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پیشگفتار

به  پروژه ها  تغییرات سریع می باشد،  آن  از مؤلفه های اصلی  امروزِ کسب وکار که یکی  دنیای  در 

عنوان ابزاری کلیدی در جهت دستیابی سازمان ها به چشم انداز و اهداف استراتژیک به اجرا در 

می آیند و در واقع راهکاری برای پاسخگویی به آن دسته از اهداف سازمان ها هستند که از طریق 

اجرای عملیات محدود و معمول، امکان نیل به آن ها میسر نیست.

به رو  رو فراز و فرودهای متعددی  با  پروژه ای در طول چرخه حیات خود  طبیعی است که هر 

از آن ها نیازمند همدلی و همراهی تمامی ذی نفعان و حامیان پروژه با  می شود که عبور موفق 

ارتقاء و بهبود نظام مدیریت پروژه  از این رو هر سازمانی که نیازمند استقرار،  یکدیگر می باشد، 

می باشد باید واحدی را به عنوان مسئول این کار در نظر بگیرد. آشنایی تمامی ذی نفعان داخلی و 

افراد درگیر در اجرای پروژه با اصول ابتدایی مدیریت پروژه موجب تسهیل این همراهی و در نتیجه 

بالا بردن میزان موفقیت اجرای پروژه خواهد گردید.
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گروه مدیریت سرمایه گذاری امید به عنوان یکی از بزرگترین شرکت های بورسی کشور، به صورت 

مجموعه خود در حال اجرای پروژه هایی جهت ایجاد تحول،  مداوم در شرکت ها و سازمان های زیر

رشد و توسعه می باشد و در راستای پشتیبانی این پروژه ها در عین نظارت بر اجرای موفق آن ها، 

اقدام به راه اندازی دفاتر مدیریت پروژه )PMO( در هلدینگ و شرکت های زیرمجموعه نموده است.

 کتاب حاضر که توسط مدیران مدیریت پروژه گروه امید و شرکت های زیرمجموعه به رشته تحریر 

درآمده، تلاشی است با هدف ایجاد زبان مشترک مدیریت پروژه در میان همکاران گروه امید تا اجرا 

و پشتیبانی پروژه ها به نحو احسن انجام پذیرد.

محمد حسن صبوری دیلمی

معاون امور شرکت ها و مجامع
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امروزه سازمان های پیشرو و پویا به صورت مداوم به دنبال ارتقای عملکردی و ظرفیت در حوزه های 

محصول، خدمات، فناوری و فرآیندهای کاری جهت نیل به چشم انداز خود در قالب تعریف پروژه های 

کارآمد هستند. در حقیقت مدیریت پروژه تبدیل چشم انداز به واقعیت است. دانش مدیریت پروژه 

که به صورت مستمر در حال تکامل و توسعه می باشد، به دنبال ترکیب مناسب فرآیندها، ورودی ها، 

ابزارها، ساز و کارهای خروجی ها و چرخه حیات برای مدیریت پروژه است تا فعالیت های پروژه در زمان 

معین و با هزینه مشخص به انجام رسیده و اهداف کمی و کیفی مد نظر را محقق نماید.

1.1 پروژه چیست؟
پروژه تلاشی است موقت به منظور تولید محصول، خدمت یا نتیجه ای منحصر به  فرد. مؤسسه 

مدیریت پروژه)1(، مدیریت پروژه را به کارگیری دانش، مهارت، ابزار و تکنیک در قبال طیف وسیعی 

انجام می شوند. مدیریت  الزامات یک پروژه  برآورده شدن  از فعالیت ها تعریف می کند که جهت 

پروژه تا قبل از نیمه دوم قرن 21 به صورت غیر رسمی به کار گرفته می شد اما از آن دوران به بعد 

تبدیل به یک حرفه مجزا شد.

1.1.1 ویژگی های اصلی یک پروژه کدامند؟

1.پروژه ها موقتی هستند یعنی در زمان مشخصی آغاز می شوند و در مدت مشخصی هم باید 

به پایان برسند.

2. هر پروژه اهداف معینی را دنبال می کند که باید با کیفیت مناسب و از پیش تعریف شده ای 

تحقق پیدا کند.

بلکه  نیست  شونده  تکرار  اقدامات  از  مجموعه ای  یعنی  است  فرد  به  منحصر  پروژه  یک   .3

اقداماتی است که جهت نیل به یک هدف منحصر به فرد طراحی شده است. بنابراین تیم 

یک پروژه، از افرادی تشکیل می شود که معمولًاً با هم کار نمی کنند اما تجمیع اقدامات آن ها 

هدف نهایی را برآورده می کند. گاهی اوقات تیم یک پروژه حتی از افراد و سازمان های گوناگون 

از مناطق مختلف جهان تشکیل می شود.

