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١ 
 

 پیشگفتار 

 

از شکل قرن  نیم  اصلی با گذشت حدود  عنوان  به  پروژه  (دیسیپلین) مدیریت  انضباط  عقلانیگیري  اجراي -ترین سازوکار  تکنیکی 

محور دستخوش تحولات بنیادین شده است. اکنون، با انتشار  هاي پروژهمند زیرساختهاي توسعه کشورها، دانش، حرفه و سازماننظام

نوشته جان هرماریج، ما به یک مرجع آموزشی کلیدي جدید دست    "اجراهاي بهتر مدیریت پروژه"ویرایش چهارم کتاب ارزشمند  

 نظیري همگام با تکامل دانش مدیریت پروژه سازمانی تدوین  شده است. ایم که به طور بییافته

ویرایش چهارم این اثر به منظور فراهم آوردن منبع آموزشی ارزشمندي براي نسخه چهارم استاندارد خط مبناي شایستگی فردي  

فصل، که هر فصل آن به صورت جداگانه    29المللی مدیریت پروژه (ایپما)، در  براي مدیریت پروژه، طرح و پورتفولیو، توسط انجمن بین

گانه استاندارد ایپما  پرداخته است. در ابتداي هر فصل کتاب، به دانش پایه براي آموزش یک    29هاي  به یکی از عناصر شایستگی

تر به منظور  تشریح مطالب پیشرفته  "موضوعات ویژه"است و در ادامه آن فصل،  محور پرداخته شدهعنصر شایستگی مدیریت پروژه

ها، کاربران را به تعمق و تمرین بیشتر  فصل با ارائه تکالیف و خودارزیابی  در رابطه با آن عنصر شایستگی پرداخته است. بعلاوه، هر 

است، که امکانی  تشویق کرده و در پایان فصل امکان تعامل مستقیم با نویسنده از طریق پلتفرم مدرسه الکترونیک ، را فراهم آورده

 باشد. نوآورانه به منظور گسترش ارتباطات و دریافت پشتیبانی آموزشی بیشتر می

پروژه"کتاب   بهتر مدیریت  رئیس مرکز صدور   "اجراهاي  آقاي دکتر محمدحسین صبحیه،  ارجمند جناب  را در سه جلد، همکار 

هاي بین المللی انجمن علمی مدیریت پروژه ایران، با همکاري دانشجویان دکتري خویش ترجمه و با هدف مشارکت در  گواهینامه

 محور کشور قرار داده اند.  توسعه نهادي ایران عزیز، نسخه الکترونیک آن را به رایگان در اختیار خانواده مدیریت پروژه

ترین حامی رشد و گسترش دانش و حرفه مدیریت پروژهمحور انجمن علمی مدیریت پروژه ایران نیز به عنوان اصلیترین نماد اصلی

در کشور ایران، ترجمه کتاب را توسط کمیته توسعه و پژوهش انجمن به ریاست جناب آقاي دکتر بهروز ارباب شیرانی، داوري و تائید  

اي ایپما هاي حرفهاضیان گواهینامهکرده است. امید است کتاب حاضر مورد استقبال و استفاده مدرسان، مشاوران و مدیران، بویژه متق

 محور کشور قرار گیرد.و همچنین اساتید، پژوهشگران، دانشجویان و دیگر علاقمندان دانش و حرفه مدیریت پروژه

 

 دکتر اقبال شاکري 

 رئیس هیئت مدیره

 انجمن علمی مدیریت پروژه ایران
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 سخن مترجمان
 

 

نوامبر   بین2008در  انجمن  پروژه،  مدیریت  (   - المللی  ایران  IPMAایپما  کشور  نخستین  ارزیاب  گواهینامه  اعطاي  با   ،("First 

Assessor"اي شایستگی فردي  هاي حرفه، شایستگی اینجانب براي تأسیس مرکز صدور گواهینامه و ارزیابی و اعطاي گواهینامه

طرح و پورتفولیو)، را تأیید نمود. از ابتداء، مهمترین دغدغه  محور (شامل حاکمیت و مدیریت پروژه،  کلیه سطوح مدیران منظومه پروژه

ها، متن مختصر و  و چالش اینجانب، چه در رابطه با منابع آموزشی مدرسان و چه منابع طراحی آزمون و ارزیابی متقاضیان گواهینامه

)، در مقایسه با متن  ICB٣محور در ویرایش سوم استاندارد خط مبناي شایستگی فردي ایپما (هاي مدیریت پروژهمفهومی شایستگی

المللی مدیریت پروژه از قبیل پیکره دانش مدیریت پروژه مؤسسه مدیریت  شناسی یا فرایندمحور سایر استانداردهاي بینتفصیلی روش

 پروژه آمریکا بود.  

رئیس مرکز صدور گواهینامه  1403در شهریور   عنوان  به  را  اینجانب  ایران،  پروژه  انجمن مدیریت  هاي مدیریت  که هیئت مدیره 

اندازي، این مرکز همچنان با مسأله فقدان منابع آموزشی به  محور انجمن انتخاب کرد، علیرغم گذشت قریب شانزده سال از راهپروژه

اجراي بهتر ") مواجه بود. به منظور حل این مسأله، کتاب ارزشمند  ICB٤هاي شایستگی ایپما (زبان فارسی، ویژه استاندارد گواهینامه

هاي بیست و نه گانه مدیریت پروژه  فصل، که هر فصل به توضیح یکی از شایستگی 29اثر آقاي جان هرمریج، داراي  "مدیریت پروژه

فر مبناي شایستگی  استاندارد خط  ویرایش چهارم  تحصیلی  در  اول سال  ترم  در  را  است،  پرداخته  ایپما،  براي   1404-1403دي 

دانشجویان ورودي دکتري رشته مدیریت پروژه و ساخت، تدریس و همزمان با همکاري دانشجویان ترجمه کردم. به دلیل حجم بالاي  

اجرا، افراد و بستر، تنظیم   -محورهاي منظومه پروژهگانه شایستگیکتاب، ترجمه آن در یک مجموعه سه جلدي متناظر با نواحی سه

 گردید. 

محور را بر اساس انگاره  ناحیه اجرا پرداخته و مدیران پروژه  فصل به سیزده شایستگی  13کتاب حاضر، جلد اول این مجموعه شامل  

محور را با طراحی  هاي ناحیه اجرا، مدیر منظومه پروژهکند. شایستگیمحور راهنمایی میابزاري در مهندسی منظومه پروژه-عقلانی

 محور هاي نظام پروژهکند تا بتوانند رویکر متناسب با ویژگیها آشنا میآموخته ها و درسها، تعیین معیارها، تحلیل پیچیدگیگونه

محور، همراه با نظامات مدیریت محدوده، زمان، سازمان  خویش را با تحلیلی آگانه انتخاب کنند. تعیین الزامات، اهداف و منافع پروژه

، تعامل با ذینفعان، تغییر و تحول ابع انسانی، تدارکات و مشارکت، برنامه و کنترل، ریسک و فرصتو اطلاعات، کیفیت، تأمین مالی، من

ریزي، ، طرح یا پورتفولیوي خود را به شکلی نظامند و کارآمد پایهدهد تا پروژهمحور امکان میو بالاخره انتخاب و توازن به مدیران پروژه

 اجرا و کنترل  کنند.  

عقلانی  انگاره  اساس  بر  کتاب،  ترجمه  دوم  انسانی-جلد  رفتار  به  بخشی  انضباط  و  شناخت  بر  منظومه -ارزشی  در  افراد  اجتماعی 

محور را در تعامل دو جانبه با بستر فرهنگی،  محور تأکید دارد. جلد سوم ترجمه کتاب، بر اساس انگاره اکوسیستم، منظومه پروژهپروژه

محور المللی و حاکمیت انضباطی سازمان مادر آن تحلیل کرده تا تحول آفرینی منظومه پروژهبین-سیاسی، مقرراتی محیط کلان ملی 

 آفرینی توسعه پایدار باشد. بتواند در راستاي ارزش 
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  -اي انجمن بین المللی مدیریت پروژههاي حرفهتنها راهنمایی براي مدرسان و ارزیابان گواهینامهمترجمان امید دارند این کتاب نه

ایپما، بلکه با انتشار رایگان نسخه الکترونیک کتاب، تلاشی هر چند کوچک در راستاي توسعه نهادي ایران عزیز، از طریق مشارکت 

                                                    در بروز رسانی دانش مدیریت پروژه سازمانی ایرانیان باشد. 

 

 دکتر محمدحسین صبحیه 

 دانشیار مدیریت پروژه 
 

 مهندس مریم رافع 

 دانشجوي دکتري رشته مدیریت پروژه و ساخت 

 

 1404، پائیز  دانشگاه تربیت مدرس
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 پیشگفتار چاپ چهارم

را به همه کسانی که در مورد    " اجرا بهتر مدیریت پروژه"هاي گذشته، استفاده از ویرایش سوم کتاب جان هرماریج  در طول سال

کردم. این کتاب در واقع به دلایل زیادي موفقیت آمیز شد.  خواستند، توصیه میاي میمدیریت پروژه به زبان انگلیسی مطالب حرفه

  عالی   پیشگفتار  در  شده  ارائه  خوب  ارزیابی  کاربران.  بود  3  نسخه  ®IPMA ICBدلیل اصلی ساختار آن مطابق با عناصر شایستگی  

 را تأیید کردند.  ایپمادر ویرایش سوم و در بررسی کتاب من براي وب سایت  جوب شفرلی

که   4به نسخه    IPMA ICB٣چه چیزي در نسخه چهارم جدید است؟ اولین خبر خوب این است که کاربر به دلیل تغییر از نسخه  

یک مرحله تکاملی بسیار قابل توجه است، به نسخه جدید نیاز دارد. شایستگی کافی در مدیریت پروژه، طرح و پورتفولیو به معناي 

 است. دومین خبر خوب این است که زمان کافی براي یک تغییر جدي وجود دارد. ICB٤استفاده از فرصت استفاده از 

گواهینامه دریافت کنند، فوریت وجود دارد. جان دوباره از ساختار    ICBاما براي آن دسته از مدیرانی که می خواهند با نسخه جدید  

کاهش یافته و    29به    46پیروي می کند. این بدان معناست که تعداد عناصر شایستگی از    ICBعنصر شایستگی استاندارد جهانی  

 شاخص جدید شایستگی به عنوان معیاري براي شایستگی افراد موجود است. 150حدود 

کند که با  دیگر مراحل فرآیند ممکن را براي هر عنصر شایستگی تعریف نمی کند. اما جان از اقداماتی استفاده می ICBنسخه جدید 

کنند. احساس می کردم با تلاش ها و  هایی براي کاربردشان استفاده میجاي آن از گامشوند و بهگذاري میروي علامتکفش پیاده

 روي از تجربه خود در کوه هاي آلپ سوئیس آشنا هستم.پاداش هاي پیاده

این کتاب نه تنها از نظر موضوعات بسیار غنی است، بلکه توصیه هاي خوبی براي بسیاري از موقعیت هاي واقعی از جمله موضوعات  

مرتبط با شایستگی هاي فردي و اجتماعی ارائه می دهد. به نظر می رسد این نیز دلیل اصلی موفقیت نسخه قبلی بوده است. با نسخه 

 ن دلیلی باشد، نه کمتر بلکه بیشتر.جدید می تواند دوباره چنی

مدرسه خود ارزیابی ها و تکالیف اکنون اضافه شده اند تا کاربران را براي تفکر و توسعه شایستگی تشویق کنند. در نهایت یک تعامل 

با وضعیت مهمان یا ثبت نام براي ارتباط بیشتر با نویسنده پیشنهاد می شود. براي شما آرزوي دارم که از نسخه جدید    الکترونیکی

کتاب و نویسنده آن سوال بپرسید. پاسخ کتاب و نویسنده آن به شما پشتیبانی عالی براي مدیریت، کنترل، نظارت، آموزش و توسعه 

 شایستگی خواهد بود. 

 دکتر هانس کنفل 

 ایپما ارزیاب و اعتبارسنجی بین المللی براي گواهینامه هاي 

 ایپما رئیس سابق هیئت مدیره تأیید اعتبار 

 رئیس افتخاري انجمن مدیریت پروژه سوئیس 
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 پیشگفتار چاپ دوم و سوم 

پیش روي شما کتابی است که به نظر من قرار نیست آن را بخوانید، بلکه از آن استفاده کنید. این کتاب بسیار آموزنده و مفیدي  

است که براي تبدیل شدن به یک مدیر پروژه بهتر، نه تنها به محتواي آن نیاز دارید، بلکه باید بدانید. این کتاب سهم بسزایی در  

ر این کتاب حرفه و مهارت هاي شما از دیدگاه هاي مختلف و همچنین از دیدگاه بین المللی توضیح داده شده  دستیابی به آن دارد. د

 است.

حرفه مدیریت پروژه و به همراه آن توسعه مدیر پروژه، در سال هاي اخیر گامی رو به جلو برداشته است. علاوه بر دانش و تجربه مدیر  

اي مدیر پروژه براي اطمینان از موفقیت یک پروژه ضروري است. براي این منظور،  پروژه، این درك ایجاد شده است که رفتار حرفه 

سه گروه شایستگی ایجاد کرده است. شایستگی هاي فنی مدیریت پروژه، شایستگی هاي رفتاري و شایستگی هایی که رابطه    ایپما

 بین پروژه ها و بستر سازمانی را تعیین می کنند.  

را به عنوان    ایپماهاي بیشتري مدل  به سرعت در حال افزایش است و علاوه بر این، سازمان  ایپماتعداد مدیران پروژه داراي گواهی  

 کنند. استاندارد براي کیفیت و توسعه مدیر پروژه انتخاب می

دهد،  ) را پوشش میIPMA Competence Baseline- ICB(  هايالمللی است که تمام موضوعات و شایستگیاین اولین کتاب بین

هاي  کند. این کتاب به هر مدیر پروژه فرصت یادگیري، درك و به کارگیري شایستگیکه آن را نه تنها منحصر به فرد، بلکه مهم می

بین المللی دست یابید، این کتاب ضروري    ایپماخواهید با موفقیت به گواهینامه  دهد. بدیهی است که اگر میمدیریت پروژه را می

 است.

توانید هر  ها و مدیران پروژه را می توان در همه جا پیدا کرد و هر نوع پروژه اي داراي پیچیدگی هاي خاص خود است. شما میپروژه

هایشان در فرهنگ  تعداد که دوست دارید روش ابداع کنید، اما هر کشور یا قاره اي فرهنگ خاص خود را دارد. مدیران پروژه و پروژه

توانند در همه جا  هاي خود موفق هستند و وقتی موانع و روابط قدرت سیاسی خود را در فرهنگ دیگري درك کنند، میو ارزش 

 موفق باشند. 

جان هرماریج موفق شده است دانش قابل توجه خود از حرفه مدیریت پروژه را با تجربه بین المللی خود ترکیب کند و به دنیاي 

هاي مختلف  هاي اخیر، جان هرماریج را در نقشمدیریت پروژه و شایستگی هاي مدیر پروژه از منظر بین فرهنگی نگاه کند. در سال

ام. جان می  و پیشرفت این حرفه شاهد بوده  ایپماعنوان یک وجدان انتقادي مثبت براي  ویژه بهو به ایپماعنوان معلم، مربی، ارزیاب  به

تواند چیزها را در چشم انداز قرار دهد، و همچنین تیزبین است، اما بیش از هر چیز، او همیشه لذت می برد. به نظر من این ترکیبی  

 آوري این کتاب کرده است.از کیفیت ها است که جان را قادر به جمع 

 براي شما آرزوي خوشبختی و موفقیت با پیشرفت بیشتر در حرفه جذاب مدیریت پروژه ما را دارم.

 جوپ شفرلی 

 2011هلند، مارس    ایپمارئیس هیئت مدیره   
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 مقدمه 

ناگهان شما به داخل پروژه/طرح پرتاب می شوید. شما مدیر پروژه یا مدیر طرح نامیده می شوید، و شخصی شما را مسئول تضمین 

شوید که اعضا آن نیز به همان روشی که اینکه پروژه/طرح با موفقیت به پایان رسید، می کند. گاهی اوقات شما وارد یک تیم را می

کنید که پروژهاي شما را تامین  کنندگان مختلف را هماهنگ میهاي دیگر، تامینشما وارد پروژه/طرح شده اید، وارد میشوند. در زمان

می کنند. من آگاهانه از اصطلاح پرتاب شدن استفاده می کنم، زیرا براي آنچه که براي کسی اتفاق می افتد، زمانی که او بخشی از 

، کلمه بهتري ندارم. من این اصطلاح را از هایدگر ، فیلسوف معروف قرن بیستم،  چیزي می شود که ما آن را پروژه/طرح می نامیم 

 قرض گرفته ام.  

یک پروژه/طرح یک فعالیت روزمره نیست همانطور که با بسیاري از چیزهایی که معمول نیستند، مشخص می شود. گاهی اوقات باید  

چیز جدیدي تولید کنید، یک نمونه آن اولین پرواز فضایی به ماه است. گاهی اوقات مجبوري با افرادي که نمی شناسید و هرگز با  

اند کار کنید. اغلب، جنبه هاي نامطمئن زیادي وجود دارد که شما نمی دانید از کجا شروع کنید. بعد از اینکه خود را شما کار نکرده

 به دریاي چرخان عدم قطعیت پرتاب کردید، مدیر شما انتظار دارد که همه اینها را سازماندهی کنید. 

حالا فقط تصور کنید، شما یک مدیر مسئول هستیدکه به عنوان یک تصمیم گیرنده با یک مدیر پروژه/طرح درگیر هستند، که به 

کند.  شما یک تعداد خواسته نشان می دهد و کسی که از عباراتی مانند محدودیت سه گانه، چرخه کنترل، اولویت و غیره استفاده می

شود تا مدیر پروژه/طرح برنامه اي تهیه کنید، و او مرتباً می خواهد در مورد تعدادي از جنبه ها با شما بحث کند به  زمانی صرف می

کند، و به همین ترتیب با تعیین یک مدیر پروژه/طرح، خصوص حمایتی که قرار است از او بکنید. بعد از مدتی شما را حامی صدا می

 یز داخل پروژه/طرح انداخته اید.   و بدون اینکه واقعاً از آن آگاه باشید، خود را ن

مدیریت ارشد سازمان مجموعه وسیعی از پروژه ها را می بیند که برخی از آنها مستقل هستند، اما برخی دیگر به یکدیگر مرتبط  

یکسان هستند. همچنین بدون اینکه بدانند خود را در مجموعه اي از پروژه ها پرتاب کرده اند.    راهبرديهستند و در خدمت هدف  

 مشاوران سپس از یک پروژه پرتفولیو و مدیریت پرتفولیو صحبت می کنند. 

کاربران،  کنندگان،  تامین  تیم،  اعضاي  دستیاران،  ارشد،  مدیران  حامیان،  از:  عبارتند  پروژه،  و  طرح  پرتفولیو،  مدیران  همچنین  و 

از  پروژه/طرح/پرتفولیو سعی می کند پس  افرادي که در یک  نیز هستند. همه  و سایر ذینفعانی که  حسابرسان، کنترل کنندگان 

رسد که  کنیم و به نظر میام دهد اما این کافی نیست و به هر دلیلی با شرایط دست و پنجه نرم میبهترین کار خود را انج  "پرتاب"

 رفت به نتیجه برسند.شوند تا بهتر از آنچه انتظار میها اغلب ناامید میپروژه

به همین دلیل احتمالا این کتاب را خریداري کرده اید. می خواهید روي مجموعه مهارت هاي خود کار کنید. می خواهید شایستگی  

خود را بهبود بخشید. تبریک می گویم، زیرا این کتاب به شما کمک می کند تا رفتار خود را بهتر درك کرده و نقش حرفه اي شما  

 شاید مدیر پرتفولیو بهبود بخشید یا حداقل به همین دلیل نوشته شده است.به عنوان مدیر پروژه/طرح یا 

 این کتاب به این سوال پاسخ می دهد: 

 وقتی کسی من را وارد پروژه/طرح/پرتفولیو می کند، چه کاري می توانم انجام دهم؟ 
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 لطفاً توجه داشته باشید: من آگاهانه به جاي باید می نویسم توانستن و این را در این مقدمه با جزئیات بیشتر توضیح خواهم داد.

 

 " شایستگی"کلمه 

) یک استاندارد براي شایستگی مدیریت پروژه/طرح/پرتفولیو توسعه داده است که اساس  IPMAانجمن بین المللی مدیریت پروژه (

جزء شایستگی را شرح می دهد که براي موفقیت در مدیریت پروژه ها / طرح ها / پرتفولیوها باید آنها را    ICB  29این کتاب است.  

فصل این کتاب هستند، هر فصل براي یک عنصر شایستگی است. به همین دلیل، این کتاب براي آماده سازي    29توسعه دهید،که  

 ،که تایید می کند شما چه شایستگی دارید، مناسب است.    ایپمابراي گواهینامه هاي مختلف 

 

 ایپما گواهینامه هاي 

به متخصصان پروژه در سه حوزه گواهی می دهد، که بسته به تجربه و سطح پیچیدگی که شما مدیریت کرده اید چهار سطح    ایپما

است. بسته به سطحی که می خواهید گواهینامه بگیرید، شما باید آن را ثابت کنید دانش، تجربه و شایستگی در مدیریت سطح  

 معینی از پیچیدگی و ... را دارید. 

 

 

 خود مراجعه کنید.  ایپمایا انجمن ملی  www.ipma.worldبراي اطلاعات بیشتر به 

 

 در واقع، این کتاب چندین پاسخ به این سوال ارائه می دهد: 

 چه کاري می توانم انجام دهم تا در پروژه ها / طرح ها / پرتفولیوها (بیشتر) توانمند شوم؟ 
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ICB    تعریف زیر را از مفهوم شایستگی ارائه می دهد:  شایستگی فردي به کارگیري دانش، مهارت ها و توانایی ها به منظور دستیابی

 به نتایج مورد نظر است.

همه چیز با دانش شروع می شود. دانشی که می دانید چگونه آن را به مهارت هاي فنی و اجتماعی تبدیل کنید. وقتی می دانید  

چگونه اینها را به طور موثر ترکیب کنید،پس شما شایستگی دارید. شما می توانید شایستگی خود را نشان دهید. براي مدیر پروژه  

 آمیز پروژه نشان داده می شود. براي مدیر طرح این می تواند تجلی مزایاي خاصی باشد.  این را با تحویل موفقیت

مانید. این نیاز به تکرار و  با این حال، کارهاي بیشتري براي انجام دادن وجود دارد، زیرا شما فقط با توسعه مستمر شایسته باقی می

اید، اما به یاد داشته باشید که به دنبال  نظم دارد. شاید شما در یک وظیفه معین پرتاب شده اید که با شایستگی آن را مدیریت کرده

 آن، یکی دیگر از راه خواهد رسید. بنابراین، این کتاب، براي کمک به شما براي بهبود مستمر شایستگی می باشد. 

 سه حوزه صلاحیت وجود دارد:

 بستر: تعامل با سازمان دائمی و جامعه. •

 افراد: شایستگی هاي بین فردي.  •

 اجرا: شایستگی هاي فنی مدیریت. •

 هر حوزه داراي چندین عنصر شایستگی است:

 بستر  افراد اجرا 

 طراحی  -١

 الزامات، اهداف و مزایا  -٢

 محدوده  -٣

 زمان -٤

 سازمان و اطلاعات  -٥

 کیفیت  -٦

 مالی  -٧

 منابع   -٨

 تدارکات و مشارکت  -٩

 طرح و کنترل -١٠

 ریسک و فرصت -١١

 ذینفعان -١٢

 تغییر و تحول  -١٣

 انتخاب و موازنه  -١٤

مدیریت   -١ و  اندیشی  خویش 

 خویش

 درستی و تعهد شخصی -٢

 ارتباطات فردي -٣

 روابط و تعامل  -٤

 رهبري  -٥

 کار تیمی  -٦

 تعارض و بحران  -٧

 کاردانی  -٨

 مذاکره  -٩

 نتیجه محوري  -١٠

 راهبرد  -١

 حاکمیت، ساختارها و فرآیندها  -٢

 انطباق -٣

 قدرت و علاقه  -٤

 فرهنگ و ارزش ها  -٥
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موضوع مشترك از این طریق همیشه رفتار و شایستگی شماست یعنی تا حدي که این کار موثر باشد. براي هر عنصر شایستگی  

 شاخص هاي شایستگی کلیدي وجود دارد که به شما کمک می کند تا مشخص کنید کدام شایستگی رفتار پروژه/طرح/پرتفولیو است. 

در این کتاب من از این شاخص ها براي تعیین اقدامات مورد نیاز شما در طول پروژه ها / طرح ها / پرتفولیوها براي شایستگی بیشتر 

توانید براي دانلود  هاي شایستگی کلیدي بیشتر بدانید میدر طول اجراي روزانه استفاده کرده ام. وقتی می خواهید در مورد شاخص

 مراجعه کنید. www.ipma.worldخود به  ICBکپی 

 

 پروژه ها، طرح ها و پرتفولیوها 

  راهبردمدیریت اجرایی رهبري یک سازمان را فراهم می کند. آنها یک ماموریت و یک چشم انداز را توسعه می دهند. از آن طرق یک  

شود. اغلب ما می بینیم که آنها نیاز به تغییر روش کار دارند. تحول اجتناب ناپذیر است. زمانی که ساختار فعلی سازمان  ایجاد می

 قادر به اجراي این تغییر نیست، یک پروژه متولد می شود. 

تعداد پروژه هایی که یک سازمان شروع می کند بستگی به نیاز به تغییر و میزان منابع موجود دارد. اغلب ما می بینیم که مشاوران 

ها افزایش  گذاريهاي زیادي وجود دارد سرمایهخارجی و/یا کارگران براي تکمیل کمبود منابع داخلی استخدام می شوند. وقتی پروژه

 یابد، توسعه یک سیستم حکومتی ضروري می شود. می

کنند.  خاص می  راهبرديهایی باشد که حمایت از دستیابی به اهداف  یک توسعه خوب می تواند گروه بندي پروژه هاي مرتبط در طرح

 ها و همه پروژه ها با هم سبد پروژه (پرتفولیو) را تشکیل می دهند که باید مدیریت شود.در کنار آن، همه طرح

 

 ارائه کرده است نگاه می کنیم و سپس گزینه دیگري به آن ها اضافه می کنم:  ایپماابتدا، به تعاریفی که 

یک پروژه یک تلاش منحصر به فرد، موقت، چند رشته اي و سازمان یافته که با آن اقلام قابل تحویل توافق شده در چارچوب   •

 الزامات و محدودیت هاي از پیش تعریف شده محقق می شود. 
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یک طرح یک سازمان موقت از اجزا مرتبط طرح با یکدیگر است که به روشی هماهنگ مدیریت می شوند تا امکان اجراي تغییر و   •

 تحقق منافع فراهم شود. 

 راهبردي پورتفولیو مجموعه اي از پروژه ها/طرح ها است که لزوماً مرتبط نیستند، وگرد هم آمده اند تا استفاده بهینه از اهداف    •

 سازمان را فراهم کنند در حالی که ریسک پورتفولیو را به حداقل می رساند. 

 شروع می کنم:  ایپماما براي هر سه این دامنه ها به مدیران نیاز داریم، اما من با تعاریف دو مورد اول 

 مدیریت پروژه کاربرد روش ها، ابزارها، تکنیک ها و شایستگی ها براي دستیابی به اهداف یک پروژه است. •

 مدیریت طرح عبارت است از مدیریت هماهنگ تمام اجزاي موجود به منظور اعمال تغییر و تحقق منافع است.   •

، و همچنین بسیاري از نویسندگان دیگر، بر تفاوت ها بین این دو (پیچیدگی، تغییر، جهت گیري منافع، وابستگی متقابل)  ایپمااگرچه  

 تأکید می کنند، شباهت هایی نیز وجود دارد.

اید، به همین دلیل شما مسئول هستید و به جاي رسیدن به یک هدف،  اي از کار پرتاب شدهشوید که در مجموعه ناگهان متوجه می

کنید     " تغییر و منافع"اکنون باید تغییر را اجرا کنید و مزایاي آن کسب کنید. به این طرح می گویند. اما اگر کلمه هدف را جایگزین  

ز شایستگی ها است احتمالاً تا حدودي متفاوت  چه می شود؟ این فقط یک کار پیچیده تر از پروژه معمولی است، و اگرچه ترکیبی ا 

فصل پیش رو پوشش داده شده است. بنابراین، این یک کتاب هم براي مدیران پروژه و هم براي مدیران طرح   29است. همه اینها در  

 است که می خواهند بیشتر شایستگی داشته باشند.  

زمانی که یک سازمان بیش از یک پروژه/طرح دارد و تقریباً همیشه این گونه می باشد، پس یک پورتفولیو وجود دارد که باید مدیریت  

 این است: ایپماشود. تعریف 

مدیریت پرتفولیو پروژه یک فرآیند تصمیم گیري پویا است که در آن پروژه ها و طرح هاي جدید ارزیابی، انتخاب، اولویت بندي و   •

 متعادل سازي در زمینه پروژه ها/طرح هاي موجود در داخل پورتفولیو می شوند.  

 و این است:

 رویکرد سازمانی به مدیریت کل نگر از مجموعه اي از پروژه ها  •

تفاوت اصلی بین دو حوزه اول (پروژه و طرح) و این آخري این است که تا زمانی که پروژه ها و طرح ها وجود دارد، یک پرتفولیو 

وجود دارد. پروژه ها و طرح ها یک چرخه عمر دارند که در نقطه اي از زمان به پایان می رسد، در حالی که عمر چرخه پورتفولیو 

 شود که دیگر هیچ پروژه/طرح اي وجود نداشته باشد. تنها زمانی متوقف می

 یک تعریف جایگزین 
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افتد، باید ببینید که چه معنایی براي  من می خواهم به یک پروژه (یا طرح یا پرتفولیوها) پرتاب شوم. وقتی این اتفاق براي شما می

ها و شما منطقی  ها چه معنایی دارد. به هر حال، باید براي آنشما دارد، و همچنین باید براي تیم خود مشخص کنید که این براي آن

 باشد. 

در ابتدا متوجه خواهید شد که این در متن پروژه / طرح / پرتفولیو به چه معناست، و این همان چیزي است که حوزه شایستگی بستر 

در مورد آن است. پروژه ها براي افراد دیگر، یعنی تماشاگران و سهامداران، در محیط پروژه/طرح هستند. کاربران محصولی که پروژه  

ها چه معنایی دارد؟ نیازي که پروژه برآورده خواهد کرد چیست؟ پروژه چه نوع نتیجه اي عنی براي آن گروهشما ارائه می دهد.  ی

خواهد داشت؟ با کمک شایستگی هاي اجرا، در عمل، شما این را به آنچه مردم باید انجام دهند و می توانند انتظار برود، تبدیل  

دارید، شایستگی هاي اجتماعی جدایی ناپذیر هستند و ما می توانیم این مهارت هاي   جایی که شما با مردم سر و کارکنید. از آنمی

 اجتماعی را در حوزه افراد پیدا کنیم. 

) یک کار حرفه bricoleur) را داریم که ساختن چیزي با مواد موجود است. بریکلور (bricolageدر زبان فرانسه مفهوم بریکولاژ (

را با نقش مدیر مقایسه می کند. یک نقل قول از کتاب او به من الهام بخشید تا به     1Weickاي است که خودتان انجام می دهید، و  

 تعریفی جایگزین براي مدیر پروژه، طرح یا پرتفولیو برسم:

کند. آنچه در آن است تا حد  اولین قدم عملی او گذشته نگري است. او در مجموعه منابع موجود براي دیدن آنچه دارند تحقیق می

هایی که تا آن مرحله به آن اختصاص داده شده تعریف شده است. این کاربردهاي قبلی (آنچه موضوع نشان می  زیادي توسط استفاده

 دهد) هستند که در تلاش براي پیشبرد پروژه/طرح دستکاري و ترکیب می شوند.  

زیرا مدیریت بسیار بداهه تر از انجام یک فرآیند منطقی انجام است، این کتاب به شما می گوید که چه کاري می توانید با آنچه در  

دسترس است انجام دهید! بنابراین، توصیف کاري که باید انجام دهید بی معنی است. شما هرگز در ایجاد همه شرایط توانمندي که  

 نخواهید شد؛ مدیریت پروژه بداهه نوازي به شیوه اي ساختاریافته و برنامه ریزي شده است.  واقعاً  می خواهید موفق

 مدیریت پروژه در حال حاضر در مورد دستیابی به اهداف پروژه با منابع موجود می باشد.  •

 مدیریت طرح نیز همانند مدیریت پروژه است، فقط با یک تفاوت، در سطح بالاتر اهداف.  •

 مدیریت پرتفولیو به اشتراك گذاري منابع موجود بطور عادلانه بین پروژه ها/طرح ها است. •

شوید، موارد بالا چیزي است که از شما انتظار می رود. براي کمک به شما در رسیدن به آن، این  وقتی به یکی از این سه پرتاب می

» در طول رهبري پروژه / طرح  bricoleurعنوان « توانید بههایی است که میها و ایدهها، بینشکتاب شامل مجموعه اي از تکنیک

پرتفولیو استفاده کنید. شما می توانید آن را به عنوان یک جعبه ابزار بزرگ ببینید که در آن شما همیشه می توانید چیزي را پیدا   /

 کنید که براي انجام کاري که منصوب به شده اید مفید باشد. 

 
(٢٠٠١) ٣ ١ Karl E. Weick, Making Sense of the Organization, Blackwell Publishing 
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» که مدیریت پروژه/طرح/پرتفولیو  bricoleurبسیار آگاهانه این کتاب در مورد آنچه می تواند و نه آنچه باید، به عنوان دومی با «  

ناسازگار است. شما با شایستگی هایی که در دسترس دارید مدیریت می کنید، و موارد جدید را در طول پروژه/طرح توسعه می دهید.  

  این توالی بداهه پردازي هاي کوچک است. حتی در طراحی یک برنامه هم این کار را انجام می دهیم؛ آنچه در دسترس ما است 

استفاده میکنیم، و براي چیزهایی که در دسترس نیست، ما به یک ترفند فکر می کنیم. ما همچنین این کار را در طول دوره اجرا  

کنیم. هیچ روشی وجود ندارد که براي  سازي میتر و بهتر بداههایم، سریعانجام می دهیم، فقط به این دلیل که قبلاً برنامه ریزي کرده

 ب باشد، و اگر چه مشاوران و مربیان سعی خواهند کرد که شما غیر از آنرا بپذیرید. هر موقعیتی مناس

همچنان  پروژه/طرح/پرتفولیو  مدیران  اکثر  نهایت،  در  باشد.  مدیریتیش  نیاز  با  متناسب  که  سازد  می  را  چیزي  هر کس  عمل  در 

»bricoleur .هستند و این دقیقاً همان حرفه است « 

 

 نحوه استفاده از این کتاب و وب سایت

این کتاب بسیار بیشتر از هفتصد صفحه صحافی شده در یک جلد است. با یک وب سایت همراه می باشد که در آن می توانید با  

عمق بیشتري به همه عناصر شایستگی هاي مدیریت پروژه / طرح / پرتفولیو بروید. این یک کتاب راهنماي کاربر براي شایسته تر  

آماده شوید، همچنین پایگاه مرجعی را براي   ایپمای گواهینامه  دانش کند تا براي امتحانات  شدن است، و همچنین به شما کمک می  

 استفاده در عمل در اختیار شما قرار می دهد. 

 

 کتاب

 فصل و هر فصل شامل بخش هاي زیر است: 29این کتاب داراي 

 مفاهیم کلیدي، با تعریف مهم ترین مفاهیم.  •

 مقدمه، آنچه در این فصل واقعاً پوشش داده شده است. •

 اقدامات، که می توانید به منظور توسعه این عنصر شایستگی انجام دهید.  •

 خود ارزیابی، براي شناسایی سریع حوزه هاي توسعه شما.  •

 موضوعات خاص، خلاصه موضوعات مهم.  •

 تکالیف، به منظور ایجاد درك بهتر از این عنصر. •

 ، آنچه می توانید در وب سایت پیدا کنید. مدرسه الکترونیکی •

 وب سایت 
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مرتبط با این کتاب است، و یک محیط یادگیري تعاملی است، که    www.betterpracticesofpm.comtوب سایت به آدرس  

است. این کتاب همچنین کلید وب    The Better Practices of Project Managementبخشی جدایی ناپذیر از این کتاب  

سایت است، و وابسته به گروه هدف که به آن تعلق دارید، به محتواي خاصی دسترسی پیدا می کنید. بسیاري از موارد رایگان است، 

 ممکن است در آینده نزدیک، براي برخی از دوره هاي الکترونیکی گسترده تر، یک مشارکت کوچک درخواست شود. پس از ثبت نام 

به  ایمیل  یک  ارسال  با  کنید.  شرکت  جهان  سراسر  در  آن  خوانندگان  سایر  و  نویسنده  با  گفتگو  در  آنلاین  صورت  به  توانید  می 

info@betterpracticesofpm.com   .می توانید ثبت نام کنید 

 

 مخاطب هدف 

این کتاب براي مخاطبان گسترده اي طراحی شده است، زیرا هر فردي نیازهاي خاص خود را دارد. به منظور آشنایی شما، براي هر  

گروه هدف، یک راهنما با یک پیشنهاد چگونه می توانید شروع کنید، وجود دارد. که می تواند قبل از صفحه اول باشد، البته، شما  

 ابی کنید.می توانید مسیر خود را ردی

 اینها گروه هاي هدف هستند: 

 کسانی که در پروژه (یا طرح/پرتفولیو) پرتاب شده اند.  •

 کسانی که می خواهند شایستگی خود را افزایش دهند.  •

 دانشجویان کالج یا دانشگاه.  •

 خود دست یابند.  ایپماکسانی که می خواهند به گواهی  •

 .  ایپما انجمن هاي ملی  •

 توسعه دهندگان دوره هاي آموزشی.  •

 

 کسانی که به پروژه/برنامه پرتاب می شوند 

وقتی کسی شما را مسئول می کند، با چیزهاي زیادي به یکباره روبرو می شوید، از کجا شروع می کنید؟ اولین و مهمترین وظیفه 

اعمال یک ساختار و ایده از جایی که می خواهید شروع کنید می باشد. نقاط مرجع براي این کار را در بخشی که اجرا را پوشش  

پروژه/طرح را    راهبرددهد پیدا خواهید کرد. اولین عنصر طراحی را در نظر بگیرید، این در مورد روشی است که شما رویکرد یا  می

توسعه می دهید. سپس به دنبال فصلی باشید که فکر می کنید می توانید بیشترین سود را از آن ببرید، براي تصمیم گیري باید از  

 شهود خود پیروي کنید. به یاد داشته باشید که این کتاب یک روش نیست، یک جعبه ابزار است. 

http://www.betterpracticesofpm.comt/
mailto:info@betterpracticesofpm.com
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اول با حامی تماس بگیرید تعدادي سرنخ به شما می دهد.  وقتی این وظیفه را به شما داد از چه کلماتی استفاده کرد؟ این موارد را 

یادداشت کنید و در مطالب کتاب عناصر شایستگی که براي موقعیت مناسب هستند، جستجو کنید. در سومی بخش، به دنبال مفاهیم  

ات به منظور تبدیل شدن به شایستگی شما می توانید تمرکز کنید. اگر واقعا نمی دانید ازکجا باید شروع  کلیدي و مقدمه، روي اقدام 

 کنید، شما می توانید ارزیابی خود را که در پایان بخش اقدامات ذکر شده است انجام دهید. 

 

 کسانی که می خواهند شایستگی خود را افزایش دهند 

شما تجربه دارید و می خواهید صلاحیت بیشتري داشته باشید. مطمئناً شما ایده اي دارید که در کدام حوزه یا زمینه ها می خواهید 

پیشرفت کنید، بنابراین فصل(هاي مربوطه) را جستجو کنید، ارزیابی خود را انجام دهید و موضوعات مرتبط آن را بخوانید. مصاحبه 

نیز بینش عمیق تر در مورد اهمیت شایستگی(هاي) مورد نظر به شما می دهد. یک تکنیک، مفهوم   مدرسه الکترونیکیبا نویسنده در  

شوید در نظر بگیرید و سعی کنید این را به موقعیت خود مرتبط کنید. ببینید چه چیزي جواب می  یا توصیه را که با آن مواجه می

 تا زمانی که تاثیر آن را ببینید.  دهد و چه چیزي کار نمی کند، و آن را اصلاح کنید

 دانشجویان کالج یا دانشگاه 

به احتمال زیاد، شما فقط در رسانه هاي خبري به طور غیر مستقیم در مورد پروژه ها/طرح ها/پورتفولیوها شنیده اید. شاید در مطالعه  

خود بسته به برنامه مطالعاتی که توسط اساتید ایجاد شده است به آن برخورد کرده باشید، اکنون شما فصل هاي مختلف مطالعه می  

ک تصویر خوب از اینکه یک مدیر پروژه یا طرح چکار می کنند. شما در ابتدا می توانید به بهترین وجه روي فصل کنید. براي ایجاد ی

 هایی که بخشی از اجرا را تشکیل می دهد تمرکز کنید و می توانید فوراً با آنها شروع کنید. 

در پایان هر فصل، تمریناتی را خواهید یافت که می توانید با خود دانش آموزان انجام دهید. همچنین مطمئن شوید که یک حساب  

دانشجویی براي وب سایت دریافت کرده اید، زیرا پس از آن به تعدادي ویدیوي توضیحی و مصاحبه با نویسنده دسترسی خواهید  

 داشت.

 خود را دریافت کنند  ایپماکسانی که می خواهند گواهی 

وقتی می خواهید گواهینامه بگیرید باید دانش، تجربه و شایستگی خود را ثابت کنید. دانش توسط آزمون کتبی تستی یا چندگانه  

 شود؛ این کتاب و وب سایت به شما کمک می کند تا براي امتحان مطالعه کنید. گرفته می

براي امتحانات دارد. ابتدا      ICBخود تا حدي آزادي در چارچوب خط مشی شایستگی فردي ((  ایپما از آنجایی که هر انجمن ملی  

شما باید در مورد شرایط مورد نیاز براي امتحان خاص پرس و جو کند. در جزئیات پیوست در انتهاي کتاب، می توانید صفحه مربوطه  

د، و ما  را بیابید، و اگر شما نمی توانید موضوع خاصی را پیدا کنید، همیشه می توانید یک پیام در مدرسه الکترونیکی ارسال کنی

سپس بررسی خواهیم کرد که چگونه می توانیم بیشتر به شما کمک کنیم. من به شما توصیه می کنم که یک مربی محلی که شما  

اند جزئیات خاص بیشتري در مورد نوع سوالاتی که می توانید انتظار داشته را براي امتحان آماده می کند، را پیدا کنید زیرا او می تو

 باشید، به شما بدهد. 
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و سپس مورد دامنه   Dیا (  A، B، Cاثبات تجربه و شایستگی خود یک بازي متفاوت است. اول شما باید در مورد سطح گواهینامه (

(پروژه، برنامه یا پورتفولیو) تصمیم بگیرید. زیرا شما نیاز به ارائه شواهدي از پروژه هاي خود دارید که خودتان مدیریت کرده اید و  

توصیه می کند، مدیریت کرده اید یا خیر. به همین دلیل من براي هر عنصر شایستگی مجموعه اي از   ICBاینکه آیا به نحوي که  

توانید دنبال کنید و یک ارزیابی از خود در هر فصل براي تأمل در مورد صلاحیت شما را اضافه کرده ام. توصیه من اقداماتی که می

 سریعا شروع کنید.  این است که با بهبود پروژه/طرح/پورتفولیو خود

باید شایستگی خود را ثابت کنید. با انجمن ملی    ایپماصلاحیت شما در یک مصاحبه ارزیابی خواهد شد. طی یک بحث با ارزیابان  

 خود براي این مصاحبه مشورت کنید.  ایپما

هایی را پیدا خواهید کرد  ، دستورالعملایپماسایت  شود وقتی به وب  ICBمن می خواهم تاکید کنم که این کتاب نمی تواند جایگزین  

 که چگونه یک نسحه از کپی آن را براي خود دریافت کنید. 

 ایپما انجمن هاي ملی 

است. زمانی که احساس نیاز می کنید نظر بدهید، یا متوجه شوید که موضوعات خاصی    ایپمااین کتاب براي بهره مندي از گواهی  

حذف شده اند یا باید حذف شوند یا با عمق بیشتري پوشش داده شده است، لطفا با ما تماس بگیرید. یک پیام بفرستید، سپس ما  

هاي بعدي کتاب و در وب سایت قرار دهیم یا خیر. وب سایت  توانیم این موضوعات را در نسخهمی توانیم تصمیم بگیریم که آیا می

 یک راه سریع براي به روز باقی ماندن در اختیار ما قرار می دهد. 

 ما بسیار خوشحالیم که با شما براي توسعه بیشتر  شایستگی مدیریت پروژه/طرح در کشورتان همکاري می کنیم. 

 توسعه دهندگان دوره هاي آموزشی

اگر یک مربی هستید یا دوره هاي آموزشی را در زمینه مدیریت پروژه/طرح توسعه می دهید، پس این کتاب و وب سایت با هم یک  

کمک قدرتمند براي تکمیل مواد آموزشی شما تشکیل می دهند. در بخش مربیان، شما تمام تصاویر کتاب را در قالبی پیدا می کند  

ارائه شما آسان باشد. تنها چیزي که از شما می خواهیم این است که یک مرجع به این کتاب را   که ادغام آن با سایر مطالب براي

 قرار دهید. همچنین امکان طرح سوال و قراردادن نظرات وجود دارد.

در کنار این، نویسنده یک پورتفولیو بزرگ با ارائه هایی دارد که می تواند به شما کمک کند. براي توسعه برنامه آموزشی خود لازم  

 نیست از صفر شروع کنید. در مورد گزینه هاي مجوزي که براي شما در دسترس است بپرسید.

 انتقال از ویرایش سوم به چهارم

عناصر شایستگی را مجدداً طبقه بندي کرده  ایپمادر مقایسه با نسخه قبلی بسیار تغییر کرده است، و عمدتا به دلیل این واقعیت که 

است، بسیاري از متن نیاز است دوباره نوشته شود. براي هر عنصر شایستگی، نسخه قبلی حاوي یک تعدادي از مراحل است که در  

ICB    چهارم با (و به تفصیل بیشتر در مورد) شاخص هاي شایستگی کلیدي با معیارهاي مرتبط جایگزین شده است. به منظور انتقال

 به اجراي روزانه، هر فصل توضیح می دهد که کدام اقدامات را می توانید براي برآوردن این موارد انجام دهید. 
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تمایز واضح تري بین این سه دامنه قائل شده است: پروژه، طرح و پرتفولیو. من آگاهانه انتخاب کرده ام اینها در   ICBویرایش چهارم 

یک کتاب که گویی یک حوزه را تشکیل می دهند بیاورم. من این کار را از روي عملگرایی انجام داده ام، زیرا در غیر این صورت سه 

وشانی لازم بود. من اطمینان دارم که شما قادر خواهید بود تعیین کنید چه چیزي به شما کتاب جداگانه حاوي تعداد زیادي همپ

 مرتبط است.

دنباله اي که در آن خط مشی شایستگی فردي حوزه هایی را ارائه می دهد بستر، افراد و اجرا است. نگاه آموزشی، داستان بهتر است  

با اجرا شروع می شود و سپس شایستگی ها افراد توجه می شود و در نهایت در نظر گرفتن همه چیز از بستري وسیع تر است.  

 ه مراتبی متفاوت را به کار گرفته ام، تنها به یک دلیل، که این بهتر خوانده شود.بنابراین، من در این کتاب سلسل

وقتی از چاپ سوم به چهارم این کتاب رفتیم، مجبور شدیم بسیاري از متن را بازنویسی کنیم، و در طول این فرآیند، موضوعات  

خاصی از بین رفت. این به دلیل حداکثر تعداد صفحاتی بود که براي کتاب تعیین کردیم، اما از وب سایت شما هنوز هم می توانید  

 کنید. این موضوعات مکمل را دانلود 

این مقدمه بود، حالا می توانید از محتواي واقعی کتاب شروع کنید.از سفر خود به غناي دانش پروژه / طرح / پرتفولیو لذت ببرید و  

 به کار ببرید.  
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 شایستگی هاي اجرا 

 طراحی  -١

 درس هاي آموخته شده؛ پیچیدگی؛ رویکرد.  ;معیارها

 الزامات، اهداف و منافع  -2

 اهداف؛ نیازها؛ الزامات؛ پذیرش

 محدوده  -3

 کالاهاي تحویلی؛ ساختار؛ بسته هاي کاري؛ پیکربندي.

 زمان -4

 فازها (یا ترانشه ها)؛ برنامه ریزي؛ مدیریت  ;فعالیت ها؛ تلاش؛ مدت

 سازمان و اطلاعات  -5

 نیازهاي اطلاعاتی؛ نقش هاي عملکردي؛ مسئولیت ها؛ ساختار؛ فرآیندها؛ زیرساخت؛ سازمان موقت 

 کیفیت  - 6

 برنامه ریزي؛ ارزیابی کنید؛ تأیید؛ اعتبار سنجی.

 مالی  -7

 برآورد؛ هزینه ها؛ بودجه؛ صندوق؛ مانیتور؛ گزارش.

 منابع   -8

 منابع ؛ تعیین ؛ بدست آوردن؛ اختصاص دادن؛ نظارت کردن راهبرد

 تدارکات و مشارکت  -9

 نیازهاي تدارکاتی؛ انتخاب کردن؛ مذاکره؛ مدیریت قرارداد.

 طرح و کنترل -10

 برنامه ریزي؛ آغاز کردن؛ مقایسه کنید؛ گزارش؛ درخواست هاي تغییر؛ بستن

 ریسک و فرصت -11
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 چارچوب؛ شناسایی؛ ارزیابی کنید؛ پاسخ ها؛ نظارت.

 ذینفعان -12

 ؛ درگیر کردن؛ شبکه سازيراهبردشناسایی؛ تجزیه و تحلیل؛ 

 تغییر و تحول  -13

 ؛ پیاده سازي. راهبردسازگاري؛ الزامات؛ گزینه ها 

  انتخاب و موازنه  -14

 شناسایی؛ تجزیه و تحلیل؛ اولویت بندي؛ ایجاد کنید؛ پیش بینی؛ تصمیم گیري
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A1  -   طراحی 

 رویکردي را توسعه دهید که مطابق با دیدگاه متنی باشد. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اگر فکر می کنید که مهندس تنها کسی است که چیزها را طراحی می کند، در اشتباه هستید. 

 شخصی باید رویکرد پروژه یا طرح را طراحی کند. 

 افرادي هستند که با رویکرد خود زندگی را آسان تر می کنند، 

 و سپس، در واقع، کسانی هستند که آن را پیچیده تر می کنند. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي    .١

 یک روش بسیار انعطاف پذیر، تعاملی و افزایشی مدیریت فعالیت ها در یک پروژه یا طرح.  چابک،

 نتیجه اي از تغییر که مثبت تلقی می شود.  منفعت،

 هاي زیادي دارد و درك یا یافتن پاسخ براي آن دشوار است. ، حالتی که بخشپیچیدگی

 استانداردهایی که توسط یک فرد براي تصمیم گیري در مورد عدم موفقیت چیزي استفاده می شود.  معیارهاي شکست،

 ، شرایطی که احتمال شکست را افزایش می دهد. فاکتور شکست

 ، مجموعه اي از اسناد که تمام اطلاعات مورد نیاز براي شروع یک پروژه صحیح را دارد.  مستندات آغازین

 ، مروري بر بهترین روش ها، بینش پروژه/طرح/پرتفولیو و اطلاعات مشتري.ها درس آموخته 

، براي جلوگیري از ناامیدي آنچه می تواند به طور واقعی توسط یک پروژه/طرح/پرتفولیو به دست آید یا ارائه شود  مدیریت انتظارات

 بیان می شود

ادراك یا دیدگاه فکري، پذیرفته شده توسط یک فرد یا جامعه به عنوان نمونه، مدل یا الگوي روشنی از نحوه عملکرد اشیا   پارادایم،

 در جهان.

 اتخاذ ساده ترین راه حل براي یک مشکل یا چالش.  صرفه جویی،

PMO ،  .دفتر مدیریت پروژه/طرح/پرتفولیو 

 روشی که در آن محصولات تحویلی پروژه محقق خواهد شد.  رویکرد پروژه،

 قدردانی از نتایج مدیریت پروژه توسط طرف هاي مربوطه موفقیت مدیریت پروژه،

شخصی که مجوز پروژه را می دهد، تصمیم گیري اجرایی می کند و مشکلات و تعارضات فراتر از اختیارات مدیر پروژه   حامی پروژه،

 ها را حل می کند 

 میزان مطابقت نتیجه واقعی با نتیجه مورد انتظار طرف هاي ذینفع مربوطه. موفقیت پروژه،

 دوره زمانی مشخصی است که در طی آن کار خاصی باید تکمیل و آماده بررسی شود.  اسپرینت،

 استانداردهایی که توسط یک فرد براي تصمیم گیري در مورد موفقیت چیزي استفاده می شود.  معیارهاي موفقیت،

 شرطی که احتمال دستیابی به موفقیت را افزایش می دهد.  عامل موفقیت،

یک فرآیند طراحی متوالی، مورد استفاده در پروژه ها، که در آن پیشرفت به صورت پیوسته به سمت پایین (مانند آبشار) در    آبشار،

 شود. مراحل مفهوم، شروع، تجزیه و تحلیل، طراحی، ساخت، آزمایش، تولید / اجرا و نگهداري دیده می
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١  مقدمه  .٢

دهد تا اطمینان حاصل شود که پروژه/طرح/پورتفولیو انتظارات را برآورده این فصل رویکرد مدیریتی را که ایجاد میکنید، پوشش می

کند و همچنین از ابتدا تا انتها قابل کنترل است. این توصیف سازمانی است که کار را اجرا می کند و نتیجه اي ملموس از ایده  می

 اصلی ارائه می دهد. 

شوید  این چیزي نیست که خودتان طراحی کنید، بلکه با همکاري بازیکنان کلیدي مهم و تاثیرگذار انجام می شود، شما مطمئن می

 که یک روش کار را (با هم) اجرا می کنید، که براي منافع فرهنگی، سازمانی و شخصی مناسب است.

 رویکردي که از جمله موارد زیر است:

 قوانین مربوط به تصمیم گیري. ●

 نحوه جمع آوري اطلاعات و گزارش دهی.  ●

 ساختارهاي مختلف جلسات.  ●

 سیاست استخدام.  ●

 مسئولیت ها و پاسخگویی ها.  ●

 تصمیم گیري ساخت و خرید.  ●

 روشی که خرید انجام می شود. ●

 رابطه با سازمان دائمی.  ●

توجه داشته باشید که این یک رویکرد کلی است، قبل از اینکه ما برنامه هاي دقیق را تولید کنیم. ما به میزان تأثیر دیدگاه زمینه اي 

) بر نحوه تنظیم کار نگاه می کنیم. با پیشرفت بیشتر و بررسی نیازها در مقطع فعلی، ما شیوه کار را در صورت لزوم 569(صفحه  

 نابراین، رویکرد دنبال می شود و می تواند در طول چرخه زندگی تغییر کند. تطبیق می دهیم. ب

 این شایستگی، که به ابتکار شما نیاز دارد، می تواند با اقدامات زیر پیگیري شود:

 معیارهاي موفقیت را بشناسید، آنها را طبقه بندي کرده و مورد بحث قرار دهید  ●

 در مورد درس هاي آموخته شده بحث کنید، آنها را به کار ببرید و تعویض کنید.  ●

 تعیین پیچیدگی و پیامدها براي رویکرد مدیریت   ●

 انتخاب بهترین رویکرد مدیریتی و بحث درباره آن  ●

١  اقدامات  .٣

 . معیارهاي موفقیت را بشناسید، آنها را طبقه بندي کرده و مورد بحث قرار دهید1
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هنوز هم اتفاق می افتد که اغلب وقتی مردم در مورد مدیریت یک پروژه یا طرح فکر می کنند به دنبال یک رویکرد استاندارد هستند.  

روشهاي مختلفی وجود دارد که از میان آنها می توانید انتخاب کنید، و اگرچه این امر بدیهی به نظر می رسد، من معتقد نیستم که  

د کافی باشد. اتخاذ یک روش استاندارد خاص، شما را از لزوم تأمل در آن رها نمی کند. انتخاب یک رویکرد  فقط انتخاب یک رویکر

خوب به هر دو موضوع نوع کار و آنچه تصمیم گیرندگان مهم می دانند، بستگی دارد. بنابراین، شما همیشه باید آن را سفارشی کنید.  

 پروژه/طرح انجام می شود.این سفارشی سازي در گفتگو با افراد درگیر 

 هاي مدیریت پروژه و طرحروش  1.1مثال .

• ISO 21500  

• PRINCE2 

 هاي موفق مدیریت طرح •

• PMI: PMBOK Guide 

•  :PMI استاندارد مدیریت طرح 

• SCRUM 

 Kaikakuمدیریت پروژه  •

 و غیره •

ها  و غیره) همان روش است یا خیر. در عمل، می بینید که سازمان  ISO، PMBOKشما می توانید بحث کنید که آیا یک استاندارد (

 ها به گونه اي استفاده می کنند که گویی یکسان هستند. ناز آ 

 را ببینید)، می توانید مجموعه اي از معیارهاي موفقیت را استخراج کنید. A1.1از عناصر مختلف منظر (شکل  

 



٢٤ 
 

 

 نگاه مفهومی و طراحی آغازین   1-1شکل  

 

 هاي رسمی که سازمان بر روي پروژه وضع می کند عبارتند از:بارزترین محدودیت

 مدت زمان •

 بودجه •

 کیفیت ارائه شده •

این محدودیت سه گانه کلاسیک براي پروژه ها است. یک پروژه زمانی موفق است که طبق زمانبندي کامل شده باشد، در چارچوب  

بودجه تکمیل شده و کیفیت مورد توافق را ارائه دهد. علاوه بر این، ما درگیر مزایایی هستیم که باید به دست آیند. به خصوص در  

ترین  راستا رویکرد خود جهت می دهید. این چهارمورد : زمان، بودجه، دامنه کیفیت و مزایا بدیهی  یک طرح، شما این موارد را در

معیار موفقیت هستند، اما به تدریج روشن می شود که اینها به تنهایی دیگر کافی نیستند. اهداف کمتر ملموس شرکت (به عنوان 

 مثال تصویر) نیز بر رویکرد تأثیر می گذارد.

معیارهاي زیادي وجود دارد که تعیین می کند آیا ما با موفقیت مدیریت می کنیم یا نه. علاوه بر موفقیت پروژه / طرح / پورتفولیو، 

چیزي به نام موفقیت مدیریت وجود دارد، که معیاري براي سنجش سطح قدردانی توسط بازیکنان کلیدي درگیر است، براي روشی 

ریت می شود. علاوه بر معیارهاي رسمی، معیارهاي غیررسمی نیز نقش دارند، زیرا در هر سازمانی افراد  که در آن همه ابتکارات مدی

ها هم باید راضی شوند. این ارتباط بین مدیر پاسخگو پروژه یا  قدرتمندي وجود دارند که برنامه هاي خود را اغلب پنهان دارند. این

 رد تأثیر بگذارد.  طرح با حامی پروژه نیز می تواند بر روي رویک



٢٥ 
 

کنند که قرار است از آن براي تبدیل پروژه/طرح/پورتفولیو به موفقیت استفاده کنیم. از طریق  همه معیارهاي بالا روشی را تعیین می

رویکرد، ما آن دسته از عوامل موفقیت را که براي کسب رضایت عوامل مرتبط پروژه ضروري هستند، سازماندهی می کنیم. و این  

یا طرح، ما معیارهاي مختلف موفقیت را که شناسایی شده اند    چیزي است که عنصر شایستگی عمدتاً پوشش می دهد. در آغاز پروژه

را اولویت بندي می کنیم، و سپس از این فهرست اولویت بندي شده معیارها به عنوان اصل راهنما براي ایجاد رویکرد استفاده می  

 کنیم. 

 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را به اقدامات روي پروژه / طرح / پورتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، با انجام  

 مراحل زیر تبدیل کنید: 

 همه معیارها را از پنج عنصر دیدگاه بستر طبقه بندي کنید.  •

 تأثیرات رسمی و غیر رسمی شناسایی شده را ارزیابی کنید.  •

 از عوامل موفقیت شناسایی شده استفاده کنید.  •

 در صورت لزوم، معیارهاي موفقیت را اصلاح کنید. •

 در صورت لزوم، عوامل موفقیت را اصلاح کنید. •

 

 . در مورد درس هاي آموخته شده بحث کنید، آنها را به کار ببرید و مبادله کنید 2

هر پروژه یا طرح چیزي منحصر به فرد دارد که نمی توان آن را در یک مسیر مدیریت کرد؛ بخاطر آن توجه مدیریت بیشتري لازم  

اي می توان یافت. سپس می توانید تجربه است. این بدان معنا نیست که ، همه چیز همیشه جدید است، زیرا معمولاً ابتکارات مشابه

 ها را در توسعه رویکردتان به کار ببرید. نبه دست آمده از آ

ابتدا، شما به همکاران خود یا دفتر مدیریت پروژه/طرح/پرتفولیو نگاه کنید، در صورت وجود، براي ابتکارات مشابه، براي دیدن آنچه 

می توانید از آن بیاموزید به تجربه آن ها به دقت گوش دهید. به این فکر نکنید چیزي که آنها می گویند نمی تواند براي شما اتفاق  

فکر کنید که در آن شرایط چه میکردید و چه چیزي کمک می کرد. سپس می توانید این را به وضعیت خودتان مرتبط  بیفتد، به این  

کنید، تصمیم بگیرید که آیا می توانید از آن تجربه براي کمک به خودتان استفاده کنید یا خیر، و اگر چنین است، شما از آن استفاده 

اي کنند، زیرا آنها حرفهافرادي که به زودي بخشی از تیم شما خواهند شد، به شما کمک می  می کنید! نه تنها همکاران شما، بلکه

هستند و اغلب می دانند چه چیزي ممکن است اشتباه شود و چگونه می توان از آن جلوگیري کرد. این یک نوع غرور مدیریتی است 

به آن  ایجاد رویکرد  برقرار می کند، شانس  که فکر کنید هنگام  ارتباط  تیمتان  اعضاي  با  ندارید. وقتی روش مدیریت شما  نیاز  ها 

کنیم، اما شما می توانید آن را به موفقیت خود را افزایش می دهید. ما اغلب مقاومت را به عنوان یک پدیده  آزاردهنده تجربه می

 عنوان راهی براي پیشنهاد رویکرد بهتر ببینید.
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اگر سازمان خط به نوعی با مدیریت دانش کار می کند، بررسی کنید که آیا گزارش هاي ارزیابی ابتکارات مشابه در دسترس است یا 

توان )باشد، احتمالاً جایی است که میPMOخیر. اگر سازمان داراي یک مرکز تخصصی براي مدیریت پروژه / طرح / پرتفولیو  (

چنین گزارش هایی را یافت. اگر چنین مرکزي را ندارد تمرین خوبی است که در ابتدا از اعضاي تیم بخواهید تا پروژه ها/طرح هاي  

قبلی را ارزیابی کنند و بر اساس آن به شما توصیه هایی ارائه کنند. شما می توانید این تمرین را با جستجو دراینترنت یا با مطالعه  

نه هایی کافی براي یافتن نکات ارزشمند براي کمک به شما در تعیین رویکرد  ی مرتبط توسعه دهید. در مجموع، گزیادبیات تخصص

 پروژه یا برنامه وجود دارد.  

اجراي پروژه/طرح تان مهمترین منبع براي توسعه تجربه است، و من این را به عنوان یک پروژه یادگیري گسترده می بینم که در آن 

همه افراد درگیر، حرفه اي بودن خود را ارتقا می دهند و جایی که یک سازمان می تواند سطح بلوغ خود را بیشتر ارتقا دهد. این  

ک پروژه به چیزي که ارزش دارد تبدیل شود. همچنین با انجام یک ارزیابی در پایان هر مرحله و بر  باعث می شود حتی شکست ی

 اساس آن، با بهبود رویکرد، شما اطمینان حاصل کنید که تیم شما همچنان به اندازه کافی براي کار خود مجهز است. 

تبادل تجربه به دو صورت کار می کند. تا الان فقط داریم در مورد جمع آوري درس هاي آموخته شده از تجربه صحبت می کنیم،  

 اما شما همچنین مسئولیت به اشتراك گذاشتن تجربیات خود با همکارانتان هستید، حتی در جایی که شکست خورد باشید. 

شما می توانید این کار را به روش هاي مختلفی انجام دهید، براي مثال با ارائه خدمات خود به عنوان مربی براي همکاران کم تجربه 

تر، یا با راه اندازي یک گروه بررسی، علاوه بر این، می توانید در مورد به اشتراك گذاري دانش خود از طریق اینترنت فکر کنید، با  

خود به جامعه حرفه اي، که از طریق تبادل سریع دانش و تجربه کمک می کند، این کار را انجام دهید. هدف بالاتر از  ارائه تجربیات 

از مرزهاي  عنصر شایستگی بسیار فراتر  این  بینید که  توانید  اکنون می  ارزشمند است و  از دست رفتن تجربه  از  همه، جلوگیري 

 کنید.   پروژه/طرح/پورتفولیویی است که مدیریت می 

 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات روي پروژه / برنامه / پرتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده 

 شماست تبدیل کنید: 

 تجربیات همکاران خود را جمع آوري کنید. •

 از آن تجربه استفاده کنید. •

 هاي موجود براي بهبود عملکرد استفاده کنید. از پژوهش •

 تجربیات به دست آمده را با دیگران به اشتراك بگذارید.  •

 . تعیین پیچیدگی و پیامدها براي رویکرد مدیریت  3

 رویکرد به شدت به پیچیدگی بستگی دارد. علل پیچیدگی بسیار متفاوت هستند، به عنوان مثال: 
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 فرآیندهاي داخلی یک سازمان.  •

 تکنیکی که ما استفاده می کنیم. •

 تعداد افراد درگیر. •

 تعداد تصمیم گیرندگان.  •

 تعداد تامین کنندگان.  •

 عدم قطعیت در همه برآوردها.  •

 مدت زمان کوتاه.  •

 بودجه ناکافی.  •

 تعداد افراد موجود. •

 وابستگی به پروژه هاي دیگر. •

 فضاي سیاسی و اقتصادي.  •

گذارند. شما می توانید تصور کنید که مدت زمان بسیار  همه این نکات بر انتخاب بهینه رویکرد، تا جایی که وجود دارد، تأثیر می

کوتاه پیامدهایی بر کیفیت مدیریت خواهد داشت. تعداد تصمیم گیرندگان، به ویژه زمانی که از سازمان هاي مختلف می آیند، بر  

و چیزي که براي یک   سرعت تصمیم گیري تأثیر می گذارد. تجربه اعضاي تیم نیز مهم است. پیچیدگی یک امر مفهوم نسبی است،

 تیم پیچیده است، براي یک تیم با تجربه تر چالش هاي کمتري دارد.

این رویکرد به منظور آسان کردن اجرا می باشد، و حتی اگر یکی را اشتباه انجام داده باشید می تواند علت اصلی پیچیدگی باشد. در  

شروع پروژه یا طرح و زمانی که از یک فاز به فاز دیگر منتقل می شود، شما باید سطح پیچیدگی را مرور کنید و رویکرد را با آن  

 تطبیق دهید. 

 کاربرد

شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را به اقدامات روي پروژه / برنامه / پرتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده 

 شماست، تبدیل کنید: 

 از یک روش براي ارزیابی سطح پیچیدگی استفاده کنید.  •

 آن جنبه هایی را که پروژه/طرح/پرتفولیو را پیچیده می کند، شناسایی کنید.  •

 عوامل پیچیده داخلی و خارجی را شناسایی کنید.  •
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 پیچیدگی را کاهش دهید.  •

 

 . انتخاب بهترین رویکرد مدیریتی و بحث درباره آن  4

سازمان، ساختارها و فرآیندها، استانداردها، قوانین، قدرت و    راهبردما اکنون تجربه و پیچیدگی را به بینش هایی که قبلاً با مطالعه  

مصلحت، و فرهنگ و ارزش ها داشته ایم اضافه کرده ایم. ترجمه معیارهاي موفقیت به عوامل موفقیت چیزي است که این بخش را  

اهد شد. عامل موفقیت شرایطی  پوشش می دهد. به عنوان یادآوري، معیار موفقیت مبنایی است که بر اساس آن موفقیت ارزیابی خو

است که باید به منظور افزایش شانس موفقیت وجود داشته باشد. این رویکرد است که عواملی که براي دستیابی به موفقیت ضروري 

 است را سازماندهی می کند. 

شما باید رویکردي را توسعه دهید که بیشترین شانس موفقیت را فراهم می کند. من می خواهم توجه شما را به عنصري است که  

اکنون با آن سر و کار داریم جلب کنم، و مترادف با آن، عدم قطعیت است. کم یا زیاد همه مدیران با عدم قطعیت مواجه هستند و 

ي اخیر این همه مدیریت ریسک مورد توجه قرار گرفته است. مدیران پروژه ها و برنامه ها باید با  به همین دلیل است که در سال ها

 ها باید این موارد را ارزیابی کنند: ابهامات زیادي کنار بیایند، زیرا آن

 میزان کاري که باید انجام شود.  ●

 ترتیب صحیح آن.  ●

 این کار چقدر طول می کشد؟  ●

 بودجه مورد نیاز براي این کار.  ●

 ذینفعانی که می خواهند اعمال نفوذ کنند.  ●

 عدم قطعیت هایی که وجود دارد.  ●

 هایی که می توانند خود را نشان دهند. ریسک  ●

 تعداد افرادي که نیاز دارند.  ●

این فهرست بی پایان به نظر می رسد، و هر مدیر پروژه / طرح / پورتفولیو با تجربه خواهد گفت که مدیریت ریسک یکی از مهمترین 

). با این حال، در حال  "ریسک و فرصت"فعالیت هاست. بنابراین یک فصل جداگانه در مورد این موضوع وجود دارد (نگاه کنید به:  

هایی که در بستر پروژه تعیین می شود! وقتی عمیق تر به مدیریت ریسک می رویم، مشخص ها مهم تر هستند؟ آنحاضر کدام ریسک 

 خواهد شد که جدیت هر ریسک به این بستگی دارد که ما چه چیزي از دیدگاه مفهومی عناصر شایستگی فهمیده ایم. 

در مرحله اول پروژه/طرح/پورتفولیو، ریسک هاي اصلی را تعیین می کنیم و پاسخ هاي لازم را به یک چشم انداز کلی در رویکرد وارد 

 می کنیم، که شامل جنبه هاي زیر است:
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 منافع و اهداف سازمانی.  ●

 رویکرد ذینفعان.  ●

 آنچه که قرار است به آن برسیم (محدوده).  ●

 انتظارات و الزامات کیفیت. ●

 توصیف سطح بالایی از سازمان پروژه/طرح.  ●

 ارتباطات و مستندسازي.  ●

 ساخت یا خرید و افراد داخلی یا خارجی. ●

 روش تحویل. ●

 چرخه زندگی.  ●

 حد تحمل ریسک. ●

 

 : طراحی  A1ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

      معیارهاي موفقیت

      عناصر دیدگاه زمینه اي طبقه بندي می شوند 

      تاثیرات رسمی شناسایی شده اند 

      تاثیرات غیر رسمی شناسایی شده اند 

      معیارهاي موفقیت تعریف شده اند 

      درس آموخته ها 

      درس آموخته جمع آوري شده اند
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      تحقیقات مرتبط جمع آوري شده اند 

      درس آموخته ها اجرا شده اند 

      پیچیدگی 

      یک روش براي ارزیابی پیچیدگی استفاده شده است

      فاکتورهاي داخلی ارزیابی شده اند 

      فاکتورهاي خارجی ارزیابی شده اند

      پیچیدگی کاهش یافته است

      رویکرد مدیریت  

      فاکتورهاي موفقیت اجرا شده اند 

      رویکردهاي مختلف ارزیابی شده اند

      رویکرد با بالاترین موفقیت انتخاب شده است 

 

لازم نیست همه اینها در یک سند باشد، زیرا نکات را می توان در گزارش ها، یادداشت ها، صورتجلسه ها و مواردي از این قبیل یافت.  

اي برقرار طرح هاي تفصیلی که تولید می کنیم بر روي نقاط شروع فوق ساخته شده و به این ترتیب ما یک ارتباط با عناصر زمینه

 می کنیم. 

توسعه رویکرد کاري است که شما بیشتر با افراد مهم درگیر پروژه یا برنامه از جمله حامی، تامین کنندگان و نماینده کاربر با هم  

 انجام می دهید. به این طریق، پشتیبانی مورد نیاز را به دست می آورید. 

 کاربرد

شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را به اقدامات روي پروژه / برنامه / پرتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده 

 شماست، تبدیل کنید: 

 رویکردهاي جایگزین مختلف را ارزیابی کنید.  •

 رویکردي را انتخاب کنید که بیشترین شانس موفقیت را دارد. •

 رویکرد انتخاب شده را توضیح دهید و از آن دفاع کنید.  •

 اثرات رویکرد انتخاب شده بر سازمان هاي درگیر را توضیح دهید.  •
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 در صورت لزوم در مورد رویکرد تجدید نظر کنید.  •

 

١  موضوعات ویژه    .١

 رویکرد مدیریت  .١

هم پروژه ها و هم طرح ها با هدفی که ما می خواهیم شروع می شوند و بوسیله محصولات، خدمات یا نتایجی که قرار است ارائه  

کنیم در چارچوب ابتکار عمل دنبال می شوند. براي یک پروژه، ما الزاماتی را که تحویل دادنی باید داشته باشد تا رضایت بخش باشد  

 سازمان کمک می کند را توضیح می دهیم.  راهبردطرح، ما مزایایی را که انتظار داریم و  به  را شرح می دهیم. براي یک

ها با هم رویکرد را تشکیل می دهند. کدام  بین تعریف و تحقق، فرآیندهاي اجرایی وجود دارد که ما باید طراحی و اجرا کنیم و این

یک را انتخاب می کنیم به عوامل مختلفی بستگی دارد. این رویکرد مشروط است که به معناي وابسته بودن به موقعیت است. این 

 انتخاب همان چیزي است که تحت پوشش این عنصر شایستگی، و وابسته به موارد زیر است: 

 افراد و منابع موجود.  •

 پیچیدگی و عدم قطعیت.  •

در بحث با مهمترین ذینفعان، به موجب آن مدیریت ارشد، به نمایندگی از طرف حامی، تصمیم گیرنده نهایی است. ما این انتخاب را  

 انجام می دهیم. در دسترس بودن افراد و منابع مناسب تعیین می کند که آیا ما: 

 . خودمان تولید کنیم 1

 . خرید 2

 . استخدام کنید3

 . برون سپاري4

براي سه مورد اول، ما مسئول مدیریت و ادغام کار و محصولات تحویل داده شده باقی می مانیم. در صورت برون سپاري، ما تولید  

کامل، مدیریت این و مهمترین ریسک هاي تحویل را به تامین کننده، شخص ثالث، منتقل می کنیم. اینکه کدام رویکرد بهترین  

 است، به وضعیت بستگی دارد. 

 پیچیدگی، همراه با عدم قطعیت، و در دسترس بودن منابع، به ما یک انتخاب بین گزینه هاي زیر ارائه می دهد: 

 . رویکرد آبشاري.1

 . رویکرد چابک. 2

 . رویکرد عمل گرایانه.  3
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دو رویکرد اول مقابل یکدیگر هستند. در روش آبشاري، فرض بر این است که چرخه زندگی (مراحل متوالی) ابتکار می تواند منطقی  

پیش بینی شود. ما تعریف می کنیم که قرار است چه کاري انجام دهیم، و ما توسعه و ساخت محصول یا ارائه خدمات، راه اندازي و 

 ر چندین مرحله، نتیجه نهایی کار به آرامی، اما مطمئنا ارائه می شود.  پذیرش را انجام می دهیم. د

نقطه مقابل این رویکرد چابک است، که فرض می کند، به دلیل عدم قطعیت، نمی توان همه چیز را به طور کامل پیش بینی یا  

طراحی کرد. مردم بر اساس چرخه هاي کوتاه و واضح کار می کنند و هر بار چیزي که کار می کند یا براي سازمان ارزشمند است،  

اه مانند این اسپرینت نامیده می شود که تقریباً دو تا سه هفته طول می کشد و قبل از اینکه را ارائه می دهند. یک یک چرخه کوت

هر اسپرینت شروع شود، تیم توافق می کند که در چارچوب امکاناتی که دارد، چه چیزي قابل دستیابی است. نتیجه به اصطلاح 

پرینت، کار مجدداً اولویت بندي می شود و به تیم اجازه می  همیشه چیزي قابل استفاده است. قبل از هر اس  "محصول قابل حمل"

دهد تا وضعیت واقعی فعلی را در نظر بگیرد. این یک تفاوت مهم در مقایسه با رویکرد آبشاري است که در آن هم اولویت و هم ترتیب  

 از قبل تعیین می شود. 

 . بیانیه چابک 2.1مثال 

ما با اجراي نرم افزار و کمک به دیگران در اجراي آن، راه هاي بهتري براي توسعه نرم افزار کشف می کنیم. از طریق این کارها ما به  

 ارزش می رسیم:

 افراد و تعاملات بر فرآیندها و ابزار ارجعیت دارند.

 نرم افزار بر مستندات جامع ارجعیت دارد.

 همکاري با مشتري بر مذاکره قرارداد ارجعیت دارد.

 پاسخ به تغییر بر پیروي از یک برنامه ارجعیت دارد.

 یعنی در حالی که در آیتم هاي سمت راست ارزش وجود دارد، ما براي آیتم هاي سمت چپ ارزش بیشتري قائل هستیم.  

 Manifesto for Agile Software Development) 2001منبع: (

 

ها هستند، و این به این دلیل است که پروژه ها به طور منظم اولویت بندي مجدد می شوند که  تر از پروژهها چابکطبق تعریف، طرح

ها یا ثبات  وابسته به سهمی است که آنها براي منافع مورد نیاز و دست یافتنی طرح ارائه می کنند. در اسپرینت، ما در مورد بحران 

 ها مزایاي قابل مشاهده است.ها صحبت می کنیم که در آن

و غیره)،    Scrum ؛MSP ؛PRINCE٢براي هر دو روش آبشار و چابک تعدادي متدولوژي هاي استاندارد وجود دارد (به عنوان مثال:  

که می تواند به عنوان نقطه شروع براي یک رویکرد سفارشی عمل می کند. یکی از معایب همه روش هاي استاندارد این است که  

آنها اغلب با یک رفتار متعصبانه به کار می روند. شما می توانید در مورد مدیریت پروژه ها چیزهاي زیادي بگویید، اما آخرین چیزي 

 . به همین دلیل، گزینه سومی وجود دارد که رویکرد عملگرایانه است. متعصب بودن است
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اي است که به نتیجه نهایی کمک نمی کنند. همچنین تعداد افراد و  جویی و عدم استفاده از رویهگرایانه رویکرد صرفهرویکرد عمل

جلسات به حداقل ممکن محدود می کند، در حالی که انعطاف پذیر است و تمایل به انطباق در صورت لزوم دارد. وقتی با مدیران  

ها تقریباً همه رویکرد عملگرایانه را به دو مورد پروژه/ طرح/پورتفولیو موفق در سراسر جهان، صحبت می کنید خواهید دید که آن

دیگر ترجیح می دهند. علاوه بر این، رویکرد عملی به راحتی در آبشار و چابک ترکیب می شود، و این چیزي است که آن را بسیار  

 جذاب می کند. 

 . بیانیه رویکرد عملگرا2

علاوه بر بیانیه چابک براي توسعه نرم افزار، بیانیه عملگرا براي مدیریت پروژه وجود دارد. این یک خواسته براي دست کشیدن از 

جستجو بهترین رویکرد است، اما براي یافتن یک رویکرد قابل اجرا، انتخاب عملگرایی فراتر و بالاتر از قوانین روشمند است. این شامل  

 ت که براي هر فعالیت مدیریتی قابل اجرا هستند:هفت اصل ساده اس

 . فقط از آنچه لازم است استفاده کنید. 1

 . در مورد حقایق صحبت کنید. 2

 . به دنبال شیوه هاي بهتر باشید. 3

 . بازتعریف اهداف به اهداف یادگیري.4

 . خارج شدن از پارادایم. 5

 . با آنچه در دسترس است کار کنید.6

 دقیقه ارتباط برقرار کنید. 9. در 7

) تنها با استفاده از آنچه لازم است، شما از مردم و منابع اقتصادي استفاده می کنید. پس انداز کردن و بهینه نگاه کردن تعادل بین  1

اثربخشی و کارایی دو چیز متفاوت است. اگر می توانید همین کار را با افراد کمتر، سپس این کار را با حذف تمام مراحل غیر ضروري  

دیریتی از پروژه انجام دهید. براي توافق بر سر کار بین اعضاي تیم، بیش از حد لازم جلساتی برگزار نکنید. بوروکراسی و لایه هاي م 

 باید به عنوان یک منبع مورد استفاده شود، و نه به عنوان یک هدف. براي اجرا، آن را پیچیده تر از آن که هست نکنید. 

 

 . آیا مقاومت در محیط وجود دارد؟ 3.1مثال 

آنچه را که در واقع اتفاق می افتد را پنهان می کند. به درستی می توانید از خود   "مقاومت در محیط پروژه وجود دارد"نقل قول  

بپرسید که محیط چیست. بهتر می توانید توجهتان را به سمت افرادي که با پروژه موافق نیستند بچرخانید و دقیقاً چه کاري انجام  

 ی شود. می دهند که مانع شما م
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) با بحث کردن درباره حقایق، اطمینان حاصل می کنید که همه می دانند چه کاري انجام می دهند و باید انجام دهد. شما هیچ  2

مفهومی را که وجود ندارد اختراع نکنید. اگرچه شما آگاه باشید که هرگز نمی توانید کاملاً عملگرا باشید، این را به عنوان هدف خود 

 سخت تلاش می کنید تا تصمیمات منطقی بگیرید. نگه می دارید، و شما 

) قرن بیستم با جستجوي روش مناسب براي استفاده در پروژه ها و طرح ها متمایز شد، و ما هنوز شاهد تلاش هایی در این راستا 3

هستیم. به آرامی اما مطمئناً شروع می کنیم به این که بهترین و تنها رویکرد وجود ندارد و حداکثر به روشی زبان مورد استفاده را 

گر می خواهید کاري را مطابق بهترین روش (یک روش) انجام دهید، سپس بر روي آن رویکرد تاکید کنید و نه  استاندارد می کند. ا 

بر اجرا و دستاورد. شما یک چهارچوب اطراف خود ایجاد می کنید؛ شما در جعبه روش قرار گرفته اید. با برداشتن کامل جعبه از 

 متمرکز شوید. عملکرد بهتر بسیار بهتر از بهترین عمکرد است. جعبه خارج شوید، که سپس روي بهبود مستمر رویکرد

) اهداف عملکرد پروژه را به اهداف یادگیري تبدیل کنید، زیرا اینها خیلی بهتر با انگیزه درونی افراد مطابقت دارند که به نوبه خود 4

منجر به عملکرد بهتر می شوند. وقتی مردم را همانطور که هستند می پذیرید، پس با استفاده از این اهداف یادگیري، آنها خود را به  

 ماهرتر تبدیل می کنند. اعضا تیمی  

) شما آگاه هستید که مفاهیم و ایده هاي شما جهان را به شدت تغییر رنگ می دهد و بر قضاوت شما در مورد آنچه مشاهده می  5

اتفاق می این  زمانی که  و  وقوع  و در صورت  بیندازید  تعویق  به  را  باید قضاوت  شما  بنابراین،  تأثیر می گذارد.  پذیراي کنید  افتد، 

هاي جدید باشید. گاهی اوقات حقایق با دیدگاه شما نسبت به جهان در تضاد است و تمایل اولیه شما این است که آنها را انکار  بینش

تواند همان کلید اصلاح و بهبود باشد، پس از اعتقادات و پارادایم خود دور کند. با این حال، هر فکري که در ابتدا آزاردهنده باشد، می

 شوید!

) این افسانه را کنار بگذارید که همه منابع مورد نیاز خود را به دست خواهید آورد. شما باید عدم قطعیت را بپذیرید، و با به خاطر  6

 سپردن آن، با آنچه در دسترس است کار کنید. مدیریت پروژه در حال سازماندهی چیزي است که هنوز سازماندهی نشده است.

دقیقه کار کند، و شما باید گزارش خود   9اغلب نمی تواند بدون مزاحمت روي یک وظیفه بیش از  ) یک مدیر ارشد بطور متوسط  7

دقیقه گرفته شود. شما باید وضعیت مشکل را به    9را بر اساس آن سازماندهی کنید. هر تصمیمی که باید گرفته شود باید ظرف  

دقیقه اعتماد   9و انتخاب را به گونه اي ارائه دهید که در عرض  صورت حرفه اي بررسی کنید، مزایا و معایب گزینه ها را بسنجید،  

 کافی براي انتخاب ایجاد شود. 

 

 . موفقیت پروژه 3

روش هاي مختلفی براي نگریستن به موفقیت وجود دارد که معروف ترین آنها عبارتند از: یک پروژه زمانی موفق است که کیفیت 

هایی وجود دارند  مورد توافق را در مدت زمان و بودجه مشخص ارائه دهد، اما در عمل پیچیده تر از این تعریف ساده است زیرا پروژه

ها را موفق در نظر می گیریم. تی. ون اکن در پایان نامه خود قبلاً در مورد کنند، اما ما هنوز هم آنکه تعریفشان را برآورده نمی
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موفقیت پروژه نوشته است که تا چه حد بازیکنان درگیر از نتایج پروژه راضی هستند. این تعریف بسیار گسترده تر از تعریف اول است  

 و به ویژه که به درك افراد درگیر نگاه می کند. 

وقتی از موفقیت پروژه صحبت می کنیم، دو مفهوم وجود دارد که باید از یکدیگر متمایز کنیم. از یک طرف، ما معیارهایی را داریم  

که عبارتند از واحدهایی که افراد درگیر براي تعیین موفق بودن یا نبودن یک پروژه استفاده می کنند. به عنوان مثال: پروژه به موقع  

، و نتیجه کار می کند و مردم می توانند با آن به اهداف خود برسند. از طرف دیگر مفهوم دوم،  شرایطی است که  و طبق بودجه است

ه  به تیم اجازه می دهد کاري را با موفقیت انجام دهد، به عنوان مثال حمایت از مدیریت ارشد، افراد و منابع مورد نیاز و افراد با انگیز

 یت، و معیارها و عوامل شکست داریم. است. و همچنین معیارهاي موفق

 

 مندي . پروژه/طرح موفق یکسان با رضایت2.1تصویر 

 ون آکن عوامل موفقیت زیر را ذکر می کند: 

 براي پروژه هایی که ملموس نیستند، ساختاردهی لازم است. •

 براي پروژه هاي ملموس برعکس است، ساختار کمتري مورد نیاز است. •

 سبک کار هدف گرا تأثیر مثبتی بر موفقیت پروژه دارد.  •

 هر چه ابزارهاي بیشتري استفاده شود، شانس موفقیت پروژه کمتر است. •

 پروژه هاي کوچک درصد موفقیت بالاتري نسبت به پروژه هاي بزرگتر دارند. •

 پروژه هایی با مقیاس زمانی کوتاه تر شانس موفقیت بیشتري دارند. •

 یک تیم کوچک شانس بیشتري براي موفقیت نسبت به یک تیم بزرگ دارد. •

 و رویکرد براي پروژه یا برنامه، اینها دستورالعمل هاي ساده اي هستند که باید در نظر گرفته شوند.  راهبردهنگام طراحی 

 گروه استندیش 
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که اغلب در مورد موفقیت و شکست از پروژه هاي فناوري اطلاعات تحقیق می کند، معیارهاي موفقیت زیر را نام می    استندیش گروه  

 برد:

 به موقع آماده شود.  •

 در محدوده بودجه باشد.  •

 دستیابی به اهداف و مقاصد.  •

 ارزش افزوده نتیجه. •

 رضایت از نتیجه. •

خود عوامل   2015این ترکیب خوبی از تعریف قبلی براي موفقیت پروژه است. گروه استندیش در گزارش موسوم به آشوب در سال  

 موفقیت زیر را نام می برد: 

 مشارکت مدیریت ارشد.  •

 بلوغ عاطفی.  •

 مشارکت کاربران. •

 بهینه سازي. •

 توانمندي اعضاي تیم.  •

 معماري استاندارد.  •

 فرآیندهاي چابک.  •

 صرفه جویی. •

 تخصص مدیریت پروژه.  •

 هدف تجاري روشن.  •

بود.    2015جالب است بدانید که تخصص مدیریت پروژه در جایگاه نهم لیست قرار دارد، یا حداقل این نظر پاسخ دهندگان در سال  

شایستگی مدیریت پروژه را در رتبه چهارم قرار داد.  اگر نتیجه بگیریم که مدیریت پروژه مهم نیست، اشتباه    1999تحقیقات در سال  

وسعه اي که به موجب آن ما باید بیشتر آگاه شویم که موفقیت یک پروژه به همه مدیران بستگی دارد، است. عکس آن درست است، ت

که به هر نحوي هستند، در تصمیم گیري پیرامون پروژه نقش دارند. بیشتر و بیشتر، نقش شما در حال تبدیل شدن به یکی از افراد  

 ها عمل کند. تر با آنکه کمک می کند سازمان به روشی بالغآموزش دهنده در داخل و اطراف پروژه هاي سازمان است 
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 شنهر و دیویر

شنهر و دیویر دو محقق هستند که در مورد موفقیت پروژه/ طرح تحقیق می کنند. آنها معیارهاي زیر را براي اندازه گیري موفقیت 

 متمایز می کنند: 

 بهره وري: به موقع، در چارچوب بودجه، قابلیت کار.  •

 تاثیر بر مشتري. •

 تاثیر بر تیم.  •

 موفقیت هاي تجاري قابل اندازه گیري مستقیم. •

 آمادگی براي آینده.  •

این تعریف بسیار گسترده تر از تعریف قبلی است، اما بیشتر با چگونگی اینکه افراد درگیر واقعا آن را تجربه می کنند، مطابقت دارد.  

موفقیت تنها توسط اشخاص ذینفع مستقیم تعیین نمی شود، بلکه توسط تیم و سازمان اکنون و آینده نیز می باشد. با گنجاندن  

تواند همچنین در طول زمان تغییر کند، زیرا ما فقط بعداً می دانیم که آیا چیزي ما را براي آینده آماده کرد  آینده، درك موفقیت می  

شود که یک معرفی ناموفق محصول مبنایی براي یک نوآوري پیشگام بوده است که اکنون است یا خیر. چند سال بعد، مشخص می

 اولیه ممکن نبود. "شکست"کند. این هرگز بدون تجربه به دست آمده از یک سازمان را به رهبر بلامنازع بازار تبدیل می 

 

 . رویکرد الماس4

 تحقیقات شنهر و دویر به چهار بعد زیر منجر شده است که عوامل تعیین کننده براي یک رویکرد موفق هستند:

 نوآوري  ●

 فناوري ●

 پیچیدگی  ●

 سرعت ●

است. زیبایی این رویکرد در سادگی و مقیاس بندي واضح که به ما امکان طبقه بندي پروژه ها/طرح   NTCPاین مدل الماس یا مدل  

 ها را می دهد و بر اساس این طبقه بندي انتخاب یک رویکرد (از نظر علمی حمایت شده) است. 

 براي تازگی می توانیم بین سه گروه تمایز قائل شویم: 

 . مشتق شده از یک محصول یا خدمات موجود یا بهبود آن.1
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 . نسل جدیدي از محصولات یا خدمات (پروژه پلتفرم).2

 . یک پروژه پیشرفته، که در آن چیز جدیدي ایجاد می شود. 3

 تأثیر این بّعد بر نحوه مدیریت ما، به موارد زیر مربوط می شود: 

 هاي بازاریابی و تخمین منافع آن تا چه اندازه قابل اعتماد هستندبینیپیش ●

 تا چه حد قادر به مشخص کردن الزامات و اهداف محصول هستید.  ●

 چه مدت باید قبل از ثابت کردن الزامات محصول صبر کنید. ●

 پیاده سازي یا بازاریابی باید استفاده کنید.  راهبرداز کدام  ●

 براي فناوري می توانیم بین چهار نوع پروژه تمایز قائل شویم: 

 . تکنولوژي واضح و اثبات شده (تکنولوژي پایین). 1

 . چند فناوري جدید (تکنولوژي متوسط).2

 هاي اخیراً توسعه یافته (تکنولوژي پیشرفته) . بسیاري از فناوري3

 . هنگامی که ما شروع می کنیم، فناوري مورد نیاز هنوز وجود ندارد (فناوري فوق العاده بالا) 4

این بّعد بر نحوه تنظیم چرخه هاي توسعه و نقطه اي که در آن طرح را ثابت می کنید اثر می گذارد. سبک مدیریتی که استفاده می  

 کنید و ذخایري که باید لحاظ کنید نیز بین فناوري پایین و فوق پیشرفته متفاوت است.

 وقتی از پیچیدگی در این مدل صحبت می کنیم، منظور پیچیدگی سازمانی است که از این پس سه نوع وجود دارد:

 . مونتاژ، که در آن یک نتیجه مستقل تولید می شود. 1

 . سیستم، که در آن یک پروژه پیچیده از ادغام تعدادي پروژه هاي فرعی است. 2

 . یک سري (یا طرح) از پروژه ها، که در آن یک موجودیت واحد به هم مرتبط به دست می آید. 3

نمونه هایی از دومی، بازسازي یا نوسازي یک شهر یا مرکزشهر یا ادغام دو شرکت است. تاثیر این شکل از پیچیدگی (سازمانی) عمدتاً  

 تبدیل به شکلی رسمی تر و بیشتر شکل بوروکراتیک مدیریت است.

 می توانیم بین:  سرعتبراي 

 . پروژه هاي منظم، که زمان حیاتی نیستند. 1

 سازمان را حفظ یا ارتقا می دهد  راهبرد. پروژه هاي رقابتی که موقعیت  2
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 . زمان بحرانی، که به موجب بیشتر طول کشیدن بیش از حدي منجر به شکست پروژه می شود. 3

 . پروژه هاي برق آسا، که آنقدر فوري هستند که پروژه ها باید دیروز به جاي امروز تکمیل می شد. 4

به عنوان مثال، یک نمونه از دومی، یک بلاي طبیعی است که در آن دولت باید واکنش نشان دهد این رویکردي است که به موجب  

 اي از خودمختاري برخوردار است. آن تیم به میزان فزاینده

بزرگترین امتیاز یافته هاي شنهار و دویر این است که آنها این واقعیت را اثبات می کنند که یک روش وجود ندارد که براي همه 

 مناسب باشد، اما شما به طور مداوم مجبور به تطبیق روش خود با شرایط موجود هستید.

 

 . مستندات آغازین 5

 ما باید به موفقیت مدیریت پروژه برسیم. منظور ما: چگونه افراد مختلفی که درگیر هستند، نحوه انجام پروژه را ارزیابی می کنند 

 مدیریت شوند. 

 شرط دستیابی به این امر این است که از قبل مشخص باشد: 

 آنچه که تیم ارائه خواهد کرد. ●

 روشی که در آن این امر محقق خواهد شد.  ●

 تصمیم گیرندگان این جنبه ها را از منظر زیر ارزیابی خواهند کرد: 

 مزایاي مورد انتظار. ●

 عدم قطعیت هاي موجود در این.  ●

اي از اسناد به اصطلاح شروع کار خوب است. ها و جلسات آغازین قبل از اجرا، مستندسازي رویکرد در مجموعه علاوه بر تمام بحث

مشتق شده است که تمام مستندات تصمیمات مهم در برابر به اصطلاح اسناد شروع پروژه آزمایش می    2پرینس  اسناد آن از روش  

 ).  این شامل برنامه مدیریت پروژه و مستندات تجاري مورد می گردد. PID( شوند

 برنامه مدیریت پروژه یک تصور کلی از موارد زیر ارائه می دهد: 

 چرخه عمر پروژه.  ●

 فرآیندهاي مدیریت پروژه سفارشی.  ●

 اجراي کار.  ●

 رویه هاي تغییرات و مدیریت پیکربندي.  ●
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 روشی که در آن عملکرد پروژه شفاف می شود.  ●

 نحوه مدیریت ذینفعان.  ●

 مهمترین نکات تصمیم گیري در پروژه. ●

 بدیهی است که در برنامه مدیریت پروژه نیز موارد زیر را مشاهده می کنیم: 

 مبناي برنامه ریزي.  ●

 بودجه.  ●

 شرح محدوده.  ●

براي یک پروژه بزرگ اغلب نمی توان همه چیز را در یک برنامه خلاصه کرد؛ پس جزییات اساسی برنامه ها به اسناد شروع اضافه می 

 شوند، در این مورد برنامه هایی براي مدیریت موارد زیر ارائه می شود:  

 دامنه. ●

 الزامات. ●

 برنامه ریزي. ●

 بودجه.  ●

 کیفیت. ●

 بهبود فرآیند. ●

 خط مشی پرسنلی.  ●

 ارتباطات. ●

 خطرات.  ●

 خرید. ●

 

توانند از قبل تصویري را به عنوان اینکه آیا فکر زیادي براي مدیریت پروژه شده  گیرندگان میها، تصمیمبا مستندسازي این برنامه

است یا خیر نمی توانند با آن موافق باشند، شکل دهند. علاوه بر این، این طرح ها مبنایی براي مدیر پروژه و تیم براي مدیریت روزانه  

 آن هستند.
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برنامه مدیریت پروژه باید با مزایاي مورد انتظار متعادل شود. این تنها یکی از بسیاري از تصمیمات سرمایه گذاري است که مدیریت 

سازد تصمیم بگیرد که آیا یک مورد تجاري  شود که مدیریت را قادر میباید اتخاذ کند. تلاش پروژه و مزایاي آن در سندي خلاصه می

 معتبر وجود دارد یا خیر. این حاوي اطلاعات زیر است:

 خلاصه مدیریت. ●

 شرح پروژه. ●

 هدف در مقابل منافع.  ●

 تحلیل مالی.  ●

 رویکرد پروژه.  ●

 خطرات و مفروضات. ●

 عوامل حیاتی موفقیت. ●
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١  تکالیف .٥

 . محدودیت هاي دیدگاه زمینه اي1

در این عنصر بیان شده است که باید معیارهاي موفقیت پروژه خود را شناسایی، طبقه بندي و بحث کنید. همان پاراگراف در مورد  

 محدودیت هایی صحبت می کند که دیدگاه زمینه اي بر پروژه تحمیل می کند. 

ها  اي در مورد میزان تأثیرگذاري آن هاي زمینهعنوان پایه، براي هر یک از این دیدگاهشناسید، بهخوبی میبا استفاده از سازمانی که به

بر اجراي یک پروژه یا طرح بحث کنید و براي هر یک، مثالی از نحوه تبدیل این دیدگاه به تمرین روزمره ارائه دهید. از کدام محدودیت  

 ها می توان انتظار داشت: 

 »؟راهبرد. چشم انداز «1

 . دیدگاه «حکمرانی، ساختارها و فرآیندها»؟ 2

 ؟ "انطباق، استانداردها و مقررات". دیدگاه 3

 ؟"قدرت و مصلحت". دیدگاه 4

 ؟ "فرهنگ و ارزش ها". دیدگاه 5

هستید، با   مدرسه الکترونیکیمی توانید تکالیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی خود یا گروه یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در 

 سایر همکاران در اطراف جهان در میان بگذارید. 

 

 . عوامل موفقیت ون آکن 2

 ون آکن در تحقیقات خود تعدادي از عوامل موفقیت یک پروژه را نام برده است. 

. براي هر یک از این مواردي در خصوص اینکه چرا منجر به پروژه هاي موفق تري می شوند، بحث کنید. سعی کنید تا جایی که 1

 می توانید آنرا را ثابت کنید. 

 . همچنین، به معناي این شیوه مدیریت خود فکر کنید چه تغییري در این مورد پروژه اعمال می کنید؟ 2

هستید، یا    مدرسه الکترونیکیمی توانید تکالیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی خود یا گروه یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در 

 با سایر همکاران در اطراف جهان در میان بگذارید. 

 

 . گزارش آشوب گروه استاندیش 3
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 مدیریت پروژه شد  9منجر به کسب رتبه  2015این تحقیق در سال 

 . دلیل هشت عامل موفقیت که قبل از تخصص مدیریت پروژه می تواند مهم تر باشد را بیان کنید. 1

 . این هشت عامل تا چه حد در سازمان شما وجود دارد؟ 2

 

 . رویکرد الماس شنهر و دویر 4

ابتدا چهار بعد که رویکرد پروژه را بر اساس شنهر و دویر تعیین می کند را مطالعه کنید. یک پروژه آشنا در نظر بگیرید. این را در 

چهار بعد امتیاز دهید(نوآوري، فناوري، پیچیدگی و سرعت) و سپس، رویکرد پروژه را ارزیابی کنید، به هر یک از این ابعاد به میزانی  

 رعایت می شود امتیازي اختصاص دهید. که توصیه ها 

 بحث با تعدادي از همکاران:

 . چگونه به پروژه براي ابعاد مختلف امتیاز دادید. 1

 . چرا نمره خاصی را اختصاص داده اید. 2

 . چگونه می توانید رویکرد خود را بهبود بخشید.3

 ما در حال انجام یک نظرسنجی در مورد این چهار بعدایم، شما دعوت به شرکت هستید.  مدرسه الکترونیکیدر 

١  مدرسه الکترونیکی    .٦

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت موضوع این عنصر شایستگی •

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 به پرسشنامه پاسخ دهید:  •

 » تازگی؛ تکنولوژي؛ پیچیدگی و سرعت

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •
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 » محدودیت ها از منظر زمینه اي، و چگونگی تأثیر آنها بر طراحی 

 » چرا عوامل موفقیت خاص منجر به موفقیت مورد انتظار می شود. 

 از زبان دانش آموزان دنبال کننده خود در سراسر جهان توضیح بخواهید. •

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد سؤالات که دارید و مشکلاتی که  

 شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اند وارد بحث شوید. 
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A2   -   الزامات ، اهداف و منابع 

 نیازها را به الزامات، 

 اهداف و آرمان هاي قابل دستیابی تبدیل کن. 

 منافع را فراموش نکن. 

 

 من یک آرمان قوي دارم؛ 

 دانم آن چیست.کاملاً می

 نویسم، یک لیست طولانی و جامع، آن را می

 همه چیز را پوشش دادم.

 ماند؛ سؤالی که باقی می

 توان این کار را کرد؟ آیا می

 همه چیز؟ 

 و آیا از آن استفاده خواهد شد؟ 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .٢

 توان تعیین کرد که آیا یک نیاز برآورده شده است یا خیر.شده که بر اساس آن می : یک ارزش تعریفمعیار پذیرش

 : برآمد مثبت حاصل از پروژه. منافع 

 شود. : محدودیت هایی که به اهداف پروژه/طرح/پورتفولیو اعمال میمحدودیت

 شود.توصیف می "گیريقابل اندازه": ویژگی تحویلی (نتیجه) پروژه که توسط یک فعل و یک اسم کارکرد

 مراتبی اهداف اصلی به اهداف فرعی. ي سلسله : تجزیه سلسله مراتب آرمان پروژه

 MoSCoW   بندي نیازها. : یک تکنیک براي اولویت 

 مشخص که پروژه/طرح/پورتفولیو باید به آن دست یابد.  : نتیجه ايهدف 

 هاي پروژه به آن دست یابد. خواهد از طریق تحویلی: تأثیري که حامی پروژه میآرمان پروژه

 توان بر اساس آن ها موفقیت پروژه را سنجید. : معیارهایی که می اهداف پروژه 

گانه) باشد، همچنین باید منافع  : علاوه بر اینکه پروژه باید در محدوده زمان، بودجه و کیفیت (محدودیت سهمحدودیت هاي چهارگانه

 مورد نظر مورد تجاري را بدست آورد.

 : ویژگی صریح (اجباري یا اختیاري) (چه آشکار و چه غیرآشکار) در مورد نتایج تحویلی. ملزومات

 کند. : سندي که تمامی نیازها و ملزوماتی را که پروژه باید تحویل دهد، لیست میهاسند نیازمندي

 : پروژه باید در محدوده زمان، بودجه و کیفیت باشد. گانهمحدودیت سه

 هاي پروژه تمرکز دارد.: یک رویکرد ساختاریافته بین تیم پروژه و ذینفعان کلیدي که بر ارزش تحویلیمدیریت ارزش

١  مقدمه   .١

کنید، قبل از اینکه مشخص کنید چه چیزي را قرار است تحویل دهید، شروع  زمانی که از روش کار مبتنی بر پروژه استفاده می

کنیم. این عنصر شایستگی به  کنیم و در نهایت کار را آغاز میریزي میکنیم، سپس برنامهکنید. ابتدا همه چیز را ارزیابی مینمی

با تفسیر و ترجمه نیازهاي طرفتوصیف آنچه نیاز دارید تا تحویل دهید، مربوط می الزامات و اهداف، و  شود. شما  هاي درگیر به 

رسید. این امر منجر به  راستا هستند، به این هدف میکننده همهاي شرکتسازمان راهبردگیري اطمینان از اینکه این موارد با جهت

تواند در یک زمان مشخص و در چارچوب یک بودجه معین برآورده  شود که سازمان پروژه/طرح میاي از الزامات و مزایا میمجموعه 

 کند. 

کنید؛ این یک مذاکره بین افراد مختلفی است که در پروژه درگیر هستند. اگر شما این موضوع را درمرحله ابتدایی پروژه پیگیري می

توانند از طریق لیست ملزومات به آرمان هاي سازمانی خود برسند، سطح لازم از حمایت ایجاد خواهد شد.  آنها احساس کنند که می

ها  گیريکنیم که اساس تصمیمهاي مختلف است و ما آن توافق را در یک سند به نام « مورد تجاري » ثبت میاین یک توافق بین طرف
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دهد. تشکیل این مورد نیاز به تسهیل یک فرآیند ارتباطی منعطف دارد که باید زمان کافی براي آن صرف شود. بسیاري را تشکیل می

دهند، عمدتاً به این دلیل که قبل از داشتن تصویر روشنی از آنچه دقیقاً مورد نیاز رود، نتیجه میاز ابتکارات کمتر از آنچه انتظار می

 شوند. است، آغاز می

 هاي درگیر داشته باشد، در اقدامات زیر خود را نشان می دهد:رود درك کاملی از نیازهاي تمام طرفدر این شایستگی که انتظار می

 ایجاد یک سلسله مراتب در اهداف و منافع .  ●

 شناسایی و تحلیل نیازها و الزامات ذینفعان .  ●

 اولویت بندي الزامات و تعیین معیارهاي پذیرش. ●

٢  اقدامات  .٣

 . ایجاد سلسله مراتب در در اهداف و منافع 1

در نهایت، این عنصر صلاحیت به حصول اطمینان از ایجاد یک سند الزامات مربوط می شود. هنگام تهیه چنین سندي، درك واضحی 

سازمان، بخش یا واحد به عنوان یک ابزار کنترل استفاده    راهبرديتوان از طرح  سازمان اهمیت دارد. سپس می  راهبردياز اهداف  

 شود، با اهداف (آرمان هاي) سازمان هماهنگ است.کرد تا اطمینان حاصل شود که آنچه تحویل داده می

پروژه، که گاهی در بیانیه مأموریت توصیف می از اهداف سازمانی مشتق میهدف کلی  شود. ما هدف پروژه را به یک مورد  شود، 

کنیم، بخشی  کنیم. الزاماتی را که در نهایت قبول میشده براي پروژه تبدیل میکنیم؛ سپس آن را به الزامات تعیین  تجاري تبدیل می

کنند. با توسعه سلسله  به تصویر کلی کمک می  "ترپایین"توان به وضوح دید که چگونه اهداف  شوند. به این ترتیب، میاز اهداف می

تر همگی  کنیم که چیزي از هدف اصلی پروژه از قلم نیفتاده است. سطوح پایینصورت از بالا به پایین، اطمینان حاصل میمراتب به 

 شوند. نام دیگر این نمودار ساختار شکست پروژه می باشد. به هدف اصلی پروژه افزوده می

 

 . سلسله مراتب اهداف 1.2شکل

 

شده هستید و در عوض، حامی  ها، تفکیک وظایف وجود دارد؛ شما مسئول ارائه نتایج در چارچوب اهداف تعریف  در مورد مسئولیت 

اي است که به هدف کلی پروژه دست یابد. در یک طرح، ممکن است اتفاق بیفتد مسئول استفاده از نتیجه در سازمان خود به گونه 

 که مدیر مسئول نیز مسئول اهداف بالاتر پروژه باشد. 

