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  كليات -۱

  ؟ مديريت و كنترل پروژه به چه معناست ؟روژه چيستپ -۱-۱
يا پروژه،  هاي برنامه، طرح در زبانهاي گوناگون و حتي در سازمانهاي مختلف هر كشور در مورد واژه

آشكار نيست و گاه به  اختلافات لغوي، معنايي و قانوني وجود دارد؛ از اين رو چهارچوب آنان روشن و
  .شوند جاي يكديگر نيز استفاده مي

شود كه  ناميده مي ١ريزي بلندمدت يا استراتژيك، برنامه حكومت در سطح برنامه شده آرمانها و اهداف تعيين
هاي  مانند برنامه توسعه صنايع شيميايي، برنامه توسعه شبكه راه .باشند ها داراي اهداف كيفي مي اين برنامه

وپنج  اف و آرمانها در يك فاصله زماني بلندمدت كه معمولا بين ده تا بيستبه اين اهد كشوري؛ دستيابي
  .باشد امكانپذير مي سال است،

ريزي  گرديدند، هر برنامه در سطح برنامه ريزي بلندمدت مشخص ها در سطح برنامه پس از اينكه برنامه
يا  ٢ها اي از طرح موعهمج مدت يا تاكتيكي توسط مديريت طراز اول يا سيستم اجرايي كشور به ميان

اجرايي هستند كه ظرف پنج  اي از تصميمات مقطعي يا شود كه شامل مجموعه تفكيك مي هاي اجرايي برنامه
  . تا ده سال آينده بايد اجرا و به نتايج موردنظر برسند

ام مديريت مياني نظ مدت يا اجرايي توسط واحدهاي ستادي يا سطوح كوتاه ريزي هر طرح در سطح برنامه
  . شود نامند، تبديل و تقسيم مي مي ٣پروژه اجرايي كشور به مجموعه كارها و عملياتي كه آن را

   :نماييم بر اين اساس پروژه را اينگونه تعريف مي

ها  پروژه. گيرد ميفعاليتهاست كه براي دستيابي به منظور يا هدف خاصي انجام  اي از يك پروژه مجموعه
اي به انجام  شده هايي معين و كيفيت تعيين بايد در تاريخهاي معين، با هزينهفعاليتهايي هستند كه  شامل

معين است و خارج  و كيفيت زمان، هزينه رسند؛ لازمه موفقيت هر پروژه، دستيابي توام به هر سه عامل
 اي ناموفق و غيراقتصادي تواند به انجام پروژه شدن هر يك از سه عامل مذكور از حدود تعيين شده، مي

   .منجر شود
                                                   

1 Plan  
2 Program  
3 Project  
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  هپروژ تعريف مديريت -۱-۱-۱
سوي ايجاد  ريزي و هدايت پروژه در چهارچوب زمان، هزينه و كيفيت مشخص به پروژه برنامه مديريت

ريزي، سازماندهي، نظارت بر اجرا و هدايت اجرا  هاي برنامه پروژه فعاليت مديريت.  آن است نتايج مشخص
   درست از منابع، نتايج مشخص و موردانتظار را با هزينه دارد تا با استفاده  و سعي گيرد ميرا در بر 

  :به بيان ديگر. دهد  قبلي در موعد درست خود تحويل  شده توافق

ها، به  اداره جريان اجراي فعاليت هاي لازم در ها، ابزار و تكنيك مديريت پروژه بكارگيري دانش، مهارت
مديريت پروژه در اجراي اين مهم از دو بازوي . وژه استپر منظور رفع نيازها و انتظارات متوليان از اجراي

  .گيرد ميپروژه بهره  ريزي و كنترل قدرتمند برنامه

  ريزي تعريف برنامه -٢-١-١
هاي لازم براي اجراي يك پروژه با در نظر گرفتن زمان  توالي و توازي فعاليت ريزي، تعيين فرآيند برنامه

  .ين شده براي آن فعاليت استبراي اجراي هر فعاليت و كيفيت تعي مورد نياز

  پروژه تعريف كنترل -۱-۱-۳
تعادل اقتصادي موجه بين سه  كنترل پروژه فرايندي است در جهت حفظ مسير پروژه براي دستيابي به يك

هاي خاص خود در انجام اين مهم  ابزار و تكنيك عامل هزينه، زمان و كيفيت در حين اجراي پروژه، كه از
اي كه هنگام  شده براي پروژه است، بگونه و كامل برنامه تدوين ، اجراي دقيقدر واقع كنترل. گيرد ميكمك 

 ترين حالت ممكن ترين فعاليتها، پروژه را به نزديك خروج از برنامه بتوان با تشخيص علل و طرح اقتصادي

  :گيرد مي كنترل پروژه در اين راه از سه عامل زير بهره. در مسير اوليه و اصلي خود بازگرداند

 .عيين وضعيت واقعي پروژهت .۱

 .مقايسه وضعيت واقعي با برنامه .۲

  .در نظر گرفت اقدام اصلاحي .۳

  ؟گردد تاريخچه مديريت پروژه به چه زماني باز مي -۱-۲
هاي عظيمي همچون ساخت اهرام مصر،  تاريخچه مديريت پروژه در جهان را معمولا به مديريت پروژه

ها از جمله  دانند؛ هريك از اين پروژه  داريوش مربوط ميديوار چين و يا بنا نهادن تخت جمشيد به دستور
هاي بزرگ و پيچيده تاريخ بشريتند كه با كيفيت استاندارد بالا و بكارگيري نيروي عظيم انساني ساخته  پروژه
  . اند شده
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انه اي از آن به نقوش هنرمند زند و در هر گوشه يك مدير پروژه وقتي به شهر اسرارآميز هخامنشيان سري مي
گردد كه چگونه چنين پروژه عظيمي قريب دو  كند بدون شك دچار حيرت مي برجسته باستاني برخورد مي

رغم ويراني و به آتش كشيده   فردي ساخته شده كه علي هزار و پانصد سال پيش با چنين كيفيت منحصر به
انگيز پروژه ايراني از  رتشدن پياپي توسط اسكندر و تسخير كنندگان پس از او همچنان به عنوان نماد حي

هرچند به دستور كوروش، مهندسان و سازندگان پاسارگاد موظف بودند شرح كار خود و . شود آن ياد مي
بنگارند اما امروزه جز ،  هايي كه به نام كارنامك مشهور بود  همچنين برنامه كاري روز بعد خود را در لوحه

هاي عظيم عهد باستان   پيرامون نحوه دقيق مديريت پروژهتوان اظهارنظر قاطعي با تكيه بر حدسيات نمي
اي دال بر چگونگي بكار بستن روشها و تكنيكهاي  ابراز داشت، چرا كه متاسفانه تاكنون هيچ مدرك و نشانه

  .مديريت پروژه در اين طرحها يافت نشده است

گردد؛ جايي كه  يلادي باز مي م١٩٠٠اما تاريخچه مديريت پروژه در دنياي جديد به سالهاي ابتدايي دهه 
 و ١٩٥٠اي ابداعي خود آغازگر حركت پرشتاب بعدي طي سالهاي دهه  هنري گانت با توسعه نمودار ميله

هرچند نام پرآوازه هنري . هاي نظامي و هوافضاي آمريكا و سپس انگلستان گرديد  ميلادي در پروژه١٩٦٠
ل پروژه در تاريخ ثبت گرديده است ليكن سالهاي دهه ريزي و كنتر هاي برنامه گانت به عنوان پدر تكنيك

اين . شود  به عنوان سالهاي آغازين رشد و توسعه مديريت پروژه در دنياي معاصر شناخته مي١٩٦٠ و ١٩٥٠
گانه پروژه است كه  سالها سرآغاز تكوين و توسعه بسياري از روشها و دانشهاي مربوط با مديريتهاي نه

  .ها بكار گرفته شدند زارهاي مختلف عملياتي و در پروژهاف سالها بعد توسط نرم

وهمه  تغييرات سريع تكنولوژيك، بازارهاي شديد رقابتي و رايزني فشرده و قدرتمندانه شركتها، همه
در هنگامه نبرد انتخاب بين . سازمانها و بنگاههاي متولي پروژه را تشويق به تغيير سيستم مديريتي خود نمود

مداري درمديريت   كردن و يا تطبيق و سازگاري يا مرگ و نابودي، مديريت پروژه و پروژهغرق شدن يا شنا
حال به تارنماي مديريت پروژه در دنياي معاصر . تنها انتخاب و راه نجات فراروي پيمانكاران و سازمانها بود

  :پردازيم  گرديد، ميگيري استاندارد جهاني مديريت پروژه كه سبب قوام يافتن دانش مديريت پروژه تا شكل

   ميلادي۱۹۰۰گانت چارت در اوائل دهه  -۱-۲-۱
تاريخچه تكوين بارچارت به دوران جنگ جهاني اول ميرسد؛ جائيكه يك آمريكايي به نام هنري گانت براي 

به . اش بكار برد سازي هاي موسسه كشتي ريزي و كنترل پروژه نخستين بار  بارچارت را براي برنامه
كتاب مرجع . نام گانت قبل از عنوان بارچارت تداعي كننده اين اقدام ارزشمند استپاسداشت اين اقدام 

دارد كه هنري گانت به كمك ابزار ابداعي خود در خلال جنگ جهاني اول  مهندسان صنايع اشاره مي
امروزه گانت چارت بدليل . گيري كوتاه نمايد توانست زمان ساخت كشتيهاي ترابري خود را به ميزان چشم
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به عنوان روشي جالب و پرطرفدار به شكل وسيعي در دنيا جهت مديريت زمان ، اده و قابل فهم بودن آن س
ريزي و كنترل پروژه  هاي يك پژوهش در ميان كاربران نرم افزار برنامه يافته. شود ها به كار برده مي پروژه

MicroSoft Projectريزي و   براي برنامه دهند  ترجيح ميها در دنيا  نشان داد كه هشتاد درصد مديران پروژه
  .هايشان از گانت چارت استفاده نمايند كنترل پروژه

   ميلادي۱۹۶۰ و ۱۹۵۰مديريت پروژه در دهه  -۱-۲-۲
،   توسط وزارت دفاع  كنيم ها و روشهاي مديريت پروژه كه ما امروزه از آنها استفاده مي تقريبا غالب تكنيك

 ميلادي ابداع و ١٩٦٠ و ١٩٥٠ت متحده در خلال سالهاي دهه صنايع نظامي و سازمان هوافضاي ايالا
مهندسي ارزش و ساختار شكست ، ارزش بدست آمده  ، Pertاند كه روشهايي همچون روش  توسعه يافته

روش ، صنعت ساختمان نيز در تكوين و توسعه روشهايي همچون روش مسير بحراني . اند كار از آن جمله
، در جريان اين تحولات . اي و تسطيح منابع ياري رسانده است ه از نمودار شبكهاستفاد، نيازي  نمودار پيش

