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  تارپيشگف
 است كـه در     بيشترافرادي   هاي خصوصي و    هاي اقتصادي، شركت    هاي دولتي، بنگاه     كارايي سازمان  امروزه

اي مـدون   تنها در صورت داشتن برنامه. دقيق و تعريف شده استفاده نمايندريزي  ها، از برنامه  انجام تمامي فعاليت 

 و همچنـين پيـشگيري از بوجـود    ستفاده از منـابع سازي ا ، مديريت و بهينهاست كه امكان پيگيري و كنترل امور    

  .باشد پذير مي آمدن مشكلات و مسائل ناخواسته، امكان

هـاي    كـه بـصورت اسـتانداردها تـدوين شـده و در دوره     اي بهبود يافتـه در اين ميان استفاده از فرآيندهاي  

ديراني باشد كه هدفـشان اجـراي   تواند راهگشاي م  مي،گيرند  مجدد قرار ميبررسيبيني شده ارزيابي، مورد    پيش

  .باشد ميمقرر موعد در ها  منظم و با برنامه و تحويل پروژه

توانند در هدايت مديران براي دستيابي        هايي مشخص، دقيق و مورد قبول مي         چهارچوب بعنواناستانداردها  

  .قرار گيرندها مورد استفاده  نياز براي بهبود وضعيت پروژه به ابزارهاي مورد

ترين عوامل موفقيـت    يكي از اصليبعنوانهاي مختلف پروژه      ايط كنوني، نياز به هماهنگي ميان تيم      در شر 

ها تغيير چنداني نكرده است ولـي         هاي مديريت پروژه    چندين سال است كه اصول و پايه      . باشد  ها مطرح مي    پروژه

دها بر روي منابع انساني و مديريت        طراحان و پيشنهاد دهندگان استاندار      ترين هدف و دغدغه     در اين ميان اصلي   

  .باشد مي... ها و  ها، راهبري آنها، نيروي انساني، هماهنگي ميان تيم ها، مديريت تيم تشكيل تيم

امـروزه از   نيـز  نياز  مورداقلام به آنها و استخراج    ادند  كردن اطلاعات، نظام    آوري و پياده    مستندسازي، جمع 

 كه در استانداردهاي مديريت پروژه به آنها اهميت         دنشو  ها شناخته مي    وژهمديران پر هاي فكري     مشغلهمهمترين  

  .اند  از جوانب مختلف مورد بررسي قرار گرفتهها  تاثيرات آنها بر روي پروژهزيادي داده شده است و

وها، هاي اين نير هاي كشور، حضور فعال نيروي انساني و نياز به استفاده از توانايي با توجه به وضعيت پروژه

هـا و     تواند در كاسـتن از مـشكلات پـروژه           مي ها  ها و استانداردها و سفارشي نمودن آنها در پروژه          بكارگيري رويه 

گروه تحقيق و توسـعه مهندسـين        به همين جهت     .بيني شده در موعد مقرر كمك نمايد        دستيابي به اهداف پيش   

نگـارش    و جديـدترين   هـاي آخـرين     همترين بخـش  اي از م    برگردان گزيده شهر در اين نشريه اقدام به         مشاور ره 

  .نموده است) ۲۰۰۲سال نسخه  (BS6079استاندارد 

 گامي هر چند كوچـك در       ي در اين زمينه   شهر اميدوار است با تهيه و ارائه نشريات         گروه مهندسين مشاور ره   

  .ها كمك نمايد دهي به بدنه فعال كشور در پروژه سازي و جهت فرهنگ
  

  سعيد شهيدي  

  مدير بخش تحقيق و توسعه  



  مقدمه

 فـشارهاي  ماننـد  متفـاوتي  از منابعتغييرات ممكن است . باشند زيادي همراه مي   تغييرات   همواره با ها    پروژه

ــاعي ــا،  اجتمـ ــه و تقاضـ ــرات در عرضـ ــالي، تغييـ ــشكلات مـ ــشرفت ، مـ ــن  پيـ ــاي فـ ــت هـ    آوري و رقابـ

هاي بيشتري با خـصوصيات و        مسئوليت فعاليت  ،شود تا مديريت شركت     سرعت تغييرات باعث مي    .نشات بگيرند 

  . هاي ناآشنا را بر عهده گيرد ويژگي

هـاي   ها و محـدوده  هاي هزينه از چهارچوبها  پروژه يك سازمان، احتمال خروج     هاي  پروژهبا افزايش تعداد    

  .شوند باعث ايجاد مشكلات مديريتي مهمي مي كه يابد  افزايش مي،مشخص شده

توان به كمك آنهـا بخـشي از مـشكلات مـذكور را برطـرف نمـود، اسـتفاده از         كه ميهايي  حل يكي از راه 

ترين آنهـا در قالـب اسـتانداردهاي مـديريت      باشد كه كامل ترين و معتبرترين الگوهاي مديريت پروژه مي  شناخته

  .يابد پروژه تجلي مي

در آن تدوين گرديده و  )يشينپ شماره ۲(  ادامه مبحث بررسي استانداردهاي مديريت پروژهدرحاضر  نشريه  

عنـوان  آن، تحـت   با استناد بـه  و ۲۰۰۲ نگارش سال  BS 6079-1استاندارد  ازبه بررسي و معرفي نسبتا كاملي

 اين استاندارد، آخرين و جديدترين نسخه ۲۰۰۲ قابل توجه اينكه، نگارش سال . شده است پرداخته مديريت پروژه

  .باشد آن مي

انـدركار اجـراي    هـاي دسـت    براي طيف وسـيعي از گـروه  ، كاربرديهاي اهنمايير BS 6079-1استاندارد 

  . نمايد  ارائه مي راها و اقداماتي كه بايد در راستاي رسيدن به اهداف پروژه صورت گيرند ها با ارائه نقش پروژه

سازي  يم يكي از مهمترين استانداردهاي مديريت پروژه، فضاي ذهني و تصمبعنوان BS 6079-1استاندارد 

گيري از مفاهيم مطرح شده در اين استاندارد هدايت كرده و سعي              ريزان سيستم را به سمت بهره       مديران و برنامه  

  .ها را ميسر نمايد هاي مديريت پروژه هاي مديران در زمينه سازي ايده  پياده،دارد با ارائه يك نقشه راه

هـا و   ريزي اوليه، تهيه مستندات و تـدوين نظـام        رنامهبر اساس ديدگاه حاكم بر اين استاندارد، محوريت با ب         

ها و اسـتفاده از تمـامي ابزارهـا جهـت مـديريت،               هاي مديريت پروژه و مستند نمودن قطعي تمامي فعاليت          روال

در عين حال توجه خاص اين استانداردها به شناسايي روابـط انـساني،    . باشد  ريزي و كنترل بهينه پروژه مي       برنامه

  .هاي بالفعل و استفاده از آنها شده است هاي بالقوه نيروي انساني پروژه به قابليت روها و تبديل قابليتانگيزش ني



هاي  اي كه براي پروژه اند، به همان اندازه مطرح شدهآن اصولي كه در  ساختار خاص اين استاندارد، دليلبه 

  .باشند شا ميهاي كوچك نيز راهگ هايي با پروژه بزرگ مفيد هستند براي سازمان

هاي كشور با توجه ويـژه بـه مقولـه منـابع انـساني، مـستندات و        اميد است، مديران محترم درگير در پروژه  

 انجـام   ريـزي   هاي خود، شاهد پيشرفت بهتر و منطبق بر برنامـه           هاي مستند و استاندارد در پروژه       بكارگيري روال 

  .دنشده باش

  

 ل پروژهريزي و كنتر بخش مشاوره مديريت، برنامه  

  آوري اطلاعات، مهندسين مشاور فن  

 پردا مديريت و آموزش ره  

  

  

  

  

 



 ١

توان گفت مديريت پروژه به اندازه علوم و دانش بشري قدمت دارد و مطـابق بـا تعريـف، هـر فعاليـت                         مي

 و داراي زمان شروع و     شدهجديدي را معرفي نموده يا باعث ايجاد تغيير          (Objective)مديريتي كه هدف عيني     

  .پايان مشخصي باشد، يك پروژه است

  :آورد هاي مختلف زير فراهم مي گروههايي را براي  اين استاندارد، راهنمايي

بـالا بـردن سـطح آگـاهي از         : ها هستند   هايي كه مسئول اجراي پروژه      مديران عمومي در سازمان    −

ها و قادر ساختن آنها در ارائـه پـشتيباني مناسـب بـه                مشكلات احتمالي موجود در مديريت پروژه     

 .مدير و تيم پروژه

ارتقاي توانايي آنهـا    : ف عيني تعريف شده پروژه هستند     مديران پروژه كه مسئول دستيابي به اهدا       −

 .هاي مختلف فعاليتي  نمودن گروه  براي برطرف ساختن مشكلات بوجود آمده و بيشتر هماهنگ

ريـزان، طراحـان، بـرآورد كننـدگان،          ها، برنامه    كننده  هماهنگ: اعضاي تيم پشتيباني پروژه شامل     −

 درك مـشكلات بوجـود آمـده در فـضاي پـروژه                   بـراي كمـك بـه     : هـا   مميزان كيفيت، تكنيسين  

(Project Environment)آنها هاي احتمالي در برطرف ساختن حل  آنها و ارائه راه  

هاي مديريت پروژه تحت  آن دسته از افرادي كه مسئول ارائه آموزش: دهندگان مدرسين و آموزش −

هـا در آنهـا       زمينه صنعتي كه آن تكنيك    هاي مديريت پروژه كه لازم است         شبكه و يا ساير روش    

 .شوند را شناسايي و درك نمايند استفاده مي

هـاي    حـل   اين استاندارد با هدف جلب توجه به مشكلات مديريت در مواجه با شـرايط مختلـف و ارائـه راه                   

يريت بـراي مـد  ) نوشـدارويي (حل كاملي  از آنجا كه هيچ راه. ممكن در پاسخ به اين مشكلات، تعريف شده است    

  .پروژه وجود ندارد از اين استاندارد بايد بعنوان يك راهنما استفاده شود

  محدوده -۱
 ارائههاي مديريت پروژه  كها و كاربري تكني ريزي، اجراي پروژه برنامهرا براي   هايي   راهنمايي استاندارداين  

  و در صنايع متفاوتهايي با ابعاد مختلف  سازماندر اند ارائه شده كه در اين استاندارد هايي رويه و مفاهيم .دهد مي

  .ند هستقابل بكارگيري

   مراجع استاندارد-۲
   .دنباش الاجرا مي استاندارد لازماز اين راي استفاده ــ باند  ذكر شدهذيلاستانداردهاي مرجعي كه در 

  . د داردهاي ذكر شده در همان استاندارد مربوطه كاربر  ويرايش،تر استاندارد براي مراجع قديمي 
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  )هاي منتـشر شـده      يه اصلاح شامل تمامي (هاي مراجع زير      آخرين ويرايش مدارك مرجع بدون تاريخ،     براي  

  .كاربرد دارد
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  تعاريف و اصطلاحات -۳

  مديريت پيكربندي - ۱-۳
  : ازعبارتند سازماني و تكنيكي هاي فعاليت

 ي پيكربندشناخت •

 كنترل پيكربندي •

  وضعيت پيكربنديحسابرسي •

 مميزي پيكربندي •

  سازمان ماتريسي - ۲-۳
 بصورتهاي تخصصي خود،  ها و مديران با وجود ادامه فعاليت در بخش  گروه ساختاري كه در آن اشخاص،    

  .نمايند فعاليت مي باشد كه مدير بخش آنان نمينيمه وقت و يا تمام وقت، تحت نظر مدير پروژه 

  پروژه  - ۳-۳
   هـاي كنتـرل و هماهنـگ شـده، بـا تـاريخ شـروع و         اي از فعاليت  شامل مجموعه  ،فرايندي منحصر به فرد   

هـاي زمـان،       محـدوديت   شـامل  ،ص مطابقت با نيازهايي مشخ    پايان مشخص، به منظور دستيابي به هدفي قابل       

  .هزينه و منابع

 (Project Management Activity) مدير پروژه  فعاليت - ۴-۳

تحقـق پـروژه،    با هدف     بايد  كه ،(WBS)عملكردي در داخل يك بسته كاري از يك ساختار شكست كار            

  .انجام شود

 (Program manager) مدير برنامه - ۵-۳

  هاي مرتبط شخصي با مسئوليت مديريت يك گروه از پروژه
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 (Project Phase) فاز پروژه - ۶-۳

 .دنشـو   مـي انجام   ،شده  به هدف مشخص   اي براي نيل    چههاي يكپار   بخشي از پروژه كه در طي آن فعاليت       

 چرخـه  ،پروژه دخيل بوده و در مجموع رسيدن نتيجهكه در به است  هاي مجزايي مجموعه گاميكي از   فاز پروژه   

    .دهد ات پروژه را تشكيل مييح

 (Variations Management) مديريت تغييرات - ۷-۳

بـا  ،  حدوده يا زمان پروژه، مستقل از عامل به وجـود آورنـده تغييـر             ثبت و ارزيابي تغييرات در م     نظارت،  به    

ــدف ــاه ه ــودن آگ ــع نم ــاي ذينف ــروژه از ه ــاثير پ ــرات ت ــن تغيي ــر   اي ــهب ــت   هزين ــان و كيفي ــروژه،، زم   پ

  .شود اتلاق مي

  هاي مشترك مديريت پروژه جنبه -۴

  كليات - ۱-۴
 فـشارهاي  ماننـد  متفـاوتي  از منابعممكن است  تغييرات .باشند  زيادي همراه مي   ات تغيير همواره با ها    پروژه

ــاعي ــرات در  اجتمـ ــالي، تغييـ ــشكلات مـ ــه، مـ ــا،عرضـ ــشرفت  و تقاضـ ــن  پيـ ــاي فـ ــت هـ    آوري و رقابـ

  .گيرندبنشات 

هـاي بيـشتري بـا خـصوصيات و            مـسئوليت فعاليـت    ،شـركت شود تـا مـديريت         باعث مي  سرعت تغييرات 

هـاي    چهـارچوب از  احتمـال خـروج      سازمان،   يكهاي    د پروژه با افزايش تعدا   . را بر عهده گيرد    هاي ناآشنا   ويژگي

 مـشكلات    باعث ايجـاد   ها   فعاليت افزايش اينگونه  .يابد   افزايش مي  ،مشخص شده كاري  هاي    ها و محدوده    هزينه

          .شوند ميمديريتي مهمي 

ند براي   هست گ مفيد هاي بزر   اي كه براي پروژه      به همان اندازه   ،اند  اصولي كه در اين استاندارد مطرح شده       

  .   باشند ميهاي كوچك نيز راهگشا  هايي با پروژه سازمان

  ها طبيعت پروژه - ۲-۴
ــروژه ــايي مــديريت   شــناخت طبيعــت پ ــزايش توان ــروژهدرهــا ممكــن اســت باعــث اف ــرايهــا   اداره پ   ب

  .شودافراد 

اي براي  مال زياد تازه يكتا و به احت، منحصر به فرد نسبتاداراي خصوصيات ها غيرتكراري بوده و       پروژه •

 .مديريت هستند
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 . هستند  و عدم قطعيت اي از ريسك درجهها در بر گيرنده  پروژه •

هاي كيفي و ايمني از پـيش تعيـين           ها بايد متعهد به ارائه نتايج كمي مشخص شده، در محدوده            پروژه •

 .باشندشده 

 نتايج در تاريخ شروع ستيابي بهد ترديدي نسبت به لزوم   گونههيچ نبايد اعطاي مجوز انجام يك پروژه     •

 .   گذارد هزينه و منابع مشخص شده، بر جاي چهارچوبو پايان ثابت و در 

 دسـتخوش هاي موقتي هستند و ممكـن اسـت در طـول پيـشرفت كـار                  ها بر عهده تيم     معمولا پروژه  •

 .ندتغييراتي شو

  و نتــايج پــروژههـا   داخلــي و خــارجي ممكـن اســت بـر خروجــي  بلنـد مــدت، وقـايع    هــاي در پـروژه  •

 .تاثير بگذارند

  هاي لازم الاجرا فعاليت - ۳-۴
، اما بايد با شرايط خاص هر پروژه منطبق و          ندت هس  اصول و مفاهيم مديريت پروژه عمومي و فراگير        هاگرچ

 و بـه    نموده را معرفي    ي مديريت پروژه  ها و ابزارها    ها، تكنيك    كاملي از رويه   محدودهاين راهنما   . هماهنگ شوند 

  .كند  توصيه ميراخود پروژه   با منطبق و مناسبي انتخاب اجزا،برانكار

 و با   پروژهآن  هاي     شخص متخصص و آگاه به نيازمندي      به يك براي تضمين موفقيت، مديريت پروژه بايد       

  .هاي فردي مشخص سپرده شود ويژگي

  :شكسته شودريز  ء جز۵ به تواند ميمديريت پروژه موثر 

 ريزي برنامه •

 سازماندهي •

 ايجاد انگيزه •

 سازي پياده •

 (Accountability) پذيري مسئوليتو بازنگري  از طريقكنترل  •

ــد  ــديريت ارش ــداف و ،م ــدوديت اه ــا مح ــروژه  را  ييه ــه پ ــيك ــست م ــل  باي ــابق آن تحوي ــو مط   ،دش

  .مشخص نمايد
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يـر شـدن    مـستلزم درگ هـا  آنيعني انجـام  (نمايند  سازماني عبور مي ها در بيشتر مواقع از مرزهاي بين     پروژه

 نمايـد كـه   حاصـل ، در اينـصورت مـدير پـروژه بايـد اطمينـان        )باشد  ها و واحدهاي سازماني مختلف مي       سازمان

  .اند دهشبراي انجام پروژه مستقر بطور صحيح هاي مربوطه  سازمان

 ي استافراد متشكل از  تيم پروژهاز آنجا كه بايد كاملا روشن باشد و       اختيارات تفويض شده به مدير پروژه     

 ـ       به تيم  كه   ي درگيـر در پـروژه   هـا  ، ايـن اختيـارات بايـد بـه تمـامي سـازمان       انـد   هستهاي سـازماني مختلـف واب

  .داعلام شو

مـورد اسـتفاده قـرار گـرفتن     از وجـود و   ارشد پروژه بايد بدون درگير شدن در مسائل جزئي پروژه،      اعضاي

  .حاصل نمايند اطمينان (Operational Procedures & Controls) عملكردي هاي كنترلها و  رويه

  چرخه حيات پروژه - ۴-۴

  كليات -۱-۴-۴

چرخـه حيـات     مراحـل    ،هاي بـزرگ    در پروژه . باشند   معمولا داراي چرخه حيات مشابهي مي      ها  ه  پروژتمامي  

مراحـل چرخـه    . هـستند به هم مرتبط    تر نامشخص و      كوچكهاي    نفك باشند ولي در پروژه    ممكن است از هم م    

 :به شرح زير تعريف نمودن توا ميرا حيات 

  هاي پايه  مفهوم و ايدهتعريف )۱

 هاي مالي، تجاري و فني سنجي امكان )۲

 ها  و اعلام ريسك   و نيازهاي مربوط به سرمايهها كاربريبررسي و تعريف  )۳

  هاي تاييد  تدوين روال )۴

 سازي شامل طراحي، تداركات، ساخت، نصب و غيره پياده )۵

  مسئول در پروژهكنترل و بازبيني مسئوليت افراد  )۶

 تكميل و تحويل به مشتري )۷

 برداري و درآمدزايي بهره )۸

 ها و توقف فعاليت  (Close Down)اتمام )۹

ــام )۱۰ ــسويه  (Termination) اختت ــام ت ــامل انج ــساب  ش ــوق  ح ــاي حق ــي يه ــل داراي ــاي  و تحوي   ه

  باقيمانده پروژه
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  روژه آرايش فازها، مراحل و وقايع مهم پ-  ١نمودار 

  پروژهو تعريف مفهوم  -۲-۴-۴

 زمينـه   ۳  در تـا امكـان موفقيـت آن حـداقل        ) غربال شـود  (گيرد  وم بايد تحت فرايند گزينشي قرار       هر مفه 

  : آزموده شود زيرمتفاوت

 بودن انجام پروژه از لحاظ فني،پذير  امكان )۱

 پروژه از لحاظ مالي و تجاري،بودن قابل قبول  )۲

  .نمايد را توجيه پروژه هاي انجام  كپذيرش ريس ،هزينهسود و  تراز )۳

با همزمان د، بايد شو مي (Business Case)  كاريموضوعتعريف مدل و اين فرايند گزينشي كه منجر به 

  .اصلاح شود تاييد، مراحل  تماميدرو پيشرفت پروژه 

  )Evaluating Project's Feasibility( وژهپرسنجي   ارزيابي امكان -۳-۴-۴

تر و جدا  بالاموفقيت احتمال هايي با     شناسايي ايده  ،هدف بوده و    سنجي تقريبي   العات امكان  مط در گام اول،  

 بنظـر يي كه احتمال موفقيت آنها بيـشتر        ها  ايده. ارند د يهايي است كه امكان موفقيت كمتر       ها از ايده   ساختن آن 

  .گيرند باشد قرار مي بر نيز مي تكميلي كه زمانهاي   بررسيتحت د،نرس مي

  هاي تاييد تدوين روال
  سازي پياده

   و بازبيني مسئوليت افراد مسئولكنترل
  تحويل/ تكميل

  عملكرد
  اتمام
  اختتام

  ها  و ايدهمفاهيمتعريف 
  ها سنجي امكان

  ها ارزيابي
 ها كاربرد
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، بـه  شـوند  ارزيابي ميآميز   موفقيت،كاملا دقيقهاي   از بررسي پسهايي كه   ها، پروژه    بسياري از سازمان   در