 شوند: طور سنتی، اهداف زیر در یک برنامه پروژه مستند میبه
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 محدوده پروژه  ●

 مدت زمان پروژه ●

 بودجه  ●

  گذاري :. هدف و هدف1.2مثال

هاي پارچه معطر است. این  کنندهتیم مسئول یک کمپین تبلیغاتی در روز اول جشنواره خرید دبی براي یک مجموعه جدید از نرم

هاي  مرکز خرید و مکان  75نمونه در    300,000ها باید حدود  باشد. قبل از ظهر، آن بخشی از تحویل پروژه و مربوط به اهداف پروژه می

در فروش دست یابد. این    ٪10خواهد به افزایش  کننده میدیگر در شهر توزیع کنند. این نیز بخشی از اهداف است. تولیدکننده نرم

 مراتب اهداف، آرمان پروژه یک سطح بالاتر از اهداف پروژه است. هدف پروژه است!  بنابراین، در سلسله 

کنیم. عناصر جداگانه همیشه بر یکدیگر تأثیر  شوند، مثلثی که بر تیم تحمیل مینامیده می "گانهمحدودیت سه"این سه مورد با هم 

توانید طرح را کاري و غیره است. میها براي اضافهگذارد، کاهش مدت زمان به معناي افزایش هزینهها تأثیر میدارند: دامنه بر هزینه

توصیف کنید که شامل مزایا، بودجه، مدت زمان و  محدوده است، اگرچه این کار رایج نیست. ما    " محدودیت چهارگانه"با عبارات  

ها تحقق بخشیم. زمانی که نشان  ها بتوانیم مزایا مطلوب را با خروجیآوریم که در چارچوب همه پروژهکیفیت را زمانی به دست می

گانه  توان بودجه بیشتري اختصاص داد. با مزایا، ما یک ارزش مثبت به محدودیت سهشود مزایا قابل دستیابی هستند، میداده می

 کنیم.  تر ایجاد میبینانهکنیم و بدین ترتیب یک مدل بسیار واقعاضافه می

 

 . محدودیت هاي چهارگانه2.2شکل 

 " ها بهتر است از چهار محدودیت به جاي سه محدودیت استفاده کرد.نظر شخصی من این است که در پروژه"

تر است. بر اساس آنچه انتخاب شد، اهداف تعیین کند که کدام یک از سه (یا چهار) عنصر از همه مهمدر آغاز، حامی بررسی می

شود. البته زمانی که، به عنوان مثال، شوند و این عنصر اکنون به عنوان یک شاخص براي اجراي پروژه یا طرح در نظر گرفته میمی

 ها نیست.  ترین شاخص است، به این معنا نیست که دیگر نیازي به نظارت بر هزینهزمان مهم

 

 

 



٤٩ 
 

 .  هر کاري که لازم باشد.   2.2مثال 

حامی پروژه به مدیر پروژه گفت: “هر کاري که لازم باشد باید انجام شود، اما نتیجه باید در مدت یک سال به دست آید..” مدیر پروژه  

کننده بود. نیم سال بعد، حامی پروژه او را از پروژه برداشت  ترین متغیر کنترل با تمام تعهد خود به کار پرداخت؛ اکنون مدت زمان مهم

 قدر عصبانی بود.  شده در پروژه اینهاي صرفو مدیر پروژه هنوز هم در تعجب است که چرا حامی پروژه از هزینه

 اکنون مسئول آن هستید به اجرا بگذارید ، با انجام مراحل زیر:توانید موارد فوق را در پروژه/طرح/پورتفولیو که همشما می

 آرمان ها را با آرمان هاي سازمان همسان کنید.  ●

 اهداف پروژه را با آرمان هاي پروژه همسان کنید.  ●

 یک سلسله مراتب براي اهداف تعریف کنید.  ●

 سلسله مراتب اهداف را توضیح دهید و اهمیت آن را بیان کنید  ●

 . شناسایی و تحلیل نیازها و الزامات ذینفعان  2

ها و مزایا کافی نیست؛ شما باید تمام فاکتورهاي مرتبط دیگر (تاثیرات بستر) را نیز ببینید.  فقط مدیریت محدوده، مدت زمان، هزینه

هایی که قدرت و نفوذ زیادي دارند) و افرادي را که در خدمت یا محصولی که تیم شما تحویل خواهد  ترین ذینفعان (آنبنابراین، مهم

 کنید. داد، درگیر خواهند بود، شناسایی 

ها در پروژه/طرح/پورتفولیو ذینفع و تأثیرگذار هستند، مهم است و باید  براي مستند کردن الزامات، دانستن این موضوع که کدام طرف

نیاز مهمی براي تهیه فهرست الزامات است. قبلاً اولین قدم در این راستا،  ذینفعان را در این فرآیند درگیر کنید. تحلیل ذینفعان پیش

در هنگام تحلیل تأثیرات بستر برداشته شده است. افرادي که قدرت زیادي دارند و سهم زیادي در پروژه دارند، بیشتر درگیر هستند  

 تا افرادي که قدرت کمی دارند و یا سهم کمتري در پروژه دارند. 

ها  شده ضروري هستند، اما ممکن است خواسته هاي ذینفعان کافی نیست. هرچند بسیاري از الزامات بیانتنها مشخص کردن خواسته 

کنند. آنچه براي کسی واضح است، لزوماً براي شما هم واضح  و حتی انتظارات ضمنی دیگري وجود داشته باشد که افراد بیان نمی

شود تا حد امکان تمام انتظارات کنید. توصیه میتر بررسی میطور عمیقنیست، بنابراین شما نیازهاي اساسی تمام افراد درگیر را به

طور توانند الزامات خود را بهطور واضح بیان شوند. بین تغییر و اصلاح الزامات تفاوت وجود دارد. در شروع پروژه، ذینفعان اغلب نمیبه

یابد. گاهی اوقات  مفصل نسبت به زمانی که در حال اجرا هستند، تعریف کنند و بنابراین میزان جزئیات با پیشرفت پروژه افزایش می

 تمایز بین اصلاح و تغییر آسان نیست. 

 . تصحیح الزامات   3.2مثال 

مکان کار در    250کند که باید حداقل  جایی واقعی، الزام بیان میاداره نیاز داشت به مکان دیگري منتقل شود. نیم سال قبل از جابه

تواند تعداد مورد نیاز افراد را در خود جاي دهد.  دفتر جدید وجود داشته باشد. پس از یک ماه جستجو، دفتري پیدا شده است که می

 کنند. دهی این فضا بحث میاکنون سرپرستان واحدها در مورد چگونگی سازمان

کنیم در واقع در مورد الزامات خاصی که توسط ذینفعان براي نتیجه پروژه یا اجرا تعیین شده ها میما وقتی صحبت از محدودیت

ها پایبند باشیم. براي کنیم. علاوه بر اهداف، ممکن است الزامات داخلی دیگري نیز وجود داشته باشد که باید به آناست، صحبت می

 مثال : 
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 تأثیر بر جریان نقدي سازمان.  ●

 روش تأمین مالی.  ●

 استفاده از نیروي انسانی خارجی.  ●

 میزان بودجه  ●

 هاي بلند مدت هزینه ●

 حفظ مشاغل موجود ●

 همکاري اجباري با شرکا  ●

 کاهش تعارضات داخلی    ●

 آموزش کارکنان ●

 روزنگاشت سازمانی  ●

 کنندگان مجاز تأمین ●

شده براي محصول یا سرویسی است که تیم باید ارائه دهد و از سوي دیگر  بنابراین، یک سند الزامات از یک سو شامل الزامات تعیین

 کنیم.هایی است که براي نحوه انجام این کار تعیین میشامل محدودیت

 اکنون مسئول آن هستید انجام دهید: توانید موارد فوق را به اقداماتی طبق مراحل زیر در پروژه/طرح/پورتفولیو که همشما می

 تفاوت بین نیاز، انتظار و الزامات را در نظر داشته باشید.  ●

 نیازها و الزامات ذینفعان را ثبت کنید. ●

 نیازهاي مرتبط با الزامات را ثبت کنید. ●

 نیازها و الزامات ذینفعان را تحلیل کنید.  ●

 . اولویت بندي الزامات و تعیین معیارهاي پذیرش 3 

عنوان مثال، الزامات ضروري، الزامات قابل قبول، الزامات ممکن و الزامات مطلوب).  بندي انجام شود (به  پس از آن، باید نوعی اولویت

گیرد چه چیزي در پروژه گنجانده شود و چه  توانیم تمام الزامات را در نظر بگیریم و در نهایت این حامی است که تصمیم میما نمی

چیزي نه. این یک فرآیند مذاکره است که باید در مرحله اول پروژه انجام شود. هر الزامی داراي یک معیار پذیرش مرتبط است که بر  

هاي کوچک  صورت گامتوانند تعیین کنند که آیا الزامات برآورده شده است یا خیر. پذیرش معیارها به اساس آن پروژه و مشتري می

شود و در طول انتقال از یک مرحله به مرحله بعدي، و احتمالاً نیز در سایر نقاط زمانی، به ذینفعان همیشه فرصت داده انجام می

 شده همخوانی دارد یا خیر. شود تا بررسی کنند که آیا نتایج (موقتی) هنوز با الزامات و انتظارات تعریف می
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توانید تصور طور که میدهد بستگی دارد. همانکنید به آنچه تیم ارائه میریزي میاي که شما در نوع این نقاط پذیرش برنامهشیوه 

کنید، زمانی که از ابتداي پروژه نتیجه نهایی مورد نیاز روشن بوده یا حمایت زیادي وجود دارد، نقاط کمتري مورد نیاز است. در موارد 

 تر» و مکرر بیشتر وارد کنید.دیگر، ممکن است توصیه شود که چندین نقطه «کوچک 

ها را به الزامات و اهداف تبدیل کردیم. پس  در اینجا یک نکته هشدار دهنده لازم است. ما با آرمان هاي پروژه شروع کردیم، که آن

که تحویل کنیم که بعداً براي اثبات رسمی این ها نیاز داریم، معیارهاي پذیرش مرتبط را تعیین می از انتخاب الزامات واقعی که به آن

کنیم. با هر مرحله، این ریسک وجود دارد که چیزي از انتظار اصلی از دست برود.  دادنی ها مطابق آنچه توافق شده است، استفاده می

مشتري در واقع به معیارهاي پذیرش موافقت کرده است، این درك را ندارد که ممکن است چیزي که دریافت می کند کمی با  

قعی وجود داشته باشد، شانس ناامیدي افزایش  انتظارات تفاوت داشته باشد. زمانی که مدت طولانی بین تعیین الزامات و تحویل وا

،شاهد افزایش روز افزون استفاده از رویکرد چابک در پروژه ها هستیم، که  ITهاي  ویژه در پروژهیابد. براي حل این مشکل، و بهمی

 تر است.تر و بنابراین قابل مدیریت در آن فاصله زمانی بین الزامات و تحویل بسیار کوتاه

 اکنون مسئول آن هستید انجام دهید. توانید موارد فوق را به اقداماتی طبق مراحل زیر در پروژه/طرح/پورتفولیو که همشما می

 بندي کنید. نیازها و الزامات ذینفعان را اولویت ●

 تأیید الزامات نهایی را درخواست کنید. ●

 اند. اطمینان حاصل کنید که الزامات به معیارهاي پذیرش تبدیل شده ●

 : الزامات، اهداف و منافع  A2ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

      سلسله مراتب 

      اهداف با منافع مرتبط هستند. 

      مقصود با اهداف پروژه مرتبط هستند

      سلسله مراتب هدف تعریف شده است.

      نیازها و نیازهاي ذینفعان

      نیازها شناسایی شده است

      انتظارات مشخص می شود

      الزامات شناسایی می شود 

      نیازها و الزامات مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد 
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      معیارهاي پذیرش 

      نیازها اولویت بندي شده اند 

      الزامات اولویت بندي شده است 

      الزامات تایید شده است 

      الزامات به معیارهاي پذیرش ترجمه می شوند 

 

٤  موضوعات ویژه  .٢

 . الگوي مشخصات الزامات ولره1

استفاده می شود. این یک    "آرزو کردن"یا    "خواستن"شود) یک فعل ایتالیایی است که براي بیانصورت: ولرِي تلفظ میولره (که به

برند تجاري است که متعلق به انجمن سیستم هاي آتلانتیک، اندیشکده هاي لندن ، نیویورك و آخن است. مدیر این انجمن تام 

همیت عامل انسانی در پروژه ها را مشخص نمود. او واژه انسان  دمارکو است، یکی از اولین نویسندگان در حوزه مدیریت پروژه که ا

ها یک راهنماي جامع براي نوشتن مستندات الزامات دقیق و کامل  افزار را براي اولین بار مطرح کرد. الگوي مستندات الزامات آن 

 است. 

 این الگو داراي ساختار زیر است: 

 محرك هاي پروژه :  

 هدف پروژه  -١

 کارفرما ، مشتري و ذینفعان  -٢

 : محدودیت هاي پروژه

 محدودیت هاي اجباري -٣

 نام گذاري و اصطلاحات قراردادي -٤

 حقایق و فرضیات مرتبط  -٥

 الزامات عملکردي:

 دامنه کار -٦

 مدل و واژه نامه داده هاي تجاري -٧

 دامنه محصول  -٨

 الزامات عملکردي -٩
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 الزامات غیر عملکردي

 الزامات ظاهري و احساسی  -١٠

 الزامات کاربرد پذیري و انسانی  -١١

 الزامات عملکرد -١٢

 الزامات عملیاتی و محیطی  -١٣

 الزامات نگهداري و پشتیبانی  -١٤

 الزامات امنیتی -١٥

 الزامات فرهنگی  -١٦

 الزامات قانونی  -١٧

 مسائل پروژه : 

 مسائل باز -١٨

 هاي آماده. حل راه -١٩

 مشکلات  و مسائل جدید.  - -٢٠

 وظایف.  -٢١

 انتقال به محصول جدید.  -٢٢

 ها ریسک  -٢٣

 هاهزینه -٢٤

 مستندات کاربري و آموزش -٢٥

 اتاق انتظار  -٢٦

 ایده ها براي راه حل ها  -٢٧

 . مدیریت ارزش 2

 کند. هاي پروژه تمرکز میاین یک رویکرد سازمان یافته است که در آن تیم، با مشورت با ذینفعان کلیدي، بر ارزش خروجی 

هر کسی راجع به ارزش ایده خود را دارد؛ ارزش چیزي فراتر از پول است. یک کیلو طلا بیشتر از یک لیتر آب ارزش دارد، اما زمانی  

کند؛ یعنی ارزش به وضعیت شما بستگی دارد. همچنین،  که چند روز در یک قایق نجات در حال شنا هستید، این ارزش تغییر می

شود. تصور کنید که در قایق با شخصی هستید که دو بطري آب دارد و آماده  این به آنچه که شما براي خرج کردن دارید، مربوط می

یورو به شما بفروشد؛ براي شما موقعیت بدي است، زیرا آن پول را ندارید. بطري آب براي    10,000ها را به قیمت است یکی از بطري
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تان  شما هیچ ارزشی ندارد. اگر دقیقا مقدار پول خواسته شده را داشتید، آنگاه بطري ارزش زیادي داشت. اگر یک میلیون یورو در جیب 

 توانستید آن را بخرید.شد، زیرا شما به راحتی میداشتید ، آنگاه ارزش بطري کمتر می

ارزش به خوبی در نمودار بیان شده است، به طوري که تیم به دنبال تعادل بهینه بین کیفیت ارائه شده در مقایسه با کیفیت مورد 

 انتظار و منابع موجود در مقایسه با منابع مورد نیاز است. 

 . انتخاب توابع ارزشمند 4.2مثال 

است. این نیز ترتیب اهمیتی است که مشتري به عملکردهاي   3تا    1فرض کنید که نتیجه اي که باید تحویل داده شود شامل توابع زیر  

 مختلف می دهد. پس از مدتی بررسی، به نظر می رسد دو راه حل ممکن وجود دارد:

 اظهارات  2انتخاب  1انتخاب  تابع 

نسبتاً گران است، واضح است که    2براي عملکرد    2هزینه انتخاب   75.000 100.000 1

بر اساس اهمیتی که مشتري براي عملکردهاي مختلف قائل است،  

 باشد.  1اولویت باید براي انتخاب 
2 50.000 90.000 

3 25.000 10.000 

 مراجعه کنید):   3.2توانیم بگوییم که  (به شکل شبیه به داستان افرادي که بر روي قایق هستند، اکنون می

 ضریب منبع ضریب کیفیت  ارزش 

 =1 >1 عالی 

 >1 >1 خوب 

 =1 =1 متوسط 

 >1 <1 ضعیف 

 <1 <1 هیچ کدام 

کند. این موضوع  هاي درگیر تمرکز میبراي یافتن تعادل مناسب، تیم بر روي عملکردهاي مورد نیاز براي برآورده کردن نیازهاي طرف

افتد. چیزي که در این رویکرد خاص است این است که کنیم، اتفاق میمعمولاً در مراحل اولیه توسعه، زمانی که نیازها را تعیین می

ها چه عملکردهایی را باید به  کند، بلکه بر روي اینکه این خروجیهاي واقعی پروژه نگاه نمیهاي فنی یا خروجیحلتیم هنوز به راه

 کند. زودي برآورده کنند، تمرکز می

 شوند. به عنوان مثال:توصیف می "گیريقابل اندازه"وظایف با یک فعل و یک اسم 

 . دهدمی  جاي خود در را خانواده یک •

 . کندمی حمل را وزنی •

 . کندمی جابجا  را وزنی •

 . کندمی بایگانی  را پرسنلی هايپرونده •
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 کردیم: هاي فنی بود، در این مورد صحبت میحلاگر تمرکز روي راه 

 . خانه یک •

 . صندلی یک •

 .کامیون یک •

 بایگانی  کمد  یک •

 

 . متعادل کردن ارزش واقعی3.2شکل

کنیم  اندازیم. ابتدا بر روي عملکردهایی که مشتري نیاز دارد تمرکز میطور عمدي این موضوع را به تأخیر میدر مدیریت ارزش، ما به

توانید به سایر  ها تمرکز کنید، دیگر نمیحلپردازیم. اگر از همان ابتدا مستقیماً بر روي راه هاي فنی میحلو سپس به جستجوي راه 

 تر توجه کنید. هاي بالقوه با ارزشحل راه

 یک رویکرد کامل شامل مراحل زیر است: 

 نیاز را شرح دهید.  .١

 این را به عملکردها تبدیل کنید.   .٢

 هاي جایگزین را تولید کنید. حلراه  .٣

 فایده انجام دهید. -تجزیه و تحلیل هزینه  .٤

توان گفت که عملکردهاي تولید شده به این روش، منافعی هستند  کنند. میکنندگان این مراحل را در تعدادي کارگاه طی میشرکت

 شوند. طبق گفته دفتر تجارت دولتی بریتانیا، مدیریت ارزش مزایاي زیر را دارد: هاي جایگزین سنجیده میهاي گزینهکه با هزینه
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 پذیري مورد نظر.   وکار و انعطافدرك بهتر از نیاز کسب  ●

 تعریف ساده و روشنی از نیازهاي ذینفعان.  ●

 شوند. ها در نظر گرفته میها و نوآوري ها، جایگزینتمامی گزینه ●

 بهترین ارزش در مقابل هزینه، در عین برآورده کردن نیازهاي کاربران. ●

 هاي غیرضروري به دلیل اتلاف و ناکارآمدي. پیشگیري از هزینه  ●

 حل بهبود همکاري از طریق داشتن مالکیت مشترك بر راه ●

 

 2مسکو  -3 

ها وجود خواهد  در صورت وجود تغییرات یا نیازهاي متعدد که هنوز مشخص نیست آیا زمان یا بودجه کافی براي تحقق همه آن 

توانند معانی  صدا میشود. حروف بیشناخته می  MoSCoWبندي ضروري است. یک روش پرکاربرد با مخفف  داشت یا نه، اولویت

 مختلفی داشته باشند، به عنوان مثال : 

 باید برآورده شوند  باید برآورده شوند  باید داشته باشد  الزامات

 مطلوب است اما ضروري نیست  یک جایگزین معادل نیز قابل قبول است باید داشته باشد  الزامات

 مطلوب است اما کمتر از باید  فقط در صورتی که زمان کافی باشد تواند داشته باشد می الزامات

 شود بخشی از این پروژه نیست؛ بعداً انجام می شود بخشی از این پروژه نیست؛ بعداً انجام می نخواهیم داشت الزامات

 

شود،  نامیده می  "آستانه تحمل"تان مقداري حاشیه، که گاهی  ها، شما و تیمها از پیش و توافق بر روي معانی آنبا تعیین این اولویت

 در تحویل نتیجه نهایی واقعی دارید. 

 

 

 

 

 

 
٢ MOSCO 
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٥  تکالیف .٢

 آرمان و هدف :  -١

با یک   پروژه همیشه  با ساختار سازمانی کنونی  شود که میآغاز می  "مشتري"ایده یک  کار  این  اگر  یابد.  خواهد به هدفی دست 

تواند به هدفش برسد.  دهد که مشتري باور دارد با آن میاي ارائه میشود. آن پروژه یک نتیجه اي آغاز میپذیر نباشد، پروژهامکان

 شده محقق کنند.مدیر پروژه و تیم باید این را در چارچوب اهداف تعیین

 هاي زیر، یک هدف بالقوه ارائه دهید : براي هر یک از پروژه

 خواهند یک روش یادگیري جدید داشته باشند.. مدیران مدرسه می1

 شود. . بخش بازاریابی به یک دفتر جدید منتقل می2

 گیرد بزرگراه را گسترش دهد. . دولت تصمیم می3

 دهد. . مدیریت ارشد یک نظرسنجی درباره رضایت کارکنان انجام می4

 ها نتیجه و هدف را نام ببرید هاي مهم در سازمان خود بحث کنید و براي هر یک از آنبا همکاران خود، در مورد تعدادي از پروژه

آموزشیشما می گروه  یا  کلاس  در  خود  همکاران  با  وظیفه  این  درباره  ثبتتوانید  کاربر  اگر  یا  کنید.  بحث  مدرسه شده    نامتان 

 هستید، با دیگر همکاران در سرتاسر جهان گفتگو کنید. الکترونیکی

 تحلیل ارزش  -٢

شود. یکی از مراحل این فرآیند، توصیف  شود، استفاده میدر تبدیل نیازها به الزامات، اغلب از آنچه به اصطلاح تحلیل ارزش نامیده می

 باشد. می "تحمل وزن"عملکردهاي نتیجه پروژه است. به عنوان مثال، یکی از عملکردهاي یک صندلی 

 

هاي زیر، نیاز را توصیف کنید و تعدادي از عملکردهاي اصلی  بین نیازي که مردم دارند و هدف پروژه ارتباط وجود دارد. براي پروژه

 نتیجه پروژه را مشخص کنید : 

 خواهند یک روش یادگیري جدید داشته باشند.مدیران مدرسه می 1

 شود. . بخش بازاریابی به یک دفتر جدید منتقل می2

 گیرد بزرگراه را گسترش دهد. . دولت تصمیم می3

 دهد. . مدیریت ارشد یک نظرسنجی درباره رضایت کارکنان انجام می4

شده هستید، با سایر  نامتان بحث کنید. یا اگر کاربر ثبتتوانید درباره این وظیفه با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشیشما می

 همکاران در سرتاسر جهان گفتگو کنید. 

 

٦   مدرسه الکترونیکی  .٢

 دسترسی مهمان -١
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 توانید موارد زیر را مشاهده کنید: شوید، میهنگامی که به عنوان مهمان وارد می

 . شایستگی عنصر این درباره توضیحی •

 شایستگی عنصر این اهمیت درباره  نویسنده با ايمصاحبه •

 شده  نامدسترسی ثبت  -٢

 توانید:شوید، میشده وارد مینامهنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت

 : درباره آنلاین انجمن یک در •

 . کنید بحث موردي مطالعه چهار اهداف »

 . کنید بررسی  را موردي  مطالعه چهار به مربوط  عملکردهاي  از هاییمثال »

 . کنید  مشاهده خاص موضوعات درباره  الکترونیکی ماژول چندین •

 . کنید تست آنلاین آزمون یک با  را خود دانش •

 ...  بیشتر، و •

 مربیان -٣

هایی که توانید با نویسنده کتاب درباره این سوالات و دشواري شوید، میشده وارد مینامهنگامی که به عنوان یک مربی ثبت

 اید، صحبت کنید. ها مواجه شدهکنندگان دوره آموزشی با آنبا شرکت
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A3  -   محدوده 

 چیزي که میتواند تحویل داده شود را تعریف کن. 

 

 

 همین است، نه کمتر نه بیشتر.

 ما در تعیین حد و مرزها خوب هستیم.

 گاهی از خودم می پرسم، 

 جواب خواهد داد؟  21آیا این روش در قرن 

 اگر تاریخ را مطالعه کنید، 

 پس بیشتر درگیري ها همان جایی است

 که مرزها ترسیم شده است 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .٣

 : عبارت است از جنبه هاي نامشخص و غیرقابل کنترل.مفروضات

 مدیریت تغییرات (بالقوه) در تحویل پروژه.  کنترل تغییرات:

: موضوعاتی که فردي خارج از پروژه، طرح، یا پورتفولیو باید سازماندهی کند تا از اجراي موفقیت آمیز آن اطمینان حاصل شرایط

 کند. 

 ویژگی هاي عملکردي و فنی، همانطور که در مستندات فنی توضیح داده شده و در محصول مشخص شده است.  پیکربندي:

پیکربندي یک محصول، که به طور رسمی در یک نقطه زمانی مشخص ایجاد شده است، که به عنوان مرجع عمل   اساس پیکر بندي: 

 می کند. 

هاي عملکردي و فیزیکی محصول با الزامات طراحی  فرآیند مدیریت براي دستیابی به سازگاري عملکرد، ویژگی  مدیریت پیکربندي:

 و اطلاعات عملیاتی آن در طول چرخه عمر آن است.

 کنیم. ، که ما آن را به یکی از مدیران زیر پروژه (یا تامین کنندگان) واگذار میWBSیک سطح میانی   حساب کنترل:

 شود. یک محصول یا خدمات قابل سنجش است که در طول چرخه عمر یک پروژه تحویل داده می  اقلام قابل تحویل:

 تجزیه سلسله مراتبی اجزاي یک سازمان.  ساختار شکست سازمانی: 

 جوانبی که پروژه یا طرح انجام یا تحویل نمی دهد.  خارج از محدوده:

 اي که هنوز اطلاعات کافی براي تشریح بیشتر آن نداریم. مؤلفه  ریزي:بسته برنامه

 نمایش شماتیک تقسیم سلسله مراتبی محصولات در یک طرح. ساختار شکست محصول:

 شرح هدف، ترکیب، منشاء، مسئولیت ها و الزامات کیفیت و ارزیابی یک محصول. شرح محصول:

شناسایی اقلام قابل تحویل پروژه که اهداف پروژه را تشکیل می دهند یا به آنها کمک می کنند و کار    برنامه ریزي محصول محور:

 مرتبط مورد نیاز براي تحویل آنها. 

 محصول یا خدماتی که قرار است تحویل داده شود. نتیجه پروژه:

 را شرح می دهد.  WBSماتریس تخصیص مسئولیت، جدولی که مسئولیت هاي ارائه اجزاي  ماتریس تخصیص مسئولیت:

یک فرآیند تکراري برنامه ریزي پروژه با ادامه پروژه و روشن شدن جزئیات بعدي. هر زمان که اطلاعات کافی    ریزي موج غلطان:برنامه

 وجود داشته باشد (موج جدید) برنامه ریزي دقیق تر می شو. 

 تعیین حدود محصولات و خدماتی که قرار است تحویل داده شوند و فعالیت هایی که باید انجام شوند.  محدوده: 
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تغییرات کوچک محدوده، که هر کدام به طور جداگانه در نظر گرفته میشود و تعریف مجدد محدوده را توجیه میکند،    خزش محدوده: 

 اما با هم به یک تغییر عمده محدوده کمک می کند. 

 توضیح داده شده است.  WBSسندي که در آن تمام اجزاي : WBSدیکشنري 

 تجزیه و تحلیل مبتنی بر کاري که باید تحویل داده شود.  ساختار شکست کار:

 . WBSپایین ترین سطح  بسته کاري:

٢  مقدمه  .٣

ICB    محدوده را به عنوان مرزهاي پروژه/ طرح/ پورتفولیو تعریف می کند. اقلام قابل تحویل، خروجی هاي خاص پروژه هستند. این

عنصر منجر به مشخص شدن این موضوع می شود که ما قرار است چه چیزي تحویل دهیم. گاهی اوقات لازم است به صراحت آنچه  

 از محدوده توسط استانداردهاي دیگر حمایت می شود.  ایپماتعریف  را که قرار نیست تحویل دهیم ذکر کنیم.

کند که محدوده شامل تمام اقلام قابل تحویل پروژه و کارهاي مرتبط با تولید آن محصولات است. راهنماي بیان می  APMعلم  

مجموعه دانش مدیریت پروژه از موسسه مدیریت پروژه این تعریف را به ما می دهد: مجموع محصولات، خدمات و نتایجی که باید به  

مل ویژگی ها و عملکردهایی است که محصول، خدمات یا نتیجه را مشخص عنوان یک پروژه تحویل داده شود. محدوده محصول شا

می کند. محدوده پروژه عبارت است از: کاري که براي تحویل یک محصول، خدمات یا نتیجه با ویژگی ها و عملکردهاي خاص انجام  

 می شود.  

بنابراین: محدوده عبارت است از محصول(هایی) که تحویل می دهید و کاري که تیم براي دستیابی به آن انجام داده است. محدوده  

همه چیزهایی است که قرار است در چارچوب پروژه تحویل و انجام دهیم. تعریف و مستندسازي از قبل ضروري است. محدوده نهایی  

حامی شروع می شود، که انتظارات خود را اعلام می کند، و اغلب سطح انتظارات بالا هستند، اغلب    نتیجه یک مذاکره است که با یک 

بسیار بیشتر از آن چیزي که شما و تیم شما می توانید تحویل دهید. حامی براي یک قیمت خوب (کم) چیزهاي زیادي می خواهد،  

گاه می کند، و بر اساس آنچه قابل کنترل و مدیریت است، مرزها را تعیین در حالی که مدیر پروژه، یا طرح به آنچه امکان پذیر است، ن

اي می یابند که براي هر دویشان قابل قبول باشد. در این  شود. در نهایت، آنها گزینه می کند، بنابراین واقع گرایانه را وارد مذاکره می

عنصر شایستگی، ما توجه خود را به مهارت فنی توصیف و ساختاردهی محدوده معطوف می کنیم. جنبه مذاکره در عنصر شایستگی 

می کند، خود را در   دیگري پوشش داده خواهد شد. این شایستگی، که الزامات زیادي را بر روي مهارت هاي ساختاري شما ایجاد

 اقدامات زیر نشان می دهد: 

 شرح اقلام قابل تحویل •

 شرح ساختار محدوده   •

 شرح بسته هاي کاري   •

 تعیین و حفظ پیکربندي •
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٣  اقدامات  .٣

 . شرح اقلام قابل تحویل1

فقط زمانی می توانید برنامه و بودجه تهیه کنید که محدوده مشخص شود. اگر توافقی در مورد اینکه چه چیزي باید ارائه شود، چه  

 تواند شروع شود. به هر شکلی باید کار را تعریف کرد. مدت باید طول بکشد و چقدر هزینه دارد، وجود نداشته باشد، کار نمی

دهد  هنگام تعیین محدوده، شما تعریفی را تولید می کنید که از یک سو سطح کنترل مورد نیاز را از دیدگاه مدیریت در خود جاي می

و از سوي دیگر، سهم مورد نیاز در اهداف را که از دیدگاه سازمان مشتري مشاهده می شود، در خود جاي می دهد. یک تعریف دقیق  

ممکن است منجر به این شود که یک پروژه نتیجه توافق شده را به موقع و در چارچوب بودجه تحویل دهد، اما اگر این نتیجه به 

 اعمال نباشد، به سختی می توانید از موفقیت آمیز بودن پروژه صحبت کنید. پس متناسب با هدف نیست.    دلیل محدود بودن آن قابل

 

 . ارتباط هدف و تحویل 1.3شکل 

 

از سوي دیگر، تعریفی که بیش از حد گسترده باشد، که فضایی را براي تفاسیر مختلف فراهم کند، منجر به این خواهد شد که یک  

پروژه هرگز پذیرفته نشود و بسیار گران تمام شود. خطر دیگري که ما با آن روبرو هستیم زمانی رخ می دهد که به منظور جلب 

ب را  را  رضایت مشتري، عناصر جدیدي  پدیده  این  اضافه می کنیم. ما  از تغییرات   "خزش محدوده"ه محدوده  نامیم. بسیاري  می 

 کوچک به این معنی است که ما هرگز پروژه را تمام نمی کنیم، حتی اگر براي این تغییرات دلیل موجه داشته باشیم.

در صورت امکان، جزئیات چیزي را که یک پروژه تحویل می دهد، توضیح می دهید، و بین تحویل، سلسله مراتب هدف و محصولات، 

 خدمات یا نتایج، ارتباط برقرار می کنید. 
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این امر باعث روشن شدن این موضوع می شود که چرا ما به اقلام قابل تحویل خاص نیاز داریم. اگر بین هدف و اقلام قابل تحویل 

 ارتباطی وجود نداشته باشد، تحویل نباید اتفاق بیفتد. 

اگر در شروع یک پروژه نمی توان تعریف روشنی ارائه داد، بهتر است یک پروژه مقدماتی تعریف شود که مهمترین نتیجه آن تعیین  

ماند  محصولات است. فقط زمانی که اقلام قابل تحویل واضح است، می توانید پروژه واقعی را شروع کنید. اکنون این سوال باقی می

دهید (روش آبشاري)، یا  ها را به صورت یکجا توسعه و تحویل میکنید و سپس آنکه آیا ابتدا همه اقلام قابل تحویل را مشخص می

کنید که به صورت ها را انتخاب میهاي کوچک و قابل کنترلی از آنکنید و سپس مجموعهبندي میاینکه اقلام قابل تحویل را اولویت

 متوالی تحویل دهید (چابک).   

محدوده نتیجه پروژه، نحوه چیدمان محصولات، آنچه را که ما تحویل می دهیم، و آنچه را که قرار نیست انجام دهیم را توصیف 

 کند. ها وابسته است، مشخص میهایی که پروژه شما به آن ها یا بخشوابط را با پروژهکند. همچنین رمی

 .  پیاده سازي یک دستگاه بسته بندي1.3مثال 

)، که باید در کارخانه در حراره (زیمبابوه)  SAT، اتصال و تست پذیرش سایت (X-25در محدوده: مدل دستگاه بسته بندي   •

 تحویل داده شود. 

 خارج از محدوده: آموزش کارکنان توسط مشتري انجام خواهد شد.  •

 پیش فرض ها: حمل و نقل دریایی به دلیل شرایط آب و هوایی به تاخیر نمی افتد.  •

 شرایط: اتصالات الکتریکی باید مطابق با استاندارد پیوست شده باشند.  •

 جولاي سال بعد.  12محدودیت ها: قبل از  •

تاخیر در حمل و نقل به دلیل آب و هواي بد، یک ریسک از قبل پذیرفته شده است که مدیر پروژه مسئولیتی در قبال آن ندارد.  

این موضوع در صورتی نیز صادق است که اتصالات الکتریکی رضایت بخش نباشند. تفاوت بین یک پیش فرض و یک شرط در 

تحت تاثیر قرار داد، در حالی که دومی می تواند توسط شخص دیگري خارج از  این است که اولی را نمی توان توسط هیچ کس  

تیم پروژه تحت تاثیر قرار گیرد. بنابراین، هر دو خارج از پروژه قرار می گیرند، اما ما آنها را نام می بریم، زیرا هر دو می توانند  

 تاثیر قابل توجهی داشته باشند. 

 

 یک توصیف محدوده خوب شامل عناصر زیر است:

 نام، تاریخ.  •

 هدف تجاري.  •

 اقلام قابل تحویل پروژه و شرح کار. •

 و علاوه بر این، شما با موارد زیر نیز درگیر هستید:

 خارج محدوده: جوانبی که شما تحویل نمی دهید.  •

 مفروضات: جوانب نامشخص و غیرقابل کنترل. •
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 شرایط: موضوعاتی که حامی باید سازماندهی کند تا از اجراي موفق پروژه اطمینان حاصل کند.  •

محدودیت ها: مسائلی که تیم را در انتخاب هایش محدود می کند، مانند: مهلت ها، محدودیت هاي بودجه، مقررات قانونی و   •

 غیره.

در تعریف محدوده، الزامات و منافع ذینفعان مختلف در پروژه تا آنجا که ممکن است در نظر گرفته شده است. زمانی که محدوده را 

 به این شکل توصیف کردیم، آن را تجزیه کرده و ساختار می دهیم. 

 کاربرد

شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را به اقداماتی در پروژه، طرح، یا پرتفولیویی که در حال حاضر مسئولیت آن را بر عهده  

 دارید تبدیل کنید:  

 محصولات تحویلی پروژه را تعریف کنید.  •

 هدف و محصولات تحویلی را تفکیک کنید.  •

 اهداف و دستاوردهاي مرتبط را گروه بندي کنید.  •

 از سلسله مراتب اهداف استفاده کنید. •

 . ساختار محدوده 2

خواهیم  ساختار شکست کار تکنیکی براي تجزیه و همچنین براي ساختاردهی محدوده است. عوامل تعیین کننده روشی است که ما می

مدیریت و گزارش دهی را ببینیم. هنگامی که سازمان ها تجربه زیادي در مورد پروژه ها داشته باشند، استانداردهایی با توجه به موارد 

 زیر ایجاد می شوند:  

 نمونه. •

 عمق. •

 تقسیمات استاندارد. •

 مراحل گزارش دهی (کنترل حساب). •

 محدوده کنترل مجاز. •

 مجموعه ابزار. •

 شماره گذاري. •

 الگوهاي استاندارد.  •

 ارتباط با حساب هاي دفتر. •

 خوب وجود دارد: WBSاز این طریق می توان با سایر سیستم هاي اداري سازمان ارتباط برقرار کرد. دو اصل کیفیت براي یک 

 حداقلی که باید وجود داشته باشد.  .١

 خواسته هاي مدیر پروژه یا طرح.  .٢
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 را با جزئیات بیشتر مورد بحث قرار خواهم داد.  WBSمن تعدادي از حداقل هاي مورد نیاز براي جمع آوري 

 WBS. عدم وجود فعالیت در  2.3مثال 

 صحیح: 

 طراحی عملکردي •

 طراحی فنی •

 ساخت •

 پذیرش •

 نادرست:

 طراحی عملکردي را انجام دهید  •

 طراحی فنی را انجام دهید  •

 سیستم را بسازید •

 سیستم را بپذیرید •

 

 

1) WBS    یک تقسیم بندي مبتنی بر ارائه از کاري است که باید تحویل داده شود. یکی از رایج ترین اشتباهات شامل فعالیت در

WBS  است. هنگام ساختWBS  تمرکز بر روي آن چیزي است که تیم در طول پروژه تحویل می دهد، و نه روي فعالیت هایی که ،

درباره چیستی است و در مورد   WBSرا می توان به بهترین شکل با صفات و اسامی توصیف کرد.   WBSتیم باید انجام دهد. عناصر 

را می توان به صورت نمودار، متن یا جدول ارائه کرد. اگر چه   WBSهرگز حاوي فعل نیستند.  WBSچگونگی نیست. توضیحات در 

  WBSخواهید شد که این کار در مورد یک    در بیشتر مثال هاي نظري، شما یک نمایش گرافیکی خواهید دید، اما در عمل متوجه

بزرگ دشوار است، زیرا باید براي چاپ آن از کاغذي با اندازه بزرگ استفاده کنید. در ابتدا، در طول یک جلسه طوفان فکري که شامل  

را روي یک صفحه کاغذ    WBSترین طرف هاي درگیر و کارکنانی است که باید کار را تحویل دهند، ترجیح داده می شود که  مهم

دهند تا چه  قهوه اي بزرگ ایجاد کنید! در مرحله بعدي، باید بازسازي از پایین به بالا انجام شود تا ببینیم افرادي که کار را انجام می

 اندازه تصویري مشابه با مهمترین سهامداران دارند.

جدا می شوند و این امر تا آخر تکرار می شود. ما به این    "والد"از سطوح بالاتر    "فرزندان"وقتی براي یک ارائه، تقسیم کار می کنیم،  

اضافه    WBSمی گوییم. به این ترتیب ما اطمینان حاصل می کنیم که در طول ساختاردهی، هیچ کار جدیدي به    %100امر، قانون  

 نمی کنیم تا در محدوده بمانیم. 

 سه جزء ویژه وجود دارد که شایان ذکر است: 

 اي که هنوز اطلاعات کافی در مورد آن براي تقسیم بیشتر نداریم.ریزي: مؤلفههاي برنامهبسته  •
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حساب هاي کنترلی: یک مرحله میانی، که به مدیران زیر پروژه (یا تامین کنندگان) اجازه می دهیم گزارش دهند (معمولاً  •

 مرحله اي که در آن صورتحساب ها یا هزینه هاي متقابل دریافت می کنیم). 

بسته هاي کاري: پایین ترین سطحی که در آن امکان شناسایی فعالیت هایی که باید توسط تیم انجام شود و برآوردهاي واقع   •

 بینانه وجود دارد.

 نیست.  WBSلطفا توجه داشته باشید: فعالیت ها مربوط به 

است، تا بتوانید پروژه را مدیریت کنید. ایجاد  WBS) معیار دوم کیفیت، خواسته هاي پروژه را پوشش می دهد و در مورد ساختار  2

جزئیات بیش از حد منجر به هزینه هاي زیادي می شود، به عنوان مثال، وقتی بسته هاي کاري را با مدت زمان یک روز تعریف 

کنید، در این که آیا این کار موثر است یا خیر، تردید وجود دارد. سپس باید پیشرفت کار را تا نزدیکترین زمان محاسبه کنید. از می

سوي دیگر، توجه بیش از حد به کلیات، اطلاعات کافی براي اندازه گیري پیشرفت را در اختیار شما قرار نمی دهد. یک بسته کاري  

 مشکل مواجه می کند.  ه در تعیین میزان پیشرفت باشش ماهه، شما را هر ما 

هنگامی که ما درگیر طرحی هستیم، بسته هاي کاري که در هر یک از پروژه هاي مختلف انجام می شود را تفکیک نکنید. یک طرح،  

حاوي چیزي شبیه به بسته هاي کاري است و ما اینها را بسته هاي طرح می نامیم. معمولاً اینها، محصولات اصلی هستند که از پروژه  

 هاي زیربنایی می آیند. 

 کابرد 

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه، طرح، یا پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل  

 کنید: 

 توضیح دهید که چرا به محدوده ساختار می دهید.  •

 ، محدوده را ساختار دهی کنید. WBSبا کمک یک  •

 را توضیح دهید.  WBSجنبه هاي مختلف  •

 مرزهاي پروژه را تعیین کنید.  •

 سطح جزئیات مورد نیاز را برآورد کنید.  •

 

 شرح بسته هاي کاري   .٣

یک بسته کاري دقیق ترین اقلام قابل تحویلی است که ما توضیح می دهیم. سطحی که در آن به راحتی می توان فعالیت هایی را  

شناسایی کرد که باید توسط تیم انجام شود و تخمین هاي واقع بینانه انجام داد. نکته دیگري نیز براي تجزیه وجود دارد که به تعداد  

گیري کنید. هنگامی که این کار هر دو هفته انجام می شود، بسته کاري (پایین  خواهید پیشرفت را اندازهیدفعاتی بستگی دارد که م

حدود دو هفته طول خواهد کشید. به این ترتیب وضعیت یک بسته کاري همیشه یکی از ) نیز به طور متوسط  WBSترین سطح  

 موارد زیر است: 
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 هنوز شروع نشده است. •

 در آخرین دوره شروع شده است.  •

 در آخرین دوره به پایان رسید.  •

 در دوره هاي قبلی به پایان رسیده است. •

تکمیل شده است، زیرا   ٪25با استفاده از این فرآیند شکست، ابزاري قوي براي سنجش پیشرفت دارید که بهتر از فعالیتی است که  

 شما نمی توانید در هنگام کنترل پروژه هاي خود به اندازه کافی با آن کار کنید. مردم تمایل دارند پیشرفت را مثبت در نظر بگیرند. 

 .  ساختار شکست کار3.3مثال 

 طراحی عملکردي  .١

١  شرح عملکرد  .١

١ ١  عملکرد ورودي .١

١ ١  عملکرد پردازش .٢

١ ١  عملکرد چاپ .٣

١  عملکرد هاي کنترلی .٢

 )TDطراحی فنی ( .٢

٢   TDزیر سیستم هاي  .١

٢ ١  TDورودي  .١

٢ ١  TDپردازش  .٢

٢ ١  TDچاپ  .٣

٢  مشخصات رابط  .٢

٢  سخت افزار و غیره .٣

را   TDورودي    2.1.1آماده شد، تیم فورا با    1.1.1توجه: مورد بالا مرحله بندي نیست! ممکن است هنگامی که عملکرد ورودي  

 شروع کند. 

 

 

تأیید شد، خط مبنا را براي   WBSمزیت این روش این است که شما واقعاً مدرکی دارید که یک کار تمام شده است. هنگامی که  

 است را ارائه می دهد.  WBSدهد. این تیم فقط آنچه در شده محدوده تشکیل میهاي تحویل داده گیري پیشرفت بخشاندازه

پس از تعیین محدوده، اکنون می توان یک زمانبندي و بودجه تهیه کرد. بودجه به طور مستقیم با محدوده مرتبط است و در اصل،  

 تغییرات در محدوده می تواند به معناي تغییر در بودجه، مدت زمان و کیفیت نتیجه نهایی باشد. 

 کاربرد
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با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه، برنامه، یا پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل  

 کنید: 

 بسته هاي کاري را از بسته هاي برنامه ریزي تفکیک کنید.  •

 هدف بسته هاي کاري تعریف شده را توضیح دهید.  •

 بسته هاي کاري را شرح دهید.  •

 

 . تعیین و حفظ پیکربندي 4

مدیریت پیکربندي، پل بین طراحی و سایر نقاط جهان است و تضمین می کند که اسنادي که قرار است تحویل دهیم مطابق با آنچه 

اي از باشد که در واقع تحویل داده شده است. با استفاده از مدیریت پیکربندي، اطمینان حاصل می کنید که همه با نسخه مشابه

محصولات در سطح مورد نیاز باقی می ماند. علاوه بر این، مشخص است که هر محصول در هر    "ارزش "محصولات کار می کنند و  

 زمان مشخص کجاست و چه کسی روي آن کار می کند یا مسئول آن است.

 در چارچوب مدیریت پیکربندي، مسئولیت ها به شرح زیر است:

 مدیر پروژه در نهایت مسئول است و او برنامه مدیریت پیکربندي را تنظیم می کند.  •

مدیر پیکربندي از کار بر روي نسخه هاي اشتباه جلوگیري می کند، صحت نسخه ها را بررسی می کند (بررسی مدیریتی) و تأیید   •

 می کند که همه به قوانین پایبند هستند.

 کلیه اقلام قابل تحویل به مدیر پیکربندي تحویل داده می شود. مدیریت پیکربندي بخشی جدایی ناپذیر از رویکرد پروژه است. •

 کاربرد

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی بر روي پروژه، طرح، یا پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل  

 کنید:  

 موارد پیکربندي را شناسایی کنید.  •

 پیکربندي محدوده را مدیریت کنید. •

 نقش ها و مسئولیت ها را ثبت کنید. •

 پیکربندي را با رویکرد پروژه مرتبط کنید.  •
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 : محدوده  A3ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

 اقلام قابل تحویل 

 

     

      اهداف سازمانی مشخص است

      کالاهاي تحویلی تعریف شده است

      سلسله مراتب هدف توسعه یافته است

      محدوده 

      یک ساختار شکست کار موجود است

      بسته هاي برنامه ریزي شناسایی می شوند 

      حساب هاي کنترلی شناسایی می شوند

      بسته هاي کاري شرح داده شده است

      پیکربندي

      موارد پیکربندي شناسایی می شوند

      نقش ها و مسئولیت ها شرح داده شده است

      مدیریت پیکربندي در رویکرد تعبیه شده است

 

٤  موضوعات ویژه  .٣

 تجزیه محدوده  .١

 پردازم که حداقل باید در یک پروژه وجود داشته باشند:در اینجا به طور خلاصه به شرح سه ساختاري می

● WBS .که در آن محدوده تقسیم شده است ، 

● OBS .که در آن سازمان پروژه تقسیم شده است ، 

● RAM که در آن ،WBS   وOBS  .به هم مرتبط هستند 
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وجود   WBSهایی براي توسعه  بسته به مرحله پروژه و وضوحی که در مورد اقلام قابل تحویل پروژه وجود دارد یا وجود ندارد، تکنیک 

 دارد. اینها عبارتند از:

 رویکرد بالا به پایین.  ●

 رویکرد پایین به بالا.  ●

 بر اساس استانداردهاي شرکت.  ●

 . WBSهاي قالب ●

 بالا به پایین   - WBSتوسعه 

وقتی پروژه با  "اگر مجبورید از جایی شروع کنید، بهترین راه این است که از بالا، از نتیجه نهایی شروع کنید. از خودتان بپرسید:  

ترین اقلام قابل تحویل فرعی  رویکرد بالا به پایین بینش خوبی در مورد مهم  " موفقیت به پایان رسید، چه چیزي کار خواهد کرد؟

هاي اصلی درگیر، یعنی حامی پروژه،  توانید این کار را با طرفکنید، میدهد، و از آنجا که شما از بالا به پایین شروع میارائه می

پشتیبانی آنها را در رابطه با تضمین محدوده قابل تحویل    WBSهاي مختلف کاربر انجام دهید. فرآیند  نمایندگان تامین کننده و گروه

 کند. می

 RAMو  OBSتوسعه 

هاي خاص است. اولین  توانید از قبل در نظر بگیرید که کدام طرف مسئول تحویلیاید، میاز آنجا که شما از بالا به پایین شروع کرده

خطوط از سازمانی ایجاد می شود که باید نتایج متفاوتی را ارائه دهد و شما تامین کنندگان داخلی و خارجی را در این امر مشارکت  

هاي انجام شده در  یابند، که امکان ایجاد پشتیبانی براي مسئولیت در کنار یکدیگر توسعه می  RAMو    OBSمی دهید. در مشاوره،  

 کند. طول اجراي پروژه را فراهم می

 تکرارهاي پایین به بالا 

به طور خلاصه شرح داده شد، ما نمایندگان    RAMمشخص شد، و ساختار مسئولیت در    OBSو    WBSبه محض اینکه سطوح اصلی  

دهیم. کارشناسان فنی باید ورودي خود را ارائه دهند، و این امر باعث  دهند در این فرآیند مشارکت میافرادي را که کار را انجام می

هاي موجود شود. در مواردي که این موارد اجباري هستند، ما از استانداردها و قالبایجاد پشتیبانی براي امکان سنجی فنی پروژه می

شود. در سازمان خط، براي کنیم که رابطه بین سازمان خط و سازمان پروژه حفظ میکنیم، بنابراین اطمینان حاصل میاستفاده می

 شود. نحوه انجام پروژه، پشتیبانی ایجاد می

هاي تکرار به رویم، ممکن است مجبور شویم به سطوح بالاتر هر دو ساختار برگردیم. تعدادي چرخهاز زمانی که ما پایین به بالا می

 شوند: بندي مانند موارد زیر تشدید میآیند، که احتمالاً توسط سایر فرآیندهاي زمانوجود می

 بودجه بندي. ●

 برنامه ریزي مدت زمان.  ●

 هاي اتخاذ شده. تجزیه و تحلیل ریسک و پاسخ ●
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که در آن تمام اقلام قابل    WBSانجام شود که منجر به نتیجه نهایی شود؛ که باید به این صورت باشد:    WBSاصلاحات مکرر باید در  

اند. یکی از نتایج احتمالی این فرآیند این است که هنوز اطلاعات کافی براي شرح دقیق یک بخش خاص  تحویل پروژه مشخص شده

را به مراحلی   WBSاز محدوده تحویل مواجه هستیم، و باید سطح اول    "موج غلطان"وجود ندارد. در این حالت، ما با یک برنامه ریزي  

هایی که به دلیل  تقسیم کنیم. در این صورت، مهم است که به صراحت مشخص شود که یک عنصر خاص یک مرحله است. بسته

 شوند. ریزي نامیده میهاي برنامهکمبود اطلاعات قابل تجزیه نیستند، بسته 

 و مرحله بندي  WBS. 4.3مثال 

 : طراحی کاربردي1مرحله  .١

 . شرح عملکرد 1.1

 . تابع ورودي 1.1.1

 . تابع فرآیند 1.1.2

 . عملکرد چاپ1.1.3

 . توابع کنترل1.2

 : طراحی فنی2مرحله  .٢

 : ساخت3مرحله  .٣

 : پذیرش 4مرحله  .٤

را قبل از شروع    1این را با مثال قبلی مقایسه کنید، جایی که طراحی فنی به جزئیات بیشتري تقسیم شده است. تیم ابتدا مرحله  

 به پایان می رساند.  2مرحله 

اي در زمان وجود دارد که حامی پروژه باید تصمیم بگیرد که آیا  را بیشتر تقسیم کنید، و نقطه  WBSتوانید  در پایان هر مرحله، می

آوریم.  هاي در حال توسعه، پشتیبانی به دست میمرحله بعدي را ادامه دهد یا خیر. به این ترتیب، ما براي اقلام قابل تحویل و برنامه

مورد نیاز است، زیرا در پایان یک مرحله خاص، اطلاعات کافی براي ارائه بودجه و برآورد زمان    " نرو-برو "این تصمیم به اصطلاح  

 مناسب در دسترس است.

 تجزیه و تحلیل ساختارهاي شکست

 پرسید: شود، و براي هر نسخه، حداقل سوالات زیر را میاز یک جنبه، این کار در هنگام تنظیم این ساختارها انجام می

 رعایت شده است؟ ٪100آیا قانون  ●

 ها. ها و اسم: فقط صفتWBSبراي  ●

 : آیا رهبر تیم مسئول براي هر واحد مشخص است؟OBSبراي  ●

 ها تجزیه و تحلیل ماتریس

 همیشه دو تجزیه و تحلیل وجود دارد که باید انجام دهید: 

 تجزیه و تحلیل عمودي. ●
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 تجزیه و تحلیل افقی.  ●

ها و واحدهاي سازمانی  در ستون   WBS) اعمال کنید، که در آن عناصر مختلف  RAMها (شما باید این را در مورد ماتریس مسئولیت 

 اند. ها نشان داده شدهمسئول، با مدیران آنها، در ردیف

 ساختار شکست کار .٢

WBS :نقطه شروع براي موارد زیر است 

 اصلاح و ساختاربندي محدوده.  ●

 هاي مختلف. شناسایی فعالیت ●

 بندي.زمان ●

 تصمیمات تولید یا خرید.  ●

 بودجه.  ●

 تخصیص کار. ●

 تجزیه و تحلیل ریسک. ●

 کنترل و گزارش پیشرفت. ●

WBS    ها. در  ، و همانطور که قبلاً گفته شد، نه فعالیت"کار"تجزیه اقلام قابل تحویل است، یا به طور خلاصهWBS    پروژه  " زیر، ما

 ایم. را بیشتر تقسیم کرده "رویداد تور

 

 . ساختار شکست کار2.3شکل 
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در مورد    WBSشود.  ها نمیکنیم. توجه داشته باشید که شامل فعالیتهاي کاري به اصطلاح را پیدا میترین سطح، بسته در پایین

  WBSهاي انجام شده در محدوده یک بسته کاري به  آید. فعالیتنیست، که بعداً می  "چگونه"است و هنوز در مورد    "چه چیزي"

 کنیم.تعلق ندارند، اما ما از آنها براي برنامه ریزي مدت زمان استفاده می

 هاي مختلفی انجام شود: تواند به روشتجزیه می

 ساختار فیزیکی نتیجه. ●

 فرآیندهاي منتهی به نتیجه. ●

گیري پیشرفت استفاده کرد، که از طریق ماهیت فیزیکی آن  براي اندازه WBSتوان از ساختار فیزیکی ارجحیت دارد، زیرا سپس می

اند. به هر عنصر یک شماره منحصر به فرد اختصاص  در هر سطح شرح داده شده  WBSنیز قابل مشاهده است. اقلام قابل تحویل فرعی  

 اولین عنصر در سطح دوم عنصر دوم در سطح اول است).  2.1دهد (شود که جایگاه آن را در سلسله مراتب نشان میداده می

 گنجانده شده است، و اینها عبارتند از: WBSتمام کارهاي قابل تحویل در 

 دهیم و نیازي به تأیید ندارد. نتایج داخلی: آنچه ما تحویل می ●

 دهیم و نیاز به تأیید دارد. نتایج خارجی: آنچه ما تحویل می ●

 نتایج موقت: محصولاتی که براي فرآیند تولید ضروري هستند. ●

 نتایج موقت 

 شوند: نتایج موقت به موارد زیر تقسیم می

 عناصر تحلیل. ●

 سازي.عناصر یکپارچه ●

 عناصر فرآیند.  ●

سازي، به عنوان مثال، اتصال به عناصر تحلیل مواردي مانند طرح ساختمان، طراحی سیستم و موارد مشابه هستند. کار یکپارچه

کنید،  سیستم فاضلاب، تست سیستم و غیره است. پس از تحویل کار، در واقع هیچ چیزي از نتایج موقت در نتیجه نهایی پیدا نمی

 بگنجانید.  WBSدر حالی که بدون آن کار، یک نتیجه نهایی عملیاتی امکان پذیر نخواهد بود، بنابراین باید این نتایج موقت را در 

دهید. شما ابتدا عناصر تحلیل را ذکر  سازي را در سطح زیر والدینی که به آن تعلق دارند، قرار میشما هر دو عناصر تحلیل و یکپارچه

اند، و اینها به مواردي که سازي در انتها گنجانده شدهآیند مرتبط هستند. عناصر یکپارچهکنید، و آنها به عناصري که در ادامه میمی

 سازي است.یک عنصر یکپارچه 3.2.4یک عنصر تحلیل است، و  3.2.1اند مرتبط هستند. در مثال قبلاً آمده

هاي پیشرفت و جلسات، عناصر فرآیند هستند، همانطور که کار ضروري است (و به  مواردي مانند مدیریت پروژه، خبرنامه، گزارش

 دهید). قرار می WBSهمین دلیل آنها را در 
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 . نتایج موقت 3.3شکل 

 هاي کنترلی افزودن حساب

 گیرید. تعدادي ملاحظات در این امر نقش دارند: ، شما از قبل نحوه سازماندهی کنترل را در نظر میWBSدر طول تجزیه 

 هاي درگیر را مدیریت کنید؟ خواهید طرفچگونه می •

 هاي واقعی را جمع آوري کنید؟توانید پیشرفت و هزینهدر چه سطحی می •

کنید. به عنوان مثال، هنگامی که از یک آژانس خارجی استفاده این بستگی به سازمان پروژه دارد که در نهایت براي پروژه انتخاب می

ها در یک سطح بالاتر  دهید، اما احتمالاً هزینهدهد، پیشرفت را در سطح بسته کاري ارائه میتجاري را تحویل می  2.1کنید که  می

ها  کنید. در ماتریس مسئولیت انتخاب می  WBSهاي کنترلی در  تجاري را به عنوان یکی از حساب  2.1هستند. در این صورت، شما  

)RAM شما پیوند بین ،(WBS  وOBS کنید. را ثبت می 

 WBSفرهنگ 

گنجانده شود. همراه با نمایش گرافیکی، این سند شرح محدوده قابل تحویل براي پروژه (خط    WBSشرح عناصر مختلف باید در  

 دهد.مبناي محدوده) را تشکیل می

 WBSها در تجمع هزینه 

 هاي پروژه را کنترل کنید. خواهید هزینه هاي کنترلی ذکر شده قبلی بستگی به این دارد که چگونه میتجزیه انتخاب شده و حساب
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 تجمیع هزینه ها  A3.5مثال 

 مقدار شرح  کد 

 هزار 80 تبلیغات تجاري 2.1

 هزار 25 سرایی داستان 2.1.1

 هزار 15 بازیگران 2.1.2

 هزار 10 دکور 2.1.3

 هزار 30 نمونه اولیه  2.1.4

 هزار 50 پخش عمومی  2.2

  و غیره  2.2.1

 

را ارائه کردم که در آن   WBSبه صورت جدول نیز وجود دارد. از مثال بالا، من بخشی از    WBSدر کنار نمایش شماتیک، امکان ارائه  

 بودجه از پایین به بالا تجمیع شده است. در ابتدا، این ممکن است گیج کننده به نظر برسد، زیرا مجموع ها بالاتر از جزئیات هستند.

 

 WBSگیري پیشرفت با اندازه

دهیم، اما وقتی همه چیز واقعاً  پیشرفت شامل نتایج تحویل شده تیم در یک دوره زمانی خاص است. ما پیشرفت جزئی را گزارش نمی 

 دهیم. زمانی چیزي تمام شده است که به پایان رسیده باشد، نه زودتر و نه دیرتر.را گزارش می ٪100تمام شده است، 

 WBS.  پیشرفت و A3.6مثال 

. همراه با کارمندانی که کار را تحویل می دهند، تخمینی از مدت زمان  "رویداد تور"نگاه می کنیم. تلویزیون براي پروژه  2ما به کار 

 انجام می شود. براي تبلیغات، این تخمین ها در جدول زیر نشان داده شده است:

 مدت زمان (هفته) شرح  کد 

 هفته 6 تبلیغ تجاري 2.1

 هفته 1 پردازي داستان 2.1.1

 هفته 2 بازیگران 2.1.2

 هفته 1 دکور 2.1.3

 هفته 2 نمونه اولیه  2.1.4
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تبلیغات با هم، شش هفته طول می کشد. توجه داشته باشید که چون ما هنوز توالی را تعیین نکرده ایم،    2.1بسته هاي کاري زیر  

چیزي بگوییم. مدت زمان به همراه بسته کاري اکنون به واحد    WBSنمی توانیم در مورد مدت زمان برنامه ریزي شده عناصر میانی  

انجام می شود.    2.1) است که در تبلیغات  w  6از کل کار (   ٪16.6)  1/6پیشرفت (نتیجه/مدت) تبدیل شده است. هر هفته معادل (

 هنگامی که اکنون وضعیت زیر را در پایان یک دوره مشاهده می کنید:  

 پیشرفت وضعیت تبلیغ تجاري 2.1

 16.6 تکمیل شده  پردازي داستان 2.1.1

 0.0 در حال انجام  بازیگران 2.1.2

 16.6 تکمیل شده  دکور 2.1.3

 0.0 هنوز شروع نشده نمونه اولیه  2.1.4

 

 در حال انجام است، اما هنوز تکمیل نشده است.  2.1.2است. بسته کاري  ٪33.3اکنون  2.1سپس پیشرفت تبلیغات 

 WBSتجزیه و تحلیل 

 کنید، باید به نکات زیر توجه کنید:را بررسی می WBSهنگامی که 

 باید نشان دهنده یک نتیجه ملموس واحد باشد.  WBSهر عنصر  •

 زیرین (فرزندان) است.  WBSمجموع عناصر   WBSهر عنصر  •

 والد یا سطح بالاتر دارد. WBSهر عنصر سطح پایین دقیقاً یک عنصر  •

 نتایج مختلف منحصر به فرد و قابل تشخیص از یکدیگر هستند.  •

 باید یک فرآیند انعطاف پذیر باشد.  WBSتولید  •

• WBS  .(همچنین نتایج مدیریت) باید کامل باشد 

 خوب هستند.  WBSموارد فوق حداقل الزامات براي یک 

به آنها نگاه کنیم. با هر یک از این معیارها، دشوار است که   WBSتوانیم براي ارزیابی کیفیت  تعدادي معیار دیگر وجود دارد که می

دهد. معیارهاي  ارائه می  WBSنشان دهیم چه چیزي درست یا غلط است، اما روند فکري پشت این موضوع، نکات مفیدي براي بهبود  

 زیر فقط زمانی قابل تعیین هستند که بودجه و توالی مشخص باشند. 

 کنیم: سپس ما در مورد موارد زیر صحبت می

 هاي کنترلی در مقابل بودجه پروژه.حساب  •
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 .WBSارزش در هر سطح  •

 نسبت گسترش.  •

 دامنه کنترل. •

 هاي کنترلی و بودجه پروژهحساب 

هاي کنترلی کافی داشته باشید، اما نه خیلی زیاد. براي هر حساب کنترلی، شما براي حفظ کنترل کافی بر بودجه پروژه، باید حساب

هاي کنترلی بسیار کمی وجود  کنید. هنگامی که حسابیکی از اعضاي تیم را به عنوان مدیر مسئول حساب کنترلی منصوب می

شود، و در طول اجرا ممکن است کنترل کافی بر هزینه بودجه و توسعه ها تقسیم نمیداشته باشد، بودجه به اندازه کافی به زیر بودجه 

 ها اعمال نشود.هزینه

کنید، و  هاي کنترلی بسیار زیادي وجود داشته باشد، فشار زیادي بر ارقام مختلفی که باید گزارش دهید وارد میهنگامی که حساب

 براي آن باید یک مدیریت داشته باشید. این یک وضعیت مدیریت خرد است.

 WBSارزش در هر سطح 

توانید به سرعت ببینید که چه زمانی  کنید، میرا در هر سطح با یکدیگر مقایسه می  WBSهاي عناصر مختلف  هنگامی که هزینه

 تواند نامطلوب باشد. عناصر خاص غیر معمول هستند، و این چیزي است که می

عناصري که در مقایسه با برادران و خواهران خود در همان سطح، ارزش نسبتاً بالایی دارند، کاندیداي تقسیم بیشتر هستند، در حالی  

 که عناصري که ارزش پایینی دارند، کاندیداي ترکیب با هم هستند. 

 ترجیحاً اطمینان حاصل شود که مقادیر عناصر مختلف در یک سطح خاص از نظر اندازه قابل مقایسه هستند.

 

 . حساب کنترلی و بودجه4.3شکل 
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 WBS. ارزش در هر سطح 5.3شکل 

 

 نسبت گسترش 

جلوتر بروید، بهتر است که کارها را کمتر به لایه هاي پایین تقسیم کنید. به این ترتیب، شما از   WBSهرچه در سطوح پایین تر  

توان به عنوان معیاري براي این منظور استفاده کرد. شما این را با  کنید، و از نسبت پهناي خروجی میمدیریت خرد جلوگیري می

کنید. در جدول زیر، این کار براي پروژه رویداد تور انجام شده  تقسیم تعداد عناصر یک سطح بر تعداد عناصر سطح قبلی محاسبه می

 است.

طراحی شده براي این جنبه از   WBSدهد که  شود، و این نشان میبینید که نسبت پهناي خروجی کوچکتر میدر هر سطح می

 کیفیت کافی برخوردار است. 

 

 دامنه کنترل 
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کنید که کدام مدیران حساب کنترلی در دهید، و نگاه می) تخصیص میRAMها (هاي کنترلی را در ماتریس مسئولیت وقتی حساب

هاي کاري را به محدوده کنترل شخصی  هاي کاري هستند، ایده خوبی است که تعداد بستهیک دوره معین مسئول یک سري بسته 

محدود کنید. یک دستورالعمل خوب (بسته به تجربه فرد) بین پنج تا نه بسته کاري به طور همزمان است (هفت به علاوه یا منهاي  

 دو). 

بندي مدت زمان براي نگه داشتن فشار کاري بر روي رهبران تیم خود در محدوده  و برنامه زمان  WBS، RAMبه این ترتیب، شما از  

 کنید. قابل قبول استفاده می

 نادرست  WBSمشکلات ناشی از 

WBS تواند باعث مشکلات زیر شود:اشتباه می 

 ها. ها و مدت زماناز دست دادن ضرب الاجل  •

 تجاوز از بودجه. •

 محصولات تحویل شده غیرقابل استفاده هستند.  •

 محدوده قابل مدیریت نیست.  •

 پروژه قابل اتمام نیست. •

 ها. سردرگمی در مورد مسئولیت  •

 تمام کارهاي برنامه ریزي شده انجام نشده است. •

 است.  WBSهر مشکل داراي تعدادي علت احتمالی در 

 ها: ها و مدت زماناز دست دادن ضرب الاجل 

 اند. گنجانده نشده  WBSها در همه تحویلی •

 شرح به اندازه کافی خاص نیست.  •

• WBS کند. از استفاده از ارزش کسب شده پشتیبانی نمی 

 تجاوز از بودجه:

• WBS کند. از استفاده از ارزش کسب شده پشتیبانی نمی 

 هاي کنترلی غیر منطقی هستند.حساب  •

 محصولات تحویل شده غیرقابل استفاده هستند: 

 هاي کاري در سطح بسیار بالایی هستند. بسته  •

 نتیجه گرا نیستند.  WBSعناصر  •

 اند. گنجانده نشده  WBSسازي و مونتاژ در نقاط زمانی یکپارچه  •

 گنجانده نشده است. WBSآموزش در  •
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 گنجانده نشده است.  WBSپیاده سازي در  •

 محدوده قابل مدیریت نیست: 

 تولید نشده است. WBSهیچ  •

 هاي کاري تقسیم نشده است. محدوده کامل به بسته •

• WBS  .انعطاف پذیر نیست 

• WBS .با تغییرات به روز نشده است 

• WBS .تحت کنترل تغییر قرار نگرفته است 

 پروژه قابل اتمام نیست:

 گنجانده نشده است. WBSخاتمه در  •

 ها: سردرگمی در مورد مسئولیت 

 هاي کنترلی غیر منطقی هستند.حساب  •

 هاي کاري در سطح بسیار بالایی هستند). شکست کار خیلی سریع متوقف شده است (بسته •

 اند. گنجانده نشده  WBSسازي و مونتاژ در نقاط زمانی یکپارچه  •

 هاي همپوشانی وجود دارد.مسئولیت  •

 دهند. هاي کاري نتایج ناملموس ارائه میبسته  •

 اند. درگیر نشده WBSهاي کلیدي در تولید  همه چهره •

 تمام کارهاي برنامه ریزي شده انجام نشده است.

 هاي کاري در سطح بسیار بالایی هستند). تجزیه خیلی سریع متوقف شده است (بسته  •

 نتیجه گرا نیستند.  WBSعناصر  •

 هاي کاري تقسیم نشده است. محدوده کامل به بسته •

 تجزیه پس از تولید برنامه انجام شده است.  •

OBS ساختار شکست سازمان : 

توانیم سازمان پروژه را تقسیم کنیم، اما توجه داشته باشید که این چیزي غیر از نمودار سازمانی سازمان  ، ما میWBSدرست مانند  

 ایم. اي از هر دو را ارائه کرده، سازمان پروژه شامل خطوط گزارش دهی است. در نمودار زیر، ما نمونهOBSپروژه است. برخلاف 
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OBS: 

 

 . ساختار شکست سازمان6.3شکل 

RAMماتریس تخصیص مسئولیت : 

کند، با این هدف که اطمینان حاصل شود که تمام کارها، مدیر یا سرپرست تیم مسئول متصل می  OBSرا به    WBSاین ماتریس،  

دهیم و در این تکنیک، افراد مسئول را  شوند) قرار مینامیده می  CAهاي کنترلی (که به اختصار  ها را در حسابدارند. ما مسئولیت

 نامیم. شوند) مینامیده می CAMمدیران حساب کنترلی (که به اختصار 

 

 سازمانی  چارت سازمانی  شکست ساختار

 پروژە دف 
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 براي رویداد تور RAM. 7.3شکل

 

 RAMتجزیه و تحلیل 

 کند: که به صورت تصادفی انتخاب شود، همیشه این مراحل را دنبال می RAMتجزیه و تحلیل هر 

 تجزیه و تحلیل افقی.  •

 تجزیه و تحلیل عمودي. •

 تجزیه و تحلیل افقی

کنید. در مثال رویداد  کنید و جدول را براي هر یک از افراد مسئول بررسی میهاي کنترلی نگاه می، شما به سطح حسابRAMبراي  

اند. این احتمالاً  هاي کنترلی در سطح بسته کاري تعریف شدهتجاري، تمام حساب  2.1تور، به طور مستقیم مشخص است که براي  

و    2.1.4ي کاري  توانید ترکیب دو بسته یک وضعیت مدیریت خرد است و در هر صورت، این نیاز به ساختار بهتري دارد. اکنون می

 را تحت یک سطح جدید در نظر بگیرید.  2.1.5

 تجزیه و تحلیل عمودي

تواند وجود کند که براي هر حساب کنترلی فقط یک نفر مسئول می، تجزیه و تحلیل عمودي از این قانون استفاده میRAMبراي  

 کند و ما باید بررسی کنیم که چرا اینطور است و در صورت لزوم، اصلاحی انجام دهیم. این مورد صدق نمی 2.1.4داشته باشد. براي 
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 اصلاح شده  WBS. 8.3شکل

 

WBS  جدید 

 بهتر را در نظر گرفته است: WBSپس از هر دو تجزیه و تحلیل، مدیر پروژه یک 

 اند. بازیگران و سناریو تحت یک حساب کنترلی جدید قرار گرفته •

 کند و توجه داشته باشید که نامگذاري نیز تغییر کرده است.همین امر در مورد نمونه اولیه و تولید نیز صدق می •

 آورده شده است. 1.2استوري بورد تحت  •

 . برنامه ریزي محصول محور3

که به ویژه در اروپا محبوب است، تاکید بیشتري   2پرینس  تاکید زیادي بر ساختار اساسی برنامه ریزي دارد، روش    WBSدر حالی که  

استفاده    WBSبر تعریف و تحویل محصولات و سپس عمدتاً بر الزامات کیفیت دارد. علاوه بر این، اصطلاحات با آنچه که هنگام تهیه  

 کنیم، متفاوت است. می

پردازد که دقیقاً  ها است، دومی بیشتر به این موضوع می، بر محصولات به جاي فعالیت2پرینس  و هم در   WBSاگرچه تاکید، هم در  

  WBSدهید و الزامات کیفیتی که باید برآورده شوند. از این نظر، اشتراکات بسیار بیشتري با کیفیت نسبت به  چه چیزي را تحویل می

 است. 2پرینس دارد. برنامه ریزي محصول محور یکی از اصول اساسی 

هنگامی که انتظارات کلی کیفیت مشتري به معیارهاي پذیرش قابل اندازه گیري تبدیل شد، شما اینها را به اصطلاح شرح محصول  

دهد. شرح محصول شباهت زیادي به آنچه کنید. سندي که در اصطلاح کلی، محدوده اقلام قابل تحویل را شرح میپروژه ترجمه می

 دهیم دارد. قرار می WBSکه در فرهنگ لغت 
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 عناصر زیر در شرح محصول پروژه پوشش داده شده است: 

 عنوان.  •

 هدف براي کاربر.  •

 ترکیب. •

 استنتاج.  •

 هاي توسعه مورد نیاز. مهارت •

 انتظارات کیفیت مشتري. •

 معیارهاي پذیرش.  •

 حد تحمل کیفیت در سطح پروژه.  •

 روش پذیرش.  •

 هاي پذیرش. مسئولیت  •

خواهد این را  شود، همچنین آنچه مشتري انتظار دارد و روشی که میدر اینجا، اهمیت تعیین کیفیت از قبل به وضوح مشخص می

کنید  مشخص کند. منظور از رواداري، انحرافات مجاز در محدوده کیفیت است. شما این شرح را حتی قبل از ایجاد یک پروژه تهیه می

شود که آیا ادامه یابد یا خیر. اگر  و این بخشی از پیشنهاد پروژه یا به اصطلاح خلاصه پروژه است که بر اساس آن تصمیم گیري می

  " آغاز پروژه"، اکنون از 2پرینس تواند زمان و هزینه را صرف مرحله برنامه ریزي پروژه کند (در اصطلاح  مثبت باشد، مدیر پروژه می

 کنیم). صحبت می

 کند که شامل موارد زیر است: تیم این شرح را بیشتر به شرح محصولات تقسیم می

 عنوان.  •

 هدف براي کاربر.  •

 ترکیب. •

 استنتاج.  •

 فرمت و ارائه. •

 هاي توسعه مورد نیاز. مهارت •

 معیارهاي کیفیت. •

 حد تحمل کیفیت. •

 هاي تعیین کیفیت.روش •

 هاي مورد نیاز براي انجام این کار. مهارت •

 هاي کیفیت.  مسئولیت  •

شود. با اطمینان از اینکه از قبل مشخص است که محصولات مختلف چه چیزي را  هاي کیفیت میبینید که توجه زیادي به جنبه می

توانید  کنید که این مورد وجود دارد (کیفیت فرآیند) و از طرف دیگر میباید برآورده کنند و از یک طرف چگونه اطمینان حاصل می

 کنند (کیفیت محصول)، البته شانس رضایت بسیار بیشتر است. به طور عینی اندازه گیري کنید که آیا آنها الزامات را برآورده می
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دهد. مدیر  کند و دومی تحویل میشود. اولی مدیریت میبین نقش مدیر پروژه و نقش به اصطلاح مدیر تیم تمایز قائل می  2پرینس

پروژه مسئول شرح محصولات است، در حالی که مدیر تیم مسئول تحویل محصولات مختلف است. در جایی در کل فرآیند مدیریت،  

 دهد.  رسد که مدیر پروژه شرح محصولات را براي اجرا به مدیر تیم میاي از زمان فرا مینقطه 

اي از اطلاعات در مورد یک یا چند محصول بسته کاري مجموعه  2پرینس  شود. در  هاي کاري انجام میاین کار با استفاده از بسته

هاي کاري علاوه بر  تواند روي آن کار کند. بستهاست که مدیر تیم (یا اگر مدیر تیمی وجود نداشته باشد، یکی از اعضاي تیم) می

 خود شرح محصولات، حاوي توافقات کاري مختلف بین مدیر پروژه و مدیر تیم (یا عضو تیم) هستند. 

 . مدیریت پیکربندي 4

تر شود، نقش مدیریت پیکربندي  دهیم. هرچه پیچیدهپیکربندي، شرح مجموعه محصولات مختلفی است که در پروژه تحویل می

 شود. تر میمهم

اطمینان حاصل می پیکربندي،  اعمال مدیریت  با نسخه با  و محصولات کار میکنید که همه همیشه  اسناد  از  یکسانی  کنند.  هاي 

کند و وضعیت آنها چیست و شوند، چه کسی روي آنها کار میهمچنین همیشه مشخص است که محصولات خاص کجا یافت می

 علاوه بر این، براي بازیابی تاریخچه تغییرات خاص مفید است. بنابراین، در درجه اول یک نقش اداري است.

 براي دستیابی به موارد فوق، زیر فرآیندهاي زیر ضروري هستند:

 برنامه ریزي. •

 شناسایی.  •

 کنترل تغییر.  •

 هاي وضعیت. گزارش  •

 هاي پیکربندي. ممیزي  •

 برنامه ریزي

خواهید تحت کنترل مدیریت پیکربندي قرار دهید و این را در یک  کنید که کدام موارد را میدر شروع یک پروژه، شما بررسی می

تواند براي کل پروژه ساخته شود، اما تولید این شرح براي هر محصول خاص نیز  دهید. این میبرنامه مدیریت پیکربندي شرح می

 دهید: امکان پذیر است. در چنین برنامه، شما شرح می

 موارد پیکربندي. •

 ها. ها و مسئولیت نقش •

 هاي کنترل نسخه.رویه •

 کنید (تأیید). چگونه واقعیت مستند شده را تعیین می •

 روش تغییر. •

 شناسایی موارد پیکربندي
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استاندارد   دارد.  وجود  متعددي  ملاحظات  پیکربندي،  موارد  انتخاب  مانند:    ISO  10007:2003هنگام  مواردي  مثال،  عنوان  به 

نهایت  قانون پیکربندي، شرایط و ضوابط خرید و در  با سایر موارد  ارتباطات  یا اصلاح شده،  ایمنی، فناوري جدید  گذاري، ریسک، 

کنید که اطلاعات کافی  کنید و اطمینان حاصل میبرد. شما این کار را در اسرع وقت در پروژه شروع مینگهداري و مدیریت را نام می

براي شناسایی هر یک از موارد پیکربندي دارید. هنگامی که این اطلاعات براي همه موارد تأیید شد، شما به اصطلاح خط مبناي 

 دي تحت کنترل تغییر است.اید و از آن نقطه به بعد، پیکربنپیکربندي را تشکیل داده

 کنترل تغییر 

اینطور نیست که شما باید سعی کنید از هر تغییري جلوگیري کنید، اما باید اطمینان حاصل کنید که آنها به روشی ساختاریافته 

 شوند. اساساً این شامل موارد زیر است: اعمال می

 شناسایی.  •

 ارزیابی. •

 تصمیم گیري. •

 پیاده سازي و تأیید.  •

 تغییر اغلب پیامدهایی براي پیکربندي دارد و بخشی از پیاده سازي همیشه به روزرسانی فایل محصول مربوطه است.

 هاي وضعیت گزارش 

دهد. براي هر مورد پیکربندي یک فایل در دسترس ها بینشی در مورد وضعیت پیکربندي در اختیار مدیر پروژه قرار میاین گزارش

 دهد تا براي مثال گزارش دهد: توان دید که وضعیت فعلی چیست و این به شخص مسئول اجازه میاست که از آن می

 چه چیزي در پیکربندي گنجانده شده است.  •

 پیکربندي واقعی در مقایسه با خط مبنا.  •

 تاریخچه تغییر.  •

 امتیازات اعطا شده.  •

 هاي پیکربنديممیزي 

تواند عملکردي باشد (آیا  ها تعیین این است که آیا وضعیت واقعی مطابق با آنچه مستند شده است یا خیر. این میهدف ممیزي

هایی را دارد که در واقع شرح داده شده  دهد) یا فیزیکی (آیا ویژگیمحصول کاري را که براي آن در نظر گرفته شده است انجام می

 است).
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٥  تکالیف .٣

 . فرضیات و شرایط در یک پروژه 1

 هر برنامه پروژه داراي فرضیات و شرایطی است.

 شود که اهمیت کمتري داشته باشند.اند، اما این باعث نمیاغلب، اینها به صراحت بیان نشده

یک فرض قابل تأثیر نیست (به عنوان مثال، آب و هوا)، در حالی که یک شرط قابل تأثیر است، اما نه توسط مدیر پروژه یا طرح.  

 معمولاً، یک شرط چیزي است که مدیریت ارشد باید آن را ترتیب دهد. 

 دانید بحث کنید و فرضیات و شرایط مختلف را مشخص کنید. اي که همه شما به خوبی میبا تعدادي از همکاران، در مورد پروژه .١

شوند  گیرید که فرضیات گاهی اوقات محقق نمیهاي خودتان چه معنایی دارد؟ تا چه حد این واقعیت را در نظر میاین براي پروژه .٢

 شوند؟ و شرایط همیشه برآورده نمی

هستید، چند نمونه از فرضیات را با سایر همکاران در سراسر جهان به اشتراك   مدرسه الکترونیکییا اگر کاربر ثبت نام شده   .٣

 بگذارید. 

 . محدوده پروژه شما 2

 خواهید مسئولیت آن را بر عهده بگیرید در نظر بگیرید و محدوده را شرح دهید: اي را که میاین یک آزمایش فکري است. پروژه

 کند؟ هایی را از قبل تعیین میحامی پروژه چه محدودیت •

 شما قرار است چه چیزي را تحویل دهید؟  •

 دهید؟ چه چیزي را خارج از محدوده قرار می •

 چه فرضیاتی خواهید داشت؟ •

 کنید؟ چه شرایطی را تعیین می •

 . نمایش سالانه مشتري3

شما مدیر پروژه نمایش سالانه مشتري یک تولید کننده مشهور خودرو هستید. این نمایش در یک مرکز همایش بزرگ در وسط  

کنند و مشتریان  شود که دسترسی به آن آسان است و نزدیک به فرودگاه است. افرادي از سراسر قاره به آن سفر میکشور برگزار می

 ها و واردکنندگان بزرگ هستند.شما نمایندگی

 شما به همراه تیم خود مسئول هستید. شما در ابتداي مرحله برنامه ریزي هستید و هنوز جزئیات کمی مشخص است.

 تهیه کنید و آن را به اقلام قابل تحویل اصلی تقسیم کنید.  WBSیک  •

 هاي فرعی تقسیم کنید. اقلام قابل تحویل اصلی را به تحویلی •

 هاي کنترلی را مشخص کنید.  حساب  •

 جاهایی که هنوز ابهام وجود دارد را مشخص کنید. •
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  مدرسه الکترونیکیتوانید این تکلیف را با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود در میان بگذارید. یا اگر کاربر ثبت نام شده  می

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.

٦  مدرسه الکترونیکی .٣

 . دسترسی مهمان 1

 توانید موارد زیر را مشاهده کنید: شوید، میهنگامی که به عنوان مهمان وارد می

 توضیحی در مورد این عنصر شایستگی.  •

 اي با نویسنده در مورد اهمیت این عنصر شایستگی. مصاحبه  •

 . دسترسی ثبت نام شده 2

 توانید: شوید، میهنگامی که به عنوان کاربر ثبت نام شده وارد می

 در یک انجمن آنلاین در مورد موارد زیر بحث کنید:   •

o  هایی از فرضیات و شرایط را به اشتراك بگذارید. نمونه 

o هاي کنترلی در هاي اصلی و ملاحظات مربوط به حساب براي نمایش سالانه مشتري، تحویلیWBS  .چیست 

 در مورد موضوعات خاص را مشاهده کنید.  eModuleچندین  •

 دانش خود را با یک آزمون آنلاین تست کنید.  •

 و بیشتر، ...  •

 . مربیان 3

توانید در مورد این سؤالات و مشکلاتی که با شرکت کنندگان در آموزش  شوید، میهنگامی که به عنوان مربی ثبت نام شده وارد می

 اید، با نویسنده کتاب وارد بحث شوید. با آنها مواجه شده
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A4  -   زمان 

 

 براي کنترل فعالیت ها و مدت زمان آنها یک مدل را توسعه دهید. 

 ساعت فرصت دارند.  24همه افراد هر روز 

 زمان فقط در یک جهت می رود. همیشه دیر می شود. 

 چیزي که متوجه شدم این است که افراد پرمشغله همیشه فرصت بیشتري دارند.
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٤  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .١

 ، طولانی ترین دنباله فعالیت هایی که در یک برنامه زمانی انجام می شود. (بخشی از برنامه زمانی) مسیر بحرانی

 ، نقطه از پیش تعیین شده در پروژه/طرح/پورتفولیوها که در آن حامی تصمیم می گیرد که آیا ادامه دهد یا خیر.نقطه تصمیم

 ، کل مدت زمانی که یک فعالیت می تواند به تأخیر بیفتد، بدون اینکه هیچ فعالیت بعدي به تأخیر بیفتد. شناوري آزاد

 یک نمایش شماتیک از یک برنامه، که در آن مدت زمان فعالیت ها در امتداد یک نوار زمانی نشان داده می شود. نمودار گانت،

 ، رویداد مهمی که شواهد قابل مشاهده اي از پیشرفت را ارائه می دهد. مایلستون

 شود تا کل زمان موجود براي تکمیل آن را پر کند. پدیده اي که کار طولانی می قانون پارکینسون،

 ، مؤلفه اي که هنوز اطلاعات کافی براي تقسیم بیشتر آن نداریم.بسته برنامه ریزي

 ، نمایشی شماتیک از وابستگی هاي تمام فعالیت هاي پروژه. نمودار اولویت

 ، تمام مراحل از ایده تا تحویل نهایی. چرخه عمر پروژه

 ، یک دوره زمانی گسسته در یک پروژه، جدا از سایر دوره هاي زمانی و داراي یک تحویل فرعی از پیش تعریف شده. فاز پروژه

مرور  روشن تر می شوند. هر  ، یک فرآیند مداوم از برنامه ریزي پروژه بر اساس پیشرفت پروژه که جزئیات بهبرنامه ریزي چرخ گردان

 شود. زمان که داده  هاي جدید (موج جدید) وجود داشته باشد، برنامه ریزي بر اساس آن تکمیل تر می

 ، کل مدت زمانی که می توان یک فعالیت را بدون افزایش مدت زمان پروژه به تأخیر انداخت.شناوري کل

 ، پایین ترین سطح ساختار شکست پروژه . بسته کاري

٢  مقدمه  .٤

یک پروژه یا یک طرح همکاري بین افراد از رشته ها و سازمان هاي مختلف است. این یک همکاري موقت است که در آن مهم است  

که بدانیم به چه کسی و در چه زمانی نیاز داریم و براي این کار نیاز به یک برنامه داریم. گفتن این کار آسان تر از انجام آن است،  

از حامی پروژه و مدیر پروژه/طرح تشکیل شده است. براي داشتن یک برآورد خوب، شما به متخصص نیاز دارید،  زیرا در ابتدا تیم فقط  

اما تنها زمانی می توانید کسانی را استخدام کنید که تأییدیه برنامه را دریافت کرده باشید. و این همان مثل معروف مرغ و تخم مرغ 

 است!

این عنصر شایستگی در مورد این است که شما بتوانید یک برنامه واضح تهیه کنید که به راحتی قابل خواندن و قابل درك باشد. این  

برنامه همچنین باید اعتماد کافی را در تصمیم گیرندگان ایجاد کند که منجر به تائید آن شود. در طول برنامه ریزي ، اساس اینکه  

به موقع ش ارزیابی کنیم که چگونه می  فعالیت ها  باید در دسترس باشد و  روع شوند ، این است که بدانیم چه زمانی منابع مالی 

 خواهیم به اهداف تعیین شده دست یابیم. 



٩١ 
 

بسته هاي کاري معرفی شده در ساختار شکست پروژه مبنایی براي تهیه یک برنامه زمانی دقیق هستند. زیرا بسته کاري نتیجه نهایی  

ها را بیشتر به فعالیت هاي مورد نیاز براي ارائه این نتیجه نهایی بشکنیم. براي همه این  را به وضوح توصیف می کند و لازم است آن

فعالیت ها تعیین می کنیم که آنها به چه چیزي وابسته هستند و قبل از اینکه بتوانیم کار خاصی را شروع کنیم، چه چیزهایی باید  

 کنیم.   سازماندهی شوند. در نهایت، یک مدل شماتیک از آن تولید می

 این شایستگی که با مهارت ساختارمندي شما سر و کار دارد، می تواند در اقدامات زیر بیان شود: 

 فعالیت هاي لازم را تعیین کنید.   •

 میزان تلاش و مدت زمان لازم را تعیین کنید.   •

 رویکرد نسبت به فاز ها را تعیین کنید.   •

 فعالیت ها را مرتب کنید و مدت زمان را برنامه ریزي کنید.   •

 مدت زمان را مدیریت کنید  •

٣  اقدامات  .٤

 فعالیت هاي لازم را تعیین کنید.  .١

در شروع پروژه، ما با کمک ساختار شکست، محدوده را تجزیه می کنیم . همیشه پایین ترین سطح ،یک بسته کاري است. سپس  

بسته هاي کاري را بیشتر میشکنیم و به فعالیت ها تقسیم می کنیم. همیشه  امکان تعریف همه بسته هاي کاري وجود ندارد، زیرا  

ر دسترس نیست. ما این عناصر را که در حال حاضر بیشتر از این تجزیه نمی شوند، بسته هاي  اطلاعات لازم براي انجام این کار د

 می نامیم.  برنامه ریزي

فرآیند شکستن فعالیت ها به اطلاعات دقیق تري نیاز دارد که اغلب در دسترس نیستند همچنین با مشکلات مشابهی مانند بسته 

هاي برنامه ریزي مواجه می شویم. نرم افزارهاي زمان بندي وسوسه انگیز هستند و گمان می رود  که میتوان  تمام فعالیت ها را 

ص کنید واین  تصور  ایجاد می شود  که شما یک برنامه خوب تولید کرده اید. در حقیقت ،  براي کل پروژه در یک حرکت مشخ

عکس این موضوع صادق است ، زیرا با به دست آوردن اطلاعات دقیق تر ، به احتمال زیاد باید بسیاري از عناصر را اصلاح کنید یا  

 تغییر دهید. 

بهتر است بسته هاي کاري در هر فاز را به فعالیت ها تقسیم کنید و اگر هنوز این امکان وجود ندارد، گاهی اوقات می توانید زیر فازها  

  را نیز ایجاد کنید. براي به دست آوردن پشتیبانی از برنامه، تا آنجا که ممکن است به افرادي که باید فعالیت ها را انجام دهند، اجازه 

 د این تقسیم را ادامه دهند. می دهی

توصیه می شود فعالیت در برنامه را با یک فعل توصیف کنید، زیرا این نشان می دهد که باید چه کاري انجام شود  بیفتد. به عنوان 

مثال، برنامه اي را براي جابجایی در نظر بگیرید. در یک مقطع زمانی خاص، باید لوستر ها را بسته بندي کنید. دو توصیف زیر از این 

 ه کنید: فعالیت را مقایس

 لوسترها •
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 بسته بندي لوسترها    •

در گزینه اول از آنجا که فاقد فعل است، توصیف آن گنگ است. می تواند به این معنا باشد: ، حمل و نقل لوستر یا تعمیر لوستر یا ...  

 . توصیف دوم دقیق تر است و بلافاصله می فهمیم که چه کاري باید انجام شود است.

 همیشه اطمینان حاصل کنید که همه می دانند که منظور از فعالیت ها چیست.

 یک هشدار اینست که : 

این یک ترجمه  بیهوده است. تحویلی ها از هدف پروژه مشتق شده اند که خود ترجمه اي از آرمان پروژه است که به نوبه خود  از 

آرمان سازمانی مشتق شده است. در هر دور ترجمه، شما در معرض خطر از دست دادن هدف بالاتر هستید، و بنابراین، باید به طور  

 دهید، مطابقت دارد. سازمانی که پروژه را براي آن انجام می راهبرددهید با ه کاري که انجام میمداوم اطمینان حاصل کنید ک

 کاربرد

 شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را در پروژه/طرح/سبد پروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید، کاربرد ببخشید:

 فعالیت هاي لازم را تعیین کنید.  •

 فعالیت ها را به بسته هاي کاري مرتبط کنید.  •

 تلاش و مدت زمان لازم را تعیین کنید ٢

ساعت کار است، می توانیم    8بین کار و مدت زمان تفاوت وجود دارد. به عنوان مثال، هنگامی که فعالیت آجرکاري براي یک دیوار  

 با قرار دادن دو آجرکار روي کار، به مدت زمان چهار ساعت دست یابیم. 

برآورد کار ما را با یک مشکل مواجه می کند. ترجیحا، می خواهید از افرادي که فعالیت ها را انجام می دهند براي برآورد سوال  

بپرسید در صورتی که اغلب آنها از تعهد می ترسند، اکثر افراد از اعلام مدت زمان محتاط هستند. البته این ترس تا حدودي قابل  

 . "خود را حلق آویز می کنند"ا تخمین  مهلت خود توجیه است. زیرا آنها ب

دارند که   تمایل  کار.افراد  انجام  نه در مورد مهلت  و  بپرسید  مربوطه  کار  میزان  در مورد  باید  برنامه، همیشه  تهیه  بنابراین هنگام 

احتمالات را در برآوردهاي خود بگنجانند تا با شکست هاي احتمالی مقابله کنند. بهترین کار این است که با درخواست از کارشناسان 

 اي انجام دهید، براي ارائه یک تخمین بدبینانه، خوش بینانه و محتمل ترین تخمین. یک تخمین سه نقطه

سپس میانگین وزنی تخمین سه نقطه اي در برنامه گنجانده می شود. شروع با بدبینانه ترین برآورد، نشان می دهد که آماده هستید  

تا شکست هاي احتمالی را در نظر بگیرید. زمانبندي که در نهایت به آن می رسید باید چالش برانگیز باشد، زیرا وقتی یک برنامه به 

انه نباشد، افراد کمتر کار می کنند و زمان گران بهایی را تلف می کنند. نقل قول از سیریل نورثکوت پارکینسون  اندازه کافی جاه طلب

 است. قانون پارکینسون. این "کار کش می یابد تا زمان موجود براي تکمیل آن را پر کند"): 1909-1992(
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انجام دهید. اگر تجربه انجام این   "متوسط"اغلب در مرحله برنامه ریزي، افراد هنوز در دسترس نیستند و سپس باید یک تخمین  

کار را دارید، احتمالا می توانید خودتان این کار را انجام دهید، اما اگر نه، به کمک متخصص نیاز دارید. این خطر وجود دارد که  

خوش بینانه باشد، زیرا شما تمایل دارید کار شخص دیگري را خوش بینانه تر از زمانی که باید خودتان    چنین برآوردي بیش از حد

 آن را انجام دهید، تخمین بزنید. 

علاوه بر این، این سوال برانگیز است که آیا آن افراد را در تیم خود دارید، که در طول تخمین در ذهن خود داشتید. هنگامی که   

کارکنان در نهایت تخصیص داده شدند، باید برآوردهاي خود را دوباره بررسی کنید. آیا اعضاي تیم بیشتر یا کمتر از کسانی هستند  

 در ذهن داشتید؟ که هنگام تهیه برنامه

 کاربرد

 شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را در پروژه/طرح/سبد پروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید، کاربرد ببخشید:

 تلاش واقعی را تعیین کنید.  •

 شناسایی کنید که به کدام منابع نیاز دارید.   • 

 انتخاب کنید که به چه کسی نیاز دارید. •

 تعیین رویکرد به مرحله فاز بندي     3

مهمترین دلیل اجراي فازها در یک پروژه مربوط به عدم قطعیت ها است. هرچقدر هم تخمین بزنید، صحت  تخمین ها نامطمئن  

است. عدم قطعیت هاي بالاتر ممکن است منجر به فازهاي کوتاه تر پروژه شود. بنابراین، لازم است تعدادي  نقطه ي تصمیم گیري  

 رد.براي ارزیابی مجدد پروژه ایجاد ک

مدلهاي فازبندي مختلفی وجود دارد که به شدت با نوع کار و عدم قطعیت هاي مربوط به آن مرتبط هستند. به عنوان یک بخش 

مهم، رویکرد فاز بندي می تواند نحوه کنترل پروژه توسط مدیریت را نیز تعیین  کند. حد اقل مراحل فازبندي پروژه به شرح زیر  

 است:

 مرحله شروع.  •

 مرحله برنامه ریزي.   •

 مرحله اجرا.  •

این قابل بحث خواهد بود که آیا مرحله اول یک مرحله واقعی است یا خیر؟چرا که ما در مورد زمانی  قبل از شروع واقعی پروژه  

صحبت می کنیم. در مرحله شروع، برنامه ي یک مورد کسب و کار  تولید می شود که بر اساس آن مدیریت سازمان تصمیم می گیرد  

یه است یا خیر. اگر این تصمیم مثبت باشد، مدیر پروژه می تواند فرآیند برنامه ریزي را آغاز کند.  که آیا تحقیقات بیشتر قابل توج

 پس از اتمام این کار و بر اساس اسنادي که او تحویل می دهد، تصمیم گرفته می شود که آیا پروژه ارزش سرمایه گذاري دارد یا نه. 
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 ایجاد فازها شامل تعدادي مفهوم است و نمودار رابطه بین این مفاهیم را نشان می دهد. 

می نامد. این کمی    "شروع"را    "برنامه ریزي" می نامد و    "شروع" است    A4.1در شکل    "شروع"آنچه را که    2پرینس  توضیح: روش  

 پایبند هستیم. ISO 21500گیج کننده است، و بنابراین ما به اصطلاحات 

 

 . مرحله بندي پروژه1.4شکل 

یک پروژه مجموعه اي از فعالیت هاي متصل است که به عنوان حداقل، در نهایت محصول نهایی را ارائه می دهد. بسته به توافقات  

انجام شده، یک فعالیت اضافی که محصول نهایی را عملیاتی می کند ممکن است در پروژه گنجانده شود. گاهی اوقات از این فعالیت  

 ی شود. به عنوان راه اندازي یاد م

فاز بخشی از پروژه با یک نقطه تصمیم گیري واضح است که با انتخاب ادامه یا عدم ادامه مشخص می شود. گاهی اوقات این انتخاب  

نحوه ادامه کار است و ضروري است که در سطح بالاتري تصمیم گیري شود. تقسیم به مراحل براي محدود کردن خطر یک پروژه  

هایی با نکات مشخص که مدیریت در آن تصمیم می گیرد، ابزاري است براي اینکه بتواند در صورت در نظر گرفته شده است. ایجاد فاز

 لزوم اقدامات لازم را انجام دهد. به همین دلیل، مدیریت ارشد قادر است سطح مشخصی از کنترل را حفظ کند. 

واقعه اصلی یک رویداد مهم قابل مشاهده در طول یک پروژه است و معمولا با تحویل یک محصول مهم مشخص می شود. اغلب،  

واقعه اصلی نقطه اي است که در آن نسبتی از قیمت قرارداد پرداخت می شود. این واقعه اصلی نقش مهمی در ایجاد تصویر مثبت از  

 کند و به همین دلیل داراي ارزش روانشناختی نیز است.پروژه براي تیم و ذینفعان ایفا می  

به طور کلی، یک نقطه تصمیم گیري بحرانی با پایان یک فاز همراه است. تنها در صورت اصلاحات قابل توجه، یک نقطه تصمیم  

گیري موقت دریافت خواهید کرد. همچنین ممکن است لازم باشد که پروژه را دوباره در این مدت ارزیابی کنید تا مشخص شود که  

ت یا خیر. آنگاه این برنامه بر اساس مورد کسب و کار فعلی و به روز شده، طرح پروژه به روز شده  آیا سرمایه گذاري هنوز ارزشمند اس

 (گذشته و آینده) و خلاصه اي از همه ریسک ها در خود دارد. 

 فاز بندي  در کنار مزایاي آن ، معایبی نیز دارد و هنگام انتخاب فازها باید به این موضوع توجه کرد.

 مزایاي فازبندي: 

 بخش ها خوب سازمان یافته اند.  •
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 فقط آنچه را که به طور منطقی قابل نظارت است برنامه ریزي کرده اید.   •

 نکات تصمیم گیري روشن است. •

 معایب فاز بندي : 

 از دست دادن تصویر کلی .   •

 برآوردهاي مراحل بعدي دقیق نیستند.  •

در نظر گرفت، زیرا به دلیل سرمایه گذاري بالایی که قبلا انجام شده است، دیگر نمی توانید    "جعلی"باید نقاط تصمیم گیري را    •

 متوقف شوید و به عقب برگردید. 

 کاربرد

 شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را در پروژه/طرح/سبد پروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید، کاربرد ببخشید:

 مدل هاي فازبندي مربوطه را مطالعه کنید.  •

 تکنیک برنامه ریزي مناسب را انتخاب کنید.   • 

 فاز بندي مناسب را تعیین کنید.  •

 اثرات عدم قطعیت را تخمین بزنید. •

 اکنون براي توالی فعالیت ها و تهیه ي برنامه زمان بندي مراحل زیر را انجام دهید: 

 یک شبکه با وابستگی ها ایجاد کنید.   •

 مسیر بحرانی را تعیین کنید.   •

 در دسترس بودن را تحلیل کنید.  •

 ایجاد یک شبکه با وابستگی ها 

در هر پروژه، تعدادي وابستگی وجود دارد. برخی از فعالیت ها تنها زمانی می توانند شروع شوند که برخی دیگر تکمیل شده باشند.   

 براي اطمینان از اینکه اعضاي تیم در همان طول موج یکدیگر قرار دارند، توصیه می شود که وابستگی ها شناسایی و فهرست شوند. 

 براي روشن کردن ساختار برنامه زمانی در یک فاز، مدیر پروژه می تواند وابستگی ها را در نمودار اولویت نشان دهد. 

  Cو    Bاگر شبکه را مطالعه کنید، می توانید دو مسیر را ببینید که می توانید براي رسیدن به نقطه پایان دنبال کنید. فعالیت هاي  

سه    Aدر بالا. هر مسیر مدت زمان دارد و طولانی ترین مدت زمان پروژه را تعیین می کند. اگر در این مثال،    Aدر زیر و فعالیت  
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) + مدت زمان  3(  Bمدت زمان  <)  A  )3دو هفته طول بکشد، مدت زمان پروژه پنج هفته است (مدت زمان    Cسه هفته و    Bهفته،  

C )2 .(( 

 

 . نمودار تقدم2.4شکل

از زمان خود فراتر رود. دو هفته قبل از    Aاین همچنین به این معنی است که براي کل مدت زمان پروژه، مهم نیست که فعالیت  

بیش از دو هفته دیرتر شروع شود، این حاشیه از بین می   Aاینکه این امر بر پایان پروژه تأثیر بگذارد، فاصله وجود دارد. اگر فعالیت  

سه هفته طول بکشد، کل مدت زمان به جاي پنج هفته، هفت هفته خواهد بود. بنابراین ، این    Cچهار هفته و    Bرود. اگر فعالیت  

 است که مدت زمان پروژه را تعیین می کند.  B - Cمسیر 

فعالیت هایی که مدت زمان پروژه به آنها بستگی دارد، فعالیت هاي حیاتی نامیده می شوند و در کنار هم، مسیر بحرانی را تشکیل 

می دهند. هر بار که با برنامه کار می کنید، به مسیر بحرانی نگاه می کنید. اینها فعالیت هایی هستند که براي کنترل زمان باید  

 نها داشته باشید.بیشترین توجه را به آ

این امکان وجود دارد که مسیر بحرانی در طول پروژه تغییر کند، در نتیجه فعالیت هایی که در ابتدا حیاتی نبودند، بیش از حد زمان  

 خود را سپري می کنند. 

شروع برخی فعالیت ها اغلب به وقایع اصلی یا نقاط تصمیم گیري بستگی دارد و اینها نیز در نمودار شبکه گنجانده شده است. به  

عنوان یک نقطه تصمیم گیري یا واقعه اصلی، زمانی که با آن مرتبط نیست را به عنوان یک فعالیت با مدت زمان صفر قرار می دهید.  

 گیري واقعی، زمان معمولا با وابستگی به تاخیر یا با یک فعالیت جداگانه برنامه ریزي می شود. با این حال، براي تصمیم

 مسیر بحرانی را تعیین کنید

 محاسبه مسیر بحرانی (حداقل مدت زمان پروژه) در چند مرحله انجام می شود: 

 . پاس رو به جلو.  1

 . پاس به عقب.  2

 . شناوري را تعیین کنید. 3

 محاسبات در مستطیل هاي شبکه انجام می شود. 
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• ES   اولین شروع = 

• EF   اولین پایان = 

• LS  آخرین شروع = 

• LF  آخرین پایان = 

 

 . گره 3.4شکل 

است و اولین زمانی که می    A  0اولین زمان شروع و پایان ممکن را محاسبه کنید (پاس روبه جلو) اولین شروع ممکن براي   .١

می تواند شروع کند. در اولین    Cتمام می شود و    Bتوان این فعالیت را به پایان رساند پایان هفته سوم است. در پایان هفته سوم،  

را می توان در پایان هفته پنجم به پایان رساند. بنابراین، شما اولین شروع را با نگاه کردن به بالاترین پایان اولیه در بین    Cزمان،  

تمام فعالیت هاي قبلی محاسبه می کنید. وقتی مدت زمان را به آن اضافه می کنید، زودترین زمان ممکن را براي آن فعالیت به 

 دست می آورید. 

