طریق 
گرد هم آمدن، شاید بتوان به فهمی مشترک دست یافت و مواردی مانند سردرگمی، تضاد یا  با 
گاهی افراد برسانید،  كه مطلبی را پس از جلسه به آ كرد. در صورتی  كشمکش را با مباحثه حل 
آن  با  واقع  در  آن ها  كه  در می یابید  اغلب  اما  دهند،  تکان  تأیید  علامت  به  را  سرشان  شاید 
كنند، معمولًا  كه افراد حاضر در جلسه با اقدامی موافقت  مطلب موافق نیستند. اما در صورتی 
گر قلباً نیز موافقت نکرده باشند و  كه آن ها با آن مطلب از ته قلب موافقند و ا در خواهید یافت 
كرده باشند،3 طفره رفتن از تعهداتشان برای آن ها مشکل می شود، زیرا  فقط در ظاهر موافقت 

افراد متعددی تعهد آن ها را شنیده اند.

كه ۲.   تصویب تعریف اولیه پروژه: فارغ از این كه چه مرحله ای آغاز می شود، برای تیم حیاتی است 
بر روی این كه سطح فعلی تعریف چه باشد و به واقع نشان دهنده الزامات كاربر باشد توافق كنند.

كارگاه برای آغاز مرحله جاری استفاده می شود و بنابراین تهیه یک . ۳  برنامه ریزی مرحله جاری: 
كلیدی و  یداد  كلیدی است و حتماً باید حداقل شامل برنامه رو برنامه برای این مرحله، امری 

نمودار مسئولیت ها باشد. 

1. initiation
2. kick- off meeting
توضیح مترجم .3
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گرفته شده است  كار  كه به عنوان زمان بندی شـــروع به   شکل 16-1 نمودار مسئولیت ها 
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 آماده سازی برنامه های مقدماتی برای اجرا: معمولًا ارزش آن را دارد كه یک پیش نویس از برنامه . ۴
كار می تواند اساس مفیدی برای مطالعه  كنیم، زیرا این  كلیدی برای اجرای پروژه آماده  یداد  رو
كه اندكی با آن  كند  گر پروژه متعاقب آن، دوره ای را طی  امکان سنجی یا طراحی باشد؛ حتی ا

متفاوت است. 

انجام تجزیه و تحلیل ذی نفعان: شناسایی ذی نفعان پروژه و تجزیه و تحلیل ذی نفعان همواره . ۵
كار، موافقت همه ذی نفعان  كه باید قبل از شروع  امری ارزشمند است. به خاطر داشته باشید 

ید. را درباره اهداف پروژه به دست آور

منفعت . ۶ و  هزینه  درباره  تا  می دهد  اجازه  پروژه  تیم  به  كار  این  اولیه:  برآورد های  كردن  فراهم 
كار بعدی آن ها نباید با این  كه  مورد انتظار پروژه تصویری در ذهن خود داشته باشند. هر چند 

كمک می كند.  برآوردها محدود شود، این امر به تنظیم پارامترهای اصلی 

یسک 7.  یسک: تجزیه و تحلیل اولیه ر كاهش ر یسک ها و تدوین استراتژی های   دسترسی به ر
یسک باید تنظیم شود.  باید انجام بگیرد و استراتژی های كاهش ر

كنونی استفاده شود. 8.  كارهای اولیۀ مرحله  كارگاه برای برنامه ریزی  كار: باید از این   شروع سریع 

مقیاس . 9 یک  شامل  ایده ال  به طور  باید  برنامه  مرحله:  تحویلی های  بازبینی  یخ  تار ی  رو توافق 
یخ پایانی تکمیل آن مرحله تنظیم شود، تا  زمانی و بودجه برای آن مرحله باشد. حداقل باید تار

كار بسته شود.  انتهای 

كه در بالا ذكر شده، اهداف شـــروع هستند، اما اینجا به گونه ای  جدای از اولین مورد، تمام این ها 
تفصیلی تر بیان شده است.

حاضران کارگاه 
كه عبارتند از: كلیدی ترتیب داده شوند  كارگاه ها باید با حضور مدیران  این 

حامی پروژه؛  �

مدیر مرحله جاری؛  �

مدیر تعیین شده مرحله بعدی، به ویژه مرحله اجرا؛  �

گرفته اند، شامل  � قرار  پروژه  تأثیر  گروه هایشان تحت  كه  كلیدی بخش های وظیفه ای  مدیران 
كاربر و تأمین كنندگان منابع؛  مدیران فنی، مدیران 

مدیر دفتر پشتیبان پروژه؛  �

یک تسهیل كننده.  �
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كارگاه تعریف حضور داشته باشد و نه بعدی ها. حاضران احتمالی برای  حامی ممکن است در 
كارگاه تعریف پروژه در پروژه مركز مراقبت های درمانی اوكام در جدول ۱۶-۴ ارائه شده است. یک 

دستور جلسه کارگاه 
كارگاه عبارت است از:  یک دستور جلسه عمومی برای یک 

 بازبینی تعریف پروژه جاری؛ 1. 

مقصود، محدوده و خروجی های پروژه.  �

 تعریف اهداف مرحله جاری؛ 2. 

عوامل 3.  و  كنونی  مرحله  و  پروژه  موفقیت  معیارهای  شناسایی  شامل  پروژه،  استراتژی  تدوین   
موفقیت. 

کارگاه تعریف پروژه برای پروژه مرکز مراقبت های درمانی اوکام جدول 16-4 حاضران 

فرد احتمالینقش

عضو كمیته مشترک برنامه ریزی حامی

مدیر ارشد بیمارستانمدیر مطالعات امکان سنجی

مدیر ساختمان، یا معمارمدیر پروژه كاندید 

پزشک ارشدمدیران وظیفه ای كلیدی

مدیر پرستاری

مدیر خدمات اجتماعی

مدیر روابط عمومی

بخش امور ساختمان هادفتر پشتیبانی از پروژه

كلیدی برای مرحله جاری؛ . ۴ یداد   آماده سازی یک برنامه رو

 آماده سازی نمودار مسئولیت ها طبق برنامه؛ . ۵

كاری؛ . ۶ كار و مدت زمان بسته های   برآورد محتوای 

كاری؛ 7.   جدول زمان بندی بسته های 

كیفی مرحله جاری؛ 8.   تعریف اهداف 

كاهش؛ 9.  یسک و تدوین استراتژی های  یابی ر  ارز

آماده سازی برنامه های مربوط به فعالیت های اولیه؛ . 10
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كنترل؛ . 11 آماده سازی برنامه مدیریت و 

كاری پروژه.1. 12 كسب و  تدوین سند 

مؤثرترین  زیرا  می كند؛  تمركز  مسئولیت ها  نمودار  و  كلیدی  یداد  رو برنامه  ی  رو تلاش ها  بیشتر 
كه چطور  گروهی در این دو مورد رخ می دهد. بخش 8-۳ و ۹-۴ توضیح می دهند  كار  از  بهره گیری 
یدئو پروجکشن  می توان آن ها را با استفاده از تخته سفید، فیلیپ چارت،2 برگه های چسب دار3 و یک و
كسب  برنامه ها  به  را  آن ها  تعهد  كنار تخته سفید،  ارائه در  به  كردن هر شخص  با درگیر  كرد.  تدوین 
كند. برآورد ها  كار خارج  كاغذ ممکن است اعضای تیم را از فرایند  كار دور یک میز با خودكار و  كنید. 
كارگاه شکل می گیرد به خوبی مورد توافق  كه بلافاصله بعد از  كره ای  و جداول زمان بندی طی فرایند مذا
كه اعضای تیم بلافاصله  قرار می گیرد. جداول زمان بندی فعالیت های اولیه به گونه ای تهیه می شوند 
كنترل،  گاهند؛ این یک جلسه آغازین است. برنامه مدیریت و  كارهای خود آ پس از جلسه نسبت به 
یکرد مدیریت پروژه و سازوكارها، اولویت ها و تناوب فرایند كنترل را مورد توافق قرار می دهد كه ممکن  رو

كه در دست نامه پروژه طرح ریزی شده است )بخش ۳-۱۶(. یکرد مدیریتی باشد  است مبنای رو

جدول زمانی کارگاه 
وقت  ساعت  دو  آیتم  هر  برای  معمولًا  من  می برد.  زمان  روز  سه  تا  یک  بین  معمولًا  كارگاه  یک 
كه چهار ساعت به آن تخصیص می دهم. با وجود این، نباید سختگیرانه به  می دهم، غیر از آیتم چهار 
گیرد و در نهایت به یک نتیجه  كرد، بلکه باید اجازه دهیم تا مباحثه صورت  جدول زمان بندی عمل 
گاهی اوقات آموزش مدیریت پروژه  كه افراد به یک توافق و فهم مشترک برسند.  طبیعی برسیم به طوری 
كه مدت زمان را تقریباً یک روز افزایش می دهد. به  را به عنوان بخشی از جدول زمانی در نظر می گیرم 
كرد. هنگام  كه در میانه دستور جلسه مورد چهارم، زمانی را برای استراحت برنامه ریزی  نظر مفید است 
كلیدی، افراد اغلب با یک علامت سؤال رو برو می شوند؛ برنامه هیچ معنایی  یداد  تدوین یک برنامه رو

كه جا می افتد. نخواهد داشت؛ اما پس از مدت اندكی به نظر می رسد 

16-3 دفترچه راهنما و گزارش تعریف پروژه 
بعد  مرحله  آغاز  برای  سپس  و  جمع آوری  را  مرحله  یک  كار  نتایج  مرحله،  بازبینی  گزارش های 
گزارش ممکن است در پایان هر یک از اولین سه مرحله پروژه تولید شود )جدول  استفاده می كند. سه 
پروژه  محدوده  بیانیه  می شود.  داده  توضیح  پروژه  دست نامه  و  پروژه  تعریف  گزارش  كنون  ا  .)۵-۱۶

1. business case
2. flip charts
3. Post-it
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به كار رفته در اسناد معادل  در بخش ۹-۲ توضیح داده شده است. همچنین جدول ۱۲- ۵ اسامی 
استاندارد پرینس۲ را نشان می دهد. 

گزارش تعریف پروژه 
گزارش تعریف پروژه. گزارش تعریف پروژه نتایج مطالعه امکان سنجی را در قالب یک  اهداف 
طراحی  مدیریت،  تیم های  برای  كتابچه ای  سند  این  می كند.  جمع آوری  و  آماده  دسترس،  در  سند 
گزینه ها و راهبردهای انتخاب شده را  كارفرما از پروژه و استدلال انتخاب  كه انتظارات  و اجرا است 
كه تیم های درگیر  تعریف می كند. این استدلال می تواند همیشه جای سؤال داشته باشد. در صورتی 
در مرحله های بعدی، تصمیمات اولیه را مورد سؤال قرار دهند باعث سلامت پروژه می شود. هرچند 
ی از  كنند و مهم تر از آن، از پیرو كارها جلوگیری  با ثبت دلیل اولیه، تیم های پروژه می توانند از تکرار 
به كار  نیز  طراحی  مرحله  آغاز  برای  پروژه،  تعریف  گزارش  این  كنند.  جلوگیری  قبلی  غلط  مسیرهای 
گرفته می شود و ممکن است ورودی جلسه شروع پروژه1 در آغاز آن مرحله باشد. بنابراین اهداف گزارش 

تعریف پروژه عبارتند از: 

كار  � كسب و  كفایت، شامل هزینه ها و منفعت ها، برای این كه  كردن تعریف پروژه به حد  فراهم 
اجازه تخصیص منابع به مرحله طراحی را داشته باشد؛

كردن مبنایی برای مرحله طراحی؛ � فراهم 

كنار عملیات روزانه و  � كلی برای مدیریت ارشد درباره اولویت پروژه در  كردن یک نمای  فراهم 
سایر پروژه ها شامل پروژه های پیشنهادی و در حال اجرا؛ 

كار؛ � كسب و  اطلاع رسانی درباره الزامات پروژه در سراسر 

كار نسبت به پروژه. � كسب و  تعریف تعهد 

گزارش به منظور فعالیتی دیوان سالارانه برای ثبت مطالعه  كثر این اهداف به آینده می نگرند؛ این  ا
امکان سنجی تهیه نمی شود، بلکه پایه ای برای مراحل بعدی است. 

گزارش عبارتند از:  گزارش تعریف پروژه. محتویات پیشنهاد شده برای این  محتویات 

كه نیاز به ارتقای عملکرد مطلوب را ایجاد . ۱ پس زمینه: بستر پروژه را با تشریح مشکل یا فرصتی 
كند. می كند تبیین می كند. ممکن است مقصود طرح بالادست این پروژه را نیز توصیف 

برای 2.  كه  كاری  نوع  نظر،  مورد  با منفعت های  پروژه  انجام  اهداف: دلیل  و   مقصود، محدوده 
تولید  سرمایه  بازگشت  به  دستیابی  به منظور  پروژه  كه  محصولی  و  است  لازم  آن  به  رسیدن 

1. kick- off meeting
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می كند )جدول 8-۱ را ببیند(. 

گزارش های مرحله ای جدول 16- 5 

عناوین در پرینس2رجوع شود بهبرای استفاده درتولید شده درگزارش

فرمان پروژهجدول 8-۱امکان سنجیمفهومیبیانیه محدوده پروژه

خلاصه پروژهپایان طراحیامکان سنجیگزارش تعریف پروژه

سند آغاز پروژهبخش ۱۶-۳اجراطراحیراهنمای پروژه

و ۱.  پروژه  موفقیت  درباره  نحوه قضاوت  درباره  بیانیه ای  پروژه:  یت  مأمور و  موفقیت   معیارهای 
ذی نفعان  آرمان های  از  بیانیه ای  شامل  است  ممکن  و  می شود  حاصل  پروژه  از  كه  اهدافی 

كنید(.  مختلف باشد )جدول های ۳-۱ و ۳-۳ را ملاحظه 

 ساختار شکست كار: شکست كار را آغاز می كند كه با نواحی كار شروع شده و شامل یک برنامه 2. 
كار می باشد. همچنین ممکن  كلیدی در هر ناحیه از  كلیدی با فهرستی از رویداد های  رویداد 
است شامل بیانیه محدوده رویداد كلیدی نیز باشد )شکل 8-۳ و جداول 8-۲ و 8-۳ را ببینید(. 

كه شامل موارد زیر می شود: 3.   سازمان پروژه: نوع سازمان پروژه را تعریف می كند 

كه درگیر در پروژه هستند؛ � كار  كسب و  واحدهای سازمانی درون 

كار؛  � كردن آن ها در حوزه های مختلف  درگیر 

كار؛  � مسئولیت مدیریتی برای حوزه های مختلف 

كه استفاده می شود؛  � نوع سازمان پروژه ای 

محل منابع پروژه؛  �

منبع مدیر پروژه؛  �

منبع آن ها و محدوده های قدرتشان.  �

كه شامل:  كار  كسب و  گروه های  كلیدی و  و توصیف مسئولیت های مدیران 

حامی پروژه، مدافع و مدیر پروژه؛  �

كاری؛  � كار و مدیران بسته های  حوزه 

هیئت راهبری پروژه؛  �

كیفیت و مدیر دفتر پشتیبان پروژه می باشد.  � هیئت تضمین 

ممکن است شامل یک برنامه زمان بندی منابع به صورت آزمایشی باشد، بنابراین می توان به پروژه، 
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یا  كار  نواحی  برای  كه  كلان  سطح  پیش فرض های  از  زمان بندی  برنامه  این  داد.  تخصیص  اولویت 
كار  گرفته است. این برنامه نباید بر پایه تعریف تفصیلی  گرفته شده اند، نشأت  كاری به كار  بسته های 
یسک؛ زیرا نیاز به صرف سرمایه برای برنامه ریزی منابع، قبل از موافقت  باشد، البته جز در نواحی پر ر

برای تعهد این منابع دارد. 

ارتباطی . ۱ راهبرد  و  پروژه  بر  تأثیرشان  پروژه،  از  ذی نفعان  شخصی  انتظارات  ذی نفعان:  ثبت 
برنامه ریزی شده برای جلب حمایت آن ها در پروژه را نشان می دهد )جدول ۲-۱0(. 

كلیدی را نشان 2.  یداد  كلیدی، میزان حصول هر رو یداد  كیفیت: بیانیه های محدوده رو  برنامه 
می دهد )جدول ۳-8(.

 برنامه زمان بندی: نمودار میله ای یا نمودار مسئولیت ها، برنامه زمان بندی برنامه ریزی شده را 3. 
برای پروژه نشان می دهد.