 آنهابرد  پيشبراي حمايت كرده و بدين وسيله آنهاند تا او در صورت صلاحديد از اجراي شو  ارشد ارائه مييتمدير

  .تلاش نمايد

  برداري سازي، تحويل و بهره پياده -۴-۴-۴

ها و متحمل  شود كه تنها مسئله مسلم در پروژه، تداوم هزينه سازي، مديريت متوجه مي  پياده مرحلهدر طول

 بايد بنابراينسازي حاصل شوند     پس از فاز پياده    توانند   تعهد شده، تنها مي    اقلام قابل تحويل  .  است تعهداتشدن  

 مد نظـر  ، سنجش وضعيتجهتت بازبيني  به همراه جلسا،مناسبهاي   از پيشرفت پروژه در بازهيملگزارشات كا 

  .قرار گيرند

 ـ  جهت انجام عمليات آتي    سازي، مديريت   پس از اتمام مرحله پياده      از تـيم     را پـروژه  ، رسـمي  ي، طي مراحل

  .دهد تحويل ميبردار  گروه بهرهبه انجام آن تحويل گرفته و مسئول 

 .دهـاي ديگـري تخـصيص داده شـو          ه پروژه بمنحل شده يا     مرحله تحويل، تيم پروژه ممكن است        پس از 

كـه   تا زماني ) يل توقف پروژه  لچه به دليل اتمام و چه به د       (انجام شده پس از منحل شدن تيم پروژه         هاي    هزينه

هـاي   ريـزي  گردند و از اين طريق در برنامـه    تامين مي  هاي سازماني   از طريق بودجه  ها خاتمه يابند      تمامي فعاليت 

  .شوند مان تاثير داده ميسازهاي كنترلي  سيستممالي و 

  اختتام پروژه -۵-۴-۴

، بـه  خـود  اختتام نهايي ممكن اسـت       ،در مواردي هم  در اغلب موارد، بستن يك پروژه امري ساده است اما           

  .يك پروژه مبدل شود

  مزاياي مديريت پروژه - ۵-۴
ايـن  . ها است    سازمان  در بسياري از انواع    ،مديريت پروژه خوب، راهي كارآمد و موثر براي مديريت تغييرات         

  :دهد تا به موارد زير نائل آيد  به مديريت ارشد اجازه ميموضوع

 ،توافقنظر و د ورهدايت منابع محدود به بهترين اهداف م .۱

 ،هاي مديريت بر وظايف مشخص تمركز مناسب مهارت .۲

 ،د نظرر ارائه نتايج مودرتحكيم تعهدات  .۳

 ، در جزئياتشدن بيش از حد و درگير اصلي كار بدون فرو رفتنءهدايت اجزا .۴

 ،زمان  همبطورهاي تحت اجرا  پروژهكنترل انواع  .۵
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 ،ها  در مرحله طراحي پروژهيمن مسائلي از قبيل كيفيت و ايبيني حصول اطمينان از پيش .۶

 ،تر هاي بزرگ  براي پذيرش مسئوليتآنهاسازي  گسترش تجارب كاركنان پروژه و كمك به آماده .۷

  .شناسايي و مديريت ريسك .۸

   )Company(ساختارهاي سازماني پروژه و شركت  -۵

  كليات - ۱-۵
  سازماني با يـك سـاختار  در قالبدهد، خود را  تي را ارائه مياهر گروهي كه محصولي توليد كرده و يا خدم        

 ها   پروژه انجاماين ساختار، و ابعاد سازمان، لزوما بر چگونگي پاسخگويي به تغييرات و             . نمايد   معرفي مي  مشخص

  .گذار است ير تاث

آيـد،   اي به وجود مـي   براي فراهم آوردن خدمات پروژه خاصبصورت معمولا به جز در مواردي كه سازمان      

   .باشد ها مي اي بخش هاي وظيفه  و تمركز بر فعاليت سلسله مراتبي است،ها فرم ساختاري سازمان

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  

 نيهاي اختيارات در ساختارهاي سازما  وابستگي– ۲نمودار 

  سازمان اجرايي سلسله مراتبي - ۲-۵
است، غالبا سازمان  هاي فرايندي ها و شركت گونه سنتي اداره بسياري از كارخانه ها كه در اين قبيل سازمان

مزايـاي   داراياين گونه از ساختار سازماني از ديرباز مورد استفاده واقـع شـده و            . پروژه وجود ندارد  مجزايي براي   

، ايـن نـوع سـاختار       يده ـ گزارش هاي ساده   با برخورداري از ساختار متمركز كنترل و روش       . باشد  ميبسياري نيز   

اي با اختيارات  پروژه
 رايي محدوداج

اجرايي با اختيارات 
 اي محدود پروژه

 اختيارات نسبي پروژه

بي اختيارات  نسبي اجرايي
 نس

ات
يار

اخت
 

 ماتريسي

مدير پروژه هيچ 
 اختياري ندارد

مدير پروژه اختيار 
 كامل دارد

 اختيارات بينابين
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 كه توسـط يـك   دن باشكوچكحدي  در ها روژهكم و پپروژه در آنها   كه ميزان تغييرات     هايي  سازماني براي پروژه  

   بخـش  حيطه فعاليت يك    از فراتر رفتن ها و      رشد پروژه  در صورت است اما   ، مناسب   باشدقابل اداره   گروه اجرايي   

يريت ارشد اي بر مد  در چنين مواردي فشار فزاينده.دشو نمايان مي، معايب اين ساختار سازماني     بخصوص اجرايي

  .باشد هاي اجرايي مي د كه اغلب به دليل عدم همكاري و هماهنگي بين بخششو سازمان وارد مي

  سازمان ماتريسي - ۳-۵
 بخصوص فراتر نرفته و  اجرايي از حيطه فعاليت يك بخشكه  ا زمانيهاي پروژه ت مشكل هماهنگي فعاليت

 در مـساله ايـن  اگـر   هر چند .آيد  نميبنظران جدي د، چندشيا نياز به منابع با عملكردهاي مختلف ايجاد نشده با         

 كـه در  پروژهآن  ، اعمال تغييرات بر ساختار سازماني، تنها به منظور وفق دادن با             بيفتدخصوص يك پروژه اتفاق     

 در  يي متعـدد بـا ايـن ويژگـي        ها   اما هنگامي كه اجراي پروژه     آيد   نمي بنظرصحيح  گيرد،    جام مي زماني محدود ان  

سازمان قرار گيرد، اعمال اين تغييرات در ساختار سـازمان   در دستور كار ،زمان  مستمر و حتي همبصورتسازمان  

  .دشو حياتي مي مهم وكاري مشخص، امري و ايجاد بخش اجرايي مديريت پروژه با متخصصان و اعضاي 

هـاي اجرايـي     از گـروه  يـا اين افـراد يروهاي متخصص نياز داشته باشند، اي از اين ن اگر چند پروژه، به عده    

سـتخدام نيروهـاي جديـد تـامين        شوند و يا اين نياز از طريـق ا           و به تيم پروژه اضافه مي      هجدا شد سازماني خود   

 منابع دروني سازمان تامين شوند، حتماً لازم است كه از جايگاه قبلي خود برداشته اگر اين متخصصين از .دشو مي

 داراي مكان فيزيكي مشخـصي در       بايد   مي هاي سازماني،   آل، گروه پروژه همانند ساير گروه       در شرايط ايده  . شوند

ــازمان  ــان س ــد و كارشناس ــود        آن باش ــشي خ ــديران بخ ــه م ــي ب ــشكلات فن ــروز م ــورت ب ــط در ص   فق

  .ه نمايندمراجع

 ـن مشكلات بسياري را مرتفع مـي اينكه    عليرغم ليو استاي، اين ساختار حياتي       در شرايط چند پروژه    د، ماي

 بـراي رفـع ايـن    .آورد  به وجـود مـي   را دوگانههاي دهي  گزارش مانند  مشكلاتي حتي و   باقي مانده نيز   يمشكلات

دهـي و آن       اختيارات خود تنها نياز به يك گـزارش        مشكل مدير ارشد سازمان بايد وارد عمل شده و با استفاده از           

      .اعلام نمايدمجاز هم در قالب تيم پروژه را 

الوصـول   باشد، صـعب   كه براي تبديل به يك ساختار ماتريسي مورد نياز مي        ]مياني[تغيير در رفتار مديريتي     

هـاي پـروژه و       نان از اينكه تـيم    براي حصول اطمي  . دشو  ارهاي زيادي به هيئت مديره مي      و باعث اعمال فش    هدبو 

   سـازماني غنـي    يـك فرهنـگ   بايـد   ،  نماينـد   اي در شرايط مشابه به طريقه يكساني عمـل مـي            هاي وظيفه   گروه

  .دشو ايجاد
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 رفتارهـاي  ممكن اسـت  ساختار ماتريسي امري ساده و كوتاه مدت نيست اما بدون آن          يك   به   تبديل شدن 

  .خواهد بود همراه با پيامدهاي جدي ايجاد شود كه يهاي پروژه و سازمان ي ميان گروهگارناساز

  اي سازمان پروژه - ۴-۵
 متـداول   فعاليـت هـا     كـه پـروژه      نيست هر چند هنگـامي     ي متداول و رايج   ساختار،  محض اي  سازمان پروژه 

پروژه  تيم  در اين نوع سازمان،.گرفته شودبكار با در نظر گرفتن مزاياي آن تواند   مي،دهند سازمان را تشكيل مي  

  . شود  با تكميل هر پروژه به پروژه ديگر منتقل ميمنظوره، چند ي واحدبعنوان

 متخصصان اجرايي و مديران عمومي مناسب   نتواند ممكن است سازمان     در اين است كه    ساختاراين  ضعف  

  .  گرددها  تخصصان براي برخي از پروژه و اين امر باعث كمبود متربيت نمايد

 ست كه مدير و تيم پروژه ممكن است به درجه بالايي از خودمختـاري از      ا ه اين معنا   همچنين ب  مسالهاين   

اي عمـومي  ه ـ هـا و سياسـت    مدير پروژه در محـدوده اسـتراتژي   بهد و بايدن سازمان ميزبان نياز داشته باش   طرف

  .پروژه داده شودانجام  براي  اختيارات تام،سازمان ميزبان

هـاي متفـاوت بـا        پـروژه ها، توانايي تعريف دقيق و كنترل بودجـه بـراي             مزيت متمايز اين گونه از سازمان     

مـستتر   سـازمان   بالاسـري هـاي   در هزينه طبيعي بطورهاي متفاوت است و همچنين هزينه مديريت كه      سياست

  .ندشو  آشكار ميها هستند در اين سازمان

  دهي مجدد معيارهاي سازمان - ۵-۵

  كليات -۱-۵-۵

، براي مثال از يك سازمان اجرايي به يـك   (Transition)ماهيت  تغيير  مدت زمان   تجربه نشان داده است     

  . به طول بيانجامد، سال۵ تا ۳ از ،سازمان ماتريسي ممكن است براي يك سازمان بزرگ

 آتـي و  نظـر  يـك تـصوير از وضـعيت مـورد     ترسيم شرايط فعلي سازمان،   شامل درك مديريت موثر تغيير،    

  .استتغيير ل سير  سازمان در طو دادنحركت

سـازي    دهي مجدد مد نظر قرار گيرند، نوع تغييرات و چگونگي پيـاده              اساسي كه بايد در سازمان     موضوع دو

  . در سازمان استآنها
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  مشي تغييرات سازماني خط -۲-۵-۵

ه نيروها شديدتر شداين ، ماهيت  تغييردر مرحله.  استها  معمول و مورد انتظار سازمانويژگيرفتار سياسي، 

تواند تعادل  هر تغيير مهم مي .دنگرد سازي نظام جديد مي  ته شدن نظام سابق و پياده     شو در نهايت باعث كنار گذا     

 عدم قطعيتـي كـه بـه        .دده و يا تغيير   مغشوش نموده رسمي و غيررسمي مرتبط را        ذينفع هاي  قدرت ميان گروه  

 منجـر بـه افـزايش       ،منافعـشان ص در حفـظ      بعلت تـلاش اشـخا     تواند  مي آيد،  سبب چنين تغييراتي به وجود مي     

     . گردد ها و ناهمخوانيهاي سياسي  فعاليت

  شناسي تغييرات سازماني روان -۳-۵-۵

 عموما باعث موضوعسازماني، حركت از يك جايگاه مشخص به سوي مكاني ناشناخته است و اين تغييرات 

  .گردد سردرگمي پرسنل سازمان مينگراني و 

 بايد در نظـر گرفتـه   آندن از ازمان پيشين بايد شناخته شده و زمان لازم براي جدا ش          وابستگي رواني به س   

  پيـشين تواند باعث حس سرگرداني شود ولي اشخاص بايـد بتواننـد از وضـعيت          تغيير مي    اي اوقات،    در پاره  .شود

  .جدا شوند

ز خواهند بود يـا نـه، آيـا         افراد سازمان ممكن است در خصوص اينكه آيا در ساختار سازماني جديد مورد نيا             

  و آيا اينكه خواهند توانست خود را بـا آن تطبيـق دهنـد          يا نه    در ساختار جديد ارزش خواهد داشت        آنهاتخصص  

  .شوندنگران 

 امـري دشـوار   يـك ثبـات نـسبي   دستيابي به   تاهاي مناسب    و ارائه تخمين   عملكردسنجش  در اين مرحله    

 .خواهد بود

  ماهيت سازمانيتغيير ريزي  برنامه -۴-۵-۵

سـازي    كنترل است چرا كه وضعيت جـاري پـيش از پيـاده    سختي، عدم قطعيت و     تغييرمشخصه اصلي فاز    

   و  احتيـاط  ،را بـا توجـه    سـازمان    تغييـر ماهيـت   مـديران بايـد     . شـود   كامل وضـعيت آتـي، از هـم گسـسته مـي           

  ماهيـت تغييرر اقداماتي كه بايد در مرحله  در زي.ها مديريت كنند مانند ساير پروژه  به،ها منابع و مهارت گيري    بكار

  :اند  خلاصه آورده شدهبصورتصورت پذيرند 

 ،و انتقال آن به سايرين  تصوير واضحي از وضعيت آيندهترسيم )۱

 ،دننماي هاي مختلف سازمان را مشخص مي يير بر قسمتتهيه مستنداتي كه تاثير تغ )۲

 ،هاي مغاير  و ديدگاهحفظ يك ديدگاه ثابت و اجتناب از تغييرات غير ضروري )۳

 .آتي عملكردي هاي  رويهها و گيري تصميم مرتبط بااطلاعات در خصوص  انجام مراودات )۴
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  مديريت تغيير ماهيت سازمان -۵-۵-۵

شـرايط  براي مـديريت   )Formal Organizational Arrangements( سازماني رسمي تشكيلاتبيشتر 

  .تغييرحله مر نه براي مديريت ،اند فعلي و آتي طراحي شده

دهـي و مـديريت    بر تغيير در ساختار مديريتي سازمان با نياز اساسـي بـه شـكل     تلويحيبطورتغيير ماهيت   

  :بستگي دارد، به توانايي مدير پروژه در موارد زير  در اين امرموفقيت. روابط سياسي سازمان اشاره دارد

 ،مناسبارتباطات برقراري اشخاص از طريق ايجاد انگيزه در  )۱

 ،هاي كليدي  حمايت گروهبجل )۲

 ، مديريت تغييراتپشتيباني و هدايت )۳

 ،هاي مناسب برقراري ارتباط مناسب با استفاده از روش )۴

 ،ايجاد ثبات و كاهش تشويش و نگراني )۵

 .به مشاركت سازي، جلب پشتيباني لازم و تشويق براي تغيير، فرهنگلازم  زمان تخصيص )۶

 و تي از وضعيت آنمايي (Team Leaders) ها تيمران و راهبران مديرفتار شيوه با توجه به اين حقيقت كه 

 يـك   بعنـوان ، اين افراد بايد از نقش خود        نمايد مي سازمان ايجاد     مختلف هاي   تيم براي براي شناخت آن     مرجعي

 ـ تـامين يق نفـوذ سياسـي و  رروشني ارائه نموده و از ط  بايد نمايي از وضعيت آتي را به آنها .الگو آگاه باشند   ابع  من

، اظهار نارضـايتي    استقابل انجام    كه در اين زمينه      هايي  روشموثرترين   يكي از . نمايند از آن حمايت     ،مورد نياز 

بـراي اجتنـاب از   تغييـرات  لزوم ايجـاد  و   وضعيتنرآمدي ايكانار ي تصو ايجاد ه منظور بمديران از وضعيت فعلي     

  .باشد نتايج نامطلوب اقتصادي و تجاري مي

  يريت پروژهفرايند مد -۶

  كليات- ۱-۶
  مديريت سلسله مراتبـي خطـي سـنتي   هاي  يندآ فر با ،شده در اين استاندارد   داده  ح  فرايند مديريت پروژه شر   

متفاوت است و براي كاهش     هاي    انواع پروژه  قابل استفاده براي     يمديريت پروژه يك فرايند عموم     .استمتفاوت  

  .رود  ميبكار ،محصول براي هدف طراحي شدههاي زمان، هزينه و تناسب  يسك شكست در زمينهر
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   كاريموضوع  

  جريان نقدينگي تنزيل شده  سود/ هاي هزينه تحليل

  فازهاي چرخه حيات  ) كيفيت- زمان-مثلث هزينه(اهداف عيني 

  WBS سطوح  CBS و OBSتشكيل 

  شبكه مسير بحراني  تخمين منابع

  نمودار گانت   نمودار مقاطع مهم پروژه

  )منابع(وگرام هيست  

  نمودار تجمعي منابع  

  تحليل ارزش كسب شده  

  جريان نقدينگي  

  گزارش اتمام كار  

  
  توالي مستندسازي پروژه-  ۳ نمودار

و  نـشان دهنـده سـير        اين نمودار . دهد  پروژه را نشان مي   مستندسازي  مراحل متداول در توالي     نمودار فوق   

 هاي ، گزارشفهرست اين .دنشو بخشي از مديريت موفق پروژه تهيه مي بعنوان غالباًكه مدارك اصلي است توالي 

برداري و  ها، مراسلات، بهره ، هزينهرسي پيشرفت، انتظارات، عملكرد فني، كيفيت، بازدر خصوصمعمول مديريت 

  .گيرد در بر نمي صورتجلسات را

 كـاري   موضـوع شود، يـك     اي اتخاذ مي    توجه جدي به پروژه   معطوف نمودن   كه تصميمي مبني بر       هنگامي

، تحليل مالي به كمـك مطالعـات جريـان          عمدههاي    ، تحليل ريسك  هزينه/ سودتحليل   شامل    كه شود   مي آماده

 كه  است،سنجي  و احتمالا مطالعات مقدماتي امكان(Discounted Cash Flow Study) تنزيل شدهنقدينگي 

   .دنژه را شكل دهتوانند بخشي از برنامه مقدماتي مديريت پرو  ميآنهاتمام 

تواند سند برنامه مديريت پـروژه         براي پيشبرد پروژه داده شد، مدير پروژه مي        مورد نياز كه اختيارات     هنگامي

فازهاي پروژه،  كه    چرخه حيات پروژه   نمودارسند برنامه مديريت پروژه بايد      . بخشد بهبود ،ست ا كه سندي پويا  را  

   را دهـد   نمـايش مـي    را   اسـتفاده هاي مـورد       و فرايندها و رويه    )، كيفيت هاي زمان، هزينه    در زمينه (اهداف پروژه   

   .در بر گيرد



 ١٤

، سـاختار شكـست هزينـه       (WBS)ساختار شكست كـار     به  سازي، بايد     فازهاي مرتبط، مخصوصا فاز پياده    

(CBS)      و ساختار شكست سازمان (OBS)  پس از آن    .  تقسيم شوندWBS تواند براي انجام تحليـل بيـشتر          مي

  . رودبكارشود،  مي سند ريسكيك تهيه ها كه منجر به  ريسك

كه آنها  فراهم گردندشبكه مسيرهاي بحراني و تخمين منابع امكان تهيه تا بايد ريزتر شوند  WBS سطوح

   قابـل   و هيـستوگرام منـابع   (Milestone Chart) نمودار مقـاطع مهـم پـروژه    ،نتا گنمودار به نيز به نوبه خود

  .تبديل هستند

  بكـار توانند براي تهيه نمودار تجمعي منابع، جداول جريـان نقـدينگي و سـاير نمودارهـا                    مي مستنداتين  ا

  .گرفته شوند

  مقدمه : فرايند مديريت پروژه - ۲-۶
هـاي     بلكـه پـروژه    شوند  نمي موفق   (Mechanistic) ماشينياز يك فرايند    كامل و   ها تنها با پيروي       پروژه

 مدير پروژه بايد بتواند اين .وندش اشتياق، افق ديد، وحدت عقيده و يكپارچگي، مديريت آميز بايد با شور و موفقيت

  .خصايص را در تمام اعضاي تيم پروژه به وجود بياورد

 يف ا وظ ـ آنتـر    به تعريف هر چه بهتـر و قابـل فهـم   WBS اند و  پروژه تعريف شده سطوحوظايف در تمام    

  .نمايد ياعضاي درگير كمك متمامي براي 

 .ريـزي مـديريت پـروژه و كنتـرل پـروژه تقـسيم شـود                 بخش برنامـه   دوتواند به     فرايند مديريت پروژه مي   