بنابراین، این پروژه را می توان در اولین فرصت در پایان هفته پنجم به پایان رساند. چهارم پاس رو به جلو است، ما همیشه از ردیف 

 بالا در مستطیل ها استفاده می کنیم.

 

 

 . حرکت رو به جلو4.4شکل 
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 آخرین زمان شروع و پایان ممکن را محاسبه کنید (پاس به عقب)  ٢

براي پاس به عقب، از ردیف پایین مستطیل ها استفاده می کنیم. اکنون ما محاسبه می کنیم و به آخرین زمان پایان ممکن براي هر 

فعالیت بدون به خطر انداختن حداقل مدت زمان پروژه نگاه می کنیم. شما این کار را با استفاده از اولین زمان شروع ممکن فعالیت  

 د. مدت زمان را از این کم کنید و آخرین زمان شروع ممکن را خواهید داشت.هاي زیر انجام می دهی

 

 . حرکت رو به عقب5.4شکل 

 

 محاسبه شناوري  .١

  Cدر مرحله بعد، محاسبه می کنیم که فعالیت هاي مختلف چقدر زمان شناوري یا شناور دارند. آخرین تاریخ پایان ممکن فعالیت  

است. بنابراین این فعالیت هیچ شناوري ندارد. هر تأخیر به این معنی است که پروژه بیش از حد خواهد رفت.   5(و پروژه) پایان هفته  

فقط    Aاست. بنابراین    2می گذرد متفاوت است که داراي شل    Aهیچ شناوري ندارد. این با مسیري که از طریق    Cبه    Bکل مسیر از  

 به پایان برسد تا این خطر وجود داشته باشد که پروژه به موقع تمام نشود.  5باید در پایان هفته 

 

 

 . شناوري6.4شکل 

 دو نوع شناوري وجود دارد: 
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 شناوري کل: زمانی که  یک فعالیت می تواند بیش از حد در تاخیر باشد بدون به تأخیر انداختن پروژه.   •

 شناوري آزاد: نشان می دهد که چه زمانی یک تاخیربیش از حد میتواند شروع فعالیت هاي دیگر را به تاخیر اندازد. •

 مسیري که توسط فعالیت ها با شناوري صفر ایجاد می شود، مسیر بحرانی است. این حداقل مدت زمان پروژه را تعیین می کند. 

 تحلیل در دسترس بودن 

هنگام تهیه یک برنامه مسیر بحرانی، در دسترس بودن منابع در نظر گرفته نمی شود. در صورت در دسترس بودن منابع محدود،  

ممکن است فعالیت هایی که می توانند به طور موازي انجام شوند، توسط یک شخص انجام شوند و بنابراین باید یکی پس از دیگري  

 غییر می دهد. اجرا شوند. این مسیر بحرانی را ت

 در نمودارزیر برنامه ، نمودار ظرفیت ترجمه شده است.

نفر در   براي این پروژه فقط دو  براي هر دوره، در دسترس بودن را با ظرفیت مورد نیاز خود مقایسه کنید. اگر  اکنون می توانید 

دسترس دارید، باید ظرفیت فعالیت را ارتقا دهید. البته ابتدا به فعالیت هایی که در مسیر بحرانی قرار نمی گیرند نگاه می کنید تا از  

د استفاده کنید و سپس از کل شناوري استفاده می کنید و با این کار مدت زمان پروژه را طولانی می کنید. یک  زمان شناوري آزا

رویکرد جایگزین این است که به عدم قطعیت در برآوردها نگاه کنیم و سپس فعالیت هاي کم خطر را همراه با فعالیت هایی که مدت  

نین می توانید فعالیت هایی را که در مسیر پایین تر هستند بهتر از فعالیت هایی که  زمان کوتاهی دارند به تاخیر بیندازید. همچ

 زودتر در برنامه هستند به تأخیر بیندازید.

نرم افزار زمان بندي مدرن از شما در محاسبه تأثیر همه گزینه هاي مختلف پشتیبانی می کند. با این حال، درست است که بگوییم  

این هرگز نمی تواند جایگزین مهارت یک برنامه ریز شود و در نهایت شما باید تصمیم آگاهانه بگیرید که کدام فعالیت ها را به تأخیر  

 بع موجود مطابقت داشته باشد. بیندازید تا با منا

 

 . نمودار ظرفیت7.4شکل 
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 کاربرد

 شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را در پروژه/طرح/سبد پروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید، کاربرد ببخشید:

 فعالیت ها را به ترتیب مرتب کنید. •

 وابستگی ها را تعیین کنید.   • 

 مسیر بحرانی را محاسبه کنید.   •

 تحلیل در دسترس بودن •

 . مدت زمان را مدیریت کنید 5

هنگامی که تأییدیه برنامه هایی را که انجام داده ایم به دست آوردیم ، کار واقعی آغاز می شود ، این همان چیزي است که ما می  

خواهیم ارائه دهیم. یک برنامه خوب پایه و اساس مدیریت روزانه را تشکیل می دهد. در حین اجرا ، ما تمام تلاش خود را براي کنترل 

هیم ، اگرچه این بدان معنا نیست که اتفاق غیرمنتظره اي نمی تواند بیفتد. برعکس، شما باید خود را براي واقعیتی  برنامه انجام می د 

آماده کنید که متفاوت از برنامه شما باشد، که اتفاقا وجود شما را به عنوان یک مدیر پروژه یا برنامه توجیه می کند. کنترل به این  

م برنامه و بودجه را با واقعیت هماهنگ می کنید و زمانی که مکان اصلی دیگر معتبر نیست، بلافاصله  معنی است که شما به طور مداو

 به حامی پروژه گزارش می دهید. 

 تعدادي از مسائل براي کنترل برنامه مهم هستند و این موارد به طور متوالی پوشش داده می شوند:  

 مسیر بحرانی.   •

 وضعیت واقعی.   •

 مسیرهاي نامشخص و خطرات بالقوه.  •

 خزش محدوده.   •

 . "بناي یادبود " •

 وابستگی هاي خارجی.  •

 مسیر بحرانی

این مسیري است که در آن هر تجاوز یک فعالیت بر روي آن، منجر به بیش از حد کل پروژه می شود. این امر در نحوه مدیریت این  

 فعالیت ها عواقب زیادي دارد. 



١٠١ 
 

شما به صورت روزانه، مراقب هستید که کدام فعالیت ها در مسیر بحرانی به زودي تکمیل می شوند و کدام یک باید شروع شوند. از  

آنجایی که هر برآورد حاوي سطحی از عدم قطعیت است، باید اطمینان حاصل کنید که شخصی که تحویل می دهد این موضوع را  

نی که زودتر کار را تمام می کند)، به طوري که فرد بعدي که باید کار را انجام دهد، بتواند  به موقع نشان می دهد (به خصوص زما

 بلافاصله مسئولیت را بر عهده بگیرد. هر زمانی که بتوانید در اینجا به دست آورید، یک جایزه آینده است.

 وضعیت واقعی 

در طول برنامه ریزي، همیشه عدم قطعیت هاي بیشتري نسبت به زمان اجرا وجود دارد. شما تمام اطلاعات جدیدي را که دریافت  

می کنید در برنامه تحلیل می کنید. اگر به عنوان مثال افراد کم و بیش با تجربه به پروژه اختصاص داده شوند ، این عواقبی دارد.  

کار می کنند و کیفیت بهتري را ارائه می دهند. شما باید برنامه خود را با این اطلاعات جدید تنظیم    اعضاي تیم باتجربه سریعتر

کنید. همچنین ممکن است اینگونه باشد که وابستگی هاي خاصی را نادیده گرفته باشید. شما همه این حقایق را در نمودار شبکه و  

نامه اصلی مقایسه می کنید و تصمیم می گیرید که آیا باید تنظیماتی را انجام  در برنامه حاصل تحلیل می کنید. سپس این را با بر

 دهید یا خیر. 

 مسیرهاي نامشخص و خطرات بالقوه

علاوه بر مسیر بحرانی، شما همچنین باید مسیرهاي غیر بحرانی را که مدت زمان نامطمئنی دارند نظارت کنید، زیرا در صورت افزایش  

زمان قابل توجه (زمانی که آنها از شناوري خود استفاده می کنند)، ممکن است بحرانی شوند. بنابراین، بخشی از تجزیه و تحلیل  

 و تحلیل مسیرهاي مختلف در نمودار شبکه نیز باشد ریسک باید شامل تجزیه 

 خزش محدوده

بسیاري از تغییرات کوچک هستند که بدون توجه می توانند پروژه را به خطر بیندازند. وسوسه انگیز است که اجازه دهید این نوع  

تغییرات کوچک بدون اندازه گیري اثرات کلی آنها بر مدت زمان، پول و یا کیفیت اتفاق بیافتند. اما به یاد داشته باشید،برایند بسیاري  

 می توانند معادل یک تغییر بزرگ باشد.  از تغییرات کوچک

 " بناي یادبود"

این زمانی اتفاق می افتد که به حرفه اي ها اجازه می دهید کار خود را انجام دهند. چیزها هرگز به اندازه کافی خوب یا مفصل  

نیستند. با این حال، یکی از اصول کار مبتنی بر پروژه این است که شما آنچه را که در محدوده توافق شده است ارائه دهید. نه بیشتر 

 و نه کمتر. 

 وابستگی هاي خارجی

هنگامی که باید با وابستگی هاي خارجی که خارج از حوزه نفوذ شما هستند مقابله کنید، چیزهایی به عنوان فرضیات یا شرایط در  

برنامه گنجانده می شوند و می توانید آنها را به عنوان وقایع اصلی در برنامه خود بگنجانید. هر فرض یا شرایطی خطري است که باید  

 ا در نظر بگیرید و اقدامات متقابل را ارائه دهیدبه طور جداگانه آن ر
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 کاربرد

 شما می توانید با انجام مراحل زیر موارد فوق را در پروژه/طرح/سبد پروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید، کاربرد ببخشید:

 یک سیستم کنترل براي برنامه تنظیم کنید.   •

 رویدادهاي واقعی را در این برنامه تحلیل کنید.   •

 پیشرفت واقعی را با خط مبنا مقایسه کنید.  •

 : زمانA4خودارزیابی 

در مورد مشارکت فعلی خود در یک پروژه تأمل کنید و شایستگی  

 خود را ارزیابی کنید. 

نه 

اص

 لا

از  کمتر 

حد  

 متوسط 

 متوسط 

از   بالاتر 

حد  

 متوسط 

 خیلی زیاد 

      فعالیت 

      فعالیت هاي تعیین شده 

      فعالیت هاي مرتبط با بسته هاي کاري

      تلاش و مدت زمان 

      تلاش تعیین شد 

      منابع شناسایی شده 

      فاز

      مدل هاي فازبندي مربوطه شناسایی شدند 

      فازهاي تعیین شده 

      مراحل مربوط به عدم قطعیت

      توالی

      نمودار اولویت توسعه یافته است

      مسیر بحرانی محاسبه می شود 

      در دسترس بودن در نظر گرفته می شود

      نمودار گانت توسعه یافته است

      مدیریت 

      سیستم کنترل برنامه ریزي شده است

      برنامه به روز می شود

      پیشرفت واقعی با خط پایه مقایسه می شود
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٤  موضوعات ویژه  .٤

 مفاهیم زمان -1

 باید اضافه کرد که در اینجا یک عنصر فرهنگی وجود دارد.  

ادوارد تی هال، انسان شناس آمریکایی، اصطلاح چند زمانه را براي توصیف فرهنگ هایی ابداع کرد که در آن افراد می توانند همزمان  

این فرهنگ ها، که در   تلفنی. در  پاسخ دادن به یک تماس  به عنوان مثال ریاست یک جلسه و  در چندین رویداد شرکت کنند، 

بینیم، افرادي که روي یک پروژه کار می کنند می توانند به راحتی با سه یا چهار فعالیت همزمان    آمریکاي لاتین و خاورمیانه می 

کنار بیایند بدون اینکه احساس غرق شدن کنند یا کنترل خود را از دست بدهند. آنها در درجه اول توسط مردم هدایت می شوند و  

قات با یک مخاطب کسب و کار در کوتاه مدت آسان است، اما اگر فراموش نه وظایف. دستور کارها سیال هستند. بنابراین قرار ملا

کردید که دوباره تأییآن را چک کنید ، ممکن است قرار ملاقات شما تا زمان ورود شما از دستور کار او حذف شده باشد. در مقابل  

ار دارند. در اینجا مردم تمایل دارند فعالیت  فرهنگ هاي چند زمانه، فرهنگ هاي تک زمانه ي شمال غربی اروپا و ایالات متحده قر

ها را یک به یک انجام دهند. وقفه هاي مداوم توسط افراد با درخواست ، تماس هاي تلفنی یا سایر حواس پرتی هایی که به دستور 

اد است و می توانید وظایف  کار آنها فشار وارد می کند ، آنها را عصبی می کند. قرار ملاقات با مخاطبین کسب و کار بسیار قابل اعتم

 را براي هفته ها یا حتی ماه هاي آینده برنامه ریزي کنید. 

 چند زمانه تک زمانه

 کارهاي زیادي را همزمان انجام می دهد  یک کار را در یک زمان انجام می دهد. 

 به شدت به آنچه توافق شده است پایبند نیست. به شدت به توافقات پایبند است. 

 رابطه مهمتر از توافق است  توافق مهمتر از رابطه است. 

 منتظر می ماند و می بیند که چیزي ممکن است به کجا منتهی شود. سفت و سخت به برنامه اصلی ادامه می دهد. 

 

 روش هاي مختلف مرحله بندي-2

انواع مختلفی از مرحله بندي یا مرحله بندي وجود دارد. مهم است که تقسیم به مراحل واقعا نیاز به اقدام مدیریتی داشته باشد.  

 انتخاب فازها به شدت با توجه به نوع پروژه تعیین می شود.

آنچه می خواهید تحت کنترل نگه دارید رهبري است: آیا توسعه فنی مهمترین است، یا به عنوان مثال، کنترل امور مالی. این به این  

دلیل است که در پایان هر مرحله، شما می خواهید بتوانید تصمیم گیري در مورد ادامه یا عدم ادامه کار بگیرید. در واقع، مراحل 

 می دهد که حامی پروژه می خواهد تصویر کلی را ببیند.نقاط زمانی را نشان  

 گزینه هاي مختلفی براي ایجاد فازها وجود دارد: 

 روش آبشاري.  •

 مراحل تکراري یا چرخه اي.   •
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 چابکی.  •

 نسخه ها.  •

 مراحل مدیریت.  •

 روش آبشار

 این روش داراي دو اصل مهم است:

 نتیجه در یک حرکت تحویل داده می شود.   •

 فرآیند تولید مراحل را تعیین می کند  •

 به طور کلی، چنین برنامه مرحله اي به صورت زیر خواهد بود: 

 : الزامات را تعیین کنید.  1مرحله  •

 : طراحی.  2مرحله  •

 : ساختن.  3مرحله  •

 : تست.  4مرحله  •

 : تحویل5مرحله  •

پایان هر مرحله با تصمیم رفتن یا عدم رفتن به مرحله ي بعد دنبال می شود. تنها پس از تحویل یک کل عملیاتی تحویل داده می  

 شود.

 مراحل تکراري یا چرخه اي 

 با این روش ، چرخه چندین بار طی می شود:  

الزامات، طراحی، ساخت و تست، که به موجب آن یک چرخه اغلب در زمان محدود می شود (جعبه زمانی). مزیت این است که  

 کاربران آینده در مرحله نسبتا اولیه بینشی در مورد عملکرد نتیجه به دست می آورند. 
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 . چرخه فازبندي 8.4شکل 

 نمونه اي از فازبندي چرخه اي  

نمونه سازي، که در آن تیم در چندین تکرار یک محصول را ارائه می دهد، که اگرچه کاملا کاربردي نیست، اما نمایش خوبی از  

محصول ارائه می دهد. کاربر نهایی در مراحل اولیه تصور بهتري از محصول نهایی پیدا می کند که به او امکان می دهد نیازهاي خود  

 را بهتر فرموله کند.

 چابک

چابک شکل خاصی از مرحله بندي چرخه اي است و به نظر می رسد نمونه سازي اولیه است. در طول تکرارها، که اسپرینت نامیده  

می شوند، کاربر به شدت درگیر آن است، نیازهاي خود را اولویت بندي می کند. در هر تکرار، تیم یک محصول به اصطلاح قابل حمل 

 یزي است که می توان بلافاصله از آن استفاده کرد. را ارائه می دهد. این تحویل چ

 نسخه ها

این فرم شباهت زیادي به روش آبشار دارد و نتیجه نهایی مورد نیاز پس از تعدادي از نسخه هاي قبلی تحویل داده می شود. با این  

 حال، برخلاف ایجاد فازها با استفاده از روش چرخه اي، هر نسخه یک نتیجه کاري را ارائه می دهد که آماده تولید است.

 مراحل مدیریت

براي روش هاي ذکر شده براي ایجاد فازها، نقطه شروع ما همیشه فرآیند تولید بوده است. چنین روشی براي ایجاد فازها این اشکال  

را دارد که با چرخه کنترل سازمان دائمی که پروژه در آن انجام می شود ارتباط برقرار نمی کند. ما می توانیم راه حل این موضوع را  

 احل مدیریت پیدا کنیم. در استفاده از مر

 یک مرحله مدیریت ، بررسی میکند که به عنوان مثال ، با چرخه سالانه یا سه ماهه سازمان مطابقت دارد 

 ویژگی هاي یک فاز 

 یک فاز با عناصر زیر مشخص می شود:

 نتیجه اي تعریف شده را ارائه می دهد که به عنوان ورودي براي مرحله بعدي استفاده می شود.    •
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 با ارزیابی مجدد در هر مرحله ، بودجه مرحله و یا گاهی پروژه بطور کامل منتشر می شود.  •

گاهی اوقات عدم تغییرات در زمان و بودجه به شدت براي ما مهم است اما محدوده یا کیفیت متغیر باقی می ماند (بنابراین نتیجه    • 

 انعطاف پذیر خواهد بود!). 

قانون کلی این است: هر چه شفافیت پروژه کمتر باشد و یا پروژه کمتر قابل پیش بینی باشد، مراحل کوتاه تر است. این امکان انجام  

 اصلاحات به موقع را فراهم می کند ، که براي این نوع پروژه ها بیشتر از سایر پروژه ها مورد نیاز است.

 شبکه برنامه ریزي را توسعه دهید  -3

شبکه برنامه ریزي (یا نمودار اولویت) مدلی از فعالیتهایی است که باید به منظور دستیابی به اهداف مورد نظر پروژه انجام شود.داشتن  

یک مدل خوب بسیار مهم است. به ویژه زمانی که از نرم افزار زمان بندي استفاده می کنید. با داشتن یک مدل خوب، یک برنامه  

ها ثابت می کند. هرچه مدل، واقعیت ها را   " چه خواهد شد  "رید که ارزش خود را در طول اجرا در پاسخ به  زمانی به دست می آو

بهتر منعکس کند، این تجزیه و تحلیل ها ارزشمندتر خواهند بود، زیرا نمایش ساده تري از وضعیت واقعی ارائه می کند. بین بهتر و  

ت مدل از سادگی آن ناشی می شود. اطمینان حاصل کنید که مدل پیچیده تر از حد لازم  دقیق تر تفاوت وجود دارد، زیرا تأثیر مثب

 نیست.

 ابزارهاي زیر براي تولید این مدل در دسترس شماست:

 وابستگی ها.  •

 افت و تاخیر.  زمان پیش •

 محدودیت زمان.  •

 

 

 . وابستگی شبکه اي9.4شکل 

 هنگام ساخت یک شبکه برنامه ریزي، ما از وابستگی ها استفاده می کنیم: 

• FS  .پایان تا شروع. یک فعالیت تنها پس از اتمام فعالیت قبلی شروع می شود : 
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• SS  .شروع به شروع. یک فعالیت تنها پس از شروع فعالیت دیگر می تواند شروع شود : 

• FF  .پایان تا پایان؛ فعالیت تنها زمانی می تواند به پایان برسد که یکی دیگر به پایان برسد : 

• SF .از ابتدا تا پایان؛ فعالیت تنها پس از شروع فعالیت دیگر می تواند متوقف شود : 

 وابستگی ها   A4.1مثال 

 ساخت: ساختمان آشپزخانه تنها پس از اتمام طراحی می تواند شروع شود.  -FS-طراحی آشپزخانه

 پرواز در نیروها: نیروها فقط در سه ماه پس از پرواز فرماندهان قابل پرواز هستند.  - ماه SS +3 - پرواز در کوارترمسترها 

: طراحی و ساخت نمونه اولیه به صورت موازي انجام می شود. با این حال، ساخت  FF-Build prototype-نمونه اولیه طراحی   

 تنها پس از اتمام طراحی می تواند تکمیل شود.

سیستم امنیتی قدیمی را قطع کنید: سیستم قدیمی تنها زمانی می تواند قطع شود که  -SF-سیستم امنیتی جدید را وصل کنید   

 سیستم جدید متصل شود. 

 

اعمال این وابستگی ها و محدودیت ها در شبکه، محاسبات را در حین عبور رو به جلو و عقب پیچیده تر می کند. خوشبختانه، نرم  

 افزار زمان بندي این کار را به صورت خودکار انجام می دهد. 

 پیش افت و تاخیر 

بین دو فعالیت. ما از زمان پیش افت    2همچنین ممکن است در رابطه به اصطلاح زمان پیش افت یا تاخیر وجود داشته باشد عمل  

به این معنی است  3صحبت می کنیم که دو فعالیت وابسته می توانند با هم همپوشانی داشته باشند، در حالی که زمان تاخیر اقدام 

 دارد که بین دو فعالیت شکاف وجود

 

 . تاخیر و تعجیل10.4شکل 
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 محدودیت زمانی  -4

 هر پروژه داراي فعالیت هایی است که محدودیت هایی در نحوه برنامه ریزي آنها دارد: محدودیت ها عبارتند از:

ASAP  .در اسرع وقت شروع کنید : 

ALAP  .تا حد امکان دیرتر شروع کنید : 

MUST  .قطعا باید در یک تاریخ خاص شروع یا پایان یابد : 

S/FNET   .(شروع/پایان زودتر از آن): بعد از یک تاریخ خاص شروع یا پایان دهید 

S/FNLT  .(شروع/پایان نه دیرتر از): قطعا باید قبل از یک تاریخ خاص شروع یا پایان یابد 

 مدیر پروژه و تیم او براي هر فعالیت تعیین می کنند که این محدودیت ها تا چه حد وجود دارد. 

 نمودار گانت  -5

) یک ابزار مدیریتی انقلابی را معرفی کرد که امکان نمایش برنامه هاي پروژه را 1919-1861، هنري لارنس گانت (1919در سال  

به صورت گرافیکی فراهم کرد. هدف از این ابزار کمک به مدیر، به عنوان یک مباشر خوب، در رسیدگی به افراد و منابعی بود که در  

 دسترس داشت. 

 

 . نمودار گانت 11.4شکل 

 در حال حاضر، این نوع نمودار تحت نام هاي مختلفی قرار می گیرد: نمودار میله اي یا نمودار گانت. 

 نمودار گانت از تعدادي بخش تشکیل شده است: 

 جدول  •

 مقیاس زمانی   •
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 نماي شماتیک  •

 جدول

در سمت چپ نمودار، جدولی با ردیف هایی پیدا خواهید کرد که در آن عناصر مورد مدیریت را فهرست می کنید. به طور معمول،  

برنامه ریزان ساختار شکست کامل را در این گنجانده اند. سپس می توانید در سطح بسته کاري توقف کنید، یا در صورت نیاز به یک  

امل کنید. در بسیاري از نرم افزارهاي زمان بندي، هنوز از وظایف استفاده می شود، که در واقع یک  برنامه دقیق، فعالیت ها را ش

اصطلاح قدیمی براي آنچه امروزه به عنوان عناصر ساختار شکست می شناسیم، است. احتمال دیگر این است که به جاي ساختار  

 ر مورد نمودار گانت منبع صحبت کنیم. شکست، افراد و منابع موجود در جدول را فهرست کنیم و سپس د 

در شکل می توانید جدولی با یک جزئیات در هر فعالیت ، در این مورد نام فعالیت را مشاهده کنید. اما لازم نیست فقط به این بسنده  

کنید. می توانید ستون هاي جدول را با مدت زمان، تلاش، وابستگی ها، منابعی که باید اعمال شوند و غیره گسترش دهید. به این  

 لی خوب از ویژگی هاي مختلف یک فعالیت خاص به دست می آورید. ترتیب شما یک نماي ک

 مقیاس زمانی 

 این شامل یک خط کش است که نشان می دهد مقیاس زمانی چه چیزي را نشان می دهد. 

 طول میله ها در ناحیه طراحی با این مقیاس مطابقت دارد ، معادل مدت زمان است. 

 

 . مقیاس زمانی 12.4شکل 

در شکل فقط از یک ردیف مقیاس زمانی استفاده شده است، اما در عمل نمودارهاي گانت را با سطوح بیشتر نیز می بینید که به  

 شما امکان می دهد وضوح برنامه را افزایش دهید. 

 نماي شماتیک

این نما از میله هایی تشکیل شده است که از تاریخ شروع تا تاریخ پایان اجرا می شوند و طول آن به مقیاس زمانی انتخاب شده  

به  به شدت  میله ها  نامیده می شود. سبک  نیز  اي  میله  نمودار  اوقات  نموداري گاهی  میله ها، چنین  این  دلیل  به  دارد.  بستگی 

 ینه هاي موجود در نرم افزار زمان بندي انتخاب شده بستگی دارد. ترجیحات شخصی برنامه ریز و گز 

استفاده از چندین نماد بینش بیشتري را ارائه می دهد، اما در عین حال یک نماي کلی کمتر است. بنابراین، همیشه باید از خود 

 بپرسید که نمودار گانت براي چه کسی در نظر گرفته شده است. 
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 . نماي شماتیک13.4شکل 

در حین اجراي پروژه، امکان افزودن یک خط وضعیت به نمودار وجود دارد. شما با این خط در بالاي تاریخی که وضعیت پروژه را  

گزارش می کنید شروع می کنید. در هر ردیف یک نقطه گره وجود دارد که اگر یک فعالیت خاص طبق برنامه باشد، در تاریخی است  

ید می کنید. براي آن دسته از فعالیت هایی که جلوتر یا عقب از برنامه هستند، خط را به موقعیت  که گزارش وضعیت را براي آن تول 

مناسب در میله مورد نظر می کشید. در نمودار قبلی، فعالیت هاي سوم، پنجم و ششم از برنامه عقب افتاده اند، فعالیت چهارم جلوتر  

 ار دارند. از برنامه و فعالیت هاي باقی مانده طبق برنامه قر

 

 . خطوط وضعیت14.4شکل 

 کمال گرایی 

نمودار گانت یکی از قدیمی ترین تکنیک هاي مدیریت پروژه است که ما داریم. این جنبش در زمان جنبش مدیریت علمی توسعه   

 یافت ، جنبشی که علاوه بر دستیابی به کارایی بیشتر ، آرزوي یک ایده آل را نیز داشت. 

 گانت در فصل اول خود نوشت: 
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این تضاد آرمان ها است که منشأ سردرگمی است که جهان به سرعت به آن می رود. جامعه ابتدا به خدمات نیاز دارد، صرف نظر  "

 " از اینکه چه کسی سود می برد، زیرا زندگی آن به خدماتی که دریافت می کند بستگی دارد.

بسیاري از تکنیک هاي مدیریت پروژه، و مطمئنا نمودار گانت، هدف نهایی ارائه خدمات خوب را دارند. براي مدیران پروژه این بدان 

معناست که: ارائه نتیجه پروژه به موقع، در حد بودجه و مطابق با انتظارات، اطمینان از اینکه نتیجه پروژه شایسته سرمایه گذاري 

 انجام شده است. 

 فشرده سازي و شتابدهی   -6

تهیه برنامه یک اقدام ترکیبی بین اعضاي تیم و مدیر پروژه و همچنین بین مدیر پروژه و حامی مالی است. اغلب بین اعضاي تیم که  

 زمان بیشتري می خواهند و حامی پروژه اي که می خواهد کارها سریعتر انجام شود، تنش وجود دارد.

 دو روش براي کاهش مدت زمان یک فعالیت وجود دارد: 

با استفاده از این تکنیک، شما به رابطه بین هزینه ها و مدت زمان نگاه می کنید و زمانی که یک پروژه باید زودتر    ;فشرده سازي  •

به پایان برسد، ممکن است تصمیم بگیرید که افراد بیشتري را در مسیر بحرانی قرار دهید. با این حال، این بدان معناست که هزینه  

خواهد بود (افراد بیشتر، هزینه هاي سربار بیشتر). گاهی اوقات می توان ترتیب فعالیت ها را تغییر داد و همچنین ها احتمالا بالاتر  

 می توانید محتواي نتیجه نهایی مورد نیاز را کاهش دهید.  

شتابدهی؛ با این کار، وظایفی که در ابتدا قرار بود یکی پس از دیگري انجام شود، اکنون به طور موازي انجام می شود. نتیجه این   •

است که تلسکوپ هاي برنامه ریزي، اما با استفاده از این تکنیک، تعدادي از خطرات اضافی را معرفی می کنید که ممکن است انجام  

مسیر ضروري کند. این می تواند هزینه ها را افزایش دهد، اما اگر به این معنی باشد که پروژه زودتر به پایان  مجدد کار را در طول  

 می رسد، ممکن است قابل قبول در نظر گرفته شود.

 پروژه ده هفته اي   A4.2مثال 

درصد وجود دارد که پروژه در واقع در مدت    50هفته است. احتمال    1هفته با انحراف معیار    10فرض کنید مدت زمان مورد انتظار  

)، زمانی که یک هفته دیگر (= یک انحراف استاندارد) طول می کشد.  ٪84زمان مورد انتظار محقق شود. این احتمال بیشتر می شود (

 خواند. Zاین را می توان از یک جدول به اصطلاح 

 براي تعیین شانس مورد نیاز، مراحل زیر را انجام می دهید:  

 تعیین کنید که مدت زمان مربوطه از زمان مورد انتظار چند انحراف استاندارد دارد.   •

 این می تواند یک فاصله منفی (قبل) یا یک فاصله مثبت (بعد) باشد.   •

 براي اولین عدد قبل از کاما تعیین کنید.   Zردیف را با نگاه کردن به جدول   •

 در عدد بعدي بعد از کاما تعیین کنید   Zستون را با نگاه کردن به جدول   •
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 عدد مورد نیاز روي نقطه عرضی است.  •

  10برابر انحراف معیار بالاي    214هفته (این    1214هفته، احتمال تکمیل پروژه در عرض    1هفته اي با انحراف معیار    10در مثال  

 است. ٪99.38و بنابراین  0.9938پیدا می کنیم که  0.5+  2است) در سلول جدول 

 )PERTپرت( -7

Pert    توسط نیروي دریایی آمریکا براي مدیریت برنامه موشکی پولاریس با هدف    1950(تکنیک ارزیابی و بررسی برنامه) در دهه

 تولید برآوردهاي قابل اعتماد توسعه یافت. 

هر تخمین حاوي درجه اي از عدم قطعیت است. هنگامی که یک فعالیت خاص را بارها انجام دادید ، می توانید بیانیه اي در مورد: 

 ). Pزمان بدبینانه ( ;) وM) ارائه دهید. به احتمال زیاد زمان (Oزمان خوش بینانه (

 ٤M + P / (6 + ٠) = Vمدت زمان فعالیت را با کمک فرمول زیر تعیین می کنیم: 

سپس این کار براي تمام فعالیت هاي یک پروژه انجام می شود و پس از آن فعالیت ها در یک شبکه قرار می گیرند و تجزیه و تحلیل  

انحراف معیار از هم فاصله   6این است که مدت زمان خوش بینانه و بدبینانه    PERTمسیر بحرانی انجام می شود. یکی از مفروضات در  

 دارند. بنابراین فرمول انحراف معیار می شود: 

Stdev = (P-٠)/٦. 

فرض مهم دیگر این است که مدت زمان مسیر بحرانی از یک توزیع نرمال پیروي می کند. با کمک انحراف معیار ، که قابل محاسبه 

 است ، می توان در مورد احتمال دستیابی به مدت زمان معینی اظهار نظر کرد. 
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٥  تکالیف   .٤

 وابستگی ها در یک برنامه 

بیشتر   را در نظر بگیرید.  این  باید  برنامه خوب، همیشه  براي ایجاد یک  به فعالیت هاي دیگر وابسته هستند.  از فعالیت ها  برخی 

وابستگی ها به اصطلاح روابط پایان به شروع هستند. این بدان معنی است که شما فقط می توانید یک فعالیت جدید را پس از اتمام  

 فعالیت دیگر شروع کنید. 

 چند مثال از موارد زیر بیاورید: 

 رابطه شروع به شروع، که به موجب آن یک فعالیت خاص تنها زمانی می تواند شروع شود که فعالیت دیگري نیز شروع شده باشد.   •

 رابطه پایان به پایان، که به موجب آن یک فعالیت تنها زمانی می تواند به پایان برسد که فعالیت دیگري نیز به پایان رسیده باشد.  •

 رابطه شروع به پایان، که به موجب آن یک فعالیت تنها زمانی می تواند به پایان برسد، زمانی که فعالیت دیگري شروع شده است. • 

 می توانید در مورد تکلیف با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود صحبت کنید. 

 مدرسه الکترونیکی. 6.4

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این عنصر شایستگی.  •

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

 » نمونه هاي مختلف از وابستگی ها در شبکه زمان بندي. 

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3
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هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A5 -سازماندهی و اطلاعات 

 هاي صحیح اطلاعات را در پروژه یا طرح خود سازماندهی کنید. جریان

 

 

 

 

 سازمان چیست؟

 کنند. اي از افرادي است که با هم براي دستیابی به یک هدف مشترك کار میسازمان مجموعه

 کنم که این همکاري در آن اتفاق بیفتد. عنوان مدیر، من ساختاري را طراحی میبه

 و بله، البته باید افراد را مطلع کنم. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي   .٥

 شود.   کنندگان واگذار می) که به یکی از مدیران زیرپروژه یا تأمینWBSسطح میانی در ساختار شکست کار ( هاي کنترلی:حساب 

 کند.   ها را دریافت میدادنی: سازمان یا فردي که تحویل مشتري

 : حقایق خام یا نمادها.   ها داده

 اند.   : اطلاعاتی که به صورت کتبی ثبت شدهاسناد

 ها که از لحاظ منطقی به هم مرتبط هستند.   اي از مسئولیت : مجموعههاي عملکردينقش

 کننده معنادار هستند.   هایی که براي دریافت: دادهاطلاعات

توانند به یک یا  هاي مشابه در یک بخش قرار دارند. این کارکنان می: ساختار سازمانی که در آن کارکنانی با مهارتسازمان ماتریسی 

 شود.   چند پروژه اختصاص داده شوند، که منجر به داشتن بیش از یک مدیر می

 : نمایی شماتیک از ساختار سازمانی.   نمودار)چارت) سازمانی

 دهند.   مدیر پروژه و تمامی افرادي که مستقیماً به او گزارش می تیم پروژه (مدیریت): 

 شود.   : مسئولیت حامی پروژه یا کمیته راهبري براي اطمینان از اینکه پروژه به درستی سازماندهی و اجرا میتضمین پروژه

 : به حامی پروژه مراجعه کنید.   مجري پروژه

 فردي که مسئولیت مدیریت روزمره پروژه را بر عهده دارد.    مدیر پروژه: 

 شود.   : واحدي که براي انجام برخی خدمات اداري و اجرایی براي یک یا چند پروژه تشکیل میدفتر پروژه

 دهی و تفویض اختیار.   ها در سازمان پروژه و خطوط گزارش : نماي کلی از نقشساختار سازمان پروژه

 : سازمانی موقت براي تحقق یک پروژه.   سازمان پروژه

 : به حامی پروژه مراجعه کنید.   مالک پروژه

 : به حامی پروژه مراجعه کنید.   حاکم پروژه

گیرد و مشکلات و اختلافات خارج از اختیارات مدیر پروژه را حل  کند، تصمیمات اجرایی میفردي که پروژه را تأیید می  حامی پروژه:

 شود.کند. گاهی این نقش با عنوان مدیر اجرایی، اصلی یا مالک پروژه شناخته میمی

ریزي، بایگانی و امور اداري هاي برنامه: نقش اداري در تیم مدیریت پروژه که از مدیر پروژه و رهبران زیرپروژه در زمینه پشتیبانی پروژه

 کند.   حمایت می
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 کنند.   ها را به اطلاعات مرتبط تبدیل میهایی که داده: ابزارها و تکنیکسیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه/طرح/پرتفولیو

RACI ها ارائه  هاي مرتبط با افراد یا گروهها که یک نماي کلی دقیق از وظایف و مسئولیت : نوع خاصی از ماتریس تخصیص مسئولیت

 دهد.   می

 : گزارشی کتبی به فردي که در برابر او مسئول هستیم.   گزارش

 شده.   هاي تعیینشده در زمان: ارائه گزارش به صورت شفاهی یا کتبی. ارائه اطلاعات توافق دهیگزارش 

 کند.   ) را توصیف میWBSهاي ساختار شکست کار (هاي تحویل مؤلفه: جدولی که مسئولیت هاماتریس تخصیص مسئولیت 

 دهد.   : فردي در پروژه که از منظر محتوایی و فرآیندي مسئول بخشی از کار است و درباره آن به مدیر پروژه گزارش میمدیر زیرپروژه

 دهد.   : سازمان، بخش (داخلی) یا فردي که یک محصول یا خدمات را ارائه میکنندهتأمین

 کند، آنها را مدیریت، نگهداري یا به هر شکلی با آنها درگیر است.هاي نهایی پروژه استفاده میدادنی: هر کسی که از تحویلکاربر

 

٢  مقدمه    .٥

کنند. براي این کار، باید یک فرم  در یک پروژه/طرح، افراد براي تحقق یک محصول، خدمات یا نتیجه منحصر به فرد با هم کار می

هاي مختلف بدانند در چارچوب پروژه چه کاري ها و/یا سازمانها، شرکتسازمان موقت را سازماندهی کنیم که در آن افراد، بخش

اندازي کنیم که در  باید انجام دهند. براي دستیابی به این هدف، به مراتب بیشتر از کارهاي روزمره، باید یک جریان اطلاعاتی را راه

 ها چه انتظاري داریم و وضعیت پروژه چیست.آن افراد درگیر درك کنند از آن

ها و/یا دانش اشتباه  آید و به معناي دادن فرم، شکل دادن و/یا آموزش دادن است. این کلمه اغلب با دادهاز لاتین می  "اطلاعات"کلمه  

شوند که براي کسی معنا داشته باشند. چیزي که  ها زمانی اطلاعات میشود. با وجود اینکه این مفاهیم مرتبط هستند، دادهگرفته می

 تواند براي فرد دیگري اطلاعات باشد. براي یک نفر فقط داده است، می

هاي استاندارد  اما این همه ماجرا نیست؛ گاهی اوقات سازمان دائمی در تلاش براي بهبود، مدیران را به باتلاقی از الگوها و گزارش 

تواند اطلاعاتی پیدا کند. یک بار شنیدم که یک مدیر پروژه با تجربه آه کشید: “من به هر حال فرم  کس نمیکشاند که در آن هیچمی

کنم، فقط براي اینکه مدیرم راضی باشد.” سازمان به تازگی یک طرح بهبود طولانی را به پایان رسانده بود، اما قطعاً این اثر  را پر می

 توانست نیت اصلی باشد. جانبی نمی

ها  کنید، باید به شما کمک کنند. کل فرآیند تبدیل دادهها را پر میاگر الگوها به اطلاعات منجر نشوند، نادرست هستند. زمانی که فرم

اي تجربه کنید که بخشی و وضعیت واقعی را به گونه   "پیشرفت" کند که شما  به اطلاعات با استفاده از الگوهاي موجود، تضمین می 

 از شما شود.

 تواند از طریق اقدامات زیر بیان شود.: این شایستگی نیاز مبرمی به توانایی شما در سازماندهی دارد و می
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 تعیین نیازهاي اطلاعاتی ذینفعان   •

 ها و ساختار سازمانی  ها، مسئولیت تعریف نقش •

 ها  پیاده سازي فرآیندها و زیرساخت •

 سازي و نگهداري سازمان موقت پیاده •

 

٣  اقدامات  .٥

 . تعیین نیازهاي اطلاعاتی ذینفعان  1

کنید. نقطه  حتی قبل از شروع واقعی، شما (در مشورت با تیم خود و سایر ذینفعان مهم) یک فهرست از نیازهاي اطلاعاتی تهیه می

 هاي درگیر است.شروع، تحلیل تمام طرف

هایی  پرسید چه دادهتوانید تعیین کنید که چه اطلاعاتی نیاز دارند. پس از آن، از خود میبر اساس آنچه براي آنها اهمیت دارد، می

رود که او بخواهد  نیاز دارید تا بتوانید این اطلاعات را ارائه دهید. زمانی که براي یک ذینفع چیزهاي زیادي در خطر باشد، انتظار می

 دهید. کند که تا چه حد به نیاز او براي این سطح از درگیري پاسخ میبه شدت درگیر شود. میزان تأثیري که او دارد، تعیین می

 

 . ذینفع و تاثیر 1.5شکل 

دهد.  کنید. ماتریس تأثیر، بینش خوبی به این مسائل میهاي مختلف درگیر بحث میهاي مربوطه با طرفاز قبل،در ارتباط با گزارش

 کنید. با کمک این ماتریس، نوع اطلاعاتی را که هر شخص نیاز دارد تعیین می
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در مثال نشان داده شده، آقاي بوش به اطلاعات مالی و به کارگیري افراد نیاز دارد. از طرف دیگر، آقاي علی و خانم حس نیاز به  

ماشین  درباره  راهاطلاعات  استفاده  براي  که  دارند  شدهآلاتی  اند. اندازي 

 

 . تاثیر 2.5شکل

ها گزارش دهید بستگی دارند. الگوهاي استاندارد پایه خوبی تشکیل  خواهید به آنها به شدت به گروه هدفی که میبنابراین، گزارش

باید گزارشمی به همین دلیل، شما همیشه  نیستند و  نیازهاي اطلاعاتی کافی  به تمامی  دادن  براي پوشش  اغلب  اما  هاي  دهند، 

 استاندارد را سفارشی سازي کنید. 

ها، شما همچنین نیاز اطلاعاتی خود را دارید و تحلیل ریسک نقطه شروع مهمی براي این موضوع  علاوه بر نیازهاي اطلاعاتی این طرف

هاي ریسک نیاز هاي مشخصی در حال پیشرفت هستند. ممکن است یکی از پاسخخواهید بدانید که چگونه ریسک است. شما می

اي که هر تیم  هاي مختلف را زیر نظر داشته باشید. به عنوان معیاري براي این موضوع، پیشرفت روزانهداشته باشد که کارایی تیم

 کنید (نمودار را بررسی کنید) ها مقایسه میکنید و آن را با سایر تیمگیري میدهد را اندازهانجام می

کنترل  1فرآیند خود را بهتر از تیم  2توانید ببینید که تیم کنید، میاند. وقتی به دقت نگاه میدو تیم در این نمودار نشان داده شده

دهد. یک تصویر  هاي جداگانه ارائه میهاي تیممی کند. بنابراین، چنین نموداري اطلاعات بسیار بیشتري نسبت به دو جدول با داده

ها فقط حاوي داده  شود، در حالی که جدولگوید و بنابراین، نمودار براي شما به اطلاعات تبدیل میمعمولاً بیشتر از هزار کلمه می

 بودند. 
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 .  نمودار دویدن3.5شکل 

نکته دیگري که باید به آن توجه کنید، تعادل بین اطلاعات رسمی و غیررسمی است. اطلاعات رسمی در قوانینی ثابت شده است  

گیرندگان به طور بینیم که تصمیماند. ما اغلب میهاي استاندارد بر خود تحمیل کردهکننده به صورت گزارش هاي شرکتکه سازمان

هاي ارتباط دهد چرختوانید ارتباط غیررسمی را به عنوان روغنی در نظر بگیرید که اجازه میشوند. میروز میغیررسمی از قبل به

 رسمی به راحتی بچرخند. 

 کاربرد  : 

 توانید موارد فوق را به اقدامات در پروژه/طرح/پرتفولیو که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر:   شما می

 نیازهاي اطلاعاتی و بایگانی را ارزیابی و مستند کنید.    •

 فرآیندهاي ارتباطی مختلف (رسمی و غیررسمی) را تعریف کنید.    •

 اهمیت تبادل مناسب اطلاعات را توضیح دهید.    •

 نیازهاي اطلاعاتی خاص این پروژه/طرح/پرتفولیو را تعیین کنید. •

 

 ها و ساختار سازمانی ها، مسئولیت. تعریف نقش2

شوند. محدودیت زمانی، نحوه مدیریت را به طور بنیادي با سازمان دائمی متفاوت  پروژه و طرح با فرم سازمان موقت مشخص می

کند مدیریت چه انتظاري دارد. این  کنند که به وضوح بیان میکند. در سازمان دائمی، کارکنان طبق شرح وظایف خود کار میمی

موضوع در سازمان پروژه یا طرح کمتر واضح است، زیرا این یک ساختار جدید است که در آن افراد گاهی براي اولین بار با یکدیگر  

هاي مختلف کار  هاي متعدد و گاهی در نقشها به طور همزمان روي پروژهکنند. اگر این یک فرم ماتریسی باشد، آنهمکاري می

 رود. ها چه انتظاري میدانند از آنصل کند که همه میکنند. مسئولیت مدیر پروژه یا طرح این است که اطمینان حامی

 هاي مدیریتی زیر است: یک پروژه شامل لایه
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 مدیریت پرتفولیو    ●

 راهبري: بدنه تصمیم گیر براي شروع. ●

 مدیریت پروژه/طرح ●

 کنندگان داخلی و خارجی  مدیریت تحویل: تأمین ●

 

 . لایه هاي مدیریت3.6شکل 

ها به ترتیب حامی، مدیر پروژه یا طرح و اعضاي تیم هستند  ترین شکل، ایندهند. به سادهسه لایه آخر، سازمان موقت را تشکیل می

می انجام  را  واقعی  کار  تقسیمکه  این  سهدهند.  لایهبندي  این  ترکیب  نوع  هر  است.  موفقیت  شرط  چهارگانه)  (یا  خود گانه  با  ها 

 ها غیرمطلوب است.کنم که ترکیب این لایههایی به همراه دارد. به طور کلی، من بیان میریسک 

 ریسک  ترکیب

پروژه از بودجه بخش خود  یک مدیر شرکتی  استفاده  با  را  اي 

 کند. مدیریت می

  " سرگرمی"کلی سازمان همخوانی ندارد، بلکه    راهبردپروژه با  

 حامی پروژه است.

یک مدیر شرکتی حامی پروژه است، اما همچنین به محتواي 

 کند. پروژه کمک می

شود زیرا باید حامی  مدیر پروژه در یک ساختار انبري گرفتار می

 کند.   "مدیریت"پروژه خود را 

مدیر پروژه با محتواي پروژه مشغول است و همچنین محتوا را  

 دهد. تحویل می

گیرد، یا نتیجه هاي زمانی قرار میهنگامی که تحت محدودیت

کند)  کند (وقتی که پروژه را رهبري مینهایی نامطلوبی تولید می

کند (وقتی که تمام وقت خود را براي تحویل  یا مدیریت نمی

 کند). محتوا صرف می

 

 مدیریت شرکتی 



١٢٢ 
 

دهند. هنگامی که در  ها هستند که منابع را در دسترس قرار میمدیران سازمان دائمی هستند که در پروژه/طرح دخالت دارند و آن  

 ترین تصمیمات را بگیرند. کنند که اجازه دارند مهمها نمایندگانی را منصوب میهاي زیادي وجود دارد، آنیک سازمان پروژه

 گیرينهاد تصمیم

کند. اینجا  مراتبی مورد نیاز براي هدایت پروژه را فراهم می  گیري (حامی پروژه یا هیئت راهبري پروژه) قدرت سلسله نهاد تصمیم

 شود.شوند و تصمیمات اتخاذ میتوانند در داخل پروژه حل شوند، به آنجا ارجاع داده میجایی است که مشکلاتی که نمی

کنندگان در این گروه نمایندگی شوند. به ترتیب، ما در  در تمام مراحل، باید اطمینان حاصل کنید که منافع سازمان، کاربران و تأمین

 کنیم. کننده ارشد صحبت میمورد مدیر اجرایی، کاربر ارشد و تأمین

 مدیریت پروژه/طرح

 کنند. هاي مختلف، روي پروژه کار میهاي تیمتر بودن پروژه، مدیران زیرپروژهمدیر پروژه/طرح، خود یا در صورت پیچیده

 کنندگانتیم اجرایی و تأمین

ها متخصصان مربوط به این  هاي مختلف تقسیم شده باشند. آن هاي زیرپروژهشامل اعضاي مختلف تیم است که ممکن است در تیم

 دهند. ها، کارگران و افرادي که کار را انجام میکار هستند؛ تکنسین

 ها تعیین نقش

ها و تجربیات مورد نیاز در چارچوب پروژه وجود  ها، شایستگیبراي همه وظایف، یک توصیف (جهانی) از وظایف، اختیارات، مسئولیت

 هاي روزمره متفاوت باشد. دارد. این امر ضروري است زیرا ممکن است از مسئولیت 

کند و بنابراین، پیوندي بین پروژه (چه چیزي) و سازمان موجود (کی)  اي براي جذب افراد لازم عمل میاین توصیف به عنوان پایه

 کند. ایجاد می

 هاروش

یک سازمان دائمی فرآیندهاي استاندارد خود را دارد. در آن سو، شما به آنچه براي پروژه یا طرح لازم است، توجه دارید و باید هرگونه 

ها وجود دارد،  دیدگاه متفاوت را با یکدیگر هماهنگ کنید. این به این معناست که باید از حداقل الزامات مختلفی که در مورد روش 

 وکار و نوع پروژه/طرح داشته باشید.مطلع باشید و براي این کار، ضروري است که دانش کافی از نوع کسب

 ها به صورت سفارشی داشته باشید عبارتند ازهایی که ممکن است نیاز به تولید آنروش

 گیري.  تصمیم ●

 استخدام افراد.   ●

 گیري از پیشرفت.  گزارش  ●

 ارجاع مشکلات به بالادست.   ●
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 برگزاري جلسات.   ●

 عرضه کار.    ●

 ریزي تغییرات. تأیید و برنامه ●

 خریدها.    ●

 مستند سازي.   ●

 کاربرد

 توانید موارد فوق را به اقدامات مشخص در پروژه/برنامه/پورتفولیو که مسئول آن هستید، تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر: شما می

 کند. توضیح دهید که یک سازمان پروژه/برنامه/پورتفولیو چگونه کار می •

 هاي مختلف را مستند کنید. نقش •

 ها را مستند کنید.  مسئولیت  •

 ها  پیاده سازي فرایندها و زیرساخت    -3

هر پروژه/طرح یک ساختار جلسه رسمی دارد که در برنامه پروژه/طرح توصیف شده است. این بخشی از زیرساخت مدیریتی است. 

 شود:موارد زیر براي هر جلسه تعریف می

 کنندگان و رئیس جلسه.فراوانی، هدف، شرکت

 ها عبارتند از:نمونه 

 جلسات هیئت پروژه.  •

 جلسات تیم (مدیریت) پروژه.  •

 جلسات تیم.  •

 ها با کاربران نهایی. بحث •

ها و جلساتی ضروري و مطلوب هستند. علاوه بر این،  کنید که چه بحث فرض تعیین میطور پیشبر اساس نمودار سازمانی، شما به

هاي معمول برگزاري و اداره جلسات در یک سازمان توجه کنید. اصل بنیادي این است که همه افراد از بالا تا پایین در  باید به روش

(“پین باشند  اشکال جلسات حاضر  از  اطمینان مییکی  این  پیوندي”).  دریافت میهاي  را  لازم  اطلاعات  و در  دهد که همه  کنند 

 موقعیتی هستند که بتوانند درباره پیشرفت کار خود گزارش دهند. 

اي  تواند نشانهعلاوه بر ساختار جلسه رسمی، یک ساختار بحث غیررسمی نیز وجود دارد که وابسته به نیازهاي افراد است. این می

دهند که مکمل آنچه قبلاً طراحی  مثبت، اما همچنین منفی باشد. مثبت زمانی است که اعضاي تیم نوعی خودمدیریتی را توسعه می
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آید  به خاطر اینکه در ساختار رسمی کمبود دارد. در وضعیت اخیر، وجود میباشد. اما منفی زمانی است که این نیاز بهشده است، می

 اي تغییر یابد که به این نیاز پاسخ دهد. گونه شود که ساختار رسمی بهتوصیه می

 کنیم. علاوه بر صورتجلسات، اسناد دیگري نیز وجود دارد، مانند: گیریم، مستند میما تمام تصمیمات مهمی را که می

 اسناد فنی.  •

 ها. بنديزمان •

 ها. گزارش  •

 ها و گزارش هاي روزانه.سوابق، ثبت  •

 اسناد تجاري. •

نامیم. لازم است که همه این اسناد به راحتی در  ما گاهی اوقات اسناد فنی را به عنوان اسناد تخصصی و بقیه را اسناد مدیریتی می

 سازي کنید. زمان نیاز پیدا شوند و براي اطمینان از این موضوع، باید مدیریت اسناد را پیاده

 انتخاب فناوري مورد استفاده به عوامل زیر بستگی دارد:

 فوریت اطلاعات.  •

 دسترسی به فناوري.  •

 سهولت استفاده.  •

 زمینه.  •

 حساسیت و محرمانگی اطلاعات.  •

 . انتخاب نادرست فناوري در گذشته   1.5مثال

طور غیرمستقیم در یک پروژه درگیر بودم. تیم پروژه در مرحله طراحی بود. طراحان مدیر پروژه را حدوداً در ابتداي این قرن، من به

قانع کرده بودند که یک ابزار خاص بهترین گزینه براي وظیفه طراحی مرتبط است. زمانی که پیشرفت پروژه ناامیدکننده شد، مدیر  

ر شخصی خیلی کوچک است و همچنین کپی کردن تصاویر به ورد دشوار  پروژه با طراح ارشد صحبت کرد. او گفت: «حافظه کامپیوت

 است و این دلیل ما براي عدم پیشرفت است.»  

 کند. دهد که این اولین باري است که از این ابزار استفاده میدانست، او پاسخ میبعد از سوال که آیا باید این موضوع را از قبل می

براي این انتخاب، مدیر پروژه/طرح باید خود را تحت این اصل قرار دهد که فناوري ابزاري براي رسیدن به هدف است و نه خود هدف.  

توان کار را به سادگی انجام  هر چه فناوري بیشتر باشد، ریسک بیشتري وجود دارد که این فناوري به ضرر شما عمل کند. اگر می

 داد، بهترین کار این است که آن را ساده نگه دارید. 
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 . حریم خصوصی در مقابل راحتی 2.5مثال 

 کردند.  اپ رد و بدل میاي منتشر شد درباره پزشکانی که اطلاعات بیماران را از طریق واتس مقاله 2015در سال 

دلیل سرعت این رسانه،  عنوان پاسخ به بحث پیرامون حساسیت اطلاعات مربوط به حریم خصوصی، پزشکان اظهار داشتند که بهبه

 اند. هاي بسیاري را نجات دادهجان

 کاربرد

توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/طرح/پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید، با انجام مراحل شما می

 زیر:

 هدف و محتواي فرآیندهاي اطلاعاتی را توضیح دهید.  •

 اطلاعات داخلی را توزیع کنید.  •

 از تکرار در اطلاعات ارائه شده جلوگیري کنید. •

 ارائه شود نام ببرید.  ITاطلاعاتی را که باید  بدون استفاده از امکانات   •

 کاربردهاي مختلف جلسات را توضیح دهید.  •

 توضیح دهید که از زیرساخت ارتباطی براي چه استفاده خواهید کرد. •

 پیاده سازي و نگهداري سازمان موقت  -4

کنید. اما خود برنامه منفعل است و  یک برنامه بیشتر از یک نیت خوب است. شما سازمان موقت را در برنامه پروژه/طرح توصیف می

کنندگان عمده منابع)  هاي عمده درگیر (در هر صورت حامی و تأمینسازي دارد. زمانی که برنامه توسط طرفنیاز به تأیید و پیاده

تأیید شد، باید اطمینان حاصل کنید که همه مطلع هستند. فقط ارسال برنامه به عنوان پیوست یک ایمیل کافی نیست. ارتباط فعال  

 کنیم. هاي خبري و در مکالمات یک به یک مشاهده میضروري است. ما اغلب این را در زمان آغاز کار، در پژوهشنامه

شده و  ریزي کند. زیرساخت برنامهدر یک سازمان خوب، جریان مداوم اطلاعات وجود دارد که عناصر مختلف را با یکدیگر مبادله می

دهند. متخصصان مسئول ) را تشکیل میPMISطور مشترك سیستم اطلاعات مدیریت پروژه/طرح/پورتفولیو (فرآیندهاي مرتبط به

 سازي سیستم اطلاعات است.محصولات، خدمات و نتایج مختلف هستند و مدیر پروژه یا طرح مسئول پیاده

زا باشد یا با شکست مواجه شود، تقریباً همیشه به دلیل خود سیستم است و نه به خاطر عدم تمایل کارکنان.  اگر این موضوع مشکل

ها این است که به اعضاي  مخالفت ممکن است به دلیل ناتوانی در انجام کار باشد، نه عدم تمایل. اصل بنیادي براي مستندسازي داده

سازي موفق آید. اگر اینگونه نباشد، پیادهدست میکند. اگر اینگونه باشد، حمایت از سیستم به هایشان کمک  تیم در اجراي فعالیت

کند، که  انگیز است که کارکنان را مجبور کنید تا گزارشی ارائه دهند که واقعیت را منعکس نمینخواهد بود و در این صورت وسوسه

 شود. هاي نادرست میمنجر به پر شدن داده
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کند تا  ها تمرکز میگونه از مدیریت میکرو هستیم، جایی که تیم مدیریت پروژه بیشتر بر روي دادهما اغلب شاهد استفاده وسواس

طور کامل طراحی شده باشد، با در نظر گرفتن قابلیت اجرایی، و همچنین اطلاعات. موفقیت بستگی به این دارد که سیستم از قبل به

 کند. شجاعت تغییر زمانی که چیزي کار نمی

 کنیم، منظور ما این است:زمانی که درباره کنترل اطلاعات صحبت می

 ها. آوري دادهجمع  •

 ها به اطلاعات. تبدیل داده •

 توزیع اطلاعات. •

دهد، به این معنی که آنچه براي یک سطح زیرین اطلاعات است، براي سطح بالاتر داده محسوب  این امر در هر سطح مدیریتی رخ می

دهید به آنچه ارائه کند. اگر شخصی که به او گزارش میها را به اطلاعاتی براي سطح بعدي تبدیل میشود. هر سطح این دادهمی

 ها به اطلاعات نادرست است.اي است که چیزي در تبدیل دادهمند نیست، نشانهدهید علاقهمی

 بنابراین کنترل به معنی این است:

 اي فرموله کنند که شامل اطلاعات مفید باشد. اطمینان از اینکه اعضاي تیم اطلاعات را در گزارش خود به گونه  •

 اي که براي سطح مدیریتی بالاتر مناسب باشد. ها به گزارش پیشرفت به گونههاي آنپردازش گزارش  •

علاوه بر ارتباط فعال، موضوع نظارت بر سازمان نیز وجود دارد، که به معناي اطمینان از این است که همه چیز طبق برنامه پیش  

 ها و تغییرات غیرمنتظره است. بینی مشکلات، ریسکرود و در صورت نیاز، انجام اصلاحات و پیشمی

ها به یکدیگر  هاي تیمدهند. بنابراین، از همان ابتدا باید در نظر داشته باشید که وابستگیاین مشکلات معمولاً در نقاط ارتباطی رخ می

دهند که باید به آن رسیدگی  هاي سازمانی نیز وجود دارد که هر کدام ریسکی را تشکیل میهاي فنی، رابطچیست. علاوه بر رابط

کنیم. یک نگاهی سریع به نمودار سازمانی اغلب براي مشاهده اینکه چه چیزي ممکن است اشتباه پیش برود، کافی است. مشکل  

 ها حل کرد. به تیم "تحویل"و  "آوريجمع"توان با دادن وظیفه رابط را می

زمانی که یک تیم خاص (مهندسی) باید یک زیرمحصول را ارائه دهد که تیم دیگري (اجرا) منتظر آن است، آنگاه تیم اول (مهندسی)  

آوري وظیفه ارائه دارد، به این معنا که رهبر زیرپروژه باید مشخص کند که چه زمانی در نظر دارد محصول را ارائه کند. وظیفه جمع

، بلکه باید وقتی که  "از دیوار پرتاب شود"صورت منفعل منتظر بماند تا چیزي  کننده (اجرا) است که نباید بهبر عهده تیم دریافت

 شود، هشدار بدهد. موقع انجام نمیتحویل به
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 . رابط ها 5.5شکل 

هاي درگیر)  هیچ سازمان پروژه/طرح ثابت و دائمی (بدون تغییر) نیست؛ در صورت لزوم، شما سازمان را (با مشورت با سایر طرف

 دهید. بهبودهاي مداوم براي دستیابی به اجرایی کارآمد ضروري است. تطبیق می

 کاربرد  

 توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/طرحی که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر:شما می

 سازي کنید. ساختارهاي سازمانی را پیاده •

 باشید برده را زیر نظر داشته هاي ناماثر بخشی نقش •

 در صورت لزوم، سازمان را اصلاح کنید.  •

 

 : سازمان  A5ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

 نیازهاي اطلاعاتی 

 

     

      نیازهاي اطلاعاتی ثبت می شود

      فرآیندهاي ارتباطی رسمی تعریف شده است 

      ساختار سازمانی 

      نقش ها و مسئولیت ها شرح داده شده است

      سازمان پروژه براي اعضاي تیم توضیح داده می شود
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      سازمان پروژه براي ذینفعان توضیح داده می شود 

      زیرساخت 

      هدف فرآیندهاي اطلاعاتی توضیح داده شده است

      از اضافه کاري جلوگیري می شود

      زیرساخت ها به خوبی در حال اجرا هستند

      اجرا و نگهداري

      ساختارهاي سازمانی اجرا می شود

      اثربخشی سازمان نظارت می شود

      ساختارهاي سازمانی در صورت نیاز تغییر می کنند 

 

٤  موضوعات ویژه  .٥

 . نقش ها در پروژه  1

 دهد: اي یک پروژه را نشان مینمودار زیر ساختار سازمانی پایه

 

 . سازمان پروژه6.5شکل 
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شوند. این به این دلیل است که هر پروژه متفاوت  ها در یک پروژه به صورت سفارشی ساخته میها در مورد نقشبسیاري از توافق 

از بهترین ویژگیاست و شما سعی می افراد درگیر استفاده کنید. نقشکنید  توانند ترکیب شوند؛ به  ها همچنین میهاي شخصی 

ها بهتر است که ترکیب نشوند. ترکیب مدیر پروژه که عنوان مثال، ترکیب نماینده کاربر و حامی پروژه ممکن است. برخی از نقش

خواهید که  خواهید کسی شما را بررسی کند. همچنین نمیخود مسئول تضمین پروژه است، واقعاً مطلوب نیست، زیرا خود شما نمی

 شود.ا این امر منجر به نقض جداسازي وظایف مییک نفر هم نقش حامی و هم نقش مدیریت پروژه را ایفا کند، زیر

ماهیت هر نقش این است که نمایانگر یک منافع خاص است که براي پروژه ضروري است. بنابراین، ابتدا به منافعی که باید در تعادل  

 ها را تعیین کنید. نگه داشته شوند، توجه کنید و سپس نقش

 حاکمیت پروژه یا کمیته راهبري  

مراتبی بر تمام منابع تحت  هیئت پروژه نهایتاً مسئولیت پروژه را بر عهده دارد و متشکل از مدیرانی است که داراي صلاحیت سلسله

گیري کلی براي  کنترل مدیر پروژه هستند. ریاست هیئت پروژه بر عهده حامی پروژه است، که مدیر اجرایی است که قدرت تصمیم

 هاي مختلفی دارد: مدیر پروژه؛ مالک پروژه؛ حاکم پروژه؛ و غیره.  پروژه را دارد. این نقش نام

اي است که تمایل دارند پروژه  ها به گونهکنندگان نیز وجود دارد. از آنجایی که منافع آنعلاوه بر حامی، نمایندگی از کاربران و تأمین

کنندگان نیاز باشد. ترکیب هیئت پروژه ممکن  تر کنند، ممکن است که افراد مختلفی براي تأمین منافع تمام کاربران یا تأمینرا گران 

 است در طول مدت پروژه تغییر کند. این به شدت بستگی به منافعی که باید محافظت شوند دارد. 

وکار نشان داده شده و براي او قابل قبول است. حاکمیت پروژه بر است که در مطالعه کسب توازنطور مداوم به دنبال حامی پروژه به

 گیرد. گیرنده است و نظرات سایر اعضاي حاکمیت پروژه را در نظر میکند. حامی پروژه تصمیماساس یک مدل اجماعی عمل نمی

 مدیر پروژه   

شده انجام شود. براي  موقع، در چارچوب بودجه و با کیفیت توافقمدیر پروژه مسئول اطمینان از این است که پروژه به خوبی، به

هاي پروژه را بر عهده دارد. او به حامی پروژه پاسخگو است، عمدتاً در حاکمیت  رسیدن به این هدف، او مدیریت روزانه تمام فعالیت

طور منظم با اعضاي گروه راهبري در ارتباط است تا اقدامات مربوط به مشکلات روزمره مختلف را صورت دوجانبه، او بهپروژه و به

 بحث و توافق کند. 

 مدیر زیرپروژه (رهبر تیم)   

مدیر زیرپروژه یک نقش است؛ ممکن است که خود مدیر پروژه یک یا چند تیم را رهبري کند. بنابراین، مدیران زیرپروژه همیشه 

کنندگان در یک پروژه به قدري زیاد باشد که مدیریت  شوند که تعداد شرکتشوند. مدیران زیرپروژه فقط زمانی وارد میمنصوب نمی

ها مسئولیت یکسانی با مدیر پروژه دارند، اما فقط براي بخش بسیار کوچکتري از پروژه. ساز شود. آنمستقیم توسط مدیر پروژه مشکل

 دهد. مدیر زیرپروژه به مدیر پروژه گزارش می

 دفتر مدیریت پروژه یا پشتیبانی پروژه   
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طور چشمگیري متفاوت باشد، از یک دبیر پروژه تا یک گروه از کارکنان  تواند بهدفتر مدیریت پروژه نقش پشتیبانی دارد. اندازه آن می

بندي، مدیریت ریسک، نظارت بر هزینه، مدیریت پیکربندي و موارد مشابه. این دفتر تعدادي ریزي، بودجه هاي برنامهباتجربه در زمینه 

هاي بزرگتري را مدیریت کند. با  طور مؤثرتر کار کند و پروژهتواند بهطوري که او میدارد، بهاز وظایف مدیر پروژه را از دوش او برمی

 مند شود. هاي سازمان بهرهتوان یک مرکز عالی دائمی و مؤثر ایجاد کرد که از تمامی پروژههاي مختلف، میترکیب دفاتر پروژه

 کننده پروژه   کنترل 

ها است. به  شود که مسئول تمام امور اداري پروژهکننده پروژه منصوب میهاي زیادي وجود داشته باشد، معمولاً یک کنترلاگر پروژه

هایی به مدیر  ها را نظارت کرده و گزارشنوعی، این نقش مشابه نقش پشتیبانی پروژه است. این فرد وظیفه دارد که مسائل مالی پروژه

 دهد. ها ارائه میها و کاهش ریسک جویی در هزینهپروژه و سایر مدیران ارائه دهد. او همچنین پیشنهاداتی درباره امکان صرفه

 تضمین پروژه   

شده در طرح مدیریت پروژه،  هاي انجامدهد توجهی به توافق) است که نشان می2تضمین پروژه یک نقش خاص (بر اساس پرینس

شوند. مسئولیت نهایی این نقش بر عهده  ها رعایت میکند که این توافقهاي کاري، خواهد شد و اطمینان حاصل میویژه رویهبه

توانند وظیفه تضمین را خودشان انجام دهند یا یک طرف خارجی مستقل از پروژه را براي این  ها میاعضاي حاکمیت پروژه است. آن

 دهد. کار درگیر کنند. بخش تضمین کیفیت یک سازمان معمولاً کارهایی در این زمینه را انجام می

 سازمان مشتري   

گذاري پنداري کند و از یک سرمایه  ذاتضروري است که مدیر پروژه از دیدگاه مشتري استدلال کند. در واقع، او باید با حامی پروژه هم

کننده باشد، تمایل دارد که از ظرفیت بیشتري استفاده  رسیده بازدهی بالایی کسب کند. اگر مدیر پروژه از سازمان تأمینحداقلبه

 وکار منجر شود. تواند به خطر افتادن مطالعه کسبکند، که می

 قوانین فراموش نشدنی   

 ها، نباید از مسائل زیر غافل شوید:   هنگام توافق بر روي نقش

 حامی پروژه مسئولیت کامل پروژه، از جمله منافع شرکت را بر عهده دارد.    •

 حامی پروژه رئیس هیئت حاکمیت پروژه است اگر چنین هیئتی وجود داشته باشد.    •

 دهد.   مدیر پروژه مدیریت روزانه را انجام می •

 مدیر پروژه باید از دیدگاه مشتري فکر کند.    •

 باشند.    توازنکننده باید در  منافع کاربر و تأمین •

ها احتمالاً در مراحل اجرایی پروژه  باید در ایجاد یک رابطه خوب با ذینفعان کلیدي خود دقت کنید؛ در غیر این صورت، آن •

 ربط غرق خواهند کرد.   شما را با تقاضاهاي بی

 کنند.   هاي کاري واضح خود کار میصورت خودمختار در داخل بستهها بهتیم •
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  ارتباطات 

باید به برقرار کنند،  گونهارتباط  ارتباط  اهداف متضاد  با  افراد  اینکه  از  بیشتر  باشد. هیچ چیزي  ابهام  اي سازماندهی شود که فاقد 

ها به صورت  شوند. قوانین بازي براي مسئولیت ها در همه جا پخش میشود و دروغهایی در ارتباط ایجاد میآزاردهنده نیست؛ شکاف

 زیر است: 

 مسئول ارتباط با نقش

 حامی پروژه یا مدیر برنامه مدیر پروژه 

 مدیر پروژه  مدیر زیرپروژه 

 مدیر زیرپروژه یا مدیر پروژه  عضو تیم

 شرکت هیئت پروژه

 مند، مگر اینکه صراحتاً به مدیر پروژه واگذار شده باشدهاي علاقهطرف هیئت پروژه

 

 مراتب  سلسله 

شود. هرگونه ساختار ماتریسی در داخل مراتبی است که سیر واضحی از اختیار را شامل مییک سازمان پروژه خوب داراي سلسله  

 ناپذیر است).یک سازمان پروژه نامطلوب است (اما گاهی اوقات اجتناب

 نقاط ارتباطی 

مراتب نمایندگی دارد. ممکن است بحث نظري درباره اینکه آیا مدیر پروژه عضو  هر بخش از سازمان در یک سطح بالاتر از سلسله  

 هیئت حاکمیت پروژه است یا نه، آغاز شود. این بحث مهم نیست، به شرطی که او در جلسات حضور داشته باشد. 

 ها در یک طرح  .  نقش2

 ها و عناصر زیر است:   ها، مسئولیتیک برنامه شامل نقش

 هیئت حامی    •

 هیئت طرح •

 راهبر طرح  •

 مدیر طرح    •

 وکار)   مدیر تغییرات (کسب •

 مرجع طراحی فنی    •



١٣٢ 
 

 تیم طرح •

 تضمین طرح  •

 دفتر پشتیبانی طرح    •

 هیئت حامی 

هاي حساس از نظر سیاسی، ممکن است یک گروه حامی ایجاد شود که اطمینان حاصل کند همکاري کافی از درون سازمان در برنامه

 شود.فراهم می

 هیئت طرح

گذاران که مسئول رهبري و تعیین جهت برنامه هستند. راهبر طرح رئیس این کمیته نمایندگان ذینفعان کلیدي، شرکا یا سرمایه

 است.

 

 . سازمان طرح7.5شکل 

 راهبر طرح  

شود. راهبر طرح یک مدیر ارشد است که  گاهی اوقات به عنوان حامی برنامه، مالک مسئول ارشد یا مدیر اجرایی طرح نامیده می

گذاري در برنامه را دارد. او توسط هیئت مدیره به این نقش منصوب اختیارات کافی براي اتخاذ تمام تصمیمات مهم مربوط به سرمایه

 شود.  می

کند که طرح با سازمان  علاوه بر اطمینان از اینکه طرح اولویت نیازهایش را بدست می آورد، راهبر طرح همچنین اطمینان حاصل می

تواند به سطوح بالاتر مدیریت ارجاع دهد و به مدیر طرح با ارائه مشاوره و حمایت کمک کند.  او  دائمی ارتباط برقرار کند. او می

 باشد. گیري و رهبري درون طرح میرئیس هیئت طرح است که مسئول جهت

 پشتیبان طرح 



١٣٣ 
 

 توان یک دفتر پشتیبانی طرح ایجاد کرد تا وظایف اداري را انجام دهد. به عنوان پشتیبانی، می

 مدیر طرح  

مدیر طرح مسئول مدیریت روزانه پروژه است که شامل حفظ مسیر مدیران پروژه و به همراه مدیران تغییر، تحریک عملیات جاري 

کند که به واگذاري باشد. این موضوع تفاوت قابل توجهی را بین یک برنامه و یک پروژه مشخص میبراي انجام تغییرات لازم می

 شود. شود. او همچنین رئیس تیم طرح است که مدیریت روزانه طرح از آنجا انجام مینتیجه مربوط می

 مرجع فنی   

شود که مرجع فنی است. این نقش مسئول اطمینان  زمانی که یک مؤلفه فنی بزرگ در کار است، یک کارشناس به تیم طرح اضافه می

زمان و متوازن باشند. این نقش  هاي زیرین با یکدیگر و با زیرساخت فنی سازمان همشده توسط پروژههاي ارائهاز این است که تکنیک 

 نظارت بر انسجام فنی در سطح بالا را بر عهده دارد. 

 تضمین برنامه   

نقش تضمین طرح ، مسئولیت نظارت بر اثر بخشی مدیریت طرح را به نمایندگی از اعضاي حاکمیت طرح بر عهده دارد. اعضاي  

تواند از مدیریت خوب طرح اطمینان کند که سازمان میهیئت اغلب افراد بسیار مشغولی هستند و نقش تضمین اطمینان حاصل می

 مدیر طرح است.   "کنندهکنترل"حاصل کند. این نقش 

 3مسئول، پاسخگو، مشاور مطلع . جدول 3

 مراجعه کنید). 50ها است (به موضوع ساختار شکست کار در صفحه یک نوع خاص از ماتریس تخصیص مسئولیت  RACIجدول 

 RACIجدول  A5.3مثال 

 کاربر جان هوپفول طراح کریس نایس  مدیر زیرپروژه میشل لیدر  مدیر پروژه جان وینر

  پاسخگو مسئول  .دفتر طراحی2.1

 مشاور  مسئول  انداز دفترچشم 2.1.1

 مشاور  مسئول  مبلمان  2.1.2

 مشاور  مسئول  ICTهاي رابط 2.1.3

 رسانی  اطلاع  مسئول  ICTزیرساخت  2.1.4

 

 
٣ RACI 
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 از مطالب فوق می توان نتیجه گرفت که:

 جان وینر به عنوان مدیر پروژه باید طرح دفتر را تایید کند.  •

میشل لیدر به عنوان مدیر پروژه فرعی، نتایج جزئی را در طراحی نهایی ترکیب می کند، در میان دیگران، کریس نیس را براي   •

 رسیدن به این هدف مدیریت می کند. 

 کریس نیس به عنوان طراح، طراحی منظره اداري و مبلمان را تولید می کند.  •

  2.1.4را انجام می دهند، مورد مشورت قرار می گیرد و از    2.1.3و    2.1.2،  2.1.1جان هوپفول به عنوان کاربر، توسط افرادي که کار    •

 مطلع می شود.

 

 دهد که چه کسی: نشان می  RACI، جدول WBSبراي عناصر 

 دهد (مسئول) کار را انجام می •

 کند (پاسخگو)کار را بررسی و تأیید می •

 ) باید مشاوره دهد (مشاوره •

 باید مطلع باشد (مطلع)  •

دهد که کدام افراد به عضو مسئول تیم در ارائه این بسته نشان می  Sبینیم. حرف  را می  RASCIگاهی اوقات ما جدول به اصطلاح  

 کنند. کار کمک می

 . ساختار تیم  4

اي که تیم باید انجام دهد وابسته است و بر نحوه عملکرد مؤثر  علاوه بر دانش و تجربه اعضاي مختلف تیم، ساختار تیم که به وظیفه

 دهم. گذارد. در زیر تعدادي از ملاحظات براي طراحی یک ساختار مؤثر را شرح میآن تأثیر می

 ام.ها اعمال کردهکنم و آن را به سازماندهی تیمبراي این منظور، از کار مینتزبرگ به عنوان مبنا استفاده می

 ها و عملکرد، همه طراحان در یک تیم، سازندگان در تیم دیگري و غیره.   سازماندهی بر اساس دانش، مهارت •

سازماندهی بر اساس زمان، همه طراحان و سازندگانی که در مرحله اول در یک تیم درگیر هستند، به همین ترتیب براي   •

 مرحله دوم و غیره.   

در یک تیم، به همین ترتیب براي   Aاي که باید ارائه شود، طراحان و سازندگان زیرسیستم  سازماندهی بر اساس نتیجه •

 و غیره.    Bزیرسیستم 

 سازماندهی بر اساس گروه کاربري، هر تیم مسئول نمایندگی منافع یک گروه کاربري خاص است.    •

 سازماندهی بر اساس مکان، وابسته به جایی که اعضاي تیم مستقر هستند. •
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طبق گفته مینتزبرگ، در هنگام طراحی ساختار مناسب، باید به روابط موجود در کارهایی که باید انجام شود توجه کرد. این روابط  

استفاده میمی اساس تسهیلات مشترکی که  بر  توالی وابستگیتوانند  اساس  بر  هاي کاري  هاي متقابل در حوزهشوند، و همچنین 

 هاي هماهنگی و ارتباط به حداقل ممکن برسد. اي طراحی شود که هزینهتعیین شوند. بهترین رویکرد این است که ساختار به گونه

 دیگر معیارها عبارتند از: 

تواند در یک اندازه مشخص به خوبی عمل کند، این اصل اساسی براي ساختار  اندازه، زمانی که یک تیم خاص تنها می •

بینید که به عنوان مثال، یک دفتر پروژه براي چندین پروژه، یا چندین پروژه که در یک طرح  شود. بنابراین، شما میمی

 اند. بندي شدهگروه

توانند با یکدیگر خوب همبستگی اجتماعی، به طور مستقیم به اصل موضوع؛ این به این معنی است که افرادي را که می •

 کنار بیایند در یک تیم قرار دهید. 

 . سیستم اطلاعات مدیریت پروژه/ طرح 5

کنند. این مراکز به عنوان هاي واقعی استفاده میها و هزینهاصطلاح «مراکز هزینه» براي مقایسه بودجه ها از به  بسیاري از سازمان

می حساب  ثبت  اداري  سیستم  در  دفتري  هزینه هاي  کنترل  نظر  از  واحدها  مدیران  ارزیابی  براي  و  کار  شوند  به  خود  واحد  هاي 

هاي دفتر کل  اند. این نمودار حسابشود، گنجانده شدهها شناخته میهاي مختلف در آنچه که به عنوان نمودار حساب روند.حسابمی

 همچنین یک ساختار شکست براي سازمان دائمی است. 

هاي حسابداري موجود  توان از سیستم ها/طرح ها لازم است. این یک سوء تفاهم است که فرض کنیم میچیزي مشابه نیز براي پروژه

نادیده گرفته می اغلب  آنچه  استفاده کرد.  نگاه میبه خوبی  این است که یک حسابدار به گذشته  به  شود  کند، در حالی که شما 

سیستمی نیاز دارید که بتوانید به آینده نگاه کنید. علاوه بر این، چرخه کنترل سازمان خطی (ماهانه) براي یک پروژه (یک تا دو  

غلب  هفته) کافی نیست. بنابراین، پروژه/طرح به مدیریت خاص خود نیاز دارد. گاهی اوقات یک سیستم مدیریت پروژه وجود دارد، اما ا 

 ) توسعه دهد. PMISک سیستم اطلاعاتی (گونه نیست. مدیر پروژه یا طرح سپس باید خود یاین

کنندگان، سازمان خود، سازمان مشتري و غیره) درگیر باشد، و  علاوه بر این، ممکن است پروژه/طرح با چندین سازمان (مانند تأمین

 کند. ساختار اصلی را فراهم می WBSها، ها و برنامهکند. براي پروژهاین نیاز به یک ساختار هماهنگی را ایجاد می
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 PMIS. 8.5شکل 

 کنیم: سپس ما ارتباطاتی را به موارد زیر برقرار می

• CBSها.   : ساختار شکست هزینه 

• OBS .ساختار شکست سازمانی : 

 کنیم، مانند: ها استفاده میبراي این منظور، ما همیشه از ماتریس

• RAM   .ماتریس تخصیص منابع : 

• CAM.ماتریس تخصیص هزینه : 

 نقشۀ را مطالعه کنید که در آن روابط مختلف به وضوح مشخص شده است.   

هاي استفاده شده توسط سایر  توان ارتباطی از سیستم اطلاعات مدیریت پروژه/طرح به سیستمبا تعریف این ارتباطات، همیشه می

توانید اطلاعات پروژه و اطلاعات  ریزي ثبت شوند. به این ترتیب، میتوانند در ابزار برنامهها برقرار کرد. تمام این ارتباطات میسازمان

 سازمان دائمی را مقایسه کنید. 
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 . مدارك مدیریت پروژه 6

 هاي مدیریت پروژه  برنامه

 یکی از اولین مدارکی که باید تهیه شود، چارت پروژه است. این سند (کوتاه) ممکن است شامل موضوعات زیر باشد: 

 حامی پروژه.    •

 هدف و نتیجه.    •

 ها.   محدودیت •

 رابط ها.    •

 انتظارات کیفی.    •

 وکار.   توجیه کلی کسب •

 اشاره به مدارك مرتبط.    •

 مدیر پروژه و اختیارات او. •

گیرند. اگر پروژه به اندازه کافی بزرگ باشد، با چندین  بسته به اندازه پروژه، جزئیات بیشتر در برنامه هاي جداگانه مورد بررسی قرار می

ریزي، بودجه، طرح کیفیت، طرح منابع، طرح ارتباطات، طرح ریسک و طرح تأمین. در  شویم: تعریف پروژه، برنامهرو میبرنامه روبه

 اند. ها چگونه درون پروژه سازماندهی شدهشود که این جنبهها در سطح جزئی مشخص میاین طرح 

هایی که  شود. در مورد پروژهاي را داریم که در آن یک مرحله خاص از پروژه به تفصیل توصیف میهاي مرحلهعلاوه بر این، ما طرح

شده  هاي تجمیعزیرپروژه دارند، ممکن است هر رهبر پروژه براي بخش خاص خود یک برنامه بنویسد. در چنین حالتی، برنامه کلی داده

 دهد. را نمایش می

شود. بنابراین، در آغاز خوب است که به یک نکته هشداردهنده ضروري است: هر چه مدارك بیشتر باشد، کل موضوع کمتر واضح می

 هاي مختلف به دقت فکر کنید. نه خیلی زیاد و نه خیلی کم! ساختار طرح

 هاي مدیریت پروژه  گزارش 

هاي  شود، سروکار داریم. علاوه بر گزارشهاي پیشرفتی که توسط افراد مختلف در سازمان پروژه ارسال میدر اینجا با تمام گزارش

هاي مستند کننده توافقات و سایر مکاتبات مربوط به فرآیند مدیریت  هاي موقتی استثنایی، یادداشتپیشرفت استاندارد، مسئله گزارش

 پروژه نیز مطرح است.

دهید. این  شده گزارش میهاي انجاماي درباره پیشرفتطور دوره زمانی که با مدیریت مبتنی بر توافق استثناء با حامی پروژه دارید، به

دهی وجود دارد، یک گزارش کنید که انحرافی در بین لحظات گزارشبینی میشود. زمانی که پیشگزارش، گزارش برجسته نامیده می

تواند تصمیم بگیرد که آیا نیاز است تا  کند که بر اساس آن حامی مینویسید. این گزارش اطلاعات کافی را فراهم میاستثنایی می

 ترتیبات لازم براي اصلاح یا انحراف از طرح اصلی انجام شود. 

 هاي پروژه سوابق و ثبت
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پرینس  اند. به عنوان مثال، متدولوژي  هاي ثبت وقایعی است که در طول پروژه رخ دادهاین شامل صورتجلسات و دفترچه  •

 کند: موارد زیر را تفکیک می 2

 کند.   شوند، نگهداري میدفترچه روزانه: در این دفتر، مدیر پروژه یادداشتی از مسائل مهم که در سایر مدارك یافت نمی •

 هاي تغییر.   ثبت مسائل: لیستی از مسائل پروژه که در طول پروژه ارائه شده است، شامل درخواست  •

 شود.   ها نگهداري میثبت تجربیات: لیستی که در آن تمام تجربیات مفید براي سایر پروژه •

اند  کند، جزئیات زمان وقوع، افرادي که در آن شرکت کردهشده را ثبت میریزيهاي کیفی برنامهثبت کیفیت: تمام بازبینی •

 شود.   ها را شامل میو نتیجه آن 

 شود. هاي پروژه ثبت میهاي تمام ریسکثبت ریسک: سندي که در آن شناسایی، ارزیابی، ارزیابی تأثیر و پاسخ •

 . مدارك اصلی در یک طرح 7

 ها عبارتند از:ترین آن کنند. مهمگیري نقش مهمی ایفا میدر یک برنامه، مدارك مختلفی وجود دارد که در فرآیند تصمیم

 خواهیم به دست آوریم.   کند ما چه چیزي را با این طرح میانداز: که توصیف میسند چشم •

تواند تصمیم بگیرد که آیا برنامه را شود. بر اساس این سند، مدیریت میخلاصه طرح: که در حین مرحله شروع تولید می •

انداز، این سند همچنین شامل مزایاي مورد انتظار، طرح کلی سازمان طرح، فرآیندها،  شروع کند یا خیر. علاوه بر تکرار چشم

 ها و مسائل دیگر است.   روابط با دیگر ابتکارات، ریسک

 اي) براي مرحله بعدي (بخش/پلاتو) طرح.   نقشه طرح: (گاهی این بخشی از پیشنهاد است) و توصیف دقیقی (طرح مرحله  •

هاي جدید و فناوري  ها و مسئولیتطرح کلی سازمان از آنچه که سازمان به عنوان نتیجه این طرح خواهد بود، شامل نقش •

 لازم براي پشتیبانی از آن.   

 کند.   گیري تبدیل میانداز را به مزایاي ملموس و قابل اندازهترکیب یک منفعت: که چشم •

ها را بیان  کند و مزایا در مقابل هزینهسند کسب و کار:که جزئیات اینکه چرا باید این طرح را اجرا کنیم را مشخص می •

 کند. می

 

 . مدیریت اسناد 8

ها فکر کنید. اگر این  کننده باشد و به همین دلیل، ارزش دارد که به نحوه سازماندهی آنتواند زیاد و گیجتعداد مدارك مختلف می

 ها مواجه خواهید شد.   ریختگی از مدارك و عدم وضوح در وضعیت آنکار را انجام ندهید، در حین اجرا با یک درهم

 در اصل، دو نوع سند وجود دارد: 

 مدارك تخصصی.    •

 مدارك مدیریتی.  •
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گروه اول شامل مدارکی است که تیم باید به عنوان بخشی از تحویل کلی ارائه دهد و این مدارك عمدتاً تخصصی یا فنی هستند،  

شده  ) توافقSLAبراي یک کارخانه، یا یک توافقنامه سطح خدمات (  "چون ساخت"مانند: راهنماي یک سیستم کامپیوتري، مستندات  

 براي نگهداري از سیستم تحویلی. این مدارك تخصصی تحت کنترل مدیریت پیکربندي قرار دارند. 

گروه دوم مربوط به نتایج مدیریتی است، به طوري که باید به مدارك مدیریتی که براي مدیریت پروژه/طرح لازم است توجه کنید،  

ها و موارد مشابه، که همه جزئی از مستندات پروژه و برنامه  شده، گزارشهاي تکمیللیستهاي پروژه (مدیریتی)، چک مانند طرح

کننده است، بلکه در صورت بروز اختلاف یا تعارض با مشتري که  هستند. ثبت این مدارك نه تنها در طول پروژه/طرح مفید و کمک

 شود. ممکن است به دادگاه کشیده شود، نیز حائز اهمیت است، جایی که تجزیه و تحلیل قانونی از مدارك انجام می

 پردازیم:ما اکنون به موضوعات زیر می

 برنامه کنترل مدارك.    •

 کنترل مدارك.    •

 مدارك صادرشده.    •

 شده.   مدارك بایگانی •

 برنامه کنترل مدارك   

 هاي زیر است:برنامه کنترل مدارك حداقل شامل بخش

 توصیف مدارك.    •

 گذاري.   قواعد نام •

 ها.   گذاري نسخه روش شماره •

 الگوهاي نمونه و توضیحات.    •

 مکان مدارك.    •

 ها.   مسئولیت  •

 رویه کنترل مدارك.    •

بندي خاص معرفی شود. ما در بالا یک  هر مدرکی مشمول یک سازمان یکسان نیست و بنابراین، ضروري است که یک سیستم طبقه 

 تواند به صورت زیر باشد: تر میبندي کمی دقیقبندي ساده به مدارك تخصصی و مدیریتی را مشاهده کردیم. یک طبقه دسته 

 مدارك مدیریتی: دفترچه ثبت روزانه، ثبت ریسک، ثبت مسائل، طرح مدیریت پروژه/طرح و غیره.    •

 ریزي، بودجه، طرح کیفیت و غیره.   بزنامه هاي پروژه: برنامه •

 محیطی، طرح ساخت و طرح پشتیبانی و غیره.   هاي فنی: طرح ایمنی، طرح امنیت، طرح زیست طرح  •

 ها، مدارك طراحی، راهنماهاي کاربري و غیره.   مدارك فنی: سند نیازمندي •

 هاي تغییر و غیره.   کنندگان، درخواست مدارك قراردادي: پیشنهادات، قراردادها با مشتري و/یا تأمین •

 هاي پیشرفت، صورتجلسات، تصمیمات و غیره. ها: گزارش صورتجلسات و گزارش •
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 کنترل مدارك

 کند: هاي زیر را لیست میکنترل ISO 9001استاندارد 

 تأیید مدارك براي کافی بودن قبل از صدور.    •

 روزرسانی در صورت لزوم و تأیید مجدد مدارك.   بازبینی و به •

 اند.   اطمینان از اینکه تغییرات و وضعیت نسخه جاري مدارك شناسایی شده •

 اجرا در نقاط استفاده در دسترس هستند.   هاي مرتبط از مدارك قابلاطمینان از اینکه نسخه  •

 اطمینان از اینکه مدارك خوانا و به آسانی شناسایی شوند.    •

ریزي و عملکرد سیستم مدیریت کیفیت اطمینان از اینکه مدارك خارجی، که توسط سازمان به عنوان ضروریاتی براي برنامه •

 ها کنترل شود.   اند، شناسایی شده و توزیع آن تعیین شده

 ها در صورت نگهداري براي هر منظور.جلوگیري از استفاده غیرمؤثر از مدارك منسوخ و اعمال شناسایی مناسب به آن •

 صدور اسناد و مدارك 

شود و روز میدهد یا بهنویس به حالت نهایی تغییر وضعیت میبسته به نوع مدرك، زمانی وجود دارد که یک مدرك از حالت پیش

صورت ساختاري انجام شود. اگرچه ممکن است با حمایت یک دفتر پروژه/طرح/پورتفولیوي باشد، اما در نهایت مدیر پروژه  این باید به

 یا طرح مسئول نهایی صدور یک مدرك است.

 قبل از صدور، مدرك باید از نظر موارد زیر بررسی شود: 

 سازگاري: نباید شامل تناقضات داخلی یا خارجی باشد.    •

 واقعیت: باید واقعیت وضعیت فعلی را منعکس کند.    •

 کامل بودن: باید شامل تمام اطلاعاتی باشد که باید در مدرك وجود داشته باشد.    •

 دقت: باید مطابق با نیازهاي گروه هدف باشد.  •

 کند، آن را ننویسید. کس از این مدرك استفاده نمیتهیه مدارك همیشه باید هدف و گروه هدف مشخصی داشته باشد. اگر هیچ

 . تاریخچه تغییرات  4.5مثال 

) با یک جزء متفاوت از آنچه 2.1شود، که در آن یکی از عناصر () مربوط میWBSنامه ساختار شکست کار (این مثال به یک فرهنگ

 شود. در ابتدا در نظر گرفته شده بود، جایگزین می

 توضیحات  WBS تأیید شده توسط نویسنده تاریخ

 Xendor 14با  Xipion v3جایگزینی سیستم زهکشی  2.1 حامی پروژه مدیر پروژه  29/01
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 شده  مدارك بایگانی

سازي در مکانی تفسیر شود که بتوان باید به عنوان ذخیره  "بایگانی" شود. در ابتدا،  بایگانی در طول و پس از پروژه/طرح انجام می

بدون صرف زمان براي جستجوي آن با استفاده از تابع جستجوي کامپیوتر، به راحتی آن را پیدا کرد؛ولی با دانستن دقیقاً اینکه کجا  

 اید. این موضوع در برنامه کنترل مدارك توصیف شده است. مدرك مورد نظر را ذخیره کرده

شوند. برخی  در یک مقطع زمانی خاص، برخی اسناد دیگر مورد نیاز نیستند، اما باید نگهداري شوند. این اسناد در بایگانی ذخیره می

شوند. در این فرآیند، به  اسناد قابل حذف هستند، اما برخی دیگر نه. در پایان، مدارك مورد نیاز به سازمان دائمی تحویل داده می

 شود.ها، هر گونه قوانین دیگر و الزامات قانونی جاري توجه میسیاست

 

٥  تکالیف .٥

 ها . ترکیب نقش1

هاي  توانند. براي ترکیبتوانند ترکیب شوند و برخی دیگر نمیها میهاي مختلفی وجود دارد که برخی از آن در یک سازمان پروژه، نقش

 زیر، دلایلی ارائه دهید که نشان دهد این امکان تا چه اندازه وجود دارد یا وجود ندارد و چرا اینگونه است.

 . یک شخص هم حامی پروژه و هم مدیر پروژه است.   1

 . یک شخص هم حامی پروژه و هم نماینده کاربر است.   2

 کنندگان و کاربران است.   . یک شخص نماینده هر دو تأمین3

 کنندگان است.   . یک شخص مدیر پروژه و نماینده تأمین4

 . مدیر پروژه همچنین نقش تضمین کننده پروژه را دارد.   5

 . مدیر پروژه همچنین رهبر تیم است.   6

 . حامی پروژه همچنین نقش عضو تیم را دارد.   7

 دهد.   . مسئول پشتیبانی پروژه همچنین وظیفه تضمین پروژه را انجام می8

با همکلاسیشما می را  وظیفه  این  آموزشیتوانید  گروه  یا  در کلاس  خود  ثبتهاي  کاربر  اگر  یا  کنید.  بحث  شده  تان  مدرسه  نام 

 هستید، با سایر همکاران در سرتاسر جهان. الکترونیکی

 پین . ساختارهاي لینک2
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پین ساختاري است که در آن یک سطح زیرین در سازمان پروژه/طرح/پورتفولیو در سطح بالاتر نمایندگی  ترین ساختار لینک واضح

کند. اگرچه او بخشی رسمی از هیئت پروژه نیست، اما  شود. مشهورترین مثال، مدیر پروژه است که در هیئت پروژه شرکت میمی

 خوبی نماینده تیم باشد. قادر است به

تواند  کند. براي هر یک از مسائل زیر، مثالی ارائه دهید که نشان دهد این میصورت افقی نیز کار میپین به گاهی اوقات، ساختار لینک

 مفید باشد. توضیح دهید چرا اینگونه است. 

 . پروژه به محصول پروژه دیگري وابسته است.  1

 . یک ذینفع محلی به پروژه اعتراض دارد.   2

 شده توسط پروژه هستند.   . کاربران نگران سیستم ارائه 3

 دهند که با یکدیگر تداخل دارند. کننده دو محصول را ارائه می. دو تأمین4

با همکلاسیشما می را  وظیفه  این  آموزشیتوانید  گروه  یا  در کلاس  خود  ثبتهاي  کاربر  اگر  یا  کنید.  بحث  شده  تان  مدرسه  نام 

 هستید، با سایر همکاران در سرتاسر جهان. الکترونیکی

 مدرسه الکترونیکی.  6.5

 . دسترسی مهمان  1

 توانید موارد زیر را مشاهده کنید: وقتی به عنوان مهمان وارد شوید، می   

 توضیحی درباره این عنصر شایستگی.  -    

 اي با نویسنده درباره اهمیت این عنصر شایستگی. مصاحبه -    

 شده  نام. دسترسی ثبت2

 توانید: شده وارد شوید، میناموقتی به عنوان کاربر ثبت   

 دهد. ویدیویی را مشاهده کنید که در آن نویسنده تفاوت بین مدیران پروژه و مدیران برنامه را توضیح می -    

 در یک انجمن آنلاین درباره موضوعات زیر بحث کنید: -    

 ها.   » ترکیب نقش     

 در سازمان پروژه/طرح/پورتفولیو.  "لینک پین"» ارتباطات      

 چندین مدول الکترونیکی درباره موضوعات ویژه را مشاهده کنید. -    

 دانش خود را با یک آزمون آنلاین بسنجید. -    
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 و امکانات بیشتر...  -    

 . مربیان 3

کنندگان دوره  هایی که در مواجهه با شرکتتوانید درباره این سؤالات و چالششده وارد شوید، میناموقتی به عنوان مربی ثبت   

 اید، با نویسنده کتاب بحث کنید. آموزشی با آنها برخورد کرده
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A6  -  کیفیت 

 

 کیفیت مورد نیاز مشتري را ارائه دهید 

 سفارش دهید تا به هدف خود برسید.

 هیچ کس کتابی درباره چکش نمی نویسد، 

 زیرا همیشه کار می کند. 

 شما کتاب و کتابچه راهنما در مورد چیزهایی می نویسید که 

 همیشه آنطور که باید کار نمی کنند.

 چه کتاب هاي حجیم زیادي

 در مورد کیفیت نوشته شده اند! 

 کیفیت چیزي است که شما فقط وقتی از آن آگاه می شوید، 

 که نیست.
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .٦

آوري شواهد و ارزیابی عینی، به منظور تعیین اینکه تا چه حد مجموع : فرآیندي سیستماتیک، مستقل و مستند براي جمع ممیزي

 شوند. مشی برآورده میها یا الزامات خط ها، رویهدستورالعمل 

 : اجازه استفاده یا عرضه محصولی که با الزامات مشخص شده مطابقت ندارد.ارفاق 

 : تمام هزینه هاي ارائه محصول یا خدمات با توجه به الزامات مشخص شده است.هزینه هاي انطباق 

 : فعالیت هاي هماهنگ با هدف افزایش توانایی براي انطباق با الزامات. بهبود مستمر

 هاي ناخواسته.شده یا سایر موقعیت: اقدام براي تصحیح یک انحراف مشاهدهاقدام اصلاحی

 : عدم انطباق با توجه به استفاده مورد نظر یا مشخص شده، از نظر برآورده کردن یک الزام.نقص

 : اندازه گیري براي تعیین اینکه آیا یک محصول با مشخصات و سایر شرایط مورد نیاز مطابقت دارد یا خیر.   میزان بازرسی

 (از یک مشخصات): عدم انطباق یک الزام.  انحراف

 : بررسی متعاقب براي تعیین نقاط بهبود. ارزیابی

 : هزینه هاي جبران و اقدامات اصلاحی. هزینه هاي شکست

 مشتري می تواند با تحویل پروژه به هدف خود برسد.   متناسب با هدف:

استفاده براي  براي  مناسب  به همراه خدمات خوب  از شکست،  عاري  این،  بر  می دهد، علاوه  پاسخ  نیازهاي مشتري  به  : محصول 

 مشتریان است.

 : تمام هزینه هاي مورد نیاز براي تعمیر محصول یا تنظیم خدمات به منظور دستیابی به پذیرش. هزینه هاي عدم انطباق 

هزینه هایی است که براي حذف علل انحراف احتمالی در آینده یا سایر موقعیت هاي ناخواسته به منظور   هزینه هاي پیشگیرانه:

 جلوگیري از وقوع آنها انجام می شود.

 اقدامی براي حذف علت انحراف احتمالی در آینده، یا به منظور جلوگیري از وقوع هر موقعیت ناخواسته دیگري. اقدام پیشگیرانه:

 مقداري که مجموعه اي از مشخصه ها و ویژگی هاي یک فرآیند با الزامات مطابقت دارد. کیفیت فرآیند:

 : مقداري که مجموعه اي از مشخصه ها و ویژگی هاي یک محصول، الزامات را برآورده می کند. کیفیت محصول

 : میزانی که مجموعه اي از مشخصه ها و ویژگی هاي حاصل از پروژه، خواسته هاي مشتري را برآورده می کند. کیفیت پروژه

 : پیاده سازي، نگهداري، آزمایش و ارزیابی سیستم کیفیت پروژه.تضمین کیفیت
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 ، مجموعه فعالیت هاي هماهنگ شده با هدف انطباق با الزامات کیفیت. کنترل کیفیت

هایی که در صورت عدم دستیابی به  شود و زیانهایی که براي اطمینان از کیفیت مورد نیاز انجام میکلیه هزینه  هاي کیفیت: هزینه

 شوند. سطح مورد نیاز کیفیت متحمل می

 ویژگی متمایز ذاتی یک محصول، فرآیند یا سیستم با توجه به یک الزام. ویژگی کیفیت:

 : مجموعه فعالیت هاي هماهنگ شده با هدف افزایش توانایی براي مطابقت با الزامات کیفیت.بهبود کیفیت

 : فعالیت هاي هماهنگ براي هدایت و کنترل یک سازمان با توجه به کیفیت.مدیریت کیفیت

 مجموع عناصر منسجم یا عناصر مؤثر بر یکدیگر براي هدایت و کنترل سازمان با توجه به کیفیت. سیستم مدیریت کیفیت:

 : سندي که سیستم مدیریت کیفیت یک سازمان را مشخص می کند. راهنماي کیفیت

 سندي که مشخص می کند چگونه پروژه با الزامات کیفیت مطابقت خواهد داشت. برنامه کیفیت:

 : اهداف کلی و جهت یک سازمان با توجه به کیفیت، که به طور رسمی توسط مدیریت اعلام شده است. خط مشی کیفیت

 گزارشی که شامل ثبت کلیه ارزیابی هاي کیفیت برنامه ریزي شده و اجرا شده در طول پروژه می باشد.  ثبت کیفیت:

 : مقداري که مجموعه اي از مشخصه ها و ویژگی ها الزامات را برآورده می کنند. کیفیت

 : اجازه ورود به مرحله بعدي فرآیند. انتشار

 هاي خاص مورد توجه که توسط تعدادي از کارشناسان انجام شده است. : ارزیابی کیفی حوزهبررسی

 : توصیف دقیق (زیر) اقلام قابل تحویل، محصولات و خدمات.مشخصه

 اثبات عینی، که تأیید میکند الزامات براي یک کاربرد مورد نظر خاص یا برنامه مورد نظر برآورده شده است. اعتبارسنجی:

 : حصول اطمینان از برآورده شدن الزامات مشخص شده، با ارائه دلیل عینی.   آزماییراستی 

 

٢  مقدمه  .٦

کیفیت موضوع جالبی است، زیرا همه دیدگاه خاصی نسبت به آن دارند، اما وقتی سعی می کنید تعریفی براي کیفیت پیدا کنید،  

این کار بسیار دشوار می شود. در قرن بیستم، در مورد کیفیت بسیار صحبت و نوشته شد، و به طور کلی می توانید معانی زیر را 

 استنباط کنید:

 تحویل مطابق با مشخصات می باشد.  •

 متناسب با هدف.  •
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 حداقل هزینه براي جامعه.  •

 برآورده کردن تمام انتظارات.  •

 یک حس خوب. •

معناي آخر بیشترین اهمیت را دارد و مورد علاقه من است، وقتی از کیفیتی ناامیدکننده صحبت می کنیم. کیفیت عمدتاً یک مسئله 

احساسی است؛ مشتري از محصولات قابل تحویل راضی است یا نه. اما شما نمی توانید کار زیادي در خصوص آن انجام دهید، بنابراین  

بل اندازه گیري کنید. به خودي خود، هیچ ایرادي در آن وجود ندارد، تا زمانی که فراموش نکنید که  سعی می کنید کیفیت را قا 

 احساسی که مردم نسبت به آن دارند، کیفیت واقعی تجربه شده را تعیین می کند. 

کند. نیازها به الزاماتی تبدیل می شوند که براي محصول گیري میچندین مرحله در این فرآیند وجود دارد که کیفیت را قابل اندازه

شود. با این حال، همیشه چیزي در فرآیند تبدیل گم می شود، زیرا مهم نیست  تحویل داده شده یا نتیجه پروژه، با مشتري قید می

که چقدر همه چیز را دقیقاً تعریف کنید، انتظارات اولیه مشتري شما همیشه نقش پس زمینه اي خواهد داشت. همچنین غیرعادي 

 نیست که نیازهاي مشتري در طول زمان تا حدودي تغییر کند. 

  "موثر"بنابراین، فقط نوشتن مشخصات خوب کافی نیست، شما همچنین باید یک فرآیند مدیریت کیفیت موثر را نیز توسعه دهید.  

به این معنی است که آنچه ارائه می شود با انتظارات مطابقت دارد و از همان ابتدا این فرآیند به مشتري کمک می کند تا انتظارات  

 در بودجه ها و چارچوب هاي زمانی توافق شده مطابقت دهد. خود را با آنچه ممکن است 

کیفیت چیزي است که به هر یک از اعضاي تیم مربوط می شود و آنها باید براي رسیدن به آن تلاش کنند. در تمرین روزانه، این به  

 این صورت ترجمه می شود:

 تمرکز روي مشتري.  •

 نشان دادن رهبري. •

 مشارکت در تیم.  •

 بهبود مستمر.  •

 تصمیم گیري بر اساس واقعیات.  •

 منافع مشترك. •

تواند  اینها پارامترهاي یک فرهنگ کیفیت گرا هستند. این شایستگی، که جذابیت زیادي براي مشتري مداري شما ایجاد می کند، می

 در اقدامات زیر بیان شود: 

 ایجاد و استفاده از یک برنامه کیفیت. •

 ارزیابی کیفیت اقلام قابل تحویل. •

 اعتبارسنجی عملکرد کیفیت.  •

 برنامه ریزي و سازماندهی اعتبار سنجی اقلام قابل تحویل. •
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٣  اقدامات  .٦

 ایجاد و استفاده از یک برنامه کیفیت .١

 پروژه یا طرح در زمینه خود و با توجه به کیفیت، با چندین سیستم کیفیت مرتبط است:

 سازمان خود. •

 سازمان مشتري. •

 تامین کنندگان.  •

 سایر شرکا.  •

 براي مدیریت پروژه  ISO 21500مثال. دستورالعمل 

 این دستورالعمل بین فرآیندهاي کیفیت زیر تمایز قائل می شود:

 استانداردها؛ ابزارها؛ فرآیندها؛ روش ها؛ تکنیک؛ برنامه کیفیت. ;برنامه ریزي: اهداف •

 تضمین: ارتباطات، اجراي برنامه؛ استفاده صحیح از ابزارها، تکنیک ها، روش ها.  •

 کنترل: بررسی واقعی کیفیت، اقدامات پیشگیرانه و اصلاحی.  •

جایی که کنترل با کیفیت واقعی نتایجی که باید ارائه شود مرتبط باشد، تضمین مراقبت می کند که ما واقعاً اقدامات کیفیت برنامه  

 ریزي شده را انجام می دهیم. تضمین اطمینان می کند که فرآیندي وجود دارد که به طور فعال کیفیت را کنترل می کند. 