 برآوردهای هزینه: برآورد هزینه در سطح پروژه ممکن است شامل نشان دادن شکست هزینه . ۴
كلیدی دیگر باشد )شکل ۱۲- ۴(.  یداد  كلیدی به رو یداد  از یک رو

نه . ۵ اما   )۴-۱۴ )جدول  باشد  یسک  ر ثبت  شامل  باید  پروژه  تعریف  گزارش  یسک ها:  ر ثبت   
یسک ها  یسک ها )جدول ۱۴-۳(. دومی در ثبت نامه ر به صورت فرم های پیگیری هر یک از ر

قرار می گیرد. 

گرفته . ۶ كلیدی اولیه در نظر  یداد های  برنامه فعالیت های اولیه: برنامه فعالیت های اولیه برای رو
برآوردهای  كه ممکن است شامل  را نشان دهد  كارها در مرحله بعدی  آغاز  تا نحوه  می شود 

هزینه در سطح فعالیت ها باشد )شکل ۵-۱۲(.

 ممیزی پروژه: ممکن است شامل بیانیه های اولیه هزینه و منفعت و بازگشت سرمایه موردنظر 7. 
شود. ممیزی پروژه، تعهد منابع برای مرحله طراحی و ممیزی را توجیه می كند. 

كنترل پروژه و پشتیبانی سیستم . 8 سیستم مدیریت پروژه: ابزارها و تکنیک ها برای برنامه ریزی و 
كامپیوتری ممکن است توضیح داده شود و می تواند شامل برنامه های كیفیت اولیه و روندهای 

كنترل باشد. 

كسب وكاری پروژه با سطح دقتی مربوط به این مرحله پشتیبانی می شود. این  گزارش، با سند  این 
گزارش معمولا، بسته به اندازه و پیچیدگی پروژه و تأثیر آن بر سازمان بین ۱0 تا ۴0 صفحه است و طی 

مرحله امکان سنجی تدوین می شود.
كه در پایان آن مرحله، مدیر ارشد آن را به تصویب می رساند باید بسیار مهم تلقی شود  اما هنگامی 

كنترل تغییر رسمی اصلاح شود. و فقط با 
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دست نامه پروژه1 
سندی  این  می شود.  ثبت  پروژه  دست نامه  در  طراحی  مرحله  نتایج  پروژه.  دست نامه  اهداف 
كرد.  را محقق  پروژه  گزارش تعریف  كارفرما در  الزامات  باید  كه توضیح می دهد چگونه  قطعی است 
كه در آخر مرحله طراحی حاصل  این سند به توصیف اهداف و محدوده و استراتژی مدیریت پروژه 
اجرا  زمان  در  پروژه  تیم  در  درگیر  افراد  تمام  برای  خلاصه  سند  یک  به عنوان  این  می پردازد.  می شود، 

استفاده می شود. 
گزارش تعریف پروژه موجود در خلال مرحله طراحی ارتقا  یج این دست نامه را از  مدیر پروژه به تدر
كارفرما و مدیر پروژه با هم بازبینی می كنند، تا در پایان مرحله امضا  می دهد. پیش نویس دست نامه را 
كارفرماست. پس از امضای دست نامه،  كه بازتاب درک متقابل آن ها از نحوه دستیابی به الزامات  شود 
از  باید مسئولیت تمام آنچه برای تحویل پروژه در دست نامه تعریف شده است بپذیرد و  مدیر پروژه 
تدوین  پذیرد.  صورت  تغییر  سختگیرانه  كنترل  طریق  از  می تواند  فقط  دست نامه  در  تغییر  زمان،  آن 
دست نامه پروژه و برنامه مادر2 موجود در آن، اغلب مشمول بیشترین تلاش مدیر پروژه طی طراحی و 

پس از مدیریت فرایند واقعی طراحی می شود. 
كاری  از بسته های  از شـــروع هر یک  به عنوان بخشی  كاری  به سطح بسته  اجرا، دست نامه  طی 
آن ها  اما  باشد؛  گرفته  نشأت  پروژه  دست نامه  از  باید  كار  بسته  سطح  در  دست نامه  می یابد.  توسعه 

كنند.  كید  ممکن است بر نیاز به اصلاح دست نامه پروژه تأ
محتویات دست نامه. محتویات دست نامه ممکن است شامل موارد زیر باشد: 

كه با فرایند طراحی اصلاح شده است . ۱ گزارش تعریف پروژه را  توصیف پروژه و اهداف: این ها 
خلاصه می كنند.

این . ۲ به  طراحی  فرایند  می دهد.  شکل  را  دفترچه  اصلی  بخش  برنامه،  این  پروژه:  مادر  برنامه 
برنامه مادر منتهی می شود. 

توضیح . ۳ را  پروژه  كنترل  و  اجرا  سازماندهی،  برنامه ریزی،  نحوه  برنامه  این  مدیریت:  برنامه 
كار دارند.  گرچه فقط دو مورد اول نیاز به انجام در سطوح پایین تر شکست  می دهد، ا

و . ۴ می كند  تعریف  را  محصولش  و  تسهیلات  عملکرد  نیاز  مورد  سطوح  عملکرد:  مشخصات 
اصلاح  و  توسعه  طراحی  فرایند  طی  و  بوده  پروژه  كیفیت  مشخصات  اصلی  عناصر  از  یکی 

می شده است. 

توضیح . ۵ را  گرفته شده است  به كار  توسعه تسهیلات  در  كه  تکنولوژی  كاركردی:   مشخصات 

1. Project Manual
2. master
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می دهد، و اینکه این تسهیلات چگونه خروجی خواسته شده را تحویل خواهد داد. 

قسمت . ۶ و  گرفته اند  نشأت  قبلی  مورد  دو  از  این ها  پذیرش:  معیارهای  و  پذیرش  آزمون های 
كار تعریف شوند. آن ها باید  مهمی از دست نامه هستند. آن ها به دو علت باید قبل از شروع 
مرتبط  كه  را  آزمون  یه های  رو كه  شود  داده  اجازه  نباید  پروژه  تیم  اعضای  به  باشند.  مستقل 
به  الزام  بداند در صورت  باید  پروژه  تیم  این كه  كنند. دوم  تدوین  با ساخت تسهیلات است 
معنای  به  كیفیت   ،۱۱ فصل  در  شد.  خواهند  قضاوت  چطور  كیفیت  با  محصول  یک  ارائه 
برآورده كردن احتیاجات مشتری تعریف شد. این ها باید از قبل تعریف شده باشند تا اعضای 
كه مشخصات آن بالاتر یا پایین تر  تیم بدانند هدف آن ها چیست و محصولی را تولید نکنند 

از حد نیاز باشد. 
گرفته اند و باید برای همه افرادی . 7 محدودیت های پروژه: این ها از مجموع سه مرحله اول نشأت 

كه پس از این به پروژه می پیوندند، ثبت شوند. 
كه بعدا به پروژه . 8 یسک ها و پیش فرض ها: این ها نیز به دو دلیل باید ثبت شوند. زیرا افرادی  ر

به ویژه  دیگر  افراد  همچنین  و  است  شده  تعیین  چیزهایی  چه  بدانند  باید  می شوند  محلق 
كه آن ها به طور مناسب تعیین  كنند  مالکان، حامیان، تأمین كنندگان مالی و ممیزها مشاهده 

كافی به آن ها داده شده است.  شده اند و وزن 
كاری پروژه با میزان دقت فعلی پشتیبانی می شود. كسب و  این دست نامه همچنین با سند 

کاری پروژه 16-4 سند کسب و 
كاری پروژه باید در هر یک از بازبینی های پایان  كسب و  كه سند  كردم  در بخش 7-۳ پیشنهاد 
ولی سپس در  تدوین می شود،  پروژه  ابتدا طی شـــروع  پروژه  كاری  و  كسب  بررسی شود. سند  مرحله 

خلال هر مرحله از پروژه توسعه می یابد. محتویات این سند می تواند شامل موارد زیر باشد:

كه ممکن است شامل خلاصه ای . 1 خلاصه ای از جایگاه پروژه در اهداف استراتژیک سازمان 
كمک پروژه به  از جایگاه استراتژیک سازمان و انتخاب های استراتژیک، )بخش ۲-۴(، نحوه 

كارت امتیازی متوازن1 سازمان باشد. یت سازمان و  چشم انداز و مأمور

انتظار . ۲ كه  مطلوبی  عملکرد  ارتقای  و  تغییر  از  توصیفی  شامل  انتظار  مورد  منافع  از  بیانیه ای 
كه انتظار می رود  می رود به دست دهد و همچنین توصیفی از خروجی و ثمره پروژه و منفعتی 

از بهره برداری تسهیلات حاصل شود.

یسک پروژه.. ۳ خلاصه ای از رخ نمای ر

1. balanced score card
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گرفته شده است.. ۴ كاری پروژه در نظر  كسب و  كه در سند  خلاصه ای از مفروضاتی 

تحلیلی از هزینه های مورد انتظار از پروژه.. ۵

پایان . ۶ بازبینی های  توصیف  هنگام  در  فعلی.  دقت  سطح  به  توجه  با  سرمایه گذاری  ممیزی 
ممیزی  دیگر  تکنیک های  شد.  برده  نام  سرمایه  بازگشت  از  فقط   ،۱-۱ بخش  در  مرحله 

گزینه هاست.۱  سرمایه گذاری شامل ارزش خالص فعلی، نرخ داخلی بازگشت و نظریه 

چکیده:
یافته برای پیوستگی مؤثر و سریع در تیم سازی و جلب تعهد آن ها . ۱ شـــروع پروژه روشی ساختار

به برنامه پروژه از طریق موارد زیر است:

تعریف بستر پروژه و اهداف آن؛ �

تدوین مدل پروژه؛ �

یکرد مدیریتی. � تعریف رو

روش های شـــروع پروژه عبارتند از:. ۲

كارگاه های آغاز مرحله؛ �

گزارش های شـــروع؛ �

مساعدت های موردی �

كارگاه آعاز مرحله ممکن است با اهداف زیر تشکیل شود:. ۳ یک 

جلب تعهد و ایجاد روحیه تیمی؛ �

كه در مرحله قبلی انجام شد؛ � تصویب تعریف پروژه به گونه ای 

برنامه ریزی مرحله جاری پروژه؛ �

تهیه برنامه های ابتدایی برای مرحله اجرا؛ �

تهیه برآوردهای ابتدایی برای پروژه؛ �

كار؛ � اطمینان از شروع سریع 

یخی برای بررسی تحویلی های مرحله. � ی تار توافق رو

گزارش تعریف پروژه ممکن است با اهداف زیر تهیه شود:. ۴ یک 

كردن منابع به طراحی؛ � متعهد 

1. Turner, 1995
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كارها برای تحقق اهداف پروژه )ساخت یک تسهیلات جدید( انجام و در  طی مرحله اجرا، بیشتر 
نتیجه بیشتر هزینه ها در این مرحله صرف می شود. این مرحله با تکمیل برنامه ریزی و طراحی تفصیلی 
كلی پروژه و  شروع می شود. در مرحله قبل، طراحی مورد نیاز )طراحی سرآخر۱( به منظور اثبات مفهوم 
تأمین مالی آن انجام شده است. از طراحی تفصیلی، برآورد هزینه ای مطابق با سطر چهارم جدول های 
۱۲-۱ و ۱۲-۲ )كنترل( به دست می آید. این طراحی ممکن است به ۳ یا ۴ برابر تلاش بیشتر نسبت به 
كار فقط پس از اثبات پروژه و منابع مالی  توسعه طراحی سرآخر در مرحله قبل نیاز داشته باشد. اما این 
كار را شروع كرد. منابع انتخاب  كنون می توان  تخصیص یافته به عملیات اجرایی می تواند شروع شود. ا
كارها توسط مدیر پروژه صادر شده  كارها بر پایه موج غلتان برنامه ریزی می شود. مجوز  شده و جزییات 
كارها، پیشرفت برای اطمینان از رسیدن به  گروه ها یا افراد تخصیص داده می شود. هنگام اجرای  و به 
كه دارایی جدید در محدوده مشخص و تعیین شده ای از  یابی می شوند؛ بدین معنا  نتایج مطلوب ارز
گر نقصانی وجود  كیفیت، زمان و هزینه تحویل داده می شود و منفعت مورد نیاز برآورده خواهد شد. ا
كه  در صورتی  البته ممکن است  انجام می شود.  مناسب  و جبرانی  كارهای اصلاحی  باشد،  داشته 
برنامه  برنامه ریزی مجددی برای اصلاح  یا این كه  كار اصلاحی انجام نشود  كم باشد هیچ  انحرافات 

1. front-end)توضیح مترجم: معمولا به عنوان طراحی پایه مطرح است(  

فصل هفدهم
کنترل اجرا و 

فراهم ساختن مبنایی برای طراحی؛ �

تعیین اولویت پروژه؛ �

اطلاع رسانی به تمام تأثیرپذیران پروژه؛ �

جلب تعهد. �

گزارش می تواند شامل موارد زیر باشد:. ۵ محتویات 

پس زمینه؛ �

مقصود، محدوده و اهداف؛ �

یت پروژه؛  � موفقیت و مأمور

كار؛ � ساختار شکست 

سازمان پروژه؛ �

ثبت ذی نفعان؛ �

كیفیت؛ � برنامه 

برآوردهای هزینه؛ �

برنامه زمان بندی؛ �

برنامه های فعالیت های اولیه؛ �

ممیزی پروژه؛ �

سیستم مدیریت پروژه. �

طراحی سیستمی كه در مرحله طراحی و ممیزی تهیه می شود، ممکن است در یک دست نامه . ۶
كه می تواند شامل موارد زیر باشد: پروژه خلاصه شود 

توصیف پروژه و اهداف؛ �

برنامه مادر پروژه؛ �

برنامه مدیریت؛ �

مشخصات عملکرد؛ �

مشخصات فنی؛ �

آزمون های پذیرش و معیارهای پذیرش؛ �

محدودیت های پروژه؛ �

یسک ها و مفروضات. � ر



۴8۱ كنترل اجرا و 

كارها برای تحقق اهداف پروژه )ساخت یک تسهیلات جدید( انجام و در  طی مرحله اجرا، بیشتر 
نتیجه بیشتر هزینه ها در این مرحله صرف می شود. این مرحله با تکمیل برنامه ریزی و طراحی تفصیلی 
كلی پروژه و  شروع می شود. در مرحله قبل، طراحی مورد نیاز )طراحی سرآخر۱( به منظور اثبات مفهوم 
تأمین مالی آن انجام شده است. از طراحی تفصیلی، برآورد هزینه ای مطابق با سطر چهارم جدول های 
۱۲-۱ و ۱۲-۲ )كنترل( به دست می آید. این طراحی ممکن است به ۳ یا ۴ برابر تلاش بیشتر نسبت به 
كار فقط پس از اثبات پروژه و منابع مالی  توسعه طراحی سرآخر در مرحله قبل نیاز داشته باشد. اما این 
كار را شروع كرد. منابع انتخاب  كنون می توان  تخصیص یافته به عملیات اجرایی می تواند شروع شود. ا
كارها توسط مدیر پروژه صادر شده  كارها بر پایه موج غلتان برنامه ریزی می شود. مجوز  شده و جزییات 
كارها، پیشرفت برای اطمینان از رسیدن به  گروه ها یا افراد تخصیص داده می شود. هنگام اجرای  و به 
كه دارایی جدید در محدوده مشخص و تعیین شده ای از  یابی می شوند؛ بدین معنا  نتایج مطلوب ارز
گر نقصانی وجود  كیفیت، زمان و هزینه تحویل داده می شود و منفعت مورد نیاز برآورده خواهد شد. ا
كه  در صورتی  البته ممکن است  انجام می شود.  مناسب  و جبرانی  كارهای اصلاحی  باشد،  داشته 
برنامه  برنامه ریزی مجددی برای اصلاح  یا این كه  كار اصلاحی انجام نشود  كم باشد هیچ  انحرافات 

1. front-end)توضیح مترجم: معمولا به عنوان طراحی پایه مطرح است(  

فصل هفدهم
کنترل اجرا و 
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اولیه لازم باشد و یا در برنامه موجود تجدیدنظری شود تا بتوان موقعیت فعلی را پذیرفت. در حادترین 
شرایط نیز ممکن است پروژه خاتمه یابد. 