،  انجـام  امـل وع بـر اسـاس   ريزي مديريت پروژه تهيه يك برنامه عملي مديريت پروژه است كه وظايف را                برنامه

پـروژه  مـوثر    پروژه براي كنترل     بنا بر لزومي كه مدير    بايد   ونمايد    هاي كيفي تشريح مي     هزينه، زمان و مشخصه   

  .بخش دوم فرايند، بكارگيري برنامه براي كنترل و يكپارچگي پيشرفت پروژه است. ، تفصيل شودكند احساس مي

  ريزي برنامه: فرايند مديريت پروژه - ۳-۶

   (Project Sponsor)از حامي پروژه كار  ادامه مجوز براياخذ  -۱-۳-۶

 مجوز ممكن .سازي پروژه، امري حياتي است  يا هيئت راهبري براي پياده از حامي ومجوزدرخواست و اخذ    

 صـادر  است توسط حامي پروژه تنها براي بخشي از پروژه، بعنوان مثال يك فاز و يا يكي از مقاطع مهـم پـروژه،     

  .باشد گردد و ادامه آن وابسته به رضايت از انجام پروژه مي
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  استقرار سازمان پروژه -۲-۳-۶

 .باشـند  مـي  ساختار لازم براي حمايت از پروژه        داراي كه   شكل گيرند هايي    ممكن است در سازمان   ها    پروژه

ظـاهر  ،  موجـود ساختار سازماني   يك   بدون حمايت     و  مجزا موجوديت يك   بعنوان ممكن است پروژه     برخي مواقع 

و را تقبـل نمـوده   مـشتري  يـك    پـروژه  اجراي ،آيد كه يك مشاور  هنگامي پيش مي، براي مثال،اين مورد . شود

  .نمايد بعنوان عامل سوم فعاليت مي

و  كنندگان، مسئولين اصلي وظايف، تيم پـروژه         متقابل ميان حامي، تامين    پاسخگويينظام  مدير پروژه بايد    

  : ندشو تعريف نيزعوامل سازماني زير لازم است   وبر قرار نمايد شرايط قراردادبا در صورت لزوم 

 (Limits of Authority)حدود اختيارات  −

 نموده و همچنين   درك   گردد را   ميروشني حدود اختياراتش براي هر اقدامي كه آغاز          ه پروژه بايد ب   مدير

 ايـن   .هـاي اعمـال شـده بـر انجـام كارهـا را كـاملا درك نمايـد                   بايد محدوديت  تر موثر براي عملكرد 

  . دهند و بخشي از برنامه مديريت پروژه را تشكيلمكتوب شدهها بايد  محدوديت

 (Incentive Mechanisms) مشوقهاي  مكانيزم −

هـا اغلـب در        پرداخـت  شـرايط  . از مـديريت پـروژه اسـت       مهميبخش  پرداخت براي كالاها و خدمات      

 اهرمـي در    بعنـوان تواند     بايد آگاه باشد كه چگونه از آنها مي        مدير پروژه و   گردند  مي مشخصقراردادها  

تعيين شده اسـتفاده     كيفيت و قيمت  و بر اساس    تامين به موقع،    كنندگان به      تامين ترغيب نمودن جهت  

 اجـازه    صـدور  ، بايد پـيش از    باشند  مي يهاي محدود   بندي  زمانداراي  ها عموما     پروژه كه از آنجا . نمايد

   . زمان كافي براي ارزيابي كيفيت خريدها به تيم پروژه داده شود پرداخت،

هاي بحراني كه تاثير مستقيم بـر عملكـرد كـل     ريع فعاليتكه براي تس   يا اضافي تشويقيهاي    پرداخت

  .ايجاد نمايندكننده  براي مدير پروژه و تاميند مزاياي متقابلي را نتوان ، ميندا پروژه دارند طراحي شده

، كـه بايـد در      مـشوق هاي    درك صحيحي از مكانيزم   كننده   خريدار بايد اطمينان حاصل نمايد كه تامين      

  .اشته باشدد  قرارداد منعكس ،

  (Communication Framework) ارتباطات چهارچوب −

 . ارتباطات اعضاي تيم پروژه با يكـديگر وابـسته اسـت           كيفيتبه  بيشتر  موفقيت يا شكست يك پروژه،      

هـاي مـرتبط پـروژه     مدير پروژه شبكه ارتباطاتي موثري كه براي قادر ساختن تمامي طـرف          لازم است   

 و تبادل نظر در خصوص نحوه دستيابي بـه اهـداف عينـي               مسائل توضيحگزارش عملكرد،   ارائه  جهت  

  .سازي نمايد پروژه طراحي شده است را پياده
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  نمودار جريان فرايند مديريت پروژه-  ۴نمودار 

  WBSتهيه محصول و  -۳-۳-۶

  كليات -۱-۳-۳-۶

 اه ـ  پروژه بـا تهيـه خلاصـه نيازمنـدي        مديريت  ريزي    برنامهكه سازمان پروژه استقرار يافت، فرايند         هنگامي

  .شود اي به وظايف خود آگاه مي هكنند تامينيابد و بدين وسيله هر   ادامه مي،توسط مدير پروژه

ها و محصولات  ، هزينهها  است كه از طريق شكستن فعاليتهاي واحدي قابل تفكيك  يك پروژه به فعاليت   

  .ترين گونه ساختار شكست پروژه است  متداول،ر محصولساختار شكست كار مبتني ب .باشد ميقابل دستيابي 

  ها فعاليت جزيهت -۲-۳-۳-۶

 به واحدهاي كاري قابـل      ، پروژه بايد بمنظور ايجاد يك ساختار سلسله مراتبي از وظايف          اقلام قابل تحويل  

  . ار گيرند قر  بالاتر از وظايف فرعي، سلسله مراتبيبصورت   بعضي وظايف اصليبطوريكهمديريت تقسيم شوند 

   وظايفختشنا -۳-۳-۳-۶

     هـا   نيازمنـدي بيانيـه  كلـي در  بـصورت اي از وظـايف كـه     تعريـف گـسترده  وسـيله  وظـايف بايـد ب   ختشنا

(Statement of Requirements)داده  قراربراي ،نظر و كافي مورد سطحتا   آغاز شده و سپس ،گردد  ارائه مي 

  .دن شوتفصيلي ،در برنامه مديريت پروژهشدن 

  

 زمان

   برنامهابلاغ
  نظارت بر پيشرفت ۴-۶- ۱

۴ -۴-۶ 

 تكرار در صورت لزوم

  صدور مجوز
۱ -۳-۶  

  يها تعديل برنامه
 مالي و فيزيكي

 درخصوص مذاكره
  تغيير منابع

  نتايجمبادله تحليل و   ۴-۶- ۹
۵ -۴-۶ 

   پروژه سرمايهتامين تهيه بودجه براي 
۱ -۲-۴-۶  

  ها فعاليت انجامي براي جلب موافقت رسم
۹ -۳-۶ 

ها  فعاليت انجام تعهدات براي اخذ
۸ -۳-۶ 

 بين زمان، ايجاد تعامل متناسب
  كيفي و ريسك  هاي هزينه، مشخصه
۷ -۳-۶ 

 براي تعريف تفصيلي كار تهيه
  ها فعاليتهر يك از 

۶ -۳-۶ 

  ها  فعاليتتخصيص مسئولين
۵ -۳-۶ 

   پروژهWBSتهيه 
۳ -۳-۶  

   برنامه پروژهتهيه
 ۵-۲ و ۶- ۲

  استقرار تيم پروژه
۲ -۳-۶ 

كنار گذاشتن ذخيره مديريتي     
  و تزريق بودجه به پروژه

۲ -۲-۴-۶ 

دستور به شروع، توقف يا 
  ادامه كار

۳ -۴-۶ 
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 (Task Levels)ها  سطوح فعاليت -۴-۳-۳-۶

كنند كه   پروژه، وظايفي را تشريح مي     WBS  در تر  سطوح پايين . كل پروژه است     پروژه، WBSبالاترين رده   

 بايد امكان، ها فعاليتسلسله مراتبي بودن اين . ندنماي ميايجاد  سطوح بالاتر را هاي  فعاليت ،صورت جمع شدن  در  

 (Various Levels of Details) تفصيليرا در سطوح مختلف  اطلاعات مرتبط با وظايفي و مميزخلاصه شدن 

   .ايجاد نمايد

باشد كه    ها مي   يافته فعاليت   هاي ساخت   تعريف، امكان استفاده مجدد از         پروژه WBSمزيت ديگر استفاده از     

 پيمانكـاران و  يبرآوردهـا مقايـسه   برايتوان  همچنين از آن مي   . فاده نمود هاي آتي است     پروژه درتوان    از آنها مي  

  .استفاده نمود ديگرهاي  در پروژههاي مشابه  فعاليتبا عملكرد واقعي ها  مسئولين فعاليت

 (Level of Detail)  تفصيلميزان -۵-۳-۳-۶

، تبحر داشته باشند WBS مورد نياز براي )تعداد سطوح شكست كار(عمق مدير و تيم پروژه بايد در ارزيابي 

     . يا كمتر از حد مورد نياز شكسته نشود وپروژه بيشترتا 

  ها فعاليت ساختار (Validation)معتبر سازي  -۶-۳-۳-۶

 حيثاز اند،  مد نظر قرار داده شده پروژه WBSدر  براي لحاظ شدنتمامي وظايفي كه بسيار مهم است كه 

  .  كنترل قرار گيرند مورد اصليهاي  تحويل فعاليتقابل براي اقلام سودمندي كارايي و 

ارزيـابي روابـط ميـان    را براي مدير پروژه جهـت  ي يها فرصتبايد  ،WBS  در ها  فعاليتيافته   تجزيه ساخت 

 براي مثـال آيـا قـسمتي از تعريـف     .آورد  فراهم ها فعاليت گيپايستاز اصول فرعي با استفاده   / هاي اصلي   فعاليت

  هاي فرعي ناديده گرفته نشده است؟ يتهاي اصلي در فعال محصول تعيين شده در فعاليت

  مرتبط ساختن وظايف به سازمان پروژه -۷-۳-۳-۶

       سـازماني  مـشخص  بـه اجـزاي   هـا  فعاليـت تـرين سـطح    اي در مرتبط ساختن پـايين       مزاياي قابل ملاحظه  

          بطوريكــه فعاليــت فرعــي در محــل تقــاطع ســاختار شكــست كــار مبتنــي بــر محــصول و ســاختار وجــود دارد

     هـا   تـوان مـاتريس تخـصيص مـسئوليت         ارتباطات، مي با استفاده از اين     . گردد   واقع مي  (OBS)شكست سازمان   

(Responsibility Assignment Matrix)  تهيه نمودرا.  

  و يـا مبتنـي بـر   (Cost Centre) هزينـه مركـز  مبتني بر صول، حتواند مبتني بر م ساختار شكست كار مي

  .ارجحيت داردمبتني بر محصول آن ساختار باشد اما  (Function) عملكرد
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   پروژههاي فعاليتتحليل  -۴-۳-۶

 (Level of Task Decomposition) ها فعاليتسطح تجزيه  -۱-۴-۳-۶

بـه تعـادل     از حـد  سطح تجزيه ناكافي و سطح تجزيـه بـيش       حد نهايي، يعني   بايد بين دو     WBS در تهيه   

تعيين نمايد كه هر فعاليت تا سطح مورد نيـاز شكـسته شـده     ،جربه، شهود و شرايطمدير پروژه بايد بنابر ت    . رسيد

  .است يا نه
 (Single Accountability) پذيري واحد مسئوليت -۲-۴-۳-۶

  قبـال مسئول مشخص كه پاسـخگوي مـدير پـروژه در   يك  بايد داراي ،ها فعاليتهر يك از سطوح پاييني    

در شرايطي كه دو نفر مسئوليت يك وظيفه را بر عهده داشته باشـند،              . شد است، با  فعاليتآميز آن     تحقق موفقيت 

يـك   .تقسيم وظايف صورت گيرد تا پاسخگويي واحد در مورد بخش اعظم فعاليت به روشني مشخص گردد  بايد  

  .تواند مسئوليت چند وظيفه را بر عهده داشته باشد فرد مي
   سنجش عملكرد توانايي-۳-۴-۳-۶

ارزيابي عملكرد  . داشته باشد  براي سنجش عملكرد مسئول وظيفه را در بر          ابزاريتعريف خود،   هر وظيفه بايد در     

آل   وظايف در حالـت ايـده  .تواند دشوار باشد ، مي و مستقل مجزااقلام قابل تحويلداراي و وظايف طولاني مدت    

  .اي تعريف شوند كه سنجش كمي عملكرد قابل انجام باشد بايد به گونه
  (Cost Element) صر هزينهعن -۴-۴-۳-۶

بيـان  كار يا خريد    براي مثال هزينه نيروي      ،مجزاي آن بر اساس عناصر    هاي هر وظيفه بايد       هزينهمجموع  

   . عوامل هزينه، سودمند استاساس اغلب تجزيه وظايف بر براي يك وظيفه.شوند

 (Criticality)  بودنبحراني  درجه-۵-۴-۳-۶

ست كه به هم وابستگي  ا اين بدان معنا.باشندتعريف  قابل غيربحراني  ياوبحراني  بصورتبايد  هاي فعاليت

(Interdependency) بحرانـي در    ي و در صورت وجـود فعـاليت       فته بايد به دقت مورد ملاحظه قرار گر       ها  فعاليت 

  .  ي تفكيك شود وظيفه مستقلبعنوان، اين فعاليت (Task) ه وظيف يكدرون

 (Earned Value Type)  ارزش كسب شدهنوع -۶-۴-۳-۶

.  يكـسان باشـد  ،وظيفه يكدرون  هاي فعاليت كلشيوه محاسبه ارزش كسب شده يا عملكرد بايد در مورد         

پايه درصد بر آن  مستقل و بخش ديگر اقلام قابل تحويلميزان تحقق بر پايه وظيفه يك  از  بخشياگر عملكرد   

به دو يا چند وظيفه  ها،كارمختلف انواع تقسيم براي بايد  راوظيفه آن ، باشدشده محاسبه شده      ريزي  هزينه برنامه 

  .كار بايد ابزار سنجش عملكرد را مشخص نمايد  اين.نمودتفكيك 
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 (Supplier Performance Reliability) كننده  عملكرد تامين و قابليت اطميناناعتبار -۷-۴-۳-۶

وظايفي كه معمولا . دارداثير برنامه تتفصيل شدن  ميزانبر  ،كننده   تامين  بودن قابل اطمينان ميزان اعتبار و    

ه جديـد  كننـد  تامينوظايفي كه به يك كمتر از شوند،  با سابقه و كارآزموده تخصيص داده مي  كننده    به يك تامين  

سـطحي تنظـيم    نمايد كه برنامـه در       اطمينان حاصل  مدير پروژه بايد     .شوند  شوند، تفصيل مي    تخصيص داده مي  

  از پيش تعريف شده،    ها و خصوصيات كيفي     ژگي      وي زمان، هزينه،    ه، در كنند  تاميناقلام توسط     است كه ارائه   شده

    .گردد مي تضمين

 (Task Risk) ها فعاليتريسك  -۸-۴-۳-۶

 مـد نظـر قـرار دهـد،         WBS معيار نهايي كه مدير پروژه بايد براي ارزيابي قابل قبول بودن سطح جزئيات              

، مـدير   اي تشخيص داده شـد      اگر وجود ريسك مهمي در رابطه با وظيفه       . فه است  با هر وظي   مرتبطدرجه ريسك   

كـاهش ريـسك   هـاي      كردن آن ريـسك، وظيفـه را تجزيـه نمـوده و برنامـه              مجزاپروژه ممكن است به منظور      

(Mitigation Plans)تهيه نمايد .  

   پروژههاي فعاليت به واحد تخصيص مسئول -۵-۳-۶

، يك گام مهم در تهيه      هاي پروژه    فعاليت سطوح پاييني هر يك از    راي  بواحد  مسئول  مشخص نمودن يك    

، آنوقت مـدير    قابل تعيين نباشد  براي يك فعاليت     اگر يك مسئول واحد      .گردد  برنامه مديريت پروژه محسوب مي    

 مسئول فعاليت ممكن است يكي از اعضاي تيم پروژه، يكـي         .پروژه نخواهد توانست آن فعاليت را مديريت نمايد       

 بـسته ايـن    مدير پروژه بايد آگاه باشد كه اعمـال چـشم  .  باشدغيرهكنندگان يا پيمانكاران جزء و     از پرسنل تامين  

گردد كه به فرد انجام دهنده آن تخصيص  تعدادي فعاليت غير قابل مديريت تواند منجر به بوجود آمدن  قانون مي

  .اند داده شده

اي تـدارك    خدمات و كالاها را از سـاختارهاي مختلـف وظيفـه   هاي پروژه هاي ماتريسي كه تيم   در سازمان 

 بايد توجه داشت كه رتبـه       .ها تشخيص داده شود     ها و مدير بخش     نمايند، حتما بايد تفاوت بين مسئول فعاليت        مي

  .نداردتاثير ها   بر پذيرش مسئوليت فعاليت هميشهسازماني

بع مورد نياز براي اجراي فعاليت را در اختيار داشته          هرچند كه مسئول فعاليت بايد كنترل مستقيم تمامي منا        

 بخشي ،تواند در صورت موافقت مدير پروژه يك مسئول فعاليت مي. باشد پذير مي ه به ندرت امكانلباشد، اين مسا

  .باشد آن كاراز كار خود را به پيمانكار جزء واگذار نمايد به شرطي كه بخش كوچكي از 
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   براي وظايف پروژه(Statement Of Work)كار  تعريف تفصيلي  -۶-۳-۶

  كليات -۱-۶-۳-۶

 اصلي، هاي فعاليتدر مورد تعريف تفصيلي  شود كه اين مشخصتعريف تفصيلي كار    هر وظيفه بايد توسط     

 كه در طول پروژه تقريبا تعريف تفصيلي كاري . فرعي نيستهاي فعاليتاي از كارهاي تعريف شده در  جز خلاصه

  .باشد هاي متعدد بين مسئول فعاليت مي نند معمولا حاصل رفت و برگشتما بدون تغيير مي

  : به قرار زير استتعريف تفصيلي كار اصليعناصر 

 فعاليتمرجع كد  )۱

 ها اي از نيازمندي توصيف خلاصه )۲

 فعاليت شخص مسئول تكميل نام )۳

  كليديستي از اقلام قابل تحويلفهر )۴

 هاي زماني براي اقلام قابل تحويل مقياس )۵

 زير مجموعه هاي فعاليتو ها  فعاليتوابستگي  جدول )۶

 ها بر اساس عناصر هزينه جدول هزينه )۷

 ها فعاليتهاي مرتبط با  ارزيابي ريسك )۸

 ها فعاليتسنجش عملكرد و معيارهاي تكميل  )۹

 فعاليتكاري محتويات تعريف  )۱۰

 دهي  گزارشالزامات  )۱۱

  )در صورت مشخص بودن (ها فعاليتنام مسئولين  )۱۲
  فعاليت مرجع كد  -۲-۶-۳-۶

اطلاعـات   براي خلاصه نمودن     روشيبعنوان   كه   تخصيص داده شود  منحصر بفردي   بايد به هر فعاليت كد      

  .مورد استفاده قرار گيردپروژه  هاي مديريت پيكربندي سيستمدهي، حسابداري و  در نظارت، گزارش

  .ودش مي  مشخصWBS ضمني در كدهاي بصورت نسبت به هم ها فعاليت يا اصلي بودن فرعي

  اي از وظيفه توصيف خلاصه -۳-۶-۳-۶

 هـاي   مشخـصه  . را شـامل شـود      براي هر وظيفـه    از محتواي كار  دقيقي   توصيف    بايد ،تعريف تفصيلي كار    

  به آنها اشاره شده    بايد در مستندات مرجعي كه در قرارداد         ، معمول بطورهاي هر وظيفه،      هايي نيازمندي تفصيلي ن 

خلاصه توصيفات بايد    . تشريح و تفصيل شوند    مديريت پروژه ي نبايد در برنامه     هاي  چنين ويژگي .  بيان شوند  است
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 نموده و مدير پروژه و مسئولين وظايف را از ماهيت وظيفه آگاه كرده و هدايتبتواند خواننده را   كهدر حدي باشد

  . اشاره نمايدجامع، و به مستندات مرجع حاوي اطلاعات كامل

   فعاليتول تكميل مشخص نمودن شخص مسئ -۴-۶-۳-۶

 پاسـخگوي مـدير پـروژه در تحقـق     در انتهـا  كـه   فعاليـت ، بايد شـخص مـسئول هـر         تعريف تفصيلي كار  

            .    را با نام معرفي نمايدباشد آن ميآميز  موفقيت

 (Key Deliveries and Milestones)و مقاطع مهم  كليديهاي  خروجي -۵-۶-۳-۶

  هـايي كـه مـسئول فعاليـت     رستي از اقلام قابل تحويل كليـدي و تـاريخ   بايد حاوي فه تعريف تفصيلي كار  

اين اقلام قابل تحويـل     .  را در طول مدت انجام فعاليت به مدير پروژه تحويل دهد، باشد            آنهامتعهد شده است تا     

يد تعريـف   اقلام قابل تحويل با   .  بايد براي سنجش كارايي مورد استفاده قرار گيرند        ، برنامه مالي فعاليت   به همراه 