براساس این سیستم ها و الزامات خاص، در آغاز، تیم سیستم کیفیت خود را طراحی می کند که براي دستیابی به کیفیت مورد نیاز  

 کافی است.  

هاي درگیر آشنا کنید. گاهی اوقات  بنابراین، مهم است که خود را با سیاست هاي کیفیت و استانداردهاي مورد استفاده توسط سازمان

 حتی الزامات قانونی در رابطه با کیفیت وجود دارد. یک سیستم کیفیت از عناصر زیر تشکیل شده است:

 برنامه کیفیت.  •

 گزارش هاي کیفیت. •

 کنترل اسناد. •

 خط مشی، فرآیندها، رویه ها و دستورالعمل هاي کاري. •

با این حال، در ابتدا، اسپانسر باید الزامات اصلی را روشن کند. در مرحله بعد، شما با تیم خود و کاربران شروع به کار می کنید تا  

 همه چیز را در یک مشخصه شفاف کنار هم قرار دهید. چندین راه براي اطمینان از شفافیت لازم وجود دارد:

 ابتدا، در مورد نتیجه اي که باید ارائه شود به توافق برسید. •

 فهرست روشنی از آنچه خارج از محدوده است تهیه کنید.  •

 شرایط را بیان کنید، تا اسپانسر پروژه تصور روشنی از مسئولیت هاي خود داشته باشد.  •

 در مورد هنجارها و مشخصات استاندارد مورد استفاده شفاف باشید.  •
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معیارهاي پذیرش را براي همه اقلام قابل تحویل پروژه تعیین کنید، اطمینان حاصل کنید که مشخص است چه زمانی   •

 مشتري راضی است. 

 مواظب باشید که با این کیفیت می توان به مزایاي آن دست یافت.  •

کاربران ویژگی هاي اقلام قابل تحویل را در یک سند نیازمندي ها مستند می کنند و اطمینان حاصل می کنند که این الزامات در  

 ابتدا مشخص است.

انتظارات کیفیت مشتري به معیارهاي پذیرش خاص تبدیل می شود. در سطح اقلام قابل تحویل، اینها به معیارهاي کیفیت تقسیم 

کنیم و براي هر توضیح دهند، توضیحات محصول را تولید میرا تشکیل می  WBSمی شوند. براي محصولات فرعی که بخشی از  

 کنیم:محصول موارد زیر را ثبت می

 معیارهاي کیفی که براي تأیید این محصول فرعی استفاده می کنیم.  •

 روش کیفی که براي این کار استفاده می کنیم.  •

 مهارت هاي مورد نیاز براي این کار. •

 مسئولیت هاي افرادي که این کار را انجام می دهند.  •

 زمانی که، خارج از گزارش استاندارد، باید انحرافات (حد تاب آوري) را گزارش کنیم.  •

 

برنامه (برنامه کیفیت) و کیفیت   راهبردریزي کیفیت صحبت می کنید، درگیر  بنابراین، هنگامی که در مورد  آغازي  کیفیت کلی 

براي هر محصول   " برنامه کیفیت"محصولات فرعی (ثبت شده در توضیحات محصول) هستید. بنابراین، توضیحات محصول حاوي  

از تمام   است. در حال حاضر دو امکان براي توصیف معیارهاي کیفی وجود دارد، روش آبشاري و روش چابک. با روش اول، شما 

کنید، معیارهاي  کنید، در حالی که اگر به روش چابک کار میضیحات محصول با معیارهاي کیفیت مرتبط در مرحله آغاز استفاده میتو

 دهید. کیفیت را در هر اسپرینت توضیح می

 بنابراین برنامه کیفیت فعالیت هاي زیر را تشریح می کند: 

 قبل از اینکه ادامه دهید، مرور کنید.  •

 تایید اینکه آیا شرایط لازم را دارید یا خیر. •

 اعتبارسنجی اینکه آیا نتیجه قابل استفاده است یا خیر. •
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) ترتیب خاصی را نشان می دهد، اما در عمل نباید چنین باشد. زمانی که این امکان  6.2توجه داشته باشید که، اگرچه نمودار (شکل 

 توانید واکنش نشان دهید.  تر میها را شناسایی کنید، سریعکنید، و هرچه زودتر نقصوجود دارد، ممیزي و تأیید می

 

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر مسئولیت آن را بر عهده دارید تبدیل کنید: 

 یک برنامه کیفیت تهیه کنید و آن را اجرا کنید. •

 اهداف مختلف کیفی را ثبت کنید.  •

 اقداماتی را براي دستیابی به این اهداف معرفی کنید.  •

 توضیح دهید که چرا اقدامات کیفی خاصی انجام شده است. •

 این اقدامات را در تمام فعالیت هاي پروژه ادغام کنید.  •

 

 ارزیابی کیفیت اقلام قابل تحویل. .٢

پروژه ها شامل یکپارچه سازي نتایج میانی است، به این معنا که آنچه یکی از اعضاي تیم ارائه می دهد توسط اعضاي تیم بعدي  

هاي بزرگ در انتها شود، بنابراین توصیه تواند منجر به نقصهاي کوچک در کیفیت در ابتداي این زنجیره میاستفاده می شود. کاستی

شود قبل از ادامه کار تیم، بخش هاي مختلف محصولات را در لحظات حساس ارزیابی کنید. الزامات موجود در توضیحات محصول می

 مبناي ارزیابی را تشکیل می دهد. 

شود؛ که اولین مورد قبل از تأیید پروژه انجام  تواند چندین نقطه زمانی وجود داشته باشد که بررسی انجام میدر طول یک پروژه می

کند.  کمک می راهبرديشود. در این مورد، حامی توجه ویژه اي به نحوه انطباق پروژه با سازمان می کند و به دستیابی به اهداف می

 گوییم. دهد، به این اعتبارسنجی میها انجام میهنگامی که او این کار را پس از ارائه نتایج پروژه

هاي مهم بین مراحل، و همچنین در صورت تغییرات بزرگ (یا انباشت تغییرات کوچک) و بلایا انجام  هاي بیشتر نیز در انتقالبررسی

 شود. تعدادي از نمونه ها عبارتند از:می
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 بررسی طرح  •

 تجزیه و تحلیل ریسک. •

• HAZOP.خطر و قابلیت اجرا : 

• FMECA .حالت شکست، اثرات و تجزیه و تحلیل بحرانی : 

 تجزیه و تحلیل اثرات زیست محیطی.  •

 روش هاي مختلفی براي برگزاري نقد و بررسی وجود دارد. تعدادي از رویکردها عبارتند از: 

 طوفان فکري (ساختار محدود و کمتر براي بررسی هاي برنامه ریزي شده مناسب است).  •

افراد به صورت جداگانه نظرشان در مورد یک موضوع پرسیده می شود و نتایج به صورت ناشناس  • روش دلفی (از همه 

 بازخورد داده می شود تا در نهایت پاسخ ها به هم نزدیک شوند). 

 بررسی همتایان (یک همکار کار شما را ارزیابی می کند).  •

 رسان رسمی.حساب  •

 نظر دوم.  •

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر مسئولیت آن را بر عهده دارید تبدیل کنید: 

 روش ارزیابی کیفیت را توضیح دهید. •

 عناصري را که براي ارزیابی ضروري هستند نام ببرید.  •

 چگونگی ابلاغ اهداف کیفیت را روشن کنید.  •

 ممیزي کیفیت اجرا و تجزیه و تحلیل کنید.  •

 اقدامات اصلاحی براي بازیابی کیفیت را انجام دهید.  •

 

 بررسی عملکرد کیفیت .٣

که یک فعالیت تا چه اندازه    کنیم بررسی میدر حالی که یک ارزیابی، ورودي یک فعالیت را بررسی می کند، در هنگام خروجی  

الزامات تعیین شده را برآورده می کند. تصمیم بر این است که آیا نتیجه با مجموعه مشخصات (انطباق با مشخصات) در توضیحات 

 محصول مطابقت دارد یا خیر.

اي که باید تحویل داده شود معمولاً در چند مرحله انجام می شود که به موجب آن، هر نسخه ارائه شده یک قدم به آزمایش نتیجه

نتیجه نهایی نزدیک تر می شود. آخرین آزمون که آزمایش پذیرش نیز نامیده می شود، آزمایش رسمی است، که در آن مشتري  

 کند که آیا معیارهاي پذیرش از پیش تعریف شده رعایت شده است یا خیر. بررسی می

در طول آزمایش، آزمایش کننده ها انحراف از مشخصات یا نقص ها را پیدا می کنند. هر نوع عدم انطباق یا باید اصلاح یا مرمت شود،  

ریزي شود. ممکن ها بررسی شود و در صورت لزوم، کار مربوطه مجدداً برنامهاما قبل از انجام این کار، باید تأثیر آن بر سایر قسمت 
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است در حالی که نتیجه با مشخصات مطابقت ندارد، براي استفاده در عمل مناسب باشد (مناسب براي استفاده). اگر آن را رها کنیم،  

 نامیم. آن را یک ارفاق می

دهد  ها در یک، به اصطلاح، ثبت کیفیت تمرین خوبی است. این به شما امکان میدرون تیم ها، مستندسازي روند رویدادها در آزمایش

هاي آزمایش مستند شده  تا روند کامل رویدادها را در آزمایش نظارت کنید و در صورت نیاز مرحله آزمایش را از نو انجام دهید. رویه

 دهند که بررسی انجام شده است. ها شواهدي را ارائه میهاي مربوط به آنهاي واقعی و گزارش در برنامه کیفیت، آزمایش

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر مسئولیت آن را بر عهده دارید تبدیل کنید: 

 نتایج بررسی ها را ثبت کنید.  •

 تجزیه و تحلیلی را در مورد علل اصلی یک نقص انجام دهید.  •

 یک فرآیند براي ارزیابی همراه با همکاران اجرا شود. •

 توصیه هایی براي اقدامات اصلاحی ارائه کنید.  •

 براي اقدامات اصلاحی، فرآیند کنترل تغییر را دنبال کنید.  •

 

 برنامه ریزي و سازماندهی اعتبار سنجی اقلام قابل تحویل .٤

داریم، این خطر وجود دارد که چیزي از انتظارات اصلی را هاي مختلف برمیبا هر قدمی که براي انتقال این موارد به نتایج بخش

 فراموش کنیم.

دهد که یکی از مهم ترین شرایط براي انجام موفقیت آمیز پروژه هاي فناوري اطلاعات، مشارکت کاربران است.  تحقیقات نشان می

 . این تقریباً براي همه پروژه ها صدق می کند

 

 مثال. الزامات ضمنی 

یک پالایشگاه یک کارخانه جدید ساخته بود. کاملاً کامپیوتري، به طوري که اتاق کنترل بتواند همه چیز را تنظیم کند. دیگر نیازي  

به نشانگرهاي محلی و مواردي از این دست نبود، زیرا براي باز کردن سوپاپ ها و روشن کردن موتورها دیگر نیازي به حضور در 

ویل کارخانه، اپراتورها در حال نصب کنتور بودند. استدلال این بود: «توقع ندارید که من از داخل کارخانه کارخانه نبود. پس از تح

فقط در صورت بروز بلایا باید برم اونجا و بعد میخوام بدونم چقدر بحرانیه!»  عبور کنم بدون اینکه بدانم در داخل چه خبر است

 طراحان این جنبه را نادیده گرفته بودند. 
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دهد، اعتبارسنجی پاسخی به این سؤال است که آیا نتیجه ارائه شده سازمان  در حالی که بررسی، الزامات برآورده شده را پوشش می

سازد تا به هدف خود دست یابد (مناسب براي هدف). بنابراین، اعتبارسنجی یک قدم فراتر می رود و در مورد یک احساس  را قادر می

خوب است. چیزي که باید از آن آگاه باشید، نیازهاي بالقوه در حال تغییر کاربران است. آیا نتیجه اي که ارائه می دهیم هنوز همان  

توانید به این  ا پیروي از روش آبشاري محصول را تحویل بگیرید، فقط در هنگام استفاده واقعی میچیزي است که لازم دارند؟ اگر ب

تی زمان  آن  تا  و  پاسخ دهید  به درستی  این  سوال  انجام  زیرا هدف  نیست،  این یک مورد  است. در یک طرح،  منحل شده  قبلاً  م 

 اعتبارسنجی، بخشی از طرح است. 

 براي اتخاذ این تصمیم، آگاهی از موارد زیر لازم است: 

 کاربر.  •

 نحوه استفاده او از محصول. •

 خطرات محصول، ایمنی و محیط زیست. •

 فوریت تحویل. •

هاي مختلف، در صورت امکان، در طول پروژه انجام شود. این نقطه قوت رویکرد  هاي مختلفی در زمانتواند به روشاعتبارسنجی می

وکار  دهد. در هر صورت، زمانی که یک بار دیگر به سند کسبهاي کوچک نتیجه میچابک است که به موجب آن تیم همیشه در گام

کرده تغییر  اعتبارسنجی  یا  بررسی  ارزیابی،  آخرین  از  که  عناصري  میو  نگاه  یک  اند  باید  عملیاتی،  استفاده  از  قبل  درست  کنیم، 

اعتبارسنجی انجام شود. ما نسبت به یکدیگر صریح و صادق هستیم و تعیین می کنیم که آیا پروژه یا طرح واقعاً چیزي را به همراه 

اگر مختصر باشد. خطر نابینایی گروهی در کمین است و هر چه زمان و داشته است یا خیر. البته این لحظه سختی است به خصوص 

 پول بیشتري سرمایه گذاري شده باشد، اعتراف به شکست دشوارتر می شود. 

من متوجه شدم که یکی از وظایف یک مدیر پروژه یا طرح در آخرین مرحله پیش از آغاز، باید با هدف تولید یک طرح اعتبار سنجی  

 و واگذاري آن به کارکنان مسئول مربوطه در سازمان دائمی باشد. 

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر مسئولیت آن را بر عهده دارید تبدیل کنید: 

 تأکید کنید که علاوه بر تأیید، اعتبارسنجی نیز باید انجام شود.  •

 اهداف کیفیت را به عنوان کمکی به فعالیت اعتبارسنجی مستند کنید.  •

 در طول تحویل، اعتبارسنجی را انجام دهید.  •

 اسناد پذیرش را دریافت کنید.  •
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٦  موضوعات ویژه  .٤

 گوروهاي کیفی  .١

در قرن گذشته، تعدادي از گوروهاي جنبش کیفیت، موضوع کیفیت را شفاف کردند و کمک هایی براي مقابله با این مفهوم دشوار 

 ارائه کردند.

 به ترتیب زمانی عبارت بودند از:

 )1993-1900دمینگ ( •

 ) 2008-1904جوران ( •

 ) 1987-1924تاگوچی ( •

 ) 2001-1926کرازبی ( •

 )1993-1900دبلیو ادواردز دمینگ (

به گفته دمینگ، کیفیت «بهبود مستمر عملکرد» است. چرخه معروف دمینگ به نام او نامگذاري شده است. این چرخه داراي چهار  

 مرحله است: 

 برنامه ریزي، بهبود باید به کارگرفته شود. •

 انجام دهید، اجرا واقعی.  •

 بررسی کنید، مطالعه نتایج بهبود.  •

 اصلاح کنید، در صورت لزوم تنظیم و اصلاح شود.  •

این یک فرآیند ادامه دار است که از طریق آن یک سازمان طی مراحلی کیفیت ارائه خدمات خود را بهبود می بخشد (بهبود مستمر).  

درصد از مشکلات در حوزه کیفیت را بر عهده دارد. مشکل بزرگ این است که مدیران قادر به   85به گفته دمینگ، مدیریت مسئول 

رات در فرآیند عملیاتی نیستند. اکنون براي بهبود، بررسی آماري فرآیندهاي مختلف به منظور شناسایی تفسیر اطلاعات مربوط به تغیی

 انحرافات در زمان و اجراي بهبود فرآیند ضروري است. او را پایه گذار جنبش کیفیت می دانند.  
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 ) 2008-1904جوزف جوران (

. او اصل  "آیا مشتري می تواند از محصول استفاده کند"است، به طور خلاصه    "مناسب براي استفاده"براي جوران، کیفیت به معناي  

درصد علل ناشی می شود) رایج کرد. وي علاوه بر رویکرد آماري، بر جنبه انسانی نیز تاکید کرد.    20درصد مشکلات از    80پارتو را (

 اصطلاح کیفیت سه گانه است که به عنوان نقشه مسیر براي بهبود کیفیت استفاده می شود. هسته اصلی تفکر او به 

 برنامه ریزي کیفی: 

 مشتري را شناسایی کنید.  •

 نیاز او را تعیین و منتقل کنید.  •

 کنترل کیفیت: 

 محصولی تولید کنید که در آن نیازهاي مشتري و سازمان ارائه کننده بهینه شده باشد.  •

 فرآیندي براي تولید محصول ایجاد کنید.  •

 بهبود کیفیت:

 فرآیند را بهینه کنید. •

 ثابت کنید که فرآیند قادر به تولید محصول است. •

 شروع به استفاده از فرآیند کنید.  •
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 ) 2001-1926فیلیپ کراسبی (

کراسبی کیفیت را «توافق با الزامات» (تطابق با مشخصات) می داند. درست مانند دمینگ، او به این نتیجه می رسد که مسئولیت 

 اصلی بر عهده مدیریت ارشد است. از نظر او انجام کارها به سرعت، با تاکید بر پیشگیري (عدم نقص) کلیدي است.

 تفکر او را می توان در موارد زیر خلاصه کرد:

 کیفیت انطباق با الزامات است.  •

 سیستم کیفیت، پیشگیرانه است.  •

 عملکرد استاندارد، نقص صفر است. •

 معیار کیفیت انطباق است.  •

 )1987-1924جنیچی تاگوچی (

تاگوچی کیفیت را به عنوان واریانس در مقایسه با یک هدف از پیش تعیین شده تعریف می کند. این با دیدگاه هاي قبلی متفاوت  

است، که کیفیت را نتیجه اي بین حد پایین و بالایی (تاب آوري) می دانند. براي از دست دادن کیفیت، او نه تنها به تامین کننده  

کند. به طور خلاصه، زیان «جامعه به عنوان بلکه به هزینه هاي صرف شده توسط مشتري نهایی نیز توجه میبراي هزینه عدم انطباق،  

 یک کل» از عدم توافق با هدف مشخص شده، متحمل می شود. 

 افکار اساسی با روش هاي او عبارتند از:

 کیفیت با طراحی شروع می شود.  •

 کیفیت با انحراف هر چه کمتر از هدف حاصل می شود.  •

 هزینه کیفیت در سراسر سیستم با مشاهده انحراف اندازه گیري می شود. •

ها  که در فرآیند تولید، تا حد امکان مستقل از عوامل موجود در زمینه باشد، او یک سري تکنیک "محکم "به منظور ایجاد یک طرح  

 هاي اولیه طراحی توسعه داد. او این کار را براي:  را براي آزمایش کارآمد با نمونه

 طراحی سیستم، طراحی براي نمونه اولیه محصول و خط تولید. •

طور هوشمندانه (سري متعامد) با  آل براي متغیرهاي فرآیند قابل کنترل بهها، تنظیمات ایدهطراحی پارامتر، در آزمایش •

 شود. آزمایش متغیرهاي مختلف به طور همزمان تعیین می

 آوري براي متغیرهایی که بیشترین تأثیر را بر نتیجه نهایی دارند. آوري،  با کاهش تابطراحی تاب •

آوري طراحی پارامتر کاهش هزینه ها را تضمین می کند (پس دیگر مجبور نیستید از گران ترین مواد استفاده کنید)، و طراحی تاب

هزینه ها را افزایش می دهد زیرا فرآیند تولید پیچیده تر می شود. طراحی تاب آوري زمانی انجام می شود که دو مورد اول کافی به  

 رسند.  نظر نمی

از طریق روش هوشمندانه آزمایش متغیرهاي زمینه اي و تأثیر آنها بر نتیجه نهایی، کیفیت را هم در محصول و هم در فرآیند تولید 

 کنید. طراحی می
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 تضمین و کنترل ٢

 یکی دیگر از تمایزات بسیار مورد استفاده براي فعالیت هاي کیفی این است:

 برنامه ریزي •

 تضمین  •

 کنترل  •

برنامه ریزي همان چیزي است که قبلاً توضیح دادم، و در اینجا می خواهم به جزئیات بیشتر در مورد تضمین و کنترل بپردازم. 

بزرگترین تفاوت بین این دو این است که براي تضمین تأکید بر پیشگیري از خطاها (پیشگیرانه) است، در حالی که براي کنترل بر  

 کید می شود. تضمین استانداردها را تعیین می کند و کنترل استانداردها را بررسی می کند.  شناسایی خطاها (انفعالی) تأ 

 

 تضمین کیفیت 

توانید کیفیت را در محصول آزمایش کنید و بنابراین کیفیت باید در محصول طراحی و  اصل اساسی تضمین این است که شما نمی

شود، اما همچنین به معناي اطمینان از این نامیده می "تضمین"هاي خاص کیفیت در توضیحات محصول  ساخته شود. تعیین روش 

دهند، به خوبی مطلع هستند. بنابراین، تضمین اطمینان ها) را انجام میاست که افرادي که اعتبارسنجی مرتبط (در این مورد آزمایش

 از این است که ما افراد واجد شرایط را در تیم داریم. 

دهد ابزارها، ادوات، مواد و ماشین آلاتی که استفاده می کنیم هنجارها و  ما همچنین سیاستی را توسعه می دهیم که اطمینان می

استانداردها را برآورده می کنند. ما اعضاي تیم را از نزدیک کنترل می کنیم تا اطمینان حاصل کنیم که از رویه هاي مربوط به کیفیت  

 طبق این سیاست کار می کنیم یا خیر. استفاده می کنند. در طول اجرا، ما به طور مداوم بررسی می کنیم که آیا

 کنترل کیفیت 

در طول تکمیل توسعه (تاریخی) محصولات و چرخه عمر یک محصول، کیفیت باید تحت کنترل باشد. این در دایره کیفیت نشان  

داده می شود و هر اتفاقی که براي یک محصول می افتد از این طریق مدیریت می شود. این بدان معناست که هیچ اقدام شانسی یا  

 شود.  شود، توسط افراد مناسب سنجیده میکه در هر مرحله براي یک محصول انجام میاتفاقی وجود نخواهد داشت، اما کاري 
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 هزینه کیفیت  ٣

دستیابی به کیفیت در ابتدا یک سرمایه گذاري است و ممکن است براي جلوگیري از اشتباهات یا براي حل آنها باشد. این به اصطلاح 

 هزینه کیفیت شامل: هزینه هاي تحویل بی عیب و نقص (انطباق) و هزینه هاي عدم انطباق است.  

 هزینه هاي انطباق

 هزینه هاي پیشگیري، شامل تمام هزینه هایی که براي اطمینان از کامل بودن نتیجه انجام می شود، به عنوان مثال:

 برنامه ریزي با کیفیت. •

 بررسی محصولات جدید.  •

 برنامه ریزي و کنترل فرآیند.  •

 ممیزي کیفیت.  •

 ارزیابی کیفیت تامین کننده.  •

 آموزش.  •

کنند یا خیر، براي هاي ارزیابی، تمام مخارج براي ارزیابی اینکه آیا فرآیندها و محصولات (فرعی) آنها به تحویل کامل کمک میهزینه

 مثال: 

 بازرسی و تست ورودي.  •

 بازرسی و آزمایش در حین فرآیند.  •

 بازرسی و آزمایش نهایی.  •

 بررسی سند. •

 . توازنایجاد  •

 ممیزي کیفیت محصول  •
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 حفظ دقت تجهیزات تست.  •

 مواد و خدمات بازرسی و آزمایش.  •

 ارزیابی مواد موجود در انبار.  •

 هزینه هاي عدم انطباق

هزینه هاي داخلی براي شکست؛ شامل تمام هزینه هاي مورد نیاز براي تعمیر محصول قبل از اینکه به دست مشتري برسد، به عنوان 

 مثال: 

 ضایعات یا کار مجدد.  •

 گم شدن یا از بین رفتن اطلاعات.  •

 تجزیه و تحلیل شکست. •

 تامین کننده.  - ضایعات و دوباره کاري  •

 بازرسی صد در صد طبقه بندي.  •

 بازرسی مجدد.  •

 تغییر فرآیندها.  •

 طراحی مجدد سخت افزار. •

 طراحی مجدد نرم افزار. •

 اسقاط محصول منسوخ شده. •

 ضایعات در عملیات پشتیبانی.  •

 دوباره کاري در عملیات پشتیبانی داخلی. •

 تنزل رتبه.  •

 تنوع ویژگی هاي محصول. •

 توقف تجهیزات برنامه ریزي نشده. •

 کاهش موجودي. •

 تنوع ویژگی هاي فرآیند از بهترین عمل.  •

 فعالیت هاي بدون ارزش افزوده.  •

باشد. تعدادي از هزینه هاي ذکر شده در مورد شکست هزینه هاي خارجی براي شکست؛ شامل تمام هزینه هاي پس از تحویل می

 نیز در اینجا گنجانده شده است، و علاوه بر آن موارد زیر:

 هزینه هاي گارانتی.  •

 تنظیم شکایت.  •

 مواد برگشت داده شده.  •

 کمک هزینه ها.  •

 جریمه هاي ناشی از کیفیت پایین. •
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 دوباره کاري روي عملیات پشتیبانی.  •

 از دست دادن درآمد در عملیات پشتیبانی. •

 رویگردانی مشتري. •

 از دست دادن مشتریان جدید به دلیل کیفیت. •

 از دست دادن مشتریان جدید به دلیل عدم توانایی براي برآوردن نیازهاي مشتریان.  •

اگر از تعریف تاگوچی استفاده کنید، باید هزینه هاي تحمیل شده توسط مشتري را نیز لحاظ کنید. هر سازمانی، خواه یک سازمان  

دائمی یا موقت باشد، باید در نظر داشته باشد که براي دستیابی به سطح مشخصی از کیفیت چقدر مایل به سرمایه گذاري است. این 

 تحویل کامل، در مقابل هزینه هاي شکست است. همیشه می توان یک نقطه بهینه پیدا کرد.    به معناي سنجیدن هزینه هاي

 در نظر گرفتن مزایا/هزینه

 در سرمایه گذاري، همیشه باید میزان پیشگیري از اشتباهات در مقایسه با هزینه هاي تعمیر سنجیده شود. سپس انتخاب بین: 

 کنترل ریسک کیفیت چه هزینه اي دارد؟ و  •

 آوریم؟ با پذیرش ریسک کیفیت چه چیزي را به دست می •

 مثال. در نظر گرفتن هزینه ها و مزایاي کیفیت

تقویت "ماشینی را براي صنعت فرآیند تولید می کند تا کارایی کارخانه ها را بهبود بخشد. با قرار دادن    B.Vسازمان کارایی بوستر  

 در چندین مکان در کارخانه کار می کند. این یک ماشین مبتکرانه است و تقریباً در همه جا قابل استفاده است.  "کننده

یورو است و از آنجایی که آنها سفارشی هستند، همیشه باید    30000ها» در حال حاضر براي هر پروژه  کنندههزینه تولید «تقویت 

کار    " تقویت کننده"هاي طراحی به آن اضافه شود. از آنجایی که هرگز کاملاً مشخص نیست که یک  یورو اضافی در هزینه  10000

تقویت  "از    ٪20یورو اضافی براي هزینه هاي بازرسی به آن اختصاص می یابد.    5000می کند یا خیر، بازرسی مهم است. هر پروژه  

 باید پس از نصب در مشتري تعویض شوند.  ٪15از طریق این بازرسی موفق نمی شوند و در نهایت حدود   "کننده ها

مدیر پروژه جدید در حال بررسی است که آیا می توان کیفیت را بهبود بخشید یا خیر. او به همراه تیمش در این مورد طوفان فکري  

یورو)، هزینه هاي تولید به نصف کاهش می    30000می کند. اگر آنها سه برابر زمان بیشتري را از قبل براي طراحی صرف کنند (

) تشدی  15000یابد  با  (یورو).  بازرسی  می  7500د  از  یورو)،  را  ضایعات  درصد  به    20توان  تعداد    5درصد  و  داد  کاهش  درصد 

 درصد جایگزین کرد. 1درصد به  15ها» را در مشتري از کننده«تقویت 

 جایگزین  در حال حاضر  آیا ارزش دارد؟

 15،000  30،000  هزینه تولید

 30،000  10،000  هزینه طراحی 

 7500  5000  هزینه بازرسی

 750 %5 6000 %20 درصد ضایعات 

 150 %1 4500 %15 تعویض واحدهاي معیوب نصب شده 
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  55،500  53،400 

 

یورو می شود.    2100محاسبات بالا نشان می دهد که از نظر هزینه ارزش آن را دارد، زیرا جایگزین باعث صرفه جویی در هزینه هاي  

 این کار زیاد نیست، اما همراه با افزایش رضایت مشتري، ارزش انجام آن را دارد (یا نه؟). 

مطمئناً، اگر یکی از مفروضات کلیدي شما براي هزینه هاي کیفیت، در نظر گرفتن هزینه هایی است که مشتري باید انجام دهد  

(تاگوچی). در اینجا توجه داشته باشید که این تصمیم با این فرض گرفته می شود که پس انداز مورد نظر واقعاً به دست می آید.  

د چندین ملاحظات را در مورد کیفیت انجام دهد. در مثال بالا، ما هزینه ها و کیفیت را سنجیدیم، و  .قبل و در طول پروژه، تیم بای

 البته در نظر گرفتن مدت زمان در مقابل کیفیت نیز وجود دارد.

روز کاهش یافته است. در   5به    4روز و بازرسی از    45روز به    15روز کاهش یافته و زمان طراحی از    15روز به    20زمان تولید از  

  2100روز اضافی ارزش کاهش    26روز می شود. اکنون بررسی این است که آیا این    26مجموع این منجر به افزایش طول مدت  

یان این مدت زمان را بیش از حد طولانی بدانند، احتمالاً ارزشش را ندارد، اما اگر از طرف دیگر  یورویی را دارند یا خیر. اگر مشتر

شکایات زیادي در مورد کیفیت محصول وجود داشته باشد و مزیت رقابتی سازمان را تحت تأثیر قرار دهد، ممکن است ارزش آن را 

 داشته باشد. 

 

 ارزیابی و ممیزي  ٤

یک بار ارزیابی مدیریت پروژه/طرح در ابتدا کافی نیست. بسته به اهمیت پروژه، می توان تصمیم به ارزیابی پروژه به صورت پیشگیرانه  

یا اصلاحی گرفت. ما بین ارزیابی و ممیزي تمایز قائل می شویم. اولی در مورد اندازه گیري نحوه انجام کارها است، در حالی که دومی  

تلاش براي کشف علل زمینه اي است. همچنین، در صورت لزوم گزارش ممیزي راه حل هایی را براي مشکلات شناخته  نیز در مورد 

 شده مشخص می کند. علاوه بر این، می توان بین ممیزي مدیریت پروژه و ممیزي پروژه تمایز قائل شد. 

 ممیزي مدیریت پروژه/طرح

 این مربوط به ارزیابی میزان موثر و کارآمد بودن فرآیندهاي مدیریت پروژه/طرح توافق شده است. موضوعات مورد بررسی عبارتند از: 

 آیا آنچه در طرح مدیریت پروژه/طرح آمده است در حال انجام است؟ •

 برآوردها چگونه به دست می آیند؟ •

 روش هاي کار چگونه تعیین می شود؟ •

 آیا از روش ها و استانداردهاي توصیه شده استفاده می شود؟  •

 پیشرفت چگونه اندازه گیري می شود؟ •

 آیا واکنش به انحرافات در برنامه به موقع است؟ •

 چگونه تضمین می شود که افراد مناسب روي پروژه/طرح کار می کنند؟ •

 تامین کنندگان چگونه مدیریت می شوند؟  •
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 تعهدات قراردادي چگونه برآورده می شوند؟  •

ممیزي می تواند بسیار کلی باشد، یا می توان موضوع خاصی را مشخص کرد. ماهیت این در مورد پروژه/طرح نیست، بلکه در مورد 

نحوه ابتکار عمل مدیریت پروژه/مدیر طرح (و تیمش) است. اولویت براي رویکرد عملگرایانه است، به این معنی که اگر فرآیندها کار  

 نکنند، جایگزین می شوند.  

 ممیزي پروژه

 ممیزي پروژه در مورد عملکرد پروژه است و حسابرسان به موارد زیر توجه می کنند: 

 آیا تحویل ها مطابق با زمان بندي است؟ •

 هزینه ها را با بودجه مقایسه کنید؟ •

 تر؟بندي است یا عقبآیا پروژه جلوتر از زمان •

 آیا کیفیت کافی تحویل داده می شود؟ •

 آیا ظرفیت کافی وجود دارد؟  •

 آیا مفروضات اولیه همچنان اعمال می شوند؟  •

ممیزي پروژه جدا از گزارش پیشرفت عادي است که مدیر پروژه باید در چارچوب کنترل پروژه تهیه کند. این یک بررسی اضافی  

 است که براي اطمینان خاطر تصمیم گیرندگان عمل می کند. 

 انجام ممیزي

روش هاي مختلفی براي انجام ممیزي وجود دارد. ممکن است از قبل در برنامه ریزي گنجانده شده باشد و به مدیر مسئول اجازه  

دهد تا اقدام مورد نیاز براي ممیزي را در نظر بگیرد. با این حال، ممکن است مدیریت یک سازمان تصمیم بگیرد که پروژه/طرح  می

 را زیر ذره بین قرار دهد.  

 قبل از اینکه مسئول ممیزي کار خود را شروع کند، باید روشن باشد: 

 هدف چیست. •

 تحقیقات باید بر روي چه چیزي تمرکز کند.  •

 چه مدت باید طول بکشد.  •

 چند نفر نیروي انسانی باید مستقر شود. •

 دهی چگونه باید انجام شود.گزارش  •

 حسابرسان می توانند اطلاعات مورد نیاز را از طریق موارد زیر جمع آوري کنند: 

 مصاحبه با مدیر پروژه/طرح. •

 مصاحبه با اعضاي تیم.  •

 مصاحبه با سایر طرف هاي درگیر.  •
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 شرکت در جلسات. •

 برگزاري بحث گروهی.  •

 مطالعه اسناد مدیریتی.  •

 مطالعه داده هاي واقعی.  •

اگرچه مدیر پروژه/برنامه می تواند خودش ممیزي را انجام دهد، اما بهتر است این کار توسط یک فرد خارجی انجام شود که هیچ  

 علاقه اي به نتیجه ندارد. 

 طرح بندي گزارش ممیزي 

 گزارش حسابرسی شامل موضوعات زیر است:

 خلاصه مدیریت. •

 جنبه هاي بررسی شده.  •

 مشاهدات.  •

 علل.  •

 توصیه ها. •

 ضمیمه حاوي اطلاعات دقیق.  •

 نگرش در مورد ممیزي

در بیشتر موارد، ممیزي به معناي کار اضافی براي مدیر پروژه/طرح و تیمش است. بنابراین قابل درك است که مدیران آنها اغلب  

مقاومتی در برابر ممیزي نشان می دهند. بازرسان باید این را درك کنند و تصمیم گیرندگان باید همیشه در نظر بگیرند که آیا درمان 

اري باشد یا خیر. هنگامی که ممیزي در حال انجام است، می توانید به بهترین وجه از آن به عنوان ابزاري استفاده می تواند بدتر از بیم

کنید که به شما امکان می دهد پروژه/طرح خود را حتی بهتر مدیریت کنید. یک فرد خارجی اغلب در شناسایی نقاط کور شما بهتر  

 از شماست.

 هفت ابزار کیفیت  ٥

 هفت ابزار با کیفیت زیر براي تشخیص مشکلات و جستجوي راه حل مناسب هستند: 

 برگه بررسی. •

 هیستوگرام.  •

 نمودار علت و معلول.  •

 نمودار پراکندگی.  •

 نمودار کنترل.  •

 نمودار جریان.  •

 تجزیه و تحلیل پارتو.  •
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 برگه بررسی

 برگه بررسی فرمی است که براي مثال توسط اپراتور ماشین نگهداري می شود تا تعداد عیوب را ثبت کند. به عنوان مثال:

 کل نقص 

 A 1 1 1 1 4ماشین 

 B 1 1 1 1 1 1 1 1 1  9ماشین 

 

ترین ابزار با کیفیتی است که ما داریم  وضوح تعداد خطاهاي انجام شده در یک ماشین خاص را نشان می دهد. این سادهاین برگه به  

 ها در مورد عملکرد یک فرآیند دارید، اعمال کرد. آوري دادههایی که نیاز به جمعتوان آن را در بسیاري از موقعیتو می

 نمودار علت و معلول  

نمودار علت و معلولی به نام ایشیکاوا (مخترع) یا نمودار استخوان ماهی نیز شناخته می شود. انواع مختلفی وجود دارد، اما یکی که  

 بسیار مورد استفاده قرار می گیرد به شرح زیر است: 

رویکرد با نامگذاري مشکل شروع می شود. یک تیم چند رشته اي با هم مشکل را حل می کنند. با طوفان فکري، آنها به دنبال علل  

 احتمالی می گردند.  

 

 این را می توان به روش هاي مختلف انجام داد: 

 به طور تصادفی، در یک جلسه، تیم علل احتمالی را در تمام دسته هاي مختلف نام می برد.  •

 به طور سیستماتیک، یک جلسه در هر دسته. •
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تجزیه و تحلیل فرآیند، تیم ابتدا فرآیند کامل را ترسیم می کند، و سپس در هر مرحله فرآیند، میزان سهم دسته بندي   •

 هاي مختلف در مشکل را بررسی می کند. 

 

دسته هاي مختلف قرار می گیرند. ممکن است اعضاي تیم در دسته «کارمندان» دو دلیل مهم براي    " شاخه هاي جانبی"علل در  

 مشکل را شناسایی کنند. کارکنان ناکافی هستند و در نتیجه فشار زیادي بر افراد وارد می شود.

 

 مراحلی که همراه با یک تیم متخصص انجام می دهید عبارتند از:

 مشکلی که باید حل شود را تعریف کنید.  •

 طوفان فکري براي یافتن همه دلایل ممکن براي مشکل.  •

 این نتایج را به دسته ها، گروه بندي کنید.  •

 نمودار استخوان ماهی را رسم کنید تا روابط مختلف را نشان می دهد.  •

در صورت نیاز، می توانید شاخه هاي اضافی (یا برگ) را روي شاخه هاي جانبی بکشید. هنگامی که همه علل به این طریق مشخص 

نیز می توان براي کمک به تعیین    " استخوان ماهی"شد، اقدامات اصلاحی لازم براي حل، یا پیشگیري، ایجاد و اجرا می شود. از  

 یابی تأثیر کلی آنها استفاده کرد. اقدامات اصلاحی مورد نیاز و ارز
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 هیستوگرام 

هیستوگرام بینشی در مورد تفاوت بین دسته هاي خاص ارائه می دهد. شکل مقایسه اي بین پیشرفت چهار تیمی که روي پروژه کار  

 می کنند را نشان می دهد. 

 

 . هیستوگرام 9.6شکل

 نمودار پراکندگی

 هدف یک نمودار پراکندگی نشان دادن همبستگی است که ممکن است بین دو متغیر وجود داشته باشد. 

 مثال. نمودار پراکندگی 

فرض کنید به رابطه اي بین دماي بیرون و تعداد خطاهاي مهندسان سرویس مشکوك هستید. شما گزارش را با گزارش هاي خطا  

در هر روز بررسی می کنید و آنها را با دمایی که از اداره پیش بینی آب و هوا دریافت کرده اید اندازه گیري می کنید. محور افقی 

  عمودي تعداد خطاها را نشان می دهد.دماها را نشان می دهد و محور 

 نمودارهاي کنترل 

نمودار کنترل متعلق به رویکرد کنترل فرآیند آماري است و عمدتاً زمانی مفید است که فعالیت هاي خاصی در یک پروژه باید بیش  

 از یک بار انجام شود. با ترسیم نتیجه این اقدامات (یا فرآیند)، اکنون می توان مشاهده کرد که آیا فرآیند تحت کنترل است یا خیر.  

هنگامی که یک فعالیت خاص را چندین بار و یکی پس از دیگري انجام می دهید، نتیجه هر بار یکسان نخواهد بود. نتایج تصادفی  

مشخصی دارند و می توان گفت که حول میانگین پخش شده اند. یک اندازه گیري براي این گسترش انحراف استاندارد است که 

 محاسبه شود.  Stdevتواند در اکسل با استفاده از تابع می

روشی که در آن نتایج حول میانگین پخش می شوند بر اساس یک فرمول آماري است که توزیع نرمال آن بیشتر شناخته شده است.  

 ). 10.6نمودارهاي کنترل بر این فرض استوارند که نتایج تصادفی از این توزیع نرمال پیروي می کنند (شکل  
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 مثال. نمودار کنترل

این نمودار مربوط به تعمیر و نگهداري است که در آن قسمت خاصی باید در همه ماشین ها تغییر کند. از آنجایی که سازنده حدود  

دستگاه از این نوع را در سرتاسر جهان نصب کرده است، توسعه یک روش استاندارد عملکرد و در حین اجرا، پیگیري اینکه    15000

حت کنترل است، مهم است. نمودار به صورت گرافیکی مدت زمان اندازه گیري شده براي هر کدام از  تا چه حد فرآیند جایگزینی ت

 نصب را نشان می دهد.   21

 

خطوط افقی براي تجزیه و تحلیل نمودار مورد توجه هستند. خط پایین و بالا به ترتیب حد بالا و پایین مشخصات هستند. آنها به  

دقیقه   120تا    20مدت نگهداري توافق شده در قرارداد نگهداري اشاره می کنند. در این قرارداد آمده است که سازنده مجاز است بین  

دقیقه، نشان    69ي را روي یک دستگاه انجام دهد. خط وسط میانگین سري اندازه گیري ها را، در این مورد  در ماه تعمیر و نگهدار

می دهد. دو خط دیگر در اینجا اهمیت دارند، حد کنترل بالا و پایین. این محدودیت ها به علاوه و منهاي سه انحراف استاندارد از 

 میانگین حذف شده اند. 
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 اکنون نمودار کنترل براي تعیین میزان توزیع تصادفی (عادي) نتایج استفاده می شود. زمانی که:

 بیشتر امتیازها نزدیک به میانگین هستند.   •

 نزدیک است. LCLو  UCLچند نقطه به  •

 نیست. LCLو  UCLهیچ نقطه اي بالاتر از  •

• UCL  وLCL   در محدودهUSL   وLSL  .قرار دارند 

براي نگرانی داریم. نمودار کنترل نشان می دهد که چه زمانی انحرافات دیگر تصادفی  نمودار نشان می دهد که چه زمانی دلیلی 

نیستند. با این حال، کاري که این روش انجام نمی دهد این است که نشان دهد مشکل کجاست. هدف اصلی این است که نشان دهد  

تصادفی جلوگیري می کند، اما    "اوج هاي"از انتظار است. این از واکنش شما به چه زمانی اندازه گیري هاي خاص از نظر آماري دور  

  USL) و مشخصات (LCLو    UCLبه شما امکان می دهد متوجه شوید که چیزي واقعاً اشتباه است. با مقایسه محدودیت هاي کنترل (

 ) با یکدیگر، می توان در مورد بلوغ فرآیند صحبت کرد.  LSLو 

 براي آن از دو فرمول استفاده می کنیم: 

 Cp=(USL - LSL)/٦o 

  CPk=|(Average-Nearest SL)/٣o| 

 عبارتند از:  Cpقابلیت فرآیند؛ دستورالعمل هاي پذیرفته شده عمومی براي 

 فرآیند به خوبی مطابق با مشخصات مشتري است.   - 1.33 •

• 1.33 > CP < 1،0  -  .بهبودهایی در فرآیند مورد نیاز است 

• Cp> 1,0  -  .فرآیند غیرقابل قبول است، بهبودها لازم است 

نزدیک    1به    CPkمعیار دوم براي ارزیابی اینکه تا چه حد فرآیند در هر دو محدوده مشخصات قرار دارد، اهمیت دارد. همانطور که  

 می شود، این فرآیند نتایج بیشتري را مطابق با مشخصات مشتري ارائه می دهد. 

 مثال. بغل کردن 

گفته می شود. اگر چنین   "بغل کردن"هنگامی که یک سري از نقاط نزدیک خط مرکزي یا نزدیک به یکی از حدود باشد، به آن خط  

 گیري را بررسی کنید.اند، و بهتر است روش اندازههاي دیگر آلوده شدهگیري با دادههاي اندازهاست، اغلب به این دلیل است که داده
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 مثال . دویدن 

به  11صحبت می کنیم. این مورد از اندازه گیري   "دویدن"هنگامی که بیش از هفت نقطه متوالی در یک طرف خط قرار دارد، ما از 

 بعد است. 

 

 مثال. روند 

وضعیت دیگري که جاي نگرانی دارد روند است. این زمانی اتفاق می افتد که هفت اندازه گیري یا بیشتر یک خط صعودي یا نزولی  

 را نشان می دهند. نمودار زیر نمونه اي از آن است. از یازده اندازه گیري به بعد، شاهد یک روند (صعودي) هستیم. 
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 مثال. خارج از کنترل

هنگامی که یک یا چند اندازه گیري خارج از مرزها باشد، فرآیند از کنترل خارج می شود. در این مثال آخر چیزهاي بیشتري در  

شوند. این بدان معنی است  توانیم ببینیم که هر دو حد کنترل بالا و پایین از هر دو محدودیت مشخصات بیشتر میجریان است. می

 که این فرآیند از نظر کیفی ناکافی است.

 

 نمودار جریان 

 با یک نمودار جریان یک فرآیند خاص را به صورت شماتیک نشان می دهید.  
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پس از تهیه پیش نویس فرآیند، شروع به تجزیه و تحلیل تمام اجزاي فرآیند می کنید و سعی می کنید نقاط ضعف را شناسایی  

 کنید. 

 تحلیل پارتو

 تحلیل پارتو از هیستوگرام استفاده می کند. یک بار دیگر با استفاده از یک مثال این موضوع را توضیح خواهم داد.

 مثال. تجزیه و تحلیل پارتو

میانگین زمانی که هشت مهندس براي نصب یک قطعه معین در محدوده پروژه تعمیر و نگهداري نیاز دارند اندازه گیري می شود. به 

منظور حفظ بودجه، مدیر پروژه می خواهد بررسی کند که در ابتدا باید در کجا مداخله کند تا به افزایش سرعت مورد نیاز دست  

 ندازه هاي مختلف را وارد کرده است. یابد. در نمودار سمت راست، ا

 تجمعی کسري  میانگین نصب در دقیقه مهندس

B 450 45% 45% 

C 350 35% 80% 

A 100 10% 90% 

F 50 5% 95% 

G 20 2% 97% 

1 10 1% 98% 

E 10 1% 99% 

H 5 0.5% 99.5% 

D 5 0.5% 100% 
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 1000 100%  

 

او کسري از کل را محاسبه می کند و آن را در ستون سمت راست جمع می کند. او نمودار را از بالا به پایین مرتب می کند. بر اساس  

ر  این نمودار، او می تواند نمودار استاندارد پارتو را بسازد. رویکرد اکنون این است که در ابتدا با مهندسانی که بیشترین سهم را در گذ

 هستند.  Cو   B، مقابله کنیم. از نمودار سمت چپ، به وضوح می توان فهمید که اینها زمان دارند

جایگزین کند. پس از این اقدام اصلاحی، اکنون نمودار به شکل زیر است. بر اساس   Yو    Xفرض کنید مدیر پروژه این دو مهندس را با  

این نمودار جدید، یک تحلیل پارتو جدید (در صورت نیاز) می تواند انجام شود، هر چند وقت یکبار که لازم باشد تا زمانی که نتیجه 

ابتدا روي آن عوامل تمرکز کنید، که بیشترین سهم را در مورد نیاز به دست آید. ماهیت تکنیک این است که براي حل مشکلات،  

 درصد مشکلات می شوند.   80درصد از عوامل باعث   20حل مشکل دارند. اغلب تنها 

 

٥  تکالیف .٦

 مفاهیم مختلف کیفیت .١

ها را بررسی کنید و در مورد معناي آن براي جوران، کرازبی و تاگوچی همگی دیدگاه متفاوتی در مورد مفهوم کیفیت دارند. تفاوت

 یک پروژه/برنامه/پرتفولیو بحث کنید.

 . تفاوت و شباهت جوران و کرازبی چیست؟1

 . تفاوت و شباهت جوران و تاگوچی چیست؟2

 . تفاوت و شباهت تاگوچی و کرازبی چیست؟3

 . چگونه می توان مفهوم کیفیت کرازبی را به پروژه/برنامه/پرتفولیو تبدیل کرد؟ 4

 را به یک پروژه / برنامه / نمونه کار تبدیل کرد؟ Juran. چگونه می توان مفهوم کیفیت  5
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 . چگونه می توان مفهوم کیفیت تاگوچی را به یک پروژه / برنامه / نمونه کار تبدیل کرد؟6

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان در میان بگذارید.   الکترونیکی

 انتظارت و معیارها   .٢

  با توجه به کیفیت، انتظارات و معیارهایی وجود دارد. انتظار ایده اي است که کسی در مورد آنچه که نتیجه ارائه شده باید بتواند انجام 

توان آن را نشان داد. فرض  کنند که بر اساس آن میتر کردن این موضوع، مردم اغلب با معیارهایی موافقت میدهد دارد. براي ملموس

کنید شما مدیر پروژه نمایشگاه سالانه مشتریان یک خودروساز معروف هستید. این نمایش در یک مرکز کنفرانس بزرگ در وسط 

از کل قاره به نمایشگاه سفر می کنند و   کشور برگزار می شود که دسترسی به آن راحت است و نزدیک به فرودگاه است. مردم 

. حامی پروژه شما مدیر فروش است. اکنون، تعدادي نمونه از انتظارات کیفیت فروشندگان و واردکنندگان بزرگ هستند  مشتریان شما

هستید،   مدرسه الکترونیکیو معیارهاي کیفیت را که مدیر فروش براي این پروژه دارد، ارائه دهید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در 

 براي سایر همکاران در سراسر جهان، ارائه دهید. 

 تضمین و کنترل .٣

  مدرسه الکترونیکیهایی از اقدامات تضمینی و کنترلی ارائه دهید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  براي نمایشگاه خودرو، نمونه

 هستید، براي سایر همکاران در سراسر جهان ارائه دهید.

 مدرسه الکترونیکی. 6.6

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این عنصر شایستگی.  •

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 دهد که چگونه کیفیت با مزایا مرتبط است.ویدیویی را مشاهده کنید که در آن نویسنده توضیح می •

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

 » مفاهیم مختلف کیفیت.

 » انتظارات و معیارها. 
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 » اقدامات تضمینی و کنترلی. 

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A7 -   مالی 

 

 مراقب پول دیگران باشید. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هیچ چیز راحت تر از خرج کردن پول شخص دیگري نیست 

 هر چه دارم از شخص دیگري گرفته ام.

 گاهی اوقات انجام ندادن کاري به صرفه جویی در پول کمک می کند

 من می توانم در مورد بودجه بسیار آگاه باشم. 

 اگر خوب کاري را انجام میدهید، به طور منظم چیزي در پایان باقی می ماند. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .٧

 ، مقدار پولی که براي یک هدف خاص در دسترس است، مورد نیاز است یا به آن اختصاص داده شده است. بودجه

 شده است. بینیبا مسئولیت مدیر پروژه/طرح براي تجلی ریسک هاي (شناخته شده) پیش ذخیره احتیاطی ،

 ، برآورد، بودجه بندي و نظارت بر هزینه ها و انجام اقدامات لازم براي حفظ بودجه مورد توافق.کنترل هزینه

 ، شناسایی و تعیین کمیت هزینه مورد انتظار بخش هاي مختلف پروژهتخمین هزینه

 به دست آوردن پول مورد نیاز براي یک پروژه/طرح/ پورتفولیو  تامین مالی یا تامین سرمایه،

 با مسئولیت حامی براي ریسک هاي بینی نشده  (ناشناخته) ذخیر شده است. ذخیره مدیریتی، 

 ، راه اندازي یک شخص حقوقی (کانال ویژه مالی) که پروژه از آن مدیریت و تامین مالی می شود. تامین مالی پروژه

 قرارداد بین یک مقام بخش دولتی و یک بخش خصوصی که پروژه را اجرا و بهره برداري می کند.   خصوصی،-مشارکت عمومی

 یک شخص حقوقی که پروژه از طریق آن مدیریت و تامین مالی می شود.   شرکت واسط ،

 

٢  مقدمه   .٧

را میسرمایه خود  پول  ارزش  نهایت  در  سرمایهگذاران  بنابراین  و  آنخواهند  پروژهگذاري  باشد!  داشته  باید سود  نیز ها/طرحها  ها 

گیرد که آیا پول در دسترس باشد یا خیر. گذاري هستند و حاوي تعدادي نقطه تصمیم هستند که در آن مدیریت تصمیم میسرمایه

اولین تصمیم حتی قبل از تهیه بودجه توسط مدیر پروژه/طرح گرفته می شود. سوال کلیدي این است که آیا اصلاً ارزش صرف زمان  

شد، سپس یک    براي تهیه طرحی براي این پروژه/طرح را دارد؟ این تصمیم براي توجیه است. هنگامی که این برنامه در نهایت ترسیم

ارشد مایل به سرمایه گذاري است؟ این امر در طول پروژه/طرح نظارت خواهد  مراسم ارزیابی با تشریفات تکرار می شود، آیا مدیریت

شد، ارزیابی منظمی مبنی بر سودآور بودن سرمایه گذاري انجام می شود. پورتفولیو در مورد تمام پروژه ها و طرح هایی است که  

 سازمان زمان و منابع را در آنها سرمایه گذاري می کند. 

اگر سازمانی به بلوغ کامل نرسیده باشد، تصمیمات سرمایه گذاري فقط زمانی انجام می شود که با شکست مواجه می شود، یا زمانی  

ها را در هر فاز و در پایان هر فاز تخصیص کنند که بودجههاي بالغ این عادت را ایجاد میکه در خطر تمام شدن پول است. سازمان

کنند. این بدان معناست که همیشه یک پروژه فقط براي هر دهند و سپس طوري رفتار کنند که انگار براي اولین بار دوباره شروع می

فاز بودجه دریافت می کند، نه براي کل پروژه. براي مدیر طرح، بودجه براي یک بخش مشخص داده می شود. در پایان هر فاز/بخش،  

 فاز بعدي اتخاذ می شود.  تصمیم گیري در مورد میزان بودجه در دسترس براي

این شایستگی تضمین می کند که دید کلی روشنی از مقدار پول که باید در هر نقطه از زمان در دسترس قرار گیرد وجود دارد. برنامه  

زمانی و هزینه هاي متحمل شده همگرا می شوند و سازمان باید اطمینان حاصل کند که منابع مالی کافی براي انجام تعهداتی یک  

د. این منابع یا به صورت داخلی آزاد می شوند (سرمایه)،یا از خارج سازمان به دست می آیند (تامین مالی).  پروژه / برنامه وجود دار

وقتی اینها در اختیار تیم قرار گرفت، هنوز کارمان تمام نشده است، زیرا تمام پولی که می توانید خرج کنید متعلق به شخص دیگري 

نوان یک ظرف پول در نظر بگیرید، که می توانید تا زمانی که تمام شود، هر طور که می  است. بنابراین، شما نباید بودجه را به ع 

خواهید از آن استفاده کنید. من با عباراتی مانند خرج کردن بودجه یا استفاده از بودجه مشکل دارم زیرا نشان می دهد که شما در  

ه منظور صرفه جویی در هزینه به این موضوع نگاه کنید که کجا  هزینه کردن محدودیت ندارید. بر اساس بودجه، بسیار بهتر است ب 

تر اعمال کنید. بودجه توافقی است که براي اطمینان از ماندن در آن و ترجیحاً حتی کمی کمتر می توانید این اهداف هزینه را سخت

 از حد انتظار انجام می شود. 

 این شایستگی، که به شدت به ویژگی هاي احتیاط مالی شما متکی است، خود را در اقدامات زیر نشان می دهد: 

 تخمین هزینه هاي پروژه/طرح /پرتفولیو.  •

 بودجه بندي پروژه/طرح /پرتفولیو.  •
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 تضمین تامین منابع مالی.  •

 ایجاد مدیریت و گزارش مالی.  •

 نظارت بر امور مالی.  •

 

٣  اقدامات  .٧

 . تخمین هزینه هاي پروژه/طرح/پرتفولیو  1

ها را براي هر  ها است، و ما آنایم، مبنایی براي تخمین هزینه، که در آن تحویل پروژه را تجزیه کردهWBSباید از جایی شروع کرد. 

است که به دلیل اطلاعات    WBSریزي شامل آن دسته از عناصر  کنیم (یک بسته برنامهریزي تولید میبسته کاري یا بسته برنامه

 اند). ناکافی در دسترس، بیشتر تقسیم نشده

جمع می کنیم، و مهم است که بدانیم چقدر دقیق و مطمئن هستند. به یاد داشته   WBSسپس هزینه هاي دقیق را به سطوح بالاتر  

از یک   اینها تعیین می کنید چیزي بیش  براي  پروژه/طرح قطعی است. هر مبلغی که  پایان  باشید که هزینه هاي واقعی فقط در 

 تخمین نیست. 

 و مشخصات، می توانید از تکنیک هاي مختلف برآورد استفاده کنید:  WBSبسته به جزئیات 

هایی که انجام داده اید نگاه می  این یک برآورد بسیار تقریبی است که به موجب آن شما به موارد مشابه پروژه  اي :روش مقایسه  •

 کنید و این تجربه را در تخمین پروژه خود به کار می برید. 

 به موجب آن شما کل را به تکه هایی تقسیم کرده و هر کدام را جداگانه تخمین می زنید.  رویکرد بالا به پایین:  •

این یک رویکرد بسیار دقیق است که به موجب آن شما هر بسته کاري را به تنهایی تخمین بزنید و آن را از    رویکرد پایین به بالا:   •

 پایین به بالا جمع کنید. 

 در اینجا، شما افراد با تجربه زیاد را درگیر می کنید و بر اساس نظرشان تخمین می زنید.  یک تخمین تخصصی: •

زمانی که یک سازمان تجربه زیادي در مورد نوع خاصی از پروژه داشته باشد، تجربه   استفاده از استانداردها و مدل ها (پارامتري):  •

 خود را به مدل هاي پیشرفته تبدیل کرده است که می تواند براي برآورد پروژه مورد استفاده قرار گیرد.
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 WBS. انباشت هزینه در 1.7شکل 

 
تکنیک هاي ذکر شده در بالا متقابل نیستند و معمولاً کاربرد مشترك تعدادي از این تکنیک ها را می بینید. مدیران پروژه بسیار با  

 تجربه همیشه این نتایج را بر اساس شهود خود بررسی می کنند. 

 
 . عدم قطعیت در برآوردها1.7مثال 

 

 
 

در بالا دو سناریو مختلف براي تخمین ها وجود دارد که به طور متوالی تولید شده اند. براي مثال هاي بالا در شروع هر مرحله یک 

حد بالا و پایین را تخمین می زنید، و تفاوت بین این دو باید با نزدیک شدن به پایان کاهش یابد. بدیهی است که سناریوي سمت  

 ي سمت راست است. چپ مطلوب تر از سناریو

 
ما برآوردي از هزینه هاي پروژه در زمان هاي مختلف از جمله در شروع پروژه و همچنین در شروع هر فاز جدید انجام می دهیم.  

وقتی چیزي غیرمنتظره در طول یک فاز اتفاق می افتد، گاهی اوقات ممکن است نیاز به یک تخمین جدید قبل از پایان فاز باشد. ما  

هاي دقیق براي فاز جدید را  هاي آتی)  و هزینهبینی هزینه(هزینه ها قبلاً متحمل شده به علاوه پیشهمیشه کل هزینه هاي پروژه  

تخمین میزنیم. همانطور که قبلا ذکر شد، مقداري عدم قطعیت به همراه تخمین است، که هرگز یک مقدار واحد نیست، بلکه شامل  

 ). 1.7شوند (نگاه کنید به مثال ها همگرا میپایان پروژه، این محدودیتتر شدن به یک مقدار حد بالا و پایین است. با نزدیک

 دو نکته دیگر که باید در نظر بگیرید عبارتند از: 

 عدم استفاده از منابع استخدام شده در پروژه.  •

 کل هزینه هاي چرخه عمر (کل هزینه مالکیت). •

 عدم استفاده 

در طول یک رویکرد از پایین به بالا، و زمانی که از نرم افزار زمان بندي استفاده کرده اید براي محاسبه هزینه ها، پس از تخصیص  

وجود دارد یا خیر. این هزینه ها از پروژه کسر می شود، اما    "عدم استفاده" افراد به وظایف مختلف، همیشه باید بررسی شود که آیا  

 مان بندي محاسبه نشده است. توسط نرم افزار ز

 
 .  عدم استفاده 2.7مثال 

هیچ کاري ندارد، اما او براي هزینه هاي خود فاکتور تهیه می   15در هفته  X25.01و  X24.01طراح استخدام شده براي طرح هاي 

  کند.
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 هزینه کل مالکیت 

تله اي که به راحتی می توانید در آن بیفتید این است که فقط روي هزینه هاي پروژه/طرح تمرکز کنید سپس به سراغ بهترین قیمت 

بروید، اما فراموش می کنید که به فراتر از مرزهاي پروژه/طرح نگاه کنید. بهتر است به هزینه کل مالکیت نگاه کنید، زیرا ممکن است 

پروژه با انتخاب یک نسخه ارزان تر از یک قطعه خاص، در حالیکه در تعمیر و نگهداري بسیار گران قیمت تر   بتوان در طول اجراي

 می باشد، صرفه جویی کرد. در طراحی آگاهانه هزینه، شما تمام هزینه ها را در نظر می گیرید. 

 کاربرد

 می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر براي آن مسئول هستید، با انجام مراحل زیر تبدیل کنید: 

 روش هاي تخمین مورد استفاده را انتخاب کنید.  •

 تنظیم یک ساختار هزینه و شناسایی دسته بندي هزینه ها.  •

 یک خلاصه هزینه واقعی تهیه کنید. •

 بندي پروژه/طرح /پورتفولیو . بودجه2

به محض اینکه تخمین هزینه ها تصویب شد، می توان گفت که بودجه وجود دارد. براي مدیر پروژه/طرح، بودجه براي فاز/ بخش که 

تازه شروع شده یا شروع شده است معتبر است و بنابراین همیشه بودجه براي فاز/ بخش فعلی وجود دارد. این یک راه دیگر براي 

ین فاز مشخص تعیین شده است. شما باید به خوبی آگاه باشید که بودجه اي که دارید متعلق به  گفتن این است که بودجه براي ا

 شخص دیگري است و این چیزي است که نمی توان به اندازه کافی بر آن تاکید کرد. 

براي همه بسته هاي کاري، اهداف مربوط به هزینه و تلاش وجود دارد و اینها باید واقع بینانه و چالش برانگیز باشند تا موثر باشند.  

توصیه می شود که آنها توسط کارکنان یا پیمانکارانی که کار را انجام می دهند پذیرفته شوند، زیرا این امر باعث افزایش پشتیبانی و  

 زه می شود. تخمینی که درگیر آن هستید همیشه انگیزه بیشتري نسبت به تخمینی دارد که فقط به شما تحمیل می شود.ایجاد انگی

 از آنجایی که عدم قطعیت وجود دارد، ذخایر زیر را به بودجه اضافه می کنیم: 

 ذخیره احتمالی. •

 ذخیره مدیریت.  •

همیشه بحث هاي زیادي در مورد اینکه آیا باید به حامی مالی خود بینشی نسبت به این ذخایر را ارائه دهید یا نه وجود دارد. من  

معتقدم که ارائه دهید، زیرا اگر این ذخایر نامرئی هستند، پس نمی توان آنها را کنترل کرد و این باعث می شود معمولاً سازمان  

کند، این  ا خرج کند. با این حال، اگر حامی پروژه شما کسی است که همیشه ذخایر را فوراً از بودجه حذف میپروژه/طرح نیز آنها ر

 شاید دلیل کافی خوب باشد تا کمی در این موضوع صریح باشید. 

 ذخیره احتیاطی 

ها تأثیر  یکی از پاسخ هاي ریسکی که می توانید تصمیم بگیرید، پذیرش ریسک هاي خاص است. زمانی که چنین ریسکی بر هزینه

توان آن ریسک را تخمین زد، در نظر گرفتن ذخیره احتمالی در بودجه براي آن، عمل خوبی است. به یک معنا، این  گذارد و میمی

نامیم، هستند و فقط براي این نوع خاص از  شده» میهاي شناخته هاي مصوب در بودجه براي آنچه ما گاهی اوقات «ناشناختهافزایش

 شوند. خطرات استفاده می
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در گزارش پیشرفت، هزینه هاي واقعی را با هزینه هاي برنامه ریزي شده و ذخایر احتمالی موجود مقایسه می کنید. این ذخایر می  

  تواند به یک بسته کاري، یک حساب کنترلی یا کل پروژه/طرح مربوط باشد.

 ذخیره مدیریتی 

براي مسائلی در نظر گرفته شده است که قابل پیش بینی نیست، یعنی براي مواردي که گاهی اوقات «ناشناخته ذخیره مدیریت 

کنیم. در گزارش، شما این ذخایر را در ها را لحاظ مینامیم، و براي اطمینان از تأمین مالی پروژه/طرح/پورتفولیو، آن ناشناخته» می

 مقایسه بین هزینه هاي واقعی و برنامه ریزي شده لحاظ نمی کنید. 

این ذخیره، به عنوان مثال، براي افزودن به محدوده در نظر گرفته شده است. به محض اعطاي مجوز براي این موارد، آنها بخشی از 

  خط پایه هزینه جدید را تشکیل می دهند. ذخیره مدیریت به کل پروژه/طرح/پورتفولیو مربوط می شود.

 کاربرد

 می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر براي آن مسئول هستید، با انجام مراحل زیر تبدیل کنید: 

 تصویب  بودجه را دریافت کنید.  •

 سناریوهاي مختلف بودجه را توسعه دهید.  •

 اطمینان حاصل کنید که ذخایر لازم در دسترس است. •

 
 . تضمین تامین منابع مالی 3

زمانی که تخمینی هم براي حجم کار و هم براي مدت زمان آن انجام شده است و دیدگاهی در مورد تعداد منابع مورد نیاز وجود 

دارد، سپس یک نماي کلی از جریان نقدینگی تولید می کنیم. این براي ارزیابی سرمایه گذاري نهایی و تأثیر جریان نقدي پیش بینی  

 است. شده نهایی بر نقدینگی مهم 

کند، بودجه لازم در دسترس  سازمان باید اطمینان حاصل کند که در زمانی که مدیر پروژه/طرح فاکتوري را براي پرداخت تأیید می

 است. در ساده ترین شکل، خلاصه جریان نقدي به این صورت است: 

 

 دوره 

 1 2 3 4 5 

      دارایی هاي سرمایه اي

      بکاري گیري بخش سوم

      غیره

      جریان نقدینگی خروجی 

 
 

 سپس باید پروژه/طرح/پورتفولیو را تامین مالی کنیم. دو راه تامین مالی هزینه ها وجود دارد: 

 تامین مالی داخلی.  •

 تامین مالی خارجی.  •

کنند، به این معنی که پول از جریان هاي نقدي ایجاد  ها/طرح ها/پورتفولیوها را به صورت داخلی تامین مالی میها اغلب پروژهسازمان

شده در شرکت به دست می آید. با تامین مالی خارجی، یک جریان نقدي ورودي اضافی مورد نیاز است و از طریق سهام، اوراق قرضه 

پاداش در قالب سود سهام یا سودي    یا وام بانکی ارائه می شود. در نهایت سازمان باید این پول را به نحوي بازگرداند، و علاوه بر آن،

 بر آن تعلق خواهد گرفت.  
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 . بودجه بخش فناوري اطلاعات. 3.7مثال 

درصدي بودجه را عهده دار می شود. این یک    40مدیر پروژه بخش بازاریابی مسئول نصب نرم افزار پیشرفته آماري، وظیفه کاهش  

درصدي نداشت، مدیر پروژه بودجه   40کار تقریبا غیرممکن است. با انتقال پروژه به بخش فناوري اطلاعات، که نیازي به صرفه جویی  

 ورد و بنابراین می توانست پروژه را مطابق میل کاربران اجرا کند. «داخلی» جدیدي را به دست آ

 

به طور کلی، حامی تامین منابع مالی (داخلی یا خارجی) را تضمین می کند. یک مدیر پروژه یا طرح می تواند با ایجاد یک بینش بر  

زمان مورد نیاز پول در این امر کمک کند. از آنجا که سازمان به نقدینگی وابسته است، نحوه تامین مالی تصمیمی است که توسط 

شود. بسته به گزینه هاي مالی سازمان، وجوه یا منابع مالی مذاکره می شود، بسته به گزینه هاي مالی  مدیریت ارشد باید گرفته  

سازمان، وجوه یا منابع مالی مورد مذاکره قرار می گیرد، اگرچه این چیزي نیست که مدیر پروژه/طرح/پرتفولیو مسئولیت آن را بر 

 هاي مالی مورد نیاز است. ارائه تخمین عهده دارد. سهم او در کل فرآیند تامین مالی شامل

زمانی که سازمان قادر به تامین مالی پروژه/طرح/پورتفولیو از ابزار خود نباشد، در نتیجه، براي انتخاب تامین مالی خارجی، سرمایه  

  گذار یا حامیان مالی درجه اي از اطمینان را می خواهند. در ابتدا، آنها به این نگاه می کنند که سازمان تا چه حد می تواند به تعهدات

 وتاه مدت(نقدینگی) و به دنبال آن بلندمدت (پرداخت بدهی) عمل کند.  خود در ک

هم نقدینگی و هم توانایی پرداخت بدهی سازمان را می توان از ترازنامه آن استخراج کرد و علاوه بر آن تاثیر پروژه/برنامه/پورتفولیو  

بر جریان هاي نقدي سازمان و تا حدي اینکه سازمان قادر به انجام تعهدات خود نسبت به بهره و بازپرداخت آن است را بررسی 

 خواهند کرد.

اگر این اطمینان کافی را فراهم نکند، سرمایه گذاران اغلب ضمانت هاي اضافی را در قالب اعتبار طلبی ترجیحی یا سایر وثیقه ها  

درخواست می کنند. اگر سازمان در موقعیتی نباشد که به تعهدات خود عمل کند، پیشاپیش دارایی هاي خاصی تعیین می شود و  

به طلبکار ترجیحی تخصیص می یابد. معروف ترین مثال، وام مسکن است که به موجب آن، اگر    وجوه حاصل از فروش آنها ابتدا 

 نتوانیم بازپرداخت خود را انجام دهیم، بانک حق دارد دارایی ها را بفروشد تا پول خود را پس بگیرد. 

 کاربرد

 می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر براي آن مسئول هستید با انجام مراحل زیر تبدیل کنید: 

 یک نماي کلی جریان نقدي تهیه کنید.  •

 تامین مالی براي پروژه/طرح/پرتفولیو ایجاد کنید.  راهبردیک  •

 منابع احتمالی براي به دست آوردن منابع مالی را شناسایی کنید.  •

 بر اساس فرآیندهاي تصمیم گیري مالی عمل کنید.  •

 با حامیان بالقوه به منظور به دست آوردن بودجه همکاري کنید. •

 
 . ایجاد مدیریت و گزارش مالی 4

سیستم کنترل هزینه مجموعه اي از اقدامات کنترلی است که براي کنترل هزینه ها انجام می دهید و به نتایج تحلیل ریسک بستگی  

سختگیرانه  " ها مقدار زیادي از عدم قطعیت را نشان دهد، داشتن یک کنترل  دارد. اگر ریسکی که هزینه هاي آن بالا است یا اگر تخمین 

 نسبت به زمانی که اینطور نیست ضروري است.  "تر

عامل دیگر نحوه نگاه سازمان به هزینه ها است. سازمان هایی که از نظر اقتصادي خوب عمل می کنند، نسبت به سازمان هایی که 

به خوبی انجام نمی دهند، تمایل کمتري به توجه به این موضوع دارند، بنابراین باید به دقت جریان هاي نقدي خود را نظارت کنند.  
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زمانی که تخمین تصویب شد، پس از آن بودجه ثابت شده است و این به این معنی است که در دسترس است. بودجه، خط مبنا یا  

 کنیم.  معیار هزینه است، معیاري که ما عملکردهاي واقعی را در طول اجرا با آن مقایسه می

بینیم که مدیر   ندارد. می  اي  انجام می شود، مدیر مسئول هیچ وکالتنامه  پروژه ها در یک سازمان ماتریسی  اغلب و قطعاً وقتی 

 پروژه/طرح فاکتورهایی را بررسی می کند که بر اساس آن بخش مالی فاکتورها را قابل پرداخت می کند.

 کاربرد

 می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر براي آن مسئول هستید با انجام مراحل زیر تبدیل کنید: 

 هزینه هاي پروژه/طرح/پرتفولیو را به ساختار هزینه سازمان پیوند دهید. •

 فرآیندهاي مدیریتی براي امور مالی را تعیین کنید.  •

 تصمیم بگیرید که از کدام شاخص هاي مالی استفاده می کنید.  •

 گزارش هاي قابل اجرا تهیه کنید. •

 
 . نظارت بر امور مالی 5

 تعدادي چرخه وجود دارد که بر یکدیگر تأثیر می گذارند: 

 چرخه بودجه سالانه سازمان دائمی. •

 تنظیم و اصلاح بودجه پروژه/طرح/پرتفولیو. •

 تنظیم و اصلاح بودجه فاز.  •

 چرخه کنترل مدیر پروژه/طرح.  •

 چرخه کنترل تیم هاي تحویل دهنده.  •

مدیریت بودجه یک فعالیت مستمر است. اعتبار بخشیدن به بودجه و پوشش هزینه هاي متحمل شده در درجه اول فعالیت حامی  

است. اعتبار سنجی یک بودجه معمولاً در شروع هر مرحله / بخش جدید انجام می شود. در آن زمان، مدیر پروژه/طرح بیانیه اي  

 یره پروژه/طرح به شرح زیر تولید می کند: حاوي مبالغ پول براي حامی یا هیئت مد

 هزینه هاي واقعی تا به امروز.  •

 تخمین هزینه هاي کل پروژه/طرح. •

 بودجه مشخص براي مرحله بعدي.  •

 تعهدات خارجی که برعهده خواهند گرفت.  •

اکنون تصمیم گیرندگان تصمیم می گیرند که آیا می خواهند ادامه می دهند یا نه. و آنها این کار را بر اساس هزینه ها و درآمدهایی  

که انتظار می رود هنوز وجود داشته باشد، انجام می دهند. در واقع، تصمیم براي تامین مالی قبل از شروع واقعی هر مرحله جدید  

اگر هزینه هاي انجام شده و درآمد دریافتی جالب باشد، تصمیم گیرندگان نباید این مبالغ را در تصمیم ادامه یا  تکرار می شود. حتی  

سر و کار داریم، و هر اتفاقی بیفتد، اینها قابل تغییر    " هزینه/سود صرف شده"خاتمه پروژه ها در حساب خود در نظر بگیرند. ما با  

نعقد شده نیز صدق می کند که قابل برگشت نیستند و بنابراین گنجاندن آنها در هر ارزیابی  نیستند. همین امر در مورد تعهدات م

 سرمایه گذاري فایده اي ندارد.  

در صورت مثبت بودن تصمیم، بودجه مرحله بعد در اختیار مدیر پروژه/طرح قرار می گیرد، و او موظف است از طرف سازمان تعهدات  

 خارجی را وارد کند. 

در نهایت باید در مقابل هزینه هاي انجام شده درآمدي وجود داشته باشد و این چیزي متفاوت از امور مالی براي اطمینان از نقدینگی 

گذاري با سود خوب است و این درآمد  ها مربوط به بازگرداندن سرمایهکافی براي پرداخت فاکتورهاي پروژه/طرح است. پوشش هزینه

 باید به هر طریقی به پروژه/طرح نسبت داده شود.
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مدیر پروژه/برنامه اطلاعاتی را در مورد هزینه هاي واقعی به روش هاي مختلف و در ابتدا از اداره خود سازمان (بخش حساب هاي  

پرداختنی) به دست می آورد. با این حال، هزینه ها اغلب عقب می ماند، او مجبور است سیستم خود را راه اندازي کند تا به تحولات 

 ان دهد.  در این زمینه واکنش نش

شما اندازه گیري پیشرفت و هزینه هاي واقعی را درسطوح مختلف انجام می دهید: پیشرفت در سطح بسته هاي کاري و هزینه هاي 

حساب معمولاً به اندازه کافی براي تخصیص هزینه در سطح واقعی در سطح حساب هاي کنترلی. دومی به این دلیل است که صورت 

یک بسته کاري دقیق نیست. بنابراین سطح جزئیات فاکتور و هزینه متقابل تعیین می کند که حساب هاي کنترلی را در کجاي  

WBS    قرار دهید. بر اساس پیشرفت واقعی و توافقات پرداختی که به صورت قراردادي تعیین شده است، می توانید فاکتورهایی (یا

 د. هزینه هاي متقابل) را که در هر دوره دریافت خواهید کرد، پیش بینی کنی

 

 
 

 . کنترل هزینه2.7شکل 

 
با استفاده از این روش، می توانید سریعتر به افزایش هزینه ها نسبت به زمانی که باید منتظر گزارش هاي بخش حسابداري باشید،  

 واکنش نشان دهید. 

بر اساس گزارش هاي تیم سرپرست پروژه هاي فرعی یا اعضا تیم، بینشی به دست می آورید که کجا طبق برنامه پیش نمی رود. هر  

انحرافی را مطالعه کنید و به دنبال علل آن بگردید. سوال همیشه این است آیا آنها را می توان به گردن کسی انداخت یا نه. اگر چنین 

راردادي وابسته است که آیا می توان هزینه ها را پس گرفت یا خیر، و اگر این امکان وجود دارد، در این  است، پس به توافقات ق

 ها از پروژه/طرح کسر نشود.افتد تا این هزینهصورت، اطمینان حاصل کنید که این کار واقعاً اتفاق می

هنگام مقایسه طرح با واقعیت، هم هزینه هاي انجام شده و هم هزینه هاي تعهدات وارد شده مهم هستند. ممکن است به دلیل  

طولانی بودن زمان تحویل، موادي را که فقط در مرحله بعدي به آن نیاز دارید سفارش دهید. این هزینه ها نباید در صورت هاي  

 ه اندازه کافی براي شما مهم هستند که در مورد آنها گزارش دهید. هزینه دوره جاري ظاهر شوند، اما ب

 هنگام گزارش داده هاي مالی در مورد یک پروژه/ طرح/پورتفولیو، موارد زیر جنبه ها مهم هستند: 

 هزینه هاي بودجه بندي شده براي پیشرفت به دست آمده.  •

 هزینه هاي واقعی (فاکتورها / هزینه هاي متقابل دریافت شده).  •

 فاکتورها و هزینه هاي متقابل مورد انتظار.  •
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 تعهدات وارد شده.  •

 هاي مورد انتظار براي هر دو فاز/ بخش فعلی و کل پروژه/طرح بینی هزینهپیش •

مدیریت پروژه/طرح خوب پیشگیرانه است، به این معنی که سیستم کنترل هزینه به گونه اي پیاده سازي شده است که بتوانید محل  

آغاز و پایان را با توجه به هزینه، تخمین بزنید. وقتی دیدي از روند هزینه وجود دارد، انجام اقداماتی براي تبدیل روند منفی بالقوه  

یک روند مثبت امکان پذیر است. روش بسیار مورد استفاده براي انجام این کار، روش ارزش کسب شده است  اطراف ، یا تقویت  

 ). 204(صفحه 

در یک وضعیت ایده آل، شما به یک توافق مدیریت به استثنا با حامی رسیده اید، به این معنی که براي هر مرحله یا بخش (و براي  

کل پروژه/طرح) یک تحمل هزینه توافق شده است. شما به صورت دوره اي چگونگی افزایش هزینه را و در بین بازه هاي زمانی، اگر  

ن است هزینه ها از آستانه تحمل فراتر رود،  گزارش می دهید. سپس مدیریت ارشد می تواند به موقع  پیش بینی نشان دهد که ممک

اقدامی کند، اقداماتی که شما نمی توانید شروع کنید. توجه داشته باشید که «تحمل» با ذخیره که افزایش مصوب قبلی در بودجه  

 ست که بالاتر از آن را باید بعنوان یک استثنا گزارش کنید.براي حوادث پیش بینی نشده است متفاوت است. تحمل حدي ا

 
 . تحمل هزینه4.7مثال 

ماه مدت زمان دارد و تحمل هزینه توافق   4یورو براي مرحله توسعه یک پروژه در دسترس است. این فاز    100000بودجه اي بالغ بر  

یورو هزینه شده است و انتظار می    30000است. هر ماه مدیر پروژه به حامی پروژه گزارش می دهد. در نیمه ماه دوم،    ٪ 10شده  

یورو فراتر خواهد رفت و مدیر پروژه اکنون   10000یورو برسد. پروژه، بنابراین، از تحمل هزینه    115000رود که کل هزینه ها به  

 باید تهیه گزارش استثنا انجام دهد. 

  
 

در صورت لزوم، مدیر پروژه/طرح با مشورت تیم خود و/یا حامی پروژه، اقدامات اصلاحی انجام می دهد. این ممکن است موثرتر، خرید 

 ارزان تر، یا مانند آن کار کند. 

 
 چرخه بودجه سالانه

کنند.  چرخه بودجه سالانه یک سازمان بر یک پروژه/طرح/ پرتفولیو تأثیر دارد، به ویژه زمانی که افراد در یک سازمان ماتریسی کار می

بودجه پروژه/ طرح/پورتفولیو از بودجه هاي اداري تامین می شود که براي یکسال ثابت است، شروع فرآیند آن از سه ماهه سوم می  

باشد. پدیده دشواري که پس از آن به وجود می آید این است که پروژه ها/طرح ها و بودجه آنها اغلب در مرزهاي سال گسترش می  

شود، مهم است که در پایان سال مالی، شما اطمینان حاصل کنید که  هاي  سازمان دائمی تأمین میهاي ما از بودجهیابد. زیرا بودجه

ه شما براي باقیمانده پروژه/طرح خود نیاز دارید، در درخواست بودجه براي سال بودجه سازمان شامل بودجه شماست، یعنی آنچ

 جدید وجود دارد. 

 کاربرد

 می توانید موارد فوق را به اقداماتی که در حال حاضر براي آن مسئول هستید، با انجام مراحل زیر تبدیل کنید: 

 گزارش هزینه تهیه کنید. •

 شرایط مالی تحلیل و توضیح دهید.  •

 از شاخص هاي عملکرد استفاده کنید. •

 

 

 



١٨٥ 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 : امور مالی   A7ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و شایستگی  

 خود را ارزیابی کنید. 
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      تخمین  ها 

      طبقه بندي هزینه ها شناسایی شده است

      تعداد تکنیکهاي تخمین که مورد استفاده قرار گرفته است 

      تخمین هزینه واقعی است

      بودجه 

      ذخیرهها شناسایی شده اند 

      بودجه تصویب شده است

      سرمایه گذاري

      دید جریان نقدینگی توسعه یافته است

      راهبرد مالی توسعه یافته است

      ساختار تصمیمات مالی پایبند شده است

      سرمایه تخصیص یافته است

      گزارش دهی

      هزینه پروژه با حسابها یکپارچه شده است

      شاخص هاي مالی شناسایی شده است

      گزارشها سودمند هستند

      نظارت کردن

      شاخص ها مورد استفاده قرار می گیرند

      مغایرت ها آنالیز می شوند 

      گزارشهاي هزینه بوسیله شنوندگان ارزش یابی می شوند 
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٤  موضوعات ویژه   .٧

 . ساختار شکست  هزینه1

 طبقه بندي معروف انواع هزینه ها به شرح زیر است:

 هزینه هاي مواد اولیه و فرعی.  •

 هزینه هاي نیروي انسانی.  •

 هزینه هاي ماشین آلات.  •

 هزینه هاي زمین.  •

 هزینه خدمات شخص ثالث و مالیات. •

 هزینه هاي بهره.  •

مشخص بودن در یک پروژه/طرح مهم است. تنها در این صورت است که بودجه امکان کنترل واقعی اجراي مالی پروژه/طرح را فراهم  

 می کند. وقتی اکنون هزینه هاي پروژه/ طرح را به این شکل روشن می کنید، می توانید از ساختار شگست هزینه صحبت کنید.

 . تامین مالی پروژه/طرح 2

ما این شکل از تأمین مالی را عمدتاً در پروژه ها/طرح هاي بزرگ در زمینه هاي: تولید انرژي، خطوط لوله، معادن، همکاري بخش  

 عمومی و خصوصی، عوارضی راه ها، توسعه پروژه ها و غیره می بینیم. 

اساس این ساخت و ساز راه اندازي یک نهاد حقوقی جداگانه (وسیله نقلیه ویژه)  است که به عنوان یک شرکت تمام عیار براي یک  

منبع مالی به جستجو می پردازد. از طریق این ساخت و ساز، جریان هاي نقدي مورد انتظار و دارایی هاي شرکت پروژه تنها دو  

ی این مزیت را فراهم می کندکه آنها ریسک بیشتري براي مشارکت آنها در پروژه/طرح متحمل تظمین هستند. براي حامیان مال 

 نشوند.  

 از دیدگاه حامیان مالی، تامین مالی پروژه/طرح مزایاي بسیاري دارد:

 مسئولیت محدود براي حامیان.  •

 بدهی خارج از ترازنامه آنها باقی می ماند  •

 نسبت بهتر بدهی به دارایی.  •

 تأثیر محدود بر دیگر معاملات  •

 شرایط و ضوابط بهتر. •

 بازدهی بالاتر.  •

 . ریسک سیاسی محدود به پروژه/طرح 

 . تقسیم ریسک بین حامیان مالی 

 . تامین تضمین محدود به پروژه/طرح  
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 . پروژه چاد/کامرون3.7شکل 

 . سطح بالاتري از مشارکت حامیان.

 . مقررات امنیتی را می توان متنوع کرد. 

 . امکانات اعتباري بیشتر

 
 البته یک سري معایب نیز دارد:

 تخصیص ریسک پیچیده تر. •

 ریسک بیشتر براي حامی مالی.  •

 نرخ بهره بالاتر.  •

 نظارت پشتیبان مالی.  •

 الزامات گزارش تفصیلی دقیق. •

 حق بیمه بالاتر.  •

 پذیرفتن خطرات سیاسی را تشویق می کند.  •

 
 . گزینه هاي تامین مالی 3

 اشکال زیر تامین مالی خارجی هستند:

 تامین مالی کم ریسک. •

 تامین مالی پر ریسک. •

 تامین مالی کم ریسک:

 وام کوتاه مدت یا وام رابط .  •

 سال، با هدف طول عمراقتصادي 10تا  1وام میان مدت بین  •

 اوراق قرضه  •

 بلند مدت یا رهن .  •

 حساب جاري. •

 اجاره ماشین آلات، ساختمان و ....  •
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 پردازي ، که در آن یک بانک ریسک پرداخت بدهکاران را بر عهده می گیرد.سیاه •

 تامین مالی با ریسک بالا، اینها می توانند بانک ها، شرکت هاي سرمایه گذاري، دولت ها یا سایر سرمایه گذاران باشند: 

 سهام. •

 وام تبعی.  •

بانک هاي توسعه منطقه اي مانند: بانک توسعه آفریقایی، بانک توسعه آسیایی، بانک سرمایه گذاري اروپا، صندوق عرب  •

 براي اقتصاد و توسعه اجتماعی، بانک توسعه اسلامی و ... 

 طرح وام تضمین شده دولتی براي شرکت هاي کوچک و متوسط. •

 سرمایه گذاري خطرپذیر.  •

 . مشارکت بخش عمومی و خصوصی4

هاي مختلف مشارکت براي پروژه ها/طرح هاي زیرساختی بزرگ، که دولت نمی تواند یا نمی خواهد سرمایه گذاري (کل) کند، ما فرم

خصوصی را می بینیم، که به موجب آن دولت به یک طرف خصوصی امتیاز می دهد، براي مثال از عوارض یک جاده یا بندر  -دولتی

بهره برداري کنید. پس از آن ریسک ها عمدتاً متوجه بخش خصوصی هست، و از این طریق دولت قادر به کسب زیرساخت مطلوب 

 براي شهروندانش است.

 در حال حاضر اشکال مختلف قرارداد وجود دارد که تحت عنوان هاي اختصاري زیر شناخته شده اند: 

• BOOT .ساخت، مالکیت، بهره برداري و انتقال 

• BOO .ساخت، بهره برداري و مالکیت 

• BOT .ساخت، بهره برداري و انتقال 

 از یک طرف در مالکیت است و از سوي دیگر در انتقال همه چیز به دولت در پایان دوره امتیاز است. BOOTتفاوت ها با توجه به 

 . تامین مالی اسلامی 5

تامین مالی پروژه ها/طرح ها بر اساس اصول اسلامی به شدت در حال ظهور است. در مقایسه با اشکال سنتی تر، این امر تعدادي از 

 محدودیتهاي اخلاقی را تحمیل می کند، که عبارتند از: 

 بدون بهره (ربا)  •

 عدم قطعیت در قراردادها (غرر )  •

 سفته بازي (مثیر)  •

 . از تکیه مسافر 5.7مثال  

ما می توانیم بخوانیم: براي قرض    k10.2این کتاب حاوي موضوعات جالب بسیاري در مورد حقوق تجارت اسلامی است. در کتاب  

دهنده جایز نیست شرطی بگذارد که او را قادر بهره مندي از وام سازد، مانند شرطی که وام گیرنده باید بالاتر از چه چیزي که قرض  

ینها سود ربوي است. اما  داده شده بازگرداند یا مثلاً گفت: «به شرطی که اسبت را به فلان و فلان به یک مقدار به من بفروشی» زیرا ا

 براي قرض گیرنده جایز است بدون اینکه شرط شده باشد، بالاتر از آنچه قرض داده شده است، بازگرداند. 

 ) تکیه مسافر، احمد بن نقیب مصري ترجمه نوح ها میم کلر. 1994منبع: (

ربا به این معناست که شما نمی توانید هیچ سودي بپردازید، بلکه آن را دریافت نکنید. پول یک فعالیت مجازي (دارایی)  است و 

هیچکس مجاز به کسب درآمد از آن نیست. غرار یعنی که طرفین فقط قادر به بستن قراردادي هستند که حاوي مسائل روشن (و  

دارند. مثلاً فروش یک ساختمان قبل از شروع ساخت و ساز حرام است. مثیر قمار را حرام می    قطعی) باشد و/یا چیزهایی که مردم

 کند و سفته بازي، که به موجب آن پوشش ریسک قیمت از طریق اختیار معامله (آینده) مجاز نمی باشد. 

سرمایه گذار علاوه بر هدف سود، باید براي دستیابی به یک هدف اجتماعی یا اخلاقی نیز تلاش کند، و او نمی تواند در امور مربوط 

 به قمار، الکل یا مواد مخدر سرمایه گذاري کند. 
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این سه محدودیت عواقبی براي روشی که می توانید از طریق آن یک پروژه را تأمین مالی کنید، دارد. سازه هاي مختلفی توسعه   

داده شده است که این موارد را برآورده می کند. اصول قوانین اسلامی بسیار جدي گرفته می شود، یک کمیته به اصطلاح شرعی(هیئت 

 می کند که ساخت و ساز تا چه حد مجاز است. مدیره) در هر مورد ارزیابی 

 فرم هاي تامین مالی زیر مجاز است:

مضاربه: مشارکتی که به موجب آن یکی از طرفین امور مالی را تأمین می کند و همچنین تمام زیان ها را متحمل می شود   •

و طرف مقابل مهارت هاي تجاري را فراهم می کند. پیشاپیش توافقی در مورد نحوه تقسیم سود بین طرفین انجام می  

 شود.

مشارکت : هر دو طرف سرمایه را تأمین می کنند و سود را بر اساس یک فرمول توافقی  تقسیم می کنند و زیان ها به   •

 نسبت سرمایه تقسیم می شود. 

 مرابحه : بانک کالاها را خریداري می کند و آنها را با سود می فروشد. مشتري مبلغ را در چند قسط پرداخت می کند.  •

سلام: سرمایه گذار بهاي توافقی را پیش پرداخت می کند که (به احتمال زیاد) کمتر از قیمت بازار در زمان تحویل است و   •

 از این طریق سود خود را استخراج می کند، براي جلوگیري از غرار، کیفیت تحویل باید به وضوح مشخص شود.

اجاره . سرمایه گذار مالک دارایی باقی می ماند و آن را به کارآفرینی که نیاز به تامین مالی دارد اجاره می دهد. بنابراین   •

 سرمایه گذار در این مورد، هیچ ریسکی ندارد. 

 استصناع. قرارداد کلید در دست با توافق قیمت ثابت است.  •

و    "واقعی"در تمام این اشکال، اصل اساسی همیشه این است که سرمایه گذار فقط بازپرداخت براي ریسکی که در نتیجه مسائل  

 که او متحمل شده ، دریافت می کند.    "واقعی"خدمات 

 
 . ریسک هاي قیمت6

مشکلی در پروژه ها/برنامه هاي بین المللی ایجاد می شود که در آنها هزینه هایی به ارزهاي مختلف متحمل می شوید. از طریق 

نوسانات نرخ ارز، بودجه ممکن است ناکافی باشد. یک راه براي جلوگیري از این امر، اتخاذ موضع مخالف در بازار آتی ارز است (به  

 مراجعه کنید).  A7.6مثال 

بودجه پروژه/طرح بر حسب یورو تنظیم شده است و تعدادي از هزینه ها خرید به دلار را شامل می شود، زمانی که در این فاصله  

زمانی ارزش دلار در برابر یورو بالا می رود، پس از بودجه فراتر رفته است. بسته به ریسک، شما ممکن است تصمیم بگیرید که یک  

 ) را پوشش دهید. "پوشش ریسک "ه کنید یا ریسک ارز (ذخیره اضطراري براي آن تهی

 
 اکسلی-ساربنز .٦

، سناتور آمریکایی، پل ساربانز از پیشنهاد قانونی اش براي مدیریت صحیح شرکت، دفاع کرد، اما به دلیل سخت  2002در بهار سال  

 تري را پیشنهاد کرد. گیري و اقدامات شدید پیشنهاد شده، او حمایت کمی دریافت کرد. همکارش مایکل اکسلی، نسخه ملایم

، و غیره) اول تغییر کرد وآشکار شد. هر دو پیشنهاد با هم مقایسه شدند، و  WorldCom، Enronشرایط فقط بعد از رسوایی ها ( 

 لازم الاجرا شد.  2002جولاي  30را تشکیل دادند که در  Sarbanes-Oxleyبنابراین پایه و اساس قانون معروف 
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 . پوشش ریسک6.7مثال 

 بودجه پروژه 

دلار =    1یورو (با نرخ مبادله    78000یورو را پرداخت کنید. بودجه پروژه شما ، شامل    100000ماه باید مبلغی فاکتور    3در مدت  

 یورو) است. 0.78

 ماه بعد باید فاکتور را پرداخت کنید 3

یورو). هزینه اضافی   0.85دلار =  1یورو بپردازید (با نرخ تبدیل اکنون  85000دلار نرخ ارز بالاتر رفته است، یعنی باید  100000از 

 یورو است.  7000

 بازار آتی

دلار در سه ماه  ماهی یک مرتبه مورد انجام می دهید حق بیمه    100000یورو با    78000یک معامله مبادله آتی براي تعویض  

 کوچک براي انجام این کار پرداخت خواهید کرد

دلار چون دلار بالا رفته، این معامله نتیجه مثبتی در   100000یورو مبادله کنید براي    78000با انجام مبادله آتی معامله، می توانید  

 یورو دارد.  7000بودجه 

 
هر دو نتیجه یکدیگر را متعادل می کنند. تنها هزینه اي که براي معامله آتی پرداخت می کنید هزینه حق بیمه شما است، اما این  

نسبت به کل مبلغ ناچیز است. به این ترتیب تا زمانی که بازار مبادلات آتی وجود داشته باشد، می توان انواع ریسک هاي قیمتی را 

 پوشش داد. 

 
این قانون تعداد زیادي از قوانین را بر شرکت هاي فهرست شده در بورس اوراق بهادار آمریکا به منظور اعمال مدیریت صحیح شرکت 

 و جلوگیري از رسوایی هاي جدید، تحمیل می کند. بنابراین، این شرکت ها به طور خاص نباید منشاء شان از آمریکا باشد. 

 مهمترین مواد عبارتند از:

 : مدیریت به صورت دوره اي از راه اندازي و اثرات ممیزي بر توزیع اطلاعات گزارش می دهد. 302ماده  •

: قوانینی را براي حسابرسی داخلی و گزارش هاي مالی تعیین می کند. مدیریت سالانه موظف به ارائه بیانیه صریح در 404ماده    •

 مورد قابلیت اطمینان حسابرسی هاي داخلی مورد استفاده در شرکت است.

بنابراین گزارش مالی سالانه شامل فصلی است که حسابرسی داخلی در مورد صحت ارقام نقل شده ارزیابی می کند. براي راهبران  

 شرکت، قانون احتمال حبس و جزاي نقدي را در صورتی که شرایط مدیریت صحیح شرکت را رعایت کنید، پیش بینی می کند. 

پاسخ به این سوال که مدیر پروژه/طرح /پورتفولیو در ارتباط با این شرایط چه کار باید بکند آسان است: همه چیز در پروژه / طرح / 

 پرتفولیو بر گزارشگري مالی شرکت مشروط به قانون ذکر شده تاثیر دارد.

 

٥  تکالیف .٧

 . برآورد هزینه ها 1

 روش هاي مختلفی که براي تخمین هزینه ها وجود دارد. مزایا و معایب تکنیک هاي زیر را توصیف کنید:

 . روش قیاسی. 1

 . رویکرد از بالا به پایین. 2

 . رویکرد پایین به بالا. 3

 . تخمین خبره.4

 . استفاده از مدل هاي هزینه یابی. 5
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هستید، با سایر   مدرسه الکترونیکیمی توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 همکاران در اطراف جهان بحث کنید.

 
 . کل هزینه مالکیت 2

 دوراهی هایی را که بین تعیین بودجه پروژه وکل هزینه مالکیت هست را بحث کنید. 

هستید، با سایر   مدرسه الکترونیکیمی توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 همکاران در اطراف جهان بحث کنید.

 
 . بخش حسابداري3

 توضیح دهید که چرا گزارش هاي استاندارد از بخش حسابداري براي یک پروژه یا یک برنامه کافی نیست.

 
 

هستید، با سایر   مدرسه الکترونیکیمی توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 همکاران در اطراف جهان بحث کنید.  

 

 مدرسه الکترونیکی  .  6.7

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت موضوع این عنصر شایستگی •

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

 » مزایا و معایب تکنیک هاي مختلف تخمین.

 » معضل بین بودجه پروژه و هزینه کل مالکیت. 

 » آنچه در گزارش استاندارد حسابداري وجود ندارد.

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 
 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید نویسنده کتاب در مورد سؤالات و مشکلاتی که با شرکت  

 کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A8   -  منابع 

 توانی به تنهایی انجامش دهی. نمی

 

 

 

 گوید: برایت کارمندان زیادي آرزو دارم.المثل مییک ضرب

 گویم: من همیشه می

 هرچه کمتر، بهتر.

 حل هستی، آیا بخشی از راه

 یا از مشکل؟ 

 اگر دومی هستی، 

 پس بیشتر یک مشکل هستی تا یک منبع.
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي    .٨

 کند. ترین مدت زمان پروژه را تعیین می:توالی کارهاي وابسته به اولویت و منابع که کوتاه   زنجیره بحرانی

 ها موجود است.اي که در انتهاي هر زنجیره غیر بحرانی از فعالیت:ذخیره حائل تغذیه

 یابند تا تمام زمان موجود براي انجام آنها را پر کنند. اي که کارها گسترش می:پدیده قانون پارکینسون

 اي در انتهاي زنجیره بحرانی.: ذخیرهحائل پروژه  

 کند. :تأمین چیزي یا فردي که پروژه/طرح/پورتفولیو براي دستیابی به اهداف خود از آن استفاده می منبع

 : تفکیک سلسله مراتبی منابعی که براي پروژه مورد نیاز هستند.  ساختار شکست منابع

 بندي براي دستیابی به استفاده بهینه از منابع. : تغییر برنامه زمان تسطیح منابع

 :طرحی براي تخصیص منابع.  برنامه منابع

 هایی براي تخصیص ظرفیت لازم و مدت زمان کاري که باید انجام شود. :فایلی شامل شاخص   پرونده قوانین سر انگشتی

دهد که در آن  شود؛ نامزد موقعیتی را توضیح می هاي انتخابی استفاده می: تکنیکی براي توصیف رفتار. در مصاحبه   STARتکنیک  

 کند. مجبور به انجام وظیفه خاصی است، اقدامات خود و نتیجه آن را تشریح می

 : گرایش افراد به تعویق انداختن یک کار تا زمانی که بحرانی شود. سندروم دانشجویی

٢  مقدمه  .٨

 شود: کنیم، منظور فقط افراد مورد نیاز نیست، بلکه شامل موارد زیر نیز میوقتی از منابع صحبت می

 تسهیلات  ●

 ابزارها ●

 دستگاه  ●

 ها زیرساخت  ●

ریزي شده به منظور دستیابی به اهداف لازم است. برخلاف مدیر یک  هاي برنامهدر واقع، هر چیزي یا هر کسی که براي انجام فعالیت

بخش، مدیر پروژه یا طرح فقط نیروها و منابع موقتی در اختیار دارد. در ابتداي هر مرحله، بازسازي تیم یا حداقل تغییر آن براي  

و علاوه بر آن باید وفاداري نسبت به شما،    برآورده کردن نیازهاي مرحله جدید ضروري است. اعضاي تیم به بخش خود وفاداري دارند 

تیم شما، پروژه یا طرح شما را نیز توسعه دهند. اطمینان از این که افراد و منابع مناسب در اختیار دارید، موضوع این عنصر شایستگی  

تر از زمانی است که به این افراد و منابع است. اگر کارمند داخلی باشید، این کار آسان  "لکانما"است و نیازمند برخورد مناسب با  

گیرند،  آیند و کسانی که تصمیمات نهایی را میاید. آگاهی از شاخه فعالیتی که منابع از آن میعنوان مشاور خارجی استخدام شده

 افتد. طور خودکار اتفاق نمیها و طرح ها هیچ چیز بهحیاتی است، چرا که در پروژه
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 دهد: این شایستگی، که به شدت به دانش شما از شاخه و رشته فعالیت مورد نظر وابسته است، در اقدامات زیر خود را نشان می

 براي منابع.  راهبرديتوسعه یک برنامه  ●

 تعیین کیفیت و کمیت منابع.  ●

 کسب منابع مورد نیاز.  ●

 آمده. دستتخصیص منابع به ●

 نظارت بر استفاده از منابع.  ●

 

 

٣  اقدامات  .٨

 منابع راهبردي.توسعه یک برنامه 1

دهد که چگونه قصد دارید افراد و منابع مختلف مورد نیاز را کسب کنید. لطفاً توجه داشته باشید  این طرح به صورت کلی توضیح می

گیریم که در یک فصل جداگانه توضیح داده خواهد شد. برنامه  که ما تدارکات را به عنوان یک عنصر شایستگی جداگانه در نظر می

  راهبرديدهد و یکی از اصول راهنما براي این برنامه منابع  ایم نماي کلی از زمان نیاز به منابع خاصی را ارائه میزمانی که ما تهیه کرده

 است.

هاي مختلفی براي جذب افراد  اما این به تنهایی کافی نیست، زیرا ممکن است تعداد کافی از افراد داخلی در دسترس نباشند. راه

 وجود دارد:

 از سازمان دائمی.  ●

 استخدام موقت از یک شخص ثالث. ●

 استخدام موقت یک فریلنسر. ●

 

 

 ها داراي مزایا و معایبی هستنداین روش

 معایب  مزایا نوع سازمان

سازمان  

 دائمی

اعضاي تیم بیشتر به سازمان متعهد هستند و با منافع  

 آن سازگار خواهند بود. 

اگر آنها منابع حیاتی باشند و شما به آنها بیشتر از زمان 

توانند کار خود تخصیص داده شده نیاز داشته باشید، نمی

 را کامل کنند. 
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شخص 

 ثالث

براي   را  خود  تلاش  بهترین  و  دارند  حفظ  براي  نامی 

دستیابی به نتیجه مطلوب انجام خواهند داد تا سازمان  

 شما را به عنوان مشتري حفظ کنند. 

ببینند   "گاو نقدي"ممکن است سازمان شما را به عنوان  

طور   به  را  وظیفه  که  باشند  داشته  تمایل  احتمالاً  و 

 پایان کش دهند. بی

 فریلنسر 
از شرکتارزان  براي  هاي مشاوره و آسانتر   " اخراج"تر 

 نسبت به کارکنان دائمی. 

کنند و به  بسیاري از فریلنسرها به عنوان مزدور عمل می

سرعت شما را ترك خواهند کرد وقتی که بتوانند نرخ 

 بهتري در جاي دیگري پیدا کنند. 

 

این جدول مربوط به جذب اعضاي تیم است. در مورد ابزارها،دستگاه و مواد نیز ممکن است این موارد به صورت داخلی در دسترس  

نباشند و در اینجا نیز، فهرست مزایا و معایب مشابه موارد بالا است. اینکه آیا شما به عنوان مدیر مبتکر اجازه دارید به طور مستقل  

هاي موجود در طرح یا سازمانی که بخشی از آن هستید بستگی  و منابع را به دست آورید یا خیر، به دستورالعمل   وارد شده  "بازار"به  

 دارد.