هاي بسيار بزرگي همچون پروژه فضايي آپولو و يا ساخت نيروگاههاي اتمي در اين دوران اجرايي  پروژه
  .گرديدند

ر دهه اي د از نخستين كاربردهاي علمي و مدرن مديريت پروژه در ساخت اولين زيردريايي هسته يكي
پروژه اين طرح، براي   مديرAdm. Hyman Rickover ) ( در آمريكا صورت گرفت؛ درياسالاري به نام ١٩٥٠

اولين بار جهت هماهنگ كردن صدها پيمانكار، هزاران منبع و اطمينان از اجراي به موقع پروژه، روشي 
وجود كامپيوتر عمليات دستي هرچند بدون . شود، ابداع نمود  شناخته ميPertجديد كه امروزه با نام 

آميز پروژه مذكور  محاسبه مسيربحراني بسيار دشوار بود اما كمك بسيار زياد اين روش و اجراي موفقيت
هاي ساخت  ساليان پس از آن، اين تكنيك در پروژه. موجب شد تا همگان به اهميت علم جديد پي برند

  . و بارها استفاده شدهاي نظامي و غير آن، بارها فضاپيماها و ديگر پروژه

هاي  تعريف و تكوين مفهوم مسئوليت واحد براي پروژه، پيشرفت مهم ديگر بدست آمده در اين سالها 
رود كه يك فرد در پروژه مسئوليت كاري را در پروژه از ابتدا  چندبخشي بود؛ اين مفهوم هنگامي به كار مي

تيم پروژه را در به اشتراك نهادن منابع و ياري ، وم عملي ساختن اين مفه. گيرد ميتا تكميل پروژه برعهده 
  .كند رساندن به يكديگر در ماتريس ساختار سازماني پروژه كمك مي

  ۱۹۶۹ تا سال ۱۹۶۰از سال  -۱-۲-۳
  .ها  پيرامون مفهوم ماتريس ساختار سازماني پروژهNasaپژوهشهاي عملي : ۱۹۶۰ •
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اي بر مفاهيم ساختار  يك تاكيد ويژهدر اين تكن . را معرفي نمودPert سيستم Nasa: ۱۹۶۲سال  •
 .شكست كار و كنترل هزينه شده بود

 .ها توسط نيروي هوايي آمريكا معرفي مفهوم ارزش بدست آمده در پروژه: ۱۹۶۳سال  •

 .مفهوم چرخه حيات پروژه توسط نيروي هوايي ايالات متحده تكوين يافت: ۱۹۶۳سال  •

رسما در قرارداد از پيمانكاران خواسته ،  در انگلستانبراي اولين بار در پروژه پولاريس : ۱۹۶۳سال  •
 .شد تا سيستم مديريت پروژه را در مديريت فعاليتهايشان به كار گيرند

 به عنوان مجموعه Nasaبراي نخستين بار سيستم مديريت پيكربندي پروژه توسط : ۱۹۶۴سال  •
يستم يك پروژه و همچنين مستندسازي و خصوصا كنترل فيزيكي س، هاي اداري براي تعريف  رويه

 .بازنگري و مستندسازي تغييرات پيشنهادي در اين سيستم طراحي گرديد

سيستم قراردادهاي خود را از قراردادهاي هزينه ،  در امريكا Nasaوزارت دفاع و : ۱۹۶۵سال  •
بت علاوه جايزه يا قراردادهاي قيمت ثا به سيستم قراردادهاي هزينه به ،علاوه درصدي از سود  به

 .تغيير دادند

هاي مديريت   ميلادي دنيا شاهد رشد شگرف استفاده از تكنيك۱۹۶۰در اواسط دهه : ۱۹۶۵سال  •
 .پروژه نوين در صنعت ساختمان بود

عملا مشكلات و دردسرهاي همزماني توليد  ، TSR-2افكن  شكست پروژه ساخت بمب: ۱۹۶۵سال  •
فقدان مديريت صحيح بر افزايش . اثبات رسانيدها را به  و توسعه، پيش از تكميل طراحي در پروژه

هاي پروژه را بسيار بالا برد و در نهايت موجب شكست پروژه  ها و تاخير هزينه، دستور كار پروژه 
 .گرديد

هاي يك پژوهش منتشره در اين سال نشان داد كه اغلب، زمان كافي براي مراحل  يافته: ۱۹۶۶سال  •
ها در نظر گرفته نشده و دقيقا به همين دليل  ه حيات پروژهسازي پروژه در چرخ تعريف و آماده

ها و همچنين كنترل ناكافي تغييرات  مغايرتهاي فراواني در كنترل استاندارد زمان و هزينه پروژه
 .آيد طراحي بوجود مي

المللي مديريت پروژه به عنوان اولين موسسه رسمي مديران پروژه تاسيس  موسسه بين: ۱۹۶۹سال  •
تدوين استاندارد جهاني دانش مديريت ، يكي از مهمترين دستاوردهاي تاسيس اين موسسه . گرديد

پروژه بوده است؛ ازين پس بود كه دگرگونيها و پيشرفتهاي حوزه مديريت پروژه، صورتي منسجم و 
  .مدون به خود گرفت
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  كاركرد مديريت پروژه -۲

ريزي و هدايت  ژه مجموعه ابزارهايي براي برنامهپرو  مديريت  كرديم، گونه كه در گامهاي پيشين بيان همان
عامل زمان،  مندي مشتري و توجه به سه   رضايت پروژه به سوي اهداف موردنظر است؛ اين اهداف بر پايه

  .كيفيت و هزينه استوارند

   باشند،زا بر و هزينه  زمان هاي مورد استفاده در مديريت پروژه زايد، است ابزارها و روش در نگاه اول ممكن 
  موقع پروژه مطمئن تواند شما را از انجام به  پروژه تنها راهي است كه مي داشت كه مديريت اما بايد توجه 

 مناسب از انسان، ماشين و پول در راستاي اجراي درست و  پروژه راهيست براي استفاده مديريت . سازد
  . شود ست انجام كاري كه بايد در همان اولين اجرا در هنگام يك كار نو، به

پروژه يا مديريت بر مبناي پروژه، روش كارايي در مديريت، براي برخورد با كارهاي نو و ايجاد  مديريت 
هدف .  پروژه، هزينه و كيفيت در قالب زمان و در محيطي مملوء از ريسك است توازن در توجه به محدوده

سازي آنها براي ورود به فضاي  ت پروژه و آمادهاز آموزش مديران پروژه توانمندسازي آنان در برابر مشكلا
  :گويند  مي پروژه سوالات زير را پاسخ فنون مديريت . جديد و ناشناخته پروژه است

 ؟كرد  تعريفآميز پروژه را  توان كارهاي لازم براي اتمام موفقيت چگونه مي •

 ؟ت در بر خواهد داشاي چه هزينه اجراي پروژه چقدر خواهد بود و زمان مدت  •

 ؟ براي اجراي پروژه ايجاد نمودكاري گروه مناسب توان  چگونه مي •

 اطمينانتوان از اجراي آن   گذاشت و چگونه مي توان  نفر مي  يك چه مقدار كار و وظايف را بر عهده •
 ؟يافت

 ؟ داشت نگه  گروه زنده   را در بين افراد يك كاري انگيزهتوان  چگونه مي •

 ؟ برخورد كردها نه هزي افزايشچگونه بايد با  •

 ؟ است كنترل تحتآيا بودجه و هزينه  •

 ؟گيرد مي قرار معرض شكست پروژه در ،مواقعي و كجا در چه  •

 ؟ بايد نمود  كارها چهموقع انجام بهبراي اطمينان از  •

  ؟كند يا خير مي  حركت بر روي برنامه داد كه پروژه واقعا  توان تشخيص آيا مي •
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  هستانداردهاي مديريت پروژا -۳

ها، امروزه استفاده از استانداردها براي همزباني افراد  شدن پروژه ها و جهاني  تجاري شركت با گسترش حوزه
بر تبيين كار و تعيين  استانداردها، علاوه . درگير در پروژه و اطمينان از اجراي درست كار ضروري است

قوت . است وژه در اختلافات مطرح عنوان مرجعي براي افراد گروه پر صحيح عمليات، به  چگونگي اجراي 
كنندگان و تضمينش براي اجراي درست كار  بودن آنها، سادگي، مقبوليت عام استفاده استانداردها در جامع 

هاي ساخت و توليد و گسترش بازارهاي كار، مديران پروژه بهتر است   شدن شركت با توجه به جهاني. است
هاي پروژه  تواند آنها را در اجراي برنامه گيري از آنها مي ند؛ بهرهپروژه آشنا شو با استانداردهاي مديريت

  . نمايد  ياري 

پروژه   مديريت موسسات و كشورهاي گوناگوني اقدام به تدوين استانداردهاي مخصوص خود در زمينه
  :ميان چهار استاندارد داراي اهميت و مقبوليت بيشتري هستند اند؛ اما در اين  كرده

۳-۱- PMBOK1  
و استفاده از آن  شده  تدوين(PMI) آمريكا  پروژه همان نام آشنا و معروف است كه در انجمن مديريت اين 

 عنوان  را تاييد و به  ملي استاندارد آمريكا نيز آن  ، موسسهPMBOKاز تدوين  پس . بسيار متداول است
ستاندارد دانش مديريت پروژه در نه در اين ا. است كرده   پروژه ثبت   مديريت استاندارد ملي آمريكا در زمينه

ي استاندارد   و موسسهPMIي  ي موسسه هاي اندكي بين دونسخه در اين ميان تفاوت. است شده  بخش بيان  
 همانند ساير PMBOK. تر دارد  نگاهي اجراييANSI 99-001-2000 نگاهي نظري و PMBOKوجوددارد؛ 

شود و در صورت نياز به تغيير، ويرايش  مي  بازبيني  PMIنداردها، هرساله توسط هيات منتخبي از استا
 .رسد  ميPMIاطلاع اعضاء  جديدي از آن به 

٢-٣- APM2  
 و زير نظر پروفسور موريس تهيه و (UMIST)اين استاندارد توسط مركز مطالعات مديريت پروژه انگلستان 

شامل هفت قسمت است كه در اين هفت قسمت چهل مفهوم كليدي در اين استاندارد . تدوين شده است
  .زمينه مديريت پروژه تشريح شده اند

                                                   
1 Project Management Body Of Knowledge 
2 Association For Project Management 
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٣-٣- BS60791  
اين استاندارد موردقبول دولت و .  تهيه و تدوين شده استBritish Standardاين استاندارد توسط شركت 

  . تقسيم شده استباشد؛ در اين استاندارد مديريت پروژه به چهار قسمت صنعت انگلستان مي

٤-٣- JPMF2  
ديدگاه اين استاندارد بر خلاف .  تهيه شده است(ENAA)اين استاندارد توسط انجمن پيشرفت مهندسي ژاپن 