 ابزار مناسبي جهت سنجش كارايي اسـتفاده نماينـد و بايـد         بعنوان آنهاشوند تا مدير و كارفرماي پروژه بتوانند از         

هاي يك فعاليت و تمامي مقاطع كليدي مـرتبط   شامل مواردي از قبيل تاريخ شروع و پايان هر يك از زيرفعاليت      

  .دنبا آن باش

  قابل تحويلمقياس زماني براي اقلام  -۶-۶-۳-۶

ايـن اطلاعـات    . هاي شروع و پايان و مدت زمان هر فعاليت بايد در برنامه مديريت پروژه ثبت گردند                 زمان

 ارزيـابي ريـسك     هدر مـواقعي ك ـ   .  مطابقت داشته باشند   ، زمانبندي برنامه مديريت پروژه     هاي برنامه   بايد با تاريخ  

بهترين حالـت، بـدترين حالـت و        (گانه     زماني سه  هاي   بايد تحليل  ، وجود دارد  ينشان دهد كه ريسك قابل توجه     

  .دنانجام شده و در برنامه گنجانده شو) حالت واقعي

  ها وابستگي فعاليت -۷-۶-۳-۶

ها و افرادي را كه فعاليت مـورد           از فعاليت   لازم است اطلاعات آن دسته    . ها به ندرت مستقل هستند      فعاليت

ها و افرادي را كه به فعاليت مورد نظـر وابـسته    و همچنين اطلاعات فعاليت) نيازها  پيش( وابسته بوده    آنهانظر به   

نيز بايد  ) مثلا شروع به پايان    (ها  همچنين نوع وابستگي  . دنمودر برنامه مديريت پروژه ثبت      ) هانياز  پس(باشند    مي

از امكان استفاده  و دهآور را فراهم    هاي وابسته   هايي از فعاليت     تهيه شبكه  اين اقدامات بايد امكان   . مشخص شوند 

  . نمايندايجادرا براي تحليل كامل برنامه مديريت پروژه ها  اين شبكه

 اي  ها با استفاده از عناصر هزينه ريزي هزينه برنامه -۸-۶-۳-۶

باشد اسـتخراج     اي مي    هر فعاليت كه به تفكيك عناصر هزينه         هزينه   بايد برنامه  ،ريزي  با انجام فرآيند برنامه   

 ها در طول مقيـاس زمـاني مـرتبط    بندي براي فعاليت   دهنده بودجه    نمايش  كه  هزينه، (Profile) نمايه   يك. شود
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اي  شده، اين نمايـه بايـد اجـزاي هزينـه           براي پشتيباني هرچه بهتر محاسبات ارزش كسب      . ، بايد تهيه شود   است

  .باشند را در بر گيرد ميمرتبط  ارتعريف تفصيلي كبا اقلام قابل تحويل تعريف شده در كه  اي ريزي شده برنامه

 ارزيابي ريسك -۹-۶-۳-۶

   .ها را در بر گيرد هاي كمي و كيفي فعاليت  بايد نتايج ارزيابيتعريف تفصيلي كار ،در صورت لزوم

 ها  فعاليتكميلتسنجش عملكرد و معيار  -۱۰-۶-۳-۶

 ممكن براي سنجش اهداف  انتخاب بهترين روش،مهمترين عامل در هنگام انتخاب نحوه سنجش عملكرد

 ـتوان   مي ،شوند  فهرستي كه از تركيب هزينه، زمانبندي و اقلام قابل تحويل تهيه مي           . باشد  مي اي مناسـب   د پايـه  ن

ريزي شده كار انجام شده با استفاده از اين تركيب            ارزش كسب شده يا بودجه برنامه     . دنباش  براي سنجش كارايي    

  .قابل محاسبه است

 فصيلي محتويات كارشرح ت -۱۱-۶-۳-۶

در مواقـع  .  جزئيات كافي در مورد محتويات كارهـا باشـد       با بايد حاوي اطلاعات شفاف      تعريف تفصيلي كار  

  .لزوم بايد ارجاعات لازم به مستندات مرتبط صورت گيرد

 دهي گزارشالزامات  -۱۲-۶-۳-۶

 و ضـوابط ي جهـت تـامين   هايي با چه توالي زمـان   بايد مشخص شود كه چه گزارش تعريف تفصيلي كار  در  

  :دهي زير بايد مشخص شوند هاي گزارش شاخه. دنباش ي مورد نياز ميالزامات قرارداد

بيني شده تحويل اقلام قابـل تحويـل را       هاي واقعي يا پيش      بايد تاريخ  مسئول فعاليت : عملكردوضعيت   )۱

  .مشخص نمايد

. را گزارش نمايـد   ها     هر يك از فعاليت     اتمام تقريبي بايد زمان    مسئول فعاليت : وضعيت برنامه زمانبندي   )۲

  .اين اطلاعات بايد با اطلاعات مرتبط با پيشرفت اقلام قابل تحويل منطبق باشند

  .هاي واقعي و تعهد شده براي هر فعاليت را گزارش دهد هزينهمدير يا مالك پروژه بايد : وضعيت مالي )۳

 يـا   انطبـاق شـكل،   بـر   ا كه ممكن است     بايد هر تغييري ر   مدير يا مالك پروژه     : وضعيت پيشرفت كيفي   )۴

  . گزارش نمايد، تاثير گذاردعملكرد هر يك از اقلام قابل تحويل

 شـده در  مـشخص تهديدهاي در مسئول فعاليت بايد هر گونه تغييري كه   :  كننده ريسك  آشكارسيستم   )۵

       هـاي جديـد پـيش آمـده         شـود را بـه همـراه تهديـدها و فرصـت             ايجاد مـي  راستاي رسيدن به اهداف     

  .گزارش نمايد
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 :انحرافـات  گزارشـات   تهيـه  و(Exception Thresholds)هـاي تعريـف اسـتثنائات     معيارها و آستانه )۶

اعمال شـده   هاي     محدوديت پايهنمايند بايد بر      هاي استثنا را معين مي       كه شرايط تهيه گزارش    ضوابطي

 زمان و هزينه و يا وضعيت ارزش ، وضعيت واقعيدر هنگام اتمام پروژهبيني شده   زمان و هزينه پيشبر

بينـي    يك گزارش موردي ممكن است شامل بيان يك وضعيت واقعي يا پيش    .، تعيين شوند  كسب شده 

شده به استثناء ذكر شده در گزارش شرح يك برنامه بازيابي و يا يك تخمين شفاف از برنامه مـديريت                

  .داي و يا عملكردي مشخص باش هاي زماني هزينه پروژه در بازه

 ها و ريسك  زمان، هزينه و يكپارچگي مشخصهموازنه -۷-۳-۶

 عملكـرد   مختـل نمـودن   زمانبندي را نسبت به زمان و ريـسك، بـدون            مدير پروژه بايد بطور پيوسته برنامه     

 گردد   اصلاح مي  ژهوريزي مديريت پر    در طول فرآيند برنامه   پروژه   تعريف تفصيلي كار  اصلاح   .پروژه، موازنه نمايد  

  .سازد ها، برنامه زمانبندي و ريسك نمايان مي در مورد هزينه فعاليترا عات بيشتري كه اطلا

هـا    در مـورد فعاليـت  ثبت شده را با اطلاعات قبلي تعريف تفصيلي كار  مدير پروژه بايد اطلاعات موجود در       

  .گردد  ميرآوردهاباين كار باعث كاهش خطاي .  و در صورت وجود اختلاف دليل آنرا جستجو نمايدهدومقايسه نم

نبنـدي، در   تر نمودن برنامه زما     ده و يا با بسته    كرتر    تواند با صرف هزينه بيشتر زمان را كوتاه         مدير پروژه مي  

  .جويي نمايد ولي همواره بايد متوجه هدف كاهش دادن خطر شكست و افزايش موفقيت پروژه باشد هزينه صرفه

  روژههاي پ ايجاد تعهد براي انجام فعاليت -۸-۳-۶

 كليات -۶ -۱-۸-۳

نشان تعهد مسئول فعاليت بايد     . ها توافق نمايد    فعاليتبايد بطور رسمي بر روي پذيرش        هر مسئول فعاليت  

 تعهد ممكن است بـا يـك تـاريخ    .همانگونه كه در برنامه تعريف شده به اتمام برسدتواند  مي كه كار محوله     دهد

 دارد، )حتي درصورتيكه رسما پذيرفته نـشده باشـد    ( يري از كار را   گ   فعاليت حق كناره   انقضا كه پس از آن مسئول     

  .محدود شود

 تعيين منابع مورد نياز -۲-۸-۳-۶

رايي مفـروض، پـيش از      انجام فعاليت مورد نظر را، با توجه به كـا         مسئول فعاليت بايد منابع مورد نياز براي        

خل شركت و يا محصولات و خدمات تهيه شده    منابع ممكن است نيروي انساني دا     . برآورد نمايد قبول مسئوليت،   

 حال   ولي در عين   استهاي مديريت پروژه      عليرغم اينكه مديريت منابع يكي از بخش      . دنباش  از خارج شركت مي   
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 فـضايي   ايجـاد باشد چراكه نيازي نيست مدير پروژه نوع منابع را شناسايي نمايد و اين وظيفه براي                  ميمجزا نيز   

  .دگرد  به وي واگذار مي،ئول فعاليتبراي عملكرد مسآزادتر 

 شناسايي منابع موجود -۳-۸-۳-۶

است كه در دسترس بودن منابع مورد نياز براي به انجام رساندن فعاليت بشكلي          مسئول فعاليت   اين وظيفه   

 منابع اغلب تنها به يك پروژه خاص تخـصيص داده        .ندك مشخص شده است را درك       تعريف تفصيلي كار  كه در   

           منـابع   آوردن اي بدسـت رقـابتي بـر   و مسئول فعاليت تحت اين شرايط بايد بداند كه چـه زمـاني، چـه    شوند  نمي

  .شود ايجاد مي

 بار كاري منابع با ظرفيتموازنه كار -۴-۸-۳-۶

 ـ ، بر اساس تمامي مراكز متقاضي منـابع        تقاضاي منابع  (Profile)درك الگوي     عهـده مـسئول فعاليـت       رب

اي بايد هنگاميكه مسئول فعاليت از وجود منابع كافي براي تـامين نيازهـاي       هاي زماني و هزينه     تخمين. باشد  مي

  .پروژه اطمينان حاصل نمايد، به مدير پروژه ارائه شوند

 ذخيره و تخصيص منابع -۵-۸-۳-۶

مانيكـه  گردد تـا ز     صلب مي  شديداً   تعريف تفصيلي كار  ،  (Iterative) در مراحل بعدي اين فرآيند تكرارپذير     

 ،پـروژه شدن  رزرو نمودن منابع را طي مراحل رسمي        مدير پروژه پيشنهاد مسئول فعاليت را پذيرفته و درخواست          

 ر ارائه گرديدند، مسئول فعاليت وظيفه تخصيص تمامي منابع را ب كارهاي آغاز كه دستورالعمل هنگامي. ارائه نمايد

  .عهده دارد

  سازي قراردادها نهايي -۹-۳-۶

بايد . باشد ميهاي زمان و هزينه  ست كه داراي محدوديت ااي  خود وظيفه،ريزي مديريت پروژه برنامهفرايند 

ها ميان مدير  موافقت از جزئيات داده شود و       مشخصيريزي پروژه تا سطح       به مدير پروژه زمان كافي براي برنامه      

  حـامي الزامـات  مطابقـت بـا   ميـزان شترين  بيكه داراي    اي  برنامهپس از آماده شدن     ها،    پروژه و مسئولين فعاليت   

 به ها فعاليتمدير پروژه، پيشنهاد مسئولين دهنده آن است كه شان نامه ن   موافقت. شوند  رسمي   توانند  مي،  باشد  مي

نامه همچنين بر توافق دو جانبه ميان مسئول  موافقت. اند را پذيرفته است  تشريح شدهرنامهانجام كارهايي كه در ب

   . چند قرارداد مجزا درآيدبصورتده و ممكن است كردير پروژه دلالت و م  فعاليت

 باشند  مي مشخص   ها  محدوديت چهارچوب دركه   يهاي   برنامه پذيرش از طرف حامي اختيار      مدير پروژه بايد  

 دادن ها، مدير پروژه يا بايد برنامه را به منظور مطابقت  از اين محدودهخارج شدن برنامهدرصورت  . را داشته باشد  

پـذيرش مخـاطرات و    ييتوانـا اگـر مـدير پـروژه    .  نمايـد ارجاعها تغيير داده و يا مسئله را به حامي            محدوديت با
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اي  بـه گونـه  مجـددا  باشـد، مـسئول وظيفـه بايـد وظـايف را      را نداشـته  هاي مرتبط با وظايف در برنامـه       ريسك

هـا،     نرفتن ريسك  بين از   درصورت. درا تعهد نماي  دوباره انجام آن   وريزي نمايد كه مخاطرات را كاهش داده          برنامه

در . دهـد    مسئله را به حـامي پـروژه ارجـاع            و يا  گزيده بر فعاليتمسئول ديگري را براي       ممكن است  مدير پروژه 

  . حامي پروژه ممكن است پروژه را ملغي نمايد،نهايت و درصورت عدم رفع ريسك و غيرقابل قبول بودن آن

  كنترل: وژهفرايند مديريت پر - ۴-۶

  كنترل برنامه مديريت پروژه -۱-۴-۶

ريـزي اوليـه و مـديريت          برنامـه  چگـونگي  بـه    آنها و موفقيت    ات قرار دارند   تغيير در معرض  ها  تمامي پروژه 

 و در   فتـه تمامي تغييرات بايد مورد تاييد مدير پروژه و مـسئولان وظـايف مـرتبط قـرار گر                 .تغييرات وابسته است  

 كنترلتحت  مدير پروژه مسئول يكپارچگي برنامه مديريت پروژه بوده و بايد .دنمنعكس شوبرنامه مديريت پروژه 

 اين تغييرات ممكن است از طرف مشتري، حامي و يا مـسئولين             .ر برنامه را تضمين نمايد    دبودن تمامي تغييرات    

  : دنبال شونداي زير بايده مشي ، خطر برنامهظور مديريت كارا و موثر تغييرات د به من.دن مطالبه شوها فعاليت

 .مدير پروژه بايد مسئول كنترل برنامه مديريت پروژه بوده و تغييرات را تاييد نمايد )۱

بايـد  هـاي پيـشين       نـسخه تمـامي    ،برنامه مديريت پروژه  مورد تاييد   نسخه بازبيني شده    جاري شدن   با   )۲

  .شوندطل ا خودكار ببصورت

هـاي    تـا برنامـه  را داشـته باشـند  زبيني مخصوص به خـود  هر نسخه از برنامه مديريت پروژه بايد كد با   )۳

 .باشند تميزسادگي قابل  پيشين به

 .دشوو ارتباط بين كد و ويرايش سند ايجاد   كامل مستند شوندبطور بايدبرنامه دلايل اعمال تغييرات بر  )۴

  . كاملي از اين تغييرات بايد توسط مدير پروژه حفظ و نگهداري شودسابقه

 .ندشو صادر برنامه مديريت پروژه نويس  پيشهاي نبايد بر مبناي نسخهكارها دستور  )۵

 .دنكدام از موارد كاري نبايد در بيش از يك برنامه مديريت پروژه وارد شو هيچ )۶

 بوده و بتوانند در تعهدات جاري مسئولين وظايف گنجانده شـوند، برنامـه              جزئيدر صورتي كه تغييرات      )۷

 توسط مدير پـروژه     اصلاحات و جزئيات اين     شده اصلاح  مجدد زنويسيتواند بدون با    مديريت پروژه مي  

گيـري در   هاي تصميم  مشي  خط .به تمامي افرادي كه برنامه مديريت پروژه را در اختيار دارند، ارائه شود            

  .بايد مستند شوندتماما   برنامه، و يا بازنويسي مجدداصلاحيه بصورت تغييرات اعمال
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نـد كـه نـسخه    ك بايد تـضمين  يك مشاور قانوني، همكاري    از گيري  بهرهز با    صورت نيا  ، در مدير پروژه  )۸

  .اندازد  تعهدات و الزامات قراردادي را به مخاطره نمي،بازبيني شده برنامه مديريت پروژه

  مديريت بودجه پروژه -۲-۴-۶

  تعيين بودجه سالانه -۱-۲-۴-۶

ها ممكن اسـت چنـد    كه پروژه  و از آنجا  دهند  يانجام م خود را   بندي     سالانه بودجه  بصورتها اغلب     سازمان

هاي   نقدينگي كار پروژه در سالجريانهاي  بازگشت سرمايه و نيازمندي، مدير پروژه بايد   سال به طول بيانجامند   

 عملي نشود ممكن است سرمايه پروژه از بين رفته و يا اثـرات نـامطلوبي بـر                اقدام اگر اين    .آتي را تضمين نمايد   

   .هاي سازمان بگذارد بخشبودجه ساير 

  حفظ ذخيره مديريتيهاي پروژه و مديريت   سرمايهتزريق -۲-۲-۴-۶

مدير پروژه همچنين .  وظايف قرار گيرندمسئولينها بايد در اختيار  به منظور امكان شروع كار پروژه، سرمايه

مـديريتي  ذخيره  بعنوانجه پروژه ي از بودبايد تغييرات كوچك و يا مسائل ناشناخته و غيرمترقبه را با ذخيره بخش  

(Management Reserve)توانـد كليـدي    تعيين سطح مطلوب اين ذخيره مي .بيني كرده و در نظر بگيرد  پيش

توانـد در هنگـام بـروز     ي ناكـافي م ـ  مـديريتي ذخيره. باشدبراي موفقيت پروژه و كسب شهرت براي مدير پروژه       

 از حـد ذخيـره     همچنين درصورت بـرآورد و نگهـداري بـيش    .دهد قرار   خطر تمام پروژه را در معرض       ،مشكلات

          جـر بـه تـاخير و يـا كـاهش كيفيـت            كـه من  نمايـد   احتياطي، ممكن است پروژه را با كمبود منـابع مـالي دچـار              

  .گردد پروژه مي

 در يحفعاليت صحهاي متحمل شده براي انجام كار پروژه به  مسئولين وظايف بايد تضمين نمايند كه هزينه

     . قابل مميزي هستندانجام شده در پروژه هاي  اند و تمام هزينه  شدهتخصيص دادهساختار شكست 

  دستور به شروع، توقف يا ادامه كار -۳-۴-۶

 بتواند  تارا براي مدير پروژه فراهم نمايند        اين امكان  در برنامه، بايد     هاي موجود   فعاليتيافته   طبيعت ساخت 

، كنترل  جديدفعاليت و يا شروع يك  فعاليتيك نمودن توقف مرا با آن پروژه غيرعادي دردرصورت رخداد شرايط   

 يهاي بلندمدت، به منظـور ايجـاد فرصـت     در پروژهمعينيهاي مهم و بحراني در مقاطع   بازبينيممكن است   . كند

  .مورد نياز باشد، گيري در ادامه و يا توقف كار ميمبازبيني پيشرفت و تصبراي حامي و مدير پروژه جهت 
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 قابـل   اقـلام اين عمل بايد در پـي پـذيرش رسـمي           . معمولا مدير پروژه مسئول اختتام رسمي پروژه است       

  هـاي معوقـه      حـساب بـدهي     ، دستيابي به تمام معيارهاي پروژه و تـسويه         پروژه  نهايي پروژه توسط حامي    تحويل

     . انجام پذيرد

  فرايند نظارت -۴-۴-۶

 در مراحل ابتدايي شناسايي نموده    را  مشكلات  سازد    قادر مي هاي پروژه، مدير پروژه را       و تحليل داده  نظارت  

  . استفاده نمايد، پروژه باشندبه نفعهايي كه ممكن است  از فرصتنيز و 

نظـارت و   . مشكلات بيـشتر گردنـد    ممكن است   اگر ارتباط بين مدير پروژه و مسئول فعاليت ضعيف باشد،           

 تاثير عملكرد خود بر اهداف ،سازد تا شرايط كل پروژه  پروژه و مسئول فعاليت را قادر ميتحليل موثر پروژه، مدير

  . احتمالي موجود بر سر راه پروژه را درك نمايندهاي پروژه و ريسك

 كـه   هـايي    و مدير پروژه را از فعاليت      داشته ها را به روز نگ    تعريف تفصيلي كار  مسئول فعاليت بايد اطلاعات     

در مورد را ها  همچنين مدير پروژه وظيفه دارد كه مسئولين فعاليت     .  آگاه نمايد  ، وجود دارد  خطر بحراني شدن آنها   

  . وضعيت پروژه توجيه نمايد

اساسـي    و اي  اجـزاي پايـه   . مـورد نيـاز باشـند     در طول يك پروژه       ممكن است  يمشخص ينظارتگزارشات  

  :باشند شرح ذيل ميبه ها،  امي پروژهاطلاعات مورد نياز تم

 بايـد   مـوارد ايـن   :  و انحرافـات   ريـزي شـده     هاي برنامه   هاي حقيقي گزارش شده در مقابل هزينه        هزينه )۱

  .شده توسط مدير پروژه مقايسه گردندالزام معيارهاي با شناسايي شده و 

جبرانـي  امه  مسئول وظيفه بايد دلايل انحرافات را توضيح داده و برن   ،شوند نقض   معيارها از   هر يك اگر  

تاثيرات  .هاي محصول است را ارائه نمايد       بر هزينه، زمان و ويژگي    ايجاد شده   تاثيرات  تشريح كننده   كه  

باشـد كـه     مـدير پـروژه      هاي اصـلي    از دغدغه هاي حقيقي جاري بر جريان نقدينگي پروژه، بايد           هزينه