اجرا، شامل  ریزی  برنامه  توضیح  به  آغاز  در  تشریح می شود.  اجرا  مرحله  این فصل، مدیریت  در 
شامل  كنترل  سپس  می شود.  پرداخته  كارها  تخصیص  و  پروژه  اجرایی  برنامه ریزی  منابع،  انتخاب 
و  پروژه  تکمیل  پیش بینی  برای  انحرافات  تحلیل  و  پیشرفت  پایش  چگونگی  و  مؤثر  كنترل  الزامات 

كنش و پاسخ به انحرافات از برنامه را نیز توصیف می كنیم. چگونگی انجام اقدامات لازم برای وا

17-1 برنامه ریزی اجرا

تخصیص منابع به پروژه
آیا كار به افراد تخصیص داده می شود یا افراد به كار؟ این یکی از سؤالات تکراری مدیریت پروژه است.
كه آن ها درباره بهترین  كارها به افراد - یک تیم پروژه تشکیل می شود  یکرد اول - تخصیص  در رو
یسک  ر می دهند.  تخصیص  خود  به  را  كارها  و  می كنند  تصمیم گیری  پروژه  اهداف  به  دستیابی  راه 
كار مورد نظر نیست. در  كه در خواهید یافت مهارت های افراد تیم متناسب با  یکرد این است  این رو
یکرد دیگر - تخصیص افراد به كارها – محدوده پروژه تعریف و سپس تیم پروژه بر اساس مهارت های  رو
كارشناس فنی نباشد و در  كه مدیر پروژه یک  یکرد این است  یسک این رو مناسب تشکیل می شود. ر

كند. نتیجه ممکن است چگونگی انجام فعالیت ها و امور را به متخصصان تحمیل 
با توجه به ساختار  كارها و سازمان پروژه به صورت موازی و  بر این مسئله باید تعریف  برای غلبه 
كار  درگیر  كه  را  سازمان  كاركردی  نواحی  و  كار  نواحی  شما  مفهومی  مرحله  در  شود.  انجام  شکست 
كاركردی،  و  با مدیران اجرایی  از طریق همکاری  تعریف می كنید. در مرحله امکان سنجی،  هستند 
كلیدی و نمودار مسئولیت ها در سطح راهبردی انجام می شود. با توجه به  یدادهای  تدوین برنامه رو
كارها و در  نمودار مسئولیت ها، نوع مهارت های مورد نیاز شناسایی و تیم تشکیل می شود. نحوه انجام 
كاری با  كار در سطح فعالیت ها را تیم پروژه تعیین می كند. مدیر پروژه و مدیر بسته های  نتیجه تعریف 
كارها را صادر می كنند و آن ها را به تیم می دهند. بنابراین، افراد مورد نظر  یکدیگر همسو هستند و مجوز 
كه با برنامه ریزی سطح استراتژیک در سلسله مراتب پروژه شناسایی  كارها از ظرف منابعی  برای انجام 

شده اند انتخاب می شوند.
فرایند تخصیص منابع به یک پروژه شامل مراحل زیر می شود:

كلیدی؛ . ۱ یدادهای  شناسایی دستاوردها از طریق برنامه رو

هر . ۲ به  دستیابی  منظور  به  كار  انجام  برای  نیاز  مورد  مهارت های  انواع  و  مهارت ها  شناسایی 
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كلیدی: از طریق نمودار مسئولیت ها. مهارت های مورد نیاز شامل مهارت های فنی،  یداد  رو
كاركردی و حرفه ای یا دانسته های مدیریتی است. پیشه ای، 

می شود. . ۳ امکان پذیر  منابع  تأمین كنندگان  با  كره  مذا طریق  از  دسترس:  در  افرادِ  شناسایی 
استخدام افراد با مهارت های مناسب بسیار مهم است. به ویژه، درباره تیم های پروژه ثابت، 
و  به دلیل داشتن مهارت لازم  نه  و  بودن  در دسترس  به دلیل  كارها  انجام  برای  افراد  انتخاب 
كم مهارت ترین  منابع،  تأمین كنندگان  است  ممکن  همچنین  است.  مخاطره آمیز  مناسب 
كه  كنند  كاری خود حفظ  افراد را برای تیم در نظر بگیرند و بهترین افراد خود را درون حیطه 
كمیته ای را برای بررسی سازمان  یان بار خواهد بود. یک شركت مهندسی در انگلستان  امری ز
دلیل  سه  است.۱  داده  تشکیل  پروژه  در  كار  برای  افراد  بهترین  شناسایی  به منظور  وظیفه ای 
برای  شوند؛  شناسایی  پروژه  در  كار  برای  افراد  بهترین  این كه  از  اطمینان  برای  دارد  وجود 
توسعه  برای  می شوند؛  شناسایی  پروژه ها  مدیریت  و  كار  برای  زبده  افراد  سازمان،  منفعت 
كارهای  شغلی خودشان؛ و ممانعت از مدیران وظیفه ای خودخواه در نگه داشتن افراد لایق در 
وظیفه ای كشنده. تکیه بر موجودی واقعی منابع، امری ضروری است. ممکن است فردی فقط 
كار روزمره و جاری خود حفظ  پاره وقت در پروژه حضور داشته باشد و باقی مانده وقتش را در 

كند.

یابی صلاحیت افراد موجود: شناسایی هرگونه كمبود مهارتی، حتی بعد از انتخاب . ۴ بررسی و ارز
كامل با نیازها مطابقت نداشته باشد. شکل  افراد با مهارت مناسب، ممکن است به صورت 
۱7-۱ نحوه ترسیم آن را نشان می دهد. شایستگی های مورد نیاز برای اجرای پروژه بر طبق برخی 
 ۳ ICB، IPMA،۲ PMI PMBoK مدل های شایستگی ترسیم می شود. این مدل ها ممکن است
یا معادل ملی این ها۴ یا مدل شایستگی خاص خود سازمان۵ برای مدیران پروژه باشد. سپس 
عضو  می دهد  نشان   ۱-۱7 شکل  می كنید.  ترسیم  را  انتخابی  تیم  اعضای  شایستگی های 
شماره ۱ تیم حدود نیمی از شایستگی های لازم را پوشش می دهد و عضو شماره ۲ تیم باقی 
كه هیچ كدام پوشش  كوچکی نیز وجود دارد  كمی دارند، ولی حوزه  آن ها را. آن ها همپوشانی 
كه می تواند با تخصیص شخص سومی به تیم یا با آموزش آن دو عضو تیم بر این  نمی دهند 

موضوع فایق آمد.
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5. Turner, Huemann and Keegan, 2008
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كمبودها و نقص در سطوح مهارتی. آموزش ممکن . ۵ شناسایی هرگونه آموزش لازم: برای غلبه بر 
 ،۱-۱7 شکل  در  شود.  انجام  شغل  هنگام  مربیگری  یا  سفارشی  دوره  یا  آزاد  به صورت  است 
كه شایستگی بیشتری دارد به عضو شماره ۲ راهنمایی  عضو شماره ۱ تیم می تواند در جایی 

كند و برعکس.

كره با تأمین كنندگان منابع: در خلال این فرایند، باید با مدیران خطی افراد انجام دهنده . ۶ مذا
گر تأمین كنندگان منابع  گذاری پرسنلشان جلب شود. ا كره شود تا تمایل آن ها به وا كارها مذا
مایل به همکاری نباشند، مدیر می تواند از طریق حامیان پروژه آن ها را تحت فشار قرار دهد. 
كنند، بنابراین  كار پروژه منع  به هر حال ممکن است آن ها همکاری نکنند و پرسنل خود را از 

كه حمایت تأمین كنندگان منابع نیز جلب شود. بهتر است 

شامل . 7 است  ممکن  تسهیلات  مناسب:  تجهیزات  و  تسهیلات  بودن  دردسترس  از  اطمینان 
باشد. تجهیزات  و ذهاب  ایاب  و  اتاق های جلسه ، هماهنگی های حراستی  اداری،  فضای 
سیستم های  گسترده،  صفحات  لغات،  پردازش  )شامل  نرم افزارها  رایانه ها،  شامل  می تواند 

اطلاعات مدیریت پروژه(، تلفن، اینترنت و ایمیل باشد.

 شکل 17-1 تطبیق شایستگی اعضای تیم با نیازهای برنامه زمان بندی پروژه 



۴8۵ كنترل اجرا و 

فعالیت های برنامه ریزی و زمان بندی
شوند  انجام  باید  كه  را  كارهایی  جزئیات  می تواند  تیم  كارها،  انجام  برای  افراد  شناسایی  از  پس 
تعریف كند و سپس كارها به افراد تخصیص داده می شود. جزئیات كارها بهتر است بر پایه موج غلتان 
كه تمام اطلاعات مورد نیاز  كاری باشید  كه در حال آغاز  كه البته فقط مختص زمانی است  انجام شود 
برای برنامه ریزی فعالیت ها را با تمام جزئیات در اختیار داشته باشید. در بخش 8-۴ پیشنهاد شد 

كاری تهیه شود. كه برای برآورد اولیه، یک تعریف مقدماتی از فعالیتها از طریق بیانیه محدوده بسته 
گام وجود دارد: برای برنامه ریزی و زمان بندی فعالیت ها پنج 

یدادهای كلیدی مورد نیاز: در زمان انتخاب فعالیت ها، . ۱ تعریف فعالیت ها برای دستیابی به رو
كنترل پذیر باشند.  كه  كند  تیم باید فعالیت هایی را انتخاب 

تولید یک نتیجه سنجش پذیر: باید در زمان پایان یک فعالیت تعیین شود. تقسیم بسته  �
كار هستند مناسب نیست. در این شرایط آخرین  كه هركدام ۲0% از  كاری به ۵ فعالیت 

فعالیت اغلب 80% از تلاش را به خود اختصاص می دهد.

كه تقریباً با تناوب بازبینی ها برابر باشد )بخش ۱-۹( . � باید دوره زمانی متوسطی داشت 

كارها مطابق با توصیفات بالا افرادی مطلوب انتخاب . ۲ تأیید افراد درگیر در پروژه: برای انجام 
شده اند. اما پس از تعریف فعالیت ها ممکن است انجام بازنگری و اصلاح در تیم لازم باشد 
تا از شمول تمام مهارت های مورد نیاز و نه مهارت های اضافی اطمینان حاصل شود )شکل 

. )۱-۱7

مشخص . ۳ فعالیت ها  در  تیم  اعضای  از  یک  هر  مشاركت  مسئولیت ها:  و  نقش ها  تعریف 
می شود. یک نمودار مسئولیت می تواند ابزار مفیدی برای این امر باشد )شکل ۶-۹(. 

كاربست فرایندهای . ۴ كارها با  كارها: محتوا و مدت زمان انجام  برآورد محتوا و مدت زمان انجام 
كاری برآورد می شوند. مورد استفاده در سطح بسته 

كاری: در نهایت فعالیت ها برای تحویل به موقع رویدادهای . ۵ زمان بندی فعالیت ها در هر بسته 
كلیدی در بسته های كاری برنامه ریزی می شوند. این كار می تواند به صورت دستی یا با قرارگیری 

فعالیت ها در شبکه آشیانه ای،۱ باشد )شکل ۱7-۲، یا نمودار میله ای، شکل ۳-۱7( .

1. Nested network
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 شکل 17-2 شبکه های آشیانه ای 

كار در سطح فعالیت ها ممکن  گر روش برنامه ریزی موج غلتان اتخاذ شود، برآورد محتوا و مدت  ا
كاری )پس از تصویب مرحله مورد نظر( انجام شود. ممکن است به دلیل  است بعد از سطح بسته های 
كاری، بعضی  نگرانی از تفاوت یا بیشتر شدن برآوردهای سطح فعالیت ها از برآوردها در سطح بسته 

افراد نسبت به آن نارضایتی داشته باشند.



۴87 كنترل اجرا و 

 شکل 17-3 نمودارهای میله ای آشیانه ای 
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كل پروژه پس از برآورد  كه طیف مقادیر ممکن برای نتایج  كه اتفاق می افتد این است  البته چیزی 
كاری باشد ) شکل ۲-۱۵(.  فعالیت ها باید در محدوده برآورد در سطح بسته های 

برآورد به كارگرفته  كاری باشد داده های  برآورد در سطح بسته  برآوردها مدام خارج از محدوده  گر  ا
كه بازخورد نتایج به برآوردكننده ها داده شود تا  كاری باید بهبود یابد. مهم است  شده برای بسته های 

بتوانند داده هایشان را بهبود بخشند.
مجاز(  محدوده  به  توجه  )با  كلیدی  یدادهای  رو به موقع  تحویل  برای  فعالیت ها  زمان بندی  گر  ا
گیرد. تغییر می تواند  كنترل تغییرات قرار  كار  امکان پذیر نباشد، موضوع تأخیر در برنامه باید در دستور 
یاد باشد،  كه تأخیر ز كند یا در صورتی  اختلاف بین برنامه زمان بندی فعلی و برنامه خط مبنا را اعلام 

كند. برنامه خط مبنا را به روزرسانی 

تخصیص کارها 
كارها از طریق فهرست كاری به تیم ها تخصیص می یابد. فهرست كاری، فهرستی از فعالیت هایی 
زیر  موارد  طبق  است  ممکن  فعالیت ها  می شود.  داده  تخصیص  منبع  یا  شخص  یک  به  كه  است 

فهرست شده باشند:

كار . ۱ كاری به شخص یا منبع در حال  كاری: برنامه زمانی فعالیت ها برای تمام بسته های  بسته 
ی آن ها، در قالب نمودار مسئولیت یا صفحه برآورد ارائه می شود. رو

دوره زمانی: فهرستی از فعالیت های مربوط به هر شخص یا منبع در یک بازه زمانی، از تمام . ۲
كنترل  ارائه می شود. این دوره شامل دوره  به آن ها  كار می كنند  ی آن  كه رو كاری  بسته های 

كارها شامل: فعلی و یک یا دو دوره آینده است. فهرست 

كه شروع شده اند، اما هنوز به پایان نرسیده اند؛  � تمام فعالیت هایی 

تمام فعالیت های در حال شروع در دوره. �



۴8۹ كنترل اجرا و 
ی تولید شده به وسیله رایانه 

ت کارها و برگه زمان
جدول 17-1 فهرس
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كارها ممکن است در قالب یک نمودار مسئولیت )شکل ۹-۶( یا خروجی از یک سیستم  فهرست 
كار افراد به  كه خروجی از برنامه اصلی به محل  رایانه ای )۱7-۱( باشد. در حال حاضر معمول است 
كاری آن ها تبدیل می شوند.  صورت الکترونیکی فرستاده شود و آن ها متعاقباً به برگه ثبت ساعات 

كاری می تواند شامل اطلاعات زیر باشد: فهرست 

شماره و نام فعالیت؛ �

یخ ها و مدت زمان مندرج در برنامه خط مبنا؛ � تار

یخ ها و مدت زمان های فعلی و واقعی؛  � تار

كاری برآورد شده؛ � محتوای 

كار تا به امروز؛ � میزان 

یخ های برنامه خط مبنا؛ � نمودار میله ای تار

یخ های واقعی. � نمودار میله ای برآوردهای فعلی/ تار

از  كه   )۲-۱7 )بخش  می شود  تبدیل  برگشتی1  مدارک  به  كاری  فهرست  كنترل،  دوره  انتهای  در 
گنجاندن فعالیت ها در  گزارش می كند. فرایندهای ترسیم زمان بندی،  طریق آن تیم پروژه پیشرفت را 

كنترل نشان داده می شود )شکل ۱-۱۶(. یه نظارت و  كاری، در رو برنامه اصلی و صدور فهرست 

17-2 کنترل پیشرفت
كنون بیان شد، ما را تا به اینجا یعنی به مرحله انجام كارها سوق داده است. هنگام  موضوعاتی كه تا
كار باید از حصول نتایج برنامه، تحویل تسهیلات جدید و تغییرات مورد نظر و ارتقای عملکرد با  انجام 
كه برای پروژه سودمند است اطمینان  توجه به مشخصات مورد انتظار و در محدوده زمان و هزینه ای 
كه برای توجیه  داشت. به علاوه، بعد از بهره برداری از خروجی پروژه باید از تحقق منفعت مورد انتظار 
اقتصادی هزینه های صرف شده مورد نظر بوده است، اطمینان حاصل شود. می توان اطمینان داشت 
كه با آن می توان پیشرفت پروژه  یافته است  كنترل، فرایندی ساختار ی نمی دهد.  كه این امر تصادفی رو
كرد. همچنان كه چندین بار بیان شد، برای  را بررسی و برای از بین بردن هرگونه انحرافی از برنامه اقدام 

گام اصلی وجود دارد )شکل ۲-۱۱(: كنترل فرایند ۴ 

كارهای آینده و برآورد عملکرد؛. ۱ برنامه ریزی زمانی 

گزارش نتایج؛. ۲ نظارت و 

مقایسه نتایج با برنامه و پیش بینی نتایج آینده؛. ۳
1. turnaround document
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یابی برنامه اصلی یا به حداقل رساندن انحراف از برنامه.. ۴ برنامه ریزی و اقدامات مؤثر در جهت باز

در  بحث  به  فصل  این  ادامه  در  است.  شده  بحث  بسیار  اول  گام  درباره  كتاب  این  در  كنون  تا
گام بعدی پرداخته می شود. در این بخش، با توضیح الزامات كنترل مؤثر شروع می كنیم.  خصوص سه 

کنترل مؤثر
گامی به صورت مؤثر اجرا شوند. كنترل باید هرگام از این فرایند چهار  برای مؤثر بودن 

گذاشته شده  كتاب به بحث و بررسی  كارامد در سراسر این  برنامه ریزی مؤثر. الزامات برنامه ریزی 
كنترل فراهم شود.  است. به ویژه، برنامه ها باید جامع و مقید به برنامه مبنا باشند تا سنجه ثابتی برای 
كنترل سخت گیرانه به روز شوند، سنجه ای برای  گر برنامه ها به صورت متناوب و بدون بهره گیری از  ا
به روز شده  برنامه  زیرا  بود،  به موقع خواهد  پروژه همیشه  این حالت  در  نخواهد داشت.  كنترل وجود 
است. اعضای تیم ممکن است برنامه زمان بندی جدیدی برای فعالیت ها تدوین كنند؛ اما مدیر پروژه 
كاری انجام  كه طبق فهرست  كارهایی  باید قبل از اعمال در برنامه مادر مجوز آن ها را صادركند. مجوز 

می شوند، مرتب صادر می شود.
گزارش دهی مؤثر وجود دارد: گزارش دهی مؤثر. شش الزام برای 

گزارش ها را به روشی یکسان . ۱ گزارش ها باید مطابق با برنامه باشند: برای اطمینان از این كه افراد 
كه  بیان می كند  را  ارائه شود. مثال ۶-۳ موردی  برنامه  به  باید نسبت  گزارش  تفسیر می كنند 
گزارش ها را  كار می كنند. اعضای تیم  یک مدیر پروژه و اعضای تیم طبق برنامه های مختلف 
به صورت شفاهی ارائه و پیشرفت را رضایت بخش اعلام می كنند. مدیر پروژه نمی تواند متوجه 
درباره  گزارش  برای  ابزاری  بازگشتی  مدارک  شود.  كلیدی  یدادهای  رو به  دست نیافتن  دلیل 

برنامه است.