تواند محرك خلاقيت و ايجاد ارزش  استانداردهاي فوق بر اين اساس است كه چگونه مديريت پروژه مي
 .ار قسمت تقسيم كرده استتجاري گردد؟ اين استاندارد نيز مديريت پروژه را به چه

 عموميت استانداردهاي بالا را دارند  اند كه نه شده  تدوين 1006ISOاستاندارد استانداردهاي ديگري نيز چون 
نوع پروژه، محيط اجرا و نظر مشتريان و در انتخاب استاندارد موردنظر لازم است . و نه مقبوليت عام آنها را

  اند، مشورت كرده اي مشابه را مديريت  از اين پروژه حاميان پروژه را درنظر گرفت و با مديراني كه پيش 
 .نمود

                                                   
1 British Standard 
2 Japanese Project Management Forum 
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  هاي دانش مديريت پروژه حوزه -۴

  : ها عبارتند از گانه حاكم بر پروژه ، مديريت نهPMBOKبراساس استاندارد 

هماهنگي   توصيف كننده فرايندهاي موردنياز جهت حصول اطمينان از:ژهمديريت يكپارچگي پرو .۱
  .باشد مي  پروژهاختتامو اجراي برنامه  ، پروژهآغازمناسب عناصر مختلف پروژه و شامل 

از اين امر كه پروژه در  گر فرايندهاي لازم براي حصول اطمينان  توصيف:مديريت محدوده پروژه .۲
تصور باشد و شامل   مي،شود نميانجام  در آنكار اضافي بوده و ردنياز فعاليتهاي موبرگيرنده تمامي 

  .گردد آن مي كنترلو تعريف فعاليتها  ،محدوده توسعه وكنترل، پروژهتوسعه

 پروژه موقع خاتمه بهاز  گر فرايندهاي لازم براي حصول اطمينان  توصيف:مديريت زمان پروژه .۳
كنترل  و  تهيه برنامه زماني،فعاليتها رآورد مدت زمان ب،باشد و شامل تعريف ارتباط فعاليتها مي

  . آنهاستزمانبندي

گر فرايندهاي لازم براي حصول اطمينان از اينكه پروژه در   توصيف:ها مديريت هزينه پروژه .۴
و بندي  بودجه ،برآورد هزينهباشد و شامل   مي،اتمام خواهد رسيد بهچارچوب بودجه مصوب 

  .گردد ميكنترل هزينه 

 ضرورتهاي موثرگر فرايندهاي لازم براي حصول اطمينان از تامين   توصيف :ريت كيفيت پروژهمدي .۵
   .باشد  ميكنترل كيفيت و تضمين ،ريزي برنامهبوده و شامل  در اجراي پروژه

 كالا و خدمات  كردن فراهمگر فرايندهاي موردنياز براي   توصيف:مديريت تداركات پروژه .۶
 ،تجهيزات مديريت مدارك ،ريزي و كنترل تداركات برنامهباشد و شامل  الوجود در پروژه مي لازم

دست  طرفهاي قرارداد مديريت و ارزيابي ،انتخاب منبع ،ريزي تقاضا و درخواست برنامه
  . آنهاست(Subcontractors)دوم

را  افراد در پروژه بكارگيريگر فرايندي است كه بهترين شكل   توصيف:پروژه مديريت منابع انساني .۷
 ،هاي جذب نيرو شيوه ، پروژهتعريف ساختار سازماني نيروي انسانينمايد و شامل  مي تضمين
  .باشد مي توسعه تيم پروژه و سازماندهي ،تشكيل ،)در ساختار ماتريسي(تخصيص نيروها  روش
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 ،آوري جمع ،توليداز  گر فرايندهاي لازم براي حصول اطمينان  توصيف:مديريت ارتباطات پروژه .۸
مديريت  ،ارتباطات ريزي برنامه بوده و شامل اطلاعات پروژهموقع   مناسب و بهار و توزيعانتش

   .باشد مي گزارش كارايي و اختتام رسمي پروژه ،كنترل اطلاعات ،اطلاعات

وتحليل واكنش مناسب در  گر فرايندي است كه با تعيين و تجزيه  توصيف:مديريت ريسك پروژه .۹
 ،برآورد ريسك ،كار دارد و شامل تعريف ريسك در پروژهمقابل درجه ريسك پروژه سرو

در قبال ريسك و كنترل واكنش در برابر ريسك و واكنش  اتخاذ ،ريسككردن ) مقداري(كمي
  .باشد  در قبال ريسك ميپاسخگويي
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  قوانين طلايي مديريت پروژه -۵

  شده و صيقل چك، تهيه هاي بزرگ و كو  ساليان مديران مختلف پروژه اين قوانين طلايي برمبناي تجربه
توجه به اين قوانين، از . اند  شده قانون بنا نهاده پروژه بر مبناي همين دوازده  است؛ اصول مديريت  خورده 
  . آغازين پروژه تا انتهاي آن، نتايج بهتري را به بار خواهد نشاند مرحله

  !بر روي اهداف و نتايج پروژهرسيدن  به اجماع :قانون اول -۵-۱
 شود، بعيد است كه   چيزي بايد تحويل اتمام برسانيد، اگر ندانيد چه  چيز را به  د كه قرار است چهاگر نداني

اولين قدم در . اي كه نتايج آن شفاف نيست محكوم به شكست است پروژه. دهيد خروجي ارزشمندي ارائه 
 درگير در پروژه  راد مهم اف است؛ اهدافي كه همه راه موفقيت پروژه، تعريف و تعيين دقيق اهداف پروژه 

دهيد؛ افراد  خواهيد انجام  كاري مي نيست كه شما بدانيد چه  اين تنها كافي .  باشند نظر داشته روي آن اتفاق
  را پذيرفته خواهند انجام دهند، معتقد باشند و آن  كليدي، حاميان پروژه و اعضاي پروژه نيز بايد به آنچه مي

 .باشند

  !ساخت ،توان اي كه مي پروژه ترين تيم بهساختن  :قانون دوم -۵-۲
 خوب پروژه  تشكيل تيم.  موفقيت پروژه است شده، لازمه گروهي از افراد ماهر، شايسته و خوب سازماندهي

هاي بديع  خصوص در مورد پروژه شود؛ در انتخاب افراد، به  با انتخاب افرادي توسط مدير پروژه آغاز مي
افراد بايد توان كار كردن در تيم را . از تجربه بها داد گيري آنان بيش بايد به هوش و قدرت و سرعت ياد

كار تنها متوجه كار باشند و نه  آنان بايد حين . يابند باشند و به جايگاهي مناسب در تيم دست  داشته 
د افراد بايد بتوانن.  ببينند است افراد براي انجام درست كارشان آموزش گاهي لازم . درگيريهاي شخصي

روست كه مدير پروژه بايد راهكارهاي  كنند؛ از اين با علاقه كار را دنبال  پروژه   زمان اجراي  درطول مدت
  .اش را بداند  اعضاي تيم پروژه لازم براي افزايش انگيزه

  !شتن آندا اي فراگير و مناسب رشد و ترقي بروز نگاه  برنامهتهيه  :قانون سوم -۵-۳
هاي  اين سند، محل ارتباط و فرماندهي كل نيروها، منابع و زمان.  پروژه است كامل مركز موفقيت يك برنامه

شك ساخت يك  بي. كرد توان يك تيم را براي دستيابي به اهداف راهبري  بدون برنامه نمي. پروژه است
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 پروژه،  مهروست كه برنا كند، از اين بيني  تواند آينده را پيش  تنهايي كافي نيست، چرا كه مدير نمي برنامه به
  دلايل اين تغييرات، كشف حقايق جديد نسبت به واقعيات پروژه، به. ممكن است بارها و بارها تغيير يابد

 پروژه يا تغييرطرح نيز سبب  گاهي تغيير محدوده. درگير است مرور زمان و تغيير ذهن و نيازهاي افراد مهم 
  .شوند نياز به اين اصلاحات مي

  ! انسان و تجهيرات،يزان منابع موردنيازممحاسبه  :قانون چهارم -۵-۴
.  راهي براي انجام تعهدات در موعد مقرر وجود ندارد  كافي، هيچ بدون نفرات، تجهيزات، ابزار و سرمايه

صورت بايد اثرات  باشد، در غير اين   خود را داشته  انساني موردنياز پروژه مدير بايد توانايي تامين منابع 
كافي براي يك  تامين منابع . اطلاع افراد كليدي پروژه برساند كرده، آنها را به  را بررسي ناشي از كمبود منابع 
  .ها در ايران است  پروژه ترين وظايف مديران پروژه، يكي از سخت

  ! بينانه بندي واقع مانزتهيه  :قانون پنجم -۵-۵
تواند با  مدير مي! رسيد يل ميباشد، به موعد تحو شده  از آنكه كاري انجام  بندي مناسب، قبل  بدون زمان

! كند شكلي تهيه  هيچ  تواند به  كند؛ اما زمان را نمي  بيشتر، منابع، انسان و ابزار بيشتري تامين  صرف هزينه
 موقع نتايج  نكردن زمان و تحويل ندادن به  دليل رعايت  تقريبا اغلب مديران ناموفق پروژه، اعتبار خود را به

  .اند داده از دست 

  !دهي  انجام ، شود  نكن بيش از آنچه قرار است انجام  سعي:انون ششمق -۵-۶
 دهد؛ بلكه بايد دقيقا  رود، تحويل  معناي آن نيست كه مدير كمتر از آنچه انتظار مي البته اين به
  دقيق مدير در ابتدا به تعريف.  كند  رعايتهزينه و كيفيت، زمان پروژه را در  هاي محدوده چهارچوب

اي، اهداف و نتايج   از آغاز هر پروژه پيش. رساند را به تاييد افراد كليدي مي  پروژه پرداخته و آن  محدوده
دهند اطلاعات   مي  افراد درگير در پروژه بايد نسبت به آنچه انجام پاياني بايد به تاييد همگان برسد؛ كليه

طراحي شيوه و روشي براي گردش .  انجام رسانند هدرستي وظايفشان را ب باشند تا بتوانند به  كافي داشته 
  .از وظايف مهم مدير پروژه است  افراد درگير، يكي  مناسب اطلاعات در پروژه بين كليه

  !نقش افرادبه خاطر سپردن  :قانون هفتم -۵-۷
 شود و مي كنند كه اساسا پروژه براي مردم انجام  مي پروژه در طول اجراي پروژه فراموش  برخي مديران 

  موفقيت پروژه بستگي به نظر مردم دارد؛ براي آنكه مدير پروژه. نتايج آن قرار است در خدمت مردم باشد
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نكنيد كه مردم  فراموش . موفقي باشيد بايد خود را مطابق نظر مردم و با اولويتهاي آنان هماهنگ سازيد
 مردم هستند كه از نتايج پاياني دهند و اعظم كار را انجام مي كنند، آنها قسمت  مي پروژه را مديريت 