 .تواند منجر به افزايش يا كاهش بار مالي پروژه گردد مي

 تكميـل هـر   مورد نيـاز بـراي   و زمان  هزينهرآوردب بايد  فعاليتمسئول  :  پروژه تكميله در   زمان و هزين   )۲

 منطبق نمودن اختلافات بين برآوردهاي مدير پروژه بر اساس اطلاعـات  . تهيه و تدوين نمايد    را فعاليت

 . ارائه نمايدواند ديد خوبي از پيشرفت واقعيت واقعي و نظرات مسئول فعاليت مي

 سنجش ارزش   . مرتب گزارشاتي از نحوه عملكرد ارائه دهد       بطور بايد   فعاليتمسئول  : دهارزش كسب ش   )۳

توانـد تغييـرات هزينـه و          گزارش نحوه عملكرد اسـت و مـي        موجود تهيه هاي    كسب شده يكي از شيوه    
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 بـرآورد كمـي   هاي نحوه عملكرد و        براي محاسبه شاخص   نوبه خود  ممكن است به     برنامه زمانبندي كه  

 مـورد اسـتفاده    مصرفي گيري از قبيل ساعات كاري و مواد        هاي قابل اندازه    ان و بعضي ارزش   هزينه، زم 

   .قرار گيرند را محاسبه نمايد

  مديريت پروژه -۵-۴-۶

  كليات -۱-۵-۴-۶

 و تحليل اطلاعات تهيه شده ها فعاليت توسط مسئولين  ارائه شدهياه مدير پروژه مسئول هماهنگي گزارش

مدير پروژه بايـد    هاي بالقوه آگاه نباشند و در اين شرايط           هميشه از ريسك  ممكن است   ها    تمسئولين فعالي  .است

منتقـل شـوند تـا      هـا     فعاليـت  شده بايد بـه مـسئولين        ساييي شنا ها   ريسك .نمايدارزيابي  را  ها     اين ريسك  ،خود

. نماينـد هاي موجود     برنامههاي جبراني مناسبي را جايگزين         برنامه ،ها  آن ريسك   اساس برها نيز     فعاليتمسئولين  

 . نمايـد  تنظيمپروژه   براي حامي    هاي برنامه مديريت پروژه      نيازمندي  را بر طبق   ها  مدير پروژه بايد تمامي گزارش    

  .مدير پروژه بايد مسئول امنيت برنامه مديريت پروژه بوده و بر توزيع آن نظارت داشته باشد

  كنترل تغييرات -۲-۵-۴-۶

بايد با مـديريت    و ن  پروژه   برآن   تاثيرات ضمني  و فرايند و مديريت تغييرات       است با  مترادف تغييراتكنترل  

      .تغييرات اشتباه شود

 توسط مدير آنها به تفصيلشوند كه ثبت دقيق و         تغييراتي مي  دستخوش  خود ها در طول حيات     اغلب پروژه 

. و كـاملي پـشتيباني شـود      واضـح    اتمشخـص هر تغيير بايـد بـا       .  امري حياتي است   پشتيبان وي  و يا تيم     پروژه

هاي وابسته فرصت  هزينه، زمان و نحوه عملكرد آزموده شوند و گروه و مستندات وابسته بايد از لحاظ ها مشخصه

كـه هـر يـك از     امي هنگ ـ. در قبال اين تغيير به دست آورند  غيره را هاي زمان، هزينه و       افزودن نظرات و تخمين   

 توسط مدير پروژه به حامي و يـا    ،ند، بايد به همراه پيشنهادي در تاييد و يا رد آن           ارزيابي شد   كامل بطورتغييرات  

  .مشتري ارائه شود

  ارزيابي ريسك -۶-۴-۶

هاي زمان و هزينه شبكه بـه هـم وابـسته      مداوم به وسيله تخمينبصورت بايد   ،ريسك موفقيت يا شكست   

  .دهند، ارزيابي شود  كه پروژه را تشكيل مي،وظايف

احتمـال  % ۵ تنها با  هايي  فعاليت بايد بيشتر از     ،شانس بحراني شدن  % ۹۵ با   هايي  فعاليتست كه به    بديهي ا 

  .توجه نمودبحراني شدن 
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  ها مديريت ريسك -۷-۴-۶

 آنهااعمال اقدامات جايگزين در كه  را هايي فعاليتقادر خواهد بود مدير پروژه  ،ها نظارت و تحليل ريسكبا 

 و در اعمال بهترين اين اقـدامات حمايـت مـسئولين             داده و مشخص نمايد    يزتمامد،  انج  ها مي   به تخفيف ريسك  

ها و انتشار برنامه مديريت پروژه اصلاح شده، در فراينـد   اين مذاكرات تا حصول موافقت   . را بدست آورد  ها    فعاليت

  .دنياب ريزي ادامه مي برنامه

  ها فعاليتتشويق و ترغيب مسئولين  -۸-۴-۶

مهـم   پـس ، بايد در جهت دستيابي به يك نتيجه مشخص نهايي هدايت شوند              خود  بر طبيعت  ها، بنا   پروژه

  .ودشمواجه   بسيار كميمشكلات بابر اهداف پروژه ها  فعاليتدر متمركز نمودن مسئولين  مدير پروژه است كه

بعنوان  آن  از ،پروژهحفظ بخشي از سرمايه با  مدير پروژه با كاربرد هوشيارانه ذخاير مديريتي قادر خواهد بود

    .استفاده نمايد، ها  فعاليتمسئولينمناسب پاداش عملكرد 

  مذاكرات -۹-۴-۶

 مرحلـه  دو شناخت .بستگي داردمذاكرات موثر   انجام  در  وي   توانايي بهمدير پروژه   موفقيت يا شكست يك     

مـدير پـروژه بايـد      . وري است ضربسيار  قرارداد  پس از   مذاكرات  پيش از قرارداد و     اصلي مذاكرات يعني مذاكرات     

تر از زماني اسـت       تر و ارزان     پيش از قرارداد، بسيار ساده     هاي  ظ نمودن تخفيف  لحا و   آگاه باشد كه اعمال تغييرات    

  . اجرا استدست كامل در بطوركه پروژه  

  (Project Management Plan)برنامه مديريت پروژه  -۵-۶ 

  كليات -۱-۵-۶

هـاي مـديريت    هايي در سبك، محتـوا و حجـم برنامـه    تفاوت مختلف كاري با توجه به شرايطممكن است   

  .داشته شوند  بايد توجه داشت كه اطلاعات مالي بايد از اين برنامه جدا نگه. پروژه وجود داشته باشد

  هاي برنامه مديريت پروژه بخش -۲-۵-۶

  مقدمه و خلاصه )۱

 تپذيرش مسئولي )۲

 ساختار شكست كار پروژه )۳

 برنامه زمانبندي )۴
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  (Statement Of Work) تعريف تفصيلي كار )۵

  مقدمه و خلاصه -۳-۵-۶

 تمـامي   بـه در آن    اي از عناصر اصلي پـروژه را در بـر گرفتـه و              اين بخش از برنامه مديريت پروژه خلاصه      

 از برنامه  بخش اين.شود ميع ورج ،باشند ها تاثير گذار  اطلاعاتي كه ممكن است بر نحوه انجام و مديريت فعاليت

  :اطلاعات زير را دربرگيرد بايد يريت پروژهمد

  ،نام پروژه، كد پروژه، شماره و تاريخ ابلاغ )۱

 ،محتويات برنامه مديريت پروژه )۲

 ،نام كارفرما )۳

 ،آنهاريزي شده براي دستيابي به  برنامههاي  و روشابزار اي از اهداف پروژه و  خلاصه )۴

 پـروژه در  موفقيـت كارفرمـا در خـصوص   گيـري     تصميم نحوهاي از معيارهاي تكميل پروژه و         خلاصه )۵

 ،به اهداف تعيين شدهدستيابي 

  هـاي انجـام شـده بـر روي برنامـه مـديريت پـروژه و دلايـل انجـام تغييـرات و                فهرستي از اصلاحيه   )۶

 ،آنهاتاريخ 

هـا، ايمنـي،    ها، استانداردها، مشخصه مشي فهرست مراجع دستورات و الزامات حاكم بر پروژه مانند خط    )۷

 ،محيطي سائل زيستبهداشت و م

هاي مختلف پـروژه از       هاي حاكم بر پروژه كه نشان دهنده نحوه انجام بخش           مشي  فهرست مراجع خط   )۸

   تغييـرات، مـالي، تـضمين كيفيـت و          پيكربنـدي و   ،، قـرارداد    قبيل مديريت پروژه، استراتژي تداركات    

 .باشد غيره مي

 در  در نظـر گرفتـه شـده       از تمامي مفروضـات      تيم پروژه اعضاي  مدير پروژه بايد اطمينان حاصل نمايد كه        

هاي لازم را بـه مـدير پـروژه ارائـه            باشند و هنگاميكه اين مفروضات در خطر باشند، گزارش          ارزيابي كار آگاه مي   

  .گردد اي محدود مي  اين بخش از برنامه محرمانه بوده و گردش آن صرفاً به اشخاص ويژه.نمايند مي

  بودجه و گزارش صرف بودجهتزريقها،  ، توافقتپذيرش مسئولي -۴-۵-۶

هـا و    در آن تعهـدات مـسئولين فعاليـت     وها باشـد      برنامه مديريت پروژه بايد داراي بخش تعهدات و توافق        

هر مسئول فعاليت بايد اين تعهدات را با امضا نمودن برگـه سـاختار              .  توسط مدير پروژه، ثبت گردند     آنهاپذيرش  

 ، در برنامه مديريت پـروژه     فعاليت مشخص شده هر     گويي  پاسخ  مسئول .مايد رسمي ن  مربوط به خود  شكست كار   
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    بودجـه  تزريـق و   هـا  كار  دسـتور   با پيشرفت پروژه، مستنداتي از قبيـل       .گنجانده شود  تعريف تفصيلي كار  بايد در   

(Budget Release)  بودجهحسابرسي دفتر بايد بطور سيستماتيك در (Budget Log) دنثبت گرد.  

 (WBS Dictionary)  ساختار شكست كاربانك اطلاعاتشكست كار پروژه و اختار س-۵-۵-۶

هـا در     فعاليـت  توصيفات سلسله مراتبي از      ، ساختار شكست كار   بانك اطلاعات ساختار شكست كار پروژه و      

 ساختار شكست كار پروژه بايد هـر يـك از اعـضاي تـيم پـروژه را قـادر سـازد تـا              .برنامه مديريت پروژه هستند   

 سـاختار شكـست كـار    نمودار درختـي استفاده از با . ، ريز نمايندي از جزئياتدار  معنيسطح  هاي خود را تا       عاليتف

هـاي    افتادن هر يك از اجزاي اصلي پروژه كاهش يافته و درصورت وجود اطلاعـاتي از پـروژه            جاپروژه، احتمال   

  . گردد پذير مي هاي فعلي امكان ، امكان مقايسه مستقيم صحت و كارايي تخمينبا همين ساختارقبلي 

اي باشد كه امكان نظارت بـر    گردد بايد بگونه    ريزترين سطحي از كار كه در ساختار شكست كار تعريف مي          

تهيه بانك . را تامين نمايدها و ساير الزامات كارفرماي پروژه توسط مدير پروژه   هزينه اقلام قابل تحويل و كنترل

 از هر فعاليت كه بر اساس كد ساختار شكـست           اي  روژه، به همراه توضيح خلاصه    اطلاعات ساختار شكست كار پ    

   .مفيد باشدبسيار تواند  گردد، مي كار پروژه ذخيره مي

 برنامه زمانبندي -۶-۵-۶

تركيبـي  اي     نمودارهـاي ميلـه    بـصورت  و   هدوهاي تعهد شده در قرارداد ب       نابرنامه زمانبندي بايد مطابق زم    

(Consolidated) فعاليت، بر اساس زمان و مسئول      مرتب شده  ،تمام اقلام قابل تحويل   ي از   فهرست.  گردد هتهي  

  .ديد مناسبي از كل پروژه را براي تيم پروژه فراهم سازدنيز 

 (Statement Of Work) كار تعريف تفصيلي -۷-۵-۶

  .گنجانده شودبايد در برنامه مديريت پروژه كار  تعريف تفصيلي

ي  محتويات كـار توصيفيهاي فني   براي مشخصهابزاريبرنامه مديريت پروژه هميشه    در  كار   تعريف تفصيلي 

يي كه در مواقع لزوم در      دارك مرجع فني و قراردادي مجزا     اين اطلاعات تفصيلي ممكن است در م      . ستيپروژه ن 

بايد نيز ارك مرجع مدبه همين دليل . وجود داشته باشند گيرد  ي صورت مي  هاي  ع ارجا آنهابرنامه مديريت پروژه به     

  .همانند برنامه مديريت پروژه تحت كنترل قرار گيرند
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  فرآيندهاي پشتيباني كننده فرآيندهاي مديريت پروژه - ۶-۶

  تضمين كيفيت -۱-۶-۶

 كليات -۱-۱-۶-۶

 .باشـد   هدف مديريت پروژه، تحويل به موقع پروژه در چهارچوب بودجه و كيفيت از پيش تعيين شـده مـي                  

  .تر و كاراتر خواهد بود مشي كيفي بسيار ساده سازي يك خط هدف درصورت پيادهرسيدن به اين 

 سيستم كيفيت -۲-۱-۶-۶

 كيفي باشد كه در راستاي كنتـرل عناصـري از پـروژه كـه          يداراي سيستم بايد  سازمان انجام دهنده پروژه     

توانـد از     پـروژه معمـولا مـي     مـدير   . شـود   دهنـد، هـدايت       كيفيت اقلام قابل تحويل پروژه را تحت تاثير قرار مي         

  .نمايد، استفاده كند المللي تبعيت  بينملي يا هاي سازمان مادر درصورتيكه از يكي از استانداردهاي  توانايي

 اهداف كيفي -۳-۱-۶-۶

 رامديريت پروژه   اهداف  اين تعريف براي    . باشد  مي" تطابق با هدف   "، براي كيفيت  ها  بهترين تعريف يكي از   

  .تفسير نمود ،هاي محصول هاي مشتري از نظر زمان، هزينه و ويژگي نمودن نيازمنديبرآورده بايد 

 هاي كيفي  طرح -۴-۱-۶-۶

 برنامـه كلـي     ازند، بايد بخشي پيوسـته      شوهاي كيفي، درصورتيكه توسط مشتري يا مدير پروژه الزام             طرح

 تصـح  تعيـين كننـده   (Quantified Means)ابزارهاي كمي  كيفي بايد طرح. را تشكيل دهندمديريت پروژه 

هاي مورد نياز بـراي ايجـاد          مثال، گام  بعنوانبايد،   كيفي   برنامه . نمايد ويژه كيفي را فراهم   هاي   نيازمنديهدايت  

  .ارائه نمايندنيز  و معيارهاي پذيرش كمي مناسب آنرا هدواقلام قابل تحويل پروژه را تشريح نم

 .ندشـو سـازي تاييـد      ورد بررسي قرار گيرند و در ابتداي فاز پياده        سنجي م   هاي كيفي بايد در فاز امكان         طرح

د، بايد توسط مدير كيفيت و مـدير پـروژه       شوياز فني در برنامه پروژه وارد        يك ن  بعنوانكيفي  ح  رپيش از اينكه ط   

  .مورد تاييد قرار گيرد

 بهداشت و ايمني -۵-۱-۶-۶

براي . گردد ميزيست  در سلامت، ايمني و محيط ييها ريسكر اغلب موارد باعث ايجاد دهاي پروژه  فعاليت

هـاي     براي مميزي ايـن ريـسك      ياند، هر پروژه بايد سيستم      شدهشناخته  ها    حصول اطمينان از اينكه اين ريسك     

  .در نظر گيردقبل از شروع كار بخصوص 
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 (Configuration Management)مديريت پيكربندي  -۲-۶-۶

  كليات -۱-۲-۶-۶

محصول يا خدمات   هاي فيزيكي و عملكردي يك        ت پيكربندي بايد براي كنترل ويژگي     يك سيستم مديري  

مـديريت پيكربنـدي   يـك رويـه    . مورد استفاده قرار گيرد   ، اطلاعات  نگهداري سوابق و ثبت   ،بوسيله مستندسازي 

  .ندوش  اعمال آنهاتصويب مستندات مربوط به مناسب بايد اطمينان ايجاد نمايد كه تغييرات تنها پس از 

  سيستم مديريت پيكربندي-۲-۲-۶-۶

از اعمـال نظـارت و    قـرارداد بايـد بمنظـور حـصول اطمينـان       طـرف يهـا  سـازمان يـا  ها  فعاليتمسئولين  

  : نموده و بكار گيرندايجاد بايد سيستم مديريت پيكربندي را ذيلهاي   فعاليتبر سازمانيفني و هاي  راهنمايي

 (Identification Item Selection) كربنديموارد پي ، تعريف و مستندسازيانتخاب )۱

 كنترل پيكربندي، )۲

 سنجش وضعيت پيكربندي، )۳

  .مميزي پيكربندي )۴

  برنامه مديريت پيكربندي -۳-۲-۶-۶

ندي كـه محـدوده، سـازمان و         بايد يك برنامه مديريت پيكرب     هاي طرف قرارداد    صاحبان وظايف يا سازمان   

  .تهيه نمايند ،كند را تشريح ميو وظايف مسئول ارتباطات  ها رويه

ها و فرآينـدهايي كـه    درصورتيكه مديريت پيكربندي در سطح پيمانكاران جزء مورد نياز باشد، درجه كنترل           

ده و پس از تاييد مدير پروژه در برنامـه  ش بايد در برنامه مديريت پيكربندي به تفصيل ارائه        بايد بكار گرفته شوند   

  .دنشوكلي مديريت پروژه لحاظ 

 يريت ريسكمد -۳-۶-۶

، گام اصـلي  ندشو آشكارتاييد و  د،  ماينمعلوم ن را  هاي موجود      كه ريسك  اي  گونهب ،كه اهداف پروژه    هنگامي

هـاي     ارزيـابي  .خواهد بـود   ريسك در طول چرخه حيات پروژه         هاي ارزيابي   بعدي براي مدير پروژه، تداوم فعاليت     

  :ريسك بايد به سوالات زير پاسخ دهند

  و كجا هستند؟ ها چيستند ريسك •

   وجود دارد؟آنهاچه اطلاعاتي راجع به  •

 چقدر مهم هستند؟ها  ريسك •
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 .باشـند   مـي (Contingency Plan)هـاي اقتـضايي    ها نيازمند به تهيه و بكارگيري برنامه  برخي از ريسك

نترل مدير  هاي مديريتي تحت ك     مخارج مربوط به برنامه اقتضايي اغلب بوسيله بيمه نمودن پروژه يا ايجاد ذخيره            

 مركـزي يـك حـساب ذخيـره    بايـد   درگير بيش از يك پروژه باشد، ،  درصورتيكه سازمان.گردند پروژه تامين مي 

(Central Contingency Pool)      ايجاد شده و بدينوسيله سازمان حامي پروژه خـود را در برابـر اتفاقـات غيـر

  .منتظره آماده نمايد

 فرآيند تداركات -۴-۶-۶

 كليات -۱-۴-۶-۶

ي كـه در راسـتاي توليـد        ئآنهاها، بويژه     در موفقيت و شكست بسياري از پروژه      كليدي  تداركات يك عنصر    

هاي سررسيد طولاني  مواد، كالاها يا خدمات با زمانتامين تعهدات براي . باشد مي، افزاري هستند ي سختهاكالا

  . گردند انجام شوندتشكيلپيش از اينكه تيم يا مدير پروژه بايد 

 را دنبـال    د نياز براي تكميل پروژه    ، خدمات مور  افزار، مواد   افزار، نرم    تامين سخت  هدف ،ندهاي تداركات فرآي

 از ي اينكـه در بـسيار   بخـصوص باشـد،     ميسيار فراتر از خريد يا فروش       ها ب   در نتيجه تداركات در پروژه    . كنند  مي

باشند و ممكن است نياز به  ه سازمان مادر ميها، اقلامي كه بايد تدارك شوند خارج از شرايط عادي و تجرب    پروژه

 سـازماندهي  منـد ها تداركات ممكـن اسـت نياز    بعلاوه در بسياري از پروژه    . اي داشته باشند    شرايط قراردادي ويژه  

  :هاي ذيل باشد هايي از قبيل فعاليت فعاليت

 ،هايي دور از سازمان مادر و در صورت نياز خارج از كشور  مواد به مكانونقل حمل −

 ،هاي مربوطه ونقل، نگهداري و مستندسازي ساماندهي حمل −

 ،سازماندهي تجهيزات مورد نياز براي تيم پروژه فعال در خارج از دفتر مركزي −

 ،استفاده از متخصصين، مشاورين يا ساير خدمات −

 .هايي كه در سازمان مادر موجود نيستند اجاره تجهيزات و دستگاه −

 خريد -۲-۴-۶-۶

  : وجود دارد خريدسازماندهي براي سه نوع كلي بطور

هـاي   را بـا توجـه بـه نيازمنـدي    خريد تمامي كالاها و خـدمات      مركزي،   بخشيك  :  عادي خريد )۱

  .دهد سازمان پروژه انجام مي

. يك خريدار يا گروهي از خريداران متخصص در خريد تجهيزات ويژه وجود دارد   : خريد تجهيزات  )۲