كنترل تعریف شوند: تعریف معیارها نیز اهمیت بسیاری دارد. درصورتی . ۲ باید معیارهایی برای 
و  خوب  اخبار  گزارش  به  مایل  افراد  كنند،  تهیه  موردی  گزارش  یک  شود  خواسته  افراد  از  كه 
گزارش طبق یک سری از سؤالات بسته باشد،  گر درخواست  كردن اخبار بد هستند. ا پنهان 
آشکار  سوم  یا  دوم  گزارش دهی  دوره  در  دروغ،  گزارش  می دهند.  پاسخ  صداقت  با  معمولًا 

می شود. تعریف معیارها در زیر ارائه شده است.

فرم . ۳ تهیه  برای  را  كمی  باید زمان  تیم  باشند: اعضای  كاربرپسند  و  باید ساده  كنترل  ابزارهای 
بازداشتن  به دلیل  افراد  بگیرد،  آن ها  از  یادی  ز زمان  گزارش ها  گر  ا دهند.  اختصاص  گزارش 
معنی  به  كاربرپسند،  و  ساده  ابزارهای   .)۱-۱7 )مثال  می كنند  شکایت  پربازده  كار  از  آن ها 
كار عجین و طبق برنامه همراه معیارهای  كه با ساختار شکست  گزارش های تک برگی است 
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گزارش ها معمولًا بر  كه باید با اعداد یا جواب های بله/خیر تکمیل شود.  تعریف شده است 
كاری شامل محلی  كاری پر و به مدارک بازگشتی1 تبدیل می شوند. فهرست  اساس فهرست 

گزارش دهی باز می گردد )جدول ۱-۱7(. گزارش است و در انتهای دوره  برای درج 

کاربرپسند مثال 17-1 ابزارهای ساده و 
كار می كردم. در هر روز  ک  كارخانه آمونیا ی یک پروژه چهار هفته ای تعمیرات  زمانی رو
از  كاری، ناظران یک ساعت در صبح، دو ساعت در بعد از ظهر و یک ساعت پس 
یاد  كنترلی می پرداختند. آن ها با استدلال از صرف زمان ز كار روزانه به بازدید  تکمیل 

برای ایجاد انگیزه در افراد شکایت می كردند. 

معیارهای . ۱ طبق  گزارش  است  لازم  شوند:  تهیه  مشخص  زمانی  فواصل  در  باید  گزارش ها 
تعریف شده و در فواصل زمانی معین تهیه شود. نباید از افراد فقط در صورت طرح موضوعات 
كمک  گزارش بخواهید. افراد از داوطلب شدن برای اعلام شکست متنفرند و تقاضای  خاص 
باید  كه  بدانند  آن ها  گر  ا و اصلاح دیر شده است.  یابی  باز برای  كه دیگر  زمانی  تا  نمی كنند، 
گزارش  آزادانه  و  دقیق  به صورت  دهند،  گزارش  معین  زمانی  فواصل  در  را  بد  و  خوب  اخبار 

گزارش دهی به موارد زیر بستگی دارد: خواهند داد. تناوب زمان 

مدت زمان پروژه؛ �

كنونی پروژه؛ � مرحله 

یسک ها و پیامدهای شکست. � ر

گزارش تهیه شود. در محیط با  برای یک پروژه یک ساله، باید هر دو هفته یک بار در سطح فعالیت 
كه به پایان پروژه نزدیک تر می شویم  كنید و هر چه  گزارش دهی را بیشتر  یسک بالا باید تعداد  شرایط ر

گزارش دهی به صورت هفتگی یا حتی روزانه انجام شود.  ممکن است 

باید . ۲ گزارش ها،  بودن  مؤثر  برای  گیرند:  قرار  بحث  مورد  رسمی  جلسه های  در  باید  گزارش ها 
در  روز  از  ساعاتی  گذراندن  گیرند.  قرار  بحث  مورد  و  شوند  تهیه  رسمی  جلسه های  در  آن ها 
برگزاری  برای  نیست.  مؤثر  كنترل  یک  اما  است؛۲  مؤثر  تیم سازی  از  بخشی  نیز  قهوه ساز  كنار 
كوتاه و مؤثر، بحث ها باید بر شناسایی مشکلات و مسئولیت های افراد برای حل  جلسه های 

آن ها و نه تلاش برای حل مشکل متمركز شوند. 

كنترل، . ۳ بعدی  گام  به  اتصال  برای  شوند:  خلاقانه  مباحثات  ایجاد  باعث  باید  گزارش ها 

1. turnaround documents
2. effective team building,



۴۹۳ كنترل اجرا و 

انحرافات در  تیم پروژه می تواند  بنابراین  گفتگوی خلاقانه شوند،  ایجاد  باید باعث  گزارش ها 
كند و اقدامات مؤثر و زمان مندی را انجام دهد. حال وقوع را شناسایی 

با  مطابق  پروژه  كه  است  آن  تعیین كننده  كه  تیم  داده های  به كارگیری  با  مؤثر.  بازبینی های 
پیش بینی ها و برنامه است یا خیر، می توان ابعاد و آثار انحرافات را محاسبه كرد. دو كمیت سنجش پذیر 
از  استفاده  با  تیم  می كند.  طلب  را  بسیاری  توجه  بنابراین  می شود؛  هزینه  و  زمان  شامل  پیشرفت 
كه ممکن  كار، به بررسی اختلافات با برنامه مبنا می پردازد  گزارش های پیش بینی زمان و هزینه تکمیل 
تلاش های  و  تأخیرات  باشد؛  پیش بینی  از  بیشتر  هزینه  و  زمان  با  كار  باشد:  موارد  این  شامل  است 
تأخیرات  انسانی،  ی  نیرو مسئولیت های  انجام  در  اشتباه  كیفیت،  در  انحرافات  به علت  اضافی 
می تواند  هزینه  و  زمان  در  انحراف  بنابراین،  پروژه.  كار  محدوده  در  تغییرات  یا  خارجی  تحمیل شده 
تعریف شده،  پروژه شود. معیارهای  كاركرد مدیریت  پنج  از  بیشتر  یا  كنترل یک بخش  به  نیاز  باعث 

كلید این فرایند است. جلسه های رسمی، بحث های خلاقانه، 
انحرافات  بر  غلبه  برای  كارامدی  اقدامات  باید  تیم  كنترل،  چرخه  تکمیل  برای  مؤثر.  اقدامات 
انجام دهد. این امر ممکن است به معنی بررسی دوباره و اصلاح برنامه برای لحاظ انحرافات باشد، اما 
به صورت خوشبینانه به معنی انجام اقدامات به موقع و كارامد برای جلوگیری از بدتر شدن، یا به صورت 

كاهش یا حذف آن هاست. ترجیحی 

جمع آوری داده ها
سطوح  در  این ها  است.  پیشرفت  به  مربوط  داده های  جمع آوری  كنترل،  فرایند  در  گام  اولین 
هم  وظایف  سطوح  یا  كاری  بسته های  سطح  در  است  ممکن  اما  شده اند،  جمع آوری  فعالیت ها 
كه جمع آوری داده ها در سطوح پایین تر صورت پذیرد، می توان با جمع بندی  جمع آوری شوند. زمانی 
كنترل در  كرد. استفاده از این اطلاعات در فرایند  گزارش های سطوح بالاتر را نیز از آن اقتباس  آن ها، 

زیر تعریف شده است. 
فهرست های  بازگشتی،  از مدارک  استفاده  با  مؤثری  به طور  داده ها  كه  اشاره شد  فوق  در مطالب 
برای  تعریف شده  معیارهای  طبق  دوره،  پایان  در  و  گزارش دهی  دوره  ابتدای  در  صادر شده  كاری 
گزارش هایی را نسبت به برنامه، معیارهای  گرفته می شوند. مدارک بازگشتی،  جمع آوری داده ها به كار 
تعریف شده و ابزارهای ساده فراهم می كنند. آن ها در جلسه های رسمی نیز می توانند استفاده شوند. 
گروه  است.  مؤثر  اقدامی  وایت برد،  تخته  ی  رو پروژه  بازگشتی  مدارک  داده های  نمایش  از  استفاده 
كند. این فرایند نه تنها باعث ایجاد  گروهی پر  ی تخته وایت برد در یک جلسه  می تواند این اسناد را رو
برگزاری جلسه ها به صورت  یافتن مشکلات می شود، بلکه باعث  برای  برای مباحث خلاقانه  انگیزه 
كه زمان بندی  مختصر و مفید نیز می شود. شکل ۱7-۴ نشان دهنده یک مدرک بازگشتی دستی است 
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جمع آوری شده  بازگشتی  مدرک  یک  شامل   ۲-۱7 جدول  در بر می گیرد.  را   ۶-۹ شکل  فعالیت های 
كلیدی است.  یدادهای  رایانهای است. شکل ۱7-۵ یک مدرک بازگشتی در سطح رو

داده های مورد نیاز مربوط به زمان و هزینه می تواند با استفاده از برگه ساعات كاركرد افراد جمع آوری 
كه باید در هر روز انجام دهند به افراد  كاركرد فعالیت هایی  شود. در شروع هفته، برگه خالی ساعات 
كرده اند در آن وارد می كنند. در  كه برای انجام هر فعالیت صرف  داده می شود. آن ها مدت زمانی را 

كه برای تکمیل هر فعالیت باقی مانده است وارد می كنند: پایان دوره زمانی نیز مدت زمانی را 

كه برای یک فعالیت بخصوص ثبت می شود، شروع واقعی است. � اولین زمانی 

یخ كنونی را به دست می دهد. � مجموع زمان صرف شده برای این فعالیت تلاش انجام شده تا تار

میزان تلاش باقی مانده در پایان دوره ثبت می شود. �

كه فرد مورد نظر زمان  � هرگاه این مقدار با صفر برابر شود، می توان با نگاه به عقب، به آخرین باری 
كرده است، پی برد. تکمیل واقعی فعالیت را وارد 

كنونی و تلاش باقی مانده، پیش بینی زمان تکمیل  � یخ  ی تلاش انجام شده تا تار می توان از رو
كرد. را برون یابی 

محاسبه پیشرفت
پروژه  مدیریت  كاركردی  بخش  هفت  تمام  در  پیشرفت  محاسبه  برای  جمع آوری شده  داده های 
یسک می شود، مورد  كیفیت، سازمان پروژه، رضایت ذی نفعان، محدوده و ر كه شامل: زمان، هزینه، 
استفاده قرار می گیرد. به ویژه، با استفاده از دو مورد اول، به پیش بینی تحویل نهایی یعنی زمان و هزینه 
فعلی  یخ  تار در  واقعی  هزینه  و  زمان  گزارش دهی  به  نسبت  را  بهتری  كنترل  زیرا  یم،  پرداز تکمیل می 
كنترل رو به جلو۱ است. این یک اصل بسیار مهم در مدیریت  به دست می دهد. این مفهوم قسمتی از 
آوردن  به دست  گذشته،  ارزش  تنها  را.  گذشته  نه  و  كرد  كنترل  را  آینده  می توان  فقط  كه  است  پروژه 
گذشته را از ابتدا انجام داد؛ فقط می توان بر آینده  كنترل آینده است. اما نمی توان  اطلاعات لازم برای 
كرد. شما با تمركز بر جلوی جاده حركت می كنید، نه با نگاه  تأثیر گذاشت و بنابراین باید آینده را كنترل 

كرد. مداوم به آینه عقب اتومبیل. پس می توان برای پیش بینی زمان و هزینه تکمیل پروژه تلاش 
شاید  و  كرد  نظارت  آن  بر  می توان  كه  است  كاركردی  ساده ترین  زمان،  اتمام:  زمان  پیش بینی 
زمان بندی  داد،  انجام  باید  آنچه  می كند.  جلب  خود  به  را  توجه  بیشترین  كه  است  دلیل  همین  به 
اولیه پروژه است. نمودارهای میله ای پیگیری شده )شکل  باقی مانده پروژه همانند روش زمان بندی 

كمک می كنند. كلیدی )شکل ۱۳-۱۵( به این فرایند  یدادهای  ۱۳-۱۵( و نمودارهای پیگیری رو
1. forward-looking
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 شکل ۱7-۴ سند بازگشتی دستی در بردارنده زمان بندی فعالیت ها 
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كلیدی  یداد   شکل ۱7-۵ سند بازگشتی در سطح رو
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مسیرها  )بقیه  باشد  افتاده  تأخیر  به  بحرانی  مسیر  یا  بحرانی  كلیدی  یدادهای  رو كه  صورتی  در 
گر تیم، شبکه ای  خیلی بحرانی نباشند(، احتمال دارد پروژه به همان مقدار دچار تأخیر شده باشد. ا
كرده باشد، می توان از آن برای پیش بینی زمان تکمیل پروژه، دقیقاً مطابق با  را برای پروژه حفظ و به روز 
كارهای  كرد. ثبت  یخ پایان پروژه در ابتدا به كار برده شده است، استفاده  كه برای پیش بینی تار روشی 
كنترل زمان استفاده شود: كارهای باقی مانده به سه شیوه می تواند برای  انجام شده تا به امروز در مقابل 

گر خطای ثابتی در برآورد وجود داشته باشد، در  اصلاح و تجدید نظر در برآوردهای مدت زمان: ا
كرد. تحلیل روند نشان داده خواهد شد و برآورد مدت زمان را می توان با توجه به آن اصلاح 

نمایش دلیل تأخیرات: جدول ۱7-۳ چهار خروجی ممکن برای زمان و پیشرفت را نشان می دهد. 
كه در این حالت همه چیز خوب است. پروژه  كمتر از آن( باشد  هر دو ممکن است طبق بودجه )یا 
است  ممکن  حالت  این  در  باشد.  بودجه  از  بیشتر  پیشرفت  اما  شود،  تکمیل  به موقع  است  ممکن 
كوچکی وجود داشته باشد، ولی تیم پروژه با زمان های اضافه كاری برنامه ریزی نشده آن ها را  خطاهای 
كارهای اضافی وجود نداشته باشد. پس تأخیر  كند. پروژه ممکن است دیركرد داشته باشد، اما  جبران 
باید به دلیل عوامل خارجی نظیر انجام ندادن به موقع مسئولیت ها توسط افراد دیگر یا تأخیر در تحویل 
گر  كارهای با اولویت بالاتر، رخ داده باشد. ا بخشی از مواد و مصالح یا اشتغال تیم پروژه برای انجام 
تلاش و زمان بیشتر از بودجه باشد، ممکن است به دلیل خطاهای اساسی در برآوردها، دوباره كاری ها 
كه بیان شد، بررسی روند، قادر است اولی را نشان  كیفیت پایین یا تغییرات باشد. همان طور  به علت 
در جدول  بود.  گزارش های متعدد خواهیم  قالب  در  زمان  و  كارها  بر  نظارت  نیازمند  بنابراین  و  دهد 
كنترلی به بحث درباره علل احتمالی تأخیرات و حذف  كامل داده های  كمک مجموعه  ۱7-۳ نحوه 

آن ها مشاهده می شود.
كنترل  كه به عنوان قسمتی از فرایند  كسب شده: انحراف برنامه زمان بندی  از طریق محاسبه ارزش 
از  جلوتر  یا  عقب تر  میانگین  به طور  پروژه  كه  می دهد  نشان   ،)۴-  ۱۲ )بخش  می شود  محاسبه  هزینه 

برنامه است.
پیش بینی هزینه تکمیل: در بخش ۱۲-۴ چگونگی استفاده از داده های جمع آوری شده مربوط به 

هزینه برای پیش بینی هزینه تکمیل پروژه نشان داده شد:

هزینه پیش بینی شده تکمیل پروژه = هزینه پیش بینی شده باقی مانده + هزینه واقعی تا به امروز

كنترل رو به جلو مربوط می شود. به این موضوع به طور تفصیلی تر در بخش  این موضوع به اصل 
۱۲-۴ اشاره شد. منحنی S- شکل ) شکل ۱۲-8( نمایشی بصری از پیشرفت تا به امروز می باشد. 