   .شوند خوشحال يا ناراحت مي

ساخت پروژه درگيرند چه سايرين، فشارهاي عصبي  آنها كه مستقيما در تيم  ها براي مردم، چه  اغلب پروژه
بد .  نيست كند؛ چرا كه گروهي از كارهاي نو است كه تاثير نتايج آن بر زندگيشان هنوز مشخص ايجادمي

  !شود مي اغلب با شكست مواجه   ضرر مردم باشد  يد اگر نتايج پاياني پروژه بهنيست بدان

  !سازمان و افراد كليدي حمايت مداوم مديريت به دست آوردن  :قانون هشتم -۵-۸
مهارت كلامي و قدرت . آورد  دست   درگير پروژه را به از آغاز كار حمايت افراد مهم است مدير پيش  لازم 
 اما فراتر از آن است؛ مدير در اينجا  قانون مشابه قانون اول، اين . كند است كه خودنمايي ميزني بالا اينج چانه

كند گاهي از نفوذ يا قدرت خود براي پيشبرد   مي كند كه آنها را راضي مي  تنها نظر مثبت ايشان را جلب نه
  . نمايند كارهاي پروژه استفاده

  ! بودن منتظر و مترصد تغيير:قانون نهم -۵-۹
 تغييرات محيطي،  پروژه همواره درمعرض تغييرات گوناگون است؛. ن قانون دركنار قانون سوم معنا دارداي

مدير نبايد منتظر . دهد  است براي پروژه رخ   تغيير روش و انبوه تغييرات ديگري كه ممكن تغيير نيازها،
است مديران بياموزند كه نسبت به دهد؛ بهتر  آنها واكنش نشان دادن نسبت به  از رخ تغييرات بماند و پس 

  . موفق خود عامل ايجاد تغييرند كنند؛ مديران دستي  تغييرات پيش

مقابله با تغييرات و اقدامات مناسب در قبال آنان هنر مدير و . تغيير يك اصل در دنياي پرشتاب امروز است
پذيري برنامه، پروژه  رات و انعطافچگونگي عمل آنها در قبال تغيي. نمايد مي ريزان پروژه را مشخص  برنامه
دهي تغيير، مطابق امكانات تيم  باشيد كه جهت ياد داشته  به . كند مي سوي موفقيت يا شكست راهبري  را به

  العمل نشان دهيد، اش باشد؛ اگر منتظر تغيير بمانيد و آنگاه عكس  مدير و پروژه دهنده تواند نجات پروژه مي 
  !از پيش باز بگذاريد  تغييرات بيش  چشمان خود را براي مشاهده. خواهيد داد زمان زيادي را از دست 

  !ماي  داده افراد ازآنچه تاكنون انجاممطلع ساختن  :قانون دهم -۵-۱۰
او بايد از اين .  سازد  درگير در پروژه را از پيشرفت، مشكلات و تغييرات پروژه آگاه  افراد مهم مدير بايد كليه

گويي و صداقت   راست ترين قانون در دنياي كار، مهم!  چيز سازي افراد از همه آگاه: دكن قانون ساده پيروي 
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   با مشكلات حقيقت را با افراد كليدي در ميان گذاريد و از آنان در حلهبهتر است در مواجه. است
  .مشكلات راهنمايي و حمايت بخواهيد

  !بودنهاي نو   مبدع كارهاي نو و روش:قانون يازدهم -۵-۱۱
پروژه، اهداف، انتظارات و زمان متفاوتند  ها در نتايج، تيم  ازآنجا كه تقريبا تمام پروژه!  يعني كار نوپروژه

روشهايي كه . جديد بود افزارهاي جديد، افراد و متخصصين   نرم بايد مترصد استفاده از روشهاي نو، ابزار نو،
  .گشاي مشكلات حال شما باشند اند ممكن است نتوانند راه در گذشته موجب رشد و پيشرفت شده

  !بودن رهبر پروژه :قانون دوازدهم -۵-۱۲
سوي اهداف نو بسيار مشكل  رهبري افراد درميان مسيري نو و ناآشنا به. راهبري پروژه، كار سختي است

.  كتب مديريت كافي نيست شكل ذاتي در برخي وجود دارد؛ تنها مطالعه رهبري هنري است كه به . است
ي لازم در قبال تغييرات، هاي نظارتي، تاييد يا رد پيشنهادات يا صدور فرمانها مديريت تنها خواندن گزارش

  .پروژه و ايجاد انگيزه در آنها نهفته است نيست؛ مديريت، فراتر از اينها، در همراه بودن با تيم 

 براي دستيابي به يك هدف واحد گردهم آورد و  مدير بايد بتواند افراد مختلف با سليقه و افكار مختلف را،
 اما مهم نگاهداري تيم تا پايان پروژه  شايد تشكيل تيم آسان باشد،دارد؛  تا پايان پروژه در كنار يكديگر نگاه 

  .است

رسد، اما موفقيت يا شكست پروژه در عمل به اين موارد  نظر مي اول عمل به اين قوانين مشكل به  درنگاه 
جه به تو.  است شده  ريزي  طلايي، پي  قانون  اساس دانش مديريت پروژه بر مبناي همين دوازده. نهفته است

. است بار بر مبناي پروژه ظهور كرده  دهد كه مديريت پروژه، همان مديريت است كه اين مي اين قوانين نشان 
كنند و با شناخت آنها و اضافه کردن  مي سري اصول پيروي  هاي مديريت، از يك   تكنيك در نهايت كليه

  .نمود يت  خوبي مدير توان پروژه را به هاست که مي هاي خاص پروژه يژگيو
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  مدير پروژههاي  توانمندي -۶

سازمان .  خود پروژه را دربردارد تر از محدوده اي وسيع ها و اعمال مديريت بر آنها، بازه  عملياتي پروژه دامنه
. است ها و موسسات دولتي و خصوصي مطرح  ها، شركت عنوان بخشي از سازمان اجراي پروژه معمولا به 

. كاري در آنها هستند هاي استفاده از منابع  ا، اغلب متاثر از اقتضا و محدوديتاجرايي پروژه ساختار سازمان 
 كار  دهنده عنوان مسئول آن و تحويل اجرايي پروژه، اين مدير پروژه است كه به  در هرشكلي از سازمان 

  ا بوده، كليه اختيارات و استقلال يك مدير را دار مدار، مدير پروژه كليه در سازمانهاي پروژه. است مطرح 
اند  ها طراحي نشده اي كه بر مبناي پروژه اين وضع در سازمانهاي وظيفه. كنند  مي ها را شخصا مديريت بخش

  .كننده است كننده يا پيگيري متفاوت است و مدير در آنها بيشتر يك هماهنگ

. ي مستمر استهاي مختلف سرپرستي فعاليتها اي از جنبه گسترده  طيف  عمومي دربرگيرنده مديريت 
 پروژه هستند و آگاهي كامل از آنها  هاي مديريت  عمومي، پايه و مبناي اصلي مهارت هاي مديريت مهارت

  :شرح ذيل است  بهPMBOKتواناييهاي يك مدير پروژه از ديدگاه .  پروژه ضروريست اغلب براي مديران

  رهبري -۶-۱
 مديريت توجه. شود مي  به آنها در پروژه احساس، از يكديگر متمايزند ولي نياز توامان ٢ و مديريت١رهبري

خاص به سازگاري بين نتايج اصلي حاصله و انتظارات متوليان و مجريان است درحاليكه رهبري شامل  
  :موضوعات زير است

 .نمودن اهداف و تبيين استراتژي دستيابي به آنها  مشخص :سازماني تعيين اهداف  •

   همكاري فردي و ايجاد انگيزه  ارتباط و همسوسازي اهداف  ايجاد:همسوسازي متوليان و مجريان •
 .اندركاران براي حصول به اهداف سازماني مشترك بين دست

 ،بر مشكلات محيطي  كمك به متوليان و مجريان در ايجاد انگيزه در آنها براي غلبه :ايجادانگيزش •
 .هاي فردي قوانين اداري و ساير محدوديت

 اين رهبري نه . نيز باشد رهبر،مدير پروژه ،هاي بزرگ خصوص پروژه  به،ها رود در پروژه انتظار مي •
  .يابد  مي پروژه جريان هاي ارتباطي اعضاي تيم   بخش  كه در همه،تنها در امور پروژه 

                                                   
1 Leadership  
2 Management  
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  ارتباطات -۶-۲
هاي دقيق و پردازش  سازي جريان درست داده طراحي و پياده.  تبادل اطلاعات است١اصلي ارتباط موضوع
هاي  انواع روش.  عمومي است منظور دستيابي به اطلاعات درست، از مهارتهاي مهم مديريت  آنها بهمناسب 

ارتباطي در پروژه گسترده است و طيف وسيعي شامل ارتباطات شفاهي، نوشتاري، شنيداري و گفتاري، 
  .رسمي و غيررسمي، داخلي و خارجي، عمودي و افقي را دربردارد

 دقت طراحي  رست انتقال اطلاعات و چگونگي برقراري ارتباط در هر بخش را بهد مدير پروژه بايد روش 
داشتن اطلاعات درست، دقيق و . يابد اش اطمينان  كند تا از گردش مطلوب اطلاعات در سازمان پروژه

حدي است كه  ها به اهميت اين مساله در پروژه. سازي است هاي لازم براي تصميم شرط هنگام، از پيش به
PMBOKاست  ارتباطات در پروژه اختصاص داده  دهم خود را به مساله ، فصل.  