 دهید: در این طرح توضیح می

 منابع مورد نیاز و نحوه معرفی آنها به تیم.  ●

 هاي مختلف مربوط به کارکنان داخلی و خارجی. رویه ●

 آنها به بخش یا سازمان.  "بازگشت"زمانی که به اعضاي تیم نیاز داریم و نحوه  ●

 کنند. وقت کار میهاي کاري مختلف براي افرادي که به صورت پارهاي از برنامهخلاصه  ●

 هرگونه محدودیت هاي دیگر که در بکار گیري آن ها اعمال می شود.   ●

 نیازهاي آموزشی که براي تکمیل هر گونه شایستگی وکمبود ضروري هستند. ●

 قوانین و مقررات مربوطه و نحوه رعایت آنها.  ●

 نحوه پاداش دادن به عملکردهاي استثنایی و جلب توجه مدیریت خطی به آنها.  ●

کنید که نحوه  هاي منحصر به فردي از همکاري هستند، از طریق این برنامه اطمینان حاصل میها طرح ها شکلبه دلیل اینکه پروژه 

 اید. سازماندهی خود را به وضوح مشخص کرده

 کاربرد

 توانید موارد فوق را به اقدامات در پروژه/طرح/پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر:می

 تخمین نیازهاي ضروري منابع.  ●

 هاي منابع در یک مبنا.ثبت نیازمندي ●

 هاي درگیر.تجزیه و تحلیل ظرفیت منابع سازمان ●

 هماهنگی رابطه با فرآیندهاي موجود. ●
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 . تعیین کیفیت و کمیت منابع 2

 این فعالیت مشخصات دقیقی از فعالیت قبلی است. براي تعیین الزامات ظرفیت، معیارهاي متعددي وجود دارد:

 محدوده و اقلام قابل تحویل پروژه.  ●

 سازمان پروژه/طرح/پورتفولیو.  ●

 بندي. برنامه زمان ●

 طرح کیفیت. ●

 هاي موجود.بودجه  ●

 منابع موجود.  ●

دهند. طرح کلی با ارائه اطلاعاتی در مورد زمان نیاز به منابع، تصویر اي از نوع منابع مورد نیاز ارائه میاقلام قابل تحویل و سازمان ایده

 توانیم یک برنامه اولیه براي منابع ترسیم کنیم. کند و بر این اساس میرا کامل می

می شروع  شوند  برآورده  باید  که  اهدافی  با  بستهشما  محدوده،  ادامه  در  فعالیتکنید،  کاري،  آنهاي  را هاي  ظرفیت  برنامه  و  ها 

ها،  کنید. براي تمام نقشهاي مورد نیاز را تعیین میها و مسئولیتکنید. سازمان پروژه/طرح را طراحی کرده و نقشساختاربندي می

 اي از آنچه باید رعایت شود، وجود دارد.ایده

 اي که درگیر است، مفید است:پرسیدن سوالات زیر براي هر حرفه

 چه نتایج مهمی باید توسط فرد تحویل داده شود؟ ●

 چه نتایج و رفتارهایی به هیچ وجه مطلوب نیستند؟ ●

 هاي رفتاري باشد؟هاي فنی و کدام شایستگیفرد باید داراي کدام مهارت ●

 هاي فکري داشته باشد؟ فرد باید چه سطحی از توانایی ●

 به دنبال چه نوع نمایه روانشناختی هستیم؟  ●

اي براي فعالیت بعدي فراهم  دهد و پایههاي خاص ارائه میبندي یک نماي کلی از مقدار مورد نیاز در زمانعلاوه بر این، برنامه زمان

 کند. می

 کاربرد

 توانید موارد فوق را به اقدامات در پروژه/طرح/پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر:می

 توصیف منابع مورد نیاز.  ●

 بندي منابع. تهیه برنامه زمان ●

 ثبت کیفیت و کمیت منابع.  ●

 

 



١٩٧ 
 

 . کسب منابع مورد نیاز 3

مدیر پروژه/طرح باید منابع مورد نیاز را از جایی جذب کند و به طور کلی، او باید با مدیران منابع همکاري کند. حتی اگر هر دو براي 

تواند براي شما به عنوان مدیر پروژه یا طرح بسیار یک سازمان کار کنند، منافع آنها ممکن است بسیار متفاوت باشد، که این می

 گذارند. ریزي وجود دارد که به طور مداوم بر یکدیگر تأثیر میناامیدکننده باشد. دو چرخه برنامه

برنامهسالانه، مدیریت اهدافی را براي سازمان تعیین می از این اهداف براي ایجاد  هاي بخش خود استفاده  کند و مدیران مسئول 

کند. این چرخه در سمت چپ قرار  شود که افراد مورد نیاز را به تفصیل مشخص میکنند. این شامل برنامه زمانی منابع نیز میمی

 دارد.

 

 . مذاکره منابع 1.8شکل 

ها و طرح هایی نیز وجود دارند که به منابع نیاز دارند. مدیران پروژه/طرح باید براي خرید هاي روزمره بخش، پروژهعلاوه بر فعالیت

اي است که در سمت راست قرار دارد. مذاکره  ها بروند و این همان چرخهمطابق با برنامه منابع خود به سراغ مدیران مختلف بخش

 شود.در وسط انجام می

هایی که منابع محدود هستند، مهم است که زودتر براي کسب تعهدات مربوط به تخصیص منابع مورد نیاز مذاکره کنید.  در موقعیت

ها  ها بسیار رایج هستند، اما همه اینگونه تعارضکنند و اینهاي بیشتري وجود دارند که براي همان منابع درخواست میاغلب پروژه

 بخشی از بازي هستند. 

بینید  ها را فراهم کند. اغلب میتوانید به دنبال یک طرف خارجی باشید که بتواند آندر دسترس نباشند، می  " داخلی"وقتی منابع  

 است. "داخلی" دهد، که براي شما درست همانند استخدام یک فرد که مدیر خطی مربوطه این کار را انجام می

 عوامل مؤثر بر در دسترس بودن منابع

 توانند تعداد منابع در دسترس را افزایش دهند: کند. عوامل زیر میدر دسترس بودن منابع، مدت زمان پروژه را تعیین می
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 استخدام پیمانکاران فرعی.  ●

 کار کردن بیشتر در روز. ●

 کارکردن شیفتی. ●

 وري.افزایش بهره ●

 اصلاح محدوده پروژه.  ●

 توانند تعداد منابع در دسترس را کاهش دهند: از طرف دیگر، عوامل زیر می

 برداشتن اعضاي تیم از تیم.  ●

 تعطیلات یا بیماري. ●

 هاي آموزشی.شرکت اعضاي تیم در دوره ●

 انتخاب اعضاي تیم 

شود، اگرچه در یک سازمان  ها انجام میباید مدت بیشتري به جذب اعضاي تیم اختصاص دهیم. انتخاب اولیه بر اساس رزومه آن 

ماتریسی ممکن است شما حتی فرصت انتخاب نداشته باشید. در هر دو حالت، مهم است که تصویري از عضو تیم پیشنهادي به دست  

 آورید.

آوري کنید.  اند، اطلاعاتی در مورد او جمعتوانید با پرس و جو از مشتریان قبلی یا مدیران همکار که با عضو تیم کار کردهشما می

اند و آیا این تجربه مثبت بوده است. سپس مصاحبه انتخابی یا معرفی انجام  ها بپرسید که چگونه با این فرد کار کردهسعی کنید از آن

اي ندارند و  خوبی آماده شده باشد. بسیاري از مدیران، با این حال، شایستگی کافی براي انجام چنین مصاحبهشود که البته باید بهمی

 پرسند: ها میسوالاتی مانند این

 هاي شما چیست؟سرگرمی ●

 کنید؟ کنید و در آن موقعیت چه میدر این موقعیت چه کار می ●

 نقاط قوت و ضعف شما چیست؟ ●

چنینی را آماده کند و  هاي اینخوبی پاسختواند بهدهند، چرا که فرد مورد نظر میاین نوع سوالات اطلاعات زیادي در مورد فرد نمی

 کنند. ها کمکی به شما نمیخوانی دارد. بنابراین این پاسخطور منطقی با انتظارات شما از این نقش همهایی بدهد که بهجواب 

 توانید هنگام انتخاب مرتکب شوید: دو اشتباهی که می

 کنید که توانمند نیست.شما فردي را استخدام می .١

 کنید. شما فردي که توانمند است را رد می .٢

شوید، شما اصلاً متوجه آن نخواهید شد، زیرا احتمالاً  اشتباه اول در واقع بدترین اشتباه است، و زمانی که اشتباه دوم را مرتکب می

 گاه دوباره این فرد را نخواهید دید. بنابراین باید تمرکز خود را بر جلوگیري از اشتباه اول بگذارید. هیچ
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دهید. سوالات را تا حد ممکن به صورت شما این کار را با پرسیدن سوالاتی در مورد رفتارهایی که فرد در گذشته نشان داده انجام می

خواهید بحث به سمت خاصی هدایت  رسانید و فقط زمانی که میدهید. سوالات را به حداقل میپرسید و به طور فعال گوش میباز می

 دهد. کنید. به این ترتیب، او در نهایت اطلاعاتی را که براي اتخاذ تصمیم درست نیاز دارید به شما میشود صحبت او را قطع می

 کنید تا بتوانید بگویید: آوري میاطمینان حاصل کنید که هر بار شواهد کافی براي هر شایستگی جمع

 شایستگی را به کار برده است.  موقعیتیفرد در چه  ●

 او چه بوده است، وظیفه ●

 یا رفتارهایی از خود نشان داده است،  اقداماتی چه  ●

 آن رفتار چه بوده است. نتیجهو  ●

را تشکیل می دهند. هر بار که نامزد یک شایستگی خاص    starحروف اول هر یک از چهار جزء ذکر شده در کنار هم عبارت  مخفف  

 را می گیرد ، می توانید به یک مورد جدید بروید.  starامتیاز کافی 

این شکل از مصاحبه دوستانه، اما بسیار سخت است. توصیه می شود ابتدا به اعضاي بالقوه تیم احساس آرامش دهید و بعداً به آرامی  

قرار دهید. ترجیحاً مصاحبه هاي گزینشی توسط دو نفر انجام شود، زیرا مقدار اطلاعاتی که انتخابگر دریافت    starآن هار تحت فشار  

می کند زیاد است و دو نفر بهتر می توانند فرد را بشناسند تا یک نفر. اگر یک نفر استخدام یا رد شد شما باید قادر باشید دلیلش را  

 توجیه کنید. starبوسیله حداقل یکی از پایه هاي 

 کاربرد

 توانید موارد فوق را به اقدامات زیر در پروژه/طرح/پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید،: می

 شناسایی منابع داخلی و خارجی.  ●

 کنندگان منابع داخلی یا خارجی. برقراري ارتباط با تأمین ●

 مذاکره در مورد در دسترس بودن. ●

 آشنایی با اعضاي بالقو تیم.  ●

 . تخصیص منابع به دست آمده 4

اگر حساب دارد.  به صورت منظم وجود  منابع  مدیریت  براي سازماندهی  پروژه/طرح ساختارهاي مختلفی  کنترلی در  در یک  هاي 

ثبت شده باشند، و همچنین زمانی که برنامه    RACIها در جدول  بندي شده و نقش) به خوبی تقسیمWBSساختار شکست کار (

هایی که  گذاري براي تخصیص منابع به موقع به فعالیتبندي دقیق و خوبی براي فاز جاري داشته باشیم، در این صورت پایهزمان

هاي کل  شود که با فعالیتبندي فردي داده میریزي شده است، انجام شده است. به هر عضو تیم یک برنامه زمانها برنامهبراي آن 

 تیم هماهنگ است.

 توضیح انتظارات به اعضاي تیم
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طور صحیح او را راهنمایی و هدایت کنیم که از او چه انتظاري کند، باید بهوقتی یک عضو تیم اولین روز خود را در تیم سپري می 

فهمد از  هاي اول، بهترین سبک مدیریت، سبک دستوري و مربی است. فقط زمانی که مشاهده کنیم که عضو تیم میداریم. در هفته

رسد که مسئولیت بیشتري به او واگذار کنیم. از منظر موقعیتی، این  دهد، وقت آن میاو چه انتظاري داریم و کار خوبی ارائه می

 کند. فرآیند از دستوري به مربی، از مشارکت به واگذاري تغییر می

پیوندند، شما یا رهبران کنید که تعداد زیادي از اعضاي تیم به طور همزمان به آن میوقتی یک پروژه/طرح بزرگ را مدیریت می

ها به توافق برسید.این ارتباط شخصی هاي کاري آنزیرمجموعه پروژه باید با هر فرد به طور جداگانه وقت بگذارید تا بر سر فعالیت

یابد. اگر در ابتدا ارتباط مناسبی برقرار نکنید، متوجه بخشی از عوامل بهداشت کار است و در صورت عدم وجود آن، انگیزه کاهش می

 شود. خواهید شد که هر چه بیشتر با هم باشید، کارها دشوارتر می

آل این است که تیمی توانید کار را به اعضاي تیم واگذار کنید. ایدهکند که میبندي منسجم همچنین تضمین مییک برنامه زمان

 اي لازم براي تحقق این هدف را فراهم کنید. شونده داشته باشید، که براي این منظور باید عوامل زمینهخودمدیریت

 کاربرد

 توانید موارد فوق را به اقدامات در پروژه/طرح/پورتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید، با انجام مراحل زیر:می

 پیوند دادن منابع با ساختار سازمانی.  ●

 بندي براي هر منبع.تولید برنامه زمان ●

 آموزش اعضاي تیم. ●

 مذاکره در مورد تعارضات منابع.  ●

 . نظارت بر استفاده از منابع 5

وقت  ویژه زمانی که منابع به صورت نیمه ها با هم تفاوت دارند. بهتوافقات انجام شده اهمیت دارند، اما گاهی اوقات واقعیت و توافق

وقت  تخصیص داده شده باشند، این خطر وجود دارد که فرد کمتر از زمان مشخص شده در برنامه کار کند. علاوه بر این، کار نیمه

 شود (که شکلی از چندوظیفگی است). منجر به نوعی ناکارآمدي می

 هاي مختلفی براي پیگیري تخصیص منابع وجود دارد: راه

 ي گذشته چقدر زمان صرف کرده است.پرسش از اینکه فرد در دوره ●

 هاي زمانی. بررسی برگه ●

 پیگیري پیشرفت واقعی.  ●

طور ها (حداقل بهي زمانی که نتایج را تحویل خواهند داد مفید است. اطمینان حاصل کنید که آنبستن توافق با اعضاي تیم درباره

احساسی) تعهدي براي تحویل نتایج با شما داشته باشند و در این صورت، مهم نیست که زمان کمتري نسبت به برنامه صرف کرده  

 باشند، اگر که نتایج (به موقع) تحویل داده شوند. 
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 شکل  S. نمودار 2.9شکل 

چین). در کنار ابزاري مفید براي نظارت بر این است که آیا تخصیص منابع مطابق با توافق است یا خیر (منحنی نقطه   Sمنحنی  

 دهید. ریزي شده، اکنون یک منحنی براي تخصیص واقعی (منحنی پیوسته) نیز قرار میمنحنی تخصیص برنامه

 ریزي و واقعی هر عضو تیم بررسی عملکرد برنامه

کند. در صورت بروز انحرافات، این موضوع را با  کنید (چرخه کنترل) که عضو تا چه حد طبق برنامه کار میطور منظم بررسی میبه

 کنید. کنید و از سبک رهبري مناسب استفاده میاو مطرح می

تر است نسبت به اینکه مدیران خطی بخواهند کسی ها/طرح ها این است که بیرون کردن افراد از پروژه/طرح آسان نکته مثبت پروژه 

 را اخراج کنند . سؤالی که باید مرتباً بپرسید این است:

 کنم؟ شد، هنوز هم او را انتخاب میآیا اگر دوباره فرصت انتخاب این فرد به من داده می

توانید به خودتان دهید. اگر کسی را که نباید، نگه  اگر پاسخ منفی بود، باید او را جایگزین کنید، و این یکی از مزایایی است که می

 کس آنقدر ضروري نیست که نتوان جایگزینی براي او پیدا کرد. دارید، تقریباً همیشه تأثیر منفی بر نتایج خواهد داشت و هیچ

 حفظ ارتباط با مسئول منابع انسانی  

کنید، مدیر حسابداري باشد. هرگز  اي کار میتواند مدیر منابع یا در صورتی که با یک شرکت مشاورهدر یک سازمان ماتریسی، این می

کند، و مدیر خطی او هستید، که در نهایت باید  ها بین عضو تیم، که در تیم شما کار میفراموش نکنید که شما یکی از معدود لینک

 به موارد زیر توجه کند: 

 ارتقا کارمند خود    ●

 عملکرد شخصی او    ●

 مسائل یا مشکلات احتمالی    ●
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 بیماري و دیگر شرایط خانوادگی   ●

دهد.  آید، زیرا عضو تیم بیشتر یا تمام کارهاي خود را براي شما انجام میاین اطلاعات اغلب براي مدیر خطی به سختی به دست می

هایی به مدیر خطی ارائه دهید. باید درك کنیم که این کار معمولاً  این یک کار خوب است که در زمان ارزیابی سالانه، شما ورودي

جنبه مثبت داشته باشد، زیرا اگر عضو تیم به دلیل ارزیابی بدي که بر اساس اطلاعات شما داده شده است، انگیزه خود را از دست  

 بدهد، این به ضرر شما خواهد بود. 

 اختتامیه و خداحافظی با اعضاي تیم به صورت شخصی 

اي که در شروع پروژه با اعضاي تیم صحبت کردید، یک کار حرفه اي این است که مصاحبه خروجی با هر یک از  به همان شیوه

تواند به طور قطع توسط رهبران فرعی پروژه نیز انجام شود و بستگی به این دارد که شما  اعضاي تیم انجام دهید. این مصاحبه می

 توانید این مصاحبه را همراه با رهبر فرعی پروژه انجام دهید. اید. همچنین میچقدر با هر فرد مورد نظر کار کرده

 شود: نکات زیر در چنین مصاحبه خروجی مطرح می

 عملکرد و نکاتی جهت بهبود .  ●

 نظر شما و عضو تیم درباره اینکه پروژه یا طرح چگونه پیش رفت.  ●

 عملکرد عضو تیم .  ●

 عملکرد شما    ●

 سپس شما باید نقش عضو تیم را به طور رسمی پایان دهید و نتایج خود را به مدیر خطی ارسال کنید. 

 کاربرد  

 اکنون مسئول آن هستید تبدیل کنید،  توانید موارد فوق را  با انجام مراحل زیر  به اقداماتی در پروژه/طرح/پرتفولیویی که هم  شما می

 استفاده از رویکرد سیستماتیک براي ارزیابی افراد    ●

 هاي آنها   هایی براي توسعه مهارتجستجوي فرصت  ●

 ها با مدیر آنها   رسیدگی به کمبود مهارت ●

 : منابع  A8ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

      منابع راهبرد

      نیازهاي منابع شناسایی شده است 
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      خط پایه منبع ایجاد شد 

      ظرفیت منابع تجزیه و تحلیل شد 

      وابستگی با سازمان هاي دیگر شناسایی شده است 

      کیفیت و کمیت منابع 

      منابع شرح داده شده است 

      برنامه زمان بندي منابع موجود است

      کیفیت ثبت شده 

      مقدار ثبت شده 

      دستیابی 

      منابع داخلی به دست آمده 

      منابع خارجی به دست آمده 

      منابع بالقوه مصاحبه می شود

      تخصیص 

      برنامه منابع فردي در دسترس است

      اعضاي تیم آموزش داده می شوند 

      تضاد منابع حل می شود 

      نظارت

      چرخه ارزیابی سیستماتیک وجود دارد

      فرصت هاي توسعه شایستگی شناسایی می شوند 

      عدم مهارت ارتباط برقرار می شود 
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٤  موضوعات ویژه  .٨

 . ساختار شکست منابع 1

RBS  ترین ترتیب، همانطور که در نمودار نشان داده شده است، به پروژه رویداد تور  کند. معمولمنابع مختلف را ساختاربندي می

 کنیم. کنند را نیز مشخص میاعمال شده است. علاوه بر افراد، ما ابزارهایی که اعضاي تیم عملیاتی در طول پروژه استفاده می

دهد. علاوه بر این، معمول است که یک وظیفه جداگانه می  شود که تیم تحویل می  "سخت"آلات شامل موارد  وظیفه مواد/ماشین 

 هاي اداري و مجوزها) گنجانده شود. هایی که پروژه باید در طول پروژه پرداخت کند (مانند هزینه براي هزینه 

 

 RBS. 3.8شکل

 .زنجیره بحرانی2

کند که در روش  شرح داده شده است و تعدادي از مشکلاتی را حل می  "زنجیره بحرانی"روش الیاهو گولدرت در کتاب او به نام  

ها است. این مشکلات عبارتند  ها) براي مدیریت پروژهگیرند. این روش، کاربردي از (نظریه محدودیتمسیر بحرانی مدنظر قرار نمی

 از: 

 عدم قطعیت در تخمین ها   ●

 سندروم دانشجو  ●

 چند وظیفه اي  ●

 دسترسی به منابع  ●
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 تخمین ها  عدم قطعیت در

علاوه بر  PERTاي هستند؛ به جز روش  .نقطهخواهیم انجام دهند، تخمین هاي تک  بیشتر تخمین هایی که از اعضاي تیم خود می

خواهیم تخمین ها را ارائه دهند. افراد  اي است که از افراد میگیریم، و این موضوع به دلیل نحوهاین، ما دقت را با قطعیت اشتباه می

آوریم، تخمین هایی هستند که معمولاً بسیار زیاد هستند. همه با  کنند محتاطانه عمل کنند و آنچه که بدست میمعمولاً سعی می

زند، سپس دو روز به آن اضافه چنین وضعیتی آشنا هستند که فردي مدت زمان انجام یک فعالیت خاص را سه روز تخمین می

کشد،  دانید که این فعالیتی که اکنون تخمین زده شده که یک هفته طول میگویی). از تجربه خود میکند تا مطمئن باشد (اضافهمی

توانست در شود که فعالیتی که میکنید. نتیجه این میچون احتمال دارد که تمدید شود، براي اطمینان،یک هفته دیگر اضافه می

 ریزي شده است.  سه روز انجام شود، اکنون براي دو هفته برنامه

 سندرم دانشجویی  

دهید، تمایل دارند که در آخرین لحظه ممکن شروع کنند. این همان سندرم دانشجویی است. اگر این را  اي میوقتی به افراد وظیفه

شوید که این عمل منجر به اتلاف  ها به محض ممکن مقایسه کنید، متوجه میریزي تمامی فعالیتبا عادت مدیران پروژه براي برنامه

 کند. شود. قطعیت اضافی که در تخمین وجود دارد، تنها این اثر را بدتر میزمان با ارزش می

 چند وظیفه اي 

 گوییم. انگیز است که اجازه دهید افراد چندین کار را همزمان انجام دهند. به این عمل انجام چند کار به طور همزمان میگاهی وسوسه 

 

 . چندوظیفگی 4.8شکل 

دهند. یک عضو تیم تنها یک  اي را تشکیل میوظیفهدهنده اثرات آن است. سه ستون بالاي نمودار گانت، نسخه تک نمودار نشان

 کند.دهد و تا زمانی که وظیفه قبلی تمام نشود، وظیفه بعدي را شروع نمیوظیفه را در هر زمان انجام می
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را   Bراه، فعالیت  پردازد. در نیمهمی  Aبینیم که عضو تیم ابتدا به نیمه اول فعالیت  کنیم، میزمانی که به شش ستون پایین نگاه می

،  Cها، به جز  دهد. نتیجه این است که تمامی فعالیتادامه می  Cو    A، Bکند و سپس با  تکرار می  Cکند، این کار را براي  شروع می

 رسند. اي به پایان میوظیفه دیرتر از نسخه تک 

تواند در صورتی که به  توان ارائه داد که نباید بیش از دو فعالیت را همزمان انجام داد. در این حالت، عضو تیم مییک استدلال می

 طور موقت انگیزه خود را براي فعالیت اول از دست داد، به فعالیت دیگري بپردازد.

 پذیري منابع   دسترس 

گیرد. تنها راه  کنند، روش مسیر بحرانی این موضوع را در نظر نمیطور همزمان از منابع مشابه استفاده میزمانی که دو فعالیت به

حل دیگر این است که منابع را  حل این است که با کمک منطق نرم (درج یک وابستگی) اطمینان حاصل شود که این مورد است. راه

بر است و همیشه یک راه حل شفاف نیست. زمانی که دو فعالیت به همان عضو تیم    حل زمانتسطیح کنید، اگرچه این یک راه 

شوند.  طور همزمان اجرا نمیها دیگر بهکنید تا اطمینان حاصل شود که فعالیتاند، یک وابستگی اضافی ایجاد میاختصاص داده شده

 بود.   با این کار، دیگر نیازي به تسطیح برنامه زمانی نخواهد

 حل پیشنهاد شده  راه

دهید تا از سندرم دانشجویی ) انجام میALAPریزي را تا حد امکان دیرتر (با مدیریت پروژه به روش زنجیره بحرانی، شما برنامه

بندي که اکنون بیشتر  دهید و براي احتمال تأخیر در زمانانجام می %50جلوگیري کنید، و علاوه بر این، تخمین را با سطح قطعیت 

شوید. این نیاز به تغییر فرهنگ خاصی دارد. در مقایسه با روش کلاسیک، حالا شما افراد را  دهد، با ساخت حائل ها آماده میرخ می

افراد تخمین تحت فشار زیادي براي رسیدن به برنامه زمانی خود قرار نمی افزایش  دهید. اگر این کار را انجام دهید،  هاي خود را 

 به فرد بعدي در زنجیره است. "تحویل وظیفه"ه بسیار مهم اکنون دهند تا سطح قطعیت را بالا ببرند. نکتمی

شود، زیرا به محض اینکه فردي باید فعالیتی را در زنجیره بحرانی شروع کند، تمام کارهاي دیگر  چند وظیفه اي نیز دیگر انجام نمی

 کند.   خود را متوقف می

 گیرد.  پذیري منابع را در نظر میزنجیره بحرانی همان مسیر بحرانی است که دسترسی 

 بینید.   در دو نمودار گانت، شما تفاوت بین هر دو روش را می

اي که به روش سنتی  زمانیاند. از آنجایی که در اینجا با برنامهریزي شدهتا حد امکان زودتر برنامه  Eو    Dهاي  بینید که فعالیتشما می

بندي زنجیره بحرانی تهیه شده است سروکار داریم، تخمین ها حاوي قطعیت زیادي هستند. اگر این برنامه را به یک برنامه زمان

 تبدیل کنیم، این برنامه تقریباً شبیه به نمودار گانت دوم خواهد بود.  

هاي  شود. فعالیتشوند، و در انتهاي پروژه یک حائل پروژه شامل نیمی از مدت زمان کل اضافه میهاي زمانی نصف میتمامی مدت

اي که به  شوند، توسط یک حائل تغذیهمی  "زنجیره بحرانی"شوند، و جایی که وارد  ریزي میغیر بحرانی تا حد ممکن دیرتر برنامه



٢٠٧ 
 

اي نیمی از مدت زمان مسیر (غیر بحرانی) مربوطه را دارند. این موضوع در شوند. این حائل هاي تغذیهشود جدا میها اضافه میآن 

 نمودار گانت دوم نشان داده شده است.

 

 . زنجیره بحرانی5.8شکل 

 گزارش پیشرفت  

براي گزارش پیشرفت، مدیر پروژه اکنون فقط باید گزارش دهد که چقدر از حائل هاي مختلف استفاده شده است. این موضوع نتیجه  

 هاي مختلف بیان شده است: دهی دارد. مقایسه کنید با جملات زیر که از تکنیک بسیار مثبتی براي نحوه گزارش 

 مسیر بحرانی: به دلیل وضعیت فعلی، ما به سه هفته اضافی نیاز داریم . 

 ایم. زنجیره بحرانی: ما سه هفته از حائل خود را استفاده کرده

کنند و چه مقدار زمان به نظرشان براي تکمیل این  دهند که بر روي چه چیزي کار میاعضاي تیم اکنون به مدیر پروژه گزارش می

کند که چه مقدار از حائل ها براي رسیدن کند و بررسی میکار نیاز دارند. مدیر پروژه تمام این اطلاعات را در برنامه زمانی وارد می

 به موعد مقرر لازم است.

 شود:دهی در مورد حائل ها اعمال میهاي زیر براي نحوه گزارشراهنمایی

ایم،  از حائل استفاده شده باشد، مشکلی وجود ندارد. زیرا ما یک برآورد تهاجمی را در برنامه وارد کرده  3/1تا زمانی که کمتر از  

 ها با تأخیر مواجه شوند.رود که برخی از فعالیتبنابراین انتظار می
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 بگذرد، باید بیشتر به وضعیت توجه کنیم، اگرچه احتمالاً هنوز نیازي به اقدامات اضافی نیست.  3/1به محض اینکه از 

اي باشد، باید ریسک زنجیره  از حائل استفاده شده باشد، باید اقدامات لازم را انجام دهیم. اگر حائل تغذیه  3/2زمانی که بیش از  

 بحرانی را ارزیابی کنیم. اگر حائل پروژه باشد، باید بلافاصله اقدام کنیم.

گاهی اوقات، باید به این نکته توجه کنیم که تا چه اندازه همچنان به حائل ها نیاز داریم. به عنوان مثال، زمانی که در نیمه راه یک  

هفته (نصف)    6توانیم حائل پروژه را به  هفته به پایان مانده، می  12هفته است، یعنی    24زنجیره بحرانی هستیم که مدت زمان آن  

 کند.اي نیز صدق میکاهش دهیم. همین امر براي حائل هاي تغذیه

٥  تکالیف .٨

 . انتخاب اعضاي تیم  1

کامل ارائه دهید که شما دوست   STARاست. یک مثال از یک  STARهاي انتخاب،روش  یک تکنیک مفید هنگام برگزاري مصاحبه 

 دارید هنگام: 

 . استخدام کسی به تیم خود بشنوید.   1

 کنید، ارائه دهید.   را بر اساس آنچه که شما از آن براي رد کردن کسی از تیم خود استفاده می STAR.یک 2

مدرسه  نام شده در  توانید این تکلیف را با همکارانتان در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید. یا اگر شما یک کاربر ثبتشما می

 توانید با سایر همکاران در سراسر جهان بحث کنید. هستید، می الکترونیکی

 .روش زنجیره بحرانی 2

 تفاوت بین روش مسیر بحرانی و روش زنجیره بحرانی را در موارد زیر بحث کنید: 

 کنید.  ها را برآورد میاي که مدت زمان.شیوه1

 کنید.   سازي میها را پیادهاي که وابستگی.شیوه2

 کنید .  .چگونه منابع را مدیریت می3

 دهید.   .چگونه پیشرفت را گزارش می4

 یک عامل موفقیت مهم براي رویکرد زنجیره بحرانی، فرهنگ داخل یک سازمان است.   

 .تفاوت آن را با روش مسیر بحرانی مشخص کنید.   5

 توانید این موارد را تنظیم کنید: توانید در روش مسیر بحرانی نیز اعمال کنید؟ نشان دهید که چگونه میکدامیک از موارد زیر را می

 .عدم قطعیت در برآوردها.   6
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 .سندروم دانشجویی.   7

 اي بودن. .چند وظیفه8

 

مدرسه  نام شده در  توانید این تکلیف را با همکارانتان در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید. یا اگر شما یک کاربر ثبتشما می

 توانید با سایر همکاران در سراسر جهان بحث کنید. هستید، می الکترونیکی

   مدرسه الکترونیکی.  6.8

 . دسترسی مهمان 1

 توانید مشاهده کنید: شوید، میهنگامی که به عنوان مهمان وارد می

 توضیحی در مورد این عنصر شایستگی.   

 اي با نویسنده در مورد اهمیت این عنصر شایستگی.   مصاحبه 

 شده  نام. دسترسی ثبت2

 توانید: شوید، میشده وارد مینامهنگامی که به عنوان کاربر ثبت

 در یک تالار آنلاین درباره موارد زیر بحث کنید:   

 اند.   که به اشتراك گذاشته شده STARSهایی از » مثال  

 ریزي مسیر بحرانی و زنجیره بحرانی.   » برنامه  

 در مورد موضوعات ویژه مشاهده کنید.    eModule چندین •

 .   کنید امتحان آنلاین آزمون یک با  را خود دانش •

 ...  بیشتر، و •

 مربیان   4

توانید وارد بحث با نویسنده کتاب در مورد این سوالات شوید و مشکلاتی  شوید، میشده وارد مینامهنگامی که به عنوان مربی ثبت

 اید را به اشتراك بگذارید. کنندگان در آموزش مواجه شدهکه در این زمینه با شرکت
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A9 -تدارکات و مشارکت 

 هنگام خرید از تدارکات استفاده کنید.

 

 
 چه کسی می خواهد در جریان مذاکره تحت فشار باشد؟ 

 من فکر می کنم هیچ کس، نه تامین کنندگان شما. 

 در چه چیزي قصد خرید دارید؟ 

 نه تنها یک محصول یا خدمات، بلکه یک رابطه.

 شما تامین کننده اي را که شایسته آن هستید دریافت می کنید. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .٩

اتکایی: از قرارداد    موافقت نامه  از پیمانکاري فرعی است که به موجب آن پیمانکار اصلی اجازه می دهد بخشی  این شکل خاصی 

 پذیرفته شده توسط شخص ثالث انجام شود و حقوق و تعهدات به صورت یکجا به پیمانکار فرعی منتقل می شود.  

 توافق کتبی یا شفاهی . قرارداد: 

 معیارهایی که بر اساس آن، قرارداد نهایی منعقد می شود.  معیارهاي اعطاي قرارداد:  

 مدیریت، مشاهده و بایگانی قراردادها.   مدیریت پیمان :

 مسئول مدیریت پیمان.مدیر قرارداد : 

 نماي کلی شماتیک همه قراردادهایی که باید منعقد شوند و روابط متقابل آنها. ساختار قرارداد: 

 قراردادهاي بین المللی در مورد حمل و نقل کالا و نحوه تقسیم هزینه ها و خطرات بین خریدار و فروشنده.  اینکوترمز:

 انجام کار توسط طرفهاي ثالث.  سپاري :برون

 دوره اولین تماس مشتري و تامین کننده تا امضاي قرارداد. مرحله قبل از قرارداد :

 خرید کالاها یا خدمات از طرفهاي ثالث .  تدارکات : 

درخواست (اطلاعات) از تامین کنندگان براي نشان دادن اینکه آیا قادر به برآوردن خواسته بالقوه مشتري هستند    درخواست اطلاعات :

 یا خیر.

 دعوت از طرفین از طریق فرآیند مناقصه براي ارائه پیشنهاد براي تحویل یک خدمت یا محصول خاص.  درخواست پیشنهاد :

 دعوت از طرفین از طریق فرآیند مناقصه براي ارائه یک پیشنهاد بر اساس مشخصات ثابت.  درخواست قیمت :

 معیارهایی که بر اساس آن تامین کنندگان مناسب در مرحله پیش انتخاب، انتخاب می شوند.  معیارهاي انتخاب :

کند تا یک پیشنهاد  کنندگان درخواست میکند که خواهان قرارداد است و از تامین اي که به موجب آن مشتري اعلام میرویه  مناقصه :

 ارائه کنند.

٢  مقدمه  .٩

این عنصر شایستگی، اتخاذ و اجراي تصمیمات تدارکاتی را در یک پروژه یا یک طرح پوشش می دهد. این نوع ابتکارات موقت همیشه 

تر هستند.  هاي موقتی کوچک» در یک سازمان «دائمی» بسیار بزرگها به عنوان «شرکتحاوي عنصر ماجراجویی است زیرا پروژه

ها و سازمان  فشار زمانی زیادي وجود دارد و تا جایی که امکان دارد، تیم از سازمان دائمی خارج می شود. با این حال، جایی که پروژه

 کنند، خرید کالاها و خدمات است. خطی اغلب با هم تلاقی می

کنندگان را از از درون این ابتکار، تمایل به انجام خرید بدون هیچ مانعی از هر شکل بوروکراسی وجود دارد تا بتوان بهترین تامین

ها و  تواند حداکثر کنترل را بر همه چیز اعمال کند. با این حال، پروژهدیدگاه پروژه/طرح انتخاب کرد. به این ترتیب، پروژه/طرح می

شوند، همیشه باید با بخش خرید  هایی که در یک سازمان ماتریسی انجام میهاي مستقل نیستند و به ویژه در پروژهها موجودیتطرح 

 مشورت کرد.

المللی  هاي سازمان و مقررات قانونی ملی و بینبخش تدارکات داراي دانش و تجربه لازم براي اطمینان از انطباق خریدها با سیاست

ها همچنین دانش حقوقی بیشتري نسبت به مدیران متوسط پروژه یا طرح دارند و خریداران مستقل هستند که این یک است. آن 
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ها یا طرح  مزیت در مذاکرات است. این بدان معنا نیست که شما باید کنترل کامل تدارکات را رها کنید. برعکس، تدارکات براي پروژه

 ها تنها با همکاري خوب بین تیم و بخش تدارکات موفق خواهد بود. 

خصوص زمانی که به  کنندگان یک عامل موفقیت است، بهبا این حال، هنوز کارهاي بیشتري باید انجام شود، زیرا همکاري با تامین

  " حریف" عنوان یک  کننده را بهکند. آیا تامینها را تولید نمیقطعات یا اجزاي مهم براي پروژه/طرح مربوط هست، که تیم خودشان آن 

 گیرید یا قصد دارید با او شراکتی ایجاد کنید؟ در نظر می

توانید با موقعیتهاي غیرمنتظره بهتر از  شود، زیرا به این ترتیب می پذیر نیست، اما مورد دوم ترجیح داده میاگرچه همیشه امکان 

زمانی که یک دیوار قانونی بین شما دو نفر وجود دارد، مقابله کنید. براي توضیح بیشتر این نکته آخر، زمانی که دو سازمان با هم  

پایه قانونی به شکل قرارداد لازم است و چنین قراردادي نوعی مدیریت ریسک است. شما ترجیح همکاري می کنند، همیشه یک 

کند که شما در مورد تقسیم ریسک با هم از قبل صحبت کنید. فرآیند رسیدن دهید که این را نداشته باشید، اما این تضمین میمی

 تر از خود قرارداد است.به یک قرارداد، شاید مهم

شود و  نقش یک قرارداد به شدت به فرهنگ غالب بستگی دارد. کشورهایی وجود دارند که شروع همکاري با یک قرارداد آغاز می

اي بر نحوه رسیدن به یک قرارداد و شود. بنابراین، فرهنگ تأثیر عمدهکشورهاي دیگري که قرارداد در مرحله بسیار بعدي توافق می

 نحوه تجربه آن دارد. 

 دهد: این شایستگی که به شدت به توانایی همکاري شما وابسته است، خود را در اقدامات زیر نشان می

 توافق بر سر تدارکات ●

 کننده مشارکت در انتخاب تامین ●

 مشارکت در مذاکره ●

 ها مدیریت پیمان ●

٣  اقدامات  .٩

 ها و فرآیندها توافق بر سر نیازها، گزینه .١

ساختن  "در طول توسعه برنامه پروژه/طرح و رویکرد آن در آغاز یا در طول اجرا، مدیر پروژه یا طرح ممکن است نیاز به انجام تحلیل  

هاي فرعی و ابزارها در حال  دهد که کدام محصولات، خدمات، تحویلیداشته باشد. این تحلیل به این سوال پاسخ می  "یا خریدن

 ها باید خریداري شوند.حاضر در دسترس هستند و کدام

خواهد  تواند یا نمیبا تدارکات، یک معامله تجاري بین پروژه/طرح و یک طرف سوم براي محصولات یا خدماتی که تیم به شخصه نمی

دهد که از نظر قانونی  شود، قرارداد (که اغلب کتبی است) را تشکیل میتولید یا انجام دهد، وجود دارد. توافقاتی که سپس انجام می

 قابل اجرا است. 



٢١٣ 
 

ها بر  و ثبت خرید در یک توافقنامه قانونی است که مسئولیت   "ساختن یا خریدن"گیري صحیح  این عنصر شایستگی در مورد تصمیم

باشد،   راهبرديها را انجام دهد. خرید ممکن است از بالا تحمیل شود و یک انتخاب تواند به بهترین نحو آن عهده طرفی است که می

 نیست. تصمیم خرید داراي مزایا و معایب متعددي است: راهبردياما لزوماً 

 مزایا: 

 هاي خاصی را وارد کنند که در تیم در دسترس نیست.توانند دانش و مهارتکنندگان میتامین ●

 توانند عرضه محصول پیمانکار اصلی را گسترش دهند. کنندگان میتامین ●

 پذیرتر است.در دسترس بودن منابع، انعطاف ●

 معایب: 

 کننده کمتر است.اختیار و نفوذ مدیر پروژه/طرح در سازمان تامین ●

 شود. شود حامی نگران میهاي بزرگی از قرارداد پروژه به پیمانکاران فرعی واگذار میوقتی بخش ●

 کنندگان بوجود می آید. وابستگی بیشتر به تامین ●

 کننده دانش کمتري از سازمان دارد.تامین ●

ها  کند که کدام قسمتاست. تیم مدیریت پروژه/طرح اکنون تعیین می  WBSورودي این فعالیت، ساختار شکست محدوده به شکل  

نشان داده شده در زیر، انتخاب بر این  WBSدهند. به عنوان مثال، در  را خودشان انجام می سپاري کنند و کدامخواهند برون را می

 سپاري کنند.  بود که شاخه دوم را کاملا برون

شود که اساس یک تعریف خوب از آن ) نامیده میCWBS(قسمت خاکستري) ساختار شکست کار قرارداد (  WBSاین قسمت از  

 خود بیشتر توسعه دهد. WBSکننده اکنون باید آن قسمت را در کننده مسئول آن است. تامینبخشی است که تامین

 
 CWBS. 9.1شکل 

یک برنامه تدارکات براي پروژه/طرح مورد نیاز است که در آن فرآیندهاي خاص تدارکات پروژه شرح داده شده است. این برنامه به  

 موضوعات زیر خواهد پرداخت:

 کنندگان استفاده کنیم؟ کجا و چگونه از تامین ●

 کنندگان باید به چه مواردي توجه کنیم؟هنگام درگیر کردن تامین ●

 چه مزایایی با این ارتباط دارد؟  ●
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 چه ریسک هایی  وجود دارد؟ ●

 چگونه با تیم پروژه/طرح تماس برقرار کنیم؟ ●

 کنندگان را هماهنگ کنیم؟چگونه کار تامین ●

نحوه انجام قرارداد یکی از مواردي است که باید در ابتداي هر مرحله تصمیم بگیرید. شما اسناد مورد نیاز (هنگامی که به صورت 

 کند، مانند: کنید که از کل فرآیند تدارکات پشتیبانی میاستاندارد در دسترس نیستند) را طراحی می

 هاي قراردادفرم ●

 هاي استاندارد تدارکات فرم ●

 هاي معیارهاي انتخابلیستچک  ●

 ) RFIدرخواست اطلاعات ( ●

 )RFPدرخواست پیشنهاد ( ●

 )RFQدرخواست قیمت ( ●

 هاي محرمانگی توافقنامه ●

کننده  باشند، اما بین یک تامین  "ساختن یا خریدن"توانند نتیجه تصمیم  کننده و شریک تفاوت ظریفی وجود دارد. هر دو میبین تامین

 کند. کننده براي دستیابی مشترك به یک نتیجه همکاري میخالص و سازمان فاصله بیشتري وجود دارد تا زمانی که سازمان با تامین

 کاربرد

 توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات ابتکاري که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید: می

 ضرورت تدارکات یا مشارکت را تعیین کنید. ●

 آوري کنید.اطلاعات لازم براي فرآیند تدارکات را جمع  ●

 اسناد و فرآیندهاي تدارکات مورد نیاز را تعیین کنید.  ●

 از کل فرآیند تدارکات پشتیبانی کنید. ●

 

 کننده مشارکت در انتخاب تامین .٢

هاي ثابتی وجود دارد و  شود. معمولاً رویهها، تدارکات منابع معمولاً توسط بخش تدارکات سازمان دائمی انجام میها و طرحدر پروژه

هاي سازمان و قوانین  دهند که شما همسو با سیاستها اطمینان میکنندگان ترجیحی وجود دارد. این رویههایی با تامینتوافقنامه

کنید. باید اطمینان حاصل کنید که در فرآیند انتخاب بخش تدارکات درگیر هستید، زیرا خریداران اغلب دانش کافی  جاري عمل می

 براي نشان دادن بهترین منافع پروژه/طرح را ندارند.
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هاي  کنندگان احتمالی دعوت شوند. بسیاري از سازمانتوانند از طریق مناقصه، آگهی یا بر اساس لیستی از تامینکنندگان میتامین

کنندگانی که خودتان انتخاب  توانید با تامینکنندگان ترجیحی دارند و در چنین مواردي، شما فقط میبزرگ اکنون لیستی از تامین

 کنید، کار کنید اگر مدیریت بخواهد استثنا قائل شود. می

کند. مطمئناً وقتی شرایط شامل محصول یا خدمات  هاي مختلف تدوین میعلاوه بر این، تیم معیارهاي انتخاب را براي ارزیابی مناقصه

گیري فکر کنید. خریداران باید از نیازهاي پروژه/طرح مطلع  شود از قبل در مورد معیارها و فرآیند تصمیماي است، توصیه میپیچیده

 شوند.

 معیارهاي انتخاب ممکن است شامل موارد زیر باشد: 

 کنندگان از نیازهاي پروژهمیزان درك تامین ●

 برداري)گذاري و هم بهرههاي کل (هم سرمایههزینه ●

 شودکنندگان در رابطه با آنچه تحویل داده میتخصص تامین ●

 کننده رویکرد مدیریتی تامین ●

 کننده رویکرد فنی تامین ●

 کننده قدرت مالی تامین ●

 کننده ظرفیت تولید تامین ●

 کننده بر مالکیت معنوي میزان مالکیت تامین ●

 کننده اندازه سازمان تامین ●

 مراجع  ●

ها با یکدیگر  کننده کسب شده است فراموش شده است و همچنین اینکه آیا شخصیتاي که قبلاً در سازمان با این تامیناغلب، تجربه

سازگار هستند یا خیر. در نهایت به افرادي که باید با هم همکاري کنند، بستگی دارد. به عنوان مدیر پروژه یا برنامه، دلیل مهمتر 

 براي درگیر ماندن در انتخاب مهم ترین تامین کنندگان، ابتکار عمل شماست.

 کاربرد

 توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات در ابتکاري که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید: می

 شروع مناقصه در همکاري با بخش خرید ●

 تعیین نیازهاي خاص براي خرید یا مشارکت  ●

 ثبت مراحل مختلف خرید ●

 توضیح عملکرد اسناد استفاده شده ●

 نامگذاري و استفاده از معیارهاي مشخص شده ●
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 رعایت قوانین داخلی و خارجی  ●

 

 مشارکت در مذاکره .٣

ترین  کننده در مورد بسیاري از مسائل دیگر به توافق برسد. اساسیعلاوه بر زمان، قیمت و کیفیت تحویل، مدیر پروژه/طرح باید با تامین

 ها عبارتند از:آن 

 کننده دارید چه سطحی از کنترل بر تامین ●

 ها را بر عهده داردچه کسی برخی از ریسک ●

به همین دلیل، مدیر پروژه باید در مذاکرات شرکت کند. در آغاز، طرفین باید بر سر این مسائل توافق کنند و اطمینان حاصل کنند  

 شود. که اجراي این قرارداد مطابق با توافق انجام می

رساند که چه کسی چه ریسکی را بر عهده دارد. در جستجوي پاسخ به این سوال، به این نتیجه خواهید  این ما را به این سوال می

 رسید که این در واقع سوال اشتباهی است. بهتر است سوال را به صورت زیر مطرح کنیم:

 هاي خاص را بر عهده دارد؟چه کسی تأثیر ریسک

دهند، با ایجاد هزینه اضافی یا به خطر انداختن هایی وجود دارند که کیفیت نتیجه پروژه را به طور منفی تحت تأثیر قرار میریسک 

کننده منتقل کرد؟ در واقع، فقط عواقب مالی  توان به یک تامینتاریخ تحویل، و اغلب ترکیبی از هر دو است. چقدر از این را می

افتد. همین امر در مورد کیفیت  تحویل اشتباه، زیرا وقتی تحویل واقعی خیلی دیر باشد، پروژه/طرح شما به هر حال به خطر می

کننده پرداخت خواهید  کند، زیرا به عنوان مدیر پروژه/طرح، شما نیز در اینجا قیمت بالاتري نسبت به تامینناامیدکننده نیز صدق می

 دها شامل توافقاتی در مورد قیمت و همچنین بندهاي جریمه است.ها، قرارداکرد. براي مقابله با این ریسک

دهد نگاه کنید. بدیهی است که  کننده محصولات یا خدمات خود را تحویل میهمچنین مهم است که به شرایط و ضوابطی که تامین

شود که مدیر پروژه/طرح توسط یک متخصص حقوقی پشتیبانی شود. با این حال، یک  در مورد قراردادهاي پیچیده، ترجیح داده می

 توان بر اساس چک لیست زیر انجام داد:بررسی اولیه را می

 وضعیت پیشنهاد، بدون تعهد، ثابت، مدت اعتبار ●

 تحویل، مدت تحویل  ●

 شود؟ مدت غیر قابل تمدید، اگر مهلت رعایت نشود، آیا این به طور خودکار منجر به عدم انجام تعهد یا نقض قرارداد می ●

 هاي حمل و نقل، براي چه ریسک، هزینه و مسئولیتی؟هزینه ●

 ضمانت، شرایط پرداخت ●

 هاي وصول، ضمانت بانکی و عدم پرداختپرداخت، ترتیب تخفیف، جریمه، هزینه ●

 انتقال مالکیت و همچنین انتقال ریسک ●

 ها و استثنائاتمسئولیت، براي چه، محدودیت ●
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 فورس ماژور ●

 انحلال قرارداد، براي چه رویدادهایی و به چه روشی؟ ●

 خسارت، چه زمانی، چگونه، مقدار و استثنائات ●

 توافق داوري، کدام قانون قابل اجرا است و کدام قانون انتخاب خواهد شد؟  ●

کنید، باید  هاي ریسک است. بنابراین، در مورد هر قراردادي که منعقد میآگاه باشید که شرایط مختلف قرارداد نشان دهنده پاسخ

 قبل از مذاکره، یک تحلیل ریسک انجام دهید. 

 کاربرد

 توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات در ابتکاري که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید: می

 تعیین ماموریت مذاکره و هدف  ●

 تشخیص تأثیر اشکال مختلف قرارداد بر ابتکار شما  ●

 تشخیص تأثیر بندهاي مختلف بر ابتکار شما ●

 مذاکره در مورد قرارداد و سفارشی کردن آن با نیازهاي خود ●

 

 ها مدیریت پیمان .٤

هاي خارجی همیشه جنبه قانونی دارد و بنابراین مدیر پروژه/طرح باید اطمینان حاصل کند که از یک طرف  قرارداد بستن با طرف

دهد، از طرف دیگر او و تیم از پیامدهاي توافقات قراردادي مختلفی که باید رعایت  کننده تعهدات مندرج در قرارداد را انجام میتامین

 کنند آگاه هستند. 

کنند. این نقش باید جدي گرفته  کند هر دو طرف به تعهدات خود عمل میهایی است که تضمین میمدیریت پیمان شامل فعالیت

 شود که عضوي از تیم که داراي دانش حقوقی است، مسئول باشد. شود. به ویژه در قراردادهاي پیچیده، توصیه می

 مدیریت پیمان شامل موارد زیر است:

 ترجمه تعهدات قراردادي به اقدامات عملی  ●

 شود شده واقعاً انجام میهاي توافقبررسی اینکه تحویل  ●

 هاي رسمیها و حسابرسیها، بازرسیانجام ارزیابی ●

 کننده هاي پیشرفت از طرف تامینارزیابی گزارش ●

 ها ترتیب دادن پرداخت  ●

 انجام تعهدات قراردادي خود ●

 مدیریت دعاوي  ●

 مدیریت مستندات رسمی ●
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 . ساختار شکست کار 1.9مثال 

WBS   (منطقه خاکستري) نقطه شروع براي کنترل پیمانکاران فرعی مختلف است. در مثال زیر، تصمیم برون سپاري بخش دوم

WBS .گرفته شده است. اینها محصولات فرعی هستند که تامین کننده مسئولیت آنها را بر عهده دارد 

کنترل و نظارت بر پروژه در حال حاضر حداقل بر روي تحویل  

انجام می شود، که توافقاتی در    2.4و    2.3،  2.2،  2.1هاي فرعی  

مورد زمان تحویل و هزینه ها انجام شده است. بسته به ریسک  

ها، می توان تصمیم گرفت که کنترل ها را در یک سطح عمیق 

 تر اجرا کند.

 

 

هاي  کنید که تحویلها باشد، اطمینان حاصل میتواند مدیر پروژه یا قرارداد آنبا مشورت با مسئول ارتباط با تامین کننده، که می

میتوافق  انجام  موقع  به  در  شده  باید  این  کمی  " شود.  تامین  " فاصله  زیرا  شود،  نمیانجام  همیشه  به  کننده  مشتریانش  خواهد 

توسط   "آشپزخانه" پروژه/طرح  از  خود  قسمت  سازماندهی  نحوه  مورد  در  بینش  داشتن  که  نیست  معنا  بدان  این  کنند.  نگاه  او 

 کننده مطلوب نیست. این باید قبلاً بخشی از مذاکرات قبل از اعطاي قرارداد بوده باشد. تامین

کننده بودجه داخلی خود را بیش از حد خرج شود رخ دهد، زمانی که تامینممکن است مشکلاتی در کیفیت آنچه تحویل داده می

کننده دارید، از  ها است. هنگامی که شما یک رابطه خوب با پرسنل تامینکند یا در معرض خطر از دست دادن برخی از مهلتمی

توانید  ها را گزارش دهد، ببینید. اغلب میکننده رسماً آنتوانید اغلب مشکلات را قبل از اینکه تامینهاي غیررسمی، میطریق کانال

 حلی پیدا کنید، بدون اینکه مستقیماً به انواع فرآیندهاي تشدید متوسل شوید.کننده راهبه طور دوستانه، با رهبر پروژه تامین

 مدیریت تغییرات قرارداد

ها است، به ویژه زمانی که قرارداد شامل بندهاي جریمه و کننده، تعریف واضح مسئولیت یکی از نتایج یک قرارداد کتبی با یک تامین

سپاري، کند. مزیت آن، این است که با برون سپاري شده را دشوارتر میهاي برونباشد. این موضوع، تغییر قسمت   "قیمت ثابت"توافقات  

ایجاد می تغییرات  برابر  ایمنی در  مقاومت  شما یک مانع  برابر گسترش آهسته محدوده (خزش محدوده)  از طریق آن در  و  کنید 

کنید. با این حال، عیب آن، این است که وقتی به تغییر سریعی نیاز است، باید بخشی از قرارداد را دوباره مذاکره کنید و این زمان  می

 برد. می

 آید و هر کدام باید به روش خود رسیدگی شود:تغییرات قرارداد از دو طرف می

 از تیم شما ●

 کننده از تامین ●
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 از تیم شما

اي از تغییراتی باشد که نقش مدیر پروژه/طرح در اینجا، نمایندگی سازمان حامی است و در این نقش ممکن است منبعی براي رشته 

کننده باید پردازش کند. در هر صورت، مدیر پروژه/طرح باید تغییرات را به صورت ساختارمندي تحویل دهد و بدیهی است که تامین

اند یا خیر، مدیریت کند. از قبل، یک روش کنترل تغییر، به ویژه براي  اند و اینکه آیا پردازش شدهباید تغییراتی را که ارسال شده

 کننده، باید توافق شده باشد. تامین

 کننده از تامین

تواند ابتکار عمل براي تغییر را به دست گیرد. مدیر پروژه باید اطمینان حاصل کند که تغییرات فقط در  کننده نیز میخود تامین

انجام می با آنصورتی  او  ایجاد میشود که  نامطلوب زمانی  بمانند. یک وضعیت  باقی  اینکه در محدوده  موافق باشد و  شود که  ها 

کننده بدون توافق تغییراتی ایجاد کند. این خطر عمدتاً زمانی وجود دارد که در مورد یک توافق قیمت ثابت، به دلیل افزایش  تامین

کننده توافق  کیفیت یا فقط تحویل کمتر کند. بنابراین، شما به عنوان مدیر پروژه، باید از قبل با تامین  "دستکاري"هزینه، شروع به  

 ا نظارت خواهید کرد. کنید که چگونه کیفیت و پیشرفت کار او ر

 خارج شدن و خاتمه قراردادها 

 تواند به چند روش بسته شود: یک قرارداد می

 طبق توافق  ●

 فسخ توافق متقابل  ●

 نقض قرارداد ●

 طبق توافق 

 رسد. سپس باید موارد زیر را بررسی کنید:ترین وضعیتی است که یک قرارداد به پایان میاین رایج

 آیا همه چیز تحویل داده شده است؟ ●

 آیا از روش پذیرش تصویب شده پیروي شده است؟ ●

 آیا تحویل مطابق با مشخصات انجام شده است؟  ●

 اند؟ها پذیرفته شدهآیا همه تحویلی ●

 دهد که باید انجام دهد؟ آیا نتیجه همان کاري را انجام می ●

 آیا مستندات همراه تحویل داده شده است؟  ●

 آیا تحویل مناسب به مدیریت عملیات وجود داشته است؟  ●

 آیا ضمانتنامه تنظیم شده است؟ ●

 آیا کمبودي وجود دارد؟ ●
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تواند انجام شود. اغلب مدیر پروژه/طرح  هنگامی که این کار به روشی که باید انجام شده باشد، آخرین پرداخت و تحویل رسمی می

 هاي اداري را انجام دهد تا همه چیز را در داخل سازمان خود نهایی کند. باید تعدادي از رویه

کننده ادعا کند که قسمت خود را به پایان رسانده است و مدیر پروژه/طرح مخالفت کند.  مشکلی ممکن است ایجاد شود اگر تامین

حلی را مذاکره کنید تا اینکه آن را از طریق قانونی اجرا کنید، که معمولاً  این باید با دقت انجام شود، زیرا بهتر است در این مرحله راه 

 تري است.راه بسیار گران 

 فسخ توافق متقابل 

کند. در این صورت، مدیر پروژه/طرح هاي جدیدي رخ دهد که ادامه آن را منطقی نمیهمچنین ممکن است در طول قرارداد واقعیت

 کننده باید در مورد نحوه فسخ قرارداد مذاکره کنند. و تامین

 نقض قرارداد

دهد که یکی از طرفین به یک یا چند توافق قراردادي پایبند نباشد. در اصل این مجاز نیست، زیرا وضعیت نقض قرارداد زمانی رخ می

 اند که تعهدات خاصی را نسبت به یکدیگر انجام دهند. هر دو طرف خود را از نظر قراردادي متعهد کرده

خواهد حقوق خود  کننده میبا این حال، این بدان معنا نیست که نباید آن را در نظر بگیرید، اگرچه هنوز مشخص نیست که آیا تامین

تواند یک جایگزین واقعی باشد. یک  را در دادگاه اعمال کند یا خیر. بنابراین، اگر فقط به نتیجه نگاه کنید، نقض آگاهانه قرارداد می

 کننده این مسیر را انتخاب نکند. برد و هزینه زیادي دارد، بنابراین ممکن است تامینفرآیند قانونی زمان زیادي می

 کاربرد

 توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات در ابتکاري که در حال حاضر مسئول آن هستید، تبدیل کنید: می

 اقداماتی براي مدیریت پیمان انجام دهید  ●

 انحرافات از برنامه را شناسایی کنید ●

 در صورت نقض قرارداد مداخله کنید ●

 هاي لازم را درگیر کنیددر صورت نیاز، بخش ●

 با اختلاف نظر در مورد قرارداد برخورد کنید ●

 کننده برخورد کنیدبا ادعاهاي تامین ●

 قرارداد را پس از تحویل فسخ کنید ●

 در صورت زیاد شدن ریسک، قرارداد را فسخ کنید  ●
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 : تدارکات  A9ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 

هیچ   به 

 وجه 

 

از   کمتر 

 متوسط 

بیشتر از   متوسط 

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

      توافقنامه

      درك کامل فرآیند تدارکات 

      اسناد تدارکات موجود است

      پروژه به فرآیند تدارکات پایبند است

      تامین کنندگان  

      شودمذاکره با همکاري تدارکات انجام می

      معیارهاي تامین کنندگان مستند شده است  

      پروژه مطابق با مقررات خارجی است 

      مذاکره 

      دستور مذاکره مشخص شده است 

      اهداف براي مذاکره مشخص شده است 

      اثرات بندهاي قرارداد مشخص شده است

      قرارداد منعکس کننده الزامات ما است

      مدیریت قرارداد

      مدیریت قرارداد مشخص شده است راهبرد

      شوداجرا می راهبرد

      شوندقرارداد شناسایی و اصلاح می 

      شوند قرارداد شناسایی می

      بسته شدن رسمی قرارداد 
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٤  موضوعات ویژه  .٩

 روش معیارهاي تحلیلی کامل  .١

خواهیم تا حد امکان عینی باشیم. پس از تعیین معیارها، وزن هر معیار را تعیین کنیم، میکنندگان را انتخاب میهنگامی که تامین

 کنیم و یک روش خوب مقایسه معیارهاي مختلف با یکدیگر است.می

جفت با هم مقایسه ها، مدت زمان و مراجع را با هم مقایسه کنیم. معیارها را جفتخواهیم در فرآیند انتخاب، هزینهفرض کنید می

 رسیم که: کنیم و به اجماع میمی

 تر از هزینه است.مدت زمان بسیار مهم ●

 مراجع به اندازه مدت زمان مهم هستند. ●

 تر از هزینه هستند.مراجع مهم ●

 کنیم: دهی را تعیین میبا تولید جدول زیر، عوامل وزن

 مرجع  زمان هاهزینه

   هاهزینه

  10 زمان

 1 5 مراجع 

 

تر، به همان اندازه مهم،  ، مهمبه ترتیب: بسیار مهم  10/1و    5/1،  1،  5،  10براي هر جفت انتخاب، مقادیر زیر همیشه ممکن است:  

 کنیم. کمتر مهم و بسیار کمتر مهم. پس از تکمیل جدول بالا، دو ستون اضافی ایجاد می

 نسبی مجموع ردیف  منابع  زمان 

 0.02 0.3 0.2 0.1 هاهزینه

 0.64 11.0 1 10 زمان

 0.34 6.0 1 5 منابع 

 1.0  1.0 17.3 مجموع 

 

گیرندگان در مورد اهمیت کند و نیاز به اجماع قبلی از همه تصمیماین روش در شرایطی با حداکثر شش معیار انتخاب خوب عمل می

 نسبی معیارهاي مختلف نسبت به یکدیگر دارد. 
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کننده اولویت دارد  توان به صورت شهودي ارزیابی کرد که کدام تامینرسد. البته میپس از دریافت پیشنهادات، زمان انتخاب فرا می

 نقش دارد. اما در نهایت بهتر است تصمیم عقلانی گرفته شود. " خواستن به کسی چیزي بدهیم"و اغلب 

ها را با  ). به طور مشابه، اکنون گزینه 0.34) و مراجع (0.64)، زمان (0.02دهی خود داریم، یعنی هزینه (ما سه معیار با عوامل وزن

 ارائه شده است.  Zو  X، Yکنندگان کنیم. فرض کنید سه پیشنهاد توسط تامینهم مقایسه می

 ارزیابی هزینه

 نسبی مجموع سطر  X Y Z ستون 

X  0.1 1 1.1 0.06 

Y 10  5 15.0 0.87 

Z 1 0.2  1.2 0.07 

 1.00 17.3 6 0.3 11 مجموع ستون 

 

گیرد.  کمتر امتیاز می  Yدر مقایسه با    Zاز نظر هزینه برابر هستند و    Xو    Zبود.    Xبسیار بهتر از    Yهاي  از بین پیشنهادات، هزینه 

 بهترین امتیاز را براي هزینه دارد. Yدهد که از بین پیشنهادات، محاسبات نشان می

 ارزیابی مدت زمان

 X Y Z محاسبه نسبی جمع کل سطر 

X  5 10 15.0 0.73 15.0/20.5=0.73 

Y 0.2  5 5.2 0.25 5.2/20.5=0.25 

Z 0.1 0.2  0.3 0.02 0.3/20.5=0.02 

مجمو 

 ع

   20.5 1.00 1.00 

 

دهد  است. جدول نشان می  Yو کمی بدتر از    Xخیلی بدتر از    Zاز نظر مدت زمان است،    Xکمی بدتر از    Yاز بین همه پیشنهادات،  

 ترین مدت زمان را دارد.مطلوب  Xکه از بین همه پیشنهادات، 

 ارزیابی مرجع
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 کنندگان مختلف را مقایسه کنیم: اکنون فقط باید مراجع تامین

 X Y Z محاسبه نسبی جمع کل سطر 

X  0.2 0.1 0.3 0.01 0.3/25.5=0.01 

Y 5  0.1 5.2 0.20 5.2/25.5=0.20 

Z 10 10  20.0 0.79 20.0/25.5=0.79 

  1.00 25.5 0.2 10.2 15 جمع کل ستون 

 

 است. Yاست، اما همچنین بسیار بهتر از مراجع  Xبسیار بهتر از  Zاست و مراجع  Xبهتر از  Yهنگام بررسی مراجع، مراجع 

 ارزیابی نهایی 

دهی محاسبه شده قبلی  دهی نتایج مختلف است و این کار را با ضرب نتایج سه جدول بالا در عوامل وزناکنون آخرین مرحله وزن 

 دهیم. انجام می

 سپس جدول زیر را داریم: 

 مجموع ردیف  منابع  زمان هاهزینه 

 0.02 0.64 0.34  

X 0.0012 0.4672 0.0034 0.4718 

Y 0.0174 0.1600 0.0714 0.2448 

Z 0.0014 0.0128 0.2652 0.2794 

 1.0000    مجموع 

 

 اولویت دارد.  Xکننده توانیم استنباط کنیم که از نظر عینی، پیشنهاد تامیناز این می

یابد، روش معیارهاي  بندي ادامه میشود و تا محاسبه نهایی ترتیب رتبهدهی به ازاي هر معیار شروع میاین روش، از عوامل وزن

 تواند به ویژه در شرایط زیر اعمال شود: شود. این روش میتحلیلی کامل نامیده می

 نفر).  8تا  3گیرندگان (تعداد محدود تصمیم ●
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 گزینه). 10تا  5ها خیلی زیاد نیست (گزینه  ●

 ).6تا  3معیارها خیلی زیاد نیست ( ●

 گیرندگان باید به اجماع برسند.تصمیم ●

 اگر پروژه/طرح شکست بخورد، هزینه زیادي دارد. ●

شوند. بحث براي رسیدن به  زمینه رانده میگیري تا حدودي به پسمزیت این رویکرد این است که ترجیحات ذهنی هنگام تصمیم

 شود. ها با یکدیگر میسازي، همچنین منجر به اجماع و درك بهتر پیشنهادات مختلف و نحوه مقایسه آنملاحظات جفت

 

 مناقصه عمومی در اروپا  .٢

هایی  هاي مناقصه وضع کرده است. این مقررات شامل دستورالعمل براي پیشبرد بازار داخلی، اتحادیه اروپا مقرراتی براي صدور دعوتنامه

دستورالعمل  این  هدف  است.  شده  وضع  ملی  قوانین  در  که  همه  است  براي  عمومی  تدارکات  گشودن  عمومی،  تدارکات  براي  ها 

 ها است.نظر از ملیت آنهاي داخل اتحادیه اروپا، صرفشرکت

 ها اهداف زیر را دارند: این دستورالعمل 

 نشر عمومی: تدارکات عمومی باید براي کل تجارت کسب و کارها اروپا به صورت عمومی منتشر شود. ●

هاي ثابت انجام شود و کل فرآیند باید براي همه واضح باشد (به عنوان مثال  شفافیت: دعوت به مناقصه باید با استفاده از رویه ●

 الزامات بدون ابهام). 

 عدم تبعیض: معیارهاي عینی باید براي انتخاب بهترین پیشنهاد(ها) استفاده شود.  ●

اي براي اعطاي قرارداد براي یک تدارکات عمومی  گر در اتحادیه اروپا باید شانس عادلانهفرض اولیه این است که هر شرکت مناقصه

هاي پیشنهاد دهنده اعمال  هاي این امر قوانین رسمی بازي هستند که براي هر دو شرکت دولتی و طرفداشته باشد. دستورالعمل 

 شود. می

تر از آنچه گسترده  "مقامات"کنند. مفهوم  شود که مقامات نقش حامی را ایفا میقوانین مناقصات اروپایی براي همه مواردي اعمال می

هایی  ها و سازمانشود. اینها شرکتهاي دولتی اعمال میها همچنین براي همه سازمانکنید است، زیرا این دستورالعمل در ابتدا فکر می

کنند، (تاحدي) مدیریت این  ها نفوذ زیادي دارند، به عنوان مثال زمانی که مقامات (تاحدي) تامین مالی میهستند که مقامات در آن

 شود.سازمان را بر عهده دارند یا هیئت مدیره توسط مقامات منصوب می

کننده به مناقصه است. این مقام موظف است بتواند محاسبات را تخمین ارزش سفارش، وظیفه و مسئولیت یک شرکت دولتی دعوت

به صورت عینی و قابل اثبات پشتیبانی کند. توجه ویژه به ممنوعیت تقسیم سفارشات (مصنوعی) یا سوء استفاده از مقررات خاص، 

شود. دو دستورالعمل مناقصه اروپایی منتشر شده است:  براي ماندن در زیر مبالغ آستانه و در نتیجه اجتناب از مقررات مناقصه، می



٢٢٦ 
 

). اینها مربوط به  EC/٢٠٠٤/١٨ Directiveهاي خاص () و براي بخشEC/٢٠٠٤/١٧ Directiveبراي تدارکات عمومی (

 خریدهایی است که: 

 رود. از یک مقدار برآورد شده (مشترك) خاص، به اصطلاح مقادیر آستانه، فراتر می ●

 گیرد.تحت استثنائات ذکر شده در دستورالعمل قرار نمی ●

 تدارکات عمومی 

گذاري مشترك از این مقامات یا نهادهاي نظارتی.  تدارکات براي: استان، شهرداري/شورا، اداره آب، نهادهاي نظارتی یا یک سرمایه

 محتوا و محدوده مفهوم نهاد نظارتی هنوز باید به طور قابل توجهی توسعه یابد. 

 هاي خاص بخش

هاي ثابت براي گاز یا گرما، برق، آب آشامیدنی و حمل و نقل عمومی یا  هاي بخش خاص عبارتند از: ارائه دهندگان شبکهشرکت

 بنادر یا خدمات پستی. 

 هاي تدارکات عمومی روش

 هاي مختلف تدارکات عمومی عبارتند از: روش عمومی، روش محدود، روش مذاکره و گفتگوي رقابتی. روش

 روش عمومی

روز از تاریخ   52تواند یک پیشنهاد ارائه دهد. حداقل مهلت دریافت پیشنهادات  مند میدر یک روش باز، هر اپراتور اقتصادي علاقه

روز کاهش یابد. در هیچ    36تواند به  انتشار اطلاعیه قرارداد است. اگر یک اعلان اطلاعات قبلی منتشر شده باشد، این مهلت می

 روز باشد.  22تواند کمتر از موردي مهلت دریافت پیشنهادات نمی

 روش محدود 

توانند پیشنهاد ارائه تواند درخواست شرکت کند و فقط کاندیداهاي دعوت شده میهاي محدود، هر اپراتور اقتصادي میدر مورد روش

روز از تاریخ اطلاعیه قرارداد است. سپس شرکت دولتی به طور همزمان و کتبی از    37هاي شرکت  دهند. مهلت دریافت درخواست 

کند تا پیشنهادات خود را ارائه دهند. حداقل باید پنج کاندیدا وجود داشته باشد. حداقل مهلت  کاندیداهاي انتخاب شده دعوت می

روز    36روز از تاریخ ارسال دعوتنامه است. اگر یک اعلان اطلاعات قبلی منتشر شده باشد، این ممکن است به    40دریافت پیشنهادات  

روز نباشد. به طور استثنایی و زمانی که فوریت لازم است،    22کمتر از  کاهش یابد. حداقل مهلت دریافت پیشنهادات ممکن است  

  10هاي شرکت و  روز در صورت ارسال الکترونیکی اطلاعیه) براي درخواست   10روز (  15شرکت دولتی ممکن است حداقل مهلت  

 روز براي دریافت پیشنهادات تعیین کند. 

 روش مذاکره 
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کند. موارد ها مذاکره میکند و شرایط قرارداد را با آنکنندگان انتخابی خود مشورت میدر یک روش مذاکره، شرکت دولتی با تامین

 کند: زیر استفاده از روش مذاکره با انتشار قبلی اطلاعیه قرارداد را توجیه می

پس از یک روش دیگر که نشان دهنده وجود پیشنهادات نامنظم بود، تا زمانی که این روش جدید، شرایط اصلی قرارداد را به   ●

 طور قابل توجهی تغییر ندهد. 

 کند. گذاري قبلی جلوگیري میها از قیمتهاي مرتبط با آندر موارد استثنایی، زمانی که ماهیت قراردادها یا ریسک ●

 دهد. در زمینه خدمات، براي خدمات فکري که اجازه استفاده از روش عمومی یا محدود را نمی ●

 شوند. براي کارهایی که صرفاً براي اهداف تحقیق یا آزمایش انجام می ●

 کند: موارد زیر استفاده از روش مذاکره بدون انتشار قبلی اطلاعیه قرارداد را توجیه می

براي همه انواع قرارداد: زمانی که هیچ پیشنهادي در پاسخ به یک روش عمومی یا محدود ارائه نشده باشد؛ زمانی که به دلایل   ●

تواند توسط یک اپراتور اقتصادي خاص اجرا شود؛  فنی یا هنري یا به دلایل مرتبط با حفاظت از حقوق انحصاري، قرارداد فقط می

 بینی. در موارد فوریت شدید ناشی از حوادث غیرقابل پیش

هاي اضافی  شوند؛ براي تحویلبراي قراردادهاي تامین: زمانی که محصولات درگیر صرفاً براي اهداف تحقیق و توسعه تولید می ●

کند؛ براي  هاي فنی متفاوت میکننده سازمان دولتی را ملزم به خرید مواد با ویژگیبیش از حداکثر سه سال که تغییر تامین

خرید کالاهاي نقل قول شده و خریداري شده در یک بازار کالایی؛ براي خرید کالا با شرایط بسیار مطلوب از یک اپراتور اقتصادي  

 دهد یا در حال تصفیه حساب است. هاي تجاري خود را خاتمه میکه به طور قطعی فعالیت

 شود.براي قراردادهاي خدمات عمومی، زمانی که قرارداد به کاندیداي موفق در یک مسابقه طراحی اعطا می ●

درصد از مبلغ قرارداد اصلی، براي کارها یا خدمات اضافی که در پروژه/طرح  اولیه گنجانده    50براي قراردادهاي کار و خدمات: تا   ●

اند؛ براي کارها یا خدمات جدید که شامل تکرار کارها یا خدمات  بینی ضروري شدهاند و به دلیل شرایط غیرقابل پیشنشده

 مشابه محول شده به اپراتور اقتصادي اولیه براي حداکثر سه سال است.

 

 گفتگوي رقابتی 

هاي فنی براي حل تواند از گفتگوي رقابتی براي قراردادهاي پیچیده استفاده کند اگر قادر به تعریف مستقل راهیک شرکت دولتی می

هاي زیرساختی  هاي/طرح رفع نیازهاي خود نباشد یا قادر به مشخص کردن ترکیب قانونی و/یا مالی یک پروژه/طرح  نباشد. پروژه

 بزرگ ظاهراً براي این نوع گفتگو مناسب هستند. 

هاي شرکت  کند که شامل معیارهاي اعطاي جایزه است. حداقل مهلت دریافت درخواست شرکت دولتی یک اطلاعیه قرارداد منتشر می

کند تا گفتگو را انجام روز است. سپس شرکت دولتی به طور همزمان و کتبی از کاندیداهاي منتخب (حداقل سه نفر) دعوت می  37

هاي (فنی و/یا اقتصادي و قانونی) تعریف  حلشود، ممکن است مرحله به مرحله انجام شود و تا زمانی که راهدهند. بحث شروع می

کند. در  گران و حفاظت از محرمانه بودن اطلاعات اطمینان حاصل مییابد. شرکت دولتی با رفتار برابر با همه مناقصهشود، ادامه می
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هاي  کنند. این پیشنهادات ممکن است مشخص شود، اما بدون تغییر ویژگیپایان گفتگو، کاندیداها پیشنهادات نهایی خود را ارائه می

 کند.ترین مناقصه اعطا میاساسی قرارداد. شرکت دولتی قرارداد را مطابق با معیارهاي اعطاي جایزه تعیین شده و بر اساس اقتصادي

 مقایسه مناقصه عمومی و خصوصی

 مناقصه خصوصی دعوتنامه مناقصه عمومی  عنوان 

تأثیرات   فرایند تصمیم گیري.  بر تصمیم گیري داخلی،  علاوه 

 تصمیم گیري سیاسی خارجی نیز دارد.

 تقریباً صرفاً تصمیم گیري داخلی.

علاوه بر بهترین پیشنهادها، انواع قوانین   استدلال هاي تدارکات. 

مشی کلیدي در هاي خطخاص و حوزه 

 انتخاب تأثیر دارند. 

معمولاً بهترین پیشنهاد است، مگر اینکه 

موجود،  روابط  مانند  دیگري  علایق 

 ها در میان باشد. مشارکت

مسئولان  همکاري طرفین در طول فرآیند.  مناقصه،  مقررات  به  توجه  با 

با   خوب  تعامل  یک  به  رسیدن  براي 

 طرفین تلاش می کنند. 

 هیچ مقرراتی وجود ندارد. 

بسیاري از کارمندان دولتی بیش از آنچه  چه کسی تدارکات را انجام می دهد. 

می   انجام  را  تدارکات  شود،  می  تصور 

 دهند. 

و   کسی  چه  که  است  مشخص  همیشه 

 چگونه این تدارکات را انجام می دهد. 

 کاملا آزاد. در چارچوب مقررات مناقصه. آزادي قرارداد. 

 

 نتایج قرارداد .٣

 ها به صورت زیر است: بندي آنیک راه نگاه کردن به توافقات، طبقه 

 تعهد نتیجه ●

 تعهد تلاش حداکثري  ●

 تعهد نتیجه

کننده چه چیزي را تحویل خواهد داد. پاداش به این بستگی دارد که آیا  کنید که تامینبا تعهد نتیجه، شما به طور دقیق توافق می

دهند یا خیر. این موضوع با یک قرارداد قیمت ثابت متفاوت است، اگرچه ترکیب این دو را تحویل می  "نتیجه"تامین کنندگان آن  

 پذیر است. امکان
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 تعهد تلاش حداکثري 

توانید  بینی باشد. وقتی اینطور نیست، میتواند در صورتی وارد تعهد نتیجه شود که کار از قبل قابل پیشکننده فقط مییک تامین

دهد که تمام تلاش خود را خواهد کرد، اما نه بیشتر کننده قول میوارد یک تعهد تلاش حداکثري شوید. در چنین شرایطی، تامین

 از آن. 

 اینکوترمز  .٤

یا اصطلاحات بین  بیناینکوترمز  توافقات  بین  ها و ریسکالمللی در مورد حمل و نقل کالا و نحوه تقسیم هزینه المللی قرارداد،  ها 

 خریدار و فروشنده هستند. شامل موارد زیر براي ما میباشد: 

● EXW (تحویل در محل فروشنده) 

● FCA کننده) (تحویل به حمل 

● CPT شده تا مقصد) (هزینه حمل پرداخت 

● CIP شده تا مقصد) (هزینه حمل و بیمه پرداخت 

● DPU (تحویل در محل تخلیه) 

● DAP  (تحویل در محل مقصد) 

● DDP  (تحویل در مقصد با پرداخت حقوق و عوارض گمرکی) 

● DDP تحویل وظیفه پرداخت شده ، 

● FAS  (تحویل در کنار کشتی) 

● FOB (تحویل روي عرشه کشتی) 

● CFR (هزینه و کرایه حمل تا مقصد) 

● CIF  (هزینه، بیمه و کرایه حمل تا مقصد) 
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 . اینکوترمز2.9شکل 

 گذاري قرارداد قیمت .٥

بندي قراردادها وجود دارد.  هاي مختلفی براي گروهشود. روشپس از انتخاب یک طرف براي تحویل، توافقات در یک قرارداد ثبت می

 بینیم:شده، مبتنی بر این است که کدام طرف ریسک قیمت را بر عهده دارد و به طور کلی سه شکل اصلی زیر را مییک روش شناخته 

 قیمت ثابت  ●

 هزینه قابل بازپرداخت ●

 زمان و مواد  ●

 قیمت ثابت 

توان از قبل به خوبی تعریف کرد و ریسک قیمت شوند که میعمدتاً براي محصولی اعمال می  "مبلغ کل"قراردادهاي قیمت ثابت یا 

هاي زمانی مشخص یا براي  کننده است. گاهی اوقات شرایط پاداش/جریمه را براي رعایت یا عدم رعایت مهلتکاملاً بر عهده تامین

 بینیم.فراتر رفتن از انتظارات می

 مزایا: 

 بینی قیمت قابل پیش ●

 گیردهاي اضافی را بر عهده میمشخص است که چه کسی هزینه ●

 ها انگیزه ایجاد میکند جویی در هزینه اجراي کار را با صرفه ●
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 کننده آزادي عمل بیشتري داردتامین ●

 معایب: 

 نیاز به دانش تخصصی در مورد نتایج قابل تحویل  ●

 نیاز به زمان و هزینه اضافی براي توسعه مشخصات  ●

 کنندگان واجد شرایط را بترساندممکن است برخی از تامین ●

 هاي بالاتر به دلیل احتمالات ریسک هزینه ●

 کند کننده از بودجه خود تجاوز میاحتمال کاهش کیفیت زمانی که تامین ●

 انواع مختلفی از قراردادهاي قیمت ثابت وجود دارد:

 کند که از قبل توافق شده است.: قیمت ثابت قطعی): خریدار همیشه مبلغی را پرداخت میFFPعادي ( ●

کند.  کنند. خریدار هرگز بیشتر از سقف پرداخت نمی: هزینه انگیزشی قیمت ثابت): طرفین یک سقف توافق میFPIFبا پاداش ( ●

جویی بر اساس فرمول تخصیص از قبل توافق شده  دهد، صرفهکننده کمتر از مبلغ هدف توافق شده تحویل میهنگامی که تامین

 یابد. تخصیص می

کنند که قیمت تا چه حد  : قیمت ثابت با تعدیل قیمت): علاوه بر قیمت ثابت، طرفین نیز توافق میFP-EPAبا اصلاح قیمت (  ●

 ها افزایش یابد. تواند با افزایش کلی قیمتمی

 بازپرداخت هزینه

 شوند. هاي واقعی صورتحساب میمبناي قراردادهاي بازپرداخت هزینه این است که هزینه

 مزایا:  

 پذیريحداکثر انعطاف ●

 کنندهبه حداقل رساندن سود تامین ●

 سازي مذاکراتساده ●

 تر و در نتیجه تکمیل زودترشروع سریع  ●

 دهد. ترین را ارائه میکننده واجد شرایط به جاي ارزان امکان انتخاب بهترین تامین ●

 معایب 

 هاي نهایی وجود ندارد.دید روشنی از هزینه ●

 انگیزه مالی براي حداقل کردن زمان و هزینه وجود ندارد.  ●

 شود. هاي بالاتر میتر و هزینهامکان تغییرات بزرگ وجود دارد که منجر به مدت زمان طولانی ●
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 سه نوع مختلف ممکن است:

 ):CPVF) یا هزینه به علاوه هزینه متغیر (CPFFهزینه به علاوه هزینه ثابت ( ●

o هاي مجاز به علاوه یک مبلغ ثابت از پیش تعیین شده به عنوان هزینه. با هزینه ثابت: تمام هزینه 

o ها به عنوان هزینه.هاي مجاز، به علاوه یک درصد از پیش تعیین شده از هزینهبا هزینه متغیر: تمام هزینه 

کنند. اگر  ها و هزینه نرمال را توافق می): از قبل، طرفین یک مبلغ هدف براي هزینه CPIFهزینه به علاوه هزینه تشویقی (  ●

 کند. انداز را به عنوان پاداش عملکرد دریافت میکننده درصدي از پسکننده کمتر از آن مبلغ صرف کند، تامینتامین

تواند پاداشی کسب کند که به تعدادي از  کننده میهاي مجاز. علاوه بر این، تامین): تمام هزینهCPAFهزینه به علاوه پاداش ( ●

 معیارهاي از پیش توافق شده (اغلب ذهنی) بستگی دارد. 

 زمان و مواد 

ها انجام شده  هاي ذکر شده در بالا هستند. اکنون توافقاتی در مورد نرخقراردادهاي زمان و مواد یا صورت وضعیت، ترکیبی از فرم

گذاري هنوز است (قیمت ثابت)، اما از آنجایی که هنوز مشخص نیست که مشتري چند محصول خریداري خواهد کرد، کل سرمایه

 مشخص نشده است. 

ها  ها در قرارداد براي طرفی است که بیشترین تأثیر را بر آنانتخاب شکل قرارداد به نوع انتساب بستگی دارد و به طور کلی ریسک 

 دارد.

 سپاري برون .٦

هنگام استخدام خدمات، مدیر پروژه/طرح مسئولیت کامل کنترل کار را بر عهده دارد. او در واقع منابعی را از خارج به پروژه/طرح 

کند. براي برون سپاري این موضوع متفاوت است، زیرا در اینجا بخش مهمی از کنترل در  آورده است که سپس خود آن را کنترل می

خواهید از قبل  دست مدیریت تامین کننده است. از آنجایی که اکنون فرصت کمتري براي اعمال کنترل مستقیم وجود دارد، می

 سپاري همیشه شامل ملاحظات بین موارد زیر است:نکات بیشتري را در قرارداد تعیین کنید. برون

 فرآیندهاي اصلی و فرآیندهاي دیکته شده از زمینه  ●

 فرآیندهاي بحرانی و غیر بحرانی ●

کند که یک سازمان داراي کنند. این تضمین میها متمایز میهایی هستند که یک سازمان را از سایر سازمانفرآیندهاي اصلی فعالیت

مزیت رقابتی است. فرآیندهاي دیکته شده توسط زمینه، فرآیندهایی هستند که معمولاً از سمت بازار مورد انتظار است. هرچه یک  

کنند با آن مطابقت کنند. این بدان معنی است که وقتی  هاي دیگر سعی میتر باشد، جذابیت بیشتري دارد و سازمانسازمان موفق

رود. به دلیل فشار بازار، فرآیندهاي اصلی تقریباً همیشه به فرآیندهایی  کند، ظرفیت تمایز به تدریج از بین مییک سازمان نوآوري نمی

 وند. ششوند که توسط زمینه دیکته میتبدیل می
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کند، بلکه سیاست است ها، بازار نیست که فرآیند را دیکته میتوانید یک مسیر موازي براي نهادهاي عمومی رسم کنید. براي آنمی

 کند فرآیند خود را با استانداردهاي فعلی تطبیق دهد. که نهاد عمومی را مجبور می

کند.  با فرآیندهاي اصلی، یک سازمان آزادي سازماندهی این فرآیندها را دارد و براي فرآیندهاي غیر اصلی، زمینه الزامات را تعیین می 

سپاري مناسب نیستند، در حالی که فرآیندهاي دیکته شده توسط زمینه توان گفت که فرآیندهاي اصلی براي برونبه طور کلی، می

 مناسب هستند. 

سپاري کرد و کدام را نه، ملاحظه بین فرآیندهاي بحرانی و غیر بحرانی  ملاحظه دوم براي تعیین اینکه کدام فرآیندها را باید برون

کند، شرکت  است. فرآیندهاي بحرانی فرآیندهایی در یک سازمان هستند که نباید اشتباه کنند. وقتی چنین فرآیندي اشتباه می

 بیند. بلافاصله از آن آسیب می

توان گفت که در اصل، فرآیندهاي بحرانی را تا زمانی که خودتان بتوانید بهتر انجام دهید، به  بندي فرآیندها، میبر اساس این طبقه

 کنید.سپاري نمیهاي ثالث برونطرف

 سپاري:دلایل برون

 هاي جدید کسب مهارت ●

 کسب مدیریت بهتر  ●

 راهبرد تمرکز بر  ●

 تمرکز بر عملکردهاي اصلی  ●

 هاي عمدهگذارياجتناب از سرمایه  ●

 کمک به یک وضعیت رشد سریع  ●

 رسیدگی به شرایط سرریز  ●

 پذیريبهبود انعطاف ●

 هاي مالی بهبود نسبت  ●

 جدید راهبردياندازي یک ابتکار راه ●

 بهبود عملکرد کلی  ●

 ها کاهش هزینه ●

 افزایش اعتبار ●

 معایب: 

 گیري روزمره از دست دادن کنترل بر تصمیم ●

 شوندها از سازمان ناپدید میمهارت ●

 اي بر کارکنان دارداثر دلسردکننده ●
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 وابسته شدن به یک فروشنده  ●

 هاي هماهنگی هزینه ●

 هاي کنترل کیفیتهزینه ●

 پرسنل خارجی تعهد کمتري دارند ●

 موانع خروج بالا  ●

تواند حمل و نقل، پذیرایی، نظافت و امنیت کنند. این میسپاري میها را برونها آشکارترین فعالیتافتد که شرکتاغلب اتفاق می

 کنند. سپاري میهاي بیشتري را برونباشد. همچنین بسیاري از نهادهاي عمومی وجود دارند که به طور جزئی یا کامل، فعالیت

 )SLAنامه سطح خدمات (توافق 

) وجود دارد که در آن سطوح خدمات قابل انتظار به وضوح مستند  SLAنامه سطح خدمات (سپاري، توافق در پایه یک توافقنامه برون

 هاي زیر است:شامل قسمت SLAشده است. چنین 

 هدف توافق ●

 طرفین درگیر  ●

 خدماتی که ارائه خواهد شد  ●

 دوره ارائه خدمات و مدت اطلاع رسانی  ●

 گیري و بررسی سطح ارائه خدماتترتیب اندازه ●

 هاي افزایش خدمات رویه ●

 ها در صورت عدم انجام رویه ●

 هاي تغییررویه ●

 ورودي کاربر  ●

 ساختارهاي مشاوره و ارتباط  ●

 بازپرداخت و حق بیمه ●
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٥  تکالیف .٩

 . مناقصه هاي اروپایی 1

فرض کنید شما مدیر پروژه یک پروژه بزرگ دولتی در اروپا هستید که بالاتر از آستانه معتبر فعلی است. پس از آن باید یک روش  

 مناقصه اروپایی را راه اندازي کنید. براي هر یک از مراحل زیر، عواقب خرید در پروژه خود را مورد بحث قرار دهید. 

 . روش عمومی. 1

 . روش محدود. 2

 . روش مذاکره. 3

 . گفتگوي رقابتی. 4

هنگامی که شخصاً تجربه عملی در این زمینه دارید، آن را با مدیران پروژه همکاران خود در انجمن مربوطه در مدرسه الکترونیکی به 

 اشتراك بگذارید. به آنها کمک کنید تا این رویه ها را درك کنند. 

 . قراردادها و مدیریت ریسک 2

از آنجا که یک قرارداد از نظر قانونی قابل اجرا است، گاهی گفته می شود که بندهاي قرارداد بخشی از پاسخ به ریسک است. چند  

 نمونه از این موارد را ارائه دهید.

 . بخش تدارکات  3

اگر یک بخش تدارکات در سازمان وجود دارد، پس شما درگیر سیاست هایی هستید که آنها تدوین کرده اند. تعدادي مثال از اینکه  

 چگونه این می تواند پروژه/طرح شما را تحت تاثیر قرار دهد ارائه دهید. مزایا و معایب چنین بخشی چیست. 

 

 مدرسه الکترونیکی.  6.9

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  ●

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این عنصر شایستگی.  ●

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 



٢٣٦ 
 

 تجربه خود را در مورد مناقصه براي پروژه هاي دولتی به اشتراك بگذارید.  •

 در یک انجمن آنلاین در مورد:  •

 مزایا و معایب یک بخش تدارکات.  ●

 دانلود: •

 توضیح اینکوترمز. ●

 در مورد موضوعات خاص.  اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که با آن ها با  

 شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A10  -    برنامه ریزي و کنترل 

 هدایت بر اساس برنامه 

 

 

 چیز قطعی نیست. برد که هیچداند، در واقع به این نکته پی میگوید که نمیوقتی کسی می

 با این حال، این به معناي آن نیست که نباید تخمین بزنیم. 

 یابد. ریزي را به تأخیر بیندازیم، سرعت پیشرفت پروژه کاهش میبرعکس، اگر برنامه
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي    .١٠

 ، روشی بسیار انعطاف پذیر، تعاملی و افزایشی براي مدیریت فعالیت هاي پروژه یا طرح. چابک

 ، وضعیت تعریف شده و تایید شده یک پروژه که بر اساس آن میزان پیشرفت مشخص می شود. وضعیت مبنا

 ، شخص یا گروهی که در شرایط خاص مجاز به رد یا تأیید تغییرات هستند.  قدرت تغییر

 اي که براي مدیریت تغییرات در پروژه در نظر گرفته شده است. : بودجه بودجه تغییرات

 ، فرایند مدیریت تغییرات بالقوه در تحویل پروژهکنترل تغییرات

 ، درخواستی براي تغییر یک مرحله، طرح یا پروژه قابل تحویل تایید شده درخواست تغییر

 ، تکمیل یک مرحله ، پروژه یا طرح پس از ارائه تحویلی ها.  خاتمه

 ، استفاده عملیاتی از نتیجه پروژه.راه اندازي

 ، رویه ها و دستورالعمل هاي کنترل پروژه.ابزارهاي کنترل

 گیرد که آیا پروژه یا طرح را ادامه دهد یا خیر.، سندي که بر اساس آن حامی پروژه تصمیم میسند تصمیم

 ، واگذاري قانونی نتیجه پروژه به مشتري.تحویل

 اقدام. -بررسی-انجام -، برنامه ریزيچرخه دمینگ

 ، پایان رسمی مسئولیت مدیر پروژه یا مدیر طرح.عزل کردن

 روشی براي اندازه گیري پیشرفت پروژه بر اساس هزینه هاي بودجه بندي شده.  روش ارزش کسب شده،

 ، تحویل فیزیکی پروژه به مشتري واگذاري

 اند. اي شامل کلیه مسائل پروژه که در طول پروژه ثبت شده، دفترچه   ثبت مسائل

 ، جلسه در شروع پروژه، (مرحله اي از پروژه)، براي تحریک اجراي موثر و کارآمد پروژه یا مرحله.جلسه ي آغازین

 ، تعیین آنچه تاکنون به دست آمده است، در مقایسه با برنامه زمانی. اندازه گیري پیشرفت

 ، ارزیابی و نتیجه گیري مرحله فعلی و مجوز ادامه.مرز فاز/مرحله

 ، توافق بین مدیر پروژه و حامی براي انجام پروژه. قرارداد پروژه

 ، کلیه فعالیت هاي مورد نیاز براي اجراي پروژه به صورت کنترل شدهکنترل پروژه
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 ، تصمیم حامی براي شروع پروژه.تصمیم پروژه

 ، شرح کلی پروژهتعریف پروژه

، سند نهایی که موفقیت پروژه را ارزیابی می کند و همچنین تحویل پروژه را فهرست بندي می کند و پروژه را به  گزارش پایان پروژه

 طور رسمی به پایان می رساند. 

 ، اولین مرحله از پروژه است که در آن پایه و اساس اجرا گذاشته می شود. شروع پروژه

 ، برنامه اي که نحوه انجام و نظارت پروژه را توصیف می کند برنامه مدیریت پروژه

 ، برنامه اي که موارد قابل تحویل، بودجه، مدت زمان و الزامات کیفیت آنها را توصیف می کند. برنامه پروژه

 یک جلسه ساختاریافته جهت تهیه پیش نویس اسناد تصمیم گیري براي راه اندازي یا اجراي پروژه  ، )PSUجلسه راه اندازي پروژه (

 ، ارائه گزارش شفاهی یا کتبی. گزارش دهی

،  فرآیند تکراري برنامه ریزي پروژه که با پیشرفت پروژه و روشن تر شدن جزئیات و داده هاي بیشتر تکمیل برنامه ریزي موج غلتان

 تر میشود. 

 ، نموداري از تکمیل پیش بینی شده وقایع اصلی در مقایسه با تاریخ هاي برنامه ریزي شده آنها. نمودار لغزش

, SMART محدود به زمان.-واقع بینانه-قابل قبول-قابل اندازه گیري-خاص 

 ، حاشیه توافق شده در یک برنامه، که در آن نیازي به گزارش به سطح مدیریت بالاتر نیست.حد تحمل

ي، یک فرآیند برنامه ریزي متوالی، که در پروژه ها استفاده می شود، که در آن پیشرفت به طور پیوسته به سمت پایین (مانند  آبشار

 آبشار) از طریق مراحل مفهوم، شروع، تجزیه و تحلیل، طراحی، ساخت، آزمایش، اجرا و نگهداشت انجام می شود.

٢  مقدمه  .١٠

در این عنصر، همه تمرین ها و تکنیک ها کنار هم جمع می شوند: طراحی، الزامات و اهداف، دامنه، مدت، سازمان، کیفیت، پول،  

هاي فرعی تولید شده است. علاوه بر این ها عدم قطعیت هایی در زمینه افراد، منابع، تدارکات. در واقع براي تمام عناصر دیگر برنامه

پروژه و تغییراتی که می خواهیم اعمال کنیم، وجود دارند. همه اینها در یک برنامه مدیریت پروژه و در اجراي این برنامه گرد هم می  

 آیند.

هایی در مورد اینکه چگونه باید برنامه ریزي کنید، چگونه ریسک ها را تعیین می کنید نوشته شده است، اما در نهایت به اجراي نوشته 

 همه برنامه ها برمی گردد. این همان چیزي است که در مورد پیاده سازي و اجراي برنامه این پروژه است.  

 این شایستگی که به شدت به سطح انعطاف پذیري شما متکی است، خود را در اقدامات زیر بیان می کند: 
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 برنامه مدیریت پروژه را تهیه و به تایید برسانید.  ●

 شروع انتقال به مرحله جدید و مدیریت آن  ●

 وضعیت واقعی را با برنامه مقایسه کنید و سپس اقدام کنید.  ●

 بر اساس پیشرفت گزارش دهید.  ●

 به درخواست هاي تغییر رسیدگی کنید.  ●

 یک فاز یا پروژه اي را ببندید و آن را ارزیابی کنید.  ●

 

٣  اقدامات  .١٠

 . برنامه مدیریت پروژه را تهیه و به تایید برسانید 1

مهمترین دلیل تهیه برنامه مدیریت پروژه این است که اطمینان حاصل شود که مهم ترین شرایط براي پایان موفقیت آمیز یک پروژه   

 در پژوهش خود تعریف ساده اي از موفقیت پروژه ارائه می دهد:  4برآورده شده است. تی وان آکن 

 موفقیت پروژه به میزانی است که نتیجه پروژه بازیگران درگیر را راضی می کند. 

 جالب است که مهمترین یافته هاي تحقیقات او را خلاصه کنیم:

 براي پروژه ها  نه چندان ملموس ، ساختاردهی لازم است. ●

 براي پروژه هاي ملموس ساختاردهی کمتري مورد نیاز است. ●

 سبک کاري آرمان گرا بر موفقیت پروژه تأثیر مثبت دارد.  ●

 هر چه ابزارهاي بیشتري بکار گرفته شود، شانس موفقیت پروژه کاهش می یابد.  ●

 این یافته ها نقطه شروع مناسبی براي توسعه رویکرد پروژه است که در برنامه مدیریت پروژه به شرح آن می پردازیم. 

اینکه چه زمانی مدیر پروژه درگیر پروژه می شود براي هر سازمان متفاوت است. بهتر است  این کار در مراحل اولیه انجام شود، اما  

در واقعیت همیشه این امکان پذیر نیست. این بدان معنی است که مدیر پروژه اغلب با تصمیم هاي اتخاذ شده  مواجه می شود. مثل  

 تهیه شده است و در عمل نمی توان آن را به روشی که تصمیم گیرندگان فکر می کردند اجرا کرد.  برنامه اي که از قبل 

اکنون مهم است که براي مطالعه این تصمیم گیري و اطلاعات پروژه پیشنهادي وقت بگذارید و تجزیه و تحلیل کنید که آیا اجراي 

این پروژه را موفقیت آمیز می بینید یا خیر. همچنین، اگر پروژه را از شخص دیگري تحویل بگیرید، باید «زمان ایجاد کنید» تا شرایط 

 وژه را ایجاد کنید. لازم براي موفقیت پر

مدیر پروژه اکنون باید به تصمیات و یا برنامه یاد شده یک رویکرد کاربردي ببخشد. این رویکرد در برنامه مدیریت پروژه به تفصیل  

آمده است که باید براي آن تاییدیه گرفته شود. در واقع تا زمانی که هسته اصلی تیم تشکیل نشده باشد، نمی توان این کار را به  

در حالت ایده آل این کار باید قبل از شروع واقعی اجراي پروژه انجام شود. با این حال، ما در یک دنیاي ایده آل  درستی انجام داد و 
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زندگی نمی کنیم و اغلب اعضاي تیم هنوز در دسترس نیستند. در این مورد، مدیر پروژه باید متوجه شود که وقتی تیم کامل شد،  

ممکن است رویکرد کاربردي اش با کمک اعضاي تیم تدقیق شود. رویکردي که در آن افرادي که کار را انجام می دهند، حرفی براي 

 ت بیشتري نسبت به رویکردي دارد که فقط مدیر پروژه از پشت میز به آن فکر کرده است. گفتن داشته باشند، شانس موفقی

موفقیت تنها زمانی امکان پذیر است که مدیر پروژه بتواند در رویکرد خود مهمترین انتظارات مشترك را از بین تمام انتظارات مختلف  

 بیابد. تجزیه و تحلیل خوب این انتظارات، و ترجمه آنها به رویکرد پروژه، به موفقیت پروژه کمک خواهد کرد. 

بنابراین، مدیر پروژه (با همکاري تیم در صورت وجود) شروع به گنجاندن این اطلاعات در رویکرد کاربردي می کند. او اقلام قابل  

دهد که این موارد توسط حامی پروژه و در صورت کند و اطمینان میتحویل نهایی و رویکرد را در برنامه مدیریت پروژه تعریف می

 شوند و آنگاه این برنامه به عنوان یک دستور کار  عمل می کند.ترین ذینفعان تأیید میامکان توسط مهم

 رویکرد پروژه شامل استفاده عملی از روش ها، تکنیک ها و ابزارها است:

 یک سیستم با دقت و فکر شده براي رسیدن به نتیجه اي است که به تحقق یک آرمان کمک می کند.  5روش •

 تکنیک روشی است که در آن یک فعالیت یا کار خاص انجام می شود. •

 ابزارها منابعی هستند که به این امر کمک می کنند.  •

من آگاهانه بر کاربرد عملگرایانه تأکید کردم و یکی از نتیجه گیري هاي تحقیقات ون آکن را که قبلا ذکر شد در پشت ذهنم نگه  

داشتم: در پروژه هایی که چندان ملموس نیستند، ساختار لازم است و براي پروژه هاي ملموس برعکس است. پروژه هاي پیچیده به  

ه هاي ساده نیاز دارند. ساختار بیش از حد منجر به تمرکز بر مدیریت پروژه می شود، در حالی که  ساختار بیشتري نسبت به پروژ

می شود، به همین دلیل است که از ساختار   "آشفته کاري  "تمرکز باید بر نتیجه نهایی باشد. از سوي دیگر، زیر ساختار منجر به  

 عمل گرایانه صحبت می کنم.  

برنامه مدیریت پروژه شامل توضیحی در مورد نحوه دستیابی تیم به نتایج مطلوب است. این شامل توضیحاتی در مورد مدت زمان و  

 هزینه ها، دامنه، سازماندهی پروژه، برنامه کیفیت، مدیریت ریسک، کنترل تغییر و موارد مشابه است.

اند و مبنایی براي انجام کارهاي مربوط به پروژه است. نوشتن  ترین ذینفعان آن را تأیید کردهاین «دستورالعمل سربازان» است که مهم

آن یک چیز است، ولی همه چیز به اجرا مربوط می شود. طرح مدیریت پروژه روي میز کاري است که با علاقه و اشتیاق دنبال میشود،  

 نه در پوشه زیر لایه اي از غبار. این یک سند کار است.

ما می توانیم بحث جالبی در مورد تعداد صفحاتی که برنامه باید داشته باشد برگزار کنیم. اگرچه این امر بسیار به پروژه بستگی دارد،  

اما این برنامه  باید در مدت زمان نسبتا کوتاه، بینشی از پروژه به خواننده ارائه دهد. برنامه اي که شامل صفحه هاي کمتر است، بهتر  
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از یک برنامه ي صد ها صفحه اي به این هدف دست می یابد. ممکن است از خود بپرسید که آیا امضاي حامی پروژه بر چنین سند  

 حجیمی که احتمالا آن را نخوانده است، ارزشی دارد یا خیر؟

مدیر پروژه اطمینان حاصل کرده است که همه طرف هاي ذینفع از بخش هایی از طرح که براي آنها مرتبط است آگاه هستند و باید  

 بررسی کند که آنها به این موارد پایبند هستند. 

 کاربرد

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/طرح/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل  

 کنید: 

 فرآیند راه اندازي را سازماندهی کنید. ●

 اطلاعات لازم را از افراد درگیر جمع آوري کنید. ●

 ارزش را تجزیه و تحلیل کنید و این اطلاعات را اولویت بندي کنید.  ●

 سازماندهی و تسهیل کارگاه راه اندازي پروژه. ●

 براي دستور یا برنامه مدیریت پروژه تأییدیه دریافت کنید.  ●

 در مورد برنامه با اعضاي تیم پروژه ارتباط برقرار کنید.   ●

 شروع انتقال به مرحله جدید و مدیریت آن  -2

در شروع یک پروژه، یک برنامه کلی تولید می شود و فازبندي راهی براي مدیریت عدم قطعیت است. بسته به عدم قطعیت موجود،  

 پروژه را به فازهاي مختلف تقسیم می کنید. فازبندي غیرمعمول پروژه به شرح زیر است.

 سند الزامات. ●

 مطالعه امکان سنجی.  ●

 برنامه ریزي. ●

 طراحی. ●

 ساخت. ●

 آزمون.  ●

 تحویل. ●

پس از هر فاز اطلاعات بیشتري در دسترس قرار می گیرد و می توانیم کل برنامه را به روز کنیم. ما با هر فاز جدید به گونه اي برخورد 

می کنیم که گویی در حال شروع یک پروژه جدید هستیم. شما به ساختن آنچه از قبل می دانید ادامه می دهید، برنامه را به روز 

مه دقیق براي مرحله بعدي تهیه می کنید. ما دوباره مورد تجاري را ارزیابی می کنیم و مدیران مسئول تصمیم می کنید و یک برنا

 می گیرند که پروژه را ادامه دهند یا متوقف کنند. باید  پروژه را به اقتضاي شرایط تنظیم کرد.

 کاربرد
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با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/طرح/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل  

 کنید: 

 فرآیندهاي کنترل را براي فاز بعدي سازماندهی کنید.  ●

 نتایج پروژه و اهداف فاز بعدي را تعریف کنید.  ●

 انتقال فاز را مدیریت کنید.  ●

 سازماندهی و تسهیل یک جلسه آغازین  ●

 وضعیت واقعی را با برنامه مقایسه کنید و سپس اقدام کنید -3

کار روزانه پروژه طبق برنامه فازبندي اي که تولید شده است انجام می شود. مدیر پروژه کار را به اعضاي مختلف تیم محول می کند  

ها شروع به کار  و بسته به سازمان پروژه، بخش هایی از آن را نیز به رهبران و/یا تامین کنندگان مختلف زیر پروژه محول می کند. آن

 دهند. اند، گزارش میبر روي آن می کنند و از پیشرفتی که داشته

هیچ چیز طبق برنامه اي که در ابتدا تصور می شد پیش نمی رود و واقعیت جایگزین برآوردهاي محاسبه شده و رویکرد برنامه ریزي  

شده خواهد شد. یک مدیر پروژه خوب یک سیستم اطلاعاتی راه اندازي خواهد کرد که به او اجازه می دهد به موقع ببیند که در چه 

ود. کلمات به موقع و احتمالاً عمداً به صورت مورب درج شده اند، زیرا از این طریق می توانم بر نگرش مواردي ممکن است اشتباه ش

 پیشگیرانه مدیر پروژه تأکید کنم، در مقابل واکنش آتش نشانی در هنگام بروز مشکل. 