کیفیت. داده های جمع آوری شده می تواند نقاط انحراف از مشخصات را نشان دهد. این  کنترل 
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این كه  یا  باشد  كیفی شناسایی شده  كنترل  فرایند  از  به عنوان بخشی  كیفی ممکن است  انحرافات 
كرده باشند.  اعضای تیم آن ها را مشاهده 

جدول 17-3 تعیین علل تأخیرات با مقایسه تلاش انجام شده و تاریخ تکمیل

 با تأخیربه موقعتلاش

تأخیرات خارجیبدون مشکلمطابق پیش بینی
مسئولیت های ایفا نشده 

خطاهای جزئی در برآوردسرریز بودجه
خطاهای برآورد
تغییرات جزئی

مشکلات كیفی عمده 

كه  کنترل سازمان. به طور مشابه، اطلاعات جمع آوری شده ممکن است قسمت هایی از پروژه را 
كار سازمان مطابق با برنامه انجام نمی شود نشان دهد. این موضوع به ویژه درباره افرادی از تیم  در آن 
انجام نمی دهند. جدول  نمودار تصویب شده مسئولیت ها  به  توجه  با  را  كه وظایفشان  صادق است 
كه می تواند آثار این تأخیرهای سازمانی را بر زمان و هزینه  كنترل را  ۱7-۳ همچنین چگونگی فرایند 

نشان دهد، نمایش می دهد.
فرایند مشاركت  گام ماقبل آخر  امر مشکل است، ولی  این  بر  جلب رضایت ذی نفعان. نظارت 
كنید و به این شیوه درباره رضایت  كار  ذی نفعان است )شکل ۱0-۲(. لازم است از نزدیک با ذی نفعان 
یابی را انجام دهید یا فقط به طور مستقیم از  كنید. همچنین می توانید بررسی های بازار آن ها قضاوت 

كنید. آن ها درباره رضایت مندیشان سؤال 
دهد.  نشان  را  محدوده  در  رخ داده  تغییرات  می تواند  جمع آوری شده  داده های  محدوده.  کنترل 
ی زمان و هزینه تأثیر خواهند داشت )جدول ۱7-۳(. تغییرات در محدوده معمولًا  این موارد به ویژه رو
كنترل  كنترل تغییر برای آن لازم است.  یه  كنترل شود و یک رو اجتناب ناپذیر است. اما باید به دقت 

گام است: تغییرات، فرایندی با شش 

ثبت تغییر؛. ۱

تعریف تغییر؛. ۲

یادی داشته باشد؛. ۳ یابی تأثیر تغییر: ممکن است تغییرات ساده عواقب بسیار ز ارز

محاسبه هزینه تغییر: نه تنها شامل هزینه های مستقیم بلکه شامل هزینه های تأثیرات تغییر . ۴
نیز می شود؛

را هم . ۵ ایمنی  یا غیر مالی باشد. منفعت غیر مالی،  تعریف منفعت تغییر: ممکن است مالی 
شامل می شود؛
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سود . ۶ حاشیه   %۴0 بازگشت  سرمایه گذاری:۱  حاشیه  معیارهای  اساس  بر  تغییر  رد  یا  پذیرش 
كل پروژه مقایسه شود. سالانه ممکن است با ۲0% حاشیه سود برای 

گام سوم فرایند عبور نمی كنند. جدول  یه با دقت بالا اعمال شود، بسیاری از تغییرات از  گر این رو ا
كمک كننده به این فرایند است. ۱7- ۳ یک نمونه از فرم های 

منظم  به طور  را  یسک  ر ثبت  باید  كرد.  نظارت  یسک ها  ر بر  باید  نهایت  در  ریسک.  بر  نظارت 
كه ممکن است در آینده نزدیک رخ دهند متمركز شد.  یسک هایی  ی ر كرد، )جدول ۱۴-۴( و رو بررسی 
یسک را بالا یا پایین برده باشد  كه احتمال یا پیامد یک ر كه آیا چیزی اتفاق افتاده است  كنید  ملاحظه 

كرده است یا خیر. و در نتیجه آیا رتبه آن در شکل ۱۴-۱ تغییری 

اقدام
این  زودتر  هر چه  گیرد.  صورت  مناسب  اقدامات  باید  برنامه،  از  پروژه  انحراف  تشخیص  از  پس 
به  آن  نبودن  سودمند  اثبات  صورت  در  پروژه  خاتمه  یا  اصلاح  زیرا  است،  بهتر  شود  انجام  اقدامات 

مراتب ارزان تر خواهد بود.

کنترل جدول 17-4 تغییر فرم 

پروژه:
رویداد کلیدی:

فعالیت:
توصیف تغییر:

تأثیر تغییر:
هزینه تغییر:
ارزش تغییر:

پیشنهاد شده توسط:
کنترل شده توسط:
تأیید شده توسط:

نام
...............................
...............................
...............................

امضاء
...............................
...............................

.............................

تاریخ
.............................
.............................
.............................

و  مدیریت ناپذیر  یا  مدیریت پذیر  است  ممکن  انحرافات  به  كنش  وا پروژه.  یک  ترمیم  و  اصلاح 
كنش  وا كه  هست  مواقعی  البته  دارد.  بستگی  پروژه  شرایط  به  یکرد  رو مؤثرترین  اتخاذ  باشد.  انفعالی 
یافته برای  یکرد ساختار كنش و جبران وجود دارد. یک رو سریع می طلبد. اما، در بیشتر مواقع فرصت وا
حل مسئله( شکل ۱- ۱ )بهترین وسیله برای اصلاح و ترمیم است. در اینجا نمونه ای شش گامی برای 

یابی و ترمیم برنامه را توصیف می كنم: باز
متأسفانه  شود.  متوقف  باید  پروژه  آن ها،  تأثیرات  و  انحرافات  میزان  از  نظر  صرف  كن:  توقف 

1. Marginal investment criteria
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كنش، جستجوی درمان فوری است. برخی راه حل های مرسوم از قبیل افزایش منابع  متداول ترین وا
قابل  كنش  وا این  كه  هرچند  باشد.  یان بار  ز بسیار  بودن  مفید  به جای  می تواند  پروژه،  مدیر  اخراج  یا 
می دهد.  رخ  تیم  احساسی  شرایط  به دلیل  اشتباهات  بیشتر  زیرا  است؛  اشتباه  اغلب  است،  درک 
كه پدیدآورنده واقعی  كند  گاهی اوقات این گونه پاسخگویی ها می تواند چرخه بازخوردهایی را ایجاد 
گر  كه ا موقعیت های اشتباه است۱. خونسرد و آرام باشید و اولین قانون چاه را به خاطر داشته باشید: 

كن )مثال ۱7- ۲(. كندن را متوقف  خودت را در چاه یافتی 
كارفرما  كاملی را به همراه اعضای تیم و در حضور  كه بازبینی  بنگر، گوش فرا ده و بیاموز: مهم است 
انجام دهید. اصلاحات مناسب باید بر پایه فهمی روشن از دلایل انحرافات و راه های ممکن برای غلبه 
بر آن ها باشد. جستجوی دیدگاهایی درباره اشتباهات و اقداماتی كه تیم پروژه پیشنهاد می دهد، برای 

بازسازی تعهد طرفین بسیار مهم است.
كن: با بررسی هر راه حل و توسعه طیف راه  گزینه ها را توسعه دهید و یک روش محتمل را انتخاب 
كرد. در  یابی  گزینه ها را مطابق شرایط مورد توافق ارز حل ها. با اتخاذ معیارهای تصمیم گیری، می توان 
كرد،  زمان بندی  و  بازگشت، دوباره هزینه بندی  پروژه  ابتدایی  یابی های مالی  ارز به  باید  لزوم  صورت 
كرد و سپس یکی از آن ها را كه مطابق با معیارهای تصمیم گیری است انتخاب  كارفرما مطرح  آن ها را با 

كرد.
گزینه انتخاب شده حمایت جلب كن: وجود حمایت همه جانبه اعضای درگیر در پروژه مهم  برای 
اولین مانع شکست  با  تیم تعهد ندهد، در مواجهه  كه  و در صورتی  كار سختی پیش روست  است. 

اتفاق می افتد.
كن: پس از تفاهم درباره مجموعه اقدامات، همه تلاش ها باید در راستای اجرای آن انجام  اقدام 

شود. انحرافات از برنامه توافق شده فقط باعث سردرگمی و بدتر شدن اوضاع می شود.
این  باشد، در غیر  باید تحت نظارت  اثر مطلوب  از  برای اطمینان  اقدام  تأثیر هر  كن:  پایش  مدام 

صورت فرایند ترمیم باید تکرار شود.

کن کندن را متوقف  گر خود را در چاه یافتی،  مثال 17- 2 ا
كه  فروشندگان  از  گروهی  كنار  در  اطلاعات،  فناوری  بخش  فروش  قسمت  در  من 
كار بودم. از آن ها درباره  مانند جوجه های بی سر دور خود می چرخیدند، مشغول به 
كه برای شركت در یک مناقصه درباره سفارشی  كردم. پاسخ دادند  تشان سؤال  مشکلا
پا تبدیل می كرد،  كننده یک خط ویژه تجهیزات در ارو كه آن ها را به بزرگ ترین تأمین 

1. Turner, Huemann, Anbari and Bredillet, 2010
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تلاش می كردند. اما آن ها هیچ گونه پیشرفتی نداشتند و به نظر می آمد نتوانند مناقصه 
كه به مناقصه به مانند یک پروژه  كردم  كنند. من به آن ها پیشنهاد  را به موقع تکمیل 
كارگاه شـــروع پروژه سه روز را با هم بگذرانیم. آن ها پاسخ دادند  كنند و برای یک  نگاه 
گر  ا كه  خواستم  آن ها  از  من  ندارند؛  را  كار  این  وقت  مناقصه  در  شركت  به دلیل  كه 
می خواهند موفق شوند این كار را انجام دهند؛ اما پاسخ آن ها این بود كه نمی خواهند. 
كردم و در حقیقت آن ها  كه ممکن بود از دست بدهند سؤال  بنابراین درباره چیزهایی 
كنند. در  یاد و در نتیجه حملات قلبی ایمن  ممکن بود خودشان را از استرس های ز
نهایت آن ها سه روز را همراه من در كارگاه آموزشی گذراندند و با موفقیت برنده مناقصه 

پا تبدیل شدند. و به بزرگ ترین حامی آن خط از تجهیزات در ارو

گزینه هایی برای اقدام
گزینه اصلی برای اقدام وجود دارد: پنج 

یافتن یک راه حل جایگزین. بهترین راه حل است. برنامه برای حصول اهداف پروژه از نو طرح 
فعالیت  دو  این كه  گویی  نگذارد.  اثری  محدوده  و  زمان  هزینه،  كیفیت،  بر  كه  به گونه ای  می شود، 
كه ممکن است بتوان ابتدا فعالیت دوم و پس از تکمیل  به صورت پشت سر هم برنامه ریزی شده باشد 

آن بقیه را انجام داد.
ی انسانی،  كار به معنای افزایش منابع از قبیل اضافه كاری یا افزایش نیرو مصالحه روی هزینه. این 
سریع  كنش  وا یک  معمولًا  اقدام  این  است.  رفته  دست  از  زمان  جبران  برای  مصالح  و  ماشین آلات 

نسبت به تأخیرات پروژه است. به هرحال قانون بروكز۱ می گوید:

افزودن منابع در مورد پروژه های نرم افزاری که به تأخیر افتاده اند، همچنان باعث تأخیر بیشتر آن ها می شود.

گرفت. نکته  ی انسانی، ممکن است عکس تأثیر دلخواه را  بنابراین، در واقع با اضافه شدن نیرو
گر  كنند. ا ی انسانی جدید صرف  ی انسانی موجود باید زمانی را برای راه اندازی نیرو كه نیرو اینجاست 
كه در حال  ید، باید به جای این كه تعداد افراد را برای بخشی از پروژه  ی جدید را دار قصد افزایش نیرو

كنید. گذار  انجام است افزایش دهید، بخشی از پروژه را تعیین و به آن ها وا
در  است  ممکن  كه  است  پروژه  یخ های  تار لغزش  مجوز  صدور  به معنای  زمان.  روی  مصالحه 
باید  این تصمیم  باشد..  ترجیح داشته  باشد  پروژه  در  زمان محدودیت مهم تری  یا  كه هزینه  صورتی 
گذاشته  در حین امکان سنجی اتخاذ و به عنوان بخشی از برنامه استراتژیک پروژه با تیم پروژه در میان 

1. Brooks



۵0۳ كنترل اجرا و 

كنید. ترنر و همکاران )۲0۱0(  كردن شبکه«۱ دقت  شود. درباره انجام فعالیت ها به طور موازی یا »خرد 
كه همپوشانی فعالیت ها باعث تداخل بین آن ها و از طریق چرخه های  موردی را توصیف می كنند 

بازخورد باعث تأخیر بیشتری شد.۲
كاهش  كه در عوض ب معنای  كار انجام شده  كاهش میزان  مصالحه روی محدوده. به معنای 
كه اینجا درباره كیفیت توافق صحبتی نشد،  كنید  زمان و رسیدن به بخشی از منافع پروژه است. توجه 

زیرا پس از تنظیم مشخصات اولیه، بسیار پرخطر است و بنابراین نباید انجام شود.
كه هزینه های آینده پروژه نسبت به منفعت مورد  لغو پروژه. تصمیم مشکلی است، اما در صورتی 
كه چرا  انتظار، توجیه اقتصادی نداشته باشد باید اتخاذ شود. تیم های پروژه اغلب سردرگم هستند 
كه درستی آن به نظر واضح است  گرفته می شود. از تصمیمی  توصیه هایشان برای خاتمه پروژه نادیده 
یخته می شود. لغو پروژه شجاعت و جرأت می خواهد.  اجتناب می شود و پول مورد نیاز پروژه ها به دور ر
پروژه ها طی حیاتشان، پشتیبانان و حامیانی جذب می كنند. ممکن است موفقیت پروژه با موفقیت 
كه با شکست پروژه به شهرت و اعتبارشان صدمه  افراد ارشد پیوند خورده باشد زیرا احساس می كنند 
ی  كمی شانس، پروژه می تواند رو كه با اندكی پول بیشتر و  زده می شود. اغلب این احساس وجود دارد 
كه یک سازمان، ارتباطی احساسی با پروژه برقرار می كند و ترک آن  گیرد. واقعیت این است  روال قرار 
از پروژه های در حال شکست این  از دیگر استدلال های بیان شده در حمایت  بسیار سخت است. 
كرده ایم و باید آن را به اتمام برسانیم«. متأسفانه این  كه »تلاش بسیاری برای تکمیل آن صرف  است 
گرفتن  استدلال اشتباهی است. هزینه های آینده باید با توجه به منفعت مورد انتظار و بدون در نظر 
امریکایی،   ۱0000 شدن  كشته  از  پس  باشد.  داشته  اقتصادی  توجیه  كنون  تا صرف شده  تلاش  میزان 
یتنام را این گونه توجیه كرد كه »پسران ما نباید بیهوده جان ببازند«. ۲0000 امریکایی  دولت ادامه جنگ و
كه این  یافتند  كرد و افراد در كشته شدند و یک باره دولت آمریکا از موضع خود عقب نشینی  دیگر نیز 
كه افرادی ادامه جنگ در افغانستان را با  بحث سفسطه گری بوده است. متأسفانه شنیده شده است 
گر  همین جمله توجیه می كنند كه »پسران ما نباید بیهوده جان ببازند«. و داستان همچنان ادامه دارد. ا
كنیم، از آن درس بگیریم  نتیجه پروژه همچنان برای سازمان اهمیت دارد شاید بهتر باشد پروژه را لغو 

كنیم. و از نو شروع 

1. crunching
2. Turner, Huemann, Anbari and Bredillet (2010)
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چکیده
گام های زیر می شود: . ۱ فرایند تامین مالی یک پروژه شامل 

شناسایی دستاوردهای پروژه؛  �

شناسایی مهارت ها و انواع مهارت های مورد نیاز؛  �

كاری موجود؛  � شناسایی نیروهای 

یابی شایستگی هایشان؛ � ارز

شناسایی هر گونه آموزش مورد نیاز؛ �

كره با تأمین كنندگان منابع؛ � مذا

حصول اطمینان از دسترسی به امکانات مناسب پروژه. �

پنج مرحله برنامه ریزی فعالیت ها عبارت است از:. ۲

كلیدی یا بسته كاری؛ � یداد   تعریف فعالیت ها برای دستیابی به هدف یک رو

 تصویب افراد درگیر در پروژه؛ �

تعریف نقش ها و مسئولیت هایشان؛ �

برآورد محتوای كار و مدت زمان ها؛ �

زمان بندی فعالیت های درون یک بسته كاری. �

پس از تهیه برنامه زمان بندی فعالیت، آن را به برنامه مادر وارد كنید و در فواصل مناسب كاری . ۳
كند. به افراد اختصاص دهید. مجوز هر دو مرحله را باید مدیر پروژه صادر 

كاری به افراد تخصیص داده می شود، شامل:. ۴ كار از طریق فهرست های 

دوره زمانی؛ �

 بسته كاری. �

چهار مرحله در چرخه كنترل عبارت است از:. ۵

ممیزی عملکرد آینده؛ �

 پایش دستاوردها مطابق برنامه؛ �

 محاسبه میزان انحرافات و پیش بینی محصول؛  �

اقدام برای غلبه بر انحرافات. �
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برای برنامه ریزی . ۶ نیاز  مورد  الزامات  باشد.  مؤثر  چرخه باید  این  مؤثر، هرگام در  برای كنترل 
مؤثر شرح داده شده، به ویژه در پنج اصل مدیریت پروژه در پایان فصل سوم.