  مذاكره -۶-۳
بسياري از . مشخص است   مشاوره و رايزني با ديگران براي كسب نتيجه و دستيابي به توافقي٢مذاكره

گري، حكميت و داوري،  ميانجي. گردد مي  توافقات با حضور طرفين يا نمايندگانشان و با گفتگو حاصل
  هاي مختلفي صورت دفعات و در زمان ها، به مذاكرات در پروژه. ي اشكال گوناگون مذاكره هستندبرخ
  .پذيرد مي

  وفصل اختلافات حل -۶-۴
يابي  مشكلات نياز به ريشه حل . روزمره و اخذ تصميم است مسايل  ، تلفيق توام بيان ٣حل مشكلات پروژه

هاي  حل امل تجزيه و تحليل مساله و تعيين راهوفصل مشكلات، ش حل. هاست ومعلول آنها و يافتن علت
موقع اتخاذ شوند و  تصميمات بايد به. مناسب و سپس انتخاب يكي از آنان، از فعاليتهاي مهم مديريت است

  . شود دقت پيگيري اجراي آنها به

  تاثير بر سازمان -۶-۵
ايد هماهنگي مناسب بين اجزاي براي ايجاد اين قابليت ب. موقع امور است سازمان، قابليت انجام به توانايي 

جاست كه مديران نياز  درستي توسط افراد اجراشود؛ اين  مدير به سازمان برقرار گردد و تصميمات اتخاذشده

                                                   
1 Communicating  
2 Negotiation  
3 Problem Solving  
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موقع تصميمات  هاي سازمان در اجراي به به هنر اقتدار و علم سياست دارند تا از طريق نفوذ بر افراد، توانايي
   .دهند را افزايش 
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  ريزي و كنترل پروژه  برنامهمراحل انجام -۷

  :نمود مراحل برنامه ريزي و كنترل پروژه را مي تون به شرح زير تقسيم بندي

  تحليل پروژه -۷-۱
 پروژه مروري بر اهداف و شرايط اجرايي .۱

 تفكيك پروژه و تهيه فهرست فعاليتها .۲

 فعاليتها و تهيه فهرست آن بررسي روابط بين .۳

  ترسيم شبكه پروژه .۴

   منابع اجراييو  هزينه،برآورد مدت -۷-۲
 برآورد حجم عمليات و منابع موردنياز فعاليتها .۱

 برآورد مدت و اجراي فعاليتها .۲

 هاي غير مستقيم پروژه برآورد هزينه .۳

  تهيه بودجه تفصيلي پروژه .۴

  زمانبندي پروژه -۷-۳
 پروژه زمانبندي شبكه .۱

 تهيه جدول مشخصات پروژه .۲

 بررسي شرايط نامناسب جوي .۳

  اليبررسي ساير مسايل و مشكلات احتم .۴

  هزينه - زمان ريزي منابع و شناخت رابطه برنامه -۷-۴
 ريزي و تخصيص منابع برنامه .۱
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 هزينه-زمان بررسي رابطه .۲

  تاريخگذاري پروژه .۳

  پروژه تهيه برنامه نهايي و اجرايي -۷-۵
 صدور مجوز براي شروع پروژه .۱

 پروژه تهيه برنامه نهايي و اجرايي .۲

  تامين منابع اجرايي پروژه .۳

  اجراي پروژه -۷-۶
  ي پروژههدايت و اجرا .۱

  ارزشيابي و نظارت پروژه -۷-۷
 پيشرفت اجراي فعاليتها ارزشيابي .۱

 هاي اجرايي ارزشيابي هزينه .۲

 ها بيني آمده با پيش بدست مقايسه نتايج .۳

 هنگام كردن پروژه به .۴

  مديريتي هاي تهيه گزارش .۵

  گيري مديريت تصميم -۷-۸
 ارزشيابي پيشنهادها .۱

  گيري مديريت و اعمال واكنشهاي مناسب و مقتضي تصميم .۲
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  ! كيفيت و زمان، تعادل هزينه،روژهپ -۸

كار، منابع مورد استفاده و  عامل مهم زمان انجام  به برقراري تعادل مناسبي بين سه  پيروزي در پروژه بستگي 
پروژه در خدمت رضايتمندي مشتري . مشتري دارد  مناسبي از خدمت به   سطح  كار در راستاي ارائه نتايج

او . شده و تعادل مناسبي بين آنها برقرار شود موردنظر او بايد در نظر گرفتهعامل مهم  است، بنابراين سه 
 كنند و دقيقا آنچه   نتايج مشخصات درخواستي را رعايت رسد،  پايان  اش در موعد مقرر به  دارد پروژه علاقه

 كه قبلا بر آن توافق باشد، آنچه   مناسبي داشتهشده تمام خواسته و در آخر اينكه پروژه قيمت  باشد كه او مي
 عامل اساسي زمان، كيفيت و  مورد فوق بيانگر سه سه . است شده  داده   معيني برايش تخصيص  شده و بودجه

 عبارتي هرگاه در مقدار يكي تغييري ايجاد شود، بقيه نيز  به. هزينه هستند كه بين آنها تعادلي برقرار است
رود؛ براي كاهش  بالا مي) و در مواردي زمان(فيتي بسيار خوب هزينه مثلا براي دستيابي به كي. كنند تغيير مي

  افزود؛ همچنين واضح)  بيشتر از منابع استفاده(زمان اجراي پروژه يا بايد از كيفيت كاست و يا بر هزينه 
  . رود رود و زمان اجراي كار بالا مي  مي است كه با كاهش هزينه، كيفيت پايين

   زمان  اجرا تا چهار برابر هزينه است كاهش نصف  گاهي ممكن   خطي نيست،عامل نسبت بين اين سه 
ريزي پروژه بايد  از آغاز فاز برنامه  حاميان و صاحبان پروژه پيش  گيران، تصميم. استفاده از منابع را بالا برد

هر . ار كنند عامل برقر  كنند و نسبت مناسبي بين اين سه گيري  عامل فوق تصميم درمورد نسبت بين سه
ويژگي فوق ارتباط دارد و در نهايت روشهاي مديريت پروژه تنها روي   آن با سه  اي، فارغ از اندازه پروژه

  .مورد دارند كنند و سعي در كنترل اين سه  مي ويژگي عمل  اين سه 
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  ها ي پروژههاي اساس مشخصه -۹

  :ها عبارتند از مشخصات اصلي پروژه

  موقتي بودن •
  يكتا بودن  •
  يل فزايندهتفض •

  ها  در پروژهموقتي بودنمشخصه  -۹-۱
از پيش (يابد كه به اهداف   مي يابد؛ پروژه زماني خاتمه هر پروژه در زمان مشخصي آغاز و خاتمه مي

بايستي پروژه  نايل شده باشد و يا هنگاميكه مشخص شود اهداف پروژه قابل حصول نبوده و مي) شده تعيين
ها، نه تنها لزوما به معني دوره كوتاه انجام آنها نيست بلكه بسياري از  اجراي موقتي پروژه. خاتمه يابد

اي نامحدود نبوده و  رسد، اما به هر حال زمان اجراي هيچ پروژه ها در طي ساليان طولاني به نتيجه مي پروژه
ي ها برخلاف دوره اجرا محصولات و خدمات منتج از اجراي پروژه. اجمالا پروژه يك تلاش مداوم نيست

  .آنها عموما موقتي نيستند

بيني شده  پيش) و اهداف از پيش( ها ميزان حصول به نتايج  يك مساله ديگر درخصوص موقتي بودن پروژه
دارد و  آنها در موعد مشخص شده است؛ اين موضوع بطور دائم توجه مسئولين پروژه را به خود مشغول مي

شده   تعيين توانند پروژه را مطابق اهداف از پيش ه آيا ميآنان هميشه در تكاپوي پاسخ به اين سؤال هستند ك
  به اتمام برسانند؟ 

  ها  پروژهيكتا بودنمشخصه  -۹-۲
اند و اين نشانه  ها، انجام آن مجموعه فعاليتهاي منحصر بفرديست كه پيش از اين انجام نشده اجراي پروژه

 اگرچه ممكن است در يك گروه پروژه تهيه و توليد يك محصول يا ارائه خدمات،. يكتايي آنها است
 طراحان،  ها با متوليان، پروژه. قرار گيرد، اما يكتا و منحصر بفرد است) افزار مانند طراحي نرم(مشخص 

شوند لذا  هاي گوناگون و متفاوت از يكديگر، اجرا مي موقعيتهاي زماني، مكاني، مجريان و ساير مشخصه
تواند يكتايي آنها را   يا حتي همه موارد برشمرده شده نيز نميها از برخي جهات و حتي وجوه اشتراك پروژه

  .منتفي نمايد
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  يل فزايندهمشخصه تفض -۹-۳
هاي اين نتابج منحصر به فرد  ها يكتا و منحصر به هر يك از آنها بوده و مشخصه محصول يا نتايج پروژه

وند صعودي مستمر و بدون بازگشت مفهوم فزاينده ر. بايستي از ابتدا تا انتها بطور فزاينده بسط داده شود مي
  .باشد  نيز بسط توسعه يافته براي تكميل تبيين ميتفضيلو 

الامكان از همان ابتداي پروژه آغاز و به تدريج  بايستي حتي هاي محصول پروژه مي  فزاينده مشخصهتفضيل
حصول پروژه هاي م  فزاينده مشخصهتفضيل. همزمان با تكميل گروه مديريت پروژه دقيق و كامل گردد

بايستي براي نيل به اهداف پروژه انچام  مجموعه كارهايي كه مي( بايستي بدقت با تعريف محدوده پروژه  مي
بايستي  هاي محصول پروژه نمي  فزاينده مشخصهتفضيلهماهنگ و متناسب باشد و همچنين ) پذيرند

  .موجب تغيير در تعريف محدوده مصوب پروژه گردد

هاي فرايند كارخانه تبيين، آنگاه  روژه احداث يك كارخانه پتروشيمي ابتدا مشخصهبه عنوان نمونه در پ
گردد؛ سپس اين اطلاعات مبنا و معيار   ها طراحي مي واحدهاي اصلي فرايندي با توجه به اين مشخصه

نين  و همچ١ي جانمايي كل كارخانهتفضيلمناسبي براي انجام مهندسي پروژه اعم از طراحي مفهومي، پايه و 
هاي فرايندي و مكانيكي هر يك از دستگاهها و تجهيزات در واحدهاي فرايندي و  طراحي مشخصه

  .باشد هاي جانبي كارخانه مي سرويس

ها و مدارك خريد،  ها و تهيه مدارك مهندسي، به مرور و بطور فزاينده تهيه و توليد نقشه نتايج طراحي نقشه
هنگام عمليات اجرايي تقسير و . ( را بدنبال خواهد داشت)هاي ايزومتريك مانند نقشه(ساخت و نصب 

 تفضيلاين ) باشد تطبيق بين برنامه كاري و شرايط كاري بسيار ضروري و مبتني بر اخذ تأييدات لازم مي
  .گردد هاي عين ساخت مي ها، در نهايت منجر به توليد نقشه فزاينده مشخصه

                                                   
1 Detail plant layout 
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  چرخه حيات پروژه -۱۰

باشد  هاي عمده در اجراي پروژه از شروع تا خاتمه آن مي راحل اصلي و قدمچرخه حيات پروژه نمايانگر م
  :شود و به دو بخش عمده ذيل تفكيك مي

بايستي انجام   كه در هر مرحله از چرخه حيات پروژه و براي تكميل آن ميهايي فعاليتمشخصات  .۱
 .شوند

هاي آن مرحله  ت درگير انجام فعالي، كه براي تحقق اهداف هر مرحلهنيروهاييمشخصات  .۲
  .گردند مي

 :باشند هاي كلي زير مي هاي حيات پروژه داراي مشخصه اغلب چرخه

 به ،ها عموما كمتر بوده  اجراي پروژهمراحل اوليه در نيروي انساني و استفاده از ها هزينهميزان انجام  .۱
 .يابد  ميهشكاشود اين ميزان سريعا   يافته و هنگاميكه پروژه به خاتمه نزديك ميافزايشمرور 

شده   در انجام تعهدات و حصول كامل به نتايج از پيش تعييناحتمال موفقيتدر مرحله آغاز پروژه  .۲
 اين احتمال به مرور پيشرفت ؛باشد  است و بدين لحاظ ميزان ريسك و عدم قطعيت بيشتر ميكمتر