ا شده و توانايي بيشتري در خريد با بهترين شرايط را دارا خريدار با محصول و منابع تامين آن آشن
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كننـدگان توجـه      بـا تـامين   خريداران  به جلوگيري از برقراري روابط  نزديك        نسبت   بايد. باشد  مي

 .زيادي نمود

يك  تامين مايحتاج  ، مسئول يك خريدار يا گروهي از خريداران     هنگامي است كه    : اي  خريد پروژه  )۳

 .دن و با محدوده وسيعي از اقلام خريداري شده سروكار داردنباش ميبخصوص پروژه 

 سفارش كالا و خدمات -۳-۴-۶-۶

شود، معمـولا     ميناميده   اغلب سفارش خريد     و شتهگ  مدركي كه توسط يك خريدار به يك فروشنده ارسال          

  :لازم است حاوي اطلاعات زير باشد

 ،شماره منحصر به فرد •

 ،يدشرايط عمومي و اختصاصي و شرايط خر •

 ،ها مشخصه •

 ،معيارهاي پذيرش •

 ،ارزش مالي سفارش •

 ،تاريخ تحويل •

 ،شرايط پرداخت •

  .هاي مربوطه  محل تحويل و دستورالعملنشاني •

 هكنند تامينانتخاب  -۴-۴-۶-۶

تـر در مـورد كيفيـت كارهـاي      هاي كامـل  بندي شده و براي بررسي   گان بايد رتبه  كنند  تاميندر مرحله اول،    

به گونه موثري تامين كنندگان تا پس از آن شود  سبب مي يك ارتباط كاري مناسبيجاد ا. گذشته، گزينش شوند

  .كاملا درك نمايندهاي آن را  جذب سازمان شده و نيازمندي

 (Preferred Vendors) منتخبگان كنند تامين -۴-۶-۶- ۵

 ـ  مي ،كننده براي هر قلم عمده خريداري شده        با برقراري روابط مناسب با يك تامين       وان مزايـايي از قبيـل   ت

  .بدست آوردهايي كه حجم بالاي توليد دارند،   بخصوص در پروژهكاهش قيمت و بالابردن كيفيت كالا را 

  (Expediting) مراسلات -۶-۴-۶-۶

هـاي تحويـل و تعهـدات      نبايـد بـه تـاريخ   ند،شـو  مـي  اجرا  و منظمبجز در شرايطي كه سفارشات به موقع   

گان تماس حاصل نموده و تعهـدات را بـه   كنند تامينبايد با فواصل زماني تعيين شده با . كنندگان اتكا نمود  تامين

مواقع تاخير تـامين منـابع توسـط يكـي از           ريزي نمايد كه در       برنامهاي    مدير پروژه بايد بگونه   . نمود يادآوري   آنها

  .گان، اقدامات اصلاحي و جايگزيني به سرعت قابل انجام باشندكنند تامين
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 بازرسي -۷-۴-۶-۶

هاي مورد نيـاز بايـد        بازرسي. دشو  مورد نياز     اقلام  ناقص عدم توانايي در بازرسي ممكن است باعث تحويل       

   .انجام شوندكننده نيز  در سازمان تامينگيرد،  دهنده صورت مي هايي كه در سازمان سفارش علاوه بر بازرسي

 حمل -۸-۴-۶-۶

ممكن است در مواردي كـه      . ريزي و كنترل دقيق دارد      ه برنامه حمل اقلام بويژه از كشورهاي خارجي نياز ب       

 .اقلام مورد حمل بسيار سنگين و يا بزرگ باشند، مطالعاتي در خصوص نحوه حمل صورت گيرد

 هاي ساخت  با پيمانكاران جزء در پروژهمديريت قرارداد -۹-۴-۶-۶

 ممكن اسـت عمـومي و يـا اختـصاصي     هاي ساخت تنظيم   شرايطي كه در قرارداد با پيمانكار جزء در پروژه        

  .باشند

هـا و يـا مـديران دولتـي           هاي بازرگاني، سازمان    هاي متخصص، انجمن     كه توسط سازمان   ،شرايط عمومي ) ۱

  .گردد تعيين مي

 كه توسط سازمان خريدار و بر اساس استاندارهاي داخلي يا نيازهاي ويژه يك پروژه در           ،شرايط اختصاصي  )۲

  .شود قرارداد گنجانده مي

  فرايندهاي كنترل مالي -۵-۶-۶

  مالي ارزيابي -۱-۵-۶-۶

اي كه تحت   پروژه.دشو   صادر )پروپوزال(  پيشنهادمجوز لازم براي ادامه پروژه بايد بر اساس ارزيابي رسمي

تنها موضوعي كه در    . هاي شكست بيشتري قرار خواهد داشت       ي دقيقي قرار نگيرد در معرض ريسك      چنين بررس 

سازي است، بنابراين مدير پـروژه    به مرحله پياده    پروژه در هنگام رسيدن    مخارج، افزايش   قطعيت دارد الي  زمينه م 

قابل هزينه انجام پروژه تنها در شرايطي       . بر روي مسائل مالي پروژه داشته باشد      اي      بايد كنترل بسيار سختگيرانه   

  .به شكل خدمات اجتماعي، قابل تشخيص باشدكه سود مورد انتظار، چه به شكل مالي و چه توجيه خواهد بود 

بسيار مهم است كه به محض اينكه تمامي كارهاي مورد نياز به اتمام رسيدند، هزينه تمامي انواع كارهـاي     

بايد توجه داشـت كـه    .نمودمحاسبه را توان هزينه كامل انجام پروژه        ند به اين ترتيب مي    شوانجام شده محاسبه    

  ارزيابي بايد  .)۵ نمودار شماره  (يابد  كاهش مي تحت تاثير قراردادن پروژه با پيشرفت پروژه         در   توانايي مدير پروژه  

ــيش از ت ــوجــهب ــته ب ــرف   انجــام فعالي ــت ع ــد ثب ــالي  هــايي مانن ــراي حــسابداري م ــورد اســتفاده ب   هــاي م

 (Bookkeeping Conventions Used for Financial Accounting)،  بر روي جريان نقدينگي و تعهدات
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 از نقـدينگي مـورد نيـاز،    (Realistic Assessment)اي  گرايانـه  ارزيابي واقعمدير پروژه بايد . مالي تمركز نمايد

  .سرمايه و بازگشت سرمايه، انجام دهد

  

  

  

  

  

  
  

   توانايي مدير پروژه در تحت تاثير قراردادن پروژه– ۵نمودار 

 بـا   د، و نباش ـ   واقعي بوده و قابل دستيابي مي      ،اليهاي م   بيني  مدير پروژه بايد اطمينان حاصل نمايد كه پيش       

 ـبيني نشده در نظر گ  براي رفع رخدادهاي پيش نيز يك ذخيره مديريتي اين وجود  بايـد توجـه داشـت بـراي     . ردي

 ـ آوري و باز    ها ممكن است بخش بسيار بزرگي از جريان نقدينگي كل پروژه براي جمع              برخي از پروژه    دادن  سپ

  . كارفرماي پروژه صرف شودهاي پروژه به دارايي

  

  

  

  

  

  

 ها  الگوي مرسوم تجمعي هزينه-۶نمودار 
  

ر مالي تعهدات با
 شده توافق

هاي  هزينه
 واقعي

بار مالي تعهدات 
 قانوني

 تاثير مدير پروژه

  پروژهپيشرفت
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به همين دليل بايـد در مواقـع لازم     . باشند  بلند مدت با مقداري عدم قطعيت و ريسك همراه مي         هاي    پروژه

  . شوند جداگانه انجامبصورت (Contingency Plan)ريزي اقتضايي  مديريت ريسك و برنامه

  زمانو ارزش پولتگي وابس -۲-۵-۶-۶

، ايـن هـدف  . باشد هاي كمتر مي بالا بردن سود با تركيبي از درآمد بيشتر و هزينه         ها    هدف بسياري از پروژه   

ارزش حقيقي پول   . باشد   مي قابل دستيابي  تجهيزات   ها و   بهينه دارايي  با افزايش ظرفيت يا بكارگيري       براي مثال، 

بايد بر اسـاس يـك      خالص   ، جريان نقدينگي  فهاي مختل   رزش پروژه براي مقايسه ا  . هميشه در حال تغيير است    

آتي بـه  مستمر هاي نقدينگي  جريانارزش معمولا  درصدهاي بهره تركيبي    استفاده از   با   .مبداء زماني تنظيم شود   

كه به اختلاف بين ارزش تنزيل يافته فعلي سـود و ارزش   ،(Net Present Value) در زمان حالخالص ارزش 

  .گردد تبديل مي شود، افته فعلي هزينه اتلاق ميتنزيل ي

 اعمال نموده و كمتر      ، اكثر بار مالي را بر روي درآمدهاي اوليه        حال ارزش خالص    اساس برانجام محاسبات   

 جريـان نقـدينگي تنزيـل شـده حاصـله بايـد بـا               .نمايـد   بيني شده براي آينده دورتر تكيه مي        به درآمدهاي پيش  

  .ها با يكديگر قابل مقايسه باشند قايسه شود تا ارزش خالص فعلي پروژه مگذاري اوليه سرمايه

 سـرمايه  داخلـي  نـرخ بازگـشت   ه محاسـب  ، زمان  با تعديل يافته كاربرد مشابه مفهوم ارزش جريان نقدينگي       

(Internal Rate of Return) اگـر نـرخ   . دهـد  مـي تنزل گذاري اوليه  سرمايه به  راباشد كه جريان نقدينگي مي

هـاي تحـت بررسـي        باشد، انجام پروژه اقتصادي بوده و بايد با سـاير پـروژه           سرمايه  تامين  گشت بيش از نرخ     باز

  .مقايسه شود

و مناسـب بـودن     نمـودن    بـرآورده     توانـايي  هاي پيشنهاد شده را بـر اسـاس          پروژه ، مديران ،در اكثر شرايط  

كلـي  ، نـرخ    ميـزان بازگـشت در سـال اول        بازپرداخـت،    سـرعت د شرايطي از قبيل     نتوان  معيارهاي موجود كه مي   

  .نمايند بازگشت سرمايه و نرخ ميانگين بازگشت سرمايه سالانه باشند، گزينش مي

  (EVM - Earned Value Management)شده  مديريت ارزش كسب -۶-۶-۶

  كليات -۱-۶-۶-۶

 ـ     يك روش موثر و نظام    شده  مديريت ارزش كسب   راي كنتـرل  مند براي نظـارت و تـامين اطلاعـات لازم ب

  .باشد ها مي پروژه

 مزايا -۲-۶-۶-۶

  :، مزاياي زير را به دنبال خواهد داشتشده ديريت ارزش كسباستفاده از م
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 ،و مديريت ريسكمند  ريزي نظام برنامه •

 ،هاي در دست اجرا شفافيت برنامه •

 ،هاي كمي و كيفي سنجش كارايي •

 ، مشكلاتممشخص شدن زودهنگا •

 . و زمان نهبيني دقيق هزي توانايي پيش •

 شده پرداخت بوسيله ارزش كسب -۳-۶-۶-۶

هاي پيشرفت   توان ارزش پرداخت    آن مي به كمك   دهد و     پيشرفت يك پروژه را نشان مي      ،شده  ارزش كسب 

  . شده يكسان هستند ها با ارزش كسب  اين پرداخت،بطور كلي. را محاسبه نمود) ها صورت وضعيت(پروژه 

 شده باصول مديريت ارزش كس -۴-۶-۶-۶

 دستيابي به در راستاي (Task Level) در سطح فعاليتي  ايجاد شدهارزش تعريفشده بر پايه  ارزش كسب

هـا،    Milestoneآل، كارايي پروژه بر اساس اقلام قابـل تحويـل و               در شرايط ايده   .شود  نتيجه پروژه بنا نهاده مي    

براي رسيدن به   ) پول يا زمان  (ريزي شده      برنامه هاي  شود و بر اساس هزينه       تعيين مي  ،بدون توجه به نوع فعاليت    

Milestone  شود بنا نهاده ميها.  

 هر يك از وگردند   كنترل مي(Cost Account)بندي شده و در يك سرفصل حساب  ها گروه فعاليت اين 

رهـاي  ريزي و تحويـل كا      به اين افراد اختيارات لازم جهت برنامه      . باشد  هاي حساب داراي يك مدير مي       سرفصل

  .شود اي تعريف شده، داده مي هاي زماني و هزينه زير مجموعه سرفصل حساب در محدوده

هـاي واقعـي و    هـاي سـنتي كـه تنهـا هزينـه       ين روش ز جـايگ  ،شده  سنجش عملكرد براساس ارزش كسب    

  .ستا  كنند، شده  را مقايسه مي شدهريزي برنامه

  (Performance Analysis)تحليل عملكرد  -۵-۶-۶-۶

  )ها واريانس(انحرافات  -۱-۵-۶-۶-۶

. تحليل عملكرد بايد از سطح مسئول فعاليت آغـاز گـردد و توسـط مـدير سرفـصل حـساب كنتـرل شـود                       

اخـتلاف  . در يك مقطع زمـاني مـشخص مقايـسه گـردد          شده  هاي واقعي يك فعاليت بايد با ارزش ايجاد           هزينه

      : دهد را نشان مي انحراف هزينه ،حاصله

   انحراف هزينه=شده  رزش كسب ا-هزينه واقعي 

هـا   اين هزينه. توان مشخص نمود  زمابندي را مي هاي ناشي از عدول از برنامه    به طريقه مشابه، تاثير هزينه    

  :شده در يك مقطع زماني مشخص بدست آورد ريزي شده با ارزش كسب هاي برنامه توان با مقايسه هزينه را مي
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   زمانبندي انحراف از برنامه= ده ش  ارزش كسب-ريزي شده  هزينه برنامه

به ايـن علـت كـه     (ريزي يكسان باشد      ، ارزش كسب شده هميشه بايد با هزينه برنامه        فعاليتهر  در انتهاي   

مبتنـي   زمـاني   كاربرد انحرافات برنامه). شود ريزي شده محاسبه مي هاي برنامه ارزش كسب شده بر اساس هزينه    

  .شود هايي كه در شرف اتمام هستند توصيه نمي  براي فعاليت(Cost Based Schedule Variance)   هزينهبر

يك روش براي . باشد هاي مالي مشكل مي متصور شدن انحرافات برنامه زمانبندي بيان شده بر حسب آيتم       

  :تبديل انحرافات برنامه زمانبندي بر حسب پارامتر زماني عبارت است از

  

  

مثبت باشد انحرافات قابل قبول و درصورتيكه منفي باشد انحرافات به درصورتيكه نتيجه اين معادله حاصل 

  .باشد ضرر پروژه مي

  كارايي -۲-۵-۶-۶-۶

هـاي واقعـي و       شـده، هزينـه     تـوان از ارزش كـسب       مي) مقايسه شرايط واقعي با برنامه    (براي تعيين كارايي    

  :ريزي شده مطابق فرمول زير استفاده نمود برنامه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

باشد و اگر بزرگتـر از    ميتر يجه اين رابطه كمتر از يك باشد به معني اين است كه كار از برنامه عقب           اگر نت 

  .باشد يك باشد به اين معني است كه كار جلوتر از برنامه مي

  

  

ريزي شده براي كار تا  مدت زمان برنامه -
 يك تاريخ مشخص

زمان واقعي صرف شده براي كار تا  )زمان( زمانبندي  انحراف از برنامه= 
 يك تاريخ مشخص

 هزينهكارايي شاخص
واقعي هاي هزينه
 شده كسبارزش

=

  بندي زمان برنامهكارايي شاخص
 شدهريزي  هاي برنامه هزينه  

=  شده كسبارزش 

 هزينهكارايي شاخص
واقعي هاي هزينه
 شده كسبارزش

=

اي  برنامهكارايي شاخص
 شدهريزي  برنامههاي  هزينه

 شده كسبارزش
=



 ٤١

  بردكار -۳-۵-۶-۶-۶

 همچنـين   .پروژه بايد مورد استفاده قـرار گيرنـد        جاري   ها، تنها اطلاعات فاز     در هنگام محاسبه اين شاخص    

، كارايي كـل يـا بخـشي از         آنهابندي    اطلاعات بايد مستقيما به ساختار شكست كار مرتبط شوند تا بتوان با جمع            

، تحليـل وضـعيت تمـامي        معـين  Milestoneبا فرض اينكه در يك      . پروژه را در هر مقطع زماني محاسبه نمود       

    .ا دلايل تغييرات، بايد قابل ترسيم باشدفعاليت موجود باشد، يك تصوير كامل از كارايي پروژه، همراه ب

  بيني پيش -۶-۶-۶-۶

  زينهه -۱-۶-۶-۶-۶

  : استبيني پيش با استفاده از رابطه زير قابل ، يكي از اجزاي آن و ياهزينه نهايي پروژه

  
  

  كـسب شـده   انـد كـه توسـط مـديريت ارزش            ي بررسـي شـده    يهـا   هزينه نهايي پروژه در اين بخش تنها در مورد آن بخـش           : توجه

  .گردند كنترل مي

  

  زمانبندي -۲-۶-۶-۶-۶

اين شاخص از رابطه زير بدست .  دارد(SPI) زماني عملكردبيني زمان پايان، نيازمند به تعيين شاخص  پيش

  :آيد مي

  

  

  

  

  تامين پرسنل پروژه -۷-۶-۶

  كليات -۱-۷-۶-۶

. شود، بسيار مهم اسـت     وژه گذاشته مي   بر عهده مدير پروژه و اعضاي تيم پر        آنها تقاضاهايي كه انجام     تنوع

اند بايد بـراي      توضيح داده شده   ۶-۶-۷-۱۴ و   ۶-۶-۷-۲هاي    هايي كه در بخش     ها و تخصص    فهرست مشخصه 

  .حصول اطمينان از كارايي افراد و تيم پروژه ايجاد شوند

  

نهايي  هزينه
 هزينهكارايي  شاخص

 شدهبيني پيش بودجه
=

شاخص عملكرد زماني=   
  ده براي فعاليت تا تاريخ مورد نظرش ريزي مدت زمان برنامه

  مدت زمان واقعي صرف شده بر روي فعاليت تا تاريخ مورد نظر

مدت زمان نهايي پروژه=   
  شده پروژه ريزي مدت زمان برنامه

   عملكرد زمانيشاخص
  



 ٤٢

  رهبري -۲-۷-۶-۶

 هـاي زيـر بـه        ا را با اسـتفاده از ويژگـي       افراد بايد قادر باشند تا اقدامات، پيشرفت و تغييرات و پيشبرد كاره           

  :انجام رسانند

  ، به نتايجدستيابيدارا بودن ابتكار عمل و توانايي  )۱

 ،دارا بودن توانايي تفهيم كار و متقاعد نمودن اعضاي تيم كاري )۲

 ،توانايي ارجاع كار بشكل موثر )۳

 ،كنترل كارايي تيم و همكاري اعضاي تيم )۴

 ،سات و همچنين توانايي در مديريت و كنترل تغييراتدارا بودن توانايي در برگزاري جل )۵

 (Technological Understanding) تكنولوژيكي درك -۳-۷-۶-۶

موضـوعات  اي كـه    از الزامات فني پروژه آگاهي داشته باشـند بگونـه         ) نه تخصص (افراد بايد در حد كفايت      

  .كاري به درستي هدايت و برآورده شوند

 يريگ ارزيابي و تصميم -۴-۷-۶-۶

هـاي موجـود را ارزيـابي نمـوده و تـصميمات قابـل اتكـايي را بـا دارا بـودن            افراد بايد قادر باشند تا گزينه     

  :هاي زير اتخاذ نمايند ويژگي

آوري تمامي اطلاعات مورد نياز براي  هاي مختلف اطلاعاتي پروژه و جمع  توانايي وارسي بخش )۱

 ،گيري آگاهانه در مورد مسائل موجود تصميم

يابي مسائل پروژه، تعيين روابط كليدي، تشخيص مـسائل سياسـي و بكـارگيري رويكـرد              ريشه )۲

 ،گيري  در خصوص فرآيند تصميمبينانه واقع يعلت و معلول

 .ترين اقدامات بندي صحيح  و استفاده از مناسب  پروژه، اولويتعيني درك اهداف  )۳

 مديريت افراد -۵-۷-۶-۶

  :ود را با دارا بودن خصوصيات زير تشويق نمايندافراد بايد قادر باشند تا همكاران خ

 ،توانايي انجام كار تيمي و برقراري ارتباط موثر با افراد در تمامي سطوح سازماني )۱

 ،آنهاتوجه به نيازهاي افراد و درك  )۲

 ،دارا بودن اشتياق براي انجام پروژه و داشتن انگيزه دائمي در جهت رسيدن به اهداف )۳

 . اعضاي تيم پروژههاي ترغيب ارتقاي مهارت )۴

  



 ٤٣

  سيستمهاي طراحي و نگهداري  مهارت -۶-۷-۶-۶

  :گردد شامل موارد زير ميسيستم هاي طراحي و نگهداري  مهارت

 ،هاي كامپيوتري مرتبط هاي و برنامه آشنايي با كامپيوتر و توانايي استفاده از سيستم )۱

 ، محيط پروژههاي سازماني درون دارا بودن دانش عملي از مديريت داخلي و سيستم )۲

بـا   عمليـاتي  در مراحل هايي كه اقلام قابل تحويل ها و محيط    دارا بودن دانش عملي از سيستم      )۳