4. هر پروژه با محدودیت هایی روبروست. پروژه باید در زمان محدود، با توجه به بودجه ی در 

دسترس به گونه ای انجام شود که کیفیت مد نظر برآورده گردد.

از قبل کاملًا مشخص نبوده و مثل راه رفتن در یک  5. عدم قطعیت مسیر انجام یک پروژه 

جاده ی مه آلود است. همین ویژگی یکی از تمایزات پروژه با عملیات و تولید را نشان می دهد.

1.PMI
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 در کار تولیدی مسیر مشخص است و فرآیند ها به تناوب تکرار می شوند اما در طول پروژه شاید 

بارها مجبور به تغییر مسیر و تعریف مجدد فرآیندها باشیم. برای مثال می توان احداث یک 

کارخانه ی تایرسازی )پروژه( را با تولید تایر در آن کارخانه )عملیات تولید( مقایسه کرد )2(.

1.2 تعریف کنترل پروژه
کنترل پروژه فرآیندی است در جهت حفظ مسیر پروژه برای دستیابی به یک تعادل اقتصادی موجه 

بین سه عامل هزینه، زمان و کیفیت در حین اجرای پروژه، که از ابزار و تکنیک های خاص خود در 

انجام این مهم کمک می گیرد. در واقع کنترل، اجرای دقیق و کامل برنامه تدوین شده برای پروژه 

است؛ به گونه ای که هنگام خروج از برنامه بتوان با تشخیص علل و طرح اقتصادی ترین فعالیت ها، 

پروژه را به نزدیک ترین حالت ممکن در مسیر اولیه و اصلی خود بازگرداند. کنترل پروژه در این راه 

از سه عامل زیر بهره می گیرد:

1. تعیین وضعیت واقعی پروژه

2. مقایسه وضعیت واقعی با برنامه

3. در نظر گرفتن اقدام اصلاحی

1.2.1 تفاوت برنامه، طرح و پروژه چیست؟

در مورد واژه های برنامه1، طرح2 یا پروژه3، اختلافات لغوی، معنایی و قانونی وجود دارد. از این رو 

چارچوب آنان روشن و آشکار نیست و گاه به جای یکدیگر نیز استفاده می شوند.

آرمان ها و اهداف تعیین شده در سطح برنامه ریزی بلندمدت یا استراتژیک، برنامه نامیده می شود 

که این برنامه ها دارای اهداف کیفی می باشند، مانند برنامه توسعه صنایع معدنی. دستیابی به این 

اهداف و آرمان ها در یک فاصله زمانی بلندمدت که معمولًاً بین پنج تا بیست سال است، امکان پذیر 

می باشد. پس از اینکه برنامه ها در سطح برنامه ریزی بلندمدت مشخص گردیدند، هر برنامه در سطح 

برنامه ریزی میان مدت یا تاکتیکی توسط مدیریت تراز اول یا مدیران اجرایی به مجموعه ای از طرح ها 

یا برنامه های اجرایی تفکیک می شود که شامل مجموعه ای از تصمیمات مقطعی یا اجرایی هستند 

که ظرف پنج تا ده سال آینده باید اجرا و به نتایج مورد نظر برسند. هر طرح در سطح برنامه ریزی 

کوتاه مدت یا اجرایی توسط واحدهای عملیاتی یا سطوح مدیریت میانی به مجموعه کارها و عملیاتی 

که آن را پروژه می نامند، تبدیل و تقسیم می شود.

1.plan                                                    2.program                                                    3.project
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1.3 تعریف مدیریت پروژه چیست؟
به سوی  و کیفیت مشخص  زمان، هزینه  در چارچوب  پروژه  و هدایت  برنامه ریزی  مدیریت پروژه، 

ایجاد نتایج مشخص  آن است. مدیریت  پروژه فعالیت های برنامه ریزی، سازماندهی، نظارت بر اجرا و 

هدایت اجرا را در بر می گیرد و سعی  دارد تا با استفاده  درست از منابع، نتایج مشخص و مورد انتظار 

را با هزینه  توافق شده  قبلی در موعد مقرر تحویل  دهد. به بیان دیگر، مدیریت پروژه به کارگیری 

دانش، مهارت ها، ابزار و تکنیک های لازم در اداره جریان اجرای فعالیت ها، به منظور رفع نیازها 

و انتظارات متولیان از اجرای پروژه است. مدیریت پروژه در اجرای این مهم از دو بازوی قدرتمند 

برنامه ریزی و کنترل پروژه بهره می گیرد.