بديهي  (.گردد  مي تعديل و متناسب،كار پروژه و با شناسايي و تسلط به جوانب كار و محيط پروژه
است اگر پيشرفت پروژه مطابق مباني اوليه و مغايرت برنامه با اجرا در حداقل ممكن باشد موفقيت 

 احتمال عدم موفقيت بيش از پيش و متناسب با ،كاملا محتمل خواهد بود و در صورت عكس
 ).اختلافات برنامه با اجرا خواهد بود

 نظريات مجريان و آراء لذا تاثير ؛ نيستدقيق آغازين پروژه  در مراحلها بيني پيش و  برآوردهااغلب .۳
است و اما به مرور و در زياد هاي محصول و هزينه نهايي در اوايل پروژه بسيار  در تعيين مشخصه

 ،بيني و اجرا، تر و كسر فاصله زماني بين پيش مراحل بعدي و با پيشرفت پروژه و كسب مباني دقيق
شده و بنا به مقتضاي كار  كاسته )كه بيشتر جنبه بايدها و نبايدها دارد(وليان مرور از اعلام نظر مت به

 .گردد هاي پروژه و مراحل آن تبيين و تعيين مي  مشخصه،و واقعيات ملموس

 .باشد قابل تفكيك مي) و در برخي موارد بيشتر( مرحله چهار يا پنجها اغلب به  چرخه حيات پروژه .۴
 متفاوتبق نظرات مجريان و متوليان مختلف بين دو پروژه مشابه نيز تواند مطا اين تفاوت حتي مي

را به عنوان يك ) يتفضيلمهندسي پايه و مهندسي ( به عنوان مثال برخي از مجريان دو مرحله ؛باشد
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هاي  ها را با نام زيرپروژه اي مراحل چرخه حيات پروژه  عده.نامند مي) طراحي و مهندسي(مرحله 
 مثلا طراحي و مهندسي پروژه به عنوان يك مرحله و از طرفي يك ؛مايندن آنها شناسايي مي

 .گردد  قلمداد ميزيرپروژه



  )١ (مديريت پروژه

Project Management(1) Rev01-001                                                                                                                                         
30/42 
7/22/2006 5:03:00 PM    

  وژهاهداف پرهاي  ويژگي -۱۱

معيار مهم را در نظر گيرند تا پروژه بتواند توليد ارزش   گذاران پروژه، در تعيين اهداف لازم است شش هدف
 اهداف سازمان رعايت   و اصول آنها را بايد براي كليهها نبوده اين شش ويژگي، مختص اهداف پروژه. نمايد
 تحويل مشخص  گيري، داراي مسئول اندازه دسترسي، داراي بعد زماني، قابل   بايد مشخص، قابل  هدف. نمود

  :و مورد تاييد عام افراد پروژه باشد

  .باشد ١هدف بايد مشخص و روشن: ملاك اول -۱۱-۱
لايق ديگري  اي كه اگر مدير گونه  كنند؛ به ي پروژه را بازگوها روشني، مشخصات خروجي اهداف بايد به

از همكاران و .  دهد كرده، آنرا ادامه  راحتي منظور از كار را درك  كند، بتواند به جاي مدير فعلي را پر
 پروژه  كنند، سپس از آنها سوالاتي درباره ي شما را مطالعه  نظران ديگر بخواهيد اهداف پروژه صاحب
هايي  پاسخ. باشد تواند نشانگر موفقيت شما در تعريف هدف  ؛ چگونگي درك آنها از منظور پروژه ميبپرسيد

 لزوم بازتعريف اهداف  دهنده اند نشان گنگ به سئوالات شما و افرادي كه كاملا متوجه منظور پروژه نشده
هر چه هدف براي مدير، . د نمايي مهندسي و با لغات استاندارد مهندسي بيان اهداف را با زبان . هستند

توانند دركنار يكديگر كار كرده،  تر باشد بهتر مي طراحان، مجريان و ساير اعضاي گروه كاري پروژه روشن
هاي خروجي   ويژگي بهتر است مدير كليه. كنند مي هاي پروژه  هاي خود را تنها معطوف به خواسته تلاش

 .كند  پروژه را بررسي و آنرا براي اطلاع عموم مكتوب

  .يافتني باشد  و دست٢ هدف بايد واقعي:ملاك دوم -۱۱-۲
يافتني بودن يا نبودن اهداف بستگي به  تعيين دست. شوند   واقعيت تعريف اهداف بايد شدني و در حوزه

است   يك سازمان شدني است هدفي كه در  ممكن. دهندگان پروژه و محيط اجراي پروژه دارد شرايط انجام
گذاري، شناخت جامعي از توان  از آغاز هدف  گذاران بايد پيش هدف. گردد  ني تلقيدر سازمان ديگري نشد

شوند كاركنان با آسودگي خاطر و  باشند؛ اگر اهداف در سطح توان سازمان تعريف   داشته سازمان خود
از . برند  مي  دور از فشارهاي عصبي كار را به پايان هاي خود كار را آغاز و در فضايي به اطمينان از توانايي

                                                   
1 Specific  
2 Realistic  
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. دهند يك هدف افزايش  توانند توان خود را براي رسيدن به  ها مي  ياد داشت كه سازمان سويي بايد به
ها و تاثيرات  ي خود در سازمان، خروجي هاي موازي با پروژه گذاران پروژه بايد از پروژه همچنين، هدف

  . باشند احتمالي آنها بر اين پروژه، آگاه

  . مشخص باشد١ايد داراي بعد زماني هدف ب:ملاك سوم -۱۱-۳
 نداشتن زمان تحويل ؛نظر رسيد  مورد نقطه  بايد بهزماني  تا چهشود كه   روشني مشخص  هدف بايد به در

 ،واقعيات كارزمان براي دستيابي به اهداف برمبناي    تعيين.آن نبودن   يعني مشخص،مشخص براي اهداف
 را زمان سازمان بايد .شود مي  اجبارآن  محيط به  دررقابتدليل    بهشود يا مي   سازمان محاسبهتوان و محيط

 .كار سود چنداني ندارد   انجام،از آن  باشد و پس مفيد تواند زماني مي  كار تا چه   و بداند كه انجام يكبشناسد
ايجاد   در هدفتغييراتي ،دست و چگونگي تخصيص آنها به پروژه توجه به منابع در گاهي اوقات بايد با

  .نمود

   . باشد٢گيري هدف بايد كمي و قابل اندازه: ملاك چهارم -۱۱-۴
روست كه اهداف   از اين. شودگيري اندازهيابي به اهداف بايد به نوعي  موفقيت يا شكست پروژه در دست

 گيري براي بررسي آنها پس كش اندازه  باشند و استانداردها يا همان خطگيري اجزاي قابل اندازهبايد داراي 
اي باشد كه بتوان  شده تحويل كاملا تعريف  هر پروژه بايد داراي قلم قابل . شوند يابي نيز مشخص از دست 

مهندسي حياتي است اما   كيفيت در علوم   هرچند مقوله. گرفت هايي معين اندازه كيفيت آن را با شاخص
   مفهومي،اولين يا بزرگترين ، كلمات خوب و بد، در مهندسي.گفت  كيفي سخن ،نبايد در امور مهندسي

 هست يا   قابل قبولاستانداردي مشخص دهند چيزي تحت  توانند حكم  هستند كه ميها شاخص اين ،ندارند
  .دارد  مقرر معنا   تحت بودجه، تحويل قابل  اقلام موقع تحويل به موفقيت پروژه تنها با .خير

ها نظير  اي معتقدند در برخي پروژه  عده. است مسايل پروژهبرانگيزترين بحثاين ويژگي در اهداف از 
 .نيست  اين نظر درست ؛ گرفت توان آنها را اندازه  هستند و نميكيفي اهداف ،هاي اجتماعي و فرهنگي پروژه

 حتي ، هدف كيفي  هر نقطه.شد  آن آگاه شكستيا  موفقيت پروژه و توقف  نقطهشكلي از  بهرحال بايد به 
 يك ،  مادرانبالا بردن سطح آگاهي مثلا . درآورندگيري اندازه شكلي قابل  يد بهاحساسات را مهندسان با

 كدام   حدي است و به  در چهميزان آگاهي فعلي بايد تعريف نمود كه ؛ اجتماعي است  علوم پروژه در حوزه
  . رسيد بايد مشخص نقطه

                                                   
1 Time Component 
2 Measurable  
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  . باشد١ هدف بايد مورد توافق جمعي:ملاك پنجم -۱۱-۵
 اگر ؛ روي نتايج درخواستي يا همان اهداف پروژه برسنداجماعي افراد كليدي بايد به  يهكل از آغاز پروژه پيش

 چرا كه افراد ؛ خواهد بودمحكوم به شكست از آغاز   نيايد پروژه پيش دست اجماع افراد درگير در پروژه به
 هر يك برداشتي از  ندارند وتوافقيها كه بيانگر شكست يا پيروزي پروژه است   درگير درمورد خروجي مهم

 افرادي كه تمامي كنيد توافق   سعي.کنند تاييد  پروژه راهمگيتوانند  رو نمي  از اين،دهند مي ائه ار ها خروجي
 افراد   كليه شويد كه  مطمئن؛ دست آوريد شوند را نيز بر روي اهداف پروژه به  مي  پروژه اضافه بعدها به تيم

  .اند كرده  دركاهداف را 

  . باشند٢ها در دستيابي به هدف بايد مشخص  مسووليت:مملاك شش -۱۱-۶
 در انجام هريك مسووليت ساير افراد بايد گيرد ميكه مدير مسئوليت سخت تحويل پروژه را بر عهده يهنگام
 بايد نسبت ،شود  هنگاميكه اهداف پروژه براي افراد بازگو مي.كند  را مشخص تا رسيدن به هدفها  از قدم

 مسووليت هر فرد در تيم پروژه بايد مشخص باشد و وي درقبال .گردند  توجيهان نيز هايش به مسووليت
  . باشد داشته حسابدهي كند و در نهايت نسبت به آن  دريافت اختيار يا قدرت ،دارد مسووليتي كه برعهده 

هاي پاييني آن  لايهكمتر و در  هاي بالايي سازمان پروژه اختيار بيشتر و قدرت   در لايه،ها با تقسيم مسووليت
اي به   بسيار مهم است و از پروژهچگونگي توزيع قدرت و اختيار .بيشتر و اختيار كمتر وجود دارد قدرت 
  .باشد  ميمتفاوت ديگر  پروژه

                                                   
1 Agreed Upon 
2 Clear Responsibility 
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  محدوديتهاي پروژهبندي  طبقه -۱۲

كرد و هر  ني بي تر پيش  هر چه بتوان آينده را دقيق. در زمان حال براي آينده استگيري تصميم ،ريزي برنامه
  توان انتظار برنامه  آنگاه مي،بر كار در آينده را بهتر شناخت و بهتر تحليل نمودعوامل تاثيرگذار چه بتوان 