 الزامات مورد نیاز برای گزارش دهی مؤثر عبارتند از:. 7

گزارش ها ی تهیه شده طبق برنامه؛ �

كنترل؛ � تعریف معیارهایی برای 

كاربر پسند؛ �  ابزارهای ساده و 

 گزارش دهی در فواصل زمانی تعریف شده؛  �

 جلسه های رسمی بررسی؛  �

 بحث های خلاقانه. �

كه . 8 یافت  دست  مهم  این  به  می توان  مدارک بازگشتی  از  استفاده  و با  داده ها  جمع آوری   با 
كنترل پنج هدف زیر استفاده شود: می تواند برای جمع آوری داده ها برای 

زمان؛ �

هزینه؛ �

كیفیت؛ �

سازمان؛ �

محدوده. �

یا با . ۹ بحرانی  مسیرهای  به  یا نزدیک  مسیرهای بحرانی  در  پیشرفت  ثبت  با  می تواند   زمان 
شود.  كنترل  برنامه ریزی شده  كار  تکمیل  هزینه های  كار با  تکمیل  واقعی  مقایسه هزینه های 

كار، داده های مربوط به پیشرفت جمع آوری می شود: به منظور انجام این 

زمان های واقعی شروع / پایان؛ �

زمان-های بازبینی شروع/ پایان؛ �

كارهای انجام شده تا به امروز؛ �

 كارهای باقیمانده؛ �

 هزینه ها تا به امروز؛ �

هزینه های باقیمانده. �

واقعاً . ۱0 كه  كاری  هزینه برنامه ریزی شده  شده با  انجام  هزینه های  مقایسه  طریق  از  هزینه 
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آخرین مرحله فرایند پروژه، اختتام است. در طی مراحل اختتام، تیم باید توجه خود را معطوف به 
حصول اطمینان از تکمیل كار به روشی به هنگام و كارا كند. هنگامی كه بعضی از اعضای تیم به پروژه 
بعدی می نگرند و برخی دیگر به هر دلیلی در خوشحالی یا ناراحتی به سر می برند، تلاش خوب اجرایی 
ی مقاصد پروژه باشد. در مدت اجرا، تیم  به آسانی از دست می رود. در این مرحله، تمركز تیم باید رو
كه  كنون آن ها باید به یاد بیاورند  كار در محدوده زمان، هزینه و مشخصات تمركز می كند. ا ی انجام  رو
كار را نه به خاطر خودش، بلکه برای تحویل تغییر سودمند  گرفته اند؛ آن ها  چرا اجرای پروژه را به عهده 
كار را در ظرف محدودیت ها كامل كنیم و بیاندیشیم كه این یک پروژه  انجام می دهند. آسان است كه 
كه در به كارگیری تسهیلات جدید برای تحویل تغییر و حصول منافع مورد انتظار  موفق است، در حالی 
كه در آن ها از تسهیلات  كند، شکست خورده ایم. پروژه هایی وجود دارند  كه پول هزینه شده را توجیه 
كه  جدید به درستی استفاده نمی شود و هیچ منفعتی به دست نمی آید. پروژه های بسیاری نیز هستند 
كاملش استفاده می شود و تیم پروژه این را جزء مسئولیتشان  در آن ها از این تسهیلات، كمتر از ظرفیت 
كنند. آن ها بیشتر به پروژه بعدیشان  كامل پروژه اطمینان حاصل  كه از استفاده از ظرفیت  نمی بینند 
كه شاید این مرحله اختتام پروژه  علاقمند هستند. در این زمان، تیم پروژه همچنین باید به یاد بیاورد 
باشد، اما شروع حیاتِ عملیاتیِ تسهیلات نیز است. سازوكارهای مناسب باید در جای خود قرار داده 

كنند.  شوند تا آن را در سراسر حیاتش پشتیبانی 

فصل هجدهم
اختـــــتام

گفته  كار به همان اطلاعات نیاز هست.  كنترل می شود. برای انجام این  تکمیل شده است 
و  می گیرد  صورت  هزینه  به  نسبت  تعهد  كه  می شوند  زمانی تحمیل  هزینه ها  كه  می شود 
كه هنوز هم می توان این  كه صورت وضعیت پرداخت می شود، زیرا در آن زمان است  نه زمانی 

كرد. یابی  برنامه را باز

هنگامی كه انحراف از دستاورد برنامه بیش از حد بزرگ شود، پروژه باید ترمیم شود. چرخه حل . ۱۱
مجموعه  برد.  به كار  برنامه  برای ترمیم  حلی  یافتن راه  برای  می توان  ده مرحله ای را  مسئله 

اقدامات ممکن عبارتند از :

 تنظیم مجدد برنامه؛ �

 زمان توافقی؛ �

 هزینه توافقی؛ �

 محدوده توافقی؛ �

 لغو پروژه. �
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آخرین مرحله فرایند پروژه، اختتام است. در طی مراحل اختتام، تیم باید توجه خود را معطوف به 
حصول اطمینان از تکمیل كار به روشی به هنگام و كارا كند. هنگامی كه بعضی از اعضای تیم به پروژه 
بعدی می نگرند و برخی دیگر به هر دلیلی در خوشحالی یا ناراحتی به سر می برند، تلاش خوب اجرایی 
ی مقاصد پروژه باشد. در مدت اجرا، تیم  به آسانی از دست می رود. در این مرحله، تمركز تیم باید رو
كه  كنون آن ها باید به یاد بیاورند  كار در محدوده زمان، هزینه و مشخصات تمركز می كند. ا ی انجام  رو
كار را نه به خاطر خودش، بلکه برای تحویل تغییر سودمند  گرفته اند؛ آن ها  چرا اجرای پروژه را به عهده 
كار را در ظرف محدودیت ها كامل كنیم و بیاندیشیم كه این یک پروژه  انجام می دهند. آسان است كه 
كه در به كارگیری تسهیلات جدید برای تحویل تغییر و حصول منافع مورد انتظار  موفق است، در حالی 
كه در آن ها از تسهیلات  كند، شکست خورده ایم. پروژه هایی وجود دارند  كه پول هزینه شده را توجیه 
كه  جدید به درستی استفاده نمی شود و هیچ منفعتی به دست نمی آید. پروژه های بسیاری نیز هستند 
كاملش استفاده می شود و تیم پروژه این را جزء مسئولیتشان  در آن ها از این تسهیلات، كمتر از ظرفیت 
كنند. آن ها بیشتر به پروژه بعدیشان  كامل پروژه اطمینان حاصل  كه از استفاده از ظرفیت  نمی بینند 
كه شاید این مرحله اختتام پروژه  علاقمند هستند. در این زمان، تیم پروژه همچنین باید به یاد بیاورد 
باشد، اما شروع حیاتِ عملیاتیِ تسهیلات نیز است. سازوكارهای مناسب باید در جای خود قرار داده 

كنند.  شوند تا آن را در سراسر حیاتش پشتیبانی 

فصل هجدهم
اختـــــتام
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كامل شود، تیم ممکن  كارا  گر پروژه به طور  كه پروژه به پایان می رسد، تیم منحل می شود. ا هنگامی 
است تا مدتی خسته باشد. چنانچه این شرایط اتفاق بیافتد، اطمینان یافتن از انحلال مسئولانه تیم، 
را  كاری هایی  یا حتی فدا توجه  تیم ممکن است همکاری های درخور  اهمیت است. اعضای  حایز 
گر این مورد تشخیص داده نشود، در بهترین حالت، پروژه بهطور  برای موفقیت پروژه انجام داده باشند. ا
كه به پروژه  گذاشت  ناخوشایندی پایان می یابد و در بدترین حالت، رنجشِ دیرپایی را باقی خواهد 
یشان  كه به اعضای تیم پاداش مقتضی به خاطر همکار بعدی منتقل خواهد شد. باید مطمئن شوید 

داده می شود و پروژه به درستی به پایان می رسد. 
راه اندازی  برای  آموخته ای  دروس  یا  شود  ثبت  باید  كه  دارد  وجود  اطلاعاتی  این كه  آخر  نکته 
تسهیلات، یا برای طراحی، برنامه ریزی، برآورد یا مدیریت پروژه های آینده وجود خواهد داشت. این 
دنبال  و  كار  تکمیل  به  معطوف  تیم  توجه  است  ممکن  چون  می ماند،  باقی  انجام نشده  اغلب  كار 
كند.  كردن پروژه بعدی باشد. تکمیل نگاشت های آخرین پروژه توجه ها را از پروژه بعدی منحرف می 
كه پس از راه اندازیِ تسهیلات هزینه شود، درحالی كه منفعت آنی هم  همچنین نیازمند پولی است 
گر پروژه بیش از اندازه  كرد پول است، به ویژه ا كه می توان در آن صرفه جویی  در پی ندارد. تنها چیزی 
هزینه برداشته باشد. اما، دقیقا وقتی پروژه ای بیش از حد هزینه برمی دارد درک علل آن حائز اهمیت 

گرفت.  است، بنابراین اطلاعات را می توان برای برنامه ریزی و برآورد پروژه های آینده به كار 
این  توصیف  به  تشریح می شود. سپس  پروژه  كارای  و  زمان مند  تکمیل  این فصل، چگونگی  در 
كه به  كاربران تحویل داده شود تا بتوان اطمینان یافت  كه تسهیلات چگونه به  مطلب پرداخته می شود 
كامل راه اندازی می شود و همچنان كه به درون فاز عملیاتی حركت می كند  منظور تحقق منافع، به طور 
داده های  شناسایی  و  پروژه  تیم  مسئولانه  انحلال  روش  یابد.  استقرار  پشتیبان  مناسب  سازوكار  یک 
گرفته می شود  به كار  آن  برای  كه  و مقصودی  آن  به  پروژه، نحوه دستیابی  پایان  در  ثبت  برای  كلیدی 
كارامد را به  توضیح داده خواهد شد. این دومین مرحله بحرانی یک پروژه است. هیچ كس راه اندازی 

كارآمد را به یاد می آورد و پیامدهای آن تا مدت ها باقی می ماند.  خاطر نمی آورد، اما هركس اختتام نا

18-1 تکمیل به موقع و کارا
كامل  كارا  كارها به موقع و  كه تمام  همچنان كه پروژه به انتها نزدیک می شود، تیم باید مطمئن شود 

كند: كمک  شده است. آنچه در ادامه می آید می تواند به این فرایند 

كارهای مهم؛ � تهیه چک لیست 

كنترل سخت گیرانه تر؛ � كار برای میسر ساختن  كنترل در سطوح پایین تر شکست  برنامه ریزی و 
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كنترل برای اطمینان از این كه مسائل در اسرع وقت شناسایی و حل  � برگزاری مکرر جلسه های 
می شوند؛

منابع  � این كه  از  اطمینان  برای  كارها،  كاهش  با  همگام  پروژه  تیم  كوچک سازی1  برنامه ریزی 
كارِ دیگری ترخیص شده اند؛ انسانی برای 

كارهای مهم؛ � كاری با مسئولیت ویژه برای تکمیل  ی  ایجاد یک نیرو

هیچ  � این كه  از  اطمینان  برای  جزء  پیمانکاران  و  كالا  تأمین كنندگان  با  قراردادهایی  خاتمه 
هزینه غیر ضروری ثبت نشده باشد؛

حمایت مدیر پروژه با تخصیص یک معاون با مهارت های تمام كنندگی. �

به  می شوید،  نزدیک  پایان  به  كه  همان طور  شکست.  پایین تر  سطح  در  کنترل  و  برنامه ریزی 
كنید. به جای دو هفته انتظار برای پی بردن به این كه چه  كار مهم لازم است توجه  آنچه برای تکمیل 
برای تکمیل تسهیلات، تحویل به مشتری  كار  از  باید فهرست های روزانه ای  به انجام رسیده،  كاری 
و  كار  پایین تر شکست  برنامه ریزی در سطح  به  كار  این  كه  تهیه شود. طبیعی است  آن  راه اندازی  و 
یسک تأخیر بیشتر و  برگزاری جلسه های مکرر كنترل منجر می شود. هرچه به پایان نزدیک تر می شوید، ر
بنابراین بررسی مکرر پیشرفت، با تناوب هفتگی، روزانه یا حتی دوبار در روز ضروری می شود. در فصل 
كنترل باشد. در نتیجه با توجه  كه باید میانگین مدت زمان فعالیت ها مطابق با تناوب  ۹ پیشنهاد شد 

كوچک تری برنامه ریزی می كنید. چک لیست ها همان برنامه های تفصیلی تر هستند.  كارهای  به 
كمتری  کار. همان طوركه پروژه به پایانش نزدیک می شود، به منابع  ل تیم و تشکیل نیروهای  انحلا
كه به منحنی S، شکل می دهد )شکل ۱۲-8(. برای اطمینان  كه این همان چیزی است  نیاز هست 
كه آن ها یک روز  كنید. نمی خواهید  كارامدترین تکمیل، باید ترخیص منابع را از پیش برنامه ریزی  از 
ظاهر شوند و دورتادور بنشینند تا متوجه شوید آن ها مورد نیاز نیستند، زیرا این هم برای پروژه و هم برای 
كه در روز مشخصی  گفته شود  كارامد است. باید یک یا دو هفته زودتر به منابع انسانی  كلیت سازمان نا
در آینده دیگر به آن ها نیازی نخواهد بود. همچنین لازم است این مطلب به مدیران خطی آن ها نیز 

كامل به خدمت بگیرند.  گفته شود تا آن ها بتوانند پس از ترخیص منابع انسانی شان، آن ها را 
برای  ویژه  كاری  نیروهای  قالب  در  اعضا  تركیب  می كند،  پیدا  كاهش  تیم ها  كار  كه  همان طور 
نیروهای  فریم۲،  دیوید  كار  اساس  بر   ۳-۹ بخش  در  می شود.  ضروری  پروژه  كاری  بست های  خاتمه 
كردم. تیم جراحی، یک  كاری ویژه ایجاد شده در پایان یک پروژه را به عنوان تیم های جراحی۳ توصیف 

1. rundown
2. David Frame, 2003
3. surgical teams
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كه اعضای آن می توانند با هم برای تکمیل چک لیست های روزانه و تکمیل  تیم چند رشته ای۱ است 
كنند.  كار  كارهای ناتمام 

برای  دیگری  راه  جزء  پیمانکارهای  و  كالا  تأمین كنندگان  با  قراردادها  خاتمه  قراردادها.  خاتمه 
كوچک سازی تیم پروژه است )به مثال ۱8-۱ مراجعه شود(. برنامه ریزی 

مدیر با مهارت های تمام کنندگی. در بخش ۹-۳، پیشنهاد كردم كه مهارت های لازم برای خاتمه 
یک پروژه ممکن است با مهارت های لازم برای آغاز و اجرای آن متفاوت باشند. بنابراین، ممکن است 
مدیر  باشد،  یکپارچه  تغییر  این  است  قرار  گر  ا گرچه،  ا باشد.  مناسب  پایانی  مرحله  در  مدیران  تغییر 
یکرد، داشتن فقط  جدید باید یکی از معاونان پیشین باشد كه برای مدتی درگیر پروژه بوده است. یک رو
یک مدیر پروژه برای مراحل طراحی، اجرا و اختتام همراه با یک معاون برای هر كدام از این مراحل است 

كه به ترتیب شامل: یک مدیر طراحی، یک مدیر اجرا و یک مدیر راه اندازی می شود. 