 

مدیران پروژه، که تنها با پرسیدن ارقام واقعی (و بیش از حد) از اعضاي تیم خود، پیشرفت خود را تعیین می کنند، چیزها را به خوبی 

 بینی رویدادهاي ناخواسته و انجام اقدامات در زمان مناسب. درك نکرده اند. مدیریت پروژه عبارت است از پیش

کند چه زمانی گزارش هاي مربوطه نیز وجود دارد و این یک معضل  براي ما ایجاد میبینی، گزارش به طرف علاوه بر تفسیر و پیش

دهید؟ به یاد داشته باشید که شما به طور مداوم مشغول تجزیه و تحلیل و شفاف سازي عدم قطعیت ها  هستید تا بتوانید در مورد 

 آنها پیشگیرانه عمل کنید. احتمال وقوع اتفاق ناخواسته لزوماً به این معنا نیست که واقعاً اتفاق خواهد افتاد.  

 واکنشی؟  یا پیشگیرانه .1.10 مثال

  :کنید توجه  پروژه مدیر یک  از زیر عبارت دو تفاوت به

 

 .هستیم عقب پروژه از  ماه سه ما .١ 

  .افتیم می عقب پروژه از ماه سه زمان مرور به نهایت در ندهیم، انجام را  کاري  اگر .٢ 

 .پیشگیرانه  دومی است، واکنشی اول عبارت
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  مثال پروژه ي سه ماهه ي بالا را در نظر بگیرید، اگر هیچ اقدامی انجام ندهید. آیا اکنون باید حامی پروژه را در این مورد مطلع کنید؟ 

پاسخ به این سوال بستگی به این دارد که آیا می توانید کاري براي جلوگیري از این امر انجام دهید یا خیر. فقط در صورتی که شانس  

 باشد و از تحمل خود فراتر بدانید، موضوع را گزارش می کنید.  موفقیت کم

زمانی گزارش می دهید که طرف هاي درگیر می توانند بر عدم قطعیت ها  تأثیر بگذارند، یا زمانی که در نتیجه عدم قطعیت ها،  

مجبور به انجام اقداماتی هستند که خارج از محدوده پروژه است. همچنین شما زمانی گزارش می کنید که عملا هیچ عدم قطعیتی  

ئن هستید که رویداد منفی رخ خواهد داد. در این مورد، زمان گزارش شما اکنون است، بلافاصله باقی نمانده است، و تقریبا مطم

 گزارش دهید. 

علاوه بر این، اقداماتی را که براي جلوگیري از وقوع رویداد نامشخص انجام داده اید، گزارش می دهید. می توانید مثال تاخیر سه 

ماهه را به شرح زیر گزارش کنید: در دوره گذشته اضافه کاري کردیم و با این کار توانستیم به ضرب الاجل پروژه برسیم. اگر این کار  

 حویل ما سه ماه به تاخیر می افتاد. به این ترتیب ارزش افزوده خود را ملموس می کنید.را نمی کردیم، ت

 کاربرد

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/برنامه/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید  

 تبدیل کنید: 

 یک چرخه کنترل براي پروژه تعریف کنید.  ●

 نحوه انجام این کنترل را تعریف کنید. ●

 عملکرد و پیشرفت را اندازه گیري کنید.  ●

 گزارش پیشرفت -4

 یک گزارش پیشرفت خوب به حامی پروژه یا هیئت مدیره پروژ شامل موارد زیر است:

 برداشت از پیشرفت.  ●

 » اقلام قابل تحویل 

 کیفیت به دست آمده.  ●

 بند مالی:  ●

 » تجزیه و تحلیل ارزش کسب شده. 

 » پیش بینی 

 مدت زمان در مقابل نتایج:  ●

 » وقایع اصلی به دست آمده در دوره قبل. 
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 » وقایع اصلی براي دوره آینده. 

 » پیش بینی 

 ریسک ها ●

 » ریسک هاي آشکار. 

 » ریسک هاي تغییر کرده است. 

 » پاسخ هاي اصلاحی 

 متفرقه. ●

براي انجام این کار، سیستم گزارش دهی را که توسط مهم ترین ذینفعان تائید شده است را به کار می گیریم و اطمینان پیدا میکنیم  

که آنها اطلاعات کافی در مورد وضعیت را دریافت می کنند تا تصمیمات مربوط به آنها را پایه گذاري کنند. این در برنامه مدیریت  

 ده است.پروژه توضیح داده ش

 هسته اصلی کنترل پروژه چرخه کنترل است.  

به طور منظم بررسی کنید که آیا همه چیز طبق برنامه پیش می رود یا خیر. همیشه اساس همه چرخه هاي کنترل چرخه معروف  

 دمینگ است.

 

 . چرخه دمینگ1.10شکل 

 به صورت دوره اي به موارد زیر نگاه  کنید: 

 تحویل هاي فعلی.  ●

 نتایج برنامه ریزي شده.  ●

 هزینه هاي متحمل شده.  ●
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 اما، علاوه بر این، می توانید به موارد زیر نیز نگاه کنید:  

 زمان صرف شده.  ●

 ریسک هاي پیش بینی شده.  ●

 ریسک هاي جدید.  ●

 مشکلاتی که بوجود آمده است.  ●

 همچنین باید هر گونه تغییر در مفروضات را در نظر بگیرید، زیرا این موارد بدون شک پیامدهایی براي پروژه خواهند داشت. 

کنترل پروژه تا حدي شامل شناخت و واکنش به تغییرات در مقایسه با برنامه و تا حدي در به روز نگه داشتن ذینفعان در مورد  

 پیشرفت پروژه یا طرح است. این در برنامه تعاملی (بخشی از برنامه مدیریت پروژه) که ایجاد کرده اید ثبت می شود.

پیشرفت ذات پروژه است. اگر مدیر پروژه به اندازه کافی گزارش ندهد، این احتمال وجود دارد که ذینفعان فکر کنند که هیچ اتفاقی  

نمی افتد. از سوي دیگر، نباید ذینفعان غرق در گزارش ها شوند. از این رو، تنوع گزارش ها در برنامه مدیریت پروژه از همان ابتدا 

 مشخص می شود. 

 کاربرد

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/برنامه/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید  

 تبدیل کنید: 

 یک ساختار گزارش دهی پیاده سازي کنید. ●

 گزارش پیشرفت تهیه کنید. ●

 پیش بینی تهیه کنید.  ●

 گزارش انتقال فاز تهیه کنید.  ●

 رسیدگی به درخواست هاي تغییر  -5

 

 . رویه کنترل تغییر2.10شکل 
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عدم قطعیت ذکر شده در یک پروژه به این معنی است که تغییرات در طول اجراي پروژه اجتناب ناپذیر است. با توجه به این واقعیت،  

باید اطمینان حاصل کنید که پردازش تغییرات به صورت ساختاري انجام می شود. رویه تغییر بخشی از برنامه مدیریت پروژه است و  

 می توافق شده است. در مورد نحوه برخورد ما با تغییرات مربوط به موارد زیر توافق وجود دارد:این موضوع از قبل با حا 

 نتیجه پروژه. ●

 هزینه هاي بودجه بندي شده.  ●

 پیشرفت توافق شده.  ●

 رویکرد مدیریت انتخاب شده.  ●

 تغییرات از منابع گوناگون ناشی می شود: 

 حامیان مالی.  ●

 کاربران. ●

 تامین کنندگان داخلی.  ●

 تامین کنندگان خارجی.  ●

 تیم مدیریت پروژه.  ●

 زمینه پروژه. ●

 منشأ هر تغییر یک مسئله است. یک مسئله می تواند موارد زیر باشد: 

 نگرانی که کسی ابراز می کند.  ●

 انحراف از یک طرح.  ●

 یک درخواست خاص براي تغییر.  ●

سپس باید بررسی کنیم که آیا این باید منجر به یک تغییر واقعی شود یا خیر. واضح است که هر فردي که تغییري را ارائه می دهد  

قدرت یکسانی براي اجراي یک تغییر خاص ندارد. شما همچنین باید بین تغییراتی که ضروري هستند و تغییراتی که ضروري نیستند 

 تفاوت قائل شوید. 

 سیاست کنترل تغییر براي پروژه اینگونه شرح می دهد: 

 مسائلی که در کنترل تغییر گنجانده شده است.  ●

 روشی که باید براي تغییرات دنبال شود. ●

 چه کسی می تواند تغییرات را ارسال کند.  ●

 چه کسی تأیید می کند.  ●

 از کدام فرم ها باید استفاده شود. ●

 چگونه تیم، پیشرفت را گزارش می دهد.  ●

 چگونه باید با تغییرات در مواقع اضطراري برخورد کرد. ●



٢٤٨ 
 

 براي تغییر، همیشه مراحل زیر را دنبال می کنید: 

 تغییرات را شناسایی کنید.  ●

 تأثیر تغییر را تعیین کنید.  ●

 تصمیم بگیرید.  ●

 تصمیم را اجرا کنید. ●

 شناسایی تغییرات  ●

 تغییرات شناسایی شده همیشه باید در یک فرم کنترل تغییر ارسال شوند، که به عنوان مثال، شامل عناوین و محتواي زیر است: 

 تاریخ درخواست.  ●

 شماره شناسایی.  ●

 اطلاعات نویسنده (نام، ایمیل، شماره تلفن، واحد، سازمان).  ●

 تغییر پیشنهادي. ●

 دلیل تغییر. ●

 اصلاح محدوده یا تعمیر. ●

 مزایاي مورد انتظار از تغییر. ●

 اولویت تغییر. ●

 اولویت می تواند: 

 اولویت پایین.  ●

 متوسط. ●

 بالا.  ●

 خیلی بالا(تیر خلاص) ●

 مورد آخر مربوط به تغییري است که تیم باید اعمال کند، زیرا در غیر این صورت نتیجه تقریبا مطمئنا پذیرفته نخواهد شد. 

 علاوه بر موارد فوق، فرم کنترل تغییر حاوي عناوین مربوط به رسیدگی و اجراي درخواست تغییرات است که عبارتند از: 

 تأثیر تغییر. ●

 به اشتراك گذاشتن زمینه هاي مشترك با سایر بخش ها / پروژه ها. ●

 کارهاي لازم.  ●

 هزینه ها و برنامه ریزي. ●

 سرعت مورد نیاز تصمیم گیري.  ●

 تایید یا رد.  ●

 دلیل رد شدن.  ●
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 اطلاعات مربوط به این عناوین در طول مراحل کنترل تغییر بیشتر تکمیل می شود. 

قبل از تعیین تأثیر، باید تصمیم بگیرید که آیا می خواهید مدیریت ارشد را درگیر کنید یا خیر. اگر در این مورد مطمئن نیستید، با  

 حامی پروژه مشورت کنید. 

 تأثیر را تعیین کنید 

هر تغییري عواقبی براي پروژه دارد، خوب یا بد. این یکی از اولین چیزهایی است که باید روي آن کار کنید. باید بدانید که طرف  

هاي عملیاتی مشغول اجراي پروژه هستند و هر گونه اختلال در کار آنها باعث کاهش کارایی اجرا می شود، چیزي که باید سعی  

 کنید.کنید از آن جلوگیري 

 شما با پاسخ دادن پی در پی به سوالات زیر تأثیر را تعیین می کنید:

 این تغییر چه تاثیري بر پروژه من دارد؟ ●

 این تغییر چه تاثیري بر پروژه هاي دیگر دارد؟  ●

نقطه شروع، برنامه ي اصلی است، به ویژه بسته هاي کاري، فعالیت هاي اساسی و منابع تخصیص یافته. اگر یک مدل برنامه ریزي  

  "چه می شود اگر"خوب ساخته اید و آن را در نرم افزار زمان بندي وارد کرده اید، اکنون ارزش خود را در انجام تجزیه و تحلیل هاي  

 ثابت می کند. 

 در نتیجه این تغییر، شما با موارد زیر مواجه می شوید:

 کاري که در خود تغییر دخیل است. ●

 هزینه هاي تغییر.  ●

 تاریخ پایان فاز (و در نتیجه پروژه). ●

 یک برنامه در حال تغییر، که به موجب آن ممکن است مجبور شوید افراد را دوباره برنامه ریزي کنید. ●

 ریسک هاي ناشی از این تغییر.  ●

 تغییر سطح پشتیبانی از حامی پروژه و کاربران. ●

از آنجایی که یک پروژه در فضاي قرنطینه و به صورت مجزا انجام نمی شود، چیزهاي بیشتري در آن وجود دارد. بنابراین، گام بعدي،  

ارزیابی پیامدهاي پروژه هاي دیگر است، زیرا ممکن است تأثیر تغییر شما متضمن تغییر براي پروژه دیگري نیز باشد. بنابراین، مدیر  

 یز باید از طریق لیست بالا اقدام کند. پروژه آن پروژه ن

 تصمیم بگیرید 

باید چیزي براي تصمیم گیري وجود داشته باشد، حداقل براي یک رفتن یا نرفتن. بنابراین، خوب است که آماده باشیم و از پیش   

 تعدادي راه حل جایگزین داشته باشیم . براي یک تصمیم گیري خوب، پیامد این راه حل ها باید روشن باشد: 

 هزینه آن چقدر خواهد بود؟  ●
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 چقدر طول می کشد؟  ●

 در ازاي آن چه چیزي دریافت خواهم کرد؟  ●

 این موضوع چگونه بر پرونده تجاري تأثیر می گذارد؟  ●

 با توجه به تغییرات، سطوح زیر وجود دارد که در آنها مجوز را ترتیب می دهید: 

 پیشاپیش با کمک ذخایر احتمالی.  ●

 تایید اسپانسر مورد نیاز است. ●

 تایید خارج از حوزه نفوذ احامی پروژه ●

انحرافات احتمالی از برنامه مجاز است. اینها نتیجه پاسخ هایی است که به دنبال تحلیل ریسک انجام شده است. با این حال، شما  

باید مراقب باشید که آنها را فقط براي ریسک هایی که به آنها مرتبط هستند استفاده کنید، زیرا آنها براي جبران عدم قطعیت ها در 

دهیم (در واقع محدوده را تا  داده شده اند. با یک تغییر، اغلب چیزي را در مشخصات نتیجه پروژه تغییر میمحدوده اصلی تخصیص  

انجام میحدودي تغییر می احتمالی ذکر شده  قیمت موارد  به  را  این کار  وقتی  پاسخدهیم)، و  را خراب دهید،  اصلی  هاي ریسک 

ده کنید که از قبل به طور خاص براي پوشش چنین شرایطی اختصاص داده شده  کنید. بهتر است از بودجه تغییر اختصاصی استفامی

 است. چنین بودجه اي تضمین می کند که اگر تغییراتی وجود داشته باشد، حداقل محدود خواهد بود.  

زمانی که مدیر پروژه قادر به تحلیل تغییر نباشد، تأیید حامی پروژه یا تأیید شخصی که توسط او مجاز شده است (مرجع تغییر) لازم 

 است.

خوب است که بتوانید در مورد همه چیز با حامی پروژه به توافق برسید، اما این کار بیشتر مواقع ممکن نیست. باید اطمینان حاصل 

هاي ذینفع که در شروع  کنید که همه افرادي که می توانند روي پروژه شما تأثیر بگذارند را می شناسید . من به طور خلاصه به طرف

تواند مهم باشد.  هاي احتمالی ذینفعان مانند «مشارکت قوي» و «مشاوره فعال» میراهبردکنم،  پروژه تجزیه و تحلیل کردید اشاره می

 ممکن است در نظر بگیرید که برخی از افراد ذینفع را در تصمیم گیري در مورد اجرا یا عدم اجراي یک تغییر درگیر کنید.

براي همه تصمیمات مربوط به تغییراتی که خارج از مجوز مدیر پروژه است، با زمان لازم براي تصمیم گیري مواجه هستیم. انتظار 

براي تصمیم منجر به این می شود که افرادي که کار را انجام می دهند در ادامه تردید داشته باشند، زیرا به دلیل تغییر، ممکن است  

ک تأخیر در  مجبور شوند دوباره  بنابراین  باشد.  اي نداشته  اما فایده  انجام دهند  را  کار  نهایت  در  یا ممکن است  انجام دهند،  را  ار 

گیري همواره کارایی اجرا را به خطر می اندازد و براي جلوگیري از این امر خوب است که در هنگام ارسال درخواست، تأثیر تصمیم

 تأخیر در تصمیم گیري نیز مشخص شود.

هنگامی که تغییري تأیید شد ، مدیر پروژه از انجام آن اطمینان حاصل می کند. بنابراین یک یا چند بسته کاري اضافه می شود و او 

 باید: 

 برنامه ریزي. •

 انجام و تحویل داده باشند.  •

 براي اطمینان از تکمیل بودن آنها، بررسی کنید.  •
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 در صورت لزوم نسبت به آنها اقدام کنید  •

تغییرات تایید شده نیاز به توجه بیشتري نسبت به کار اصلی دارند، نه به این دلیل که مهم تر هستند، بلکه به این دلیل که ریسک 

اضافی ( بنابراین، یک چرخه دمینگ  را فراموش کنند.  آنها  انجام می دهند  را  افرادي که کار  -plan-doبیشتري وجود دارد که 

check-act.براي تغییرات مورد نیاز است ( 

همچنین در مورد گزارش دهی باید به تغییرات توجه بیشتري شود. بدون تغییر، مدیر پروژه با توجه به خط مبنا (براي برنامه اولیه، 

از آنجایی که درخواست  هاي تغییر مستلزم تغییر در خط مبنا است، باید به گیرندگان  شرح محدوده و بودجه) گزارش می دهد. 

 شود یا خیر.کند، گزارش دهید که آیا تغییر اجرا میمعمولی و همچنین به شخصی که تغییر را درخواست می

ریسک کلاسیک در پروژه ها، گسترش مداوم دامنه پروژه (خزش دامنه) است. یکی از وظایف مدیر پروژه نظارت بر این موضوع است  

و به همین دلیل برنامه ریزي می کنیم و به تصویب می رسانیم. هر چیزي که تایید شده است به یک واقعه اصلی تبدیل می شود،  

 که او و تیمش آن را حفظ می کنند. یک نقطه مرجع براي مدیر پروژه،  

این امر مستلزم توجه پیشگیرانه مداوم شما است. این کار از زمانی شروع می شود که شما مسئولیت پروژه را بر عهده بگیرید و  

 مادامی که حامی پروژه شما را از پروژه اخراج نکند، متوقف نمی شود. این بدان معناست که شما: 

 هنگام تعیین محدوده، حامی و کاربران را به اندازه کافی درگیر کنید.  ●

 محدوده را ساختار دهید.  WBSبا کمک  ●

 بررسی کنید که آیا اعضاي تیم در محدوده باقی می مانند یا خیر. ●

 زمینه پروژه را براي پیشرفت هاي احتمالی بررسی کنید.  ●

 تغییرات را خفیف کنید، اما آنها را نادیده نگیرید.  ●

 کاربرد: 

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/برنامه/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید  

 تبدیل کنید: 

 فرآیند کنترل تغییر را سازماندهی کنید.  ●

 فرم هاي تغییرات لازم را تکمیل کنید. ●

 در صورت لزوم پیکربندي را اصلاح کنید.  ●

 . خاتمه یک فاز یا پروژه و ارزیابی آن6

در فرآیند خاتمه باید بین خاتمه یک فاز و خاتمه یک پروژه تفاوت قائل شویم. در هر دو حالت، ممکن است لازم باشد به طور رسمی  

 قرارداد با تامین کنندگان فسخ شود. به طور متوالی موارد زیر را شرح خواهم داد:  

 اتمام یک فاز یا پروژه.  ●

 فسخ قرارداد. ●
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 بازخورد مشتریان را دریافت کنید.  ●

 براي تحویل برنامه ریزي کنید.  ●

 یک جلسه اختتام برگزار کنید. ●

 پروژه را ارزیابی کنید.  ●

 اسناد پروژه را بایگانی کنید.  ●

 .گزارش پایانی را تهیه کنید ●

 خاتمه یک فاز یا پروژه

در هر مرحله تیم چیزي را ارائه می دهد که در مرحله بعدي مورد نیاز است و در آخرین مرحله اجرا، نتیجه کار قطعی و نهایی است.  

تحویل صرفا پرتاب چیزي از روي دیوار نیست، بلکه چیزي است که از نظر ساختاري در چند مرحله اتفاق می افتد، به موجب آن  

 نان حاصل می کنند که پروژه صحیح تحویل داده شده است.کاربران به طور مداوم اطمی

ماهیت این فعالیت این است که سازندگان یک محصول (زیر محصول) متوجه می شوند که کاربرانی وجود دارند که براي کار خود به 

آنچه تولید می شود نیاز دارند. بنابراین، من معتقدم که هر عضو تیم،کل تیم و مدیر پروژه مسئول اطمینان از این هستند که طرف  

براي کار    "ضمانت"ز آنچه تحویل گرفته استفاده کند. سازنده محصول( نظر اخلاقی) موظف است نوعی  بعدي در زنجیره میتواند ا

 تحویل داده شده، ارائه دهد. 

 براي شروع مرحله بعدي یا خاتمه پروژه، مدیر پروژه باید در پایان یک فاز یا پروژه باید به صورت رسمی از کار خود عزل شود. 

خاتمه رسمی مهم است زیرا این امر به ذینفعان درگیر انگیزه می دهد تا تصمیم خود را براي پذیرش به دقت بررسی کنند. درخواست 

امضا، دست اندرکاران را وادار می کند تا این تصمیم را به طور کامل بررسی کنند، و این مطمئناً در پایان پروژه ضروري است. اینکه  

 یان یک مرحله مطلوب است یا خیر، به تعهدات قراردادي بین حامی و سازمان پروژه بستگی دارد.آیا این امر در پا

ها  را قبل از اینکه خاتمه اتفاق بیفتد، باید مشخص شود که آیا همه چیز تحویل داده شده است یا خیر. براي انجام این کار، محصول

کنیم و علاوه بر آن، با مطالعه مدارك پذیرش و ثبت کیفیت، ارزیابی می کنیم که آیا کیفیت مورد  با ساختار شکست کار مقایسه می

 توافق حاصل شده است یا نه. اگر تمام کارها به طور رضایت بخشی انجام شده باشد، می توانیم خاتمه رسمی را آغاز کنید. 

از آنجایی که پروژه هنوز تکمیل نشده است، پیش نمایش یا چشم انداز آینده نیز ضروري است. این خود از یک سو به برنامه تفصیلی  

فاز بعدي و به روزرسانی برنامه کلی پروژه و از سوي دیگر به یک مورد تجاري به روز تبدیل می شود. از آنجا که ما در زمان پیشرفت  

ا اکنون  ایم،  اساس  کرده  بر  است که  است. حتی ممکن  پروژه  از شروع  تر  بسیار دقیق  این  و  است  بیشتري در دسترس  طلاعات 

هاي به تدریج دقیق تر، مدیریت تصمیم به توقف پروژه یا تغییر اساسی آن بگیرد. مزیت این رویکرد این است که این انتخاب  بینش

 ل برنامه ریزي شده انجام شوند. ها اکنون می توانند به شیوه اي ساختاریافته و از قب

 فسخ قرارداد
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 از جایی که قبلاً این کار را انجام نداده اید، باید تعیین کنید که آیا قبل از اتمام پروژه همه چیز طبق قرارداد تحویل داده شده است

 یا خیر. حال تعدادي احتمال وجود دارد: 

همه چیز طبق انتظارات تحویل داده شده است: وضعیت ایده آل زمانی است که تامین کننده مطابق با قرارداد تحویل داده باشد.    •

طور رسمی بررسی و قبول کنید، و این روش پذیرش چیزي است که  کننده را بهبراي تأیید این موضوع، باید کالاهاي تحویلی تأمین

 .کننده توافق کنید و در بندهاي قرارداد لحاظ کنید، بنابراین از هرگونه غافلگیري بعدي جلوگیري کنید باید با تأمین

چیزهایی مطابق انتظار تحویل داده شده است: اگر در طول اجراي پروژه، تامین کننده مطابق انتظارات را تحویل نداده است، باید    •

از خود بپرسید که این موضوع چقدر جدي است. در صورت لزوم، این موضوع را با حامی پروژه و کاربر نهایی در میان بگذارید. در  

ر حال در ازاي غرامت از تامین کننده کار را قبول کنید، ابزارها و امکانات شما تا حدي به بندهاي قرارداد،  این صورت ممکن است به ه

 و تا حدي به خیرخواهی تامین کننده و تا حدي به قوانین حاکم بستگی دارد. 

تحویل مطابق انتظار نبوده است: اگر به نظر شما و سایر تصمیم گیرندگان در سازمان، تحویل غیرقابل قبول  است، در این صورت   •

توانید  کننده به توافق برسید، اما اگر موفق نشدید، میکنید خودتان با تامیناختلافی وجود دارد که باید حل شود. اولاً، شما سعی می

ها را درگیر کنید. خوب است که در قرارداد ذکر کنید که در صورت بروز چنین تعارضی، میانجی، داور مرضی الطرفین یا حتی دادگاه

 هر دو طرف چه کاري انجام دهند. 

شما باید به طور رسمی هر قرارداد را فسخ کنید و به موجب آن تامین کننده را از مسئولیت هایش برکنار کنید. براي تحویل مستقیم،  

کننده به یک صورت جلسه تحویل نیاز تر، تامینهاي پیچیدهمی تواند به صورت شفاهی یا از طریق ایمیل اقدام کنید. براي موقعیت

 رساند. دارد و به این ترتیب، تحویل خود را به طور رسمی به پایان می

اگر یک تامین کننده محصول را مدیریت کرده است، مدیر پروژه (و افراد مسئول درگیر) باید اطمینان حاصل کنند که براي مشتري 

 روشن است که کدام مشکلات تحت ضمانت است و کدام مشکلات نیاز به قرارداد تعمیر و نگهداري دارد.

اگر پروژه به صورت داخلی مدیریت شده باشد، مدیر پروژه باید اطمینان حاصل کند که توافقات ضمانت به خوبی با تامین کنندگان  

بسته شده است. در درون یک سازمان، اغلب دستورالعمل هایی وجود دارد که مشخص می کند چگونه این امور باید رسیدگی و  

 ترتیب داده شوند. 

 با علاوه شما باید:  

از آنچه در توضیح آن است می • از یک طرف نگران  نهایی کردن فاکتورهاي مالی: این مرحله شامل مواردي بیش  باشد. شما 

 فاکتورهاي معوق هستید و از طرف دیگر دغدغه واگذاري جنبه هاي مالی به سازمان دائمی را دارید. 

فاکتورهاي معوق: در پایان پروژه باید بررسی کنید که آیا تمام تعهدات مالی طبق قراردادهاي جاري انجام شده است یا خیر.   •

کننده  شما باید فاکتورهایی را که هنوز معوق هستند، یا قابل انتظار هستند، به بخش هاي مسئول تحویل دهید. مدیر پروژه تأمین

داند کدام فاکتورها باید ارسال شوند. علاوه بر این، بهتر است یک نماي کلی از هزینه  باید اطمینان حاصل کند که سازمان می

 هاي نهایی داشته باشید. 
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 بازخورد مشتري را دریافت کنید 

می تواند معناي گسترده اي داشته باشد، اما در این زمینه منظور افرادي است که قرار است از محصول استفاده    "مشتري"اصطلاح  

کنند، یعنی کاربران نهایی. در یک سازمان پروژه خوب، آن ها در تصمیم گیري حضور دارند، اما اغلب قدرت کمتري نسبت به حامی  

 ریت ارشد است.پزوژه دارند که نماینده مدی

حامی باید به طور مداوم بین هزینه ها، زمان تحویل، کیفیت و بازده مورد انتظار توازن برقرار کند، این در حالی است که کاربران 

عمدتاً به کیفیت و سهولت استفاده علاقه دارند. بنابراین، انتخاب حامی دشوارتر از انتخاب کاربر نهایی است، اما این کاربران نهایی  

 زودي از محصول تحویل داده شده شکایت خواهند کرد و احتمالاً حتی از استفاده از آن خودداري خواهند کرد.هستند که به 

بنابراین، باید اطمینان حاصل کنید که کاربران به قدر کافی در پروژه مشارکت دارند ، به عنوان مثال مشارکت آنها در تعیین مشخصات 

و پذیرش محصول. شما همچنین باید به آنچه که کاربران در مرحله پایانی پروژه می گویند گوش دهید و مشاهده کنید که چگونه 

 کنش نشان می دهند. به نتایج ارائه شده وا

 برنامه ریزي تحویل

تحویل به کاربر به این معنی است که آنها به خوبی آموزش دیده اند و از هر گونه تغییر رویه کاري آگاه هستند. این آموزش باید  

 بخشی از محدوده باشد. 

علاوه بر کاربران نهایی، گروه دومی از کاربران نیز وجود دارد ،گروهی که باید پشتیبانی و نگهداري را انجام دهند. این گروه گاهی   

فراموش می شوند و یا خیلی دیر درگیر پروژه می شوند. باید توجه داشته باشید که گروه پشتیبانی و نگهداري باید تمام خطاها و  

 کن است پس از تحویل رسمی همچنان در محصول وجود داشته باشد را برطرف کند.مشکلاتی را که مم

شود. حتی اگر بتوان کمی زودتر اقدام حل فنی نهایی مشخص میریزي براي تحویل پروژه بهتر است از زمانی شروع شود که راه برنامه

حل فنی مشارکت داشته باشند تا انتقال  گیري براي انتخاب راهآل است. بهتر است نمایندگان کاربران نیز در فرآیند تصمیمکرد، ایده

 تر انجام شود.  تر و هماهنگپروژه به شکلی روان

پیش از آنکه واگذاري به پشتیبانی و نگهداري انجام شود، باید مطمئن شوید که آنها به اندازه کافی آموزش دیده اند و منابع کافی  

براي انجام وظایف خود دارند. براي این منظور بجز مستندات، یک پایگاه داده پیکربندي  شده و به روز شده باید در دسترس آنها  

 هیه آن هستید و نمی توانید آن را خارج از محدوده قرار دهید. باشد که شما مسئول ت

همچنین مسائلی که هنوز باز هستند و تیم پروژه دیگر نمی تواند آنها را حل کند، مانند مشکلاتی که هنوز با تامین کنندگان وجود  

دارد، مهم هستند. اگر قرار است حل این مسائل کمی طول بکشد، دست نخورده نگه داشتن تیم پروژه فایده اي ندارد . یک راه حل  

به تیم پشتیبانی و نگهداري یا بخش دیگري در سازمان دائمی بسپارید و افراد مسئول باید فهرست نقاط    این است که این نقاط را

 باز را به طور رسمی بپذیرند. 
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تان هزینه  هاي بیشتري براي پروژهاید، براي اطمینان از اینکه پس از تکمیل پروژه، ساعتاگر از سیستم ثبت زمان استفاده کرده

 شود، باید آن را ببندید . علاوه بر این، دارایی هاي پروژه باید در حسابداري ثبت شوند.نمی

 

 یک جلسه اختتام برگزار کنید 

 سازماندهی یک جلسه اختتام راه خوبی براي اعلام تکمیل پروژه است. محتواي چنین جلسه اي بستگی به نحوه پایان پروژه دارد. 

 پروژه را ارزیابی کنید 

هاي بهتري براي کار ترجمه کند. اگر یک دفتر  گیریم استفاده کند و به روشها یاد میهایی که در پروژهمدیریت خط باید از درس

 مدیریت پروژه وجود داشته باشد، آن بخش بدیهی است که این وظیفه را انجام می دهد.  

پروژه ها اغلب محدودیت هاي سازمان پابرجا را تحت فشار قرار می دهند و از آنجایی که از چارت سازمان فراتر می روند، دیدگاه  

منحصر به فردي نسبت به سازمان دارند. بنابراین تجربیات یک پروژه نه تنها به پروژه، بلکه به عملکرد کامل سازمان نیز مربوط می  

 شود.

براي یادگیري بهتر درس آموخته ها، فقط ارزیابی پروژه در پایان کافی نیست. بررسی در پایان هر فاز ارزشمند است، در غیر این  

بهبود  پروژه بزرگ  اجراي یک  از  پیشرفت در گام هاي کوچک موثرتر (و ماندگارتر)  فراموش می شوند.  صورت درس آموخته ها 

 سازمانی است.

 پایانی  جشن .2.10 مثال

 تغییر بار چندین  پروژه مدیر و بود شده متوقف بار چهار قبلاً .داشت ماجرا پر   اي  تاریخچه که بودم اي  پروژه درگیر من پیش، سالها

 موفقیت حدي تا دشوار کار این هرچند.برگردانیم خود اصلی مسیر به  را پروژه شدیم مجبور همکارانم، از نفر چند همراه به.بود کرده

 .کنم کار دیگري جاي و بروم پایان از  قبل گرفتم تصمیم ، من  ولی بود آمیز

 افرادي ي همه  همراه به من بعد، ماه شش حدود .شدم می مطلع پروژه  واقعی پیشرفت از و بودم تماس در  همکارانم از تعدادي با من

 ، مجلل مهمانی یک به  دعوت .کردیم دریافت پروژه پایان جشن  براي  اي دعوتنامه ، (نفر ٣٠٠ حدود)داشتند مشارکت پروژه درآن  که

 .است نرسیده پایان به وجه  هیچ به پروژه  که بودم شنیده شایعاتی غیررسمی طور  به اگرچه 

 می اگر  زیرا کردم  رد را  دعوت آن  من .دادند دست  از را خود شغل  نفر هزاران که  ، بود جریان در بزرگ سازماندهی یک ، همزمان

 .باشد داشته  وجود گرفتن  جشن براي اي بهانه باید بگیریم، جشن  را  چیزي  خواهیم
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واضح است که ما می خواهیم از گذشته درس بگیریم، اما همه ما این ضرب المثل را می دانیم: تاریخ به ما می آموزد که از تاریخ 

 چیزي یاد نمی گیریم. 

این خطري است که هنگام ارزیابی پروژه با آن روبرو هستیم. دو نیرو در کار هستند که می توانند مانع ارزیابی خوب پروژه شوند.  

 یکی به خود مدیر پروژه مربوط می شود و دیگري به اینکه افراد چگونه هستند. منظورم از این است:

 مدیر پروژه می خواهد یک پروژه جدید را شروع کند.  ●

 که مرتکب شده است لذت نمی برد.  هیچ کس از مواجهه با اشتباهاتی  ●

 چگونه این نیروها را متعادل می کنید؟

با ساده و غیر تهدید آمیز نگه داشتن آن و با انجام ارزیابی مستقیم پس از اتمام. یک جلسه کوتاه با همه افراد درگیر، به دنبال آن 

ها. این ارزیابی که شامل چند صفحه است، به جاي اشتباهات انجام شده،  گیري و توصیهیک تحلیل و یک گزارش کوتاه حاوي نتیجه 

 مراجعه کنید).  3.10تجربیات را برجسته می کند. بنابراین یک گزارش مثبت و موثر خواهید داشت (به مثال 

گزارش ارزیابی هیچ راه حلی ارائه نمی دهد، اما تجربیات را توصیف می کند. با توصیف تجربیات به شکل موثر در گزارش ارزیابی،  

 اي موفق تر شوند. ها به طور فزایندهکنیم تا خود را در بستري توسعه دهد که در آن پروژهمحرك مثبتی را براي سازمان فراهم می

گزارش ارزیابی براي اعضاي هیئت مدیره پروژه، مدیر پروژه، دفتر مدیریت پروژه و سایر صاحبان مشاغل (به عنوان مثال سایر همکاران 

 مدیر پروژه) که به تجربه به دست آمده علاقه مند هستند ارسال می شود.

 اسناد پروژه را بایگانی کنید 

 چیست؟  خوب ارزیابی روش  .3.10 مثال

 نتیجه، در .است نبوده خود بخش موثر مدیریت به قادر (X آقاي) کاري هاي گروه رؤساي از  یکی که بود مشخص بارها پروژه، یک در

 انجام براي  پابرجا سازمان سوي از کافی اختیارات از نظر مورد  شخص که بود این امر این  دلایل از یکی .افتاد تعویق به ماه چندین پروژه

 .نبود برخوردار  خود مدیریتی وظایف

 بنویسیم؟ ارزیابی گزارش در باید را  چیزي  چه

 .کرد نمی تولید را  لازم نتایج اغلب شد می اداره X آقاي توسط که کاري گروه زیرا  است افتاده تاخیر  به ماه چندین پروژه این :بد گزارش

 اختیارات X آقاي آینده، هاي پروژه در که کند حاصل اطمینان باید ارشد مدیریت .نداشت کافی اختیارات X آقاي که بود دلیل این به این

 .کند می دریافت سازمان از خود بخش مدیریت براي کافی

 نیست اینطور  که زمانی از  بهتر  بسیار سازمان از  خود  بخش موثر مدیریت براي کافی اختیارات با کاري هاي گروه روساي :خوب  گزارش

 .کنند می عمل
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 :خط مشی سازمانی که پروژه را براي آن انجام داده اید، غالبی براي پوشه پروژه معرفی میکند که می تواند شامل عناصر زیر باشد 

 برنامه ي مدیریت پروژه.  ●

 نقشه هاي فنی.  ●

 مستندات فنی.  ●

 مستندات قرارداد.  ●

 صورتجلسه و گزارش ها ●

اسناد مربوط به تعهدات (قانونی) باید نگهداري شود. محل بایگانی آنها را در فایل پروژه یادداشت کنید. مدارك فنی لازم براي استفاده  

و نگهداري محصول، اسناد تحویل را تشکیل می دهد و شما آن را به بخش هاي مسئول تحویل می دهید. شما این را در یک سند 

ر پرونده باقی مانده پروژه نیز باقی می ماند. این سوابق در صورتی ضروري است که اسناد توسط گیرنده  دستی ثبت می کنید که د

اشتباه گرفته شود. پس شما خود را در برابر چنین احتمالی محافظت کرده اید. شما سایر اسناد را طبق رویه هاي مرتبط موجود 

که براي اطمینان کامل، یک کپی از تمام اسناد تهیه کرده و آنها را براي   بایگانی می کنید. من چندین مدیر پروژه را می شناسم 

چندین سال نگه می دارند. اگر فکر می کنید که انجام این کار می تواند در مراحل بعدي مفید باشد، پس حتما باید آن را انجام  

 دهید. 

 گزارش پایانی را صادر کنید

وقتی پروژه شما به پایان می رسد وسوسه می شوید که مستقیماً کار جدیدي را شروع کنید و فقط گزارش نهایی را براي آنچه هست 

باقی بگذارید. این یک حرکت غیر هوشمندانه است، زیرا تهیه گزارش نهایی چیزي بیش از یک بوروکراسی ساده است. فرآیند نوشتن  

کند که درك بهتري از آنچه اتفاق افتاده  کند که روي آنچه اتفاق افتاده است تمرکز کنید، و این تضمین میچیزي شما را مجبور می

است دارید. بیان تجربیات به دست آمده در قالب کلمات باعث می شود که در آن غرق شود، زیرا اگر چیزي را درك نکنید نمی توانید  

 خویش اندیشی است.آن را یادداشت کنید .ارائه گزارش نهایی یک نوع 

گزارش پایان پروژه شما را مجبور می کند که تاریخچه پروژه را مرور کنید. البته شما تنها فردي نیستید که اطلاعاتی در این زمینه 

 ارائه می دهید فلذا مصاحبه با سایر افراد درگیر ارزش این گزارش نهایی را افزایش می دهد. 

 در این گزارش به موضوعات زیر پرداخته شده است: 

 بررسی عملکرد پروژه توسط مدیر پروژه. ●

 ارزیابی تجاري پروژه (به گذشته نگاه کنید و به آینده نگاه کنید).  ●

 ارزیابی اهداف پروژه.  ●

 ارزیابی عملکرد تیم.  ●

 ارزیابی محصولات تحویل شده.  ●

 شرح درس آموخته ها.  ●
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 کاربرد

با انجام مراحل زیر می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی در پروژه/برنامه/سبدپروژه هایی که در حال حاضر مسئول آن هستید  

 تبدیل کنید: 

 اختتام پروژه را سازماندهی کنید.  ●

 یک کارگروه اختتام سازماندهی کنید. ●

 ارزیابی را تسهیل کنید.  ●

 : برنامه ریزي و کنترل A10خود ارزیابی 

به مشارکت فعلی خود در یک پروژه فکر کنید و شایستگی خود را ارزیابی  

 کنید

زیر  اصلا

 متوسط 

از   متوسط  بالاتر 

حد  

 متوسط 

خیلی 

 زیاد

      برنامه مدیریت پروژه 

      ذینفعان عمده درگیر بودند 

      کارگاه راه اندازي پروژه برگزار شد

      برنامه مدیریت پروژه تصویب شد 

      برنامه مدیریت پروژه ابلاغ شد 

      مرحله بعدي را آغاز کنید 

      فرآیندهاي کنترلی طراحی شده بودند

      نتایج و اهداف مشخص شد 

      جلسه آغازین برگزار شد

      بررسی کنید

      چرخه کنترل اجرا می شود

      عملکرد سنجیده می شود

      گزارش دهید

      پیشرفت صادقانه گزارش می شود 

      پیش بینی ها واقع بینانه هستند 

      برنامه فاز بعدي تدوین شده است

      تغییر درخواست ها

      رویه هاي کنترل تغییر اجرا می شود

      از فرم هاي کنترل تغییر استفاده می شود 

      پیکربندي حفظ می شود 

      نزدیک

      رویه رسمی اختتام پیگیري میشود

      پروژه ارزیابی می شود 
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٤  موضوعات ویژه  .١٠

 تفویض اختیار  .١

از میزان توانایی شما براي تفویض اختیار است. با این حال، اغلب   یک میز مرتب و یک لیست وظایف تقریباً خالی، نشانه خوبی 

یادداشت هاي روزانه بیش از حد و مدیران غیرقابل دسترس را می بینیم. یکی از مهارت هایی که یک مدیر پروژه باید داشته باشد،  

 تفویض اختیار است. 

علاوه بر کارهاي تخصصی که باید توسط اعضاي تیم انجام شود ، بعضی کارهاي مدیریتی را نیز می توانید به اعضاي تیم خود محول 

 کنید ، به عنوان مثال گزارش هاي خاص و کارهاي کنترلی. 

 هنگام تفویض اختیار، باید موارد  زیر را در نظر بگیرید: 

 ). SMARTدر مورد آنچه که تفویض می کنید، شفاف باشید ( •

 توافق کنید که چگونه می خواهید در مورد پیشرفت پروژه به روز باشید. •

 علاوه بر مسئولیت، اختیار را نیز تفویض کنید.  •

 به افراد مناسب تفویض کنید، آنها باید بتوانند آن را انجام دهند.  •

 از اعضاي تیم خود انتظارات بالایی داشته باشید و آن را به اطلاع برسانید.  •

 مراقب «بازگشت اختیار» باشید؛ به مسئولیت فرد اشاره کنید.  •

 پاداش موفقیت.   •

 مدیریت بر اساس استثنا که به شرح زیر توضیح داده شده است:  دو شکل اساسی تفویض وجود دارد. مدیریت بر اساس اهداف و

): از قبل، اهداف روشن مورد مذاکره و توافق قرار می گیرند، که بر اساس آن متخصصان MBOمدیریت بر اساس اهداف (  •

دست به کار می شود. تمام جنبه هاي ذکر شده در بالا گنجانده شده است و با توجه به پیشرفت، توافقاتی در مورد چگونگی و  

 زمان انجام گزارش وجود دارد.  

، فقط در حال حاضر، گزارش تنها زمانی انجام می شود که واضح باشد که  MBO): مانند  MBEمدیریت بر اساس استثنا (  •

 اهداف توافق شده قابل دستیابی نیستند، و بنابراین تنها زمانی که چیزي اشتباه است با یکدیگر ارتباط برقرار می کنند. 

      سند اختتام ایجاد شده است
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تفویض اختیار تنها زمانی امکان پذیر است که اعضاي تیم شما توانایی داشته باشند و بدانند از آنها چه انتظاري دارید. علاوه بر این،  

 شما باید بتوانید به آنها اعتماد کنید. 

 تعیین آرمان .٢

 بندي آرمان ها وجود دارد.  شعار ما شفافیت از ابتدا است .چندین راه براي فرمول

 (صفات تفضیلی)6ER/REبندي فرمول

هایی در مرحله بنديکند. چنین فرمولتر، کارآمدتر، کاربرپسندتر و غیره بیان میبندي نتایج را در قالب بهتر، سریعاین فرمول

 گیري نیستند.قابل اندازه  ER/REکنند، اما براي مدیریت موفق یک پروژه کافی نیستند، زیرا نتایج  توسعه پروژه خوب کار می

تواند بگوید که از نتایج ما  بر چه اساسی حامی پروژه در پایان پروژه می تر، کارآمدتر و کاربرپسندتر به چه معناست؟بهتر، سریع

 راضی است؟ 

فرمول   SMARTهايآرمان این  نتیجه را به صورتبندي، میبا  اندازه ،(Specificخاص ( توان  )، Measurableگیري(قابل 

  بدون   باید   نتایج   بنديفرمول.  کرد  تعریف )Timelyمحدود به زمان ( و )Realisticبینانه (واقع ،(Acceptableقابل قبول (

  ناخواسته   و  ترسخت  ما  زبان  اما  برسد،  نظر  به  واضح  است  ممکن  موضوع  این.  باشد  نداشته  تفسیر  یک  از  بیش  به  و  باشد  ابهام

را به عنوان راهنما ذکر کرده   SMART پروژه مدیریت ادبیات دهه، چندین براي. داریم دوست ما که است چیزي آن از ترمبهم

بندي نتایج به بیش از یک تفسیر ختم نشود. با این حال، مهم است که حداقل  بینیم که فرمولاست، اما هنوز هم به ندرت می

کنیم. فرآیند همکاري که  هاي درگیر را به یک جهت هدایت می، همه طرف"بدون ابهام"تلاش کنیم، زیرا در فرآیند تعریف  

کند، و این دقیقاً همان چیزي است که  کند، به طور نمادین همه را به یک سمت هدایت مینتایج را به صورت مکتوب تولید می

 به آن نیاز داریم. 

هاي انقلابی در مورد اثربخشی در زمینه تعیین اهداف و عملکرد وظایف، بینش  7مشکلات آرمان هاي عملکردي تحقیقات اخیر 

شود.  دهد. یکی از اولین نتایج این است که تعیین اهداف عملکردي اغلب منجر به کاهش عملکرد میاهداف عملکردي ارائه می

توان به  ها میکنند. براي پروژهبهتر است یک هدف یادگیري تعیین شود، زیرا این اهداف انگیزه ذاتی اعضاي تیم را تحریک می

 موارد زیر فکر کرد:

 یاد بگیرید چگونه کارآمدتر کار کنید و آن را اثبات کنید.  ●

 یاد بگیرید چگونه ذینفعان را بیشتر درگیر کنید و آن را اثبات کنید.  ●

 یاد بگیرید چگونه براي اعضاي تیم انگیزه کنید و آن را اثبات کنید.  ●

انگیزي را براي ما نویسندگان وعده  هاي فکري هیجاناین تحقیقات هنوز به نظریه مدیریت پروژه منتقل نشده است، اما چالش

 دهد. می

 
٦Sturen op samenhang, Kluwer -) Theo van der Tak and Gerard Wijnen, Programmamanagement ٢٠٠٦(  
٧) Edwin A. Locke and Gary P. Latham, New Developments In Goal Setting and Task Performance, Routledge٢٠١٣(  
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 روش هاي تخمین .٣

 آن  توانمی  که  است  مهارتی   زدنتخمین.  یابد می  بهبود  بیشتر  و  مختلف  هاي روش  به   ها آن  انجام   با   تخمین  ها، کیفیتتخمین  براي 

  بندي، روشداده، منطق، محاسبه، تقسیم  هايبازخورد، پایگاه:  جمله  دارد، از  وجود  تخمین  براي  مختلفی  هايروش .  داد  توسعه  را

 .کنندگانتأمین و  مساوي عملکردي، شرط نقاط دلفی، آمار، تحلیل

 بازخورد 

. ببخشید  بهبود  را  خود  برآوردهاي  کیفیت  که  گیرید  می  بازخورد، یاد  طریق  از  واقعی  ارزش  آوردن  دست  به  سپس  و  زدن  تخمین  با

  ها، ابتدافعالیت  و   مسائل  انواع  براي  اگر.  کنید  فراهم  خود  براي  را  زیادي  یادگیري  هاي  فرصت  توانید  این، می  از  آگاهانه   استفاده   با

 .  کنیدمی ایجاد تخمین در بگیرید، مهارتی را ها آن تأیید سپس و  بزنید تخمین خودتان را هاارزش 

 پایگاه داده 

آوري وساز، تجربیات زیادي به دست آمده و جمعبینی آینده هستند. به ویژه در صنعت ساختتجربیات گذشته پایه خوبی براي پیش

 شده است که منجر به توسعه استانداردهایی براي مصرف مواد و زمان براي انواع کارها شده است. 

 منطق

نظر می به  اغلب  اما  نیست،  پروژه دیگري  دقیقاً شبیه  فعلی  پروژه  اینمعمولاً  تحلیل شباهترسد که  با  است.  تفاوتطور  و  ها،  ها 

 هاي منطقی درباره وضعیت فعلی ارائه دهیم. توانیم تخمینمی

 محاسبه

بینی دقیقی  توان پیشها و نیازهاي مختلف، میوساز تجربه زیادي در این زمینه دارد. با تقسیم پروژه به فعالیتبه ویژه صنعت ساخت

 هاي فعلی انجام داد. بر اساس عملکرد گذشته و قیمت

 تقسیم بندي

شود. کار کردن با  شود و براي هر بخش تخمین زده میتر تقسیم میبا استفاده از این روش،پروژه مورد تخمین به چند بخش کوچک

هایی که بر تر نیست. تخمین هاي کوچک لزوماً برابر با کل بزرگکننده نیست، زیرا مجموع بخش جزئیات بیش از حد همیشه کمک 

خوب،    WBSهاي دیگر پشتیبانی شوند. یک  رسند، اما باید با تخمینشوند، دقیق به نظر میبندي انجام میاساس جزئیات و تقسیم

 کند. بندي لازم را فراهم میتقسیم

 روش دلفی  

اگر تجربه عملی با فن آوري هاي جدید، معرفی بازار یا تغییرات فرهنگی وجود ندارد، پس این روش مفیدي براي استفاده است. با  

 کنید.  استفاده از روش دلفی، شما متخصصان را معمولاً در چند دور درگیر می

 هاي این روش عبارتند از:برخی از ویژگی
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 دهند. هاي ناشناس میناشناس بودن: کارشناسان پاسخ ●

 کنند. چند دور:  کارشناسان در چند دور نظرات یا انتظارات خود را بیان می ●

 شوند. شود و سؤالات محدودتر میبازخورد و محدود کردن سؤالات: پس از هر دور، بازخورد داده می ●

 آمار

شده  بینیهاي مختلف را درك کنید. این موضوع بر مقدار پیشتوانید گستردگی پاسخهاي کارشناسان، میبا تحلیل آماري پاسخ

ها کیفیت تخمین گذارد. بدیهی است که کیفیت تخمین به انتخاب کارشناسان بستگی دارد، زیرا دانش و کیفیت آن نیز تأثیر می

کند. کارشناسان اغلب کمیاب هستند، ترجیحات واضحی دارند و اغلب منافع خاصی نیز دارند. با این حال، مزیت  را تعیین می

 هاي دیگر دشوار است. توان تخمین و تحلیل ریسک را به دست آورد، که به روشاین است که از این طریق می

 تحلیل نقاط عملکردي 

گیري اندازه عملکردي یک سیستم اطلاعاتی است. این روش با نگاه به محصولی که  تحلیل نقاط عملکردي روشی براي اندازه

هاي داده (منطقی) را که براي کاربر  کند. شما عملکردها و مجموعهگیري میباید تحویل داده شود (سیستم اطلاعاتی) اندازه

گیري است گیري این روش، نقطه عملکردي است. نقطه عملکردي تنها واحد اندازهکنید. واحد اندازهمرتبط هستند، شمارش می

می دهد. که  قرار  بحث  مورد  عینی  زیادي  حد  تا  و  ملموس  طور  به  را  یابد  توسعه  باید  که  اطلاعاتی  سیستم  اندازه   تواند 

این یک سیستم "پایه بهتري نسبت به  "نقطه عملکردي است 1100این یک سیستم با حدود "اي مانند: به عنوان مثال، جمله 

هاي  گیري، گروهدهد. متأسفانه، نقطه عملکردي مقدار انتزاعی است. براي اطمینان از عینیت اندازهارائه می  "نسبتاً بزرگ است

اند. اگر از تجربیات گذشته مشخص باشد که چند ساعت براي تحقق هاي استاندارد شمارش را منتشر کردهکاربري دستورالعمل 

 توان از فرمول زیر به عنوان پایه بودجه پروژه استفاده کرد:وري)، مییک نقطه عملکردي نیاز است (بهره

 وري (ساعت به ازاي هر نقطه عملکردي) = بودجه (تعداد ساعت). اندازه (تعداد نقاط عملکردي) × بهره

تواند  توان به سرعت انجام شود. تحلیل نقاط عملکردي میتحلیل نقاط عملکردي یک روش ساده است که با مستندات کافی می

بندي  به محض اینکه مشخصات عملکردي سیستم به طور کلی شناخته شد، انجام شود. تحلیل نقاط عملکردي یک تکنیک زمان

اندازه پروژه و کل ساعتنیست. با تحلیل نقاط عملکردي، تنها می هاي مورد نیاز اظهار نظر کرد. تحلیل نقاط  توان در مورد 

 ها استفاده کرد. توان از آن براي مقایسه نتایج سایر تخمینتواند مدت زمان پروژه را تعیین کند، اما میعملکردي نمی

 شرط مساوي 

خواهید به  ها میکند. از آنکنند، کمک میزنندگان تجربه میتکنیک شرط مساوي به ارزیابی میزان عدم قطعیتی که تخمین

اطمینان هستیم)   %90مقایسه کنید (ما به دنبال    9به    1اي، یک محدوده ارائه دهند. این را با یک شرط  جاي یک تخمین نقطه 

ها است، باید محدوده را محدود کنند، در غیر این صورت دهند. اگر این تخمین آنها بپرسید کدام شرط را ترجیح میو از آن

 تر کنند. باید آن را گسترده
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 تامین کنندگان 

گذاري واقعی در نظر است  کننده دعوت کرد تا با ارائه یک پیشنهاد، تخمین بزند. اگر یک سرمایهتوان از یک تأمینهمچنین می

بین   و معایب  مزایا  مقایسه  یا خرید"یا  است. همچنین شرکت  " ساخت  واضح  روش  این  است،  از لازم  که  دارند  هایی وجود 

 کنند. ها و فرضیات خود استفاده میکنندگان براي اعتبارسنجی تخمین تأمین

 روش ارزش حاصله  .٤

 

 

 . تحلیل ارزش کسب شده 3.10شکل 
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) ایجاد شد. در کشورهاي DoDشده است که در وزارت دفاع ایالات متحده (گیري پیشرفت، روش ارزش کسبروشی مهم براي اندازه

(سیستم کنترل    C/SCSCکنندگان بر اساس این روش و با استفاده از معیارهاي  آنگلوساکسون مرسوم است که فاکتورهاي تأمین

 کند: شود. روش ارزش حاصله از چند مفهوم استفاده میبندي) پرداخت میهزینه/زمان 

BCWS or PV  (ارزش برنامه ریزي شده =) هزینه بودجه بندي شده کار برنامه ریزي شده 

BCWP or EV  (ارزش کسب شده =) هزینه بودجه کار انجام شده 

ACWP or AC  (هزینه واقعی =) هزینه واقعی کار انجام شده 

SV انحراف برنامه 

CV  انحراف هزینه 

BAC بودجه در زمان تکمیل 

ETC  برآورد براي تکمیل 

EAC برآورد در زمان تکمیل 

VAC  انحراف در هنگام تکمیل 

CPI شاخص عملکرد هزینه 

TCPI شاخص عملکرد هزینه براي تکمیل 

SPI شاخص عملکرد برنامه ریزي 

ETAC زمان تخمینی در زمان تکمیل 

 

BCWS   شده ریزي شده کار برنامهبنديهزینه بودجه 

آیند. در پایان پروژه،  ریزي به دست میشده از این برنامهریزي هاي کار برنامهشود. هزینهریزي انجام میپروژه بر اساس یک برنامه

BCWS  شده براي  ریزيهاي برنامهدانیم که در هر نقطه زمانی، هزینهریزي، میهمیشه برابر با بودجه پروژه است. بر اساس برنامه

 کاري که باید در آن زمان به پایان رسیده باشد، چقدر است.

 BCWP  شده شده کار انجامبنديهزینه بودجه 

برنامه طبق  باید  که  کاري  تمام  هزینهاحتمالاً  که  است  مهم  است.  نرسیده  پایان  به  واقعاً  باشد،  رسیده  پایان  به  هاي  ریزي 

اي است گیري به پایان رسیده است، در نظر گرفته شود. در واقع، این بودجهشده براي کاري که واقعاً در زمان اندازهریزيبرنامه

 شده استفاده کنید. توانستید براي کار انجامکه می

BCWPایدکسب کرده"شود، این مقدار است که شما براي حامی خود شده شناخته میهمچنین به عنوان ارزش کسب" . 

ACWP  شده هزینه واقعی کار انجام 

شده تا آن نقطه  هاي واقعی کار انجامشود، چقدر است؟ علاوه بر این، هزینهگیري انجام میاي که اندازههزینه کل پروژه در نقطه

 شده. هاي انجامهاي واقعی فعالیتزمانی نیز مهم است، یعنی هزینه
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 مثال

 هاي زیر براي یک پروژه شناخته شده است: در یک نقطه زمانی خاص، داده

BAC1,000,000$بودجه کل 

BCWS: ٥٠٠٬٠٠٠ 

BCWP: ٤٠٠٬٠٠٠ 

ACWP: ٥٥٠٬٠٠٠ 

 ماه  12مدت زمان: 

 ( SVریز = ) انحراف برنامهBCWP – BCWS  

ریزي عامل متغیر  شوند، بنابراین این عامل ثابت است. برنامهشده مربوط میبنديهاي بودجهبه هزینه BCWSو   BCWPهر دو  

 است.

برنامه میانحراف  نشان  برنامهریزي  از  بدتر  یا  بهتر  آیا  که  کردهدهد  عمل  مثال،  ریزي  این  در  است:   SVایم.  صورت  این   به 

SV  =400,000  - 500,000   = -100,000 .بنابراین پروژه از برنامه عقب است ، 

 (CV  =انحراف هزینه (BCWP – ACWP  

دو   انجام    ACWPو    BCWPهر  کار  میبه  مربوط  است. شده  واقعی  مقدار  و  بودجه  بین  تفاوت  انحراف،   شوند. 

 ، بنابراین پروژه از بودجه فراتر رفته است. CV  =400,000  - 550,000   =-150,000به این صورت است:  CVدر این مثال، 

 CVو  SVمعنی 

 0بیشتر از  0برابر با  0کمتر از  انحراف 

SV جلوتر از برنامه مطابق برنامه تر از برنامهعقب 

CV کمتر از بودجه  مطابق بودجه بیش از بودجه 

BAC    بودجه در تکمیل پروژه 

 در پایان پروژه.  BCWSاین بودجه کل پروژه است، یا  

ETC    تخمین تا زمان تکمیل پروژه 

 مقدار مورد نیاز براي تکمیل پروژه. سه گزینه جایگزین براي محاسبه این مقدار وجود دارد:

 بر اساس یک تخمین جدید، زمانی که تخمین اولیه نادرست بوده است. •
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• BAC - BCWPهاي واقعی تاکنون (، زمانی که هزینهACWPاند و انتظار  ) به دلایل خارجی بهتر یا بدتر از حد انتظار بوده

 رود که پیشرفت بعدي مطابق برنامه باشد. می

• (BAC - BCWP)/(BCWP/ACWPهاي واقعی به همان الگو ادامه دهند. رود هزینه )، زمانی که انتظار می 

(EAC )  =تخمین در  زمان تکمیل(ACWP / BCWP) × BAC 

برون بود. این  نخواهد  متفاوت  چندان  پروژه  بقیه  که  اساس  این  بر  است،  افتاده  اتفاق  تاکنون  که  است  روندي   یابی 

 بیشتر از بودجه اولیه پروژه خواهد بود و به این صورت است:   EACاگر روند ادامه یابد، 

EAC = (٤٠٠٬٠٠٠ / ٥٥٠٬٠٠٠) × ١٬٣٧٥٬٠٠٠ = ١٬٠٠٠٬٠٠٠. 

(VAC   =انحراف در تکمیل(BAC – EAC 

 شده به این صورت است:بینیرسد. بنابراین، انحراف پیشدهد که آیا پروژه زیر یا بالاي بودجه پایان مینشان می

VAC = ٣٧٥٬٠٠٠- = ١٬٣٧٥٬٠٠٠ - ١٬٠٠٠٬٠٠٠. 

 بنابراین، پروژه از بودجه اولیه فراتر خواهد رفت. 

  (SPI ریزي=  )شاخص عملکرد برنامهBCWP / BCWS 

 به این صورت است:  SPIشاخص: عملکرد ما از نظر زمان چقدر خوب است؟ در این مثال، 

SPI = ٠٫٨٠ = ٥٠٠٬٠٠٠ / ٤٠٠٬٠٠٠. 

(ETAC ) =تخمین زمان تکمیل پروژه(BAC/SPI)/(BAC/Duration ( 

 رسد. ماه به پایان می 15=  0.8/  12یک تخمین تقریبی از کل مدت زمان پروژه. اگر روند ادامه یابد، پروژه پس از 

(CPI  =شاخص عملکرد هزینه (BCWP / ACWP 

 به این صورت است:  CPIشاخص: عملکرد ما از نظر هزینه چقدر خوب است؟در این مثال، 

CPI = ٠٫٧٣ = ٥٥٠٬٠٠٠ / ٤٠٠٬٠٠٠. 

(TCPI ) =شاخص عملکرد هزینه تا تکمیل(BAC - BCWP) / (BAC - ACWP ( 

 به این صورت است:   TCPI) برسیم؟در این مثال، BACباید به دست آوریم تا هنوز به بودجه اولیه ( CPIشاخص: چه 

TCPI = (٤٠٠٬٠٠٠ - ١٬٠٠٠٬٠٠٠) / (٥٥٠٬٠٠٠ - ١٬٠٠٠٬٠٠٠) = ١٫٣٣. 
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 نمودار لغزش   .٥

نمودار لغزش ابزاري ساده براي ارائه بینش در مورد پیشرفت پروژه است. چندین نوع از این نمودار وجود دارد، و من به چند مورد  

 پردازم. ها میاز آن 

 نمودار لغزش وقایع اصلی 

هاي  بینیهاي کنترل مختلف و در محور عمودي، پیشدر نمودار لغزش، سه واقعه ي اصلی وارد شده است. در محور افقی، چرخه 

کند که انتظار دارد هر یک از سه واقعه ي بینی میمربوط به سه واقعه ي اصلی وارد شده است. در هر دوره، مدیر پروژه پیش

، 5ریزي اولیه هفته  ضلعی و ستاره). برنامهاصلی در چه زمانی محقق شود. هر واقعه ي اصلی نماد خاص خود را دارد (دایره، شش

کنیم. هنگامی که مدیر پروژه گزارش خود را در  بود. هر بار نمادها را با یک منحنی لغزش به هم وصل می  30و هفته    23هفته  

، اولین  7کن است یک هفته تأخیر داشته باشد. در پایان هفته گیرد که اولین واقعه ي اصلی ممکند، نتیجه میتولید می 4هفته 

 دهد.  گزارش می 8کند)، و او این را در هفته واقعه ي اصلی محقق شده است (خط اکنون مورب را قطع می

کند  بینی میدهد؛ مدیر پروژه پیش، اتفاق عجیبی رخ می12). در هفته  5-7اي وجود دارد (هفته   2در این واقعه ي اصلی، لغزش  

محقق خواهد شد. در متن همراه، او دلایل را توضیح   35و واقعه ي اصلی سوم در هفته    22که واقعه ي اصلی دوم در هفته  

 دهد. می

 

 نسبی لغزش نمودار. 4.10 شکل

 

  یا (  زمان   مقابل  در را  شدهاستفاده)  هزینه  یا (   زمان  نسبی   کنترل، مقدار  چرخه  هر   است، براي  ترپیچیده کمی  که  نسبی  لغزشی  نمودار

 هفته   52  شده ریزي برنامه  زمان  مدت   پروژه.  کنیم   نگاه   زمان   مدت  به   مربوط  لغزشی   خط  چنین  به  بیایید .  دهدمی  نشان  لازم)  هزینه

  دهد می  نشان  مورب  آن  در  اصلی، که  وقایع  لغزش  نمودار  برخلاف.  دارد  وجود)  52  و  39،  26،  13هفته  (  کنترل  چرخه  چهار  و  دارد
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  مثال   پروژه  در.  باشیم  باید   برویم، کجا  پیش   برنامه  مطابق  اگر  که  دهد می  نشان   لغزش  خط  است، این  شده   محقق  اصلی   ي  واقعه  که

 

 زمان نسبی لغزش نمودار. 5.10 شکل

  بد   خط  بنابراین، بالاي.  کندمی  تأخیر  به  شروع  پروژه  آن  از  است، پس  صادق   اول  کنترل  چرخه  دو  براي  موضوع  این  که  بینیمما، می

  "شدهاستفاده"  هايقبلی، بخش  پروژه  همان  براي.  کرد  ایجاد  بودجه  براي  توانمی  را  مشابه  لغزش  خط  یک.  است  خوب  خط  زیر  و  است

  شرح  به  متوالی  هايدوره  هايداده  و  است  یورو  1,000,000  پروژه  این  اولیه  بودجه.  گیرندمی  قرار  هم   مقابل   در  "نیاز  مورد  هنوز"  و

 : است زیر

  

 هزینه نسبی لغزش نمودار.  6.10 شکل

 . نه یا  رود می پیش برنامه طبق پروژه که  دهدمی نشان مورب  هم، خط حالت این در

 لغزش  نمودار مزایاي

شوند،  می  استفاده   نمودار  این  در  که  هایی شاخص.  سادگی:  دارد  بزرگ  برتري   یک  حاصله  ارزش  نمودار   با  مقایسه  در  لغزش  نمودار

 متوجه   راحتی  به  همه  است  ممکن  و   ترند پیچیده  کمی   حاصله  ارزش  نمودار  هايشاخص  که  حالی   هستند، در  فهم  قابل  و   ساده   خیلی

 . نشوند ها آن 

  طول  در را پروژه پیشرفت روند دهندمی امکان شما به دو هر که  است این حاصله ارزش و لغزش نمودار بین مشترك قوت نقطه یک

  شده، مدیر  داده   نشان   بالا   نمودار  در  که  ايپروژه  مثلاً در.  کنید  بررسی  وضوح  به  را  شودمی  انجام  که  اقداماتی   تأثیر  و   ببینید  زمان

 اولیه   ریزيبرنامه  به  دوباره   مدتی  براي  پروژه  شده   باعث  که   داده  انجام   ها هزینه  مورد  در   اصلاحی  اقدام   یک  13هفته    پایان  در  پروژه
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  عقب برنامه کاملاً از  هزینه و  زمان   نظر از  ، پروژه26هفته   از  بعد اما ).  کندمی  حرکت  مورب  خط  با   موازي   لغزش  منحنی  خط(  برگردد

.  شودمی  مشخص  مورب  خط  از  لغزش  منحنی  گرفتن  فاصله  طریق  از  موضوع  این.  کنیم  مقایسه  اولیه  برنامه  با  را  آن  اگر  افتد، حداقل می

  به  دوباره  لغزش  منحنی(گذاردمی  تأثیر  هاهزینه  روي  حدي  تا  که  دهدمی  انجام  دیگر  اصلاحی  اقدام  یک  پروژه  ، مدیر39هفته    در

  این   با).  گیردمی  فاصله  مورب  خط   از  بیشتر  حتی  لغزش  منحنی(  ندارد  تأثیري  پروژه  بنديزمان  روي  اما)  شودمی   نزدیک  مورب  خط

 . دارید پروژه وضعیت از کلی   ارزیابی کنترل، یک نقطه تا  مرحله هر  در نمایش، شما روش

 نسبی لغزش نمودار محاسبات  A10.4 مثال

 : زمان مدت

 ها  داده محاسبه

 است نیاز مورد ٪ است نیاز مورد شده  استفاده ٪ بینی پیش دوره

 ٪75 = 39/52 39 = 13 - 52 ٪25 = 13/52 52هفته  13هفته 

 ٪50 = 26/52 26 = 26 - 52 ٪50 = 26/52 52هفته  26هفته 

 ٪44 = 23/52 23 = 39 - 10 + 52 ٪75 = 39/52 بعد  سال 10هفته  39هفته 

 ٪50 = 26/52 26 = 52 - 26 + 52 ٪100 = 52/52 بعد  سال 26هفته  52هفته 

 .شود می  تعیین اولیه زمان مدت  با مقایسه در بار هر "نیاز مورد هنوز"  و " شده استفاده " درصدهاي

  :بودجه

 است نیاز ٪ است نیاز شده  استفاده ٪ بینی پیش دوره

 ٪75 = 39/52 39 = 13 - 52 ٪25 = 13/52 52هفته  13هفته 

 ٪50 = 26/52 26 = 26 - 52 ٪50 = 26/52 52هفته  26هفته 

 ٪44 = 23/52 23 = 39 - 10 + 52 ٪75 = 39/52 بعد  سال 10هفته  39هفته 

 ٪50 = 26/52 26 = 52 - 26 + 52 ٪100 = 52/52 بعد  سال 26هفته  52هفته 

 

 

 ثبت مسائل و گزارش .٦

کند. به  رود، نگاه میانتظار می  "تغییرات"تري نسبت به آنچه از موضوع  به تغییرات بالقوه از دیدگاه بسیار گسترده  2پرینس  روش   

اند اما نیاز به اقدام مدیریتی  ریزي نشدهکند که برنامههاي تغییر، این روش بر رویدادهایی تمرکز میجاي تمرکز صرف بر درخواست 

 شوند و سه نوع دارند: شناخته می "مسائل"دارند. این رویدادها به عنوان 

 درخواست تغییر  ●
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 انحراف از مشخصات   ●

 مشکل یا نگرانی   ●

گسترده ، پایگاه داده یا یک  ها، صفحه تواند روي کاغذ، جعبه کارتنامه میشوند. این ثبتنامه مسائل  ثبت میهمه مسائل در ثبت

 شوند: نامه، اطلاعات زیر ثبت میافزار خاص براي این منظور باشد. در این ثبتنرم

 شناسه  ●

 نوع مسئله  ●

 تاریخ ارسال و نویسنده  ●

 ارجاع به گزارش مسئله  ●

 توضیحات  ●

 اولویت و شدت   ●

 وضعیت ●

 تاریخ خاتمه   ●

توان تا جلسه بعدي با  شود که آیا اقدام مستقیم لازم است یا میشود، همیشه ارزیابی مینامه ثبت میهنگامی که یک مورد در ثبت

تواند و باید  دهنده سطح مدیریتی است که میدهنده اهمیت مسئله است، در حالی که شدت نشانافراد درگیر صبر کرد. اولویت نشان 

 تصمیم بگیرد (رهبر پروژه، مدیر پروژه، هیئت مدیره پروژه یا مدیریت ارشد).

نامه این است که به این ترتیب، شما بر تمام رویدادهایی که ممکن است بر برنامه فعلی تأثیر بگذارند، نظارت  ترین مزیت این ثبتمهم

 توان انجام داد، مانند: دارید. بسته به اولویت و شدت، اقدامات مدیریتی مختلفی می

 شدهتأیید یا رد تغییر درخواست  ●

 به تعویق انداختن تصمیم ●

 درخواست اطلاعات بیشتر ●

 اصلاح برنامه مدیریت پروژه  ●

 اطمینان از رعایت مشخصات ●

 پذیرش انحراف از مشخصات ●

 ارائه مشاوره در مورد نحوه پیشرفت بیشتر  ●
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٥  تکالیف .١٠

 . ارزش حاصله براي تازه کار ها 1

بدون استفاده از اختصارات، روش ارزش حاصله را به زبان ساده توضیح دهید، طوري که حتی افرادي که هیچ آشنایی با مدیریت  

 توانید در مورد این تمرین با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید. پروژه ندارند نیز متوجه شوند. می

 . تعیین اهداف 2

- واقع بینانه-قابل قبول-قابل اندازه گیري- (خاص SMART(صفات تفصیلی)، اهداف ER/REسه نوع هدف وجود دارد: اهداف  

 ها را توضیح دهید و براي هر یک مثال مرتبط ارائه دهید. هاي آنحدود به زمان )و اهداف یادگیري. تفاوتم

 . رضایت بالاتر مشتري.1

 . کاهش محصولات معیوب.2

 . افزایش تولید. 3

توانید در مورد این  کنید. میو چه زمانی یک هدف یادگیري را انتخاب می SMARTدلایلی ارائه دهید که چه زمانی یک هدف 

 تمرین با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید.  

 . کاربرد ارزش حاصله3

 مساله  و مشکل ریسک،  .5.10 مثال

 از پس .نمایدمی  ثبت را مسئله یک کند،می مطرح ساکنان با مشورت روش يدرباره را  خود هاينگرانی  که فردي

 مشکلاتی است ممکن شوند، متشکل اقدام يکمیته یک شکل  به  ساکنان اگر  که شودمی روشن  موضوع  این بررسی،

 و  نیست قطعی هنوز اتفاق  این که دهدمی نشان «شود منجر است ممکن» عبارت .آید وجود به اعتراضات مانند

 .کرد اندیشیچاره آن براي باید که آیدمی حساب  به  ریسک  یک بنابراین،

 بیشتر، بررسی از پس .باشد مرتبط گزارش یک با همراه  است  ممکن  و شودمی ثبت  مسائل فهرست  در  نگرانی این

 براي  لازم هايحلراه  و شود اضافه هاریسک  فهرست در ریسک یک عنوان به  موضوع این که شودمی گرفته  تصمیم

 و مسئله  یک  به شک  بدون بیفتد، اتفاق  واقعاً شده،انجام اقدامات تمام وجود با ریسک، این  اگر  .شود گرفته نظر  در  آن

 .شد خواهد تبدیل مشکل

 افتاده اتفاق قبلاً که  است چیزي  مسئله  اما نداده، رخ هنوز که است چیزي ریسک  گفت توانمی  پس

 .است

 یک  هر با برخورد  ينحوه  زیرا است، مهم بسیار پروژه مدیریت  در مسئله و ریسک  بین تفاوت  این

 هايحلراه  به نیاز مسائل که  حالی در کرد،  ریزيبرنامه  قبل از باید  هاریسک  براي  .است  متفاوت

 .دارند  عملی و  سریع

 



٢٧٢ 
 

توانید در مورد این  هایی را سازماندهی  کنید ، میخواهید ارزش حاصله را در پروژه خود اعمال کنید ،باید چه جنبهزمانی که می

 تمرین با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید. 

 . نمودارهاي لغزش4

 هاي زیر در رابطه با نمودارهاي لغزش بحث کنید: در مورد جنبه 

 . تفاوت بین نمودار لغزشی مبتنی بر وقایع اصلی و نمودار لغزشی نسبی چیست؟ 1

 . مزایا و معایب نمودار لغزشی مبتنی بر وقایع اصلی چیست؟ 2

 . مزایا و معایب نمودار لغزشی نسبی چیست؟3

 توانید در مورد این تمرین با همکاران خود در کلاس یا گروه آموزشی خود بحث کنید. می

 نامه مسائل  . ثبت5

توانید در مورد این تمرین با همکاران خود در کلاس یا گروه  کنید و مزایاي آن چیست؟ مینامه مسائل استفاده میچگونه از ثبت

 آموزشی خود بحث کنید.

 مدرسه الکترونیکی. 10.6

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این موضوع  •

 عنصر شایستگی 

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

» SMART .در مقابل اهداف یادگیري 

 » ارزش کسب شده به زبان انگلیسی ساده. 

 » کاربرد ارزش کسب شده. 

 .Slip Charts» مزایا و معایب 

 » مزایاي ثبت نام. 

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •
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 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A11  -  ریسک و فرصت 

 عدم قطعیت را درك کنید. 

 

مورد   50فعالیت بهتر و  50فعالیت داشته باشید،  100چیزي می تواند ناامید کننده باشد یا به سمت بهتر شدن پیش برود. اگر 

دیگر ناامید می شوند. یکی زمان کمتري می گیرد، دیگري زمان بیشتري دارد. یکی بیشتر هزینه دارد و دیگري کمتر از بودجه 

ها  ها و هم بر ریسککند. اگر هم بر روي فرصت کنید، خیلی خوشحالتان نمیها تمرکز میتعیین شده. وقتی فقط روي ریسک

 تمرکز کنید، در نهایت به جایی در میانه خواهید رسید. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .١١

 ، برنامه اي است که از قبل براي کنترل عواقب حادثه، در صورت وقوع آن، ایجاد شده است.برنامه حادثه

 ، اندازه ریسک که با ضرب احتمال در تاثیر ریسک محاسبه می شود. ارزش پولی مورد انتظار

 ، ریسکی که علت آن خارج از محدوده پروژه و/یا خارج از مسئولیت سازمان پروژه است.ریسک خارجی

 دهد. برنامه اي براي بازگشت به نقطه شروع اولیه، زمانی که یک ریسک رخ میبرنامه بازگشتی، 

 تغییر در نتیجه رخداد یک ریسک یا فرصت در مقایسه با وضعیت موجود یا برنامه  تأثیر، 

 ، ریسکی که علت آن در محدوده پروژه و/یا مسئولیت سازمان پروژه است.ریسک داخلی

 ، احتمال وقوع یک واقعیت یا رویداد در آینده و میزان تأثیرات مثبت آن بر پروژه. فرصت

 گذارد. خواهد با محصولات تحویلی پروژه به دست آورد، تأثیر می، ریسکی که بر آن چیزي که حامی میریسک سازمانی

 ، ریسکی که ممکن است پیامدهاي منفی در دستیابی به نتیجه پروژه داشته باشد. ریسک پروژه

 ، ریسک باقی مانده پس از انجام اقدامات محدودسازي ریسک. ریسک باقیمانده

 ، برنامه اي براي اجراي پاسخ هاي ریسک توافق شده. دهی برنامه پاسخ

 ، یک رویداد با تأثیر نامشخص آن. زمانیکه مثبت باشد، یک فرصت است. ریسک

 ، بررسی ریسک ها از جمله شناسایی ریسک، ارزیابی ریسک و تعیین پاسخ هاي مناسب. تجزیه و تحلیل ریسک

 ، ارزیابی احتمال و تأثیر احتمالی ریسک ها. ارزیابی ریسک

 ، نگرش منفی مدیریت نسبت به یک ریسک.ریسک گریزي

 ، گروهی از علل ریسک مشابه. دسته ریسک

 ، رویداد یا شرایط احتمالی که باعث ایجاد ریسک می شود.علت ریسک

 ، شناسایی ریسک هاي بالقوه. شناسایی ریسک

 ، گزارشی که شامل ثبت تمام ریسک ثبت شده در طول پروژه است.گزارش یا ثبت ریسک 

 ، مجموعه فعالیت هاي مدیریتی است که براي کنترل ریسک ها باید انجام شود. مدیریت ریسک

 ، شخصی که در سازمان پروژه مالکیت و مسئولیت ریسک خاصی را بر عهده دارد. مالک ریسک

 ، نمایشی گرافیکی از احتمال (%) و تاثیر یک ریسک. پروفایل ریسک
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 ، مدت بالقوه اي که طی آن، و دوره اي که در آن، ممکن است یک ریسک رخ دهد. نزدیکی ریسک

 ، فعالیتی براي کنترل ریسک یک رویداد یا شرایط احتمالی.پاسخ به ریسک

 ، مرزي که در آن ریسک ها براي مدیریت قابل قبول است.تحمل ریسک

، یک تکنیک برنامه ریزي است که سناریوهاي جایگزین احتمالی آینده و پاسخ مدیریت مربوطه را هدف قرار می برنامه ریزي سناریو

 دهد. 

 ، تجزیه و تحلیل اثرات نسبی متغیرهاي خاص که ممکن است بر نتیجه نهایی تاثیر داشته باشد. تجزیه و تحلیل حساسیت

 ، روشی براي کاهش عدم قطعیت، با تقسیم گام به گام جنبه هاي نامطمئن بعدي. اصل متوالی

 ، تجزیه و تحلیل نقاط قوت و ضعف در یک سازمان یا پروژه در مقایسه با فرصت ها و تهدیدهاي اطراف. SWOT سوات تحلیل

 ، اندازه گیري نحوه توزیع داده ها در یک توزیع آماري معین نسبت به میانگین. یا تفاوت بین ارزش واقعی و برنامه ریزي شدهواریانس

٢  مقدمه  .١١

خواهد با نتیجه پروژه  ریسک ها و فرصت ها دست به دست هم می دهند، زیرا هر دو حاوي مقداري عدم قطعیت هستند. حامی می

کاري انجام دهد تا به مزایاي آن برسد. با این حال، در نهایت، هم نتیجه و هم جاده منتهی به آن ممکن است بهتر از حد انتظار باشد  

 یا ممکن است ناامید کننده باشد. شما در حال انجام یک بازي هستید که در آن عدم قطعیت بزرگترین حریف شماست.

ما روي ریسک ها تمرکز   ریسک یا فرصت یک رویداد یا شرایط نامشخص است که پیامدهاي بالقوه منفی یا مثبت دارد. معمولاً 

کنیم نه روي فرصت ها، در حالی که تمرکز باید روي هر دو باشد. توجه بیش از حد به ریسک ها اغلب باعث می شود فرصت ها  می

 را نادیده بگیریم. 

 . ریسک قیمت1مثال

یک تامین کننده کلیدي در پروژه می تواند نرخ هاي خود را افزایش دهد، در نتیجه شما نمی توانید در محدوده بودجه خود باقی  

 بمانید. 

 رویداد نامشخص: افزایش نرخ ها. 

 تاثیر: فراتررفتن از بودجه 

 مثال دیگر: 
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 . خزش دامنه2مثال

در شروع پروژه، کاربران الزامات را مشخص کرده اند. جاي سوال است که آیا این الزامات نشان دهنده آن چیزي است که آنها واقعا  

 می خواهند یا خیر.

 رویداد نامشخص: الزامات جدید 

 تأثیر احتمالی: فراتررفتن از بودجه 

در این مثال ها مشاهده می شود که تاثیر براي هر دو رویداد یکسان است. به همین دلیل است که ما گاهی اوقات تأثیر و ریسک را  

با یکدیگر اشتباه می گیریم و بیان می کنیم که یکی از ریسک هاي پروژه / طرح، فراتررفتن از بودجه است؛ که نادرست است. فرض  

 روژه/طرح اشاره دارد، در واقع با دو ریسک روبرو هستیم: کنید هر دو مثال به یک پ 

 یک تامین کننده کلیدي که ممکن است نرخ هاي خود را افزایش دهد و باعث شود ما از بودجه تجاوز کنیم.  •

کاربرانی که در طول پروژه/طرح ممکن است با الزامات جدیدي روبرو شوند که ما باید آنها را بپذیریم و باعث تجاوز از بودجه ما   •

 شود. می

به علت ریسک نزدیک نامشخص،  بر روي رویداد  پاسختر میبا تمرکز  یافتن  را در مسیر  براي کاهش  شوید، که شما  هاي مناسب 

 دهد. احتمال وقوع آن رویداد قرار می

 . در دسترس بودن منابع 3مثال

توافقاتی در مورد در دسترس بودن اعضاي تیم انجام شده است، اما تقریباً مطمئن هستیم که این متخصصان زمان کافی براي صرف 

 پروژه در اختیار ندارند. 

 شرایط: اعضاي تیم به صورت تمام وقت در پروژه در دسترس نیستند. 

 تأثیر احتمالی: زمان پروژه بیش از مدت زمان برنامه ریزي شده. 

این شرایط نامطلوب عدم حضوري افرادي است که می توانند به طور تمام وقت اختصاص داده شوند که ممکن است تأثیر منفی بر  

 مدت زمان داشته باشد. هنوز مشخص نیست که آیا این اتفاق می افتد یا نه و همچنین تاثیر آن مشخص نیست.

 دو نوع ریسک (و فرصت) وجود دارد:

 ریسک هاي پروژه که به تحویل پروژه ها و مسائلی که ممکن است تأثیر (منفی) بر اجراي پروژه داشته باشد مربوط می شود.  •

هایی  علاوه بر این، ریسک سازمانی مرتبط با سود مورد انتظار وجود دارد که می توان با تحویل پروژه ها به آن دست یافت. به ریسک  •

 که یک سازمان در صورت عدم اجراي موفقیت آمیز پروژه با آن مواجه می شود فکر کنید. 
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هاي سازمان شدت ریسک هاي پروژه به همین دلیل است که شما همیشه باید ریسک ها و فرصت ها را در بستر ارزیابی کنید. ریسک

 را تعیین می کند.  

گیرید. میزان تمایل مردم به ریسک کردن و استفاده  در ارزیابی پروژه، ریسک ها و فرصت ها را همراه با هزینه ها و سودها در نظر می

 از فرصت ها، تأثیر بسزایی در تصمیم نهایی براي شروع یا عدم شروع پروژه دارد. 

 این شایستگی، که تاکید زیادي بر تحمل عدم قطعیت شما دارد، می تواند از طریق اقدامات زیر بیان شود:

 توسعه و اجراي چارچوب مدیریت ریسک.  •

 شناسایی ریسک ها و فرصت ها.  •

 ارزیابی احتمال و تأثیر.  •

 انتخاب و اجرا پاسخ هاي ریسک. •

 ارزیابی و نظارت بر ریسک ها، فرصت ها و پاسخ ها.  •

 

٣   اقدامات .١١

 توسعه و اجراي چارچوب مدیریت ریسک  .١

ها  اي از اجزایی که پایه) چارچوبی را به صورت زیر تعریف می کند: مجموعه 1براي مدیریت ریسک (شکل  ISO  310001دستورالعمل  

 کند. و ترتیبات سازمانی را براي طراحی، اجرا، نظارت، بررسی و بهبود مستمر مدیریت ریسک در سراسر سازمان فراهم می

شود، تعبیه شده است. کنید در چارچوب مدیریت ریسک سازمانی که در آن انجام میچارچوبی که براي یک پروژه/طرح ایجاد می

کند که در آن مدیریت ریسک به طور مداوم و مؤثر، در همه سطوح و در همه هایی را مشخص میچارچوب مدیریت ریسک راه 

 هاي درگیر براي یک پروژه/طرح باید اجرا، سازماندهی، ساختاردهی، کنترل و بهبود یابد. سازمان

این چارچوب باید اطمینان حاصل کند که مدیریت ریسک به طور کامل با فرآیندهاي مختلف مدیریت پروژه/طرح یکپارچه شده 

تعدادي شاخص را   ICBاست. از آنجایی که هر پروژه/طرح جنبه هاي منحصر به فردي دارد، این براي هر یک از آنها متفاوت است.  

مقایسه می کنید،    ISO  31000مشخص می کند که نشان می دهد مدیریت ریسک کافی است یا خیر. وقتی این را با دستورالعمل  

 می بینید که این دو کاملاً مطابق نیستند.

ICB ISO ٣١٠٠٠ 

 این را به پنج فرآیند زیر تقسیم می کند.  ISO 31000 ایجاد و اجراي چارچوب ریسک.

 ایجاد بستر 

 شناسایی ریسک ریسک ها و فرصت ها را شناسایی کنید. 

 تجزیه و تحلیل ریسک  احتمال و تأثیر را ارزیابی کنید. 

 ارزیابی ریسک

 درمان ریسک پاسخ ریسک ها را انتخاب و اجرا کنید. 
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 نظارت و بررسی.  ریسک ها، فرصت ها و پاسخ ها را ارزیابی و پایش کنید. 

 ارتباط و مشاوره.  

 

 

 ISO 31000. 1.11شکل

دانم، همراه  کند. من این را یک عنصر ضروري میبا بستر ایجاد می  ISOبزرگترین تفاوت بین این دو پیوندي است که دستورالعمل  

 دهد. با نگاه کردن به بستر، می توانید: با تأکیدي که دستورالعمل بر ارتباطات و مشاوره می

 شناسایی عدم قطعیت در اهداف و نتایج.  ●

 تعیین بستر، به ویژه براي مدیریت ریسک پروژه/طرح.  ●

 تعیین معیارهایی را براي تعیین احتمال و تاثیرات. ●

 تعیین اصول اساسی براي ساختاردهی فرآیند مدیریت ریسک. ●

کنند که موفقیت چیست، که به نوبه  هاي درگیر تعیین میمشورت و ارتباط با ذینفعان مهم ارتباط تنگاتنگی با این امر دارد. طرف

ها  دهد تعیین کنید که تأثیر جدي براي یک ریسک خاص چقدر است، و همچنین روشن کنید که کدام فرصتخود به شما امکان می

 براي موفقیت مهم هستند. 
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 کاربرد

 با انجام مراحل زیر، می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/طرح/پرتفولیو که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید: 

 مدل هاي مدیریت ریسک بالقوه را شناسایی کنید.  •

 یک چارچوب مدیریت ریسک ایجاد کنید.  •

 اطمینان حاصل کنید که این چارچوب به طور مداوم اعمال می شود. •

 

 شناسایی ریسک ها و فرصت ها  .٢

  شناسایی می تواند از بالا به پایین و همچنین از پایین به بالا باشد. در روش از بالا به پایین، تمرکز بر پروژه هاي مشابه و تجربیات

به دست آمده از گذشته است که سپس در پروژه فعلی اعمال می شود. این را می توان با استفاده از چک لیست یا تکنیک هاي  

داد انجام  پایین میطوفان فکري  به  بالا  از  رویکرد  این  را .  پیشنهادي خود  اولین طرح  زمانی که  پروژه،  از شروع  قبل  تواند حتی 

گذاري گذاري یا عدم سرمایهدهد تا در مورد سرمایهکنیم، مورد استفاده قرار گیرد. این امر به مدیریت ارشد اجازه مینویس میپیش

 اي اتخاذ کند. سنجیده ریزي پروژه، تصمیمپول در مرحله برنامه

از پایین به بالا روش بسیار دقیق تري است که معمولاً در پایان مرحله برنامه ریزي، یا درست قبل از شروع مرحله جدید، زمانی که  

برنامه مدیریت پروژه نهایی خود را می سازیم یا تنظیم می کنیم و برنامه دقیق تر براي مرحله بعدي، استفاده می شود. . سپس به  

 به موارد زیر نگاه می کنیم:  ریسک دقیق با توجه 

توضیحات محصول. تا حد زیادي، نتیجه اي که باید ارائه شود، ریسک را تعیین می کند. به عنوان مثال، پروژه اي با یک   •

نتیجه ملموس، مانند یک قطعه فناوري که خود را در طول زمان ثابت کرده است، خطر کمتري نسبت به یک پروژه به  

 مان است. همراه خواهد داشت که نتیجه نهایی آن ادغام دو ساز

برنامه ریزي افراد و منابع. چه تعداد از افراد غیرقابل جایگزین در پست هاي کلیدي برنامه ریزي شده اند و تا چه حد   •

توان آنها را به طور تمام وقت استخدام کرد. همچنین دانش و تجربه افراد اختصاص داده شده ممکن است خطرساز  می

 باشد. 

محصولات و خدمات خریداري شده و برون سپاري شده. مذاکرات چقدر دقیق بوده است و چه سطح کیفی می توانید از   •

 تامین کنندگان خارجی خود انتظار داشته باشید

بر این منابع،   پایان رساند که نکات فوق روشن شد. علاوه  بنابراین، تنها زمانی می توان فرآیند شناسایی ریسک را با موفقیت به 

هاي  هاي مشابه، پایگاههاي پروژه از پروژهتوانید در مورد اطلاعات تاریخی (در صورت وجود این اطلاعات در سازمان)، یعنی فایلمی

 اطلاعاتی و البته دانش و تجربه اعضاي مختلف تیم تحقیق کنید.  

) ثبت می کنیم.  risk registerما تمام ریسک ها و فرصت هایی را که می توانیم از این طریق شناسایی کنیم در شناسنامه ریسک (

این اساس همه اقدامات با توجه به مدیریت ریسک ها و فرصت ها را تشکیل می دهد. شناسنامه یک پایگاه داده است که در آن  

 ردیف ها عنوان ستون زیر را دارند:
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 کد شناسایی  •

 عنوان ریسک  •

 توضیحات  •

 علت یا منبع  •

 نشانه هاي هشدار دهنده  •

 مالک(هاي) ذینفع  •

 برآورد کیفی (احتمال و تأثیر) •

 برآورد کمی (احتمال و تأثیر) •

 تعداد دفعاتی که ممکن است رخ دهد  •

 نزدیکی یا افق  •

 پاسخ هاي گرفته شده  •

 اقدام کنندگان   •

 برآورد ریسک باقیمانده (احتمال و تاثیر)  •

 نظرات دیگر •

ما به طور مداوم شناسنامه ریسک را به روز نگه می داریم. به این ترتیب، همیشه یک مکان وجود دارد که بتوانیم مشخصات ریسک  

 پروژه را تعیین کنیم. 

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر، می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/برنامه/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید:

 منابع ریسک ها و فرصت ها را نام ببرید.  •

 ریسک ها و فرصت ها را شناسایی کنید.  •

 اینها را در شناسنامه ثبت کنید.  •

 

 ارزیابی احتمال و تأثیر  .٣

 ابعاد زیر در تحلیل ریسک تعریف شده است: 

 رویداد یا شرایط. •

 منشا یا علت.  •

 احتمال وقوع رویداد.  •

 تاثیر احتمالی.  •

 هایی که از آنها می توانیم تغییر احتمال را استخراج کنیم.نشانه •

 دوره اي که در آن ریسک یا فرصت ممکن است خود را نشان دهد (نزدیکی).  •
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خود رویداد یا شرایط قبلاً در طول شناسایی شرح داده شده است. در طول تجزیه و تحلیل، شما این را بیشتر توضیح می دهید، و  

آن را تا حد امکان واضح توصیف می کنید. اگر نتوانید آن را به درستی توصیف کنید، تصویر واضحی از رویداد یا شرایط ندارید.  

 ه می توانید اقدامات بعدي را بر روي آن بنا کنید. توصیف شفاف، پایه اي است ک

کند. شعار پیشگیري بهتر از درمان است،  هاي احتمالی مشخص میبُعد بعدي که باید بررسی کنید منشا یا علت آن است. این پاسخ

 باید شعار مهمی باشد.  

یا زیاد وجود دارد و اگر زیاد باشد چگونه تعریف  مثل همیشه، ارزیابی احتمال و سطح تأثیر دشوار است. آیا ریسک کم، متوسط  

شود؟ این بسیار به نگرش طرف هاي درگیر نسبت به خطرات بستگی دارد و به همین دلیل است که بستر بسیار مهم است. اکثر  می

مردم ناخودآگاه دست به انتخاب هایی می زنند که برخلاف اهداف بلندمدت آنهاست. شما با منطقی کردن مدیریت ریسک تا حد 

 می کنید. امکان به تصمیم گیرندگان و خودتان لطف 

 هنگامی که رویداد یا شرایط شروع میشود، روي موارد زیر تأثیر خواهد داشت: 

 هزینه ها.  •

 مدت زمان.  •

 کیفیت نتیجه.  •

 گروت و دیگران نیز به اینها اشاره می کنند: 

 کیفیت اطلاعاتی که به طرفین درگیر ارائه می شود. •

 عدم توانایی در برآوردن سایر الزامات و استانداردهاي تعیین شده.  •

همچنین، تأثیر بر دستیابی به هدف، که اسپانسر می خواهد با نتیجه ارائه شده به آن برسد. شما احتمال و تأثیر را به تنهایی تخمین 

 نمی زنید، بلکه با مشورت ذینفعان اصلی و مهمترین کارکنان عملیاتی که به اصطلاح نظرات کارشناسی را ارائه می دهند. 

 شما هم احتمال و هم تاثیر را در دو مرحله تخمین می زنید: 

 و پایین). کیفی (بالا، متوسط  •

 است)  1000یورو با انحراف استاندارد کمتر از  100000درصد و خسارت به طور متوسط  70کمی (احتمال  •

پس از تجزیه و تحلیل کیفی، می توانید بین موضوعاتی که بیشتر مورد بررسی قرار می گیرند و موضوعاتی که رها می شوند، انتخاب 

مبناي   امر  این  نتایج  کنید.  می  بررسی  بیشتر  است،  کمی  تحلیل  و  تجزیه  که  واقعی،  برآوردهاي  با  را  اول  گروه  این  شما  کنید. 

 گیري در مورد اینکه چه پاسخ هایی را باید اتخاذ کنید را تشکیل می دهد. تصمیم

آخرین بُعدي که باید تحلیل کنید این است که رویداد یا شرایط در چه مقطع زمانی ممکن است خود را نشان دهند (نزدیکی)، و  

 اي از تجلی آن هستند.هاي «هشدار اولیه» که نشانهسیگنال

 کاربرد
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 با انجام مراحل زیر، می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/برنامه/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید:

 تجزیه و تحلیل کیفی انجام دهید.  •

 تجزیه و تحلیل کمی انجام دهید.  •

 از درخت تصمیم گیري ریسک/فرصت استفاده کنید.  •

 

 انتخاب و اجرا پاسخ هاي ریسک .٤

در مدیریت ریسک، ما همیشه بین ریسک هایی که پیامدهاي منفی براي پروژه/برنامه دارند و فرصت هایی که درست برعکس عمل 

 هاي محدودکننده ریسک و افزایش فرصت تقسیم کرد. توان به دستهها را میمی کنند، تمایز قائل می شویم. بنابراین، پاسخ

 پاسخ هاي محدود کننده ریسک

 راه هاي زیادي براي کاهش خطر وجود دارد:

 اجتناب   •

 حذف منبع   •

 تغییر احتمال   •

 تغییر عواقب  •

 اشتراك گذاري  •

 اقتضایی  •

 پذیرش •

ها فکر کنید.  کنند تا به پاسخهایی براي اجراي مدیریت ریسک به اندازه کافی، به شما کمک میها، با هدف ارائه سرنخاین دسته 

 اکنون به اختصار به این دسته بندي ها می پردازم.

 اجتناب  

حذف (یا اجتناب از) خطر، به این معنی است که شما اقداماتی را انجام می دهید که از وقوع (مجدد) ریسک جلوگیري می کند.  

هایی است که ریسکی را به همراه دارد. با اتخاذ این رویکرد، شما اغلب ریسک هاي  جدیدي  ترین شکل، انجام ندادن فعالیتسخت 

را معرفی می کنید. بیماري که باید تحت عمل قلب قرار گیرد، با ریسک خاصی مواجه است که اگر عمل اشتباه انجام شود، می تواند  

 طر حمله قلبی و مرگ در هر صورت افزایش می یابد. بمیرد. وقتی تصمیم می گیرد از این خطر اجتناب کند، همچنان خ

 حذف منبع  
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تغییر فعالیت ها به گونه اي بهتر است که ریسک از بین برود، مثلاً زمانی که قطعه خاصی باید از شهري به شهر دیگر منتقل شود و  

خطر اعتصاب رانندگان کامیون وجود دارد. این ریسک را می توان با حمل و نقل با هواپیما (در صورت وجود) یا با تغییر برنامه به  

 رد نظر تا زمان زیادي دیگر مورد نیاز نباشد، از بین برد.  گونه اي که قطعه مو

 تغییر احتمال 

کند. به عنوان مثال، زمانی  ها اتخاذ میهایی هستند که سازمان عملیاتی براي کاهش احتمال یا تأثیر ریسکهاي کاهشی، پاسخپاسخ

که یکی از ریسک ها، تجاوز از مهلت مقرر است، که می تواند خسارت زیادي ایجاد کند، کنترل دقیق پیشرفت می تواند این ریسک 

را کاهش دهد. بدیهی است که هزینه هاي چنین پاسخ هایی باید با عواقب احتمالی چنین ریسکی مقایسه شود. براي مثال، اگر براي 

یورویی داشته باشید، این امر زمانی معقول است که عواقب چنین ریسکی بسیار بیشتر    100000هاي اضافی  کنترل پیشرفت هزینه 

 از این مقدار باشد. 

 تغییر عواقب

پاسخهمچنین می اتخاذ کرد که تضمین میتوان  ریسک رخ میهایی  وقتی  تأثیر آن کاهش میکند  با  دهد،  به عنوان مثال،  یابد. 

اي نیز این استفاده از مواد مقاوم در برابر آتش، اطمینان حاصل می کنید که آتش به یک اتاق خاص محدود می شود. پاسخ مشابه

دهیم اعضاي مهم تیم با هم سفر کنند. اگر تصادفی رخ دهد، عواقب آن، هر چقدر هم که جدي باشد، محدود  است که اجازه نمی 

 خواهد بود.

 اشتراك گذاري 

تأثیر اشتراك گذاري در مورد توافقاتی است که با طرف هاي درگیر براي به اشتراك گذاشتن ریسک ها یا فرصت ها انجام می دهید.  

که در آن مشتري و تامین کننده کاهش هزینه ها را به اشتراك می گذارند، یا زمانی   "تشویق"به عنوان مثال، به اصطلاح قراردادي 

 ی از محصول را یک ماه زودتر تحویل دهد، پاداش اضافی دریافت می کند. که تامین کننده اگر بخش

هنگام انتقال، عواقب ریسک به طرف دیگري منتقل می شود. مثلا با گرفتن بیمه آتش سوزي عواقب مالی احتمالی به شرکت بیمه 

منتقل می شود. در این راه هنوز همان خطر وجود دارد، اما بخش مهمی از عواقب آن توسط شخص دیگري انجام می شود. توجه 

سلامی بیمه با سایر نقاط جهان متفاوت است. قرارداد قیمت ثابت نمونه دیگري است. در  داشته باشید که در برخی از کشورهاي ا

اینجا شما ریسک قیمت را به تامین کننده منتقل می کنید، و در این شرایط، عمل خوبی است که این ریسک را با طرفی که قادر به 

 کنترل آن است نیز قرار دهید.

 اقتضایی 

اید، به عنوان مثال، بودجه شود، که از قبل براي استفاده از آنها تأیید شدهریزي انجام میاین کار با گنجاندن ذخایر خاصی در برنامه

اضافی یا مقداري تلورانس در طول زمان. شما اکنون پروژه را با توجه به اهداف، اما بدون این ذخایر مدیریت می کنید. در صورتی که 

 ما نیاز به تمدید داشته باشیم، مشکل کمتري است زیرا قبلاً این موضوع را در نظر گرفته بودیم. 
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 تدوین طرح بلایا 

از قبل به این فکر می کنید که در صورت بروز بلایاي خاص چه کاري باید انجام دهید. به این ترتیب، می توانید آسیب را در هنگام 

وقوع فاجعه محدود کنید. شما طرحی را ترسیم می کنید که می توانید بلافاصله آن را فعال کنید، ریسک خود را نشان می دهد. با  

اده هستید و می توانید تأثیر ریسک را تا حدي محدود کنید. هنگامی که طرف هاي درگیر در خطر هستند،  داشتن این طرح، شما آم

 (شبیه سازي و انجام فاجعه) برگزار کنید.    "مانور آتش سوزي" مهم است که یک 

 پذیرش

بین پذیرش غیرفعال و فعال تمایز وجود دارد. تفاوت این است که با پذیرش فعال، بخشی از بودجه را جدا می کنید تا زمانی که  

 ریسک خود را نشان می دهد از آن استفاده کنید، در حالی که با پذیرش غیرفعال، این کار را انجام نمی دهید. 

 پاسخ هاي افزایش دهنده فرصت 

 پاسخ هاي زیر براي فرصت ها اعمال می شود: 

 بهره برداري  •

 اشتراك گذاري  •

 افزایش  •

 نادیده گرفتن •

 من به این موارد بسیار مختصر خواهم پرداخت. 

 بهره برداري 

به نظر می رسد این شبیه به اجتناب از ریسک است، اما اکنون در جهت مخالف است. در اینجا، شما هر کاري که می توانید انجام  

 می دهید تا رویداد نامشخص رخ دهد تا از فرصتی که به وجود آمده استفاده کنید.  

 اشتراك گذاري 

از به اشتراك  پرداخت یا کارمزد اضافی می دهید، نمونه اي  قراردادي که در آن براي صرفه جویی در هزینه ها به تامین کننده 

گذاشتن این فرصت است که در طول پروژه راه هاي کارآمدتر کار را کشف می کنیم. پذیرش یک پروژه مخاطره آمیز همراه با طرف  

 ضوع است.دیگر نیز نمونه خوبی از این مو

 افزایش 

افزایش پاسخ ها مشابه است و در مورد درك فرصت ها است. به عنوان مثال، با اضافه کاري براي دو آخر هفته، می توانید یک ماه  

زودتر تحویل دهید، که اگر شرکت اولین کسی باشد که محصول جدیدي را وارد بازار می کند، ممکن است به اسپانسر مزیتی بدهد.  



٢٨٦ 
 

اما در مورد یک ماه طراحی اضافی براي افزودن یک عملکرد اضافی به یک محصول که آن را از بسیاري از محصولات مشابه دیگر در 

 بازار متمایز می کند، چطور  می دانید.

 نادیده گرفتن

 دهیم. گیریم که فرصتی را بگذاریم و کاري با آن انجام نمیدر اینجا ما تصمیم می

 انجام مدیریت ریسک 

هاي مختلف را در این طرح بگنجانیم. این پاسخ ها بخشی از اساس چرخه مدیریتی را اکنون این یک سوال است که چگونه پاسخ

 تشکیل می دهند که باید پیاده سازي کنید.

اجتناب از پاسخ به احتمال زیاد منجر به تغییر در اندازه (محدوده) می شود. ما می توانیم احتمال تغییر پاسخ را با افزایش کنترل در  

اجرا یا در قالب طرح هاي بحران اضافه شده به طرح مدیریت پروژه به عنوان طرح فرعی شناسایی کنیم. انتقال پاسخ ممکن است به  

یا با بیمه کردن ریسک از طریق یک شرکت بیمه یا کارگزار منتقل شود. پذیرش پاسخ را می توان به صورت   " ریدتصمیم گیري یا خ"

بودجه اضافی (در صورت پذیرش فعال) یا به عنوان یک فرض (در صورت پذیرش غیرفعال) در پیش شرط ها یا شرایطی که برنامه  

 ریزي بر آن استوار است، شناسایی کرد. 

 . برنامه ریزي واکنش به ریسک 4مثال 

نداشتن ظرفیت کافی به موقع، شرط نامشخصی براي یک پروژه است. حتی اگر توافقاتی (شرایط) با مدیران منابع انجام شده باشد،  

 آنها نمی توانند هیچ تضمینی ارائه دهند. 

یکی از پاسخ هایی که مدیر پروژه می دهد این است که برگه هاي زمانی اعضاي تیم را مطالعه کند تا ببیند آیا تغییري در فعالیت  

هاي کاري آنها وجود دارد یا خیر. او این کار را به صورت هفتگی انجام می دهد و این پاسخ به صراحت در برنامه مدیریت پروژه او  

 توضیح داده شده است. 

در اینجا باید بین صاحب ریسک و عضو تیمی که باید اقدامات مربوط به پاسخ هاي برنامه ریزي شده را انجام دهد، تفاوت قائل شویم.  