 ؛باشند هايي مطرح  يابد كه در آن قيود و محدوديت ريزي در محيطي معنا مي برنامه .موثرتر و كاراتري داشت
 تصور نماييد در محيطي منابع .معناست بيريزي   برنامه،اشدب اگر هيچ محدوديت و هيچ قيدي وجود نداشته 

 در اين ،داد  باشد و كار را بتوان با هر كيفيتي تحويل  نشده  زمان تحويلي مشخص ،پايان در دست باشند بي
  .اي نياز ندارد  هر شكلي رفتار كند و برنامه تواند به محيط هر كس مي

هاي گوناگون كه هر يك به شكلي اثر خود را بر  است از محدوديتاي   جهان پيرامون ما آميخته،متاسفانه
 و بر اساس ميزان شناسايي هستند كه بتوانند عوامل تاثيرگذار بر كار را پيشروهايي   سازمان؛گذارند كار مي

 در نامهاجراي بر براي تعهد كافي ،ريزي تر از برنامه  نمايند و مهم  تهيهاي قوي برنامه ،تاثير آنها بر كار خود
  :پردازيم  ميگانه پروژه محدوديتهاي شش در اين گام به تشريح .خود ايجاد كنند

   بودجه:محدوديت اول -۱۲-۱
 تمام محدوديت اولين بودجه !شويد كنند كه متوجه نمي مي حدي سريع پول جذب  ها به  بسياري از پروژه

ون دريافت كارمزد براي انجام هاي فرهنگي كه افرادي بد  حتي در پروژه.هاي كوچك و بزرگ است پروژه
ريزي  بودجه . محدوديت است، ملزومات  و کمبود اعتبار براي تهيهگذارند نيز كمبود نفرات  مي كار قدم پيش 

پروژه از  ريزان پروژه است و چگونگي تامين اعتبارات لازم براي پيشبرد اهداف   برنامهوظايف مهم از ،پروژه
 ،ها هاي بزرگ علاوه بر تامين اعتبارات براي فعاليت خصوص در پروژه به !وظايف بسيار مشكل مديران است

  براي انجام موثر كار با توجه به زمان احتمالي اخذنيازهاي آنها تعيين پيش و ها چينش فعاليتچگونگي 
   كرد و بدون تهيه توان در يك سال كل زيرسازي يك بزرگراه را تمام  مثلا نمي.اعتبارات مالي مهم هستند

 باران و برف اثر مخربي بر روي ؛ منتظر رسيدن بودجه در سال بعد ماند،اعتبار براي روكش آسفالت آن
 در چنين مواقعي . بايد صرف مرمت زيرسازي شود ايكه بخشي از بودجه  گونه زيرسازي خواهند گذاشت به

فازبندي  در .نمود به يكديگر متصل تدريج   پايان رساند و قطعات را به توان بزرگراه را در قطعاتي مجزا به مي
 مديران .ترين عوامل است  از مهمچگونگي تامين آن و بودجه ، هربخشمحدوده تعيين اندازه بهينه و كار
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ريزان قرار  كنندگان را دريافت و در اختيار برنامه دقيق اخذ بودجه و چگونگي تعهد مالي تامين بايد اطلاعات 
 .كنند  اخذ بودجه از منابع را پيگيري ، دقت ه ب،دهند و در مدت اجراي پروژه

   زمان:محدوديت دوم -۱۲-۲
اش را در زمان معيني  اي كه بايد ساخته خصوص براي مدير پروژه  به !كند كس صبر نمي زمان براي هيچ

معناي ترسيم يك قيد براي   به ، كار  كردن زماني براي تحويل به دليل مشخصپروژه  برنامه .دهد تحويل 
 عنوان  هاي يكي به  كه خروجيپيوسته هم  بههاي  خصوص در پروژه  به . استمحدوديتهمواره يك  ،پروژه

 در . بيشتر است موقع تحويل به فشار بر مديران براي ،ابزار يا بخشي از محصول نهايي پروژه ديگر است
 در صنعت ؛شوند مي يين تع،شده چنين مواقعي برنامه پروژه و منابع موردنياز بر مبناي زمان از پيش تعيين

  . گويندPull System Planningريزي را  گونه برنامه اين

 نجاتعنوان ابزاري براي   به، موثر زمان  حدي است كه مديريت  در بازار رقابتي امروز به،محدوديت زمان
  ! است به بازارزمان اولين تحويل تفاوت بين پيشرو بودن و تقليدكردن تنها در .است ها مطرح  سازمان

   افراد:محدوديت سوم -۱۲-۳
  اما يافتن افراد خوب و ،كرد هاي مختلف پول يا تجهيزات لازم براي اتمام پروژه را تامين  توان با روش مي

بدون قيمت  برخي افراد . استدشوار بسيار ،باشندحلال مشكلات  افرادي كه واقعا ،كاري براي پروژه
تر   جذب و استخدام افراد مناسب و از آن مهم؛بستگي داردن  حضور آنا بههستند و پيشرفت يك پروژه تنها 

  .كار آساني نيست و هنري است كه مديران معدودي آن را دارا هستند آنها در تيم پروژه داشتن نگاه

 امري هميشگيست و ، چه درون تيم پروژه و چه با افرادي خارج از آن، بين افراداختلافاتاز سويي 
 اين اختلافات هميشگي هستند ولي بايد با مديريت مناسب ؛مهم مديران استوفصل آنها از وظايف  حل

   .كار انداخت  به جهت رشد سيستمآنها را در 

   محيط:محدوديت چهارم -۱۲-۴
واقعيات گي از مبرنامه و چگونگي عملكرد افراد ه  تعيين ، تامين بودجه.ها موثرند واقعيات محيطي بر پروژه

اتمام  اي را با موفقيت به   عنوان مثال اعضاي تيمي كه پروژه  به.يرندپذ  اجراي پروژه تاثير ميمحيط
وهوا بر كار  است شرايط محيطي حتي آب  ممكن .اي ديگر ناموفق باشند است در پروژه  ممكن ،اند رسانده

 از مدتي كوتاه از است تا پس   اغلب لازم . صحت برنامه و ساير پارامترها تاثير گذارد، تجهيزات،افراد
 برنامه ، از چگونگي تامين بودجهبازبيني جامعي ، پيشرفت پروژهصدرپنج تا ده د عمدتا بين ،كاركرد پروژه
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 معمولا در اين مرحله تغييراتي در .شود  آنها اطمينان حاصل انطباق كاملعمل آيد تا از  و كاركرد افراد به 
ريزان پروژه  شده و مدير و برنامه  مشخصر آيد چرا كه واقعيات محيط بهت ها و اعضاي تيم پديد مي برنامه

  . كنندريزي برنامه با آنها مقابلهتوانند براي  مي

   ابزار و تجهيزات:محدوديت پنجم -۱۲-۵
 بسته به نوع و .شود مي  آن در زمان معين آماده ابزار موردنيازشود كه  مي اي فرض  ريزي هر پروژه در برنامه

 در صورت حاضربودن آنها و ؛ خاص براي انجام كارها لازمند متفاوت و گاهيهاي ابزار،اندازه پروژه
 است   اما تجهيزات ممكن.است  يكي از الزامات پروژه براي تكميل در زمان مقرر آماده،درستي كاركردشان

 و بار هزينهلحاظ   هم به ، ابزار و وسايل. باشنددرگيرزمان در دو يا چند پروژه   يا همبشكنند ، شوندخراب
هاي مهم پروژه هستند كه بايد در هنگام   تداركشان از جمله محدوديتزمانلحاظ   هم به كاري و

خود  ١كارگاه پروژه گاهي تهيه ابزار و تجهيزات و تجهيز .ريزي توجه لازم را به آنها معطوف داشت برنامه
 شدن موقع آماده  بهي  بايد تمام تمهيدات لازم را براپروژه مادر درچنين مواقعي مدير ؛پروژه بزرگ است  يك

  .ها به كار برد پوشاني فعاليت تجهيزات و كارگاه و تنظيم هم

  ٢ اتفاقات غيرمنتظره:محدوديت ششم -۱۲-۶
اثر  تاريخ و نگاهي بههاي پيشين  دادهتوجه به  توان با بيني كرد اما مي دقت پيش  توان رفتار طبيعت را به نمي

كردن  ي باندپرواز فرودگاه در ابتداي فصل زمستان يا روكشكار زيرساز  شروع . نمود بلاياي طبيعي را كم
است  ريزي ممكن  رسد اما متاسفانه در هنگام برنامه  نظر هر كس غيرمنطقي مي  به،زمين خيس با آسفالت

 براي آنها ،کرده  شناساييرا عوامل موثر بر خروجي اي است که همه   برنامه خوب برنامه؛ شوند گرفته ناديده 
صورت مستقيم يا غيرمستقيم به پروژه  توجهي به اين نكات به دليل بي  بسياري بههاي هزينه .کند  ديشيان چاره

  .شود  ميواردهاي آن  كنندگان خروجي يا استفاده

 و جنگ وقوع ،زلزله . بيايند است گاهي اتفاقاتي درمسير پروژه پيش بيني ممكن  دركنار اين موارد قابل پيش
ريزان   نمود اما برنامهبيني پيش چنين بلايايي را توان نمي هرچند ؛ از جمله اين موارندينتغيير ناگهاني قوان

 . را از آنها ببيندكمترين آسيب پروژه ، نمايند تا در صورت  وقوع بيني  پيشراهكارهاييخوب بايد 
  :باشيم كه اشته ياد د  به ؛ندد در قراردادها از اين موارماژور بندهاي فورس و هاي تغيير دستورالعمل

                                                   
1 Mobilization 
2 Force Major 
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  نمود  بيني  توان پيش  چيز را نمي همه
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  (WBS)ساختار شكست كار  -۱۳

ايد؟ اگر اينگونه بوده در  بندي كرده آيا تاكنون براي انجام كارهاي شخصي روز آينده خود آنها را دسته
  .ايد  كمك گرفتهWBSحقيقت شما نيز براي مديريت پروژه كارهاي انجام نشده فردا از 

  :نماييم گام، دو نوع ساختار شكست كار براي هر پروژه تعريف ميدر اين 

  ١ ساختار فيزيكي اقلام قابل تحويل- ۱ -۱۳-۱
اقلام قابل پروژه به  تجزيه سلسله مراتبي و سطح به سطح يك، (PCWBS) ساختار فيزيكي تقسيم كار پروژه 

توانند  گردند كه مي  تحويل ميانتهاي پروژهكه در   هستندخروجيهايي،  است و اقلام قابل تحويل ٢تحويل
مدارك يا دستورالعملها و ، افزار  نرم، افزار   سخت،تسهيلات ،آلات ماشين، تجهيزات ، محصولات 