 .ارددتعامل  آنها

 ريزي و كنترل هاي برنامه مهارت -۷-۷-۶-۶

  :گردد شامل موارد زير ميريزي و كنترل  برنامههاي  مهارت

 ،،ها توانايي تشخيص مشكلات و فرصت )۱

 ،، منابع در دسترس براي رسيدن به اهداف عيني پروژهاستفاده بهينه از )۲

 ريـزي،   هاي برنامـه    بكارگرفتن تكنيك ترغيب اعضاي تيم پروژه براي تعيين اهداف شخصي با           )۳

 ،دهي و مديريتي سازمان

 .ريزي و نظارت هاي برنامه آشنايي با جديدترين روش )۴

 آگاهي از مسائل مالي -۸-۷-۶-۶

  :گردد رد زير ميشامل موا آگاهي از مسائل مالي

 ،هاي مديريت مالي و ريسك آشنايي با تكنيك )۱

 ،هاي شركت دارا بدون دانش وسيع مالي شامل توانايي تحليل حساب )۲

، درك مفـاهيم  (Variance Analysis)هـاي انحرافـات    آشنايي با جريان نقدينگي و تحليـل  )۳

 ،هاي مالي مربوط به ترازنامه و توانايي ايجاد مدل

 .ها در چهارچوب برنامه اي و توانايي كنترل هزينه زينهآگاهي از مسائل ه )۴

 خريد و تداركات عمومي -۹-۷-۶-۶

  .افراد بايد توانايي مشاركت در تهيه استراتژي تداركات را داشته باشند

 هاي ارتباطي مهارت -۱۰-۷-۶-۶

  :گردد هاي ارتباطي شامل موارد زير مي مهارت

 ،ي واضح و واقعيهاي شخصي به شكل توانايي ابراز توانايي )۱

 ، نوشتاري و گفتاريبصورتدارا بودن توانايي ارائه مطالب  )۲



 ٤٤

 جزئيات با   عمق نمودنهاي ارائه مطالب و توانايي متناسب         ترين ابزار و روش     استفاده از مناسب   )۳

 ،نوع مخاطبين

 ،دار به سوالات هاي معني گيري سريع و ارائه پاسخ قدرت تصميم )۴

 ،ء، مشتريان و افراد خارج از محيط پروژهرسيدگي موثر به پيمانكاران جز )۵

 .هاي شفاف و عملي توانايي ارائه دستورالعمل )۶

 هاي مذاكره مهارت -۱۱-۷-۶-۶

  :هاي زير را داشته باشند افراد بايد براي تاثيرگذار بودن در مذاكرات توانايي

 ،بيني نيازهاي تلويحي، تصريحي و احتمالي مشتريان توانايي پيش )۱

 مناسـب   هـاي   حـل    راه  يافتنتخصص در   نثي نمودن موانع ناپيداي پروژه،       و خ  توانايي شناسايي  )۲

 ،ريزي پيشاپيش استراتژي مذاكرات  مسائل و برنامهبراي

 ،ايشان و برطرف نمودن مشكلات و اعتراضات آنها در متقاعد نمودن افراد، جلب توجه ييتوانا )۳

 .رت نيازبراي پروژه در صو) اضافي( در تامين منابع تكميلي ييتوانا )۴

 قرارداديهاي  تخصص -۱۲-۷-۶-۶

 ،جاد يك استراتژي قراردادييتوانايي ا )۱

 ،توانايي انتقال و تفهيم شرايط قرارداد به پيمانكاران جزء )۲

 .توانايي مديريت پيمانكاران جزء )۳

 آگاهي از مسائل قانوني -۱۳-۷-۶-۶

ممكن است پروژه را تحـت تـاثير قـرار    فرد مورد نظر بايد بر قوانين قراردادي و هرگونه الزامات قانوني كه       

  .دهند اشراف داشته باشد

 شخصيت -۱۴-۷-۶-۶

 مقدم آنهاهاي ذكر شده كه قابل فراگيري هستند، يك عامل وجود دارد كه بر همه  در كنار تمامي تخصص

  . شخصيت مدير پروژه: است

هاي يـاد شـده       تخصصهاي ويژه فردي كه بخشي از شخصيت يك فرد هستند، ساير              بدون وجود توانايي  

هايي  شخص بايد تركيبي از ويژگي  . تنها يك مدير پروژه متوسط را ايجاد خواهند نمود، نه يك مدير پروژه خوب             

  .طبعي را داشته باشد نگري و شوخ از قبيل اشتياق، تعهد، مصمم بودن، درستي، آينده

  

  



 ٤٥

 تركيب تيم پروژه -۱۵-۷-۶-۶

هاي مختلفي از قبيـل        و تجارب در زمينه    ها  تري از تخصص    ف وسيع ه داراي طي  با پيشرفت پروژه، تيم پروژ    

ها ممكن است توسط افراد ثانوي        اين تخصص . بازاريابي، مهندسي، خدمات اجتماعي، مالي و غيره خواهد گرديد        

   باشـد بـه تـيم پـروژه      اي نيـاز مـي    در تمام چرخه حيات پروژه يا فازهايي از آن كه به تخصص ويـژه             ) انيبپشتي(

  .شونداضافه 

هاي پروژه ضروري هستند، وجود  كه براي انجام دادن فعاليت) عملكردي(اي  هاي وظيفه علاوه بر تخصص

هاي مختلف  ر به نتيجه رسيدن فعاليتدتركيبي از خصوصيات فردي متفاوت در تيم پروژه نيز داراي تاثير مثبتي           

  :اط و هدايت افراد را داشته باشد تا از اين طريق بتواندبهتر است مدير پروژه توانايي ايجاد ارتب. باشد پروژه مي

 ،رويكردهاي نو براي مسائل ابداع نمايد )۱

 ،نتيجه كار تيم را به مشتريان بانفوذ بفروشد )۲

 ،ها را به شكل عملي و پيش از پذيرش واقعي امتحان كند ايده )۳

 ،كارها را به اتمام برساند )۴

 ،شده پافشاري نمايدبر پيشروي در چهارچوب استانداردهاي تعريف  )۵

 .حفظ نمايد در هنگام بروز مشكلاتخود را خونسردي  )۶

  چرخه حيات پروژه -۷

  كليات - ۱-۷

تفاوت با ساير اقدامات  موقتي بودنشان و منحصر به فرد به دليل طبيعت  و مخصوصا زمينه  چند ها در   پروژه

  :باشند بشرح ذيل ميهاي اصلي پروژه  ويژگي. دارند

 .شده هستند از پيش تعيين )محدود( مشخصزمان  مدت داراي  شروع و اختتام معين،با توجه به تاريخ  )۱

 .گذارد پروژه تاثير ميمتعاقب  تحويلاقلام قابل دهد، بر  ژه رخ ميپرويك هر آنچه در طول اجراي  )۲

  سازمان پروژه اغلب موقتي است و ممكن است در طي اجراي پروژه از يـك فـاز تـا فـاز ديگـر دچـار                         )۳

 .تغيير شود

 .اي از ريسك و عدم قطعيت هستند درجهداراي ها  همه پروژه )۴

هـاي منحـصر بفـرد      همچنين ممكن اسـت دربردارنـده ويژگـي     آنها. د هستن ها غيرتكراري   اغلب پروژه  )۵

 .  باشند (State of the Art)بسيار پيشرفته  هاي  تكنولوژيكاربرد و يا اساسي



 ٤٦

  بـا امـا  ،گردنـد   انجام مـي به تنهايي ندرت  هستند كه به اي از وظايف    ها مجموعه   پروژهچه  و نهايتا، اگر   )۶

 اقتـصادي و    از لحاظ سازماني، فنـي، آنهاهاي   ساختارها و سيستم،ها در تعاملند    ها و سازمان    ساير پروژه 

 .هستند تعاملياجتماعي 

  ها انواع پروژه - ۲-۷

 گونـاگوني   هـاي   روشبـه    پـروژه     كارآمـد   مـديريت  مناسبهاي    ها ممكن است براي شناسايي شيوه       پروژه

  : زير استبصورتها  بندي چند نمونه از اين طبقه. بندي شوند طبقه

 ، زمان مدتاساسبر  .۱

 ،هزينه كلاساس بر  .۲

 ميزان پيچيدگي،اساس بر  .۳

 ،شيوه ادارهاساس بر  .۴

 .هاي فني، سازماني و اجرايي ويژگياساس بر  .۵

  فازبندي پروژه - ۳-۷

  كليات -۱-۳-۷

تا اختتام  آغاز شده و     تعريف مفهوم    كه از  فازهاي مجزايي    درون و پيچيدگي آن،     حجم جدا از    اي،  هر پروژه 

هاي بزرگ، فازها بايد بمنظور مديريت مـوثر پـروژه، بطـور رسـمي                در پروژه . ، حركت خواهد نمود   يابند  ادامه مي 

 باشـد، اختيـارات   مـورد نيـاز  هنگاميكه تعهدات در قبال ميزان قابل توجهي از منـابع      . شناخته شده و مجزا باشند    

 سـاختار فـازي     ۱ در شـكل     .واگذار شده بايد محدود گرديده و در مقاطع مهم معيني از پروژه مجدداً تاييد گردند              

 .دهد، نمايش داده شده است پروژه كه تمامي چرخه حيات را پوشش مي

  

  

  

  

  

  

  



 ٤٧

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ساختار فازي پروژه-۱شكل     

  توالي فازهاي پروژه - ۴-۷
هـاي    يـت  از فعال  هـايي   بخـش ها به      بايد از فازبندي پروژه    ،و هزينه و طول مدت    انداز   هر   باها    روژهتمامي پ 

سازي، اجـرا و      سنجي، پياده    امكان هاي تعريف مفهوم،     پروژه، به نام    تمامي  در  فاز اساسي  ۵ .مند شوند   مرتبط بهره 

  . هستندتمييزقابل اختتام 

، ثبـت   هـا   شوند كه فرصت انجام بازبيني      ميناخته   پروژه ش  ي از  مقاطع مهم  بعنوان فازها اغلب    مرز مشترك 

 ادامه، تصميم به .دننماي  مي ايجاد    پيش از شروع فاز بعدي     دهي از ميزان پيشرفت پروژه را       نتايج حاصله و گزارش   

  .)ست اخذ اجازه حامي پروژه الزامي ا،در اين مورد. (شود ميگرفته   بر طبق اين نتايجاصلاح و يا توقف پروژه 

  تعريف محتواي فاز - ۵-۷

  كليات -۱-۵-۷

ريزي شده و ابعـاد و        هاي برنامه   ممكن است بنابر ابعاد، پيچيدگي و طبيعت فعاليت       الذكر    فوق اصلي   فاز پنج

  . تقسيم شوندتري جزئيطبيعت پروژه به مراحل 

  خاتمه
(close down) 

ي ها تعيين چهارچوب
 و تحقق اجرايي
  ها حل راه

  عمليات اجرايي

  اختتام
Termination 

  سنجي امكان

  چرخه حيات
  ريزي برنامه

 كنترل

  فرايند مديريت پروژه

  تعريف مفهوم
  تحويل

  دريافت تاييديه

  مقاطع مهم

  فازها



 ٤٨

  فاز تعريف مفهوم -۲-۵-۷

هاي ابتدايي   ايده.هايشان باشند عملكرد سازمانهايي براي بهبود   پيوسته بدنبال فرصتبصورتمديران بايد 

هاي بيـشتر     به دليل ماهيتشان، مبهم و نامشخص هستند اما ممكن است جذابيت كافي براي تحقيقات و بررسي               

هـا   سنجي ايده  به فاز بعدي كه امكان شوندتر ارزنده شناخته      هاي جدي    مفاهيمي كه براي بررسي    .را داشته باشند  

   .دنشو منتقل مي است

اي از زمان ظهور يك ايـده بـراي يـك      معمولا اولين فاز چرخه حيات پروژه بوده و بايد بازه    ،تعريف مفهوم 

هاي جديد ممكن اسـت بـا تبـادل           هاي پروژه   ايده. پروژه تا اعلام رسمي نيازهاي حامي يا مشتري را در بر گيرد           

  .فته و پرورده شونديا ترشگس ،اطلاعات ميان مشتري، حامي و در صورت نياز مشاوران متخصص

  سنجي مفهوم به امكانتعريف مقطع گذر از  -۳-۵-۷

سـنجي پـروژه      در اين مقطع از پروژه، حامي پروژه بايد از سطوح مناسب مديريتي براي ورود به فاز امكان                 

    هـا و     يه مطمئنا نيـاز بـه تعهـد و اسـتفاده از سـرما             قابل اجرا تبديل يك مفهوم به يك پروژه       . كسب اجازه نمايد  

  .منابع دارد

  سنجي فاز امكان -۴-۵-۷

 .سنجي تجاري است امكاندر بعضي مواقع و در صورت نياز ني و مالي و فسنجي  هدف اين فاز انجام امكان

هاي زماني و ريسك،   هاي آزمايشي، برآوردهاي اوليه و ارزيابي هزينه، مقياس         ها و نتايج برنامه     مطالعات، پژوهش 

تجـاري و اجتمـاعي مـورد انتظـار از     بيني مزاياي  بايد براي پيشي رو به افزايش و تاثير بر درآمدها  نياز به منابع  

تري در فازهـاي      تواند تاثيرات وخيم     عدم توانايي تشخيص نواقص پروژه در اين مرحله مي         .پروژه بكار برده شوند   

 كارهـايي كـه بايـد در        دقيـق تعريـف    بـراي    لازمهاي     بنابراين لازم است كه تلاش     بعدي بر روي پروژه بگذارد    

  .سنجي انجام شوند، صورت گيرد مطالعات امكان

  :به انجام برسند زير بايد هاي فعاليت،  را پيشنهاد نمودادامه پروژهاينكه بتوان پيش از 

 به يك محـصول و يـا         آنها بودن مفاهيم و قابل تبديل بودن     اجرايي   بررسيمطالعات فني بمنظور     )۱

 ،اتخدم

   سود،/هزينهتحليل رتي و يا تحليل تجا )۲

   محـصول يـا    گـذاري   حـساسيت قيمـت   بررسي  هاي احتمالي و       بمنظور تعيين نيازمندي   سنجيبازار )۳

 ،نظرت مورد اخدم



 ٤٩

هاي اجرايي مانند توليـد،    شامل ارزيابي درآمد احتمالي و هزينه    مالي پروژه،  پارامترهاي اوليه برآورد )۴

 ،توزيع و بازاريابي

  حـد كـافي    بـه    ي و اجتمـاع   لحـاظ تجـاري    قابليـت پـذيرش پـروژه از         ان دادن نظور نش بايد بم  ها  داده اين

 اقتـصادي  / اگر اين مانع از پيش رو برداشته شود، اقدامات تكميلي بايد در جهت ارزيابي كامل فنـي   .دقيق باشند 

  .انجام شوند

  هاي پروژه مقطع تاييد روال -۵-۵-۷

  كليات -۱-۵-۵-۷

جهـت اجـراي    هاي رسـمي      اجازه هاي تعهد شده براي پروژه،      نابع و سرمايه  متامين   امكانبمنظور تضمين   

 هاي  تاييد  آن پيروو   ها  فرم تهيه ،ارزيابي:  مرحله است  ۳ عموما بر    ها  يهتاييددريافت  فرايند   .شوند  پروژه اخذ مي  

شـوند  ا آگاه ه ها و زيان  بايد از تمامي ريسك(Authorization Body)و مجوز دهنده  گير بدنه تصميم .رسمي

  .تا بتوانند در مورد آينده پروژه تصميم بگيرند
  ارزيابي -۲-۵-۵-۷

 چرا كه با عدم كنتـرل        پروژه باشد  يها و سودها     هزينه مرتبط با بيني تاثيرات مالي      ارزيابي بايد شامل پيش   

هنگـامي كـه    .دشـو   مي توجهي قابلهاي  پيش از دستيابي به سود، متحمل هزينه     اغلب اوقات   ها، سازمان     هزينه

هـاي مربـوط بـه      منظور نمودن هزينهبراي باشد، جريان نقدينگي برآورد شده بايد        هعمري چند سال  ي  ادارپروژه  

 مـستقيم بـا   بـصورت  كه ممكـن اسـت   (NPV)ارزش خالص فعلي     بر حسب   خالص و مازاد نقدينگي  پول   بهره

   .دشو تنزيل قايسه شود، مگذاري اساسي سرمايه
  ها فرم -۳-۵-۵-۷

را   هايي رسمي فرمارائه تعهدات مربوط به منابع يا مخارج،   و ياحامي پروژه بايد پيش از آغاز هر كار بنيادي

البي اسـتاندارد  ق ـ در  ودنگرايانه باش بايد جامع و واقعبرزگ هاي  ها براي پروژه     فرم .تدوين نمايد پروژه   تاييدبراي  

  .ند و مجوز دهنده آماده شوييد كنندهنوشته شده و براي امضا توسط افراد تا

  :ها بايد حاوي اطلاعاتي از انواع زير باشند فرم

 ،موارد مورد نيازها و الگوها در   با استفاده از مثال آناي از پروژه و مزاياي توضيح خلاصه )۱

 ،ها تفكيك شودبر اساس فازبايد  در صورت نيازكه   پروژهانجاماطلاعات مالي مرتبط با هزينه  )۲

كـار   در مقابل سرمايه ب    شده بيني  ، بازگشت پيش  ي اجرايي ها   هزينه ، مورد انتظار  هايدرآمدتحليل   )۳

 ، نيازصورت در  و زيان سودهاي و تحليلشده گرفته 
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 ،منابع انساني و فيزيكي مورد نياز )۴

 ، موجودهاي مالي و فني گرايانه از ريسك ارزيابي واقع )۵

 ،تژيك سازمان حاميهاي استرا بيني تاثير پروژه بر عملكرد و برنامه پيش )۶

 ،برنامه پيشنهادي اقدامات )۷

، يزمـان هـاي     معيـار  تعهد براي ارائه پروژه بر طبق        بمنظور ايجاد  مرتبطهاي اصلي      گروه يامضا )۸

 . از پيش تعيين شدهي و عملكرداي هزينه

  هاي رسمي اجازه -۴-۵-۵-۷

 شـروع   بايد مجوز سازمان،    جاري  مشي  هاي خط   محدوديت و هماهنگي آن با       بخش بودن ارزيابي    با رضايت 

 از مد نظر قـرار گـرفتن تمـامي           حامي پروژه و يا مديران ارشد كساني هستند كه بايد          .سازي صادر شود    فاز پياده 

 اين .مطمئن شده و رضايت حاصل نمايندمسير حركت صحيح  تدوين و تعيين جهت... هاي فني، مالي و       ارزيابي

  .ها مستند شده باشند حد مورد نياز در فرم تاو شده  تعريفاطلاعات بايد بدرستي 

  سازي فاز پياده -۶-۵-۷

يي مورد نياز براي به اهاي اجرركار، مدير پروژه بايد كاادامه  پيشروي در يپس از اخذ مجوزهاي رسمي برا

هـاي   فعاليـت ي ممكن است بنابر طبيعت، ابعاد و ميـزان پيچيـدگي       زسا  فاز پياده . ثمر رسيدن پروژه را آغاز نمايد     

  :اين مراحل ممكن است شامل موارد اصلي زير باشند. سازي به چند مرحله تقسيم شود پيادهمورد نياز براي 

 ، تكميليتعاريف -۱

 ،طراحي -۲

 ،توسعه و اجرا -۳

 ،تداركات -۴

 ،مونتاژتوليد، ساخت يا  -۵

 .هاي پذيرش ، تحويل و آزمون فيزيكياتمام -۶

ميـان ميـزان پيـشرفت مـالي و     هـايي   مقايسهيين شده هاي از پيش تع سازي، بايد در بازه    در طول فاز پياده   

 هاي عمكرد زمان، هزينه و شاخصچهارچوب  امكان تكميل پروژه در يها  ارزيابي.دگير و برنامه صورت ،فيزيكي

 اقدامات اصلاحي شـروع و يـا        ،ه و در صورت نياز    شدهاي زماني مشخص انجام       ، بايد در بازه   از پيش تعيين شده   

  .پيگيري شوند
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حصول تنها   نه .هاي كليدي تعريف پروژه و مراحل توسعه و اجرا است           سازي يكي از بخش     ريزي پياده   امهبرن

سـازي   سـنجي بـه فـاز پيـاده      از مطالعات امكانو بدون مشكل (Smooth Transition)هموار گذر اطمينان از 

     بايـد  كننـده نيـز       رفهـاي مـص     هـايي بـا نيازمنـدي     ن بلكه هماهنگي و همخواني محـصول        اهميت بسزايي دارد  

  .تضمين شود

مـورد  كه اطمينان كافي از دستيابي به سطح  اي برسد سازي، توسعه و اجرا بايد به نقطه     پيش از شروع پياده   

  . حاصل شودكنندگان نظر مصرف

. پـذير اسـت    امكـان  بـه نـدرت  ، از مرحله توسعه و اجرا به توليد(Clear Cut) آشكاردستيابي به يك گذر 

 و يـا آمـوزش نيروهـا بـصورت          آنهااغلب لازم است سفارش بعضي اقلام مورد نياز و تهيه و تامين              مثال   بعنوان

و بدسـت آوردن محـصولات و خـدمات    از گـذر همـوار   موازي با آخرين مراحل توسعه و اجرا صورت پذيرد تا از      

   .اطمينان حاصل شود

  مقطع تحويل -۷-۵-۷

ل و يا خدمت بايد به مشتري تحويل شود كه ممكن است علاوه بر              محصو سازي پروژه،   در نتيجه فاز پياده   

  .  را نيز در بر داشته باشدبرداري بهرههاي مربوط به  هاي رسمي و عمومي پذيرش محصول، فعاليت رويه