دومی دارنده عمل است. مالک در نهایت مسئول ردیابی و نظارت بر ریسک یعنی تغییرات احتمال و تاثیر است. او می تواند خود 

 فویض این کار به شخص دیگري نیز وجود دارد.کنشگر باشد، اما امکان ت

کند؟ من باور نمی کنم؛ فرض کنید  ماند معاف میها باقی میآیا این شما را از مدیریت ریسک باقیمانده که پس از اجراي همه پاسخ

که صاحب ریسک کار خود را به درستی انجام نمی دهد یا کنشگر از اجراي پاسخ ها غفلت می کند؟ سپس در نهایت این مدیر  

پروژه/طرح است که باید از وجود راه حل اطمینان حاصل کند. علاوه بر آنچه که سازماندهی و توافق کرده اید، براي شما ضروري 

 ت که بر روي نمایه ریسک نظارت بسیار دقیق داشته باشید. اس

 کاربرد
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 با انجام مراحل زیر، می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/برنامه/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید:

 توضیح دهید که چگونه می توانید ریسک ها و فرصت ها را مدیریت کنید.  •

 پاسخ هاي احتمالی ریسک را ارزیابی کنید.  •

 جایگزین ها را ایجاد کنید.  •

 اطمینان حاصل کنید که افراد و منابع لازم در دسترس هستند.  •

 طرح ریسک را اجراي و ابلاغ کنید. •

 

 ارزیابی و نظارت بر ریسک ها، فرصت ها و پاسخ ها.  .٥

تجزیه و تحلیل ریسک در ابتدا انجام می شود، اما در طول اجرا نیز باید به آن توجه مستمر شود. ماهیت و اندازه ریسک ها در طول  

 چرخه عمر تغییر می کند و بنابراین در طول اجرا باید برنامه ریسک اولیه را به روز کنید.

این بدان معنی است که در طول کل پروژه / طرح، شما به طور فعال ریسک هاي را زیر نظر دارید. در برخی نقاط، توصیه می شود  

 که یک ارزیابی مجدد رسمی از ریسک ها انجام شود. این نکات عبارتند از:

هنگامی که یک تغییر مهم اتفاق افتاد، چه در زمینه پروژه/طرح به طور کلی، چه در سازمانی که پروژه/طرح در آن، یا براي   •

 آن در حال انجام است.

 در نقاط عطف مهم، نکات منطقی براي بررسی مجدد ریسک ها هستند. •

 قبل از تصمیمات مهمی که باید در طول پروژه/طرح گرفته شود.  •

 ها تا چه حد واقعاً تأثیر دارند. ها، باید بررسی کنید که پاسخها و ریسکعلاوه بر نظارت بر فرصت

 کاربرد

 با انجام مراحل زیر، می توانید موارد فوق را به اقداماتی در پروژه/برنامه/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل کنید:

 نظارت و مدیریت ریسک ها و فرصت ها.  •

 در مورد ریسک ها و فرصت ها ارتباط برقرار کنید. •

 خود ارزیابی : ریسک و فرصت ها  

 به مشارکت فعلی خود در یک پروژه فکر کنید و شایستگی خود را ارزیابی کنید. 
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      چارچوب 

      مدیریت ریسک در سازمان تعبیه شده است راهبرد
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      چارچوب رعایت شده است

      شناسایی 

      ریسک ها شناسایی می شوند 

      فرصت ها شناسایی می شوند 

      شناسنامه ریسک نگهداري می شود

      ارزیابی

      تأثیر به منافع مربوط می شود 

      تجزیه و تحلیل کیفی انجام می شود

      تجزیه و تحلیل کمی انجام می شود

      پاسخ ها 

      پاسخ ها اجرا می شود

      پاسخ ها ابلاغ می شود

      نظارت

      مشخصات ریسک ارزیابی و به روز می شود

      مفروضات بررسی می شود 

 

٤  موضوعات ویژه  .١١

 اصول مدیریت ریسک  .١

 براي مدیریت ریسک تعدادي از اصول را شرح می دهد:  ISO 31 0005استاندارد 

 با محافظت از چیزهایی که ارزشمند هستند، ارزش ایجاد می کند.  •

 بخشی جدایی ناپذیر از تمامی فرآیندهاي سازمانی است.  •

 بخشی جدایی ناپذیر از تصمیم گیري است.  •

 به صراحت به عدم قطعیت می پردازد. •

 سیستماتیک، ساختارمند و به موقع است. •

 بر اساس تمام اطلاعات موجود است. •

 متناسب با آنچه مورد نیاز است تنظیم شده است.  •

 مردم و فرهنگ را در نظر می گیرد. •

 شفاف و دعوت کننده است. •

 پویا، تکرارپذیر و مستعد تغییر است. •

 بهبود مستمر را ممکن می سازد.  •
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 گزارش یا ثبت ریسک .٦

نیاز به ابزاري براي ردیابی و پایش ریسک ها در حین اجرا وجود دارد. ما اغلب ریسک هایی را می بینیم که به صورت جدولی در 

برنامه مدیریت پروژه/طرح فهرست شده اند یا به این ترتیب به پیوست ها اضافه می شوند. خطر این است که شما ریسک ها را از 

ر است یک محل ثبت جداگانه بسازید که به طور مرتب به آن نگاه کنید تا بررسی کنید که آیا فرضیات دست می دهید، و بنابراین بهت

 مطرح شده در ابتدا هنوز معتبر هستند یا خیر.

بهترین کار این است که چنین ثبتی را در قالب یک صفحه گسترده یا پایگاه داده بسازید، زیرا به این ترتیب در موقعیتی هستید که 

می توانید سریع انتخاب کنید و در عین حال یک نماي کلی را حفظ کنید. ایده خوبی است که ستون هاي زیر را در چنین ثبت 

 نامی قرار دهید: 

 شرح ریسک.  •

 وضعیت. •

 علت.  •

 رویداد.  •

 عدم قطعیت و تاثیر قبل از پاسخ:  •

I.  .عدم قطعیت رویداد 

II.  .تاثیر بر هزینه ها 

III.  .تأثیر بر مدت زمان 

IV. تاثیر بر کیفیت 

V.  .تاثیر بر پروژه هاي دیگر 

 پاسخ ها اجرا شد.  •

 ددلاین پاسخ ها.  •

 مالک ریسک. •

 عامل ریسک. •

 عدم قطعیت و تاثیر پس از پاسخ ها:  •

I.  .عدم قطعیت رویداد 

II.  .تاثیر بر هزینه ها 

III.  .تأثیر بر مدت زمان 

IV. تاثیر بر کیفیت 

V.  .تاثیر بر پروژه هاي دیگر 

 علائم هشدار دهنده.  •

 نزدیکی ریسک. •

 مفروضات اساسی.  •

 نزدیکی مفروضات.  •
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 سطح گزارش.  •

 تاریخچه.  •

 با توجه به ریسک ها عمل می کند.   "مخزن"ثبت یکی از اولین چیزهایی است که شما می سازید و به عنوان یک 

 استفاده در فاز برنامه ریزي  

یک ریسک، به محض اینکه کسی به آن فکر می کند، وجود دارد، و اگرچه این بدان معنا نیست که باید واقعاً کاري با آن انجام دهید،  

 در ابتدا باید هر ریسکی را در ثبت ریسک ثبت کنید. 

 یک ریسک می تواند وضعیت زیر را داشته باشد:

 شناسایی شده.  •

 تحلیل کیفی.  •

 تجزیه و تحلیل کمی.  •

 پاسخ هاي پیشنهادي. •

 پاسخ ها تایید شد.  •

 نزدیکی.  •

 رخ داده است. •

 دوباره تحلیل شد.  •

 پذیرفته شد.  •

 خاتمه یافت.  •

شود. هنگامی  این خود اظهاري است و هر چه وضعیت فعلی بیشتر بسط داده شود، اطلاعات بیشتري در مورد ریسک در دسترس می

ارائه می کنید.   که ریسک را تشخیص دادید، میزان بزرگی آن را تجزیه و تحلیل می کنید و پیشنهادهایی براي اجراي پاسخ ها 

از   پیشنهادي"به    "تجزیه و تحلیل"وضعیت  یا حامی پروژه تصمیم بگیرد که هیچ    "پاسخ هاي  تغییر می کند. اگر هیئت مدیره 

تغییر می کند. اگر ریسک را در ثبت ریسک رها کنید، در صورت وقوع خطر،    "پذیرفته شده"گاه ریسک به  پاسخی را اجرا نکند، آن

 ت که باید توسط هیئت مدیره پروژه اتخاذ شود.خود را در برابر اتهامات مدیریتی پوشش می دهید. پذیرش ریسک تصمیمی اس

 

 استفاده در حین اجرا 

است، به این ترتیب که باید به طور منظم به تحلیل هایی که در ابتدا انجام داده اید نگاه    "عدم قطعیت"ریسک کلمه دیگري براي  

کنید تا مطمئن شوید که ریسک ها هنوز معتبر هستند. بسته به پروژه/طرح و چرخه کنترل مورد نیاز، شما به ثبت ریسک در زمان  

) نگاه می کنید. توصیه این است که زمان مشخصی را براي انجام این کار انتخاب کنید (مثلاً همیشه بعد  هاي ثابت (هفتگی یا ماهانه

 از یک جلسه)، بنابراین اطمینان حاصل کنید که به دلیل فشارهاي روزمره، نگاه به جلو را فراموش نکنید. 
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کنید و در صورت لزوم با مالکان ریسک و اقدام کنندگان  هایی که باید اجرا شوند نگاه میدر وهله اول، شما به ضرب العجل هاي پاسخ

کنید تا ببینید آیا ریسک جدیدي وجود دارد یا خیر، و اگر چنین باشد، یک تحلیل جدید با  کنید. در مرحله بعد نگاه میصحبت می

آورید.  ها به دست میترین ریسکها به ترتیب نزدیکی، یک نماي کلی از فوريسازي ریسکدهید. با مرتبهاي همراه انجام میپاسخ

ثبت ریسک همچنین شامل ستونی با علائم هشدار دهنده احتمالی است که باید مراقب آنها باشید. هنگامی که ریسکی در خطر رخ  

 حتمالاً براي پاسخ هاي اجرا شده نیز دارد. دادن است، پیامدهایی براي نمایه ریسک کامل و ا

علاوه بر مراقبت از ریسک ها، باید بررسی کنید که آیا مفروضات هنوز معتبر هستند یا خیر. درست مانند بروز علائم هشدار دهنده،  

زمانی که برخی مفروضات دیگر معتبر نیستند، نمایه ریسک نیز تغییر می کند. براي هر ریسک، یک ورودي در ثبت سطحی که باید  

ی شود. به این ترتیب، ثبت ریسک ابزار مفیدي براي نظارت بر ریسک ها در حین اجرا و حصول اطمینان  به آن گزارش شود، انجام م

 از رسیدگی مناسب به آنها است.

 در پایان پروژه یا پایان یک مرحله

ها استفاده کنید، در پایان یک مرحله یا  توانید از این دادهتوصیه می شود تاریخچه ریسک را در ثبت ریسک وارد کنید. سپس می

 کنید. پروژه، در مورد اینکه پروژه چقدر خوب پیش رفته و مدیریت شده است، ارزیابی می

 

 تکنیک هاي تحلیل ریسک .٧

 تحلیل کیفی

 چک لیست ها

شود که در آن سؤالات خاصی پرسیده  هایی استفاده میها/طرح ها مشابه، از چک لیست شده از سایر پروژههاي آموخته بر اساس درس 

 تواند شما را در مسیر ریسک هاي احتمالی قرار دهد. چند نمونه از این سوالات براي پروژه توسعه سیستم عبارتند از:شود که میمی

 آیا با کاربران نهایی مصاحبه می شود؟ •

 آیا کاربران نهایی در آزمون پذیرش شرکت می کنند؟  •

 آیا استانداردهاي مستندسازي شرح داده شده است؟ •

 آیا رویه پذیرش توافق شده است؟  •

 سازمان ها می توانند لیست سوالات خود را تهیه کنند یا از لیست هاي استاندارد استفاده کنند. 

چک لیست ها سریع کار می کنند و به راحتی براي پروژه ها/طرح هاي مشابه قابل اجرا هستند. اعتراض اصلی به این روش این است  

که ریسک هاي جدید به طور خودکار شناسایی نمی شوند. در چک لیستی از این نوع، شما بیشتر بر روي اشتباهات انجام شده در  

 شته تمرکز می کنید، اما این بدان معنا نیست که مشخصات ریسک آینده یکسان است.   پروژه ها/ طرح هاي مشابه در گذ 

 ساختار شکست ریسک 
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شوند.  یک چک لیست خاص به اصطلاح ساختار شکست ریسک است که در آن چک لیست ها به صورت سلسله مراتبی گروه بندي می

 سپس ریسک هاي خاص را می توان در آخرین بلوك ها گنجاند. 

 

 ماتریس ریسک 

ماتریس ریسک ابزاري است که در تحلیل کیفی مورد استفاده قرار می گیرد و تعدادي ابزار براي طبقه بندي ریسک هاي شناسایی  

 شده ارائه می دهد. احتمال رخداد داراي عدم قطعیت یا شرایط داراي قطعیت هر دو تاثیر منفی بر نتیجه پروژه دارند.

 

 مقیاس کیفی تأثیر
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و پایین دارد. بنابراین، قبل  یک مشکل در تحلیل کیفی این است که هر شرکت کننده دیدگاه متفاوتی نسبت به مفاهیم بالا، متوسط  

از انجام تجزیه و تحلیل تأثیر با تیم، توصیه می شود ابتدا دیدگاه هاي مختلف شرکت کنندگان را مدرج کنید. مدرج کردن در حال  

حاضر شامل توافق با یک توصیف براي هر تاثیر است که در طول تجزیه و تحلیل واجد شرایط است. شما با هم تصمیم می گیرید  

 که از کدام توضیحات استفاده کنید. 

 اولویت ها را تنظیم کنید

ریسک هایی که بیشترین احتمال و تاثیر را براي محصول دارند باید بیشترین توجه را به خود جلب کنند. هم از نظر جلوگیري از 

 آنها، هم در مهار تاثیر باید به هر حال اتفاق بیفتد. 

 . اولویت هاي کیفی 5مثال

یک داروساز ده ها میلیون یورو براي توسعه داروي جدید سرمایه گذاري کرده است و مجوز شروع آزمایش آن بر روي انسان صادر  

شده است. در مرحله بعدي، درخواستی براي پزشکان عمومی ارسال می شود تا بیمارانی را که می خواهند در تحقیق شرکت کنند، 

حله در چهار تکرار انجام خواهد شد. خطرات زیر شناسایی و به صورت کیفی مورد تجزیه و  جستجو کنند. سپس تحقیق در این مر

 تحلیل قرار گرفته است. 

 توضیحات اثر  اثر  توضیحات رویداد احتمال 

M  بیماران به اندازه کافی شرکت نمی کنند M حجم نمونه تصادفی کافی نیست 

L  بیماران ترك آزمایش می کنند M حجم نمونه تصادفی کافی نیست 

M دارو عوارض جانبی دارد H دارو را نمی توان به بازار عرضه کرد 

 با استفاده از جدول اولویت بندي، یک اولویت بندي کیفی به صورت زیر به نظر می رسد: 

M دارو عوارض جانبی دارد H دارو را نمی توان به بازار عرضه کرد 

M  بیماران به اندازه کافی شرکت نمی کنند M حجم نمونه تصادفی کافی نیست 

L  بیماران ترك آزمایش می کنند M حجم نمونه تصادفی کافی نیست 

کند که  فرض اصلی این رویکرد این است که در تیم در مورد امتیازات اتفاق نظر وجود دارد. علاوه بر این، این دستورالعمل فرض می

 تاثیر بالاتر وزن بیشتري نسبت به شانس بالاتر دارد.

 دستورالعمل کلی براي اولویت هاي کیفی عبارت است از:

 تاثیر احتمال  

 H M L H M L 

1 x   x   

2  x  x   

3 x    x  

4  x   X  

5   x X   
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6   x  X  

7 x     X 

8  x    X 

9   X   x 

 

 روش هاي دیگر

روش هاي زیر بر اساس یک تیم است که در آن اعضاي مختلف هر یک به طور جداگانه ریسک ها را ارزیابی می کنند. به عنوان 

 مثال: 

هر یک از اعضاي تیم ریسک ها را به ترتیب قرار می دهد. پس از آن، تمام اعداد رتبه بندي جداگانه با هم جمع می   •

 شوند و لیست مرتب می شود. 

 امتیاز را بر روي ریسک ها تقسیم می کند. اینها را جمع کنید و دوباره مرتب کنید.  100هر یک از اعضاي تیم  •

را براي احتمال و تأثیر می دهد و هر دو را ضرب می کند، پس از آن   5تا    1هر یک از اعضاي تیم یک امتیاز از   •

 امتیازات شرکت کنندگان مختلف به ترتیب قرار می گیرند. 

 تحلیل کمی

 توزیع نرمال

وقتی ما براي مدت یک فعالیت مشخص تخمین می زنیم، اغلب نمی توان با اطمینان این کار را انجام داد. در واقع، بهتر است یک  

حد بالا و پایین را در نظر بگیریم که نتیجه احتمالی بین آن ها باشد. وقتی اکنون شمارش می کنیم که یک مقدار مشخص چقدر  

 هیستوگرام قرار می دهیم، آنگاه می تواند شبیه نمودار باشد. اتفاق می افتد و آن را در یک  

  انحراف معیار، در کنار میانگین، یکی از پارامترهایی است که شکل این توزیع را تعیین می کند. در مورد ما، اکنون بالاترین نوار دقیقاً 

شوند. اگر بخواهیم آن را دقیقاً اندازه گیري ها از میانگین دورتر میبالاتر از میانگین است و هر چه انحراف استاندارد بیشتر شود، میله

 کنیم، نموداري به نظر می رسد که شبیه توزیع نرمال شناخته شده است.
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 واریانس آماري

 بهترین راه براي درك مفهوم واریانس آماري استفاده از یک مثال است.

 . واریانس 6مثال

ماه طول می کشد. نتیجه نامشخص    15تا    10ما تخمین زیر را براي مدت زمان داریم: آماده سازي زمین براي ساخت و ساز بین  

خواهد بود. با این حال، حامی ما می خواهد بداند که مدیر پروژه چقدر بر این عدم قطعیت تسلط دارد و    "وسط"واقعی جایی در  

توضیح   "آماده سازي زمین براي ساخت و ساز  "ري است. من این مفهوم را با استفاده از مثال  سطح دانش آماري براي این امر ضرو

ماه   15تا    10خواهم داد. سوال کلیدي این است: مدیر پروژه تا چه حد می تواند بگوید که آماده سازي زمین براي ساخت و ساز بین  

جدول زیر مشخص شده است که بخشی از آن را نشان می دهیم    پروژه و پردازش نتایج در   30طول می کشد؟ برآورد با بررسی  

 پنهان هستند اما در مجموع گنجانده شده اند).   28تا   3(توجه داشته باشید: پروژه هاي 
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می بینیم که مدیر پروژه چگونه میانگین را محاسبه کرده است. براي به دست آوردن تصوري از میزان تفاوت مدت زمان    1در ستون  

محاسبه می کند. از آنجایی که برخی از این نتایج    2هاي مختلف از میانگین (تغییر)، او تفاوت بین مدت زمان و میانگین را در ستون  

ن ستون به این معنا نیست، این با ضرب هر تفاوت در خودش (مربع) حل می شود تا همه چیز مثبت شود.  منفی هستند، مجموع ای

مجموع ستون سوم اکنون به معنی چیزي است: هر چه این عدد بیشتر باشد، به طور کلی، مدت زمان هاي مختلف از میانگین دورتر  

 است.

) به عنوان نقطه شروع براي تعیین دو معیار براي تغییر مدت زمان هاي مختلف استفاده می کنند. اولین  603آماردانان از این عدد (

است.   20.8) = 1-30/ (603واریانس است، این برابر است با کل ستون سوم تقسیم بر تعداد مدت زمان منهاي یک که در این مورد 

. توزیع نرمال به ما کمک می کند تا به  4.6شود انحراف معیار است که جذر واریانس است یا در مثال ما:    دومی که اغلب استفاده می 

 ماه خواهد بود.  15تا  10این سؤال پاسخ دهیم که میزان اطمینان وجود دارد که مدت زمان بین 

از توزیع نرمال می توانید جدولی را استخراج کنید که با آن می توانید احتمال اینکه یک نتیجه زیر یک مقدار مشخص باشد را تعیین 

است: مرز   4.6انحرافات استاندارد از میانگین تبدیل کنید. انحراف استاندارد    "تعداد"کنید. براي انجام این کار ابتدا باید مرزها را در  

=    3/4.6ماه پس از میانگین)    3ماه (   15انحراف استاندارد قبل از میانگین است. مرز    0.4=    2/4.6ماه قبل از میانگین)    2(ماهه    10

، می توانیم شانس هاي مربوطه را بخوانیم. ستون ها همیشه اولین عدد  Zانحراف استاندارد پس از آن است. با استفاده از جدول  0.7

است. ما    ٪75.8ماه باشد    15نس ها در سلول ها هستند. در مثال ما: احتمال اینکه مدت زمان کمتر از را پشت کاما می دهند و شا

تا    10ماه را از آن کم کنیم. احتمال اینکه مدت زمان بین    10هستیم و بنابراین باید شانس کمتر از    15تا    10به دنبال شانس بین  

است. اکنون این به عهده اسپانسر است که تشخیص دهد آیا این مورد قابل قبول است یا    ٪41.3 = ٪ 34.5 - ٪75.8ماه باشد    15

 خیر. 

 

3 

 ) 2(ستون 

2 

 میانگین مدت زمان 

1 

 مدت زمان 

 

0 0 12 1 

9 3- 9 2 

... ... ... ... 

1 1 13 29 

16 4 16 30 

 میانگین  12 5 603
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 حق بیمه   .٨

زمانی که احتمال و تأثیر را بتوان به صورت ارقام بیان کرد، این می تواند مبنایی براي تعیین یک مبنا اضافی براي ریسک باشد. با  

 استفاده از مثال زیر این موضوع را بیشتر توضیح می دهیم.  

 EMV تاثیر P شرح رویداد ریسک و پیامد 

نقطه عطف محصول با مشخصات مطابقت ندارد و بخشی از آن باید دوباره انجام  

 شود.

10% 25 2.5 

محصول خیلی دیر تحویل داده می شود، به طوري که می توان انتظار ضرر در  

 گردش مالی را داشت

50% 100 50 

 52.5   رزرو کل براي پوشش ریسک

 

(ارزش پولی   "EMV"شامل تخمینی از مقداري است که باید براي تامین مالی عواقب ریسک استفاده شود. در ستون    "تاثیر"ستون   

مورد انتظار) نتیجه ضرب هزینه هاي پیامد در درصد احتمال را پیدا می کنید. این ارزش پولی اقتصادي ریسک است. با جمع کردن  

این ها به مبلغ بیمه براي خطرات شناسایی شده می رسید. این حق بیمه باید در برنامه مالی پروژه/طرح گنجانده شود. با این حال،  

ت که این مبلغ را به عنوان مبلغی در نظر بگیریم که براي هزینه هاي غیرمنتظره استفاده می شود. در مثال بالا، اگر خطر  اشتباه اس

است انجام   EMVاهد بود. هنگامی که سازمان یک رزرو ریسک که برابر با کل  خود را نشان دهد، این مقدار در واقع ناکافی خو

 دهد، شرکت بیمه خود می شود.می

تجزیه و تحلیل کامل ریسک یک فرآیند تکراري است که در آن ریسک ها را شناسایی می کنیم، احتمال و پیامد آن را تخمین 

زنیم و بر اساس آن، پاسخ هایی را تعریف می کنیم که به موجب آن احتمال و تاثیر تغییر می کند. قبل از گرفتن حق ریسک به  می

عنوان بیمه، باید این مبلغ را بر اساس پاسخ هاي ریسکی که گرفته شده است، تنظیم کنیم. این مقدار باید در تصمیم گیري سرمایه  

 ا این حال، بخشی از بودجه اي نیست که مدیر پروژه/طرح باید خرج کند. گذاري در نظر گرفته شود. ب 

 درخت تصمیم گیري  .٩

 اکنون گزینه زیر را در نظر بگیرید: ریسک ها تجزیه و تحلیل شده اند. 

یورو از هزینه هاي یک جزء هزینه معین مربوط می شود. این درصد را می توان با    100000بیش از    %50یکی از آنها به احتمال  

یورو هزینه دارد و بودجه اي نیز در دسترس است. آیا پاسخ ها باید اعمال شوند   30000کاهش داد که در مجموع  ٪10پاسخ ها به 

 یا خیر؟ این را می توان با کمک درخت تصمیم گیري تصمیم گرفت.

مربع نشان دهنده یک انتخاب است. در این مورد مدیر پروژه/طرح باید تصمیم بگیرد که آیا پاسخ ها را اعمال خواهد کرد یا خیر. اگر 

درصد    10یورو از بودجه خود را صرف انجام آن کند. دایره یک اثر ممکن را نشان می دهد. تنها    30000او این کار را انجام دهد، باید  
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درصد احتمال تجاوز نکردن از هزینه ها باقی می ماند. اگر تصمیم بگیرد که پاسخ ها را  90و  100000احتمال تجاوز از هزینه هاي 

 درصد باقی می ماند.  50اعمال نکند، هیچ هزینه اضافی متحمل نمی شود. احتمال تجاوز از هزینه ها در آن صورت 

درخت تصمیم ساختار تصمیمی را که او باید بگیرد را نشان می دهد. قبل از اینکه مدیر پروژه/طرح تصمیم بگیرد، می تواند چهار  

 نتیجه ممکن را در نظر بگیرد:

 او تصمیم می گیرد که پاسخ ها را اعمال کند، بدون اینکه این پاسخ ها تاثیري داشته باشند.  •

 او پاسخ ها را اعمال می کند، و آن ها اثر مورد نظر را دارند.  •

 او پاسخ ها را اعمال نمی کند و هزینه ها بیش از حد است.  •

 او پاسخ ها را اعمال نمی کند و از هزینه ها بیشتر نمی شود. •

 وقتی او ارزش پولی هر تصمیم را محاسبه می کند، تشخیص اینکه کدام انتخاب را باید انجام دهد دشوار نیست.  

 ) انتخابی براي اعمال پاسخ ها عبارت است از: EMVارزش پولی (ارزش پولی اقتصادي، ارزش پولی مورد انتظار یا 

 یورو می رسد  40,000تخفیف که به  ٪90یورو +  100,000از  ٪10یورو براي پاسخ ها +  30,000

 ارزش پولی انتخاب عدم اعمال پاسخ ها عبارت است از:

 می رسد .  50000درصد تخفیف  که به  50+  100000درصد تخفیف  50یورو +  0

 این نشان می دهد که انتخاب براي اعمال پاسخ ها سودآورترین است، زیرا در آن صورت شما فقط «کمترین» را می گیرید. 

 

 مدل سازي مونت کارلو .١٠

شبیه سازي مونت کارلو یک تکنیک آماري است که در آن با کمک اعداد تصادفی یک رویداد خاص شبیه سازي می شود. نام آن از  

کازینوهاي پایتخت موناکو گرفته شده است، زیرا رولت یکی از ساده ترین مولدهاي اعداد تصادفی است که وجود دارد. در هر دور،  

) هستند. هر صفحه گسترده  2- 1) یا یک سکه (6- 1تاس (  "مولد اعداد تصادفی" ی کند. دیگر  تولید م   36تا    0رولت عددي بین  

 حاوي یک تابع تصادفی است.

، که در مورد مدت زمان آن ابهام وجود دارد. شما می توانید شبیه سازي مونت  " برنامه پروژه بسازید" ما به این فعالیت نگاه می کنیم:  

نفر دیگر از شما همان گزارش را می نویسید،    99کارلو را انجام دهید که در آن باید از خود این سوال را بپرسید که وقتی شما و  

 یع می شود. در این مورد، ما به دنبال توزیع آماري هستیم.چگونه نتایج توز

روز است.    30براي تولید طرح پروژه  توزیع هاي آماري مختلفی وجود دارد. ما براي توزیع عادي انتخاب می کنیم. مدت زمان متوسط  

از   ٪68ها براي آن سه روز است. در یک توزیع نرمال، انحراف توزیع 6شوند که شکل استانداردنتایج بر اساس یک توزیع  تقسیم می

بین دو انحراف استاندارد زیر و بالاتر از میانگین قرار   ٪95کل نتایج بین یک انحراف استاندارد زیر و بالاتر از میانگین قرار دارد و  

 دارد.
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یافته براي این کار  افزارهاي ویژه توسعهتوانید از یک مولد اعداد تصادفی، صفحات گسترده یا نرمسازي مونت کارلو، میبراي شبیه 

سازي مونت کارلو در تعدادي از عوامل نهفته است. از آنجایی که شما باید از قبل در نظر بگیرید که از استفاده کنید. مزیت شبیه 

یا   انحراف معیار نشان می دهد که چقدر مطمئن  تعیین  آگاه می شوید و  بیشتر  از توزیع ریسک  استفاده می کنید،  کدام توزیع 

موفقیت برنامه    "قطعیت" چقدر زمان اضافی باید براي ارائه مقدار خاصی از  نامطمئن هستید. این به شما کمک می کند تا بفهمید که  

 ریزي کنید.

 تحلیل حساسیت  .١١

ها بیشترین عواقب را براي پروژه/طرح دارند. ما عوامل مختلف عدم  کنیم که کدام ریسکبا تجزیه و تحلیل حساسیت، بررسی می

قطعیت را در یک مدل ریاضی وارد می کنیم. سپس به طور مکرر یکی از عوامل را تغییر می دهیم و هر بار عوامل دیگر را ثابت نگه  

 هایی دارد. می داریم و به ما امکان می دهد تعیین کنیم کدام عامل بیشترین تأثیر را در نتیجه ن

١١  تکالیف .٥

 ریسک سازمان یا پروژه؟  .١٢

 یک حامی معمولاً از نظر خطرات براي سازمان فکر می کند: 

آیا می توانم به هدف پروژه برسم؟ یک مدیر پروژه به این فکر می کند که چه چیزي ممکن است در پروژه اشتباه شود و چگونه باید  

به اهداف پروژه در زمینه زمان، پول و کیفیت پایبند باشد. براي هر یک از پروژه هاي زیر، یک ریسک پروژه و یک ریسک سازمانی  

 را بیان کنید: 

 توسعه یک مدل جدید خودرو. .١

 اجراي خط بسته بندي جدید.  .٢

 بهبود رویه هاي کاري. .٣

 ساخت خط آهن. .٤

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 فاکتور هاي کلیدي موفقیت .١٣

گوید ما در معرض خطر کمبود منابع در  حامیان مالی ترجیح می دهند ریسک هایی وجود دارد را نشنیده بگیرند. مدیر پروژه که می

تر بیان کنیم، به عنوان کند که همه چیز تحت کنترل نیست. بهتر است این موضوع را مثبتدسترس هستیم، ناخودآگاه اعلام می

 مثال: «یکی از عوامل کلیدي موفقیت در این پروژه، در دسترس بودن منابع است».

 چرا این کار بهتر است؟ •

 ریسک هاي زیر را به عوامل حیاتی موفقیت تبدیل کنید: 
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 فناوري موجود به موقع آماده نیست. •

 به دلیل هواي بد نمی توانیم کار کنیم. •

 گروه هاي اقدام محلی از ساخت و ساز جلوگیري می کنند.  •

 تصمیم گیري بیش از حد طول می کشد.  •

 نوسانات در نرخ ارز. •

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 اصول مدیریت ریسک  .١٤

براي مدیریت ریسک تعدادي از اصول را مشخص می کند که مهم هستند. در خصوص اصول زیر بحث    ISO  31000دستورالعمل  

 کنید: 

 مدیریت ریسک بخشی جدایی ناپذیر از تمام تصمیم گیري ها است. .٢

 مدیریت ریسک بر تمام اطلاعات موجود استوار است.  .٣

 مدیریت ریسک فرهنگ را در نظر می گیرد.  .٤

 مدیریت ریسک شفاف و دعوت کننده است.  .٥

همچنین بیان کنید که وقتی این اصول در یک سازمان رعایت نمی شود چه اتفاقی می افتد. می توانید تکلیف را با همکاران خود در 

هستید، با سایر همکاران در    مدرسه الکترونیکیکلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 سراسر جهان.

 مدرسه الکترونیکی .  11.6

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این موضوع  •

 عنصر شایستگی 

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •
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 » ریسک هاي سازمانی در مقابل پروژه.

 » بازنگري ریسک به یک عامل حیاتی موفقیت.

 » اصول مدیریت ریسک.

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A12   -   ذینفعان 

 به اطرافت نگاه کن 

 

 

 هنگامی که یک گیاهخوار به دامدار می رسد، خطري براي گاو وجود ندارد و گاو نیز ذینفع نیست. 

 کند، زیرا از خوردن یک استیک خوشمزه لذت می برم. رسم وضعیت تغییر میوقتی من می

 یک گاو نمی تواند به این خوبی فکر کند. 

 با این حال، ذینفعان درگیر در پروژه من، می توانند فکر کنند. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي    .١٢

 متحدان : افرادي که از پروژه/طرح/پرتفولیو حمایت می کنند و به مدیر پروژه/طرح/پرتفولیو باور دارند.  ●

 همراهان مصلحتی: افرادي که از پروژه/طرح/پرتفولیو حمایت می کنند اما به مدیر پروژه باور ندارند.  ●

 مجموع عوامل خارجی و طرف هایی که بر پروژه/طرح/پرتفولیو تأثیر دارند.  :زمینه  ●

 مخالفان : افرادي که با پروژه/طرح/پرتفولیو مخالف هستند و به مدیر پروژه/طرح/پرتفولیو باور ندارند.  ●

 افرادي که هنوز تصمیم نگرفته اند که از پروژه/طرح/پرتفولیو حمایت کنند یا خیر. :بی طرفان مردد  ●

 نفوذ : ظرفیت یک ذینفع براي تبدیل شدن به یک نیروي محرك در پروژه/طرح/پرتفولیو.  ●

 شبکه:  ارتباطاتی که یک فرد می شناسد و با آنها رابطه برقرار می کند. ●

 مخالفان همدل : افرادي که با پروژه/طرح/پرتفولیو مخالف هستند اما به مدیر پروژه/طرح/پرتفولیو باور دارند. ●

 ذینفع : فردي یا گروهی که علاقه مند است یا تمایل دارد علاقه مند باشد.  ●

 

٢  مقدمه    .١٢

 چرا یک پروژه را انجام می دهیم؟ این سوالی ساده است، اجازه دهید پاسخی بدهم: 

 ما پروژه را براي مردم انجام می دهیم! 

از آنجایی که طرح ها و پورتفولیوها مجموعه اي از پروژه ها هستند، آنها نیز براي مردم مدیریت می شوند. بزرگراهی که ما می سازیم  

به رانندگان وسایل نقلیه اجازه می دهد سریعتر به محل کار خود برسند. فناوري جدید امکان کارآمدتر شدن را فراهم می کند.  

جازه می دهد تا ظرفیت تولید خود را افزایش دهد و انتقال به دفتر جدید، همه کارمندان را زیر یک سقف  کارخانه به یک شرکت ا

 جمع می کند. پروژه ها براي موفق تر شدن مردم وجود دارند. 

 اما یک جنبه منفی هم وجود دارد!

بزرگراه مزاحم افرادي است که در کنار آن زندگی می کنند و فناوري هاي جدید کارآمد منجر به کاهش اشتغال می شوند، به طوري 

که مردم شغل خود را از دست می دهند. کارخانه بر محیط زیست تأثیر منفی می گذارد و جابجایی به این معنی است که تعدادي  

 فر اضافی دارند. از افراد حداقل یک ساعت زمان س 

پروژه ها بر علاقه هاي مردم تأثیر می گذارد. آنها تغییر ایجاد می کنند و ما این را دوست نداریم، به خصوص زمانی که تغییر به ما  

تحمیل شود. ما می خواهیم براي محافظت از علایق خود تأثیرگذار باشیم. برخی از افراد از تغییر حمایت می کنند، در حالی که  

 ن مقاومت می کنند. برخی دیگر نسبت به آ

گوییم.  گیرند، زمینه (بافت) پروژه/طرح/پورتفولیو میمند که در کنار هم قرار میهاي علاقهما به مجموع تمام علایق و تمامی طرف

 شوند. افرادي که داراي علاقه یا نفوذ هستند، ذینفعان نامیده می

 این صلاحیت که تأکید زیادي بر آگاهی موقعیتی شما دارد، می تواند از طریق اقدامات زیر بیان شود: 
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 شناسایی و تجزیه و تحلیل علایق و ذینفعان.  ●

 ذینفعان و برقراري ارتباط با آنها.  راهبردتوسعه و حفظ  ●

 اطمینان از مشارکت مدیریت ارشد.  ●

 اطمینان از مشارکت کاربران، شرکا و تامین کنندگان.  ●

 سازماندهی و حفظ شبکه ها و اتحادیه ها.  ●

 

٣  اقدامات  .١٢

 شناسایی و تجزیه و تحلیل علایق و ذینفعان  .١

 چه زمانی شخصی ذینفع محسوب می شود؟

به طور دقیق، زمانی که چیزي براي کسی مهم باشد و به همین دلیل، او می خواهد تأثیرگذار باشد. آن شخص این کار را براي 

محافظت از علایق خود انجام می دهد. در عمل، افرادي وجود دارند که صرفاً به پروژه/طرح به دلیل ماهیت آن علاقه مند هستند و  

ند. درست است که بگوییم آنها هیچ علاقه اي ندارند، اما آنها یک عامل مهم را تشکیل می دهند و  می خواهند بر آن تأثیر بگذار

بنابراین، ما گاهی اوقات به آنها مشخصات می دهیم: طرف هاي علاقه مند. این به ذینفعان واقعی و افرادي که فقط می خواهند اعمال  

 نفوذ کنند اشاره دارد. 

مندي ها و ذینفعان مختلف درگیر در پروژه پیچیدگی را تعیین می کند و هرچه تعداد طرف هاي درگیر بیشتر باشد،  تعداد علاقه

پیچیدگی آن بیشتر است. زمانی که افراد کمتري درگیر هستند، می توانید با همه طرف هاي مختلف به صورت فردي ارتباط برقرار  

افراد   افزایش تعداد  با  این حال،  با  به گروه هاي  کنید.  این صورت نگاهی  ناکارآمد شود و در  به سرعت  تواند  این کار می  درگیر، 

مند زیر تمایز قائل می شود: حامی، مدیر پروژه، تیم، تامین کنندگان  بین طرف هاي علاقه  Van Akenمند مفید خواهد بود.  علاقه

 مند مستقیم و غیرمستقیم و گروه هاي اجتماعی. داخلی و خارجی، کاربران، مدیریت خط، گروه هاي علاقه

تدوین کنید. شناسایی و تجزیه و تحلیل همه علایق ضروري است و هنگام    راهبردمند یک  اکنون می توانید براي هر گروه علاقه

 اولویت بندي آنها باید به موارد زیر توجه کنید:

 تأثیري که می تواند بر اجراي پروژه اعمال شود.  ●

 پیامدهاي پروژه براي طرف هاي ذینفع. ●

هرچه چیزي براي کسی مهمتر باشد، او می خواهد نفوذ بیشتري اعمال کند و هرچه کسی قدرتمندتر باشد، نفوذ و تأثیر آن شخص 

 بر پروژه بیشتر خواهد بود. 

 موارد زیر را طبقه بندي می کنند:  Licht/Nuiverانواع مختلفی از علایق وجود دارد و 

 علایق تجاري، که می تواند به طور قاطع از نظر پول بیان شود. ●

 گرایانه، که به اصول شخصی کسی مرتبط است.علایق آرمان ●
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 علایق سیاسی، چگونه نتایج می تواند بر موقعیت شخصی تأثیر بگذارد. ●

 علایق مدیریتی، ضرورت پیروي از یک مسیر عملی منسجم.  ●

 علایق وفاداري، که به روابط شخصی مرتبط است. ●

 علایق عاطفی، مربوط به علاقه یا بیزاري نسبت به موضوعات خاص است. ●

ممکن است علایق فرهنگی را به این لیست اضافه کنید، به خصوص زمانی که در شرایطی فعالیت می کنید که احزاب با سیستم  

 هاي ارزشی متفاوت نیاز به همکاري دارند. 

را تجزیه و تحلیل کنید.  هنگامی که طرف هاي علاقه آنها  آنها شناسایی شدند، لازم است همه  از علایق  مند  مختلف و هر یک 

رفتارهاي (آینده) آنها را می توان از علایق آنها تفسیر و استنباط کرد که می تواند بر نتیجه یا نحوه اجراي پروژه/طرح متمرکز باشد. 

 متناسب با آنها را تدوین کنید.  راهبردتأثیري بر اجرا دارند و سعی کنید پیش بینی کنید که همه این علایق چه 

افراد درگیر اغلب داراي علایق مشترك بیشتر و گاهی هم علایق متضاد هستند. علایق به ویژه علایق افراد با نفوذ نقش مهمی ایفا  

می کنند. اگر شما و تیم شما به خوبی این موارد را تجزیه و تحلیل کرده باشید، می توانید آنها را پیش بینی کنید. زمانی که ذینفعان  

 ته باشد، زمان زیادي را صرف مدیریت ذینفعان خواهید کرد. زیادي وجود داش

 کاربرد

می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات مربوط به پروژه/طرح/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل 

 کنید: 

 مند. شناسایی گروه هاي علاقه ●

 شناسایی و نامگذاري علایق مختلف. ●

 ارزیابی نفوذ ذینفعان.  ●

 تشخیص تأثیرات ناشی از زمینه پروژه/طرح/پرتفولیو.  ●

 تجزیه و تحلیل تأثیر این موارد بر پروژه/طرح/پرتفولیو.  ●

 انجام اقدامات براي مدیریت ذینفعان. ●

 

 و ارتباط با ذینفعان راهبرد. توسعه و حفظ 2

 مند به نفوذ و علاقه شخص بستگی دارد.نحوه برخورد شما با طرف هاي علاقه

 روش ارتباطی می تواند شامل موارد زیر باشد: 

 مشارکت قوي.  ●

 مشاوره.  ●

 اطلاع رسانی.  ●
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هرچه نفوذ و سهم کسی بیشتر باشد، به مشارکت بیشتر آن شخص نیاز دارید. این را می توان با نحوه عملکرد بازیگران در طول  

 پروژه/طرح با استفاده از دیاگرام نشان داد.

 

 .  نفوذ و تاثیر ذینفعان 1.12شکل 

 

کنند. پروژه/طرح این حمایت و مطالبات را به  کنند و هم مطالباتی را مطرح میذینفعان به دلیل علایق خود، هم از پروژه حمایت می

 کند. شود، ترجمه مینتیجه نهایی قابل تحویل و همچنین رویکردي که براي تحویل آن استفاده می

کند که آیا  گیرد، تعیین میشود، در نظر میمند درك میمیزان و سرعتی که تیم علایق خود را همانطور که توسط طرف هاي علاقه

یابد. ارتباطات نقش مهمی در این امر ایفا می کند. زمانی که همه سخت تلاش  شود یا اینکه تقاضاها افزایش میحمایت حفظ می

هاي  تواند منجر به این شود که طرفبخشی بیان نمیکنند، میکنند تا علایق خود را برآورده کنند، اما این موضوع را به طور رضایتمی

خواهم به اهمیت مدیریت  شود. در رابطه با این موضوع، میمند این تصور را پیدا کنند که به اندازه کافی به علایق آنها توجه نمیعلاقه

مند مختلف از آنچه تیم در هاي علاقهرسد انتظارات طرفه مدیر پروژه/طرح زمانی که به نظر میانتظارات اشاره کنم، به این معنی ک

 کند.  شود، به طور فعال مداخله میواقع قصد تحویل آن را دارد منحرف می

توسط طرف پروژه/طرح  از  و حمایت  الزامات  تعیین  میزان  بر  علاقهعلاوه  اعتماد طرفهاي  مانند  مسائل کمتر ملموسی  هاي  مند، 

 مند به شما، حامی و کارکنان عملیاتی پروژه/طرح و نحوه اجراي پروژه/طرح نیز وجود دارد.علاقه

این اعتماد نیز بر تقاضاها و حمایت ارائه شده تأثیر می گذارد. هرچه اعتماد بیشتر باشد، سطح حمایت نیز بالاتر می رود و هرچه  

اعتماد کمتر باشد، تقاضاها بیشتر می شود. علاوه بر این، این سوال مطرح می شود که چقدر متوجه هر یک از این موارد خواهید شد  

 زمانی که با مقاومت مواجه نشوید اتفاق نمی افتد، که در آن زمان اغلب خیلی دیر شده است.  و گاهی اوقات این تا 

(رویکرد)    راهبردتدوین کنید. از آنجایی که    راهبردتوصیه می شود براي مشارکت مهم ترین ذینفعان در نحوه مدیریت پروژه/طرح، یک  

در سازمان به دست    "جهت باد"در نهایت به طور جمعی توافق شده است، این اعتماد را ایجاد می کند. از این طریق، تصوري از  

 در کجا قرار دارند.  "غیر رسمی"خواهید آورد. چه کسی واقعاً مسئول است و رهبران 

همیشه اعتماد است! هنگامی که اعتماد طرف هاي درگیر را جلب کردید، حتی کسانی که با شما    راهبرد کلمه کلیدي در توسعه یک  

 موافق نیستند نیز با روي بازتري به سراغ شما می آیند. 
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در برنامه مدیریت پروژه/طرح، این رویکرد را ایجاد می کنید و این برنامه توسط هیئت پروژه تایید می شود. ترجیحاً، چنین هیئت 

 پروژه اي متشکل از نمایندگان مهم ترین ذینفعان است که داراي قدرت تصمیم گیري هستند. 

مند که در هیئت پروژه  در هر صورت، این برنامه وسیله اي براي تعیین اقتدار شما از قبل است. اگر به همکاري سایر طرف هاي علاقه

 حضور دارند نیاز دارید، باید اطمینان حاصل کنید که آنها را نیز در تعیین رویکرد دخیل می کنید. 

 پیاده سازي

می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات مربوط به پروژه/طرح/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل 

 کنید: 

 ذینفعان را شرح دهید. راهبرداهمیت  ●

 یک برنامه ارتباطی تهیه کنید و آن را حفظ کنید. ●

 هرگونه تغییري را توضیح دهید.  ●

 به دنبال فرصت هاي همکاري با دیگران باشید.  ●

 

 .  اطمینان از مشارکت مدیریت ارشد3

دهد که باید آن را در نظر بگیرید. به ویژه، تاثیري که این افراد دارند  هاي درگیر، مدیریت ارشد گروه مهمی را تشکیل میدر سازمان

گیري دخیل کنید. در وهله اول، این حامی است که بر موارد زیر تأثیر به این معنی است که شما باید آنها را به طور جدي در تصمیم

 گذارد: می

 امور مالی لازم.  ●

 اولویت بندي. ●

 محدوده.  ●

 بودجه.  ●

 و غیره.  ●

توانید از جایگاه حامی در سلسله مراتب اهمیت  خواهند درگیر شوند. در این رابطه، میبسته به اهمیت آن، سطوح بالاتر مدیریت می

تر است. اما حامی به تنهایی کافی نیست و با اعمال مدیریت  آن را تشخیص دهید. هرچه در سازمان بالاتر باشد، پروژه/طرح مهم

 خوب ذینفعان، می توانید قدرت لازم را سازماندهی کنید. 

چیزي که باید در نظر بگیرید این حقیقت است که شما قدرت رسمی کمی دارید. مدیریت ارشد این را دارند و اگر اطمینان حاصل  

. قانون کلی این است که شما باید حمایت کافی را  "قرض بگیرید"کنید که آنها احساس مشارکت می کنند، می توانید قدرت آنها را 

د، به طوري که قدرت سلسله مراتبی تمام افراد و منابع درگیر در تحویل را پوشش دهد. اگر افرادي از مدیران ارشد کافی جذب کنی

 کنند اولویت کافی براي کار قائل نباشند، همیشه یک کانال تشدید براي کمک گرفتن دارید. که پروژه/طرح را اجرا می
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علاوه بر این، به عنوان سفیران پروژه/طرح شما، این مدیران ارشد در مورد پروژه/طرح شما در سراسر سازمان صحبت هاي مثبتی  

خواهند کرد. اگر تعداد کافی از افراد متوجه شوند که مدیریت ارشد از پروژه/طرح شما حمایت می کند، سریعتر از زمانی که اینطور 

 ت.نیست، همکاري خواهید داش

 کاربرد

می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات مربوط به پروژه/طرح/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل 

 کنید: 

 مشارکت حامی.  ●

 مشارکت مدیریت ارشد. ●

 مدیریت انتظارات مدیریت ارشد.  ●

 استفاده از مدیریت ارشد به عنوان سفیران براي پروژه/طرح/پرتفولیوي شما. ●

 

 . اطمینان از مشارکت کاربران، شرکا و تامین کنندگان 4

 علاوه بر مدیریت ارشد، شما با کاربران، شرکا و تامین کنندگان نیز درگیر هستید.

کاربران بیشترین ارتباط را با آنچه پروژه/طرح شما در نهایت تحویل خواهد داد، دارند. آنها اغلب متوجه می شوند که به اندازه کافی  

شود. شما ممکن است همه چیز را در شکل گیري لیست الزامات دخیل نیستند و حتی گاهی اوقات نتیجه به کاربران تحمیل می

سازماندهی کرده باشید، اما اگر در نهایت مورد پذیرش کاربران قرار نگیرد، نمی توانید بگویید که موفقیت آمیز بوده است. کارکنان  

چنین نقش تعمیر و نگهداري گروه جداگانه اي تشکیل می دهند که پس از تحویل باید محصولات را در حال کار نگه دارند. آنها هم

 ی شوند. مهمی در پذیرش نهایی دارند و اغلب دیر درگیر م

یابد و هرچه به تحویل مند کاهش میپذیرش در بخش هاي کوچک اتفاق می افتد. با پیشرفت پروژه/طرح، تاثیر طرف هاي علاقه

اي براي «تامل» وجود دارد  شود. در پایان هر مرحله، لحظه شویم، محدوده آنها براي تغییر اساسی چیزها کمتر میتر مینهایی نزدیک

خواهند آن را ادامه  دهد تا رسماً تصمیم بگیرند که آیا هنوز توجیهی وجود دارد یا خیر و اگر میمند اجازه میهاي علاقهکه به طرف

دهند. فازبندي نیز ابزاري براي کمک به دستیابی به این پذیرش است. در ابتدا اطمینان حاصل می کنید که در کدام مراحل پذیرش  

پایان یک مرحله، حمایت از نتیجه نهایی را افزایش می دهد. رضایت سپس تأثیر   مند درمورد نیاز است. رضایت طرف هاي علاقه

 مثبتی بر تعادل الزامات/حمایت دارد.

در طول اجرا باید با تامین کنندگان داخلی و خارجی برخورد کنید. این تامین کنندگان افرادي یا منابعی را دارند که پروژه/طرح به  

آنها نیاز دارد. با این حال، شما تنها نیستید، زیرا در داخل سازمان پروژه هاي دیگري نیز وجود دارند که همه براي همان منابع 

. بنابراین، تامین کنندگان اولویت کار خود را تعیین می کنند و اگر شما حمایت آنها را داشته باشید، احتمال بیشتري  "جنگندمی"

وجود دارد که آنها اولویت بالاتري را به پروژه/طرح شما بدهند، که دقیقاً همان چیزي است که باید به دنبال آن باشید. گاهی اوقات،  
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این مستلزم تسلیم شدن به تامین کننده است زمانی که نمی تواند مشخصات را برآورده کند، با اعطاي این امتیازات به تامین کننده،  

اعتبار ایجاد می کنید. وقتی از دیدگاه کاملاً قانونی به آن نگاه می شود، بین مشتري و تامین کننده یک تقسیم بندي دقیق وجود 

 مدت زمانی که آنها همکاري می کنند، بهتر عمل می کند. دارد، اما در دراز 

 کاربرد

می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات مربوط به پروژه/طرح/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل 

 کنید: 

 مشارکت کاربران و حمایت آنها را جلب کنید.  ●

 حمایت تامین کنندگان را جلب کنید. ●

 براي دستیابی به نتیجه مطلوب با هم همکاري کنید.  ●

 . سازماندهی و حفظ شبکه ها و اتحادیه ها 5

حمایت مجموع تمام تأثیراتی است که ذینفعان بر پروژه/طرح دارند. شما با شبکه سازي، ارتباط با افراد در زمینه و ورود به اتحادیه  

ها، حمایت کسب می کنید. برخی از شما بازي هاي سیاسی را دوست ندارند، اما نظر من این است که در این صورت حرفه اشتباهی  

تعریف کنید و آن را به منظور تأثیرگذاري   "به ارمغان آوردن بهترین ها براي پروژه/طرح"گر سیاست را به عنوان  را انتخاب کرده اید. ا

 بر مردم براي همکاري ترجمه کنید، پس بُعد کاملاً متفاوت و مثبت تري را براي شما به ارمغان می آورد.

هاي پیچیده، همیشه تأثیرگذاري سیاسی زیادي وجود دارد و شما باید در آن مهارت پیدا کنید. این بستگی دارد که  در پروژه/طرح

از علایق یکدیگر منعقد می کنید، بنابراین  شما با گروه هاي مختلف علاقه مند وارد گفتگو شوید. شما توافقاتی را براي محافظت 

است و هر دو طرف اغلب چیزي را کمی متفاوت    "سیال"مطمئن شوید که هر آنچه مهم است را تأیید و ثبت می کنید. حافظه انسان  

 از آنچه توافق شده، به یاد می آورند. 

 کاربرد

می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر به اقدامات مربوط به پروژه/طرح/پرتفولیویی که در حال حاضر مسئول آن هستید تبدیل 

 کنید: 

 توافقات را مستند کنید.  ●

 یک برنامه همکاري تهیه کنید.  ●

 معیارهایی براي سنجش موفقیت تدوین کنید.  ●

 توافقات را حفظ کنید. ●

 در صورت لزوم، قراردادهاي رسمی را منعقد کنید.  ●

 



٣١٠ 
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٤  موضوعات ویژه  .١٢

 . دسته بندي ذینفعان 1

 حامی 

است. ترجیحاً، یک مدیر خطی با قدرت سلسله مراتبی کافی در سازمان است. او شخصی است که با   "علایق تجاري"او نماینده  

 کند. میکند؛ یعنی هدف را به اقلام قابل تحویل، مزایا و سایر اهداف براي تیم تبدیل می راهبرديهاي مشورت با شما، انتخاب

 علایق اصلی او عبارتند از:

 اینکه پروژه/طرح ارزش پول را فراهم کند.  ●

 رویکرد هزینه آگاهانه در رابطه با تحویل به موقع. ●

 تعادل بین علایق سازمان، تامین کنندگان و کاربران. ●

 علاوه بر این علایق آشکار، همیشه علایق شخصی نقش دارند. این در مورد همه طرف هاي درگیر صادق است. 

 مدیر پروژه/طرح

بدیهی است که مدیر پروژه/طرح نیز یکی از ذینفعان است. این بیشتر یک علاقه شخصی است. نتیجه موفقیت آمیز پروژه/طرح بر  

شناخت حرفه اي و آینده شغلی او تأثیر می گذارد. همین امر در مورد شکست نیز صدق می کند که ممکن است به عنوان یک  

 ست دادن وجهه تلقی شود.شکست شخصی و در برخی فرهنگ ها حتی از د

 تیم مدیریت پروژه/طرح

تیم مدیریت پروژه/طرح شامل مدیر پروژه/طرح، کارشناسان مختلفی که از او حمایت می کنند و مدیران فرعی پروژه هاي فرعی  

مختلفی که در پروژه/طرح گنجانده شده اند، میشود. تیم مدیریت، عملیات روزانه پروژه/طرح را انجام می دهد. در چنین تیمی، علایق  

 از تمام علایق شخصی:  ممکن است متفاوت باشد. جدا 

 بهینه بین پیشرفت، هزینه و کیفیت نتیجه خواهد بود، در حالی که...  توازنمدیر پروژه/طرح به دنبال  ●

 کارشناسان بر اهمیت یک راه حل کیفی تأکید خواهند کرد و  ●

 مدیران فرعی پروژه، قبل از هر چیز، از اهمیت (فرعی) پروژه فرعی خود محافظت خواهند کرد.  ●

 در حالی که حامی علایق بین پروژه/طرح و سازمان را می سنجد، مدیر پروژه/طرح علایق مختلف بین اعضاي تیم را در نظر می گیرد.

 تامین کنندگان داخلی و خارجی 

اینها کارکنان عملیاتی پروژه/طرح هستند که کارهایی را انجام می دهند که توسط مدیران فرعی پروژه از تیم پروژه/طرح هماهنگ  

می شود. بین تامین کنندگان داخلی و خارجی تمایز وجود دارد. در اصل، علاقه مدیر خط داخلی باید با پروژه/طرح همسو باشد، زیرا  

سازمان کار می کنند. با این حال، تجربه داستان دیگري را روایت می کند، زیرا تمرکز مدیر پروژه/طرح فقط    هر دو در واقع براي یک
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بر روي پروژه/طرح است، در حالی که مدیر خط داخلی باید یک نیروي انسانی بهینه را براي واحد خود تضمین کند. علیرغم تمام  

 بندي، مدیریت طرح و مدیریت پورتفولیو، این همچنان مشکلی است که حل آن دشوار است. ها در زمینه اولویتپیشرفت

مندي متفاوتی از  تفاوت بین علاقه پروژه/طرح و علاقه یک تامین کننده خارجی می تواند زیاد باشد. تامین کنندگان خارجی علاقه

مدیر پروژه/طرح دارند. براي آنها همه چیز در مورد حفظ بالاترین حاشیه سود ممکن است، یا تحمیل یک راه حل خاص و غیره. در  

 حالی که، مدیر پروژه/طرح به دنبال راه حلی با بهترین نسبت قیمت/کارایی است.

 می دانست   Machiavelli. آنچه 1.12مثال 

وقتی کسی قدرت خود را بر اساس مزدوران قرار می دهد، هرگز  " در مورد مزدوران می نویسد:    Machiavelli  1513در سال  

آنها می خواهند تا زمانی که شما به جنگ نروید سرباز شما باشند. به محض  "و همچنین:    "نمی تواند احساس قدرت و امنیت کند.

 شروع جنگ، آنها آماده فرار می شوند و براي آن فرار می کنند.» 

 Machiavelli, II Principe) 1513منبع: (

 

 کاربران

اینها افرادي هستند که از نتایج نهایی پروژه استفاده خواهند کرد. علاقه آنها، کیفیت این نتایج است. می توان گروه هاي کاربري را  

 به شرح زیر تقسیم کرد:

 کاربران عملیاتی که با سیستم کار می کنند.  ●

 کاربران عملکردي که با خروجی سیستم کار می کنند.  ●

 کاربران پشتیبان که مسئول نگهداري و مدیریت هستند.  ●

ي یک طرفه اي خواهد داشت. کیفیت هزینه دارد، اما کاربر نهایی اغلب  اگر تامین مالی از داخل بخش کاربري نباشد، این گروه علاقه

این موضوع را در کیف پول خود احساس نمی کند. این منجر به این می شود که او هنگام انتشار محصولات تحویلی پروژه، بسیاري 

موقع، در بودجه و مطابق با کیفیت مورد انتظار از الزامات جدید را مشخص کند. این به نوبه خود با علایق مدیر پروژه (که تحویل به 

 است) در تضاد است. 

 مدیران خط

مدیران خط منابع را تخصیص می دهند. ما قبلاً آنها را هنگام بحث در مورد تامین کنندگان داخلی ملاقات کردیم. علاقه مدیران 

با آن، پوشش هزینه بهینه است. اگر پروژه ها/طرح ها در یک   خط شامل در دسترس بودن منابع، نیروي انسانی بهینه و مطابق 

ش خاصی بین علایق مدیر پروژه/طرح و علایق مدیر خط وجود دارد. علایق مدیر خط طولانی مدت  سازمان ماتریسی انجام شوند، تن 

است، ادامه یافتن سازمان. علایق مدیر پروژه/طرح کوتاه مدت است، یعنی رعایت ضرب الاجل ها! کارکنان پروژه/طرح بین این دو 

 قرار دارند.

 ضروري نیست اما مهم است! 
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تر گروه هاي زیر، برخلاف گروه هاي قبلی، مستقیماً براي دستیابی به نتایج ضروري نیستند. این بدان معنا نیست که آنها کم اهمیت

 هستند، زیرا زمانی که احساس می کنند درگیر یک پروژه/طرح هستند، می توانند تأثیر زیادي بر آن داشته باشند.

 مند مستقیمگروه هاي علاقه

اینها افراد یا گروهی از افراد هستند که به شیوه دیگري نسبت به آنچه قبلاً ذکر شد در نتیجه دخیل هستند. به عنوان مثال: شوراهاي 

 روستاي محلی، یک وزارتخانه، بخش کیفیت و در برخی کشورها شوراي کارگري و اتحادیه ها. 

 مند غیرمستقیمگروه هاي علاقه

افرادي که در اجرا دخیل نیستند، اما با عواقب آن مواجه هستند. به عنوان مثال، افرادي که در اطراف یک پروژه ساختمانی زندگی  

 می کنند. با این گروه ها ما با ابتکارات محلی طرف هاي ذینفع مواجه هستیم، آنها ممکن است یک کمیته اقدام موقت تشکیل دهند. 

 جنبش هاي اجتماعی 

این گروه ها شبیه به گروه قبلی هستند، اما از نتیجه پروژه فاصله بیشتري دارند. آنها سازمانی با اهداف اجتماعی هستند که احساس 

 می کنند این پروژه آنها را نقض می کند. 

مند غیرمستقیم این است که گروه هاي اجتماعی حمایت بیشتري دارند و می توانند  تفاوت جنبش هاي اجتماعی با گروه هاي علاقه

منابع بیشتري را براي کند کردن یک پروژه یا حتی جلوگیري از وقوع آن بسیج کنند. کسب حمایت آنها می تواند فرصتی براي 

 پیگیري باشد. 

 مند  . تحلیل طرف هاي علاقه2

این تحلیل با شناسایی همراه است. با کمک ماتریس هاي مختلف که به زودي پوشش داده خواهد شد، بینش هایی در مورد نفوذ،  

 مند مختلف ارائه می شود.مندي، توافقات و حمایت طرف هاي علاقهتلاش، علاقه

ماتریس ها ابزار مفیدي براي تجزیه و تحلیل افراد مختلف درگیر در پروژه/طرح هستند. جوهر این ابزارها این است که شما همیشه 

 دو بعد را در مقابل یکدیگر وزن می کنید، به عنوان مثال:

 مندي. نفوذ در مقابل علاقه ●

 نفوذ در مقابل مشارکت.  ●

 تعهد در مقابل اهمیت.  ●

 توافق در مقابل اعتماد.  ●

 علاوه بر این ماتریس ها، ما همچنین داریم:

 شبکه رابطه اي  ●
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 ماتریس نفوذ

مندان مختلف و تأثیر آنها بر مسائل مختلف را ایجاد می کنید. ما می توانیم نمونه اي با کمک این ماتریس، یک نماي کلی از علاقه

 ام. پیدا کنیم، که من کمی آن را اقتباس کرده  Milosevicاز این ماتریس را در 

). این یک فرآیند پر زحمت است، اما به شما  H، M، Lمند، یک خط را پر می کنید و نفوذ آن را تعیین می کنید ( براي هر علاقه

 کمک می کند تا به تمام عوامل فکر کنید. پس از اتمام، تجزیه و تحلیل عمودي و افقی ماتریس را انجام می دهید. 

 

 . تحلیل نفوذ و تاثیر 2.12شکل 

 تجزیه و تحلیل عمودي

در یک ستون این را نشان می دهد. هرچه نفوذ   Hهدف از این تجزیه و تحلیل تعیین میزان نفوذ کلی یک فرد است. تعداد بالاي  

 بیشتر باشد، اهمیت شخص بیشتر است.

 تجزیه و تحلیل افقی

هاي    Hاین تجزیه و تحلیل تعیین می کند که خطرات بالقوه در تصمیم گیري در مورد پارامترهاي خاص کجاست. یک ردیف حاوي  

متعدد ممکن است نشان دهنده این باشد که شما باید با یک فرآیند تصمیم گیري پر زحمت برخورد کنید، زیرا افراد زیادي هستند  

هاي متعدد، نشان دهنده این است که شما احتمالاً قدرت تصمیم Lکه بر آن پارامتر تأثیر می گذارند. از سوي دیگر، یک ردیف حاوي  

 گیري بسیار کمی در رابطه با موضوع مورد نظر دارید.

 ماتریس سهام 
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مند را با سهام آنها مقایسه می کند. زمانی که سهام زیادي براي کسی با نفوذ زیاد وجود  هاي علاقه، نفوذ طرف3*3این ماتریس  

مند غیر مهم وجود دارد، متفاوت برخورد می کنید. در بالا سمت چپ ماتریس،  داشته باشد، با آن زمانی که سهام کمی براي یک علاقه

 شما درگیر می شوید و در پایین سمت راست اطلاع می دهید. این ماتریس در توسعه برنامه ارتباطات مفید است. 

 

 . ماتریس سهام 3.12شکل 

 

 ماتریس تلاش

 این ماتریس سه بعد را با یکدیگر مقایسه می کند: 

 چقدر آن شخص براي موفقیت پروژه/طرح مهم است. ●

 تلاشی که این شخص نشان می دهد.   ●

 بعد سوم، که می توان آن را از اندازه دایره ها مشاهده کرد، این است: نفوذي که کسی دارد.   ●

 

 . ماتریس تلاش4.12شکل 
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 مند است. هاي علاقهاین ماتریس ابزاري براي تعیین میزان مشارکت فعال یا غیرفعال طرف

 

 شبکه رابطه اي 

 مند را ترسیم کنید. هاي علاقهبا استفاده از این نمودار، می توانید روابط مختلف بین طرف

مند براي اعمال نفوذ به نفع پروژه/طرح این یک افزودنی مفید به ماتریس قبلی است و شما از آن براي تعیین اینکه از کدام طرف علاقه

 استفاده خواهید کرد، استفاده می کنید. 

 

 . چارت محیط5.12شکل 

 ماتریس اعتماد در مقابل توافق

توسعه یافته است و در هنگام تجزیه و تحلیل طرف هاي مختلف قابل استفاده است، شما باید    Peter Blockاین ماتریس توسط  

 بروید.  "راه خود"داشته باشید تا در یک موقعیت خاص به 

 دو بعد وجود دارد که شما در این تجزیه و تحلیل استفاده می کنید: 

 میزان اعتمادي که طرفین مختلف به شما دارند.  ●

 میزان توافق طرفین مختلف با شما.  ●

و بی طرفان مردد. هر گروه رویکرد خاص خود را می  پنج گروه وجود دارد: متحدان، مخالفان همدل ، مخالفان، همراهان مصلحتی

 طلبد که ماهیت آن این است که شما بر اساس اعتماد و توافق مذاکره کنید. 
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 موافقت -. اعتماد6.12شکل 

 

 متحدان:

 توافقی که وجود دارد را تایید کنید.  ●

 بر آنچه شما در مورد رابطه فکر می کنید تأکید کنید.  ●

 در مورد شک و تردیدهایی که دارید صادق باشید.  ●

 درخواست مشاوره و حمایت کنید.  ●

 مخالفان همدل: 

 بر اعتماد موجود در هر دو جهت تأکید کنید.  ●

 به وضوح بیان کنید که می خواهید به چه چیزي برسید. ●

 به دنبال یک راه حل مشترك باشید (تا آنجا که ممکن است).  ●

 مخالفان: 

 به وضوح بیان کنید که می خواهید به چه چیزي برسید. ●

 دیدگاه آنها را به طور بی طرفانه خلاصه کنید. ●

 تشخیص دهید. "سخت"نقش خود را در رابطه  ●

 اطمینان حاصل کنید که آنها از برنامه هاي شما مطلع هستند اما چیزي را مطالبه نکنید. ●

 هم پیمانان مصلحتی: 

 توافقی که وجود دارد را تایید کنید.  ●

 نگرانی هایی را که در مورد رابطه دارید بیان کنید.  ●
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 به وضوح بیان کنید که چه انتظاري از همکاري دارید.  ●

 بپرسید که آنها چه انتظاري از همکاري دارند.  ●

 سعی کنید در مورد نحوه همکاري بین خود به توافق برسید.  ●

 بی طرفان مردد: 

 به وضوح بیان کنید که می خواهید به چه چیزي برسید. ●

 نظر آنها را بپرسید. ●

 از مقداري فشار خفیف استفاده کنید تا آنها را قادر به گرفتن نقطه نظرات کنید. ●

 از آنها بخواهید در مورد موقعیت خود فکر کنند.  ●

 از آنها بپرسید که براي جلب حمایت آنها چه چیزي لازم است. ●

 

٥  تکالیف .١٢

 . انواع مختلف علایق 1

 براي هر یک از موارد زیر مثالی ارائه دهید  

 . علایق تجاري.1

 . علایق آرمان گرایانه. 2

 . علایق سیاسی. 3

 . علایق مدیریتی. 4

 . علایق وفاداري.5

 . علایق عاطفی. 6

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 . شناسایی ذینفعان 2

 در تیم خود درباره ذینفعان مختلفی که با آنها درگیر هستید بحث کنید. هم اندازه علاقه و هم میزان نفوذ آنها را تعیین کنید. 

 می توانید این تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. 

 . مدیریت ارشد3
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 به طور کلی می گوییم توجه مدیریت ارشد یک عامل موفقیت است.

 . مشخص کنید چرا اینطور است؟ و، 1

 . چه زمانی این توجه عامل موفقیت نخواهد بود؟2

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 .ماکیاولی 4

 طرفدار استخدام افراد خارجی نبود. اگر او در زمان حاضر زنده بود، احتمالاً چنین می نوشت: ماکیاولی واضح است که

 هیچ فرد خارجی اي را استخدام نکنید، زیرا وقتی شرایط سخت شود، شما را ناامید خواهند کرد. ” "

 نظر شما در مورد این چیست؟

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 . اعتماد در مقابل توافق5

 می گوید که همیشه باید در دو جنبه مذاکره کنید:    پیتر بلاك

 . اعتماد به شما به عنوان یک شخص. 1

 . اینکه مردم با شما موافق باشند.  2

 چرا این خیلی مهم است؟

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 مدرسه الکترونیکی .  6.12

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  ●

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این موضوع  ●

 عنصر شایستگی 
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 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد:  ●

o   .انواع مختلف علاقه 

o   .توجه مدیریت ارشد 

o  .استخدام افراد خارجی براي تیم 

o  .اعتماد در مقابل توافق 

 در مورد موضوعات خاص.  اي ماژولمشاهده چندین  ●

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  ●

 و موارد دیگر، ...  ●

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که با آن ها با  

 شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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Aتغییر و تحول    ١٣ 

 تحول را تغییر دهید.

 

 تغییر، تحول را به همراه دارد.

 هر تغییري به نوعی ما را متحول می کند. 

 مقصود همیشه ارزشمند است، اما نتیجه اغلب کمتر از حد انتظار است.

 درصد از پروژه هاي تغییر شکست می خورند؟ 70آیا این درست است که 

 پس چیزي در این موضوع باید به سرعت تغییر کند. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .١٣

 ، منطق چگونگی ایجاد  و کسب ارزش توسط یک سازمان است.مدل تجاري

 ، مراحل روانشناختی که فرد در هنگام از دست دادن چیز ارزشمندي تجربه می کند. منحنی مقابله

 ، فرآیندي که با یک نوآوري در ارتباط است.همجوشی

 ، ترسی که فرد از یادگیري چیز جدیدي دارد. اضطراب یادگیري

 ، سازمانی است که یادگیري اعضاي خود را تسهیل می کند و به طورمداوم خود را متحول می کند. سازمان یادگیرنده 

 ، آمادگی رهبري در طول تحول سازمانی. مدیریت تغییر

 ، بازگشت به الگوي رفتاري و  احساسی قبلی یا کمتر تطبیق یافته عودت

 ، احساس وحشت از اینکه براي بقا باید تغییر کرد. اضطراب بقا

 

٢  مقدمه    .١٣

تر شدن است، ضرورت تغییر راهبرد و ساختار سازمان بیشتر است. دنیا در حال جهانی شدن است، افراد  در دنیایی که درحال پیچیده

ها  تر، باتحصیلات بهتر و مطلع تر هستند. آنها می خواهند مشارکت داشته باشند و کورکورانه از مدیر ارشد پیروي نکنند. همه اینآگاه

از قرن گذشته میفرآیندهاي تغییر را بسیار پیچیده کنند و این همان چیزي است که این عنصر شایستگی به آن می پردازد.  تر 

 نیز می شود.  "مدیریت تغییر"مدیریت پروژه فقط تحویل یک نتیجه نیست، بلکه امروزه شامل یک مولفه یعنی

پروژه نتیجه را تحویل می دهد، اما در نهایت این افراد هستند که باید از این نتیجه به گونه اي استفاده کنند که سازمان موفق تر  

شود. در گذشته همیشه از تحویل نتیجه پروژه صحبت می کردیم، اما اکنون از تحول افراد و سازمان صحبت می کنیم. اینکه افراد 

 مستندات کامل باشند،کافی نیست؛ بلکه باید تحول در نگرش و رفتار صورت گیرد.آموزش دیده باشند یا 

ما عادت داریم مدت زمان پروژه ها را تعریف کنیم، اما این بدان معنا نیست که تصور کنیم گذشته دیگر مهم نیست. برعکس، گذشته 

بازیگر بسیار فعالی است که می تواند مانع موفقیت این تحول شود. کارمندان سازمان اغلب پروژه هاي قبلی را که با کندي  و با  

 را به یاد می آورند. بازسازماندهی از گذشته، میزان پذیرش در زمان حال را تعیین می کند. دشواري انجام شده اند، 

 این شایستگی، که تاکید زیادي بر انطباق پذیري شما دارد، می تواند از طریق اقدامات زیر بیان شود : 

 انطباق پذیري سازمان(ها) را ارزیابی کنید.  •

 نیازها و گزینه هاي تغییر را شناسایی کنید.  •

 یک راهبرد تغییر را توسعه دهید.  •

 تغییر را اجرا کنید. •

٣  اقدامات  .١٣

 انطباق پذیري سازمان(ها) را ارزیابی کنید.  .١

میزان آمادگی افراد در یک سازمان براي تغییر عمدتاً به تجربه اي که از سایر فرآیندهاي تغییر به دست آورده اند مربوط می شود.  

هنگامی که در چند سال اخیر کار در سازمان هاي زیادي را تجربه کرده اید، دیدگاه شما نسبت به کار در یک سازمان جدید با آنچه 

متفاوت است. بسیاري از کارمندان نسبت به تغییرات کاملاً مردد هستند. این چندان عجیب نیست، اگر به طور    که بار اول داشتید،
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  پیاپی باز سازمان دهی  می کنید، مدیر ارشد باید از خود بپرسد، این کار براي کارمندانش چه پیامی دارد.  افراد اغلب بازسازماندهی

 کند». داند دارد چه میکنند که «مدیریت نیز نمیگونه تعبیر میرا این 

 " شما براي کدام بازسازماندهی کار می کنید؟"یک بارکسی این سوال را مطرح کرد که 

وقتی پروژه یا طرح شما در ارتباط با تغییرات سازمانی است، همیشه باید به تاریخچه سازمان نگاه کنید. به خصوص زمانی که به  

عنوان یک مدیر پروژه یا طرح خارجی مشارکت دارید، باید تاریخچه را به طور عمیق بررسی کنید، زیرا خودتان آن را تجربه نکرده 

ن تعیین می کند که شما به طور معقول چه چیزي را می توانید از کارمندان انتظار داشته باشید. آگاهی از  اید. انطباق پذیري سازما

 سازمان و تاریخچه آن به شما کمک می کند تا میزان انطباق پذیري را داوري کنید.

با گوش دادن به افراد سازمان در حال تحول، متوجه می شوید که مقاومت در کجا و تا چه عمقی وجود دارد. همچنین ارزش این را 

دارد که در رسانه ها، به عنوان مثال از طریق اینترنت، در مورد بازسازماندهی هایی یک سازمان در سال هاي اخیر داشته است، 

تصویري از نحوه برخورد کارکنان با  موضوع بازسازماندهی ارائه می دهند و به شما این امکان را می    تحقیق کنید. اخبار رسانه ها

 دهد تا درك خود را از واکنش هاي افراد درگیر افزایش دهید و پیشاپیش این واکنشها را در نظر بگیرید.  

خواهند برخلاف میل خود تغییر کنند. با فرصت دادن به افراد براي تأثیرگذاري بر  به طور کلی، افراد آماده تغییر هستند، اما نمی

آینده خود، می توانید بخش زیادي از مقاومت را از بین ببرید. شما باید به طور مکرر با تغییرات در ارتباط باشید، زیرا اطلاعات منجر 

ایجاد می برابر می کند. حتی هنگامی که همه چیز هنوز به  را چندین  اطمینان موجود  شود، در حالی که کمبود اطلاعات، عدم 

مشخص نیست، بهتر است این را آشکارا و صادقانه به افراد بگویید تا اینکه در برج عاج خود پنهان شوید. اگر افراد احساس عدم  

 فقط اتلاف وقت کارمندان است در راهروهاي سازمان به گوش می رسد. اطمینان کنند، آن زمان است که شایعاتی که  

وقتی به این نتیجه رسیدید که یک تغییر بیشتر از سطح انطباق پذیري سازمان است، باید اقدام کنید. مقاومت یک ریسک بزرگ  

براي هر تغییري است و اگر مقاومت ناشی از ناتوانی در تغییر بیشتر باشد، با محدودیتی غیرقابل حل مواجه هستید.  معتقدم که این  

 ارشد برسانید.  موضوع را به اطلاع مدیریت

 کاربرد

 شما می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی براي پروژه / طرح / سبد پروژه ها یی که مسئولیت آن بر عهده شماست، تبدیل کنید : 

 راهبرد  اکنون  و .١٫١٣ مثال

 بازسازماندهی یک  موجب به  .شد ابلاغ کارمندان به  گسترده طور به  این و است لازم تغییر  که بود گرفته تصمیم شرکت مدیریت

 ها کارگاه از  اي  مجموعه  گرانبها، و ماهر مشاوران راهنمایی با  مدیریت .دادند می دست از را خود شغل کارمندان از برخی جدید

 در سال  یک از  بیش کارمندان و شد آرام مدتی براي  چیز همه آن از پس .کرد آغاز آینده ترسیم براي را فکري طوفان جلسات و

 به آنها .آمد بیرون  خود  عاج برج  از جدید ساختارسازمانی با بلکه جدید، راهبرد با نه مدیریت سال، یک از پس .ماندند بلاتکلیفی

 .بودند خود موقعیت حفظ  و  قدرت جنگ مشغول بیشتر کنند، کار است  خوب  شرکت براي  که چیزهایی روي  اینکه  جاي

 .ساختند می را  خود هايراهبرد باید مختلف هايبخش

 لازم  تحول بها، گران مشاوران باوجود .«است ثابت عامل تنها تغییر» :یافت پایان جمله این با  سازمانی تغییرات  سال، ٥ از پس

 .نبود آگاه مشکل وجود  از حتی شرکت، مدیریت که  بود این ماجرا قسمت  بدترین .نشد محقق
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 تاریخچه تغییر را مطالعه کنید و سطح انطباق پذیري را تعیین کنید.  •

 در حوزه هاي بالقوه مقاومت تحقیق کنید.  •

 بر شرایطی که می تواند سطح انطباق پذیري را بالا ببرد، تأثیر بگذارید.  •

 زمانی که تغییر از سطح انطباق پذیري فراتر رفت، اقدام کنید.  •

 

 نیازها و گزینه هاي تغییر را شناسایی کنید.  .٢

علاوه بر ارائه محصولات و خدمات مختلف، به منظور تحقق منافع مورد نیاز، اغلب نیاز به تغییر در بستر وجود دارد. باید مشخص 

شود که ما از کدام یک از دست اندرکاران انتظار تغییر خاصی داریم. افراد زمانی که احساس می کنند منافعشان در خطر است، در  

پرسیم که علایقشان چیست و بر  شوند. این اقدام باید به موازات تحلیل ذینفعان اجرا شود. ما از مردم میتغییر با مشکل مواجه می  

 توانیم به بهترین شکل به آنها نزدیک شویم.  کنیم که چگونه میاین اساس تعیین می

ما تعیین می کنیم که چه چیزي باید تغییر کند، و آن را به وضوح و بدون ابهام با هم ارتباط می دهیم. این یک اقدام یکباره نیست،  

 .زیرا با پیشرفت بیشتر، ممکن است نیاز به اعمال تغییرات اضافی باشد.این یک اقدام یکباره نیست

 

 

 کاربرد

 شما می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی براي پروژه / طرح / سبد پروژه ها یی که مسئولیت آن بر عهده شماست، تبدیل کنید : 

 افرادي که مستقیماً درگیر هستند را شناسایی کنید.  •

 علایق را تجزیه و تحلیل کنید.  •

 به طور منظم بررسی کنید که چه چیزي باید و چه چیزي می تواند تغییر کند.  •

 زمانی که علایق تغییر می کنند خود را با آن تطبیق دهید.  •

 

 

 

 عملیاتی مدیران  .٢٫١٣ مثال

 ساختار جغرافیایی، هايمکان جايبه  .دهد تغییر را موجود سلولی ساختار گرفت تصمیم اطلاعات فناوري خدمات دهنده ارائه یک

 از  متشکل  کوچکتر واحدهاي به خط هر .یافت تغییر دادند، می خدمات کشور سراسر در مشتریان تمام به که خدماتی خطوط به

 .شدند می رهبري  عملیاتی مدیر یک توسط که شد تقسیم کارمند 30حدود

 فروش کارشناسان توسط هاآن  محصول که کردندمی حاصل اطمینان باید عملیاتی مدیران و شدند ایجاد ملی فروش هايتیم

 با آشنایی منظور به  .است بودن  فعال سمت به کردن تماشا و کشیدن  انتظار وضعیت از  حرکت معنی به تحول، .شوندمی  فروخته

 با همکاري از جدید روشی فروش، کارشناسان و عملیاتی مدیران آن  در  که شد برگزار آموزشی کارگاه دوره یک جدید، سازمان

 .کردند تمرین  را یکدیگر
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 یک راهبرد تغییر را توسعه دهید. .٣

از یک طرف، ما یک راهبرد پروژه/طرح داریم که در آن روش رسیدن به نتایج و منافع پروژه را توصیف می کنیم، و از طرف دیگر،  

روشی داریم که از طریق آن اطمینان می دهیم که تغییرات سازمان همانند نتایج پروژه به طور بهینه استفاده خواهد شد. شما با  

د تا راهبرد تغییر را توسعه دهید. این کاري نیست که شما به تنهایی انجام دهید، زیرا همکاري  بخش هاي مختلف همکاري داری

همراه با گوش فرا دادن به یکدیگر تضمین می کند که رویکردي را ایجاد می کنید که کار می کند و از پشتیبانی کافی برخوردار 

 است.

این را مستند کنید و بگذارید دست اندرکاران آن را بخوانند. وقتی مردم می توانند مشارکتی داشته باشند، معمولا مقاومت کمتري 

 نشان می دهند. 

شما می توانید در مورد روش تغییر بحث کنید، و برخی از افراد طرفدار ایجاد تغییر در یک حرکت هستند، به اصطلاح رویکرد انفجار  

بزرگ. این مزیت سرعت را دارد و همچنین احساس فوریت را ایجاد می کند که آمادگی براي تغییر را بیشتر می کند. معایبی نیز  

افتد. شما سرعت تغییر را بسته به میزان سازگاري موجود و ضرورت تغییر بزرگ با دقت کمتري اتفاق میوجود دارد، زیرا انفجار  

 تعیین می کنید. 

گاهی اوقات یک رویکرد گام به گام بهتر است، به این معنا که ابتدا یک تغییر کوچک را اعمال کنید و ببینید تا چه حد اثر دارد. این  

بدان معناست که شما در موقعیت بسیار بهتري براي یادگیري از این تجربه هستید و اگر تغییر مؤثر واقع نشد، می توانید راحت تر  

 جدا از رویکرد، همیشه باید شجاعت اصلاح راهبرد را در مواقع لزوم داشته باشید.  به عقب برگردید.

 کاربرد

 شما می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی براي پروژه / طرح / سبد پروژه ها یی که مسئولیت آن بر عهده شماست، تبدیل کنید: 

 راهبرد هاي تغییر احتمالی را شناسایی کنید.  •

 با همکاري یکدیگر موارد بالا را ارزیابی کنید.  •

 راهبرد تغییر را مستند کنید. •

 در صورت لزوم، از رویکرد گام به گام استفاده کنید.  •

 از تجربه درس بگیرید. •

 در صورت لزوم راهبرد را اصلاح کنید. •

 

 تغییر را اجرا کنید. .٤

 به عنوان بخشی از راهبرد تغییر، این مداخلات را در نظر بگیرید : 

 برگزاري کارگاه هایی که در آن جنبه هاي ویژه توسط کارمندان به نفصیل بررسی می شوند.  •

 آموزش هایی که در آن متخصصان می آموزند که چگونه در مأموریت جدید خود رفتار کنند.  •

 برگزاري جلساتی در مورد پیشرفت تغییر . •

 که در آن رفتار جدید در یک محیط بازي تمرین می شود.  "بازي هاي جدي" •

 استفاده از رسانه هاي جمعی، که همه کارمندان را در قالب یک کلیپ ویدئویی مخاطب قرار می دهد.  •
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مداخلات باید یکدیگر را تقویت کرده و در راستاي تغییر مطلوب باشند. اگر سازمان جدید از کارمندان انتظار استقلال بیشتري داشته 

باري داشته باشد چراکه وقتی مدیران به  تواند پیامدهاي فاجعهباشد، باید در طی فرآیند تغییر به این هدف برسند. رویکرد تغییر، می

 دهند. آنچه که خود از کارمندان انتظار دارند عمل نکنند، اعتبار خود را از دست می

مدیریت باید شخصاً کارگاه ها را به جاي اینکه آن را به تسهیلگران خارجی واگذار کند، هدایت کند. با انجام این کار، آنها مالکیت  

شود. و اگر مقاومتی هم باشد  به طور روشن در  دهند و باعث افزایش میزان پذیرش مدیریت از سوي کارمندان میخود را نشان می

مورد آن صحبت می شود و مدیران می توانند بلافاصله به آن پاسخ دهند. دیده شدن مدیریت نشان می دهد که آنها به طور مستقیم 

 درگیر هستند.

 تغییر اغلب در مورد کسب یک رفتار جدید است، بنابراین به طور مداوم افراد را به چالش بکشید تا رفتار خود را تغییر دهند.

 کاربرد

 شما می توانید موارد فوق را به کاربرد هایی براي پروژه / طرح / سبد پروژه ها یی که مسئولیت آن بر عهده شماست، تبدیل کنید: 

 اطمینان حاصل کنید که مجموعه اي هماهنگ از مداخلات دارید.  •

 مداخله کنید.  •

 کارگاه ها وآموزشها را سازماندهی وهدایت کنید.  •

 موضوع مقاومت را به طور آشکار مطرح کنید. •

 از مداخلات رسانه هاي اجتماعی استفاده کنید.  •

 رفتار جدید را تشویق کنید.  •

 

 

 : تغییر و تحولA13خود ارزیابی 

به مشارکت فعلی خود در یک پروژه فکر کنید و شایستگی خود  

 را ارزیابی کنید. 

نه 

 اصلا

زیر 

 متوسط 

از   متوسط  بالاتر 

حد  

 متوسط 

 خیلی زیاد 

      انطباق پذیري

      تاریخچه تغییرات در نظر گرفته شده است. 

      حوزه هاي بالقوه مقاومت شناسایی شد. 

      انطباق پذیري ارزیابی شد. 

      نیازها 

      ذي نفعان شناسایی شدند. 

      علایق مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت.

      نیازها تغییر شناسایی شد. 

      راهبرد 
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      راهبرد تغییر تایید شد. 

      راهبرد مستند شده است. 

      درس آموخته ها گنجانده شده است.

      رویکرد انعطاف پذیر به راهبرد

      پیاده سازي

      مداخلات هماهنگ شده است. 

      مداخلات اجرا می شود.

      مقاومت مورد بحث قرار می گیرد.  
 

 

٤  موضوعات ویژه  .١٣

 ذوب، تغییر، انجماد  .١

) توصیف 1890-1947(  8انجماد است که توسط کرت لوین-تغییر-اساس بسیاري از مدل هاي مدیریت تغییر، مراحل معروف: ذوب

شده است. در این مدل، او به رهبران توصیه می کند که هنگام مواجهه با تغییر، به دو نیرویی که در برابر تغییر مقاومت می کنند  

 توجه کنند.

نیروي اول مربوط به «عادت ها» یی است که افراد در گروه ها توسعه می دهند، و نیروي دوم ، «مخالفت» درونی افراد با تغییراست. 

 براي غلبه براین نیروها، مدیر باید نیروهاي قوي تري را به کار گیرد که این مخالفت ها را خنثی کند. 

 ذوب  

هایی از مداخلات ذوب عبارتند از: ایجاد  این مرحله با هدف شکستن عادت ها و به چالش کشیدن کارمندان اتفاق می افتد. نمونه

ها افراد را از  بحران، مانند گفتن قاطعانه به کارمندان که باید تغییر کنند، بازسازي سازمان و از این دست اقدامات. این نوع فعالیت

ترین فضیلت بسیاري از مدیران بحران این نیست که تغییر را شروع میکنند، بلکه این است که  کنند. بزرگمنطقه امن خود خارج می 

 آنها اطمینان حاصل میکنند که در وهله اول عملی که سازمان را به مشکل انداخته است، متوقف می شود.

هنگامی که کارمندان از منطقه امن خود خارج شدند، مخالفت آنها راحت تر متوقف می شود و این زمان مناسبی براي شروع تغییر 

 خواهیم ضرورت تغییر به فرد منتقل شود. است. اما این کافی نیست، زیرا ما واقعاً می

 ، مرحله ذوب شامل سه زیرفرآیند است :9به گفته شین 

 عدم تایید انتظارات ما، به دلیل واقعیت ها.  •

 ایجاد اضطراب بقا. •

 غلبه بر اضطراب یادگیري. •

 
(١٩٥١) ٨ Kurt Lewin, Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers 
(١٩٩٥) ٩ Edgar H. Schein, Kurt Lewin’s Change Theory in the Field and in the Classroom: Notes 

Toward a Model of Managerial Learning - working paper 
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کنند  ویژه زمانی که احساس میخواهند یاد بگیرند یا تغییر کنند ، بهرود،میافراد وقتی همه چیز آنطور که انتظار داشتند پیش نمی

 دیگر نمی توانند نیازها یا آرزوهاي خود را برآورده کنند. این حتی ممکن است تا حدي پیش برود که منجربه اضطراب بقا شود.

هنگامی که افراد واکنش تدافعی نشان می دهند، بین آنچه انتظارش را دارند و آنچه واقعاً اتفاق می افتد تفاوتی قایل نمیشوند، یعنی  

آنها در حال انکار هستند. ترس دوم، یعنی اضطراب یادگیري، ترس از پذیرش این است که ما اشتباه می کنیم. یکی از شروط غلبه  

که درجه اي از امنیت براي تأمل در این مسائل وجود داشته باشد. صحبت با همکاران، مربیگري و ترسیم آینده   بر این ترس این است

 اي مثبت این امر را امکان پذیر می کند. 

 اینها مداخلاتی هستند که ذوب فرد را تسهیل می کنند.  

 تغییر 

 شین سه زیرفرآیند را براي تغییر معرفی می کند:  

 بازسازي شناختی.  •

 تقلید و همذات پنداري با الگوها. •

 آزمون و خطا. •

اکنون فرد شروع به نگاه متفاوت به واقعیت در حال تغییر می کند و یاد می گیرد که چگونه به داده هاي جدید معناي دیگري بدهد.  

امکانات  فن اکنون  پاداش جدید  تراست. سیستم  امن  کاربه شیوهاي  انجام  براي  ابزاري  بلکه  نیست،  تهدید  آوري جدید دیگر یک 

تري از کند که مفهوم جدید، معناي بسیار گستردهبیشتري را براي تأثیرگذاري بر حقوق شما ارائه می دهد. علاوه بر این او درك می

ها اکنون به این معناست که شما شد، دارد. تنها به عنوان چند نمونه از این بازسازي شناختی، کار در پروژهآنچه در ابتدا تصور می

هاي شغلی نیز برایتان  تري دارید. علاوه بر فشار کاري، فرصتشبکه ارتباطی گستردهتري انجام می دهید ،در نتیجه  کارهاي متنوع

شود که عملکرد شما به شیوهاي متفاوت ارزیابی خواهد شد. پس به دلیل این معانی جدید  یابد و همچنین مشخص میافزایش می

 مقاومت ها کاهش می یابند. 

بنابراین فرد براي تغییر انگیزه پیدا می کند و اکنون مهم است که الگوهایی وجود داشته باشند که بتواند در مورد آنها خویش اندیشی  

نمود . معمولاً  از یک الگو خوب پیروي می شود و مهم است که بدانید رفتارها به طور عمومی  در روابط تعریف می شوند. فرآیند  

 ه افراد با هم انجام میدهند و آن ها طریق آزمون و خطا ي روش جدید به کار با یکدیگر عادت می کنند. تغییر چیزي است ک

 انجماد

کنند، در  کنند و به طور مداوم تغییر میها اشتباه میپس از این اتفاق، مدیریت باید دوباره ثبات را ایجاد کند. بسیاري از سازمان

 حالی که بهتر است به یک تغییر موجود فرصت داده شود تا شکل بگیرد.

این مرحله انجماد تغییر است. مداخلات عبارتند از: آتش زدن قایق هایی که شما را از سیلاب گذراندند وقتی میتوان موفقیت آمیز  

بودن تغییرات برپایه ي حقایق اثبات کرد ،حالا باید به کارمندانتان براي تغییراتی که ایجاد کرده اند پاداش دهید و اطمینان حاصل  

 ساختار رسمی سازمان لنگر انداخته است،و تمرکزتان را بر آینده نگهدارید.  کنید که تغییر در

براي یک انجماد موفق ، مهم است که رفتار جدید موردنظر با شخصیت فرد مطابقت داشته باشد. اگر اینطور نباشد، فرد به زودي  

 اختلاف بین انتظار و واقعیت را تجربه خواهد کرد و به مبارزه با آن ادامه خواهد داد. 
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 برخورد با مخالفت .٢

اشاره کرد که مخالفت از عادتهایی که در فرآیند گروهی شکل گرفته است،    10مخالفت عامل اجتناب ناپذیر در تغییر است. کورت لوین 

ایجاد می شود. در یک گروه، تعادل خاصی وجود دارد و افراد با آن احساس راحتی می کنند و می خواهند آن را حفظ کنند. سپس  

داستان زندگی فرد کارمند را در تعیین واکنش به این نوع رویدادهاي   اهمیت  11هر تغییري منجر به مخالفت می شود. رودریک گیلکی 

کند نحوه حل تعارضات مهم داستان  اشاره دارد که بیان می  12شناس رشد   اریک اریکسوناو به کار روان   .زا برجسته کرداسترس 

 کند: زندگی فرد، نتیجه را بین دو قطبی هاي زیر تعیین می

 اعتماد در مقابل بی اعتمادي.  •

 خودمختاري در مقابل شرم و تردید.  •

 ابتکار عمل در مقابل احساس گناه. •

 شایستگی در مقابل بی کفایتی.  •

 هویت در مقابل سردرگمی نقش.  •

 صمیمیت در مقابل انزوا. •

 زایش در مقابل بی حاصلی  •

 شرافت نفس در مقابل ناامیدي.   •

 

 
 

هر یک از هشت مرحله مختلف زندگی که توسط اریکسون شناسایی شده است منجر به یک تغییر اساسی در نگرش فرد به زندگی  

شود. یک «تئاتر  زمینه آن واقعیت به طور شخصی تفسیر میسازد که در پسمی شود. به این ترتیب، هر فرد یک  تئاتر درونی می

کنند که با نسخه واقعی فرد مطابقت دارد. عدم اطمینان، که همراه با تغییرات یا مشکلات  درونی» که در آن دیگران نقشی را بازي می

پیچیده است، تعارضات حل نشده از داستان زندگی شخصی افراد را فعال می کند. این امر باعث ایجاد رفتار (شرطی) می شود که با  

 ابقت دارد.است، مط  مرحله زندگی مربوطه که در آن تعارض اصلی رخ داده

 این پدیده را رگرسیون یا عودت می نامند. به نظر می رسد که تاریخ در حال تکرار است و به طور غریزي این حقیقت دارد.

 
(١٩٥١) ١٠ Kurt Lewin, Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers 
(١٩٩٣) ١١ Manfred Kets de Vries, Organisaties op de divan - Ch 14, Scriptum Books 
(١٩٥٩) ١٢ Erik H. Erikson, Identity and the Life Cycle, International Universities Press 

 شما آینده به دادن شکل  .٣٫١٣ مثال

 به .شود می ایجاد او در کفایتی بی احساس ، دارد  مشکل خود  همسالان با ارتباط برقراري  در ابتدایی مدرسه در که کودکی

 عدم نگرش  با موضوع این به  او .شود می مواجه تري  سخت شغلی محتواي  با بازسازي یک با او بزرگسال، کارمند یک  عنوان

 کودکی در او که کفایتی بی احساس  با که رفتاري دهد؛ می نشان واکنش محتوا  جاي به فرآیند به  نسبت  وسواس و مشارکت

 .دارد مطابقت است کرده ایجاد
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ناخواسته است. افراد ترکیبی از احساساتی مانند بی اعتمادي، شرم،تردید، احساس  پدیده عودت یا رگرسیون ناخودآگاه و معمولاً 

کفایتی، سردرگمی هویت و انزوا را تجربه می کنند. به طور کلی، جایی براي این احساسات وجود ندارد، که فقط ناامنی را  گناه، بی

افزایش می دهد. افراد احساس می کنند که درك نشده اند و به طورناخواسته، رفتار هاي غیرمنطقی «کودکانه» از خود نشان میدهند،  

،  "این را سرکوب کنند"زه متولد شده تا عصیان یک نوجوان. محتمل ترین واکنش مدیریتی این است که  از رفتار درمانده یک نوزاد تا

تبدیل می کند، که از یک بازسازي به بازسازي دیگر    "کودکان درمانده"افراد بالغ را به که البته، تنها رگرسیون را تشدید می کند و 

 شوند. کشیده می

همه افراد مستعد عودت هستند و این پدیده اي است که همیشه درموقعیتهاي تغییر وجود دارد. از آنجایی که اشکال و علل رفتارهاي  

 عودتی در یک موقعیت تغییر محدود است، می توان به روشی «ساده» با آن برخورد کرد.  

با گنجاندن نیازهاي اساسی در   انتخاب آگاهانهاي انجام شود.  از آنجا که بازسازیها فوریت بالایی دارند، باید بین مداخلات ممکن 

مداخله انجام شده، می توان رگرسیون یا عودت را تا حدودي کاهش داد. در زیر لیستی از مداخلات ممکن وجود دارد که هر یک به 

 ی می پردازد که توسط اریکسون نامگذاري شده اند: تنهایی به تعارضات اساس

 یابد. با ارائه بینش واضح در مورد هدف و نحوه دستیابی به آن، اعتماد افزایش می  ●

 اعتمادي جلوگیري شود.ها باید عملی شوند تا از گسترش بیوعده ●

 به همه فرصت دهید تا در فرآیند تغییر مشارکت کنند.  ●

 انتظارات خود را به وضوح بیان کنید تا کارمندان بتوانند شایستگی خود را بررسی کنند. ●

ها آموزش دهید که چگونه با احساس اند و به آنها باقی ماندهدر صورت تعدیل نیرو، به کارمندان توضیح دهید که چرا آن  ●

 گناه ناشی از باقی ماندن، کنار بیایند.

 توانند خودشان را توسعه دهند. چشماندازي از آینده ارائه دهید تا کارمندان بدانند با چه ابتکاراتی می ●

 انتظارات در مورد نحوه عملکرد شایسته در طول فرآیند تغییر را بیان کنید.  ●

وظایف، انتظارات و ساختارهاي سازمان جدید را به وضوح ترسیم کنید تا کارمندان در مورد نقشی که در سازمان جدید   ●

 خواهند داشت، سردرگم نشوند. 

 هاي ارزیابی و ارتقاء شغلی کمک کنید. به کارمندان در ترسیم مسیرهاي شغلی و درك سیستم ●

 .کندبر رویکرد مشترکی تأکید کنید که احساس صمیمیت را تقویت می ●

 در تماس هاي فردي به وضوح نشان دهید که سهم کارمند (ارزش کار او) چقدر براي سازمان مهم است. ●

شوند  هایی تبدیل میکننده به پیامهاي تحریکصورت روان انجام شود، زیرا محركکنند که اجراي تغییرات بهاین اقدامات تضمین می

کاهش مخالفت به مدیران دائمی سازمان  اجازه می دهد تا با کارمندان در سطح فردي در  این     .کنند که مخالفت کمتري ایجاد می

 . مورد نحوه برخورد با پیامدهاي تغییر ارتباط برقرار کنند

 

 منحنی مقابله  .٣

هاي  ها اغلب بر اساس ایدهها استوار است. این مدلهاي تغییر بر نحوه برخورد افراد با تغییرات بزرگ در زندگی آنتعدادي از مدل

کوبلر الیزابت  (-دکتر  پیشگامانه2004-1926راس  کار  که  روانپزشکی  مراقبت)،  زمینه  در  شکل  اي  داد،  انجام  زندگی  پایان  هاي 
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اند. افراد درگیر در یک فرآیند تغییر بزرگ با مشکلاتی مشابه افرادي که به تازگی متوجه شده اند که بیماریشان لاعلاج است،  گرفته

 مواجه هستند. 

 بیایید به این مراحل نگاهی بندازیم: 

طور کامل با احساس ناباوري  کنند. این وضعیت بهتوانند تغییر را بپذیرند و خود را از واقعیت جدا میانکار و انزوا، کارمندان نمی  •

 همراه است.

شود. اکنون مهم است که به کارمندان  شود و ناباوري به شکلی از خشم تبدیل میخشم: پس از مدتی، جدیت وضعیت درك می  •

 اجازه داده شود این خشم را ابراز کنند. 

چانه زنی: کارمندان آرامش خود را بازیافته و با وضعیتی که به وجود آمده «چانهزنی» می کنند تا ببینند آیا می توان چیزي را    •

 ظاهر می شوند.  "نجات وضعیت"تغییر داد. انواع ابتکارات براي 

افسردگی: افراد متوجه می شوند که باید شرایط را بپذیرند. در ابتدا این موضوع منجر به تسلیم شدن و سوگواري براي این واقعیت   •

 طور جدي آغاز شده است. شود که دیگر چیزها مانند گذشته نخواهند بود. اکنون مقابله بهمی

گذارند تا دوباره خود را پیدا کنند و بهترین استفاده را از  وضعیت پذیرفته شده است و افراد استعفا میدهند. افراد زمان می پذیرش:  •

 وضعیت ببرند. 

تواند این زمان  اهمیت این مدل در این بینش است که باید به کارمندان زمان داده شود تا تغییر بزرگ را بپذیرند. این که شرکت می

 را بدهد یا خیر، به شدت به ضرورت تغییر و زمانی که سازمان در اختیار دارد، بستگی دارد.  

 همجوشی نوآوري ها .٤

نوآوري و تغییر اغلب بخش جدایی ناپذیر پروژه ها و طرح ها هستند. یک سازمان باید تغییر کند. کارمندان باید از ابزارها و وسایل  

جدید استفاده کنند و به شیوه اي متفاوت همکاري کنند یا به فرهنگ جدید عادت کنند. نوآوري بر بسیاري از افراد تأثیر میگذارد و  

بسیاري از تحقیقات علمی در مورد همجوشی نوآوري  13تغییر نیستیم، اما نمی خواهیم تغییر کنیم. اورت ام راجرز اگرچه ما مخالف 

 ها را در کتاب خود با عنوان همجوشی نوآوري ها خلاصه کرده است.

 ما به معناي این موضوع براي یک پروژه یا طرح نگاه میکنیم.  

 همجوشی چیست؟ 

 همجوشی فرآیندي متشکل از چهار بخش است:

 نوآوري ما  •

 از طریق کانال هاي مختلف،  •

 در مدت مشخصی،  •

 با اعضاي یک سیستم اجتماعی، ارتباط برقرار میکند.  •

ارتباطی موجود با   از طریق کانال هاي  ما در پروژه ها و طرحها، در مورد همجوشی یک تحول در طول یک مدت زمان مشخص 

 ذینفعان مختلف صحبت می کنیم.

 کند؟  فرآیند پذیرش چگونه کار می
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کشد تا  پذیرند. براي انجام این کار چه چیزي لازم است و چقدر طول میجالب است بدانیم که ذي نفعان چگونه یک تغییر را می 

تر توانیم رویکرد خود را بر این اساس تنظیم کنیم. به طور کلی، افراد زمانی چیزي را سریعتصمیم بگیرند؟ اگر این را درك کنیم، می

پذیرند که احساس کنند با انجام این کار مؤثرتر خواهند بود. وقتی نوآوري را اتخاذ می کنید که بین کاري که انجام می دهید و  می

 ها. تأثیر آن کار عدم قطعیت را کاهش دهد. این بیشتر در مورد احساسی است که افراد دارند تا واقعیت

 این احساس به موارد زیر این بستگی دارد:  

 مزیت نسبی در مقایسه با روش فعلی کار.  •

 سازگاري با ارزش ها، تجربیات و نیازهاي ذي نفعان.  •

 پیچیدگی استفاده.  •

 امکان آزمایش با آن. •

 قابل مشاهده بودن نتایج نوآوري. •

کند.  اگر افراد بتوانند تغییرات خاصی را خودشان اعمال کنند و به نوعی، نوآوري را دوباره اختراع کنند، این امر پذیرش را تسریع می 

 بنابراین، همیشه امکان آزمایش و اعمال تغییرات را فراهم کنید.  

 کدام کانال هاي ارتباطی موثر هستند؟

هاي  ها، پیامما می توانیم بین ارتباط جمعی و ارتباط بین فردي تفاوت قائل شویم. مورد اول را در قالب جلسات اطلاع رسانی، بیانیه

ویدئویی و غیره می بینیم و این شکل مهمی براي معرفی یک تغییر است. با این حال، تبادل بین فردي به همان اندازه مهم است.  

 هنگامی که یک توده بحرانی به دست آمد، پذیرش تسریع خواهد شد. 

در ارتباطات بین فردي، ما با ویژگی هاي شبکه ها سروکار داریم و وقتی آن را مطالعه می کنید، خوشه هایی از افراد همفکر (همگونی)  

را می بینید. آنها اطلاعاتی را بین یکدیگر مبادله می کنند به طوري که تمام دانش در مورد یک نوآوري خاص به سرعت در اختیار  

 گیرد. همه قرار می

هاي  هایی با شبکهشود. بنابراین باید پلماند، همجوشی یا گسترش متوقف میهنگامی که این موضوع در آن شبکه خاص باقی می

یابد. زمانی که فرد با چند نفر در شبکه ارتباط برقرار  گونی) بسازیم تا اطمینان حاصل کنیم که همجوشی ادامه میفکر (ناهمکمتر هم

 می کند، روي لبه می نشیند و ما می گوییم که شخص مورد نظر روابط ضعیفی دارد.

با کمال تعجب، به نظر می رسد که به طور خاص این افراد هستند که به عنوان پل ارتباطی بین شبکه هاي مختلف عمل می کنند.  

گردید که با آنها تماس مشترك کمی دارید. با متقاعد کردن آنها، اطلاعات به شبکه دیگر  در عمل، به دنبال کسانی در یک شبکه می

 منتقل می شود. 