  .فعلشوند نه با   تعريف مياسمهميشه با  PCWBS عناصر .اي از آنها باشند مجموعه

  :هدف از تهيه اين ساختار عبارتست از

 .ريزي برنامه، بيني   كه اين اجزاء قابل پيشمديريت قابلو  چكتركو محدوده كار به اجزاء شكستن .۱
 .باشند  جهت تشكيل مي،مسئول و يا دپارتمان  تخصيص به فرد يا افراد قابل

 .اندركاران پروژه مشاورين و دست،  پيمانكاران ، بين صاحبانايجاد همزباني .۲

 . بخشي از پروژهگرفته شدن به حداقل رساندن احتمال ناديده .۳

بايست تحويل   تمامي اقلامي كه بدون تكرار شدن در انتهاي پروژه ميحراز اطمينان از بررسيا .۴
  .گردند

  : روشهاي تقسيم و تفكيك اقلام پروژه عبارتند ازمهمترين

 بندي  يعني اقلام هر سطح بر اساس مشخصات فيزيكي آن تقسيم: فيزيكياساس واحدهاي  بر .۱

 .شوند مي

                                                   
1 PCWBS  
2 Deliverables  
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شود بستگي  آنها انجام مي  در صورتيكه پروژه به مكانهايي كه در:يجغرافيايبر اساس تقسيمات  .۲
 .انجام خواهد شد تقسيم اقلام پروژه بر اساس مكانهاي جغرافيايي، داشته باشد 

 گيرد ميفاز پس از ديگري مدنظر قرار   در اين روش توالي انجام هر:سلسله مراتب زمانيبر اساس  .۳
 .باشند فازهاي بعدي مي ز انجامنيا و اقلام قابل تحويل هر فاز پيش

و ساختار سازماني بر يكديگر منطبق   در اين روش ساختار پروژه:ساختار سازمانيبر اساس  .۴
 در اين .شود سازماني مسئول هر يك شكسته مي  به عبارتي اقلام پروژه به واحدهاي.شوند مي

 قرار  PCWBS    اراجراي پروژه در سطح دوم نمود روش نام واحدها و سازمانهاي سهيم در
  .گيرد مي

   : عبارتند از PCWBS قابليتها و مشخصات

  .پذيري جمع .۱

 .به پايين تا محصولي از قلم نيفتد بررسي از بالا .۲

 .فعاليتها ريزي از اقلام به هدايت طبيعي برنامه .۳

 .ايجاد زمينه نظارت بر پروژه .۴

  .(Activities) فعاليتها نه (Things) تاكيد داشتن بر چيزها .۵

  ١تار عملياتي تقسيم كار پروژهساخ -۱۳-۲
 منظور از ؛ يك پروژه استعمليات تجزيه سلسله مراتبي و سطح به سطح ،ساختار عملياتي شكست كار

 اين ؛پروژه موردنياز خواهد بوداقلام قابل تحويل تلاش و انرژيي است كه جهت بدست آوردن ، عمليات 
 پروژه بايستی به .شود ف نمايان و مستند ميهاي تخصصي مختل تلاش و انرژي در قالب تخصصها و رده

ورودی برای ، بندی گردد و چون كليه فعاليتهای خروجی در هر مرحله  چند مرحله كاملا متمايز دسته
 .باشد بايستی كليه تغييرات در هر مرحله تحت كنترل درآيند مرحله بعدی می

  :عبارتند از FWBS معيارهاي تقسيم

 .سازماندهي شده باشد Function كه بر اساسصورتي  در:ساختار سازماني .۱

                                                   
1 FWBS or Functional WBS 
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  PCWBS   معيار عمليات موردنياز جهت تكميل و تحويل هر يك از اقلام  در اين:ماهيت كارها .۲
  .شوند بندي مي عمليات گروه بررسي و سپس اين

 .اندازي نصب و راه، ساخت ، تداركات ،  مهندسي :(Project life cycle) چرخه عمر پروژه .۳

  : توجه به نكاتي چند ضروريستFWBSدر تهيه 

  .نه اسم هستند و فعلبه صورت  FWBS عناصر •
 يك عمليات ممكن است كه تا ؛باشديك اندازه در تمامي عمليات به سطح شكست كه  لازم نيست •

  .بسيار تفضيلي شكسته شود در حاليكه عمليات ديگر در سطح كلي تعريف گردد سطوح
• FWBS وتحليل  كنترل عبارتست از تجزيه(خواهد شد  و كنترل مديريت كه سطحي را بر اساس

 نظارتو يا بر اساس سطحي كه ) گيري در موارد بعدي تصميم مقايسه برنامه با عملكرد و، موجود 

  ) .ها و ارايه گزارشات آوري داده نظارت عبارتست از جمع (.شود  ميتهيهخواهد گرديد 



  )١ (مديريت پروژه

Project Management(1) Rev01-001                                                                                                                                         
40/42 
7/22/2006 5:03:00 PM    

  فازهاي پروژه -۱۴

اي از اين مراحل خواهيم  در اين گام به بيان خلاصه. شود ز تقسيم ميرويكرد انجام پروژه به پنج فا
  :پرداخت

   آغازپروژه:فاز اول -۱۴-۱
در اين فاز، برخي . فاز آغازين پروژه، بر چگونگي پيدايش ديد نسبت به پروژه و تعيين اهداف تاكيد دارد

  مراحل عمده. دهند  مي از دوم تشكيلپروژه را، براي آغاز ف  تيم   اوليه آمده، هسته عناصر كليدي مجزا گردهم 
 :اين فاز عبارتند از

 .شود تشخيص اينكه يك پروژه بايد انجام •

 .دهد چيز را بايد ارائه تخمين اينكه پروژه چه •
 .كلي پروژه تعريف اهداف  •

 . درگير  مديريت و ساير افراد مهم،تعيين انتظارات كلي مشتريان •
 . كلي پروژه تعيين محدوده •

   .پروژه  تيم ي اوليهانتخاب اعضا •

  ريزي  برنامه:فاز دوم  -۱۴-۲
 پروژه   بودجه ريزي، زمانبندي و تهيه لازم براي انجام پروژه، برنامه پروژه شامل تعيين منابع  ريزي فاز برنامه

هاي كاري براي انجام  هاي ملموس و تشكيل گروه هاي مهم اين فاز تبديل اهداف به فعاليت از فعاليت. است
  : اين فاز عبارتند از مراحل عمده. هاست اين فعاليت

 .)هزينه( زمان و منابع ،)كيفيت(عامل نتيجه  معناي برقراري تعادل بين سه   به، پروژه پالايش محدوده •
 .باشند الاجرا مي يابي به اهداف پروژه لازم هايي كه براي دست  فهرست فعاليت تهيه •

 .شكل توالي فعاليتها تعيين بهترين  •

 . كارا جهت تخصيص منابع به فعاليتها نامه و بودجه يك بر تهيه •

  . پروژه هاي لازم براي برنامه گرفتن تاييديه •
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   اجرا:فاز سوم -۱۴-۳
هاي  سوي انجام موثر فعاليت پروژه به سازي و راهبري تيم  هاي هماهنگ فاز اجراي پروژه شامل فعاليت

بخش، بر روي انجام درست كار توسط منابع در اين . آمده در فاز پيشين است دست  به پروژه، مطابق برنامه
  :هاي مهم اين فاز عبارتند از برخي فعاليت. گردد تاكيد مي

 .پروژه رهبري تيم  •

 .برگزاري جلسات با اعضاء تيم •

 .ارتباط با افراد مهم درگير •

 .آيند هايي كه در طول اجراي پروژه پديد مي وفصل مناقشات و درگيري حل •

  . پروژه براي اجراي درست برنامه)  تجهيزات،انساني  نيروي،ولپ(موردنياز  تامين منابع  •

   هدايت و كنترل:فاز چهارم -۱۴-۴
در واقع اين فاز و فاز قبل . شود مي ايست كه در آن بر چگونگي انجام پروژه نظارت  فاز كنترل، مرحله

گيري   به اندازهدر اين مرحله. دهند هايي دارند و كل فازهاي دوم تا چهارم تشكيل يك چرخه مي همزماني
كردن مجدد اجرا بر برنامه و حذف  شده پرداخته، فرمانهايي براي منطبق يابي به اهداف تعيين ميزان دست

تاكيد اين فاز بر روي . شوند  صادر مي هايي كه بر نتايج پروژه و زمان تحويل يا كيفيت آنها اثر دارد، مغايرت
در .  پروژه است  تخطي از سقف بودجه يا تغيير محدوده ه،چگونگي برخورد موثر مدير با تاخيرات ناخواست

مراحل اين فاز عبارتند . كند اين فاز است كه مدير بايد بهترين گزينه را براي حل مشكلات پروژه انتخاب 
  :از

 .ها با برنامه نظارت بر اجرا و گزارش اختلاف •

 .كردن اجرا با برنامه اتخاذ تصميمات اصلاحي براي منطبق  •

  درگير يا اعضاي تيم پروژه كه ازسوي افراد مهم   تغييرات  گذاري و تصميم درباره  ارزش،تدرياف •
 .شوند پروژه پيشنهاد مي

 .ريزي مجدد پروژه در صورت نياز برنامه •

 . نياز تطبيق سطوح منابع در صورت •
 . پروژه اصلاح محدوده •

  .هاي لازم بازگشت به برنامه براي تطبيق نتايج و اهداف و گرفتن تاييديه •



  )١ (مديريت پروژه

Project Management(1) Rev01-001                                                                                                                                         
42/42 
7/22/2006 5:03:00 PM    

   بستن پروژه:فاز پنجم -۱۴-۵
. ديد توان  شده را مي هاي انجام ها و تلاش  فعاليت آخرين فاز پروژه، بستن پروژه است؛ زماني كه بازتاب همه

اغلب پايان پروژه . آميز پروژه است ترين فاز پروژه، بستن آن است و هنر مدير در اتمام موفقيت شك مهم بي
 قبول نتايج پاياني پروژه، گرفتن تاييديه. است شات پيمانكار و كارفرما همراه  شدن بودجه و مناق با تمام

  : مهمترين فعاليت اين فاز است؛ مراحل فاز بستن پروژه

 .كسب و مستند كردن نتايج و دانش •

 .درگير  پروژه و افراد مهم  بازبيني روند اجراي پروژه و نتايج با تيم •
 . پروژه  عمليات اجرايي و انحلال تيم توقف •

 .بازبيني تجربيات پروژه •

  .نوشتن گزارش نهايي پروژه •
دليل   چرخه قرار دارند؛ اين به  ريزي، اجرا و كنترل در يك  برنامه لازم به ذكر است فازهاي دو تا چهار يعني

 پروژه با توجه به  است تا برنامه مثلا گاهي لازم .  يكديگر است ماهيت وابستگي دروني اين فازها به
 شود و نتايج اصلاح  تغييرات پديدآمده در طول پروژه، اصلاح آمده در حين اجرا، يا بواسطه ربيات بدستتج

  . گردد مجددا براي اجرا ارسال