فاز تحويل ممكن است بنا     . باشديا مقطع مهمي از پروژه       خود فاز ممكن است    هاي بزرگ   در پروژه تحويل  

  .، مقطعي يا تدريجي باشدتحويل قابل بر طبيعت اقلام

را پـروژه   ها و سطح كيفي از پـيش تعيـين شـده              ويژگياقلام قابل تحويل،     بايد نشان دهد كه   مدير پروژه   

فرآيند تحويل بايد دقيقا تحت نظارت قرار گيرد تا اقـدامات سـريع اصـلاحي درصـورت بـروز       .دننماي مي   برآورده

 تحويل پروژه بايد توسط مدير پروژه و دريافت كننده اقلام قابل تحويل بـه               .دباشنانجام  قابل  مشكلات احتمالي   

  :شرح ذيل مستند گردد

را  تاريخچه پروژه و دستآوردهاي آنها، مدير پروژه بايد گزارشي تفصيلي از   پيش از ترك مسئوليت    )۱

 دليـل   بـه ايد در اين گزارش همچنين ب   .تهيه نمايد در مقايسه با تعهدات ارائه شده در آغاز پروژه          

 .هاي آن اشاره شود هر گونه انحرافات ايجاد شده نسبت به برنامه مديريت پروژه و مشخصه

پيش از پذيرش پروژه توسط مشتري، مدير پروژه بايـد از وي درخواسـت نمايـد تـا گزارشـي در                      )۲

اين گزارش پذيرش   . خصوص شرايطي كه پروژه تحت آن شرايط پذيرفته شده است، تهيه نمايد           
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ازوكارهاي عـدم پرداخـت و اقـدامات    ين بايد توضيحاتي مربوط به كمبودها، اختلافات، س ـ     همچن

 .مورد نياز براي بر طرف نمودن مشكلات بخصوص پروژه را ارائه نمايد

برداري   هاي بهره   كنندگان، دستورالعمل   هاي تامين    به مستنداتي از قبيل گارانتي     ،مستندات تحويل  )۳

 .گردد  اتلاق مي...، توالي تعمير و و نگهداري، فهرست قطعات يدكي

   اجرايي عمليات فاز-۸-۵-۷

تكراري هستند كه نرخ تغيير كمي دارنـد و معمـولا بـه             هاي    اي از فعاليت     معمولا مجموعه  يياجراعمليات  

 استفاده واقعي از اقلام قابل تحويلهاي اصلي در عمليات اجرايي، علاوه بر      فعاليت. باشد  عهده مدير عملياتي مي   

  :پروژه عبارتند از

 ،يابي و فروش محصولات و خدماتبازار )۱

 ،نظارت بر عملكرد )۲

 ردهاي اوليه داراي محدوديت هستند،توسعه بيشتر در صورت نياز و هنگاميكه عملك )۳

 ،سازي خدمات پس از طراحي  و پيادهسازي آماده )۴

نگهـداري،   شـامل آمـوزش، تعميـرات، تـامين قطعـات يـدكي،              بـرداري   بهرهارائه خدمات در حين      )۵

 .هاي اصلاحي و به روز نمودن تجيهزات برنامه

 (Termination Phase) تتامخا فاز -۹-۵-۷

ايـن مرحلـه بـراي تـيم پـروژه، ممكـن اسـت            . شود   مي اختتام اطلاق  ،انتهاي يك پروژه  مرحله  معمولا به   

صـورت   ممكن اسـت در تي حاين مرحله  .شود اتفاق بيافتد بردار واگذار مي    كه مسئوليت به سازمان بهره     هنگامي

         تـر حيـات پـروژه        عدم موفقيت براي دستيابي به معيارهاي هزينه، زمان، عملكرد يا كيفيـت در مراحـل ابتـدايي                

  .رخ دهد

افزارها و منـابع از رده خـارج و مـازاد و     ، نرم افزارها گيري درخصوص زمان واگذاري يا فروش سخت     تصميم

نظر شده است، بعهده حامي يـا مالـك    يا فرآيند صرفص اينكه از يك محصول      صورساني به كاربران درخ     اطلاع

سازي تاريخچـه كـل چرخـه حيـات پـروژه        تهيه ارزيابي كل پروژه و مستند،در پروژهآخرين كار  . باشد  پروژه مي 

 جديـدي را    هاي با ارزشي را در اختيار افراد ديگري كه قصد دارند پـروژه              تاريخچه پروژه بايد راهنمايي   . باشد  مي

  .آغاز نمايند، بگذارد
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  گيري نتيجه

المللـي، اهميـت انكارناپـذير مـديريت      هـا در سـطح بـين     با توجه به روند جهاني شدن و لزوم انجام فعاليت   

اين روند همچنين باعث ايجاد تحول . ها به شكلي استاندارد و يكپارچه بيش از پيش مشخص گرديده است پروژه

يندهاي استانداردهاي مختلف مرتبط با حوزه مديريت پروژه گرديده استعظيمي در پيدايش ابزارها   .  و فرآ

استانداردهاي مديريت پروژه كه بر اساس دانش روز و تجربيـات كـسب شـده در سـاليان گذشـته تـدوين                   

   هـا بـشكلي از پـيش تعريـف شـده               اند، بستر لازم و زمينه مورد نياز براي تحقق به هـدف انجـام پـروژه                 ه  گرديد

  .نمايند فراهم مي

 نيز كه يكي از استانداردهاي معتبر در زمينه مـديريت پـروژه اسـت، طيـف     BS 6079المللي  استاندارد بين

تواننـد در مـديريت و    شود كـه مـي   ها و فرآيندهاي مديريت پروژه را شامل مي        ها، ابزارها، رويه    وسيعي از تكنيك  

  .ندها مورد استفاده قرار گير راهبري موثر پروژه

هاي مـرتبط بـا مـدير پـروژه، سـازمان پـروژه، چرخـه حيـات،          ، فرآيندها و فعاليتBS 6079در استاندارد 

سنجي، فرآيندها و فازهاي مديريت پروژه و تحليل عملكرد پروژه به تفصيل بيان شده است از اين جهـت                     امكان

ايـن  . دارد  ريت پـروژه گـام بـر مـي        سازي يك سيستم جامع مـدي       توان گفت كه اين استاندارد، در جهت پياده         مي

استاندارد همچنين راهنمايي براي مديران عمومي، مديران پروژه، ذينفعان، كاركنان و طراحان پروژه و همچنين               

  .باشد محققان و دانشجويان در زمينه مديريت پروژه مي

كلي موثر انجام دهد عبارتند هايي كه هر مدير پروژه قادر خواهد بود با استفاده از اين استاندارد به ش      فعاليت

ها و همچنين تهيه برنامه مديريت پروژه كه  سازي و كنترل فعاليت ريزي، سازماندهي، ايجاد انگيزه، پياده   از برنامه 

 .گردد بخش مهم و اعظم فرآيندهاي مديريت پروژه را شامل مي

بر اساس اين اسـتاندارد     . باشد  مياز ديگر نكات قابل توجه در اين استاندارد توجه به چرخه حيات در پروژه               

شود و با تكميل هر فاز گامي ديگـر در جهـت           چرخه حيات پروژه به فازهاي مشخص و قابل تفكيك تقسيم مي          

شود و نبايد پيش از اتمام و نهايي شدن هر يك از فازها نسبت به آغاز فاز يا   رسيدن به اهداف پروژه برداشته مي     

  .مرحله بعدي اقدام گردد

يت اين استاندارد با تاكيد و الزام بر انجام فرآيندهاي كنترلي و تحليل پروژه در حين اجراي پروژه يـا     در نها 

هاي  پس از اتمام فازهاي پروژه با استفاده از معيارهاي ارزش كسب شده، بهبود مستمر وضعيت و كيفيت خروجي

 .نمايد پروژه را كاملا تضمين مي



 : شهر تاكنون منتشر كرده است  مهندسين مشاور ره

  )١٣٧١تابستان ( كاربرد جديد شيشه در نماي ساختمان -١

  )١٣٧١پائيز ( پاركينگ مراكز تجاري -٢

  )١٣٧١زمستان ( محافظت در مقابل زلزله -٣

  )١٣٧١زمستان (آوري و دفع زباله و مسائل ناشي از آن    جمع-٤

  )١٣٧١زمستان ( طرح اسكان سريع -٥

  )١٣٧٢بهار (ژئوسنتز   مجموعه مقالات راجع به-٦

  )١٣٧٢بهار ( مهار آب با آب -٧

  )١٣٧٢بهار ( تحول سبز در معماري -٨

  )١٣٧٢بهار ( رونديابي و مديريت سيلاب -٩

  )١٣٧٢تابستان ( مطالعات اقتصادي جهت احداث مراكز خريد -١٠

  )١٣٧٢تابستان (» ورهاي مختلفتجربيات كش «- نگاهي كوتاه بر طراحي فضاي سبز -١١

  )١٣٧٢پائيز (شوئي    بازيافت آب در صنايع شن و ماسه-١٢

  )١٣٧٢پائيز (در ايران و تجربيات كشورهاي ديگر  )اي  كنده( بناهاي چوبي -١٣

  )١٣٧٢پائيز (خير   تنيده در مناطق زلزله   نكاتي در مورد طراحي ساختمانهاي بتني پيش ساخته پيش-١٤

  )١٣٧٢زمستان (هاي توزيع الكتريكي   سازي در سيستم  سيون و بهينه اتوما-١٥

  )١٣٧٢زمستان ( انرژي درياها -١٦

  )١٣٧٣بهار ( پاركينگهاي مكانيكي اتوماتيك و نيمه اتوماتيك -١٧

  )١٣٧٣بهار ( انرژي باد -١٨

  )١٣٧٣بهار (ها    اصول طراحي ساختمانهاي اداري و بانك-١٩

  )١٣٧٣ر بها( انرژي خورشيدي -٢٠

  )١٣٧٣تابستان (مطالعات مقدماتي جهت طراحي مراكز خريد :  جلد اول- طراحي مركز خريد -٢١

  )١٣٧٣تابستان ( شهر سالم با آمورتون -٢٢

  )١٣٧٣تابستان (وات تا مگاوات   هاي فتوولتائيك از ميلي   كاربرد سيستم- شهر سالم-٢٣

  )١٣٧٣تابستان (ولت، ناتواني، اختلال و معلوليت  اصول طراحي براي افراد داراي كه- شهر سالم -٢٤



  )١٣٧٣پائيز ( نسل چهارم نيروگاهها -٢٥

  )١٣٧٣پائيز ( بازيافت آب در صنايع نساجي -٢٦

  )١٣٧٣پائيز ( مراكز درماني و بيمارستانهاي آينده -٢٧

  )١٣٧٣زمستان ( )انبوه سازان اسكان( انبوه سازي - شهر سالم -٢٨

  )١٣٧٣زمستان (هاي انرژي الكتريكي   يت بار و مديريت انرژي در شبكههاي مدير   سيستم-٢٩

  )١٣٧٤بهار (» تصفيه پساب صنايع لبني «- بازيافت آب -٣٠

بهار (        )در ايران و جهان( صنعت چوب و كاغذ و نقش آن در فرهنگ، اقتصاد و سياست - شهر سالم -٣١

١٣٧٤(  

  )١٣٧٤بهار (كوني جوئي انرژي در ساختمانهاي مس   صرفه-٣٢

  )١٣٧٤تابستان ( معماري و پرورش فكري كودكان و نوجوانان - شهر سالم -٣٣

  )١٣٧٤پائيز ( بازيافت زباله و مصالح ساختماني و نقش آن در حفظ خاك و پاكسازي محيط - شهر سالم -٣٤

  )١٣٧٤زمستان ( شهر ما كجاست -٣٥

  )١٣٧٥زمستان (هاي سنتي و پيشرفته  معرفي روش-ها    حفاظت سواحل دريا و رودخانه-٣٦

  )١٣٧٥زمستان ( نگاهي كوتاه بر كاركرد نظام آموزشي ايران و جهان -سازي آموزش عالي    بهينه-٣٧

  )١٣٧٦بهار (ژئوگريد در راهها و باند فرودگاهها   استفاده از-٣٨

  )١٣٧٦زمستان ( )جلد اول( اقتصاد گردشگري -٣٩

  )١٣٧٧تابستان (فضاي باز اداري  نوين به طراحي هايي  نگرش -٤٠

  )١٣٧٧زمستان ( )فصول سوم و چهارم( اقتصاد گردشگري جلد دوم -٤١

  )١٣٧٨پائيز (اي عمليات اجرايي جهت تسهيل در امر نظارت    فهرست مطابقه-٤٢

  )١٣٧٨پائيز (هايي در مورد مناطق آزاد و ويژه اقتصادي در جهان    دانسته-٤٣

  )١٣٧٨زمستان (هاي عمراني   فني غيردولتي جهت اجراي طرح هدايت منابع مالي و -٤٤

زمستان (        پژوهش در تاريخچه، مفهوم و سير تحول شهرسازي و شهر سالم در فرهنگ ايران و اسلام -٤٥

١٣٧٨(  

  )١٣٧٩تابستان (هاي نو    پارك انرژي-٤٦

  )١٣٧٩پائيز ( مديريت تجهيزات و طراحي داخلي - فضاي باز اداري-٤٧



  )١٣٧٩زمستان ( شهرك ترافيكي كودكان -٤٨

  )١٣٧٩زمستان (ها، قطعات و اتصالات    استانداردهاي طراحي فضاهاي اداري جداكننده- فضاي باز اداري-٤٩

  )١٣٨٠تابستان (هاي صنعتي   پارك- مناطق صنعتي - فضاي سبز -٥٠

پاييز  (         روشنايي  محيط :ل جلد او-استانداردهاي عملكرد حسي:  بخش اول- تنظيم شرايط محيطي -٥١

١٣٨٠(  

  هـاي صـوتي و حرارتـي         محـيط  -اسـتانداردهاي عملكـرد حـسي     :  بخـش اول   - تنظيم شـرايط محيطـي       -٥٢

  )١٣٨٠پاييز        (

  )١٣٨٠زمستان (طراحي كاشت :  جلد اول- منظرسازي-٥٣

  )١٣٨٠زمستان (آبياري و نگهداري منظر :  جلد دوم- منظرسازي-٥٤

  توليـد و كنتـرل نـور و صـدا          :  جلـد اول   -سيستمهاي كنترل محـيط     :  بخش دوم  -م شرايط محيطي     تنظي -٥٥

  )١٣٨٠زمستان       (

   حرارت توليد و كنترل:  جلد دوم-كنترل محيط  سيستمهاي:  دوم  بخش- تنظيم شرايط محيطي-٥٦

  )١٣٨٠زمستان        (

  )١٣٨١بهار (راهبردهاي تكميلي آراستن مناظر :  جلد سوم- منظرسازي-٥٧

  سيـستم جـامع محيطـي   :  جلـد سـوم  -هـاي كنتـرل محـيط    سيـستم :  بخـش دوم - تنظيم شرايط محيطي -۵۸

  )۱۳۸۱تابستان        (

  )۱۳۸۱تابستان ( )كلان شهر تهران( توسعه - شهر سالم-۵۹

  )۱۳۸۱پاييز ( كلي مفاهيم :  بخش اول-آوري اطلاعات  فن-۶۰

  )١٣٨١ زمستان( )هاي تكثير و كاشت و نگهداري روش(چمن : چهارم جلد -منظرسازي -۶۱

  )۱۳۸۱زمستان (آوري اطلاعات  مديريت فن :  بخش دوم-آوري اطلاعات  فن-۶۲

  )۱۳۸۲بهار (تجارت الكترونيكي  :  بخش سوم-آوري اطلاعات  فن-۶۳

  )۱۳۸۲تابستان (» سيم امنيت و تجارت بي«جارت الكترونيكي ت :  بخش چهارم-آوري اطلاعات  فن-۶۴

  )۱۳۸۲تابستان (» شناخت و لزوم ساختمانهاي سبز و پايدار « ساختمانهاي سبز و پايدار -۶۵

  )۱۳۸۲تابستان (دولت الكترونيكي :  بخش پنجم-آوري اطلاعات  فن-۶۶

  )۱۳۸۲يز پاي( كليات –بخش اول : )حرا(هاي مانگرو   جنگل- منظرسازي-۶۷



  )۱۳۸۲پاييز (بازاريابي الكترونيكي :  بخش ششم-آوري اطلاعات  فن-۶۸

  )۱۳۸۲زمستان (شهرداري الكترونيكي :  بخش هفتم-آوري اطلاعات  فن-۶۹

  )۱۳۸۳بهار (آموزش الكترونيكي :  بخش هشتم-آوري اطلاعات  فن-۷۰

  )۱۳۸۳بهار (دانشگاه الكترونيكي :  بخش نهم-آوري اطلاعات  فن-۷۱

  )۱۳۸۳تابستان (هاي اطلاعات مديريتي ساختمان  سيستم:  بخش دهم-آوري اطلاعات  فن-۷۲

  )۱۳۸۳پاييز (دانشگاه الكترونيكي :  بخش يازدهم-آوري اطلاعات  فن-۷۳

  )۱۳۸۳زمستان  (مديريت پرونده هاي الكترونيكي: بخش دوازدهم - فن آوري اطلاعات-۷۴

  )۱۳۸۳زمستان  ( الكترونيكيدموكراسي: سيزدهمبخش  -آوري اطلاعات  فن-۷۵

  )۱۳۸۳زمستان (انتخابات الكترونيكي :  بخش چهاردهم-آوري اطلاعات   فن-۷۶

   )۱۳۸۴تابستان (حقيقت مجازي :  بخش پانزدهم-آوري اطلاعات  فن-۷۷

  )۱۳۸۴تابستان ( )۱۳۸۳تصويب شده سال (هاي دولتي  برگزاري مناقصه -۷۸

  )۱۳۸۴تابستان ( نرژي در جهانچين دومين مصرف كننده ا -۷۹

  )١٣٨٤ تابستان –بخش اول ( استانداردهاي مديريت پروژه -مديريت پروژه  -۸۰

پاييز         ( )عدالت اجتماعي(توسعه فن آوري اطلاعات در روستاها : بخش شانزدهم - اطلاعاتآوري فن -۸۱

۱۳۸۴(  

  )۱۳۸۴پاييز (ان مديريت ارتباط با مشتري: هفدهمبخش  - اطلاعاتآوري فن -۸۲

  )۱۳۷۴ زمستان –بخش دوم ( استانداردهاي مديريت پروژه – مديريت پروژه -۸۳

  )۱۳۸۴زمستان (اصول، مباني و فرآيندها  : بخش اول– مهندسي ارزش -۸۴

  

  : اند  همچنين نشريات تخصصي ذيل نيز منتشر گرديده

  )١٣٧٢زمستان ( )بخش تحقيق و توسعه( حقايقي در مورد شركتهاي بزرگ -

  )١٣٧٢زمستان ( )بخش عمران آب( انتخاب محل و نوع سد براساس شرايط ژئومورفولوژي و ژئولوژي -

  )١٣٧٣بهار ( )بخش عمران آب(هاي شمالي تهران   اي سيلاب در حوضه   تحليل منطقه-

  )١٣٧٢زمستان ( )بخش انرژي( اصول طراحي مراكز ديسپاچينگ -

  )بخش شهر سالم(تهران    شهرداري   ٢٠منطقة   سالم در شهرك فاطميه   بدن/ سالم  انديشه: پويش    پارك-



  )١٣٧٢پائيز  (

  )١٣٧٢پائيز ( )بخش شهر سالم( شهرك ترافيكي كودكان -

  )١٣٧٢زمستان ( )بخش شهر سالم( سازماندهي كاركردهاي بهينة نمايشگرهاي ديجيتالي -

  )١٣٧٣بهار ( ) شهر سالمبخش( استفاده از مولتي ويژن در مراكز پرتردد شهري -

  )١٣٧٣تابستان ( )بخش شهر سالم(هاي نو    پارك انرژي-

  )١٣٧٣زمستان ( )بخش شهر سالم(سازي خدمات پرواز    بهينه-

  )١٣٧٤تابستان ( )بخش شهر سالم(هاي شمال تهران    بازارچه صنايع دستي در كوهپايه-

  :اند  ضمناً كتب زير منتشر گرديده

  )١٣٧٢( (PARKING STRUCTURES)اي طبقاتي  سازة پاركينگه-١

  )١٣٧٣( (HYDRAULIC STRUCTURES)هاي آبي    سازه-٢

  )١٣٧٣( (AUTO CAD. V.12 USER’S GUIDE) ١٢ خودآموز اتوكد -٣

  )١٣٧٥ -ريزي كشور  دفتر تحقيقات و معيارهاي فني سازمان مديريت و برنامه(ريزي و طراحي هتل    برنامه-٤

سازمان مديريت و  و تدوين معيارهاي   دفتر امور فني(صنعت آب كشور    استانداردهايوپنج جلد  بيست-٥

  )١٣٧٥ -ريزي كشور  برنامه

  )OPEN GL ) ۱۳۸۲ راهنماي برنامه نويسي سه بعدي -٦

  )۱۳۸۴(بكاريم پاكيزه هواي  -معماري سبز  -۷

  

  : شوند  كتب زير بزودي منتشر مي

  )شهر ره: مترجم ( LANDSCAPING PRINCIPLES & PRACTICES)طراحي، اجراء( منظرسازي -١

  )شهر ره: مترجم ( ELECTRICAL GROUNDING)اتصال به زمين( اصول زمين كردن الكتريكي -٢

  