مثال 18-1 خاتمه قراردادها و حساب ها
كه دو سال بعد از این كه پروژه ای تمام شده  گفت  در یک دوره آموزشی، فردی به من 
كه پروژه بیش از اندازه  گرفته اند تا به او بگویند  است، از بخش حسابداری با او تماس 
پروژه  در  كاری  چه  انجام  حال  در  كه  بود  شده  پرسیده  او  از  است.  برداشته  هزینه 
كه چنین چیزی چطور ممکن است؛ زیرا پروژه دو سال پیش تمام  او پرسید  است. 
كار بیشتری هم انجام نشده است. بخش  كمتر از حد هزینه برداشته و  شده است، 
می دهند.  تخصیص  پروژه  به  را  زمانی  هنوز  پروژه  پرسنل  كه  داد  پاسخ  حسابداری 
از بخش  و  نیست  او ساخته  از  كاری  امر  این  از  برای جلوگیری  كه  گفت  پروژه  مدیر 
كه  گفتند  كه چرا خودشان حساب ها را نمی بندد. آن ها  حساب های بانکی پرسید 

كار شود!!!  كه مانع این  این خلاف خط مشی شركت است و این وظیفه اوست 

18-2 انتقال تسهیلات 
كاربران عبارتند از: كلیدی در انتقال تسهیلات جدید به  موضوعات 

گذار شود،  كه قرار است از مدیر پروژه به مدیر عملیاتی وا تی  برنامه ریزی برای انتقال. برای تسهیلا
باید درک واضحی از چگونگی انتقال این مسئولیت وجود داشته باشد. از منظر ایمنی، زمان انتقال 
باید در سطح  كه  افتاد،  اتفاق خواهد  راه اندازی  باید واضح باشد. این امر طی فرایند  این مسئولیت 

كار نسبت به مرحله ساخت آن برنامه ریزی شده باشد.  پایین تری از ساختار شکست 

1. multi-discipline



۵۱۱ اختــتام

كاربران در فرایند  کاربران. در فصل ۱0 درباره مشاركت دادن  اطمینان ازپذیرش محصول توسط 
به دست  را  كاربران  از جانب  پذیرش مشخصات تسهیلات  امر  این  بیان شد.  تصمیم گیری مطالبی 
كاربران فرصت توافق با تحقق مشخصات پروژه داده شود. در یک  خواهد آورد. در پایان پروژه باید به 
كند. اما  گواهینامه های تکمیل را امضا  رابطه دقیق قراردادی، مالک باید برای اعلام پذیرش محصول، 
كه  گواهینامه های تکمیل را حتی هنگامی  كار می كردم،  كه من در صنایع شیمیایی سلطنتی۱  زمانی 

كارخانه با نیروهای داخلی نیز ساخته شده بود، بخش بهره برداری تأیید می كرد. 
آموزش راه اندازی تسهیلات به کاربران. كاربران معمولًا در زمینه راه اندازی تسهیلات متخصص 
پروژه  از  قسمتی  به عنوان  باید  موضوع  این  هستند.  آموزش  نیازمند  آن  استفاده  در  بنابراین  نیستند؛ 
گر تا زمان خاتمه پروژه به آن رسیدگی نشود.  برنامه ریزی شود و احتمالًا بیش از اندازه دیر خواهد بود ا
كاربرد  درباره  آموزش  می افتد.  اتفاق  آموزش  به  مربوط  امور  بیشتر  كه  است  انتقال  مرحله  در  گرچه،  ا
می تواند  آموزش  شود.  نیز  ساده  نگهداری  فرایندهای  شامل  است  ممکن  اما  بود،  خواهد  تسهیلات 
كارخانه به تولید روباتیک، ۲۵  یادی از هزینه یک پروژه باشد. آی بی ام۲ در هنگام تبدیل یک  بخش ز

كرد.  درصد بودجه را صرف آموزش 
گواهینامه های تکمیل امضا شده، باید  اطمینان از یک انتقال قطعی. انتقال برنامه ریزی شده و 
كه در آن مسئولیت منتقل و پرداخت های نهایی انجام شده است  به یک انتقال قطعی منتج شوند، 
)مثال ۱8-۲(. از نظرِ ایمنی، وجود مالکیت شفاف تسهیلات و انتقال مسئولیت به طور دقیق می تواند 

مهم باشد. 
گر تسهیلات جدید در حال جایگزینی یک سیستم قدیمی است،  همچنین این باور وجود دارد كه ا
باید تحولی قطعی از به كارگیری سیستم قدیمی به استفاده از سیستم جدید وجود داشته باشد، و این 
كه مالکیت از مدیر پروژه به مدیر عملیات منتقل می شود.  امر احتمالًا هنگامی اتفاق خواهد افتاد 
را  خودش  جدید  سیستم  كه  شود  انجام  زمانی  با  موازی  باید  راه اندازی  كه  می گویند  مردم  از  بعضی 
كه  گر راه اندازی به صورت موازی باشد، سیستم جدید هرگز نمی تواند تا هنگامی  تثبیت می كند، اما ا
سیستم  كند.  تثبیت  را  خودش  می كنند،  استفاده  هستند  آشنا  آن  با  كه  قدیمی  سیستم  از  كاربران 
ی داده های  جدید باید به درستی تست شود و این ممکن است شامل دوره ای از راه اندازی موازی رو
یس  كه انتقال رخ می دهد، سیستم قدیمی باید از سرو كنترل مدیر پروژه باشد. اما زمانی  به روز، تحت 

گهانی.۳ خارج شود؛ ترک نا

1. Imperial Chemical Industries (ICI)
2. IBM
3. cold turkey
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گواهینامه های تکمیل مثال 18-2 امضای 
كرده  كه ۱8 ماه را صرف تکمیل یک قرارداد  من امور ممیزی شركتی را انجام می دادم 
مشتری  بگیرند.  را  نهایی  امضای  بودند  نتوانسته  هم  بعد  سال  سه  حتی  اما  بودند، 
در سایه  رایگان داشت.  نگهداری  مؤثر سه سال  به طور  و  پیدا می كرد،  همیشه خطا 
هنوز  )آن ها  می كند  خاموش  را  تجهیزات  كه  كرد  تهدید  پیمانکار  جدید،  مدیریت 
به موافقت  را  از مسائل نهایی  مالکیت مؤثری داشتند( و خیلی سریع، چک لیستی 

رساندند و نتیجه مطلوب را به دست آوردند. 
كارامد تسهیلات جدید،  ثبت طراحیِ چون-ساخت.1 برای اطمینان از استمرار عملیات ایمن و 
در  طراحی  تغییرات  تمام  تجمیع  نیازمند  امر  این  شود.  ثبت  چون-ساخت  طراحیِ  كه  است  مهم 
از فرایند مدیریت پیکره بندی است )فصل ۱۱(. این موضوع در  كه بخشی  پیکره بندی نهایی است 
را  آن  پا  ارو اتحادیه  كه  است  ایمنی  بخشنامه  یک  تحت  قانونی  الزامی  به عنوان  پا  ارو در  حاضر  حال 
واقع  آنچه در  از  به جای استفاده  كاربران،  كه  این علت رخ دهد  به  گر حادثه ای  ا كرده است.  منتشر 

ساخته شده است، طراحی آن را به كار بگیرند، مقامات مسئول با جدیت آن را پیگیری می كنند. 
اطمینان از خدمات یا نگهداری مستمر تسهیلات. كاربران ممکن است بتوانند خدمات ساده یا 
كمک  نگهداری را به عهده بگیرند و در این زمینه دستورالعمل های عملیاتی نیز ممکن است به آن ها 
كه در تکنولوژی تسهیلات متخصص شوند؛  كارامد است  نا نباشد، معمولا  گر غیر ممکن  ا اما  كند. 
نیازمند  كه  است  ضروری  پشتیبانی  تأمین  برای  مناسب  سازوكارهای  استقرار  از  اطمینان  بنابراین 
كانال های ارتباطی و پشتیبانی لجستیک میان مالک و پیمانکار در سرتاسر عمر تسهیلات است. این 

كانال ها باید به عنوان بخشی از امور انتقال تعریف شوند. 

18-3 نهادینه کردن تغییر 
می بینند.  تمام شده  را  پروژه  می شود،  گذار  وا كاربران  به  تسهیلات  كه  هنگامی  افراد  از  بسیاری 
قدم  این  مسئول  كسی  چه  این كه  است.  كنترل  فرایند  در  نهایی  گام  پروژه  از  منفعت  كسب  گرچه  ا
نهایی كنترل است به شرایط بستگی دارد: ممکن است مالک، یک نماینده )مدیر تغییر كسب و كار(، 
گیرد.  یا مدیر پروژه باشد. اما این موضوع باید در ابتدا به عنوان بخشی از استراتژی پروژه مورد توافق قرار 
گر حامی و مالک  كار می كند؛ فردی كه ا كاربر ارشد خواهد بود كه برای مالک  این شخص احتمالًا یک 
كافی از سرمایه گذاری شان نداشته باشند، در هر صورت پاسخگوست و تعهدش پابرجاست  بازگشت 

كه این اتفاق می افتد.  تا اطمینان یابد 

1. as-built
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كنترل وجود دارد )شکل ۲-۱۱(: چنان كه بارها مشاهده شده است، چهار قدم در هر فرایند 

ایجاد سنجه ای از ارتقا عملکرد مطلوب؛ �

نظارت دستیابی به آن سنجه؛ �

محاسبه مغایرت ها میان سنجه و دستاورد؛ �

اقدام برای حذف آن مغایرت ها. �

تغییر  از  انتظار  مورد  منافع  پروژه،  از مقصود  تعریف واضح  باید یک  ابتدا  از  تدوین یک سنجه. 
معرفی شده و عملکرد تسهیلات جدید وجود داشته باشد. منفعت مطلوب باید طی فرایند راه اندازی 
تعریف )فصل ۱۶( و طی مرحله مفهوم، امکان سنجی و طراحی پالایش شود. منفعت مطلوب با ارتقای 
ارتقای عملکرد مطلوب  تأثیر و برآمد پروژه مطلوب تعریف خواهد شد )فصل های ۲ و ۹(.  عملکرد، 
كه پروژه تمام و تسهیلات جدید راه اندازی می شود به دست نخواهد آمد )فصل ۲(. ممکن  در روزی 
كند  كار  كه در نقشه منافع نشان داده شده است  از طریقی  این تسهیلات  تا  ببرد  زمان  است مدتی 
گام های میانی  )شکل ۲-۴( نقشه منافع سنجه ای را نه فقط برای منفعت نهایی مطلوب، بلکه برای 
ارتقای عملکرد در  كه همان سنجه های میانی  فراهم می كند  آن  به  تعریف شده در جهت دستیابی 

مسیر نتیجه نهایی مطلوب هستند. 
این  می شوند.  سنجیده  انتظار  مورد  منافع  راه اندازی،  مرحله  از  پس  دستیابی.  میزان  بر  نظارت 
كه در نقشه منافع نشان داده شده است نیز  كار نه فقط درباره منفعتِ نهایی، بلکه برای نقاط میانی 
كامل محقق شود، اما  انجام می شود. ممکن است انتظار داشته باشید ۶ تا ۹ ماه زمان ببرد تا منفعتِ 
یسک این كه این مدت زمان را منتظر بمانید و بعد بفهمید هیچ چیز رخ نداده است، بسیار بالاست.  ر
نهایی  هدف  به سمت  پیشرفت  سنجش  برای  را  ضروری  میانی  بازبینی  نقاط  منافع،  نقشه  بنابراین 

فراهم می كند. 
كه آیا بازگشت های دلخواه را تحویل  كنترل می كنید  كامپیوتری باشد،  گر تسهیلات، سیستمی  ا
كه ببینید  كرد  كنترل خواهید  گر یک سیستم برنامه ریزی تولید است،  می دهد یا خیر و برای مثال، ا
كارِ در حال پیشرفت در حال افت هستند، و زمان های پیش افت۱ طبق پیش بینی ها  آیا موجودی و 
كه ببینید آیا  كرد  كنترل خواهید  گر تسهیلات یک محصول جدید باشد،  كاهش اند یا خیر. ا در حال 
كنترل  گر یک برنامه آموزش مدیریت است،  میزان پیش بینی شده فروش به دست آمده است یا خیر و ا
كه ببینید آیا هیچ ارتقای درخور توجهی در عملکرد مدیریت وجود دارد )سنجش آخرین  كرد  خواهید 

مورد از همه سخت تر است(. 

1. lead times 



راهنمایجامعمدیریتِپروژهمحور۵۱۴

محاسبه انحرافات. علت هرگونه تفاوتی بین منافع مورد انتظار و آنچه به دست آمده است تعیین 
كاربران عمداً یا سهواً از تمام ظرفیت تسهیلات استفاده نمی كنند.  كه  می شود. شاید علت این باشد 
ی دهد؛ تحول مورد نظر چگونه پیاده سازی شود؛ تسهیلات  نقشه منافع نشان خواهد داد كه چه باید رو
كرد. با سنجش پیشرفت در مقابل نقشه منافع، می توان  جدید چگونه از این تغییر پشتیبانی خواهد 
مطمئن شد كه تغییر مطلوبی رخ می دهد و كاملًا نهادینه می شود. متأسفانه اتفاق می افتد كه نیروهای 
تا واقعیت. نقشه  را در خیال خود اجرا می كنند  انسانی در مقابل تغییر مقاومت می كنند، اغلب آن 

كه تغییر به درستی رخ می دهد.  كردن تغییر و اطمینان از این است  منافع، ابزار پیگیری نهادینه 
اقدام. در حالت امیدوارانه، میزان اندكی تنظیم جزئی در طراحی تسهیلات جدید، یا مقدار اندكی 
كه برای به دست آوردن منفعت نهایی لازم است.  كاربران، تمام آن چیزی است  آموزش اضافی برای 
كاملًا محتمل  كه جدید و منحصر به فرد هستند؛ بنابراین  یادی روبرو می شوند؛ چرا  یسک ز پروژه ها با ر
كه می توانند به آسانی تصحیح شوند. در  كوچک نیز باشد  كه طراحی شامل بعضی نقص های  است 
كه چرخه حل  بود )به همین دلیل است  نیازمند یک پروژه دیگر خواهد  بدترین حالت، بهبود آن ها 

كشیده شده است(. مسئله )شکل ۱-۶( به فرم یک دایره 

 18-4 انحلال تیم
كاری و استراتژیک اختتام تمركز شد. اما، اعضای  ی موضوعات  در بخش های ۱8-۱ تا ۱8-۳، رو
تیم ممکن است درباره پایان پروژه، با احساسات درهم آمیخته ای روبرو شوند. هنگامی كه تیم به پایان 
كارهایشان، به اصطلاح به سمت سوگواری۱ سوق پیدا می كنند. این  پروژه نزدیک می شود، با كم شدن 
كند بهتر شود یا در صورت مواجهه  كه تیم فرصت های جدیدی را جستجو  حالت می تواند در صورتی 
كنش احساسی  كه این وا با بیکاری بدتر شود. این، مسئولیت مدیران خطی و نیز مدیران پروژه است 
و  ترنر  كار معمول خود شوند.  و دوباره مهیای محیط  نگهدارند  را  كارمندان خود  تا  كنند  را مدیریت 
كردن افراد  كنده  كرده اندكه به معنای پرا كنده سازی۳ توصیف  همکاران۲ این فرایند را تحت عنوان پرا
كاری عملیاتی است. وقتی انگیزه  از پروژه به سمت پروژه های جدید یا معرفی مجدد آن ها به محیط 
كه تعلق آن ها به سازمان، دائمی و به پروژه  كرد  گرفته می شود، باید یادآوری  كاركنان پروژه نیز در نظر 
موقتی است. این بدین معناست كه هرچند همکاری كارمندان با پروژه تمام شده و پروژه ممکن است 
كار می كنند، به خاطر مهارت های  كه آن ها برای آن  به آن ها نیاز نداشته باشد، ممکن است سازمانی 
كه آموخته اند و برای پروژه های آتی سازمان نیاز هست، احترام بیشتری نیز قایل شود. حفظ  جدیدی 

1. mourning
2. Turner, Huemann and Keegan (2008)
3. dispersement
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به گونه ای مسئولانه مدیریت  باید  پروژه  تیم  انحلال  فرایند  بنابراین  و  پروژه حیاتی است  تیم  اعضای 
كلیدی این فرایند، در بخش های زیر مورد بحث قرار می گیرند.  شود.۱ عناصر 

برنامه ریزی پیش از موعد برای کاهش منابع. این موضوع، همان طور كه بیان شد، برای دستیابی 
گر  ا انسانی  منابع  است.  مهم  نیز  پروژه  تیم  انگیزه  برای  دارد.  اهمیت  پروژه  برای  كارامد  پایان  یک  به 
كارشان خواهند  برای تکمیل  انگیزه بیشتری  كار جدید منتقل خواهند شد،  به  كه بلافاصله  بدانند 
كه مدیران  كه ترخیص آن ها برنامه ریزی شده باشد، به گونه ای  كه فقط در صورتی ممکن است  داشت 

كار آینده آن ها باشد.  خطی آن ها قادر به برنامه ریزی 
برگرداندن بی درنگ منابع به مدیران خطی مربوطه. سازمان در صورتی موفق به استفاده بهینه 
گر از  كه پس از تکمیل پروژه، بی درنگ به بخش های معمولشان برگردانده شوند. ا از منابعش می شود 
منابع انسانی استفاده مؤثری شود، مدیران خطی افراد تخصیص یافته به پروژه، احتمال بیشتری دارد 
كه این به معنای ترخیص آن ها در  كنند؛  كه درخواست های آینده برای منابع را با نظر مساعدی بررسی 

زودترین فرصت ممکن است. 
پروژه  یک  اختتام  جلسه  سازمان،  برای  یادگیری  فرصت  یک  بر  علاوه  گزارش گیری.2  جلسه 
به عنوان بخشی از چرخه حیات تیم پروژه، می تواند به اهمیت یک جلسه راه اندازی باشد. این جلسه، 
كار دسته جمعی را اعلام می كند، و به منابع انسانی فرصتی می دهد تا اندوه، ناامیدی یا  پایان دوره 

خوشحالی شان را از عضویت در پروژه نشان دهند )مثال ۳-۱8(.