 چه زمانی که شخصی تغییرات را می پذیرد؟ 

 گیرند که یک تغییر خاص را بپذیرند. ذي نفعان مراحل زیر را طی می کنند:افراد بلافاصله تصمیم نمی

 دانش ●

 ترغیب شدن ●

 تصمیم گیري ●

 اجرا  ●
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 تایید  ●

 نتیجه این فرآیند یا پذیرش یا رد است. سرعت این اتفاق به میزان نوآوري فرد بستگی دارد.

 می توانیم گروه هاي زیر را متمایز کنیم: 

 . نوآوران 1

 . پذیرندگان اولیه2

 . اکثریت اولیه3

 . اکثریت دیررس4

 . عقب ماندگان 5

 نوآوري بر یک سیستم اجتماعی تأثیر می گذارد. 

ذینفعان در یک سیستم اجتماعی  به هم متصل هستند، که به موجب آن هدف این است که این سیستم نوآوري را بپذیرد. فرهنگ  

تأثیر زیادي بر نحوه تأثیرگذاري دارد و ارزش ها و استانداردهاي حاکم تعیین می کنند که چه چیزي ممکن و مجاز است. یک نظام  

بینی بودن  و بنابراین تمایل چندانی به تغییر ندارد. این سیستم به میزان مطلوبیت و قابل پیشاجتماعی تمایل به حفظ خود دارد  

 کند. پیامدهاي مستقیم و غیرمستقیم نگاه می

اولین افرادي که نوآوري را می پذیرند معمولاً نقش مهمی در همجوشی یا گسترش ایده ندارند. این نوآوران با بقیه متفاوت هستند،  

 بنابراین اغلب نادیده گرفته می شوند. دو نقش دیگر وجود دارد که مهمتر هستند. نقش عامل تغییر و نقش رهبر افکار.

مدیر پروژه یا طرح نقش عامل تغییر را بر عهده دارد، اما این نقش تنها به او محدود نمی شود. همه افرادي که آموزش میدهند یا  

اطلاعات ارائه می دهند نیز این نقش را دارند. وقتی آنها از رهبران افکار، یعنی افرادي که نفوذ زیادي در سازمان دارند، استفاده می  

شان بسیار مؤثر تر است. این افراد می توانند مدیران ارشد باشند، یا افرادي که که به دلیل طول سابقه خدمت، تأثیر کنند، اقدامات

 زیادي بر افکار عمومی دارند. 

به اهمیت تصمیم یک فرد ذینفع براي پذیرش یک نوآوري پرداخته ایم. در اینجا، تصمیم اختیاري است، افراد آزادند که  ما قبلاً 

 انتخاب کنند. 

همچنین ممکن است نظام اجتماعی به صورت جمعی تصمیم بگیرد. این می تواند یک تصمیم مدیریتی باشد و سپس مدیریت ارشد  

از اختیاراتی که براي تحمیل تغییر دارد، استفاده میکند. موفقیت یک تغییر به شدت به میزان مشارکت افراد درگیر در انجام وظایفشان 

ای امکان دیگر  به پذیرش تغییر بگیرند. در هر دو مورد، فشار  بستگی دارد.  اکثریت ذینفعان به صورت جمعی تصمیم  ن است که 

 شود که خودداري کردن از این موضوع به صورت فردي، دشوار باشد. اجتماعی باعث می

 

 14تغییر راهبردي از نظر جان پی کاتر .٥

پذیر  کند، انعطافدر مرحله پیشگامی، یک سازمان به طور عملی و کارآمد با مسائل برخورد می کند. به سوي هدف خود حرکت می

است و آماده ریسک کردن است. چنین سازمانی حرفه اي تر می شود و بنابراین نگرش پیشگام دیگر مناسب نیست. سپس سازمان  

 
(١٩٩٦) ١٤ John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press 
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می کند. کارکنان جدید که این مرحله پیشگام را تجربه نکرده اند، انگیزه هاي    "محافظه کارانه"اغلب شروع به پیروي از یک مسیر  

 دیگري غیر از افرادي که از ابتدا آنجا بوده اند دارند و همچنین اغلب ریسک کمتري را انجام می دهند. 

ضرورت استانداردسازي و اجراي رویه ها و بهبود کیفیت مطرح می شود. توصیف عملکرد و سیستم هاي حقوق و دستمزد ظاهر می  

شود و به آرامی سازمان کارآمدتر می شود. سازمانی که آگاهانه تغییر نمی کند، به طور خودکار کارایی کمتري خواهد داشت. قوانین  

قانونی کنار گذاشته نمی شود. هزینه هاي بالاسري به طور خودکار بالا می رود و بهره وري کاهش  بیشتري اضافه می شوند و هیچ  

می یابد. همچنین از بستر خود سازمان (براي سازمان هاي انتفاعی، این به معناي بازار است)، نیروهایی وجود دارند که سازمان را  

 مجبور به تطبیق با خود میکنند. کاتر اشاره کرد: 

 

تغییرات فناوري، مانند ارتباطات سریعتر و بهتر (اینترنت) و امکانات حمل و نقل، که امکان اتصال آسان افراد در سراسر جهان  •

 کند. را فراهم می

 هاي نقدي جهانی. یکپارچگی اقتصادي بین المللی، کاهش موانع تجاري، همبستگی ارزها و افزایش جریان •

 ، کاهش رشد داخلی، صادرکنندگان تهاجمی تر، مقررات زدایی بیشتر."توسعه یافته"اشباع بازارها در کشورهاي  •

فروپاشی رژیم هاي کمونیستی و سوسیالیستی که باعث میشود کشورهاي بیشتري شروع به خصوصی سازي سیستم هاي   •

 کمونیستی و شرکت هاي دولتی کنند.

 توانیم تحولات خاورمیانه را نیز به آن اضافه کنیم. در نیمه اول قرن بیست و یکم می

ها  شود و در نتیجه سازمانهاي بیشتر و از سوي دیگر منجر به ریسکهاي بیشتر میبه نظر کاتر، جهانی شدن از یک سو منجر به فرصت 

کنند. علاوه بر این دلایل ذکر شده توسط کاتر ، پدیده دیگري نیز وجود دارد که در زمان نیاز به سازگاري بیشتر را احساس می

کند به زودي  موفقیت یک سازمان انتفاعی رخ می دهد. موفقیت باعث جذب رقبا خواهد شد به طوري که آنچه سازمان را موفق می

 شود.  به همین دلیل، یک سازمان باید به نوآوري ادامه دهد. تقلید می

 طور کلی میتوان بین چهار نوع نوآوري تمایز قائل شد: به  

 نوآوري محصول، توسعه محصولات جدید که از محصولات رقبا متمایز هستند.  •

 نوآوري در فرآیند، بهبود روش تولید محصولات یا ارائه خدمات.  •

 نوآوري در بازار، روش هاي جدیدتر بازاریابی  •

 نوآوري سازمانی، نوسازي ساختار سازمان.  •

ها در نهایت به دو موضوع اصلی برمی گردند :افزایش درآمد وکاهش هزینهها . هنگامی که ما یک نمونه مورد تجاري را مطالعه نوآوري 

 میکنیم، اغلب به طور مستقیم یا غیرمستقیم این دو موضوع را شامل می شود.

 ماکیاولی  نوشته  "شاهزاده" از  قول  نقل  .٤٫١٣ مثال

 او .کند پیدا  جنگ خود به نسبت بیشتري مهارت  آن در باید صلح زمان در  و .کند دور جنگ از  را خود ذهن نباید هرگز (پادشاه ) او

 بر علاوه اول، نکته به توجه  با .مطالعه طریق از دیگر سوي از  و  عمل با سو یک از :دهد انجام صورت دو به را  کار این تواند می

 ....باید او نیروهایش، خوب آموزش و سازماندهی

 



٣٣٥ 
 

 اینکه کار مبتنی بر پروژه به طور ویژه براي طراحی و مدیریت نوآوري ها مناسب است.به این دلیل است که:

 نوآوري، بنا به تعریف، چیز جدیدي است و بنابراین خارج از عملیات دائمی اتفاق می افتد.  •

 براي نوآوري به بیش از یک رشته نیاز است. •

 باید در مدت زمان محدودي انجام شود. •

 براي برنامه هاي تغییر، کاتر هشت مرحله زیر را متمایز می کند: 

بردن از یک بحران، شود. با نامایجاد حس فوریت: رضایت از وضعیت موجود مانع از دیدن ضرورت تغییر توسط سازمان می .١

 شوند. خورند و آماده تغییر میکارمندان تکان می

کنند، موتور تغییر تشکیل ائتلاف رهبري: با تشکیل گروهی از مدیران با قدرت، متخصص و معتبر که تغییر را مدیریت می .٢

 شود. ایجاد می

 توسعه چشم انداز و راهبرد: براي برقراري ارتباط و دستیابی به تغییر موفقیت آمیز بسیار مهم است.  .٣

افتد، ارتباط کافی است. چشم انداز و  طور مکرر از قلم میانتقال چشم انداز تغییر: آنچه که در طول فرآیندهاي تغییر به .٤

 طور مکرر تبلیغ و توضیح داده شوند. راهبرد باید به

ایجاد بستري گسترده براي اقدام از طریق «توانمندسازي»: در اسرع وقت به افراد فرصت دهید تا آینده را در دستان خود  .٥

 بگیرند. این امر عدم اطمینان را کاهش می دهد و انگیزه تغییر را افزایش می دهد. 

شود، مسیر درستی است. دهد مسیري که در پیش گرفته میعنوان شواهدي که نشان میمدت: بههاي کوتاهایجاد موفقیت .٦

 در راستاي رفع عدم اطمینان و ایجاد اعتماد براي آینده. 

پیشرفت  .٧ بیشتر: موفقیت تثبیت  ایجاد تغییرات  افزایش میهاي کوتاهها و  را  از تغییر  ایجاد تغییرات مدت حمایت  دهد و 

 سازد. تر را ممکن میبزرگ

 تثبیت رویکردهاي جدید در فرهنگ سازمانی: تغییرات با موفقیت اجرا شده اند.  .٨

 

 تغییر در پنج رنگ .٦

 ها مربوط میشوند. ها، به تغییرات در سازمانها و حتی بیشتر از آن، طرح پروژه

 نمونههایی ارائه می دهد:  15فهمیم؟ د کالو شاید این موضوع کاملاً واضح به نظر برسد، اما ما از کلمه «تغییر» چه می

 سیاست را تغییر می دهم.  •

 ساختمان تغییر میکند. •

 سازمان را تغییر می دهم.  •

• PETE  .را تغییر می دهم 

  PETE  تغییرات •

 
(١٩٩٨) ١٥ Leon de Caluwe, Denken over veranderen in vijfkleuren, in Management & Organisatie 
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هر پنج مثال از کلمه تغییر با معناي متفاوتی استفاده می شود. هنگامی که عوامل تغییر با یکدیگر به مباحثه گذاشته می شوند،  

این موضوع را در چارچوبی از پنج رنگ    16اغلب از معانی مختلفی استفاده می شود و این باعث سردرگمی خواهد شد. دکالو و ورماك 

 بسط داده اند: زرد. آبی؛ قرمز؛ سبز و سفید 

ضمناً این رنگ ها به کلاه هاي فکري دي بونو مربوط نمی شوند. آنها نشان دهنده روش خاصی هستند که در آن عامل تغییر، به  

طور کلی، تغییرات را مشاهده می کند. مزیت این طبقه بندي این است که افراد می توانند دیدگاه خود را به طور صریح بیان کنند  

 دهد. به عنوان مثال : کنند. نقطه ضعف این روش این است که فرد را در یک دسته خاص قرار می و در نتیجه در مورد آن صحبت

 است که هرگونه بحث بیشتر را خاتمه می دهد. بدیهی است که منظور این نیست. "تفکر رنگ آبی  "معمولاً این 

اي از ، علاوه بر توصیف گسترده"یادگیري تغییر  " اي از مداخلات مشخصه خود را دارد، و به همین دلیل کتاب  هر رنگی مجموعه

 گیرد.بسیاري از مداخلات ممکن را در بر می فرآیندهاي تغییر، مجموعه

تواند به راحتی توسط مدیران پروژه و طرح نیز به کار  اگر چه کتاب دکالو در درجه اول براي عوامل تغییر هدف قرار می گیرد، اما می

 بندي شوند. عنوان مدیران زرد، آبی، قرمز، سبز یا سفید طبقهتوانند بهگرفته شود، که می

 تفکر رنگ زرد 

 گفته اند که: بهتراست با پادشاه صحبت کنی تا با وزیر. 

زرد رنگ خورشید است و به طور نمادین نشان دهنده قدرت است. این دیدگاه تغییر سازمانی از نقطه نظرسیاست و قدرت است. افراد  

شناسید تا  تواند رسمی و غیررسمی باشد و بیشتر به این مربوط است که چه کسی را میبه دنبال ائتلاف و اجماع هستند. قدرت می

 توانید انجام دهید). دانید (یا میاینکه چه چیزي می

کنند. از آنجایی که خودتان قدرت  کنید دیگران نیز همین کار را میشما باید بازي سیاسی نفوذ را انجام دهید، در حالی که فرض می

رسمی کمی دارید، عمدتاً مشغول شناسایی طرفهاي ذینفع مختلف و افرادي هستید که در پروژه/طرح حرفی براي گفتن دارند و  

 سعی می کنید تا حد امکان آنها را با هم ترکیب کنید. 

 مداخلات احتمالی:

بیانیه تعهد شخصی : در گفتگو با اعضاي تیم، شکلی از قرارداد تهیه کنید که انتظارات آنها از پروژه/طرح و آنچه که شخصاً   •

 در آن مشارکت خواهند داشت را پوشش دهد. در حین اجرا، می توانید آنها را به چالش بکشید یا با آنها مقابله کنید. 

کنند. همه با  بندي میها را مرتب و اولویتکنند و آنجلسات رویارویی: تیمی از افراد درگیر مسائل موجود را فهرست می •

 شود.کنند. جلسات منظمی براي بحث در مورد پیشرفت برگزار میهم شروع به کار براي حل این مسائل می

ها را آموزش دهید تا  ها قرار دهید، آنبهبود کیفیت کار: به متخصصان حق اظهارنظر بدهید، اطلاعات کافی در اختیار آن  •

 بتوانند وظایف خود را انجام دهند و به آنها پاداش مادي و غیر مادي بدهید. 

 تفکر رنگ آبی

 گفته اند که : سخن یک فرد صادق بسیار معتبر است. 

 
(٢٠٠٢) ١٦ Leon de Caluwe and Hans Vermaak, Learning to Change: A Guide for Organization Change 

Agents, Sage Publications 
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شده، ساختارمند و  ریزيکند که تغییر بهتر است از طریق یک رویکرد برنامهاست. عامل تغییر بر این اصل کار می  "برنامه کار"آبی  

 رویکرد در خلال یک پروژه است و بهترین درس آموخته ها را به کار میگیرد.  منطقی انجام شود.

شما محدوده را بسیار واضح و دقیق تعریف می کنید و اطمینان حاصل می کنید که یک ساختار شکست پروژه خوب با برنامه ریزي 

و بودجه مرتبط تولید شده است،که هر دو توسط حامی پروژه تایید شده اند. با یک رویه تغییر مفید و مدیریت ریسک خوب، اطمینان  

 در ابتدا توافق شده بود در زمان مورد نظر و با بودجه پیشبینی شده تحویل میدهید.  حاصل می کنید که آنچه را که 

 است. " آبی "نمونه بارز یک رویکرد   PRINCE 2کتاب 

 مداخلات احتمالی:

 مدیریت بر اساس اهداف: همراه با کارمندان، اهداف عینی و قابل اندازه گیري را تعیین و براساس آن مدیریت کنید.  •

 کار در پروژه ها:  موضوعی بدیهی است. •

) انجام دهید و  SWOT (S:Strenghts/W:Weakness/O:Opportunities/T:Threatsمدیریت راهبردي: یک تحلیل    •

 بر این اساس آن اقدامات صحیح را توسعه دهید و اجرا کنید.

 تفکر رنگ قرمز

 گفته اند که : یک حرفه اي شاد، یک حرفه اي مولد است.

هایی براي تشویق  قرمز رنگ خون است و این نوع نگاه به تغییرات عمدتاً به عامل انسانی مربوط می شود. عامل تغییر به دنبال راه

بهترین خروجی را از آنها "متخصص همراه با تغییر خواهد بود. او سعی خواهد کرد افراد را در طرح مشارکت دهد و از این طریق  

 . "بگیرد

دهد که همه کند و اطمینان میدر اینجا، مدیر پروژه/طرح یک مدیر منابع انسانی است که عمدتاً بر توسعه شخصی افراد تمرکز می

 در خدمت پروژه/طرح و در کنار یکدیگر هستند. اگر افراد احساس خوبی داشته باشند، با هم بهتر کار می کنند. 

 مداخلات ممکن : 

توسعه شغلی: به طور کامل با متخصصان در مورد اینکه طرح چگونه به توسعه شخصی آنها کمک می کند، صحبت کنید و مطمئن    •

 شوید که این موضوع واقعاً اتفاق می افتد. 

فعالیت هاي اجتماعی: منظور بسیاري از فعالیت هاي اجتماعی است که با تیم انجام می شود. در مورد نقش هاي تیم و نحوه    •

 عملکرد آنها در تمرین روزمره بحث کنید. 

 پاداش در سازمان ها: اطمینان حاصل کنید که براي کارشان به خوبی پاداش می گیرند.  •

 تفکر رنگ سبز 

 گفته اند که: تمرین باعث فوق العاده شدن می شود. 

است، رنگ سبز تغییر به معناي یادگیري است و بالعکس. عامل تغییر فرض می کند که یک سازمان در    "رشد"اصل مهم در اینجا  

است، این موضوع در مورد ارائه بازخورد، انعکاس عملکرد، آزمایش اشکال جدید کار، تبادل تجربه    "سازمان یادگیرنده "درجه اول یک  

 نیت به منظور یادگیري است.و ایجاد میزان مناسبی از ام
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ابتکار خود را به عنوان سیستمی می بیند که در ارتباط با بستر، خود را با آن تطبیق می دهد. به ویژه ،    "سبز"مدیر پروژه/طرح  

پروژه/طرح یک تجربه یادگیري مشترك است با توجه زیاد به مفروضات پنهانی که در فرهنگ تیم نهادینه شده است و اینکه چگونه  

 ا مانع تراشی می کنند. آنها کمک کننده هستند و ی 

 مداخلات ممکن: 

مربیگري : به طور منظم جلساتی برگزار کنید که در آن بازخوردهایی در مورد نحوه عملکرد افراد ارائه دهید و به آنها کمک کنید   •

 تا خود را بیشتر توسعه دهند. 

ر تیم سازي: همراه با تیم، نحوه همکاري افراد را بررسی کنید، اینکه کدام حوزه از پویایی گروه باید بهبود یابد. این ابزار کمی سنگینت  •

 هاي اجتماعی» در تفکر رنگ قرمز است.از «فعالیت

برنامه ریزي سیستم هاي باز: تیم به طور منظم به بستر نگاه می کند و انتظارات مختلف را بررسی می کند، که با هم تعیین می    •

 کنند ماموریت باید چه باشد. 

 تفکر رنگ سفید

 گفته اند که: این همانطور است که هست.

این شکل از تفکر واکنشی به دیدگاه خطی نیوتن از جهان است. این تغییر مربوط به خود هدایتی است، اما در واقع، هدایت تغییر  

 چندان آسان نیست. 

کند . رنگ سفید انتخاب شده زیرا سفید از همه  عامل تغییر با از بین بردن موانع و پرداختن به دانش و خرد خود افراد، تسهیل می

 رنگ ها تشکیل شده است. 

آل ایجاد کنید که در آن کنید که یک محیط کاري ایدهکننده هستید تا یک مدیر، و اطمینان حاصل میشما بیشتر یک تسهیل 

 اعضاي تیم شما بتوانند کار کنند. 

 مداخلات ممکن: 

تواند رفتار جدید را به یک  کند. سپس میشناسد تمرین می/ در اینجا، فرد یک رفتار جدید خاص را با افرادي که نمی  Tگروه    •

 محیط (واقعی) منتقل کند. 

 تیم هاي خودگردان: گروه تا حد زیادي خود تعیین کننده اهداف و نحوه دستیابی به آنها است. •

 گرد هم آیی براي جستجو: تا حد امکان افراد را در جستجوي مسیر درست براي سازمان مشارکت دهید.  •

 

 تغییر اجتناب ناپذیر است.  .٧

روش هاي مختلفی براي نگاه به تغییرات وجود دارد که اغلب آنها را به عنوان یک واکنش ضروري به چیزي که در بستر یک سازمان  

اتفاق می افتد، می بینیم. این می تواند یک توسعه اقتصادي، رقابت، یا امکانات نوآورانه جدید و غیره باشد. بر اساس آن رویداد،  

ح می کنیم و به عنوان یک دستاورد منطقی از آن، ساختار را بهبود میدهیم. ساختار از راهبرد پیروي می کند.  راهبرد سازمان را اصلا

 به آن واکنش نشان می دهیم.  "در درون"اتفاق می افتد و ما  "بیرون"چیزي  در 
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با دیدگاهی کاملاً متفاوت، پس از مطالعه تحقیقات مختلف ، به این نتیجه رسید که برخلاف آنچه تصور می شد، تاریخچه   17گرینر

سازمان تأثیر بسیار بیشتري بر مشکلاتی که مدیریت با آنها مواجه است، دارد. نقطه زمانی در چرخه عمر بیشتر از آنچه در بیرون از 

 رهبري را تعیین می کند. سازمان اتفاق می افتد، سبک 

گرینر در مدل خود دوره هاي طولانی تکامل را شناسایی میکند که در طول آنها سازمان بدون مشکلات زیادي رشد می کند. پایان  

چنین مرحله اي با آشفتگی و انقلاب همراه است که به موجب آن مدیریت قبل از اینکه وارد مرحله جدیدي از تکامل شود، یک  

 . مشکل مدیریتی خاص را ، حل می کند 

هر مرحله سبک مدیریتی خاص خود را دارد که به دلیل رشد سازمان، آن سبک دیگر کفایت نمیکند و در نتیجه به انواع بحران ها  

بیند و دوباره آرامش  و تحول آغاز می شود. در  ها را میمدیریت فرصت حل این بحران  که اجتنابناپذیر هم هستند، دامن می زند.

 جدول صفحات بعد، می توانید فازهاي مختلف را با ویژگیهاي آنها ببینید.

 کند، به پنج بعد زیر بستگی دارد:سرعتی که یک سازمان از این فازها عبور می

 سن سازمان  •

 اندازه سازمان  •

 مرحله فعلی تکامل  •

 مرحله فعلی انقلاب  •

 نرخ رشد بخش صنعت  •

تا حد زیادي، سن سازمان تعیین می کند که سازمان در کدام فاز  قرار دارد. هر چه قدیمیتر ، فاز بالاتر. هرچه سازمان بزرگتر باشد،  

زودتر به یک بحران خاص می رسد و پس از حل آن، به فاز بعدي وارد می شود. پس بدیهی است که هر چه نرخ رشد صنعتی که  

 سریعتر باشد، این فرآیند سریعتر اتفاق میافتد. شرکت در آن فعالیت می کند 

فاز اي که یک سازمان در آن قرار می گیرد، بحران هاي بعدي را پیش بینی می کند و بحران هایی که در آن قرار دارد، فاز بعدي را  

 که پس از حل آن بحران ها وارد آن می شود، پیش بینی می کند. 

 گرینر براي مدیران سازمان ها دستورالعمل هاي زیر را ارائه می دهد:

 فاز سازمان را بشناسید.  •

 گستره راه حل ها را شناسایی کنید. •

 بدانید که راه حل ها مشکلات جدیدي ایجاد می کنند.  •

 

 

 

 

 

 
(١٩٧٢) ١٧ Larry E. Greiner, Evolutions and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business 

Review 
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 18مراحل تغییر سازمانی  

 ویژگی هاي انقلاب  ویژگی هاي تکامل  فاز 

بیزارند،  رشد از طریق خلاقیت 1 مدیریت  از  اغلب  که  بنیانگذاران 

محصول   یا  خدمات  از  را  سازمان  رهبري 

ارتباطی   کانالهاي  کنند.  می  شروع 

افراد   دارد،  وجود  زیادي  غیررسمی 

میساعت کار  طولانی  بسیار  هاي  کنند، 

دارند.   متوسطی  درآمد  و  هستند  متعهد 

و   دهند  می  نشان  واکنش  مشتریان 

 مدیریت بلافاصله واکنش نشان می دهد. 

به دلیل رشد، هدایت غیررسمی 

دیگر جواب نمی دهد. کارمندان  

براي  کمتري  انگیزه  جدیدتر 

اضافه کاري   در  سرمایه گذاري 

به   نیاز  اغلب  دارند.  بیشتر 

وجود   اضافی  گذاري  سرمایه 

شود   می  باعث  که  دارد 

مدیریتی   وظایف  با  بنیانگذاران 

 مواجه شوند.

راه حلی که اکنون بسیاري از سازمان ها انتخاب می کنند، انتصاب یک مدیر ارشد قوي است که مورد قبول بنیانگذاران باشد و بر  

 مدیریت سازمان تمرکز کند. 

 

 ویژگی هاي انقلاب  ویژگی هاي تکامل  فاز 

این مدیر سازمان را محکم نگه می دارد و یک  رشد از طریق هدایت 2

تولید و   اجرا می کند و  را  ساختار عملکردي 

بازاریابی را جدا می کند و اداره امور را حرفه  

او بودجه بندي و استانداردهاي   اي می کند. 

کاري را تعریف می کند و یک سلسله مراتب 

رسمی ایجاد می کند. تصمیم گیري بر عهده  

 .تیم مدیریت است

بیشتر   سازمان  که  هنگامی 

رشد می کند و پیچیده تر می  

امور  اداره  سبک  این  شود، 

دیگر پاسخگو نیست. در پایین  

به   سازمان  سطوح  ترین 

اصطلاح بحران استقلال اتفاق  

مدیریت   از  بخشی  و  میافتد 

عملیاتی و تعدادي از کارمندان  

و    شوند  می  سرخورده  اصلی 

 سازمان را ترك می کنند. 

راه حل واضح، اگرچه پذیرش آن براي مدیران دشوار است، اما از طریق تفویض اختیار یا همان طور که گرینر می گوید،   

 تمرکززدایی است. به طور خلاصه، اجازه دهید استقلال کمتري در سازمان وجود داشته باشد. 

 
(١٩٩٨) ١٨ Larry E. Greiner, Evolutions and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business 

Review 
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(یا   3 اختیار  تفویض  طریق  از  رشد 

 تمرکززدایی).

یک فرهنگ مدیریتی استثنایی وجود دارد که 

مسئولیت آن بر عهده بخش هاي غیرمتمرکز 

سازمان است. مراکز ایجاد سود راه اندازي می  

شوند و از بنها به عنوان ابزار انگیزشی استفاده  

وکار   کسب  واحدهاي  بر  مدیریت  شود.  می 

بخشی،   ساختار  یک  در  آنها  ترکیب  و  جدید 

ارتباط ب ارشد عمدتاً  متمرکز است.  ا مدیریت 

 کتبی یا تلفنی است. 

گذشت   پادشاهی،با  از  نوعی 

 زمان شکل می گیرد . 

مدیریت ارشد احساس میکند  

که کنترل خود را از دست داده 

ها سعی  است. برخی از سازمان

کنند از طریق تمرکزگرایی  می

دوباره کنترل امور را به دست 

موفق   اغلب  که  آورند 

 شوند. نمی

راه حل این مشکل در پیاده سازي سیستم هاي گزارش دهی رسمی تر است که از طریق آن مدیریت شرکت می تواند   

 بینش بیشتري به دست آورد و جهت دهی کند. 

واحدهاي غیرمتمرکز در گروه  محصول ادغام   رشد از طریق هماهنگی  4

به عنوان  را  آنها  ارشد  می شوند که مدیریت 

مراکز سرمایه گذاري به طور جداگانه در نظر  

وظایف   تعداد  کند.  می  ارزیابی  و  گرفته 

و   مییابد  افزایش  کارمندان  غیرمتمرکز 

همچنین رویه هاي جدید (اضافی) را توسعه 

اختیار خرید سهام  می دهند. به عنوان انگیزه،   

 داده میشود. 

پس از مدتی، رویه هاي رسمی  

پیچیده   بوروکراسی  یک  به 

شکاف   و  شود  می  تبدیل 

و   ستاد  کارمندان  بین  بزرگی 

می   ایجاد  عملیاتی  مدیران 

 شود.

ها حل می شود. کنترل اجتماعی و خود  این مشکل با تأکید بیشتر بر همکاري خودجوش و هماهنگی ماهرانه میانتفاوت 

 انضباطی جایگزین سیستم هاي کنترل رسمی میشوند. 

سیستم  رشد از طریق همکاري 5 و  کارمندان  وظایف  هاي  سازمان 

دهد و شروع به کار  کنترل رسمی را کاهش می

قالب در  می بیشتر  ماتریسی  کند.  ساختار 

بینتیم را رشته هاي  مشکلات  سرعت  به  اي 

 کنند. حل می

سال   در  فکر    1972گرینر 

کرد که بحران بعدي ناشی  می

را  آن  او  که  است  ازچیزي 

می کارمندان  روانی»    «اشباع 

همکاري   نتیجه  که  نامید، 

، او  1998فشرده بود. در سال  

به این موضوع بازگشت و اظهار  

بحران  که  این  داشت  از  ها 

می ناشی  که  واقعیت  شوند 

راه و  هیچ  ندارد  وجود  حلی 
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دنبال  سازمان به  باید  ها 

سازمان   از  خارج  شرکاي 

 باشند. 

 

 . سازمان یادگیرنده 8

سازمان یادگیرنده مفهومی است که در دهه نود قرن بیستم به شدت بر تفکر تغییرات در سازمان ها تأثیر گذاشت. به ویژه پیتر  

 مطالب زیادي در این زمینه منتشر کرده اند. 20و کریس آرگریس  19سنگ 

 به گفته سنگ، یک سازمان یادگیرنده باید پنج اصل را رعایت کند 

 تسلط شخصی در بین کارمندان سازمان .١

 کشف مدل هاي ذهنی زیربنایی مرتبط با نگرشها  .٢

 سازمان آینده درباره انداز مشتركچشم .٣

 یادگیري تیمی یعنی تیم ها یاد می گیرند که خود را بهبود بخشند و تیم را ارتقاء دهند.   .٤

 تفکر سیستمی یعنی سازمان را به عنوان یک سیستم در زمینه خود ببینیم. .٥

 اصل پنجم مهم ترین اصل است و به توانایی سازمان براي داشتن دید کل نگرانه (یاجامع) نسبت به خود، اشاره می کند. 

هاي  دهد، اما بینش.در سطح اول، یادگیري تک حلقه اي، که سازمان قوانین خود را تطبیق می21سازمان ها سه سطح یادگیري دارند

 دهد. کند. تغییر به این معناست که سازمان همان کارها را بهتر انجام میزیربنایی تغییر نمی

کنند. این شکل  قوانین بحث می  "چرایی"دهد و مدیریت و کارمندان درباره  هاي خود را تغییر میاي، سازمان بینشیادگیري دو حلقه

 هاي موجود دیگر کافی نباشند. از یادگیري زمانی لازم است که روش

 شود. مأموریت سازمان مورد سوال قرار می گیرد. نیز پرسیده می "براي چه چیزي"اي، در این سطح، سوال یادگیري سه حلقه  

 با این حال، اگر اصول اساسی یک سازمان تغییر نکند، یادگیري حلقه سه گانه وجود نخواهد داشت.  

یادگیري، سوال    از  این شکل  نظریه  "براي چه"با  ماهیت  گیرد.  قرار می  ماموریت سازمان مورد سوال  هاي  نیز مطرح می شود. 

هاي همیشه در حال تغییر اطراف آن است. بر اساس  هاي یادگیرنده همیشه در مورد مهارت یک سازمان براي انطباق با زمینهسازمان

 این دیدگاه، یادگیري جمعی برابر با تغییر سازمانی است.

 . بوم مدل کسب و کار 9

یک مدل کسب و کار منطقی را توصیف می کند که چگونه یک سازمان ارزش ایجاد می کند،آن را  ارائه می دهد و از آن بهره برداري  

براي معرفی تکنیک بوم می نویسند. این تکنیک به شما این امکان را می دهد که    22میکند. این چیزي است که استروالدر و پیگنور

به روشی ساده، ماهیت سازمان خود را توصیف کنید و آن را به عموم افراد منتقل کنید. اگرچه در ابتدا براي سازمان ها در نظر گرفته 

 طرحها نیز وجود دارد. شده بود، اما نمونه هایی از برنامه هاي کاربردي براي پروژه ها و 

 
(١٩٩٠) ١٩ Peter Senge, The Fifth Discipline, Doubleday 
(١٩٩٦) ٢٠ Chris Argyris, On Organizational Learning 
(٢٠٠٢) ٢١ J. Wierdsma and A.F.M. Swieringa, Lerend Organiseren, Stenfert Kroese 
٢٢

 (2010) Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, Business Model Generation, Wiley 
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جزء توصیف می کند. سیاست گذاران شروع به   9ببینید که سازمان را در  AOشما باید بوم را به عنوان یک تکه کاغذ با اندازه کاغذ 

 طوفان فکري می کنند و مدل را براي سازمان خود توسعه می دهند.

 مانند موادر زیر :

 شرکاي کلیدي 

کنندگان  اي از تأمینشبکه 

و شرکایی که براي عملکرد  

 این مدل ضروري هستند. 

کلیدي   فعالیتهاي 

فعالیتمهم هایی  ترین 

اجازه  مدل  این  به  که 

درستی  می به  دهند 

 عمل کند. 

 پیشنهاد ارزش 

پیشنهادي  ارزش 

خدماتی   یا  محصولات 

که سازمان به مشتریان  

 خود ارائه می کند. 

مشتریان با   روابط 

مختلف  اشکال 

بین  که  روابطی 

سازمان و مشتریان 

 آن وجود دارد.

مشتریان  هاي    بخش 

مختلف   هاي  گروه 

سازمان   که  مشتریانی 

خدمات یا محصولاتی را  

 به آنها ارائه می دهد. 

 منابع کلیدي

که  مهم منابعی  ترین 

مدل   این  عملکرد  براي 

 ضروري هستند.

 کانالها 

ارتباطی  هاي  راه 

از  سازمان  که 

ها ارتباط طریق آن 

می کند،  برقرار 

می و  توزیع  کند 

 فروشد. می

 هاي مختلف نقدي بین مشتریان و سازمان.جریان هاي درآمديجریان ساختار هزینه تمام هزینه ها  ساختار هزینهها

پس از این مراحل، سیاستگذاران به یک نتیجه واضح و قابل انتقال می رسند. سادگی و وضوح این تکنیک به این معناست که می  

توان آن را به خوبی در پروژه ها و طرحها به کار برد. در زیر نمونه اي از بوم براي یک پروژه/ طرح را مشاهده می کنید که تا حد  

 است. امکان به مدل اصلی نزدیک 

تامین کنندگان داخلی  

 و خارجی. 

 نیازها سطح بالا .  فعالیت هاي بحرانی 

توضیحات   و  ساختارشکست 

سازمان   محصول.  با  مرتبط 

 پروژه/طرح، برنامه ارتباطات. 

 تحلیل ذي نفعان.  مدیریت ذي نفعان. 

  راهبرد ارتباطات   افراد و منابع بحرانی 

 انتفاع / سود بودجه 

توانید آن را به صورت کاربردي و متناسب کنید، انواع مختلفی از بوم را پیدا خواهید کرد که میوجو میهنگامی که در اینترنت جست

دهند، در  هایی که بهترین توصیف را از پروژه یا برنامه شما ارائه میدهید که آن مؤلفهبا نیازهاي خود به کار بگیرید. شما اجازه می

 تر باشند. بوم شما برجسته 
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٥  تکالیف .١٣

 انجماد -تغییر-.ذوب1

 سفرهاي   مردم.  است  شده  اینترنت  تأثیر  دلیل  به  خود  مالی  گردش  کاهش  شده، متوجه  واقع  کشور  پایتخت  در  که  مسافرتی  آژانس  یک

 :   کند تمرکز بازار بخش دو بر است گرفته تصمیم مدیره  هیئت.  کنندمی رزرو آنلاین صورت به بیشتر را خود

 . سالگی سی دهه در ماجراجو افراد ●

 . سالگی  پنجاه دهه در متمول افراد ●

  تبدیل  مسافرتی   مشاوران  به  را  خود   باید  هاآن.  است  بزرگی  تغییر  معناي   به  موضوع  شهر، این  در  شرکت  دفتر  سه  در   کارمندان  براي

  مشاوره   ها آن  به  و   کرده   درك  را  مشتریان  باشند، بتوانند  داشته  زیادي  کنند، دانش   سازماندهی   را  پیچیده  سفرهاي  بتوانند  که  کنند

 .دارد وجود کارمندان این میان در زیادي اطمینان عدم که کرد تصور توانمی. دهند

 بقا  اضطراب  مورد  در  خود  تئوري  با   را  نظریه این  شین.  شودمی  قائل  تمایز  تغییر  فرآیند در)  انجماد-تغییر- ذوب(  مرحله  سه  بین  لوین

 :   که دهید توضیح حالا. است داده گسترش یادگیري اضطراب و

 . باشد تواندمی چگونه خوب ذوب یک .١

 . گذاردمی تأثیر کارمندان بقاي اضطراب بر چگونه خوب ذوب .٢

 . کرد غلبه یادگیري اضطراب بر توانمی چگونه .٣

 . بیفتد  اتفاق  تواندمی چگونه خوب انجماد یک .٤

 .  دهید قرار بحث مورد خود آموزشی گروه یا کلاس در خود همکاران  با را تکلیف این توانیدمی

 ها نوآوري  انتشار. 2

.  کند  جستجو  اینترنت  در  دقیق  بسیار   طور  به تواندمی  که   است  شده   نصب  افزاريقبلی، نرم  مثال   در  مسافرتی   مشاوران  به   کمک  براي

 . کنند پیدا را خود مشتریان  نیاز مورد اطلاعات سرعت به تا  دهدمی اجازه مشاوران به امکان این

 کنند؟ می استفاده افزارنرم این از مشاوران که شود حاصل اطمینان تا شود فراهم  باید شرایطی چه ●

 کرد؟  خواهند استفاده افزارنرم این از مسافرتی دفاتر همه  که شوید مطمئن تا  دهید قرار  هدف  ابتدا باید را مشاوران کدام ●

 . کنید بحث خود آموزشی گروه یا کلاس در خود همکاران  با را تکلیف این توانیدمی

   وکارکسب مدل بوم. 3

 :است زیر موضوعات شامل  وکارکسب  بوم مدل

 . کلیدي شرکاي .١
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 . کلیدي هاي فعالیت .٢

 . کلیدي منابع .٣

 . ارزش پیشنهاد .٤

 . مشتریان با روابط .٥

 . هاهزینه ساختار .٦

 . درآمدي هايجریان .٧

 . کنید کامل  را وکارکسب مدل  مسافرتی، بوم آژانس مثال براي

 مدرسه الکترونیکی .13.6

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این موضوع  •

 عنصر شایستگی 

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 ویدئو با مشاهده نویسندگان در مورد تغییر. •

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

 انجماد.  –تغییر  –» یخ زدایی 

 » اضطراب بقا و یادگیري.

 » اشاعه نوآوري.

 در مورد موضوعات خاص.   اي ماژولمشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 
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A14  - وازن انتخاب و ت 

 به دنبال بهینه باشید. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 باید انجامش بدهم یا نباید انجامش بدهم؟ 

 سوال اینجاست! 

 باید ادامه بدم یا توقف کنم؟ 

 سوال اینجا هم همینه!

 آیا این از قصد است یا نه؟

 این هم یک سوال مشروع است!

 ما نباید کار را از آنچه که در حال حاضر است سخت تر کنیم، در مورد اینکه آیا

 ما می خواهیم کاري را که انجام می دهیم و آنچه را که می خواهیم انجام دهیم. 
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١  تعاریف و مفاهیم کلیدي  .١٤

سرمایه که در پروژه  نسبت بین جریان نقدي یک پروژه است که به طور متوسط سالانه تولید می شود و متوسط    میانگین بازده، 

 سرمایه گذاري شده است.

 راهبردي ، فرآیند دستیابی به ترکیبی مطلوب از پروژه ها/طرح هایی که از دستیابی به موفقیت اهداف  در پورتفولیو پروژه  توازنایجاد  

 حمایت می کنند.  

 ، تعداد محصولات فروخته شده که در آن هزینه هاي تجمعی برابر با درآمد انباشته است.نقطه شکست

هزینه وجوه یک شرکت (اعم از بدهی و حقوق صاحبان سهام)، آن است، میانگین موزون تمام هزینه هاي تامین مالی    هزینه سرمایه،

 فعالیت هاي یک سازمان است. 

 عددي که به منظور محاسبه ارزش فعلی در جریان نقدي آتی را ضرب می کنید.  ضریب تورم،

 درصدي که براي محاسبات ارزش فعلی استفاده می کنید درصد تورم،

 نرخ بازده داخلی براي تصمیمات سرمایه گذاري درصد تورم است که ارزش فعلی خالص را صفر می سازد  نرخ بازده داخلی،

 محدود کردن سهام در دارایی ها.  سرمایه گذاري،

 زمانی که طول می کشد تا مبلغ سرمایه گذاري شده به طور کامل از جریان هاي نقدي بازپرداخت شود. دوره بازگشت سرمایه،

را پس انداز کرده باشید    Xمقداري که اکنون باید سپرده گذاري کنید تا پس از چند سال مبلغ  ،  Xارزش فعلی یک مقدار مشخص  

 (بر اساس درصد تورم معین). 

 

٢  مقدمه  .١٤

بین مدیران پروژه، طرح و پورتفولیو تمایز قائل شده است. در بیشتر عناصر شایستگی یکسان هستند، به غیر    ایپمادر مدیریت پروژه،  

 . این عنصر شایستگی فقط براي مدیران طرح/پورتفولیو است.توازناز آخرین مورد: انتخاب و 

وقتی یک سازمان پروژه ها/طرح هاي زیادي در حال اجرا دارد، باید مدام سنجید که کدام یک از اینها مهمترین هستند.. این اولویت  

دارند در اولویت کسب منابع بیشتر مورد نیاز قرار می گیرند.    راهبردبندي تضمین می کند که پروژه هایی که بیشترین سهم را در  

در مورد یافتن تعادل بهینه   توازنبندي ممکن است گاهی اوقات در طول طرح یا پروژه، بسته به شرایط تغییر کند. انتخاب و  این رتبه 

 است. 

 دو نوع پورتفولیو وجود دارد:

 . پروژه هایی که به یک طرح خاص تعلق دارند. 1

 . کلیه پروژه ها/طرح هاي سازمان.2

مرتبط کمک می کند. بنابراین هر   راهبردي) یک طرح مجموعه اي از پروژه هاي متقابل وابسته است که به مجموعه اي از اهداف 1

طرج داراي یک پرتفولیو با پروژه هاي موجود است. پروژه ها با هم گروه بندي می شوند، زیرا مدیریت ارشد متقاعد شده است که از 

را می تواند بهتر به دست آورد. پروژه ها و فعالیت هاي در سبد طرح انتخاب شده و متعادل گردیده به گونه   راهبردياین راه اهداف 

 اي که استفاده بهینه از منابع موجود صورت گیرد. 

 معیارهایی که براي این کار استفاده می شود به عنوان مثال اینها هستند:

 سرعتی که در آن نتایج باید قابل مشاهده باشد.  •

 امکان سنجی نتایج مورد نیاز.  •

 کارایی تلاش در مقایسه با منافع. •

 انعطاف بین مزایا و استفاده از منابع.  •

 جهت گیري هدف از اثرات. •
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) پرتفوي دوم کل سرمایه گذاري در تمام پروژه ها/طرح ها سازمان را پوشش می دهد. مدیریت باید اطمینان حاصل کند که تمام  2

بخش هاي سازمان توجه کافی دریافت کنند. آیا ما به اندازه کافی نوآور هستیم؟ آیا ما تضمین می کنیم سیستم ها همه نگهداري  

 تقسیمات مختلف در سازمان وجود دارد؟ می شوند. آیا تعادل خوبی بین

بسته به   راهبردسازمان است. ممکن است    راهبردمدیریت پورتفولیو در این سطح نیز در مورد باقی ماندن تمام پروژه ها در راستاي  

نتایج یک طرح یا پروژه مهم، تغییر کند. برعکس ممکن است درست باشد، به طوري که زمانی که مدیریت ارشد تصمیم به حرکت  

در یک جهت متفاوت کند، چیزي در ترکیب پروژه هاي طرح ها تغییر خواهد کرد. در هر دو مورد، این بدان معنی است که ما باید  

 بتکارات را ارزیابی کنیم. یک بار دیگر بسیاري از ا

بین مدیران طرح و پورتفولیو در مهارت هاي این دو نقش تفاوت قائل می شود. بدلیل اینکه یک همپوشانی    ایپمابراي این شایستگی،  

 دارند، آنها در یک فصل ترکیب می شده اند. 

 

 مدیر طرح مدیر پرتفولیو 

  × . اجزاء را شناسایی کنید. 1

 × × . اجزاء را تجزیه و تحلیل کنید. 2

 × × . اجزاء را اولویت بندي کنید.3

  × . یک نماي کلی از تمام تحویلی ها ایجاد کنید. 4

 × × . پیش بینی عملکرد اجزاي مرتبط.5

 × × . تسهیل تصمیماتی که باید گرفته شود.6

 
 

٣  اقدامات  .١٤

 . اجزاء را شناسایی کنید 1

براي سازمان تصمیم می گیرد، ابتکارات مختلفی به منظور دستیابی به اهداف مشخص   راهبردزمانی که مدیریت ارشد در مورد جهت  

شده تصور می شود. همه این ابتکارات یک تقاضا براي منابع سازمان از جمله صندوق هاي سرمایه گذاري، افراد، ماشین آلات، ابزار،  

تا حد امکان کارآمد و موثر استفاده کنید.  به احتمال زیاد    فضا و مانند آن ایجاد می کنند. بدیهی است که شما می خواهید آن را

 ابتکارات بیشتري نسبت به منابع موجود، وجود دارد و بنابراین مدیریت باید انتخاب کند. 

بنابراین، یک سازمان باید به طور منظم فهرستی از همه چیزهایی که راه اندازي شده اند تهیه کند، که بخشی از کارهاي معمول 

نیستند. و همچنین پروژه هاي فعلی، این شامل ایده هاي افراد، طرح هایی است که انجام شده است، پیشنهادات ارائه شده و پروژه  

باشد. این فهرست یک نماي کلی از آنچه در حال حاضر اتفاق می افتد یا آنچه باید در محدوده پروژه    هایی که متوقف شده اند می

اتفاق می افتاد ارائه  میدهد، و اولین باري که این کار را انجام می دهید، شامل کارهاي زیادي می شود. ما این لیست را پورتفولیو 

 ا را تشکیل می دهند. سازمانی می نامیم و بخش هاي جداگانه آن، اجز

این فهرست مبناي بحث در سطوح مختلف مدیریتی است. هدف نهایی رسیدن به یک سبد متوازن است. منظور ما از متعادل کردن  

توزیع خوب بین نوآوري، تعمیر و نگهداري، تجاري و ریسکتر و کم ریسکتر پروژه ها است. سازمانی که فقط پروژه هاي تعمیر و  

بنابراین در نهایت با مشکل مواجه خواهد شد. براي این موضوع، همین امر در مورد پورتفولیویی   نگهداري دارد، یک توزیع خوب ندارد و

 که فقط از نوآوري تشکیل شده است صدق می کند. 
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 . مجموعه سازمان و طرح 1.14شکل 

همانطور که قبلاً در مقدمه گفته شد، دو نوع پورتفولیو وجود دارد: یکی از آنها طرح است  و یکی دیگه سازمان هست. براي یک  

طرح، پروژه ها با هم جمع آوري شده اند، زیرا این اعتقاد وجود دارد که اگر مدیریت آنها با هم فراهم می کند شانس بسیار بیشتري 

خواهد داشت. بنابراین، این در مورد مدیریت وابستگی بین پروژه ها هست. پورتفولیو دیگر که از    راهبردي  براي دستیابی به اهداف

 سازمان هست، بیشتر در مورد توزیع موثر منابع در همه پروژه ها است و این اشتراك منابع تنها وابستگی مشترك آنهاست. 

 
 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر روي پروژه / طرح / پوتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، به  

 عمل تبدیل کنید: 

 همه ایده ها، طرح ها، پیشنهادها و ابتکارات فعال و غیر فعال را شناسایی کنید.  •

 تمام مسائل جاري را جمع آوري کرده و آنها را مستند کنید.  •

 فهرستی تهیه کنید و در مورد آن با افراد مناسب بحث کنید.  •

 
 . اجزاء را تجزیه و تحلیل کنید 2

ا  ما باید انتخاب کنیم چه پروژه هایی را انجام می دهیم و کدام را نه. براي قادر بودن به انجام این کار به خوبی، ما ابتکارات مختلف ر

بر اساس معیارها امتیاز می دهیم، که می تواند به طور متقابل وزن دهی شود و به ما امکان می دهد پروژه هاي مختلف را با یکدیگر  

 یم. مقایسه کن

 ساده ترین معیارها معیارهایی هستند که به راحتی قابل اندازه گیري هستند مانند: 

 رشد سود.  •

 صرفه جویی در هزینه. •

 اجتناب از هزینه.  •

 بازگشت سرمایه ها.  •

 ارزش فعلی خالص.  •

 دوره بازپرداخت. •

 هزینه ها.  •

 تأثیر بر جریان هاي نقدي.  •

 ادعاها بر منابع موجود. •
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با این حال این به تنهایی کافی نیست، زیرا در غیر این صورت تمرکز بر امور مالی بسیار زیاد خواهد بود. بنابراین، مانند موارد فوق،  

 ما باید موارد زیر را در نظر بگیریم: 

 .راهبردهمسویی با  •

 مزیت رقابتی.  •

 رضایت مشتري. •

 فرصت ها و تهدیدها براي سازمان. •

 تأثیر بر عملیات فعلی شرکت.  •

 شانس اجراي موفقیت آمیز.  •

 رضایت کارکنان.  •

 در دسترس بودن دانش و تجربه مورد نیاز.  •

 انطباق با استانداردها.  •

 مطابق با انتخاب هایی که قبلا در گذشته انجام شده است. •

 پیامدهاي انجام ندادن این کار.  •

در مقایسه با گروه قبلی، تعیین کمیت معیارها در این گروه دشوار است و می توانید به اصطلاح از مقیاس هاي لیکرت براي هر طرح 

، ممکن "راهبرددر راستاي "و پروژه استفاده کنید، که نشانه اي در مورد میزان برآورده شدن یک معیار داده شده، است. براي معیار 

 است مقیاس زیر را داشته باشید:

 . راهبردکمک بسیار مثبت به  •

 .راهبردمقداري کمک به  •

 خنثی. •

 .راهبردکمک منفی در  •

 .راهبردکمک بسیار منفی به  •

 با ارائه معیارهاي مختلف با فاکتورهاي وزنی، می توانیم به آن ابتکارات امتیاز دهیم و آنها را اولویت بندي کنیم. 

 کاربرد  

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر روي پروژه / طرح / پوتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست،  

 به عمل تبدیل کنید: 

 جمع آوري اطلاعات در مورد نحوه ارتباط اجزاء با یکدیگر  •

 روابط اجزاء را تجزیه و تحلیل کنید. •

 اجزاي اجباري را شناسایی کنید. •

 اجزاي مختلف را مقایسه کنید تا ارزیابی کنید که آیا ارزش سرمایه گذاري را دارند یا خیر •

 افزونگی بین اجزاي مختلف را حذف کنید.   •

 در صورت نیاز، پروژه ها را در طرح ها گروه بندي کنید.  •

 
 . اولویت بندي اجزا3

 در طول تحقیق، کرافورد، هابز و ترنر یک سري مشکلات را شناسایی کردند که هنگام طبقه بندي پروژه ها رخ می دهد: 

 معیارها را می توان به طرق مختلف توضیح داد. •

 طبقه بندي منجر به بوروکراسی می شود. •
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 تنظیم اولویت را می توان دستکاري کرد. •

 برخی از کارها از دید پنهان می مانند.  •

 در ضرورت تردید وجود دارد.  •

 تأثیر منفی بر نوآوري دارد. •

 سردرگمی مشتري در مورد تنظیم اولویت استفاده شده.  •

 می خواهم یک موضوع دیگر به این لیست اضافه کنم: 

 همه پروژه ها را نمی توان یکسان مقایسه کرد.  •

 بیایید به این موضوعات نگاه کنیم. 

 معیارها را می توان به روش هاي مختلفی توضیح داد

فرض می کنیم که همه ما مثل هم هستیم. زیرا معناي برخی مفاهیم بدیهی تلقی می شود. اگر چه افرادي از وظایف شغلی مختلف  

درگیر هستند از یک دسته صحبت می کنند، آنها در مورد معنی متفاوت فکر می کنند. براي اطمینان از همسو  "رتبه بندي"که در 

شود دسته بندي هاي مختلف را با افراد درگیر توسعه دهید. با بحث کردن با هم، یک درك مشترك  بودن آنها با یکدیگر، توصیه می  

 ایجاد می شود. 

 طبقه بندي منجر به بوروکراسی می شود

گذارد  انعطاف ناپذیري سازمانی می تواند نتیجه یک طبقه بندي اشتباه باشد یا یک طبقه بندي که فضاي کمی براي انعطاف باقی می

و دومی یک الزام براي یک طبقه بندي کارآمد است.این در درجه اول جنبه اي از فرهنگ سازمانی است. وقتی مدیریت به شدت از  

قوانین پیروي می کند، اغلب منجر به تبعیت اجباري از قوانین می شود، حتی زمانی که این قوانین موثر به نظر نمی رسند. قوانین، 

 امل بوروکراسی نیست، بلکه افرادي هستند که آنها را تفسیر می کنند. با این حال، هرگز ع 

 تنظیمات اولویت را می توان دستکاري کرد

این می تواند در دو مکان اتفاق بیفتد: در ایجاد طبقه بندي، و در حالی که واقعا طبقه بندي می شود. این یک پدیده اجتناب ناپذیر  

است. یکی از دلایل، البته، قدرت و سیاست در سازمان است، اما یکی دیگر، که اغلب نادیده گرفته می شود، این است که دستکاري 

یستم عادلانه کار نمی کند، و پس باید کاري انجام دهید تا همچنان به نتیجه خود برسید. به هر حال پس  صورت می گیرد زیرا س

 سیستم ناکارآمد خود عامل اصلی دستکاري است.

 برخی از کارها دور از دید می مانند

پروژه اي در مجموعه معیارها  قرار گیرد، قابل مشاهده شده و در فرآیند   اگر  را فراهم می کند.  پروژه ها  به  بینشی  بندي  طبقه 

موجود،   بندي  طبقه  داخل  در  اما   ، شود  می  انجام  اي  پروژه  صورت  به  که  هست  کار  یه  زمانی  شود.  می  گنجانده  پورتفولیو 

 این نامطلوب است، این پروژه ها به منابع سازمان نیاز دارند.  باقی می ماند. البته " نامرئی"نیست.

 در ضرورت آن تردید وجود دارد

این مشکل و مشکلات زیر اغلب داراي عوارض جانبی عدم پشتیبانی از طبقه بندي مورد استفاده توسط سازمان است. اجراي چنین 

سیستم اولویت بندي البته به خودي خود یک پروژه است. شما باید افراد شکاك را در ایجاد طبقه بندي درگیر کنید. با دقت به  

را در موقعیتی قرار می دهند که به طور بالقوه می توانید مقدار زیادي از مقاومت آنها را حذف    ایرادات آنها گوش دهید. این شما 

 کنید.  

 تاثیر منفی بر نوآوري 

تنشی بین بوروکراسی وجود دارد که به طور اجتناب ناپذیري از چنین سیستمی به وجود می آید و ضرورت نوآوري است. این یک  

اعتراض بسیار شنیده شده علیه این نوع سیستم ها است. اما طبقه بندي نکردن منجر به استفاده ناکارآمد از منابع کمیاب می شود  

 ازمان تأثیر منفی می گذارد. و در نهایت بر ظرفیت نوآوري س
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 سردرگمی مشتري در مورد تنظیمات اولویت استفاده شده 

مشتریان در تنظیم اولویت داخلی دخالت ندارند. فرض کنید شما دارید با یک مشتري خاص براي چندین سال تجارت انجام می  

دهید. از طریق طبقه بندي استفاده شده، پروژه هاي او همیشه اولویت بالایی دارند. هنگامی که یک پروژه جدید این مشتري در 

ن وجود دارد که پروژه نسبت به قبل اولویت کمتري داشته باشد ، که براي مشتري غیرقابل  دسته دیگري قرار می گیرد، این امکا

 درك است و همچنین توضیح دادن دشوار است. 

 
 پروژه ها را نمی توان یکسان مقایسه کرد

یک سیستم تنظیم اولویت فرض می کند که همه پروژه ها را می توان به صورت یکسان مقایسه کرد، اما در واقعیت برعکس است.  

بهبود فرآیند با کاهش کارمندان تمام وقت  " توانید «اجراي یک الزام قانونی» با «معرفی یک محصول جدید» یا  براي مثال، چگونه می

 مقایسه کنید.   "

تنها راه حل خوب براي این کار، تعریف طبقه بندي ها است که در آن ها پروژه ها و طرح ها متفاوت را می توان به به یک روش  

 اندازه گیري کرد. 

 مانند موارد زیر مرتبط هستند: راهبرديدسته بندي ها اکنون به طور مستقیم با یک هدف 

 مزایاي مالی.  •

 سهم بازار. •

 بهبود فرآیند.  •

 نوآوري. •

در دسته هاي مختلف، فاکتورهاي وزنی متفاوتی اعمال می شود. براي نوآوري، صرفه جویی در هزینه اولویت کمتري نسبت به بهبود 

 خوبی در پورتفولیو ایجاد کنیم. توازنفرآیند خواهد داشت، و ...  این ما را قادر می سازد تا  

 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر روي پروژه / طرح / پوتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، به  

 عمل تبدیل کنید: 

 در مورد روشی که در آن اولویت بندي انجام می شود، توافق حاصل شود. •

 از فرآیند اولویت بندي حمایت کنید.  •

 از فرآیندهاي تخصیص، تامین مالی و انتخاب حمایت کنید.  •

 مولفه ها را بر اساس سهم آنها در تصویر کلی اولویت بندي کنید.  •

 
 . تنظیم اولویت1.14مثال 

 دو سناریوي ممکن وجود دارد که با منابع موجود سازمان (مالی، مردمی، ابزار و غیره) متناسب است. این انتخاب یکی از این دو است.

 :1سناریو 

 آموزش پرسنل تعمیر و نگهداري. •

 .Xipion v3پروژه  •

 استخدام کارکنان جدید.  •

 برون سپاري مدیریت تسهیلات، آموزش و رستوران شرکت.  •
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 :2سناریو 

  بهبود فرآیند طراحی. •

 سیستم کیفیت را تجدید کنید.  •

 . Xenofio v4پروژه  •

 استخدام کارکنان جدید.  •

 برون سپاري مدیریت تسهیلات، آموزش و رستوران شرکت.  •

 
 . یک نماي کلی از تمام محصولات ایجاد کنید 4

سازمان هستند. در نقطه اي   راهبردمدیریت پورتفولیو در سطح بالایی در حال بررسی است که ابتکارات مختلف همچنان در راستاي  

براي کمک به تعیین اینکه آیا اینکه پروژه قابل توجیه هست یا نه می    راهبردکه تصمیم گرفته می شود یک پروژه را شروع کنید،  

 باشد. سپس سازمان اجراي آن پروژه را به حامی و مدیر پروژه به همراه تیم او محول می کند. 

است که به بهره برداري تبدیل شده و به تیم انجام کار تحویل داده می شود که در نتیجه تصمیم گیرندگان بخشی از نفوذ    راهبرد

 خود را بر پروژه از دست می دهند. از حالا حامی و مدیر پروژه تعیین می کنند که چه چیزي اتفاق خواهد افتاد. 

مورد نیاز است، آن مکانیسم مدیریت پورتفولیو است. وقتی روي اعضاي    راهبردبنابراین مکانیزمی براي حفظ پروژه ها در راستاي  

 مختلف پورتفولیو تمرکز می کنیم، باید یک طرح کلی از موارد زیر وجود داشته باشد:

هاي مهم که تصمیماتی به صورت دوره اي باید گرفته شود.  چه چیزي را اجزا تحویل می دهند، محصولشان چه سهمی دارند و زمان

توانند بررسی کنند که آیا این همچنان با دستورالعمل فعلی سازمان مطابقت دارد یا  اي، مدیران مسئول اکنون میبه صورت دوره 

 کنند. خیر و در صورت لزوم، پورتفولیو را اصلاح می

 
 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر روي پروژه / طرح / پوتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، به  

 عمل تبدیل کنید: 

 مولفه ها را در طول زمان هاي توافق شده ارزیابی کنید.  •

 جمع آوري و ارزیابی داده هاي کیفی و کمی در مورد اجزاء.  •

 بر پورتفولیو نظارت کنید تا مطمئن شوید که همچنان انتظارات را برآورده می کند.  •

 آن اجزایی را که باید بیشتر مورد بررسی قرار گیرند، شناسایی کنید.  •

 اصلاحات لازم در پورتفولیو را شناسایی کنید.  •

 
 . پیش بینی عملکرد اجزاي مرتبط5

 نیاز به بینشی نسبت به عملکرد اجزاي مختلف، هم در سطح طرح و هم در سطح سازمان وجود دارد. 

اند، در مورد نتایج واقعی  اندازي شدههایی که راهاز یک سو، ردیابی و نظارت بر پورتفولیو در مقایسه با مفروضات اولیه طرح ها و پروژه

است. از سوي دیگر، تغییرات در بافت سازمان نیز باید در نظر گرفته شود، به طوري که این امر همچنان در مدل اولویت فعلی منعکس  

 می شود.  

را دنبال می کند یا پروژه ها و طرح هاي موجود دیگر مناسب نیستند؟ اگر مورد دوم باشد،    راهبرديآیا سازمان همچنان همان جهت  

 یک اتلاف وقت و انرژي بیشتر براي آنها است، و مدیریت باید آنها را متوقف کند. 

 بنابراین ردیابی و نظارت بر پورتفولیو مربوط به موارد زیر است: 
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 پیگیري تمامی پروژه ها و طرح هایی که شروع شده اند.  •

 بررسی مداوم صحت مدل اولویت استفاده شده.  •

 در صورت لزوم اقدام کنید.  •

بین چرخه پیشرفت پورتفولیو و یک پروژه یا طرح تفاوت وجود دارد سنجیدن و ارزیابی پرتفولیوها یک بار در سال، نیم سال یا سه  

ماهه انجام خواهد شد، در حالی که براي یک پروژه، این بیشتر بر اساس مرحله بندي فنی، و براي یک طرح در زمینه اجرا است. به 

 توانیم از مرحله مدیریت در مقابل فازبندي فنی استفاده کنیم یک ارتباط، میترتیب براي دستیابی به 

 تفاوت بین این دو این است: 

 مرحله بندي فنی، بستگی به نحوه تولید نتیجه توسط تیم دارد. •

 مرحله بندي مدیریت، وابسته به مقاطع زمانی که در آن مدیریت می خواهد از وضعیت واقعی مطلع شود. •

 
 پروژه هاي پشت سنگر  

هر چه یک سازمان بزرگتر باشد، شانس بیشتري وجود دارد که مدیران خطی از بودجه دپارتمانشان براي راه اندازي پروژه هایی که  

سازمان نیست استفاده کنند. این امري اجتناب ناپذیر است و بر اساس فلسفه «توانمندسازي»، شما نمی    راهبرديمطابق با اهداف  

توجهی بر  ها از کانون توجه پورتفولیو دوري می شوند، ادعاي قابلخواهید از این امر جلوگیري کنید. با این حال، زمانی که این پروژه

 منابع دارند، ما نیز به وضعیت نامطلوب می رسیم. 

مرور    "شانه دندان خوب"خاصی را در این امر پیدا کند. بنابراین، لازم است هر چند وقت یکبار سازمان را با یک    توازنسازمان باید  

 کنید، به همه پروژه ها نگاه دقیق تري بیندازید و آنها را تحت مدیریت پورتفولیو قرار دهید.  

 نتیجه مرحله قبلی ممکن است این باشد که یک طرح یا پروژه باید متوقف شود، و این بدان معنی است:

 اطلاع رسانی به حامی.  •

 اطلاع رسانی به مدیر پروژه/طرح. •

 اطلاع رسانی به تیم.  •

 توقف پروژه/طرح. •

 برگرداندن منابع به سازمان خطی.  •

. مطمئناً وقتی پروژه اي "بیماري هاي ناامید کننده به درمان هاي ناامیدانه نیاز دارند"این همیشه یک تصمیم دردناك است، اما  

است که قبلاً سرمایه گذاري زیادي در آن انجام شده است ، احساسات بالا می رود ، زیرا مردم فکر می کنند که تصمیم براي توقف 

 آنها است.  نوعی از بین بردن تلاش

با این حال، این چیزي نیست که در واقعیت هست. این یک تصمیم بسیار بیشتر براي هدر ندادن بیهوده سرمایه است. به هر حال  

تمام هزینه هایی که قبلاً خرج شده است، از بین رفته است و اینها به اصطلاح هزینه هاي غرق شده است. پولی که از قبل خرج شده  

ه پروژه اي را ادامه دهید یا نه. بنابراین، شما نمی توانید این موارد را در مورد توقف یا ادامه پروژه در  است، هرگز باز نمی گردد، چ

 نظر بگیرید. 

 توازن : انتخاب و    A14ارزیابی شخصی 

درگیري در حال حاضر خود در یک پروژه را انعکاس دهید و  

 شایستگی خود را ارزیابی کنید. 
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      پروژه ها و طرح ها شناسایی می شوند

      وضعیت در دسترس است 

      تجزیه و تحلیل

      وابستگی هاي متقابل شناسایی می شوند 

      ابتکارات ارزیابی می شود 

      پروژه ها در طرح ها دسته بندي می شوند 

      اولویت 

      فرآیند اولویت داراي پشتیبانی مدیریتی است

      ابتکارات در اولویت هستند

      نماي کلی 

      ابتکارات با فرآیند پورتفولیو هماهنگ هستند

      ابتکارات نظارت می شود 

      پرتفولیو متعادل شده است 

      پیش بینی 

      شاخص هاي عملکرد کافی هستند 

      درس هاي آموخته ثبت شده است

      استفاده می شوند  توازنپیش بینی ها در ایجاد 

      تصمیمات 

      تصمیمات پورتفولیو اجرا می شود

 
 اجزا را اضافه کنید

 طرح ها و پروژه هاي جدید تحت مدیریت پورتفولیو قرار می گیرند و خواهند بود در پورتفولیو جانع گنجانده می شوند. 

 
 کاربرد

شما می توانید موارد فوق را با انجام مراحل زیر روي پروژه / طرح / پوتفولیو که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، به  

 عمل تبدیل کنید: 

 ارزیابی و بهبود شناسایی اجزاء. •

 از شاخص هاي عملکرد براي اندازه گیري ارزش افزوده استفاده کنید. •

 از این براي اولویت بندي اجزا استفاده کنید.  •

 براي بهبود این فرآیند از تجربه استفاده کنید.  •

 
 . تسهیل تصمیماتی که باید گرفته شود 6

مدیران پروژه و طرح به مدیریت ارشد در تصمیم گیري در مورد یک پرتفولیو کمک می کنند. در ابتدایی ترین سطح، این در طول  

تولید یک مورد تجاري است. این در درجه اول مسئولیت حامی است، اما ما اغلب می بینیم یک مدیر پروژه در جایی که به توسعه 

 هبري را بر عهده می گیرد. یک مورد تجاري مربوط می شود، ر
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مدیر پروژه، که مسئولیت پروژه در یک طرح را بر عهده دارد، به مدیر طرح در اتخاذ تصمیمات صحیح کمک می کند. در صورت 

لزوم، هر دو همان کار را در کمک به مدیر پورتفولیو انجام می دهند. مدیران ارشد باید تصمیمات زیادي بگیرند و اغلب از جزئیات  

انند این تصمیمات را بر اساس اطلاعات خوب بگیرند. با ساختاربندي دانشی که در مورد پروژه و طرح  آگاه نیستند. آنها فقط می تو

 خود دارند به گونه اي که مدیر ارشد بتواند تصمیمی سنجیده اتخاذ کند، خدمات خوبی به سازمان ارائه می کنند.  

این وظیفه هر مدیر پروژه یا طرح است. آنها آنجا هستند تا خدمت کنند و نه براي حکومت. هنگامی که تصمیمات در مورد ابتکار  

 اتخاذ شد، آنها همچنین باید این تصمیمات را به همه طرف هاي مهم درگیر منتقل کنند.   

 کاربرد

 شما می توانید موارد فوق را به اقدامات روي پروژه / طرح / نمونه کار تبدیل کنید 

 که در حال حاضر مسئولیت آن بر عهده شماست، با انجام مراحل زیر:

 ترکیب ایده آل را براي پورتفولیوي مورد نظر شناسایی کنید.  •

 اجزاي پورتفولیو را انتخاب کنید. •

 انتخاب هاي انجام شده را به اشتراك بگذارید.  •

 

٤  موضوعات ویژه  .١٤

 . مورد تجاري1

مورد تجاري ارتباط با سازمان را فراهم می کند و یکی از نیروهاي محرك در کنترل پروژه است. نام دیگري که مورد تجاري با آن  

 است.  "آنالیز هزینه/فایده"شناخته می شود، 

مورد تجاري ابزاري براي کنترل تصمیم گیري در مورد پروژه ها است. این شامل ابهامات بسیار بیشتري نسبت به یک برنامه پروژه  

است که شامل تعریف روشنی از نتیجه، زمان و هزینه است. مورد تجاري فراتر از افق پروژه نگاه می کند و کل چرخه عمر نتیجه  

 نظر می گیرد.  پروژه را تحویل داده شده در

به شیوه اي مسئولانه انجام می شود و چیزي بیش از استفاده از  " نگاه کردن توپ کریستالی"در ابتدا، این ابزار تضمین می کند که  

 شهود است. 

 مورد تجاري در نظر می گیرد: 

 دلیل و هدف پروژه.  •

 مفروضاتی که صورت گرفته است. •

 روش تنظیم مورد تجاري. •

 مزایاي مورد انتظار، و استدلال پشت آنها.  •

 میزان حساسیت نسبت به تغییرات خارجی که پیامدها خواهد داشت. •

 خطرات تعهد پیشنهادي. •

مسئولیت نهایی بر عهده حامی یا کمیته راهبري متشکل از اعضاي مدیریت ارشد است که اغلب توسط متخصصان مالی حمایت می  

شوند. بهتر است اطمینان حاصل شود که هزینه ها و فایده، تا آنجا که ممکن است، به صورت مالی بیان شده است. این همیشه ممکن  

 شد که تا آنجا که ممکن است مشخص شود. نیست، اما هدف همیشه باید این با

مورد تجاري در یک سند ثبت می شود که پس از تأیید، توجیه پروژه و پایه و اساس کلیه فعالیت هاي برنامه ریزي دیگر را تشکیل 

 یا تکمیل مورد تجاري مورد نیاز است.   "پایان"می دهد. در طول برنامه ریزي، تعدادي تکرار براي 
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در تمام نقاط انتقال مرحله اصلی در طول اجراي پروژه، بررسی انجام می شود تا مشخص شود که آیا عملکرد پروژه زمینه را براي 

اصلاح این پایه فراهم می کند یا خیر. علاوه بر این، حامی به تغییرات در بستر پروژه نگاه می کند؛ که ممکن است تأثیر (مثبت یا  

 داشته باشد.منفی) بر مورد تجاري 

است و این روش حتی تا آنجا پیش می رود که  پرینس  یکی از روش هاي پروژه که به شدت بر استفاده از مورد تجاري تاکید دارد،  

 این بخشی از تعریف پروژه است: 

 پروژه یک سازمان موقت است که به منظور ارائه یک یا چند محصول تجاري بر اساس یک مورد تجاري توافق شده ایجاد می شود. 

اگرچه در نگاه اول کمی عجیب به نظر می رسد، اما وقتی از منظر کنترلی به آن نگاه می کنید اصلا بد نیست. یک پروژه در مورد 

ارائه چیزي است که مشتري بتواند از آن استفاده کند. این در واقع همان چیزي است که در مورد تجاري می نویسید و بنابراین  

ن توجه داشته باشید. این تعریف ایجاب می کند که مدیر پروژه نیز بیش از حد معمول به مورد تجاري  چیزي است که باید مدام به آ

 پروژه توجه کند. 

مورد تجاري دو چیز است، از یک طرف دلیل انجام پروژه است و از طرف دیگر سند (تصمیم) است که در آن ثبت می کنیم. این  

 منجر به این سوال می شود که چه موضوعاتی باید در مورد تجاري در نظر گرفته شوند؟ 

 ):2پرینس من می گویم (اقتباس از 

 خلاصه اي براي تصمیم گیرندگان. •

 شرح دلایل پروژه.  •

 جایگزین هاي مختلفی که مورد مطالعه قرار گرفته اند.  •

 مزایا و معایب جایگزین هاي مختلف. •

 خلاصه اي از برنامه پروژه (زمان، پول و کیفیت).  •

 مهمترین ریسک ها.  •

 ارزیابی کیفی و کمی سرمایه گذاري.  •

اینها می توانند پاراگراف هاي مختلف این سند باشند که براي همه تصمیمات مهم چه در شروع پروژه و چه در طول پروژه هدایت 

می شود. من باید یک نظر بدهم که البته باید چیزي براي انتخاب حامی وجود داشته باشد. یک سند تصمیم با تنها یک گزینه کافی  

 ي انجام کاري یا عدم انجام آن، بدون هیچ گزینه جایگزین است. نیست، زیرا این انتخابی برا

دهیم که اگر اصلاً پروژه را انجام ندهیم، چه مزایا و معایبی  کنیم، و توضیح میبنابراین، به عنوان حداقل، گزینه صفر را توصیف می

دهیم تا گزینه(هاي) دیگر را بر اساس آن ارزیابی کنیم. اکنون این سوال مطرح است که شما چند گزینه دارد و این به ما چیزي می

دارید، و این براي هر پروژه متفاوت خواهد بود، زیرا به شدت به انتظارات افراد مختلف درگیر بستگی دارد. تجزیه و تحلیل ذینفعان  

حمایتی که براي یک راه حل خاص وجود دارد ارائه دهد. هر راه حلی سناریوي خاص   که قبلاً تولید شده است، باید بینشی در مورد

 خوبی است. خود را دارد و توصیف اصلی آن تمرین 

 سپس گزینه هاي زیر را دریافت می کنیم: 

 گزینه صفر. •

 یک یا چند گزینه در میان.  •

 گزینه اي با بیشترین پشتیبانی. •

انتخاب نهایی انتخابی است که باید توسط مدیریت ارشد انجام شود که اغلب توسط حامی نمایندگی می شود. گاهی اوقات تعدادي  

 حامی وجود دارد و یا باید بین آنها توافق کرد یا صرفاً آنچه که فرد داراي بیشترین قدرت می خواهد.  

 چه کسی مسئول است 
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مدیریت ارشد مسئول مورد تجاري است، و این همیشه یک مدیر در یک سازمان خطی است، زیرا مورد تجاري بیش از مرزهاي پروژه  

یک  " است و پس از تکمیل پروژه، دیگر مدیر پروژه براي نظارت، نظارت و نگهداري همه چیز وجود ندارد. من همیشه می گویم که  

 و این مطمئناً در مورد کسب و کار صدق می کند.  " مهمی بگیرد مدیر پروژه مجبور نیست هیچ تصمیم

این واقعیت را تغییر نمی دهد که ما مرتباً با مدیران پروژه روبرو می شویم که یک مورد تجاري را تولید می کنند. به این ترتیب آنها 

از مدیریت ارشد در بخش فنی چنین سندي حمایت می کنند، اما مسئولیت نهایی به عهده سازمان خط است. مشارکت مدیر پروژه  

شود که او بیشتر درگیر دلایل پشت پروژه شود و او را قادر می سازد اهمیت و فوریت پروژه را تجربه کند.  در این فرآیند باعث می  

 این امر مستلزم آن است که مدیر پروژه اطلاعاتی از بستري که پروژه در آن انجام می شود داشته باشد. 

 ارزیابی مزایا 

بیشتر حرفه اي شدن در پروژه ها همیشه متوجه مدیر پروژه و تیم او بود و سپس به شدت به سمت داشتن یک تعریف خوب پروژه  

و تحویل در زمان بندي، در چارچوب بودجه و بر اساس مشخصات بود. با اضافه شدن موارد تجاري و تغییر به سمت مفهوم کیفیت  

موفقیت یک پروژه تا حدي با آنچه که پس از انجام پروژه در پروژه اتفاق می افتد تعیین    ، درك این موضوع که"متناسب با هدف"

 می شود. 

حوزه جدیدي از تخصص به وجود آمده است که تحت نام مدیریت تحقق مزایا قرار دارد و بخشی از آن با نظارت بر اثربخشی محصول  

(یا نتیجه) ارائه شده توسط پروژه و اینکه تا چه حد این پروژه مزایاي پیش بینی شده را نیز ارائه می دهد، شکل می گیرد. در اوایل  

 تدوین کنید و نحوه ارزیابی این مزایا را در طول و بعد از پروژه تعریف کنید. پروژه، برنامه اي را 

 موضوعات عبارتند از: 

 دید کلی.  •

 وابستگی بین مزایاي مختلف.  •

 روش اندازه گیري و گزارش دهی.  •

 سازمان مطابقت دارد؟ راهبردچگونه منافع با  •

 برنامه زمانی.  •

 مسئولیت ها.  •

 مفروضات در کل مورد تجاري.  •

در مورد این نکته آخر چیز بیشتري می توان گفت. در شروع یک پروژه، ما اغلب تصویري خوش بینانه از آینده داریم، زیرا هزینه ها  

را دست کم می گیریم و منافع را بیش از حد برآورد می کنیم. اگرچه تا آنجا که ممکن است سعی می کنیم موارد را قابل اندازه  

یم، اما باید بدانیم که همه چیز مبتنی بر فرضیات است. فرض من در حال حاضر این است که علاوه بر  گیري و ترجیحاً مالی کن

 مدیریت دستیابی به مزایا، مهمتر از آن این است که به طور مداوم مفروضات ساخته شده را پیگیري و نظارت کنیم. 

کند  مک گراث و مک میلان برنامه ریزي مبتنی بر کشف را توسعه داده اند که به موجب آن مدیریت خط به طور مداوم پیگیري می

که آیا مفروضات موجود در تصمیم اصلی هنوز براي پروژه قابل اجرا هستند یا خیر. هنگامی که تغییري در این موارد رخ می دهد،  

می تواند به این معنی باشد که تصمیمی گرفته می شود که بالاخره متوقف شود، یا، در صورت امکان، اصلاح شود. چنین رویکردي  

می دهد که برنامه و واقعیت را در راستاي یکدیگر و همچنین پس از اتمام پروژه حفظ کند. لطفاً توجه داشته    به سازمان این امکان را

 ه معناي اصلی آن ندارد.باشید که این دیگر شباهت زیادي با مدیریت پروژه ب

 توجیه تجاري براي مدیریت پروژه تجاري

هنگامی که یک تامین کننده پروژه اي را بر عهده می گیرد، شما درگیر دو مورد تجاري (احتمالا متضاد) خواهید شد. یکی از مشتري 

و یکی از تامین کننده. به عنوان مدیر پروژه تامین کننده، ممکن است با یک دوراهی مواجه شوید. آیا طرفدار مشتري هستید یا  
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از   بالایی  نیاز به سطح  آنها  براي حل  تامین کننده (کارفرماي خود) هستید؟ رسیدگی به چنین معضلاتی آسان نیست و  طرفدار 

 ارشدیت دارد.

 . ارزیابی سرمایه گذاري2

از پروژه ها و طرح ها استفاده می شود. مدیریت ارشد باید تصمیم بگیرد که چگونه از منابع محدود خود براي   راهبردبراي اجراي  

 همه فرصت هاي موجود استفاده کند. 

گیرند،  گذاري خوبی است؟ و اگرچه مدیران پروژه این تصمیم را نمیشود: آیا این پروژه سرمایهاین به یک سوال اساسی خلاصه می

کنیم و تعدادي تکنیک براي حل آن  گذاري، ما معمولاً به بازده یک پروژه نگاه میهاي سرمایهدر آن شرکت خواهند کرد. با تصمیم

 در دسترس داریم:

 میانگین بازده.  •

 دوره بازگشت سرمایه.  •

 ارزش فعلی خالص.  •

 نرخ بازده داخلی.  •

 شاخص بنگ براي باك.  •

 تجزیه و تحلیل گزینه هاي واقعی.  •

در زیر به طور مختصر به توضیح آنها می پردازم. آنچه در همه این روش ها مشترك است، این است که همه آنها به پولی نگاه می  

به اصطلاح جریان هاي نقدي. دلیل این امر این است که شما فقط    -کنند که در واقع وارد سازمان می شود یا از آن خارج می شود  

 سرمایه گذاري کنید. بنابراین، پول نقد پادشاه است!  "نقد"د به صورت می توانید پولی را که داری

 میانگین بازده  

سرمایه سرمایه گذاري شده در  سالانه تولید می کند و متوسط نسبت بین جریان نقدي که یک پروژه به طور متوسط  میانگین بازده

 پروژه است:

 میانگین سرمایه گذاري --------------------------سود خالص میانگین بازده = 

 سرمایه سرمایه گذاري شده معادل نیمی از سرمایه گذاري اولیه است (اگر در پایان پروژه ارزش باقیمانده وجود نداشته باشد).متوسط  

سود خالص سالانه با محاسبه تمام جریان هاي نقدي خالص و تقسیم آن بر طول مدت پروژه به دست می آید. در انجام این متوسط 

کار، سرمایه گذاري ها و هزینه هاي عملیاتی (شامل مالیات) منفی و درآمد مثبت محاسبه می شود. ایرادي که به این روش وارد  

 ان نقدي به وجود می آید توجهی نمی شود. است این است که به نقطه زمانی که جری

 
 دوره بازپرداخت

این حدود مدت زمانی است که طول می کشد تا مبلغ سرمایه گذاري شده به طور کامل از جریان هاي نقدي بازپرداخت شود. تعداد  

محصولات فروخته شده که در آن هزینه هاي انباشته برابر با درآمد انباشته است، نقطه سربه سر نامیده می شود. ایراد این روش این  

شوند. ایراد دیگر این است که دوره بازپرداخت آیند کاملاً نادیده گرفته میهاي نقدي که پس از دوره بازپرداخت میاست که جریان

 نشانه روشنی از سودآوري یک پروژه به دست نمی دهد. 

در عمل دوره بازپرداخت اغلب به عنوان یک معیار قطعیت استفاده می شود تا نشان دهد که پروژه واقعاً سودآور خواهد بود و هر چه  

سریعتر، مطمئن تر باشد. وقتی دوره بازپرداخت و میانگین بازدهی را با هم در ارزیابی در نظر بگیرید، بسیار دقیق تر هستید، اما به  

 یق نیستید.  اندازه کافی دق

 ارزش فعلی خالص
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این هنوز دقیق ترین روش نیست، اما بیشترین استفاده را دارد. جریان هاي نقدي سالانه با درصد تخفیف معین تنزیل می شوند.  

ماهیت این موضوع این است که ارزش پول امروز بسیار بیشتر از ارز فردا است، زیرا ارز امروز می تواند بلافاصله براي سرمایه گذاري 

ه شود. این اولین قانون اساسی براي تصمیم گیري هاي مالی است و جدا از این واقعیت است که آیا تورم وجود و ایجاد درآمد استفاد

 دارد یا خیر. 

 ارزش یک جریان نقدي آتی را می توان با ضرب مقدار با ضریب تخفیف محاسبه کرد:

 ) y, / (l + rفاکتور نزولی =  

 )، یک جریان نقدي انتظار می رود: 2سال (در سال  1فرض کنید که پس از 

 ضریب تخفیف  xارزش فعلی یک جریان نقدي = جریان نقدي مورد انتظار 

 . محاسبه ارزش فعلی2.14مثال 

یورو پیش بینی می شود.    150)، جریان نقدي  2درصد تعیین شده است. پس از یک سال (بنابراین در سال    r  10درصد تخفیف  

 ) می رسد. 150/1.10یورو (= 136.36ارزش فعلی این جریان نقدي در آینده به 

 براي سال سوم (پس از دو سال) ارزش فعلی: 

 )y, , /(l + rفاکتور نزولی = 

 سالانه، جریان نقدي آن سال به ارزش فعلی محاسبه می شود: 

 ) owy/ /(l + r ^ارزش فعلی= 

 . محاسبه ارزش فعلی3.14مثال 

 
یورو،   150)، ما انتظار داریم یک جریان نقدي  2درصد تعیین شده است. پس از یک سال (بنابراین در سال    10روي    rدرصد تخفیف  

 ) است.123.97+136.36یورو (=  260.33دو جریان نقدي آتی برابر با  NPVیورو. بنابراین  150)، دوباره 3پس از دو سال (در سال 

همه مقادیر اکنون قابل مقایسه هستند، آنها به مقدار فعلی محاسبه شده اند، و به همین دلیل، ما می توانیم همه آنها را بدون مشکل  

 هاي نقدي تجمعی عبارتند از: جمع کنیم. این جریان

 W 1 (l + r) ١ = X ------------------- n(ارزش فعلی خالص) =  NPVجریان نقدي 

 روش موجود در مثال اغلب روش جریان نقدي تنزیل شده نامیده می شود. 

 هزینه سرمایه

حال سوال این است که از چه درصدي براي انجام این محاسبات استفاده می کنید؟ طبیعی است که از درصدي استفاده کنید که  

برابر بازدهی باشد که در سرمایه گذاري هاي مشابه به دست می آورید. فکر اساسی این است که سرمایه گذاران در سازمان انتظار 

که در دسترس می گذارند، داشته باشند. براي شرکت، این بازده «هزینه سرمایه» براي جذب سرمایه    دارند حداقل بازده سرمایه اي را

 است و توجه داشته باشید که این با سودي که باید براي وام پولی بپردازند متفاوت است.
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) نیز گفته می شود. این با ضرب هر جزء سرمایه منفرد در وزن متناسب  WACCبه هزینه سرمایه، میانگین موزون هزینه سرمایه (

 آن و با گرفتن مجموع همه این نتایج محاسبه می شود.  

WACC = — xRe + — xRdx(l-Tc) 
Re هزینه حقوق صاحبان سهام = 

Rd  هزینه بدهی = 

E ارزش بازار حقوق صاحبان سهام شرکت = 

D ارزش بازار بدهی شرکت = 

V = E + D 
Tc نرخ مالیات شرکت = 

هر سرمایه گذاري (پروژه) یک سازمان باید سهم مثبتی در بازده مورد انتظار سرمایه گذاران داشته باشد. هنگامی که ارزش فعلی  

هاي با ریسک بالا (مثلاً  خالص پروژه بزرگتر یا مساوي صفر باشد، سهم مورد نیاز را فراهم می کند و می توان آن را شروع کرد. پروژه

 هاي با ریسک پایین داشته باشند. ها) باید درصد تخفیف بالاتري نسبت به پروژهنوآوري 

 نرخ بازده داخلی 

نرخ بازده داخلی آن درصدي است که ارزش فعلی خالص پروژه براي آن صفر است. به این ترتیب، نرخ بازده داخلی، بازده ترکیبی  

 شود. هاي نقدي مثبت در پروژه حاصل میهاي نقدي منفی است که توسط جریانتمام جریان

این بازده ربطی به اصلاح تورم ندارد. نرخ بازده داخلی یک معیار مالی معنادار براي جذابیت پروژه ها است. شما فقط با تخمین و  

 امتحان می توانید نرخ بازده داخلی را محاسبه کنید. 

شود.  با هدف صفر کردن آن محاسبه می   NPVکنید و سپس  هیچ روش مشتق مستقیم وجود ندارد. شما با تخمین مقدار شروع می

 منفی باشد، درصد تخفیف باید کاهش یابد و غیره.  NPVهمچنان مثبت باشد، ظاهراً درصد باید افزایش یابد. اگر   NPVاگر 

سپس نرخ بازده داخلی باید از نرخ به اصطلاح مانع تجاوز کند. این همان درصد (هزینه سرمایه) است که ما در محاسبه ارزش فعلی  

نامیده می    IRRخالص استفاده می کنیم. خوشبختانه برنامه هاي صفحه گسترده تابعی براي محاسبه این دارند. در اکسل، این تابع  

 شود. سپس این بر روي یک سري اعداد (جریان هاي نقدي) محاسبه می شود. 

 مفروضات با ارزش فعلی خالص و نرخ بازده داخلی 

 استفاده از روش جریان نقدي تنزیل شده معمولاً بر اساس تعدادي از مفروضات است:

 طول هر دوره یک سال است.  •

 هزینه ها و دریافتی ها همیشه در اواسط آن دوره صورت می گیرد. •

 رسیدها، رسیدهاي خالص هستند. درآمد حاصل از فروش محصولات با تمام هزینه هاي تولید و فروش کاهش می یابد.  •

 شاخص بنگ براي باك 

نگاه کنیم، تعداد منابعی که باید استفاده    NPVیکی از اهداف مدیریت پورتفولیو، به حداکثر رساندن ارزش سبد است. اگر فقط به  

 کنیم را نادیده می گیریم. 

 نامیده می شود: Bang for Buckمعیار بهتري براي اولویت بندي، شاخص 

Bang for Buck Index  / تعداد منابع  °= ارزش فعلی خالص / 

در هر منبع. هنگام تصمیم گیري در مورد پورتفولیو، ارزش فعلی خالص مجدداً محاسبه می شود و    NPVبه عبارت دیگر، میانگین  

شما هزینه هاي کاهش یافته را در انجام این کار لحاظ نمی کنید. این بدان معنی است که با پیشرفت زمان، توجیه تجاري بهتر و 

می شود، و تعداد منابع نیز کاهش می یابد    BBIو    NPVث افزایش  بهتر می شود (جریان هاي نقدي منفی کاهش می یابد، که باع 

 می شود).  BBIکه باعث افزایش 
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 تجزیه و تحلیل گزینه هاي واقعی 

کنند، به سرعت اختلافی بین  گیري میشود، که در آن محاسبات بالا راهنمایی براي تصمیمهنگامی که یک فرآیند پورتفولیو اجرا می

شود. این  شود، ایجاد میکه از آن تنظیم اولویت ایجاد می  "صفحه گسترده"ها) و محاسبه سرد  احساس درونی کارآفرین (نوآوري

 است که اغلب به اشتباه نوآوري ها را رد می کنند.  NPVیکی از بزرگترین نقاط ضعف محاسبات 

این به این دلیل است که تعدادي از مفروضات در هسته ارزش فعلی خالص و/یا نرخ بازده داخلی قرار دارند که با واقعیت مطابقت  

 ندارند. اینها براي مثال عبارتند از: 

 واقعیت مفروضات

از  تصمیم براي پروژه کامل یک بار در ابتدا گرفته می شود.  برخی  عوامل،  از  بسیاري  بودن  نامشخص  به  توجه  با 

 تصمیمات را نمی توان تا زمان بعدي اتخاذ کرد. 

شرکتپروژه میها  و  هستند  کوچکی  آنهاي  بر  توان  را  ها 

 اساس سهم آنها ارزیابی کرد. 

وابسته  دیگر  تصمیمات  و/یا  ها  پروژه  به  متقابلاً  ها  پروژه 

هستند و نمی توان آنها را بر اساس جریان هاي نقدي جداگانه 

 ارزیابی کرد. 

هنگامی که پروژه ها شروع شده اند، مدیریت به صورت دستی  

 یا از راه دور انجام می شود. 

شود، از جمله  ها در طول چرخه عمر میتوجه زیادي به پروژه

هاي بودجه و  گیري براي رفتن/بدون رفتن، محدودیتتصمیم

 غیره.

 جریان هاي نقدي را می توان به خوبی پیش بینی کرد. 

 

قابل   چندان  واقع  در  و  نامشخص  بسیار  نقدي  هاي  جریان 

 پیش بینی نیستند.

گذاري  سرمایه  براي  سرمایه  هزینه  با  برابر  تخفیف  درصد 

 مشابه با ریسک مشابه پروژه پیشنهادي است.

 

به   پروژه  این  دارد که  بیشتري وجود  بسیار  تجاري  خطرات 

 آنها وابسته است و بر آنها تأثیر می گذارد.

 خطرات پروژه می تواند در طول پروژه تغییر کند.  تمام خطرات را می توان در درصد تخفیف جبران کرد.

تمام عواملی که ممکن است بر نتیجه پروژه تأثیر بگذارند در  

 محاسبه ارزش فعلی خالص جبران می شوند. 

با توجه به تمام ابهامات، خنثی کردن همه عوامل در جریان  

 هاي نقدي و درصد تخفیف آسان نیست.

عوامل ناشناخته، نامشهود یا غیرقابل اندازه گیري صفر ارزیابی  

 می شوند. 

مزایاي   مزایاي مهم،  از  دشوار   راهبرديبسیاري  یا  نامشهود 

 گیري).است (و نه قابل اندازه

 
 براي تجزیه و تحلیل گزینه هاي واقعی، ما یک گزینه موازي با گزینه هاي مالی در بورس اوراق بهادار ترسیم می کنیم. 

 دو نوع گزینه وجود دارد: 

 گزینه ارتباط •

 گزینه قرار دادن •

با اختیار خرید، شما حق خرید سهام در آینده را در یک دوره معین با قیمتی که از قبل توافق شده است، خریداري می کنید. اختیار 

فروش برعکس است، شما حق فروش سهام در آینده را با قیمت مشخصی خریداري می کنید. وقتی قیمت واقعی سهم یا مطلوب یا  

 توانید تصمیم بگیرید که این اختیار را انجام دهید، اما در اینجا هیچ اجباري براي انجام این کار وجود ندارد. نامطلوب است، می

 همچنین می توانید شروع مرحله اول یک پروژه را به عنوان یک گزینه مشاهده کنید تا در پایان آن مرحله: 

 پروژه را متوقف کنید.  •

 کمی بیشتر صبر کنید. •



٣٦٣ 
 

 پروژه را ادامه دهید.  •

 دستور انجام تحقیقات اضافی را بدهید.  •

پورتفولیو به عنوان گزینه هایی که می خرید نگاه کنید. در این صورت احتمالات  بنابراین، شما می توانید به تصمیمات مدیریت 

(گزینه هاي واقعی) بسیار بیشتر از بازار مالی وجود دارد. علاوه بر گزینه هاي ذکر شده در بالا، شما همچنین گزینه هایی براي موارد 

 زیر دارید:

 دامنه را افزایش دهید.  •

 پروژه را برون سپاري کنید.  •

 منابع را تغییر دهید.  •

 تصمیمات را به صورت مرحله اي اتخاذ کنید.  •

با استفاده از تجزیه و تحلیل گزینه هاي واقعی، می توانید همه این گزینه ها را تجزیه و تحلیل و ارزش گذاري کنید. همانطور که در  

روش ارزش فعلی خالص، نتیجه مبلغی است که دیگر مبلغ کل پروژه نیست، بلکه ارزش اختیار تصمیمی است که شما می گیرید. با  

 نوآوري ها بسیار مطلوب تر از روش سنتی خواهد بود. این حال، این مقدار با  

 عیب این روش این است که نیاز به دانش آماري زیادي دارد و بسیار گسترده است.

 

٥  تکالیف .١٤

 در یک سبد برنامه  توازن. معیارهایی براي ایجاد 1

 بین پروژه ها در یک مجموعه برنامه از آنها استفاده کنید. اینها عبارتند از: توازنپنج معیار وجود دارد که می توانید هنگام ایجاد 

 سرعت •

 امکان سنجی •

 کارایی  •

 انعطاف پذیري •

 جهت گیري هدف  •

 توضیح دهید که چگونه می توانید از آنها براي این منظور استفاده کنید.

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 . مشکلات طبقه بندي2

ایرادات مختلفی نسبت به طبقه بندي پروژه ها وجود دارد. براي هر یک از موارد زیر، مثالی ارائه دهید که این اعتراض را تأیید می  

 کند، و همچنین نشان دهید که چگونه می توانید از این امر جلوگیري کنید. 

 . شما می توانید طبقه بندي را به روش هاي مختلف توضیح دهید.1

 . طبقه بندي منجر به بوروکراسی می شود. 2

 . می توانید اولویت بندي را دستکاري کنید. 3

 . طبقه بندي مانع از نوآوري می شود.4

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 . پورتفولیوي کل سازمان3
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وقتی یک سازمان پروژه هاي زیادي دارد، مدیریت باید به طور منظم تصمیم بگیرد که کدام طرح ها و پروژه ها داراي بالاترین اولویت  

پروژه    20پروژه در طرح هاي مختلف گنجانده شده است و  80هستند. فرض کنید یک سازمان حدود صد پروژه را اجرا می کند که 

 به صورت مستقل است.

 سپس چه اطلاعاتی را باید براي هر پروژه/طرح به صورت واضح در اختیار مدیر پورتفولیو قرار دهید؟

مدرسه می توانید تکلیف را با همکاران خود در کلاس آموزشی یا گروه خود در میان بگذارید. یا اگر یک کاربر ثبت نام شده در  

 هستید، با سایر همکاران در سراسر جهان.  الکترونیکی

 مدرسه الکترونیکی .  14.6

 . دسترسی مهمان 1

 هنگامی که به عنوان مهمان وارد می شوید، می توانید موارد زیر را مشاهده کنید: 

 توضیح این عنصر شایستگی.  •

 مصاحبه با نویسنده در مورد اهمیت این موضوع  •

 عنصر شایستگی 

 . دسترسی ثبت شده 2

 هنگامی که به عنوان یک کاربر ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید: 

 در یک انجمن آنلاین در مورد: •

 » معیارهاي انتخاب و موجودي سبد برنامه. 

 » مشکلات طبقه بندي.

 » اطلاعاتی براي مدیران پورتفولیو.

 در مورد موضوعات خاص. ) eModules( دوره آموزشی الکترونیک مشاهده چندین  •

 دانش خود را با یک مسابقه آنلاین آزمایش کنید.  •

 و موارد دیگر، ...  •

 . مربیان 3

هنگامی که به عنوان یک مربی ثبت نام شده وارد می شوید، می توانید با نویسنده کتاب در مورد این سوالات و مشکلاتی که در این  

 زمینه با شرکت کنندگان در آموزش مواجه شده اید وارد بحث شوید. 

 

 

 

 

 

 

 



 واژگان

A matrix type 
structure 

 یک ساختار گونه ماتریسی 

Account manager مدیر حسابداری 

Action holder(s) اقدام کنندگان 

Adapted  منطبق، سازگار 

Agreement  نامه توافق 

Allies  همکاران راهبردی 

Applications برنامه های کاربردی 

Audit  ممیزی 

Availability  پذیری دسترس 

Average Return  بازده متوسط 

Benefit منفعت 

Bid پیشنهاد قیمت 

Blueprint  طرح کلی 

Bono's thinking hats کلاه فکری بونو 

Bonuses ها پاداش 

Break Even Point  نقطه تعادل 

Business Interests کاریوعلائق کسب 

Capacity 
requirements 

 الزامات ظرفیت 

Change agent  کارگزار تغییر 

Channels  کانالها 

Close Out  اختتام 

Commissioning  راه اندازی 

Communication 
channels 

 کانال های ارتباطی 

Complexity  پیچیدگی 

Concession امتیاز 

Configuration 
Management 

 مدیریت پیکربندی 

Conformance Costs هزینه انطباق 

Context  بستر 

Contingency Reserve ذخیره احتیاطی 

Continuous 
Improvement 

 بهبود مستمر 

Control Instruments  ابزارهای کنترل 

Coping curve  منحنی مقابله 

Cost of Capital هزینه سرمایه 

Cost-Benefit Analysis 
(CBA) 

 فایده -تحلیل هزینه

Crashing and fast-
tracking 

 فشرده سازی و شتاب دهی 

Critical Path مسیر بحرانی 

Decentralization  تمرکززدایی 

Decision Document سند تصمیم 

Decision Point نقطه تصمیم 

Defect نقص 

Delegation  تفویض اختیار 

Delivery تحویلی-تحویل 

Deviation  انحراف 

Directing  راهبری 

Disaster Plan برنامه مقابله با فاجعه 

Discharge  ترخیص 

Discount Factor عامل تنریل 

Discount Percentage درصد تنزیل 

Due Diligence 
های دقیق پیش از  بررسی

 عقد قرارداد

Earned Value 
Method 

 روش ارزش حاصله 

Effort Matrix ماتریس تلاش 

Evaluation ارزیابی 

Expected Monetary 
Value 

 ارزش پولی مورد انتظار 

Expensive 
consultants 

 مشاوران گران 

External project پروژه خارجی 

External Risk ریسک های خارجی 

Extra capital  سرمایه اضافی 

Failure Costs  هزینه شکست 

Failure Criteria معیار شکست 

Failure Factor عامل شکست 

Fall Back Plan برنامه پشتیبان 

Feeding buffer حائل تغذیه 

Fence Sitters ها طرفبی 

Fit for Purpose متناسب با مقصود 

Fit for Use مناسب برای استفاده 



 واژگان

Forecast  پیش بینی 

Founders بنیانگذاران 

Framework 
Agreement 

 نامه چارچوبیتوافق 

Free slack/float  شناوری آزاد 

Function  کارکرد 

Functional structure ساختار کارکردی 

Goal hierarchy  سلسله مراتب آرمان 

Hand-Over واگذاری 

Idealistic Interests  علائق آرمانی 

Impact تاثیر 

Implement سازی پیاده 

Influence نفوذ / تأثیرگذاری 

Influence Matrix ماتریس تأثیرگذاری 

Initiation Documents  مدارک آغازین 

Intention  قصد 

Interest Groups مند های علاقهگروه 

Interface  رابط 

Internal Rate of 
Return 

 نرخ بازده داخلی 

Internal Risk  ریسک های داخلی 

Issue Register  ثبت مسئله 

Ivory tower  برج عاج 

Judge  داوری 

Just-in-Time (JIT) 
Procurement 

 هنگام تأمین به

Key Performance 
Indicators (KPIs) 

 های کلیدی عملکرد شاخص

Kick-Off جلسه( آغازین( 

Laggards عقب ماندگان 

Lead and lag time تعجیل و تاخیر 

Legal and Regulatory 
Compliance 

رعایت الزامات قانونی و  

 مقرراتی

Lessons Learned  درس آموخته ها 

Linking pin  محور اتصال 

Logistics ونقل مدیریت حمل 

Loyalty Interests علائق وفادارانه 

Management by 
exception 
agreement 

 مدیریت مبتنی بر استثناء

Management 
Interests 

 علائق مدیریتی 

Management Phases  فازهای مدیریتی 

Management 
Reserve 

 ذخیره مدیریتی 

Manager of initiative   مدیر ابتکار 

Matrix organization سازمان ماتریسی 

Messy work  آشفته کاری 

Mission statement بیانیه ماموریت 

Multitasking  ایچند وظیفه 

Network  شبکه 

Non-Conformance 
Costs 

 هزینه عدم انطباق

Offshoring انتقال به خارج 

Opinion leader رهبر افکار 

Opportunity فرصت 

Organizational diary  روزنگاشت سازمانی 

Organizational Risk  ریسک سازمانی 

Owner of these 
people and resource 

 مالک منابع انسانی و فیزیکی  

Paradigm  سرمشق 

Parsimony صرفه جویی 

Payback Period  دوره بازگشت 

People manager  مدیر منابع انسانی 

People-ware  انسان افزار 

Phase/Stage 
Boundary 

 مرز فاز /مرحله

Policy makers  سیاست گذاران 

Political Interests  علائق سیاسی 

Power Distance فاصله قدرت 

Present Value ارزش فعلی 

Preventative Costs  هزینه پیشگیرانه 

Preventative 
Measure 

 اقدام پیشگیرانه

Principal  اصل 

Process Quality کیفیت فرآیند 



 واژگان

Product Quality  کیفیت محصول 

program board هیئت طرح 

program director  راهبر طرح 

Progress پیشرفت 

Project assurance تضمین پروژه 

Project Decision  تصمیم حامی پروژه 

Project Definition تعریف پروژه 

Project drivers های پروژه محرک 

Project Initiation  آغازین پروژه 

Project 
Management Plan 

 برنامه مدیریت پروژه 

Project owner  مالک پروژه 

Project Quality کیفیت پروژه 

Project records and 
registers 

 های پروژه سوابق و ثبت

Project Risk ریسک پروژه 

Project sponsor حامی پروژه 

Project Start Up 
(PSU) 

 شروع پروژه

Public Private 
Partnership 

شراکت بخش دولتی و  

 خصوصی 

Purchase Order (PO) سفارش خرید 

Quality Assurance  تضمین کیفیت 

Quality Control  کنترل کیفیت 

Quality Costs  هزینه کیفیت 

Quality Feature  ویژگی کیفیت 

Quality 
Improvement 

 بهبود کیفیت 

Quality 
Management 

 مدیریت کیفیت

Quality 
Management 
System 

 سیستم مدیریت کیفیت

Quality Manual دستنامه کیفیت 

Quality Plan برنامه کیفیت 

Quality Policy خط مشی کیفیت 

Quality Register ثبت کیفیت 

Regression پسرفت 

Release  انتشار 

Release work انتشار کار 

Re-organizations  بازسازماندهی 

Requirements الزامات 

Residual Risk  ریسک باقیمانده 

resource levelling تسطیح منابع 

Response Plan دهی برنامه پاسخ 

Restructuring the 
organization 

 تجدید ساختار سازمان 

Review بازبینی 

Risk  ریسک 

Risk Analysis  تحلیل ریسک 

Risk Assessment ارزیابی ریسک 

Risk Aversion  ریسک گریزی 

Risk Cause علت ریسک 

Risk Identification شناسایی ریسک 

Risk Log or Register روزنگار یا ثبت ریسک 

Risk Mitigation کاهش ریسک 

Risk Owner مالک ریسک 

Risk Profile  نیمرخ ریسک 

Risk Proximity نزدیکی ریسک 

Risk Tolerance حد تحمل ریسک 

Rolling Wave 
Planning 

 ریزی موج غلتانبرنامه

Rules of thumbs file مجموعه قواعد سرانگشتی 

Scenario Planning برنامه ریزی سناریو 

Scope creep خزش محدوده 

Senior Management  مدیریت ارشد 

Senior responsible 
owner 

 مالک مسئول ارشد

Service Level 
Agreement (SLA) 

 نامه سطح خدمات توافق 

Show-stopper مانع بحرانی 

Slip Chart  نمودار لغزش 

Social Movements های اجتماعی جنبش 

Soft logic منطق نرم 

Special Purpose 
Vehicle 

 شرکت ویژه هدفمند 



 واژگان

Specification مشخصات 

Sponsorship board  هیئت حامی 

Sprint مدت  دوره معین کوتاه 

Stakeholder analysis تحلیل ذینفعان 

Stakeholders Matrix  ماتریس ذینفعان 

Strategy  راهبرد 

Success Criteria معیار موفقیت 

Success Factor عامل موفقیت 

Successive Principle  اصول متوالی 

Telling and selling 
style, 

 سبک دستوری و تبلیغی  

Tender مناقصه 

The overhead بالاسری 

Tolerance  تحمل 

Top heavy 
bureaucracy 

 بروکراسی پیچیده 

Total Slack/Float شناوری کل 

Usability   کاربردپذیری 

User documentation مستندات کاربر 

Validation اعتبار سنجی 

Vendor 
Management 

 مدیریت فروشندگان 

Verification راستی آزمایی 

Vision document سند چشم انداز 

Waterfall  آبشاری 

Work Package بسته کاری 

 