1.4 تاریخچه مدیریت پروژه
تاریخچه مدیریت پروژه در جهان را معمولًاً به مدیریت پروژه های عظیمی همچون ساخت اهرام مصر، 

دیوار چین و یا بنا نهادن تخت جمشید به دستور داریوش مربوط می دانند. هر یک از این پروژه ها از جمله 

پروژه های بزرگ و پیچیده تاریخ بشریت هستند که با کیفیت استاندارد بالا و بکارگیری نیروی عظیم 

انسانی ساخته شده اند. اما تاریخچه مدیریت پروژه در دنیای جدید به سال های ابتدایی دهه 1900 میلادی 

باز می گردد جایی که هنری گانت با توسعه نمودار میله ای ابداعی خود آغازگر حرکت پرشتاب بعدی طی 

سال های دهه 1950 و 1960 میلادی در پروژه های نظامی و هوا فضای آمریکا و سپس انگلستان گردید. 

هرچند نام پرآوازه هنری گانت به عنوان پدر تکنیک های برنامه ریزی و کنترل پروژه در تاریخ ثبت گردیده 

است لیکن سال های دهه 1950 و 1960 به عنوان سال های آغازین رشد و توسعه مدیریت پروژه در دنیای 

معاصر شناخته می شود. این سال ها سرآغاز تکوین و توسعه بسیاری از روش ها و دانش های مربوط با 

مدیریت های نه گانه پروژه است که سال ها بعد توسط نرم افزارهای مختلف عملیاتی و در پروژه ها بکار 

گرفته شدند. تقریبا غالب تکنیک ها و روش های مدیریت پروژه که ما امروزه از آن ها استفاده می کنیم  

توسط وزارت دفاع، صنایع نظامی و سازمان هوافضای ایالات متحده در خلال سال های دهه 1950 و 1960 

میلادی ابداع و توسعه یافته اند که روش هایی همچون روش Pert، ارزش بدست آمده، مهندسی ارزش 

و ساختار شکست کار از آن جمله اند. 
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1.5 استانداردهای مدیریت
برای  استانداردها  از  استفاده  امروزه  پروژه ها،  جهانی شدن  و  شرکت ها  تجاری  حوزه   گسترش  با 

همزبانی افراد درگیر در پروژه و اطمینان از اجرای درست کار ضروری است. استانداردها، علاوه  بر 

تبیین کار و تعیین چگونگی اجرای  صحیح عملیات، به عنوان مرجعی برای افراد گروه پروژه در 

اختلافات مطرح  است. 

زمینه   در  خود  مخصوص  استانداردهای  تدوین  به  اقدام  گوناگونی  کشورهای  و  مؤسسات 

مدیریت پروژه کرده اند اما در این  میان دو استاندارد زیر دارای اهمیت و مقبولیت بیشتری هستند:

بندی دانش مدیریت پروژه )PMBOK 1( این همان نام آشنا و معروف است که   راهنمای پیکر

توسط انجمن مدیریت  پروژه  آمریکا2 تدوین  شده و استفاده از آن بسیار متداول است. 

 پروژه ها در محیط کنترل شده )PRINCE 3( در بسیاری از کشورهای جهان از جمله انگلیس، 

کشورهای اروپای غربی و استرالیا به تصویب رسیده است.

 سایر استانداردهای PMAJ ،6079 BS ،OPM3 و APM  موارد دیگری هستند که هر کدام 

طرفداران خود را دارند.

PMBOK 1.6 ساختار
مدیریت پروژه به عنوان یک مفهوم، به سرعت در دنیا در حال پیشرفت و گسترش است و امروزه آن 

 PMBOK را یک شغل در نظر می گیرند که تمرینات و آموزش های خاص خودش را دارد. چهارچوب

از پنج گروه فرآیندی، ده مبحث کلی و ۴۷ فرآیند مدیریت پروژه ای تشکیل شده است. هرکدام از 

مباحث شامل یک سری فرآیند مدیریت پروژه می شوند.

استانداردسازی فرآیندها یکی از مهم ترین قسمت های هر طرح و نقشه ای محسوب می شود. در 

مدیریت پروژه، راهنمای PMBOK روشی را فراهم می کند که فرآیندهای مجزا را به یک فرآیند کامل، 

استاندارد و مبتنی بر همکاری تبدیل می کند. این ۴۷ فرآیند در پنج گروه تقسیم بندی می شود، 

 PMBOK که رابطه نزدیکی با حوزه های دانشی ۱۰ گانه در مدیریت دارند )3(. حوزه های فعالیتی

به شرح زیر است.

1. Project Management Body Of Knowledge

2.PMI: Project Management Institution

3.Projects IN Controlled Environments

کلیات مدیریت پروژه
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PMBOK جدول 1. حوزه های فعالیتی

گروه فرآیندی
شروع

گروه فرآیندی
برنامه