مثال 18-3 ابراز احساسات در جلسه اختتامیه
ما  كار می كردم.  ک  آمونیا كارخانه های  تعمیر اساسی  اوایل دهه ۱۹80، در بخش  در 
ما  به  این كه  از  آن ها  می كردیم.  برگزار  اختتامیه  جلسه  یک  اساسی،  تعمیر  هر  از  بعد 
كنیم، قصد مهمی  اجازه داده بودند احساساتمان را پیش از تعمیر اساسی بعدی رها 
كه احساسات و عواطف خود را  كرده بودیم  داشتند. طی چهار هفته بازدید، عادت 
كاری  كند. ما درباره این كه می خواستیم چه  كار پیشرفت  ابراز نکنیم تا اجازه دهیم 
انجام شود، موارد مورد نیاز و احساس ناامیدی، بی پرده با همدیگر صحبت می كردیم. 
كه در میزان فشردگی تعمیرات اساسی بهبود داشته باشیم. همچنین مهم  ضروری بود 
كه ارتباطات شفاف باشد و در پیام ها به خاطر احساسات افراد ملاحظه كاری  است 
كنار  گاز می گرفتیم و با آن  نشود. در این فرایند، آزرده می شدیم، اما باید زبان هایمان را 
كه برای  می آمدیم. در جلسه اختتامیه، تمام این ها تخلیه شد؛ ما تمام چیزهایی را 

1. Turner, Huemann and Keegan (2008)
2. Debriefing
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و دفن می شد،  آشکار، بخشوده  آن ها  تمام  بودیم می گفتیم.  كرده  پنهان  چهار هفته 
بدین ترتیب برای شروع دوباره آماده می شدیم.

برای  آن ها  از  باید  پروژه هاست.  در  مهم  محرک  یک  جشنواره ها  از  استفاده  پروژه.  پایان  جشن 
كرد. در آلمان، در ساخت یک  كلیدی پروژه، به ویژه پایان پروژه استفاده  یدادهای  كردن رو مشخص 
كشتی سازی، به آب انداختن آن  كامل شدن سقف، جشن ها اهمیت دارند. در  خانه، به ویژه هنگام 
كه جشن ها در آن سازمان  كردم  كار  كل پروژه است. من اخیراً با ناسا  كه بخشی از  جشن بزرگی است 
بسیار با اهمیت هستند: جشن های پرتاب، فرود آمدن بر مریخ و جمع آوری اولین داده های علمی. 
گاهی اوقات می توانید مهمانی پایان پروژه را با جلسه  كار را برای پروژه هایتان انجام دهید.  باید همین 
كنید )مثال ۱8-۴ را ببینید(. مسئله دشوار، انتخاب زمان بندی یک جشن است  گزارش گیری تركیب 
كه حقیقتاً چیزی  كنده شدن برای شغل های جدید و زمانی  كثر افراد ممکن بتوانند پیش از پرا تا حدا

گرفتن دارند، بیایند.  برای جشن 

گزارش گیری با مهمانی پایان پروژه مثال 18-4 ادغام جلسه 
من مجموعه ای از سه كارگاه آغازین را در فواصل نه ماهه برای یک مشتری انجام دادم. 
گرفت تا بگوید او و حامی  كارگاه دوم تماس  كارگاه، مدیر پروژه  نه ماه پس از آخرین 
روز  سه  جلسه  می خواستند  آن ها  كنند.  برگزار  اختتام  جلسه  یک  می خواهند  پروژه 
گزارش  پروژه  رهبری  تیم  همه  از  می خواستند  آن ها  )دوشنبه(  اول  روز  در  ببرد.  زمان 
ی، دو نفر دیگر از سازمان مشتری من  بگیرند، كه شامل حامی، مدیر پروژه، دو معاون و
و چهار پیمانکار می شد. سپس در روز سه شنبه آن ها می خواستند بیشتر از مدیر پروژه 
كوچک برای پروژه  كنند. در روز چهارشنبه نیز یک جلسه آغازین  و دو معاونش سؤال 
كه قرار است  گفت  دیگری می خواستند. جلسه اختتام ترتیب داده شد و مدیر به من 
كنند. ما داشتیم جلسه را در ماه ژانویه برگزار  گران قیمت آن را برگزار  در یک هتل بسیار 
می كردیم، بنابراین قیمت اتاق ها فقط شبی ۳00 دلار بود، نه نرخ تابستانی 700 دلار. ما 
كردیم. در هنگام شام، حامی پروژه داشت یک  جلسه را با شام در شب یکشنبه شروع 
كنم و از او پرسیدم:  نوشابه ۲00 دلاری را باز می كرد. در نهایت، دیگر نتوانستم تحمل 
كه هر  گران، شام خوب و نوشابه ای  اتفاقی دارد می افتد؟ هتلی بسیار  »مارتین، چه 
هزینه  میلیون   ۱8 تا  بود  شده  بودجه بندی  پروژه  گفت  او  است؟«  دلار   ۲00 آن  بطری 
بردارد و فقط با ۱۶ میلیون تمام شد و او نمی توانست باقی پول را پس دهد. برگزاری 
كه به منظور تشکر از تیم به خاطر همه چیز انجام  كم هزینه ترین چیزی بود  این مهمانی 
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می شد. 
شود،  داده  پاداش  و  یابی  ارز مناسب  به طور  تیم  اعضای  همکاری  گر  ا دستاوردها.  به  پاداش 
كار آتی مدیر پروژه پاسخ دهند. جشن های پایان  احتمال دارد آن ها با نظر مساعد به درخواست های 
كه دستاورد یک شخص توسط  گرچه به همان اندازه مهم است  پروژه قسمتی از این موضوع هستند. ا
و  تهیه  را  افراد  سالیانه  یابی  ارز كه  مدیری  آن  به ویژه  شود،  داده  تشخیص  دارند  اهمیت  كه  آن هایی 
كار را بتوان مشخص  كسب و  كمک شخص به  كه  پاداش سالیانه آن ها را مشخص می كند به گونه ای 
كه آن ها همکاری  یابی به پروژه است، به گونه ای  كرد. قسمت مهمی از این فرایند، جلب تعهد مدیر ارز
یابی های پروژه  با پروژه را به عنوان یک دستاورد مهم طی سال ببینند. ترنر و همکاران۱ نیاز به انجام ارز

كاركردی را مورد بحث قرار داده اند. یابی های بخش  یابی های پروژه و ارز و پیوند میان ارز
متنبه سازی با هدف دستیابی به اهداف. متنبه كردن عملکرد ضعیف در یک پروژه حایز اهمیت 
كه تلاششان بیهوده  كار، دارندگان عملکرد مناسب احساس نمی كنند  كه در نتیجه این  است، چرا 
تحقق  برای  كنند.  پیدا  بهبود  آینده  در  چگونه  كه  می دانند  ضعیف  عملکرد  دارندگان  و  است  بوده 
یکرد مثبت انجام شود، به طوری كه منابع انسانی به سمت عملکرد  دومی، فرایند متنبه سازی باید با رو
بنابراین  داد،  انجام  اصلاحی  اقدامات  پروژه  زمان  مدت  طی  بتوان  شاید  البته،  شوند.  هدایت  بهتر 
هرچه زودتر انجام شود بهتر است. برای این كه مهربان تلقی شوید، باید ظالم باشید. انتقال بازخورد به 
گر چنین نکنید، با درنظرگرفتن احساساتشان، افت  كمک می كند. در حالی كه ا افراد به بهبود آتی آنان 

عملکرد آن ها ادامه خواهد یافت.
کارراهه. همچنان كه پروژه و تیم، همراه هم به زمان اتمام پروژه و انحلال تیم می رسند،  بازبینی 
یک شبه  كه  نیست  خوب  تیم  اعضای  نفس  عزت  برای  است.  سوگواری  تیم،  توسعه  پنجم  مرحله 
خودشان را در حالت »بیکار« بیابند؛ مگر این كه سریعاً به پروژه دیگر یا شغل وظیفه ای دیگری منتقل 
كه مصاحبه ای با پرسنل  كاركنان باشد  شوند. پایان یک پروژه طولانی می تواند زمان مفیدی برای تمام 

كنند: كنونی خود را بررسی  یا مدیر خطی خود ترتیب دهند و از این طریق موقعیت 

 فرصتی برای شخص برای بازبینی اهداف حرفه ای فراهم می كند. �

برای تکمیل تجربه عملی  � برای تثبیت مهارت ها در قالب آموزش نظری  محدوده مشخصی 
عرضه می كند. 

عملیات  � این  كل  در  كلیدی  عامل  شاید  كه  است،  سازمان  برای  افراد  اهمیت  نشان دهنده 
باشد.

1. Turner, Huemann and Keegan (2008)
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پایان دوره دو ساله  از  را پیش  باید چنین مصاحبه خوبی  افراد  ید، شاید  بیاور یاد  به  را  مثال ۲-۹ 
می توانند  افراد  سپس  كنند.  برنامه ریزی  خطی  سازمان  به  خود  دوباره  ورود  برای  و  باشند  داشته 
مسئولیت توسعه حرفه ای خودشان را بپذیرند و شاید فرصت هایی را برای خودشان در درون سازمان 

یادی خواهد داشت.  كه مهارت های جدید آن ها ارزش ز بیابند؛ جایی 

18-5 بازبینی ها
در پایان، جمع آوری داده ها درباره عملکرد پروژه به دلایل زیر ارزشمند خواهد بود:

ثبت طراحیِ چون- ساخت )پیکره بندی نهایی(؛ �

و  � برآورد  مرحله  به  بازخورد  ارائه  برای  نهایی  هزینه های  و  منافع  از  مقایسه ای  به  دستیابی 
انتخاب پروژه های آینده؛

ثبت دستاورد تکنیکی پروژه برای ارائه بازخورد به مرحله طراحی و انتخاب پروژه های آینده؛  �

مدیریت  � به  بازخورد  ارائه  برای  درس آموخته ها  و  پروژه  شکست های  و  موفقیت ها  بازبینی 
پروژه های آینده.

آن ها  مورد  كه دو  دارد،  پروژه روش های متعددی وجود  و شکست های  موفقیت ها  بازبینی  برای 
گزارش گیری و بازبینی های پیش از تکمیل است. شامل جلسه های 

پروژه ها  بیشتر  در  شد.  توصیف  پروژه  تیم  انحلال  در  جلسه ها  این  نقش  اختتامیه.  جلسه های 
كرده بودند، برگزار  كارگاه ش--روع پروژه شركت  كه در  كه جلسه ای با حضور تمام افرادی  ارزنده است 
شود تا مفروضات ایجاد شده بازبینی شوند. این جلسه ممکن است بسته به اندازه پروژه، دو ساعت 
از یک سطح پایین تا  تا یک روز زمان ببرد. به ویژه درباره پروژه های بزرگ این جلسه ها ممکن است 

كارگاه های ش--روع پروژه معکوس اجرا شود. سطوح بالاتر تجمیع شوند، به مثابه این كه آبشار 
ممیزی های پس از تکمیل. در پروژه های بزرگ هم ممکن است انجام یک ممیزی پس از تکمیل 
اغلب  را  ممیزی  است.  چک لیست  یک  مقابل  در  پروژه  رسمی  بررسی  ممیزی،  این  باشد.  ارزنده 
اما  است.  متداول  امری  پرخطا  به شدت  پروژه های  ممیزی  البته  می كنند.  هدایت  بیرونی  مشاوران 
اغلب، درس های بهتری از موفقیت ها آموخته می شوند، بنابراین ممیزی پروژه های به خوبی پیش رفته 

نیز مفید خواهد بود. انجام ممیزی ها به تفصیل در فصل 7 توصیف شده است.
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چکیده
كلیدی برای اختتام اثربخش پروژه عبارتند از:. ۱ الزامات 

كارامد؛ � كار به روشی زمان مند و  اتمام 

كاربران؛ � انتقال محصول به 

كسب منافع؛ �

انحلال تیم؛ �

بازبینی پیشرفت. �

كنند:. ۲ كمک  كارامد تمام شود. موارد زیر می توانند به این امر  كار باید به روشی زمان مند و 

كار برجسته؛ � چک لیست های 

كار؛ � كنترل در سطوح پایین تر شکست  برنامه ریزی و 

كنترل؛  � جلسه های بیشتر 

كوچک سازی برنامه ریزی شده تیم پروژه؛ �

كار؛ � استفاده از نیروهای 

تغییر مدیر پروژه؛ �

كالا. � خاتمه قرارداد با تأمین كنندگان 

كاربران از طریق موارد زیر تسهیل می شود:. ۳ انتقال اثربخش محصول به 

برنامه ریزی انتقال؛ �

كاربر؛ � اطمینان از پذیرش 

كاربران؛ � آموزش دادن 

انتقال قطعی؛  �

ثبت طراحی چون- ساخت؛ �

اطمینان از نگهداری تسهیلات. �

این . ۴ با  امر می تواند  این  و  راه اندازی شوند  نیاز  به منفعت مورد  برای دستیابی  باید  تسهیلات 
كنترل شود: موارد 

تعریف منفعت و ارتقای عملکرد مطلوب و ترسیم نقشه منافع؛ �
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نظارت بر ارتقای عملکرد و پیگیری پیشرفت در مقابل نقشه منافع؛ �

شناسایی نقایص؛ �

اقدام برای غلبه بر نقایص. �

كه نیازهای انگیزشی آن ها را نیز در نظر . ۵ كارامد منحل شود و به شیوه ای  تیم پروژه باید به روشی 
بگیرد. از طریق موارد زیر می توان به این مهم دست یافت:

كوچک-سازی؛ � برنامه ریزی 

برگرداندن بی-درنگ منابع به مدیران خطی؛ �

گزارش گیری؛ � برگزاری یک جلسه 

برگزاری یک مهمانیِ پایان پروژه؛ �

پاداش دادن به دستاوردها؛ �

متنبه سازی به منظور دستیابی به اهداف؛ �

كاركنان. � ارائه مشاوره به 

بازبینی های پس از تکمیل باید برای مقاصد زیر انجام شوند:. ۶

ثبت طراحیِ چون- ساخت؛ �

مقایسه دستاورد با برنامه؛ �

ثبت داده های تکنیکی؛ �

آموختن از موفقیت ها و شکست ها برای آینده. �
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در انتشـارات آريانا مى توانيـد محتـواى خــود را به 
محصول تبديل نماييد. (تاليف كتاب،ترجمه، برنامه 

(... ،APP كاربردى

در مشـاوره آريانا مى توانيـد، حرفه اى تمام وقت يا 
پاره وقت داشته باشيد.

در آمـوزش آريانا مى توانيـد مــدرس يا دانشجـــو 
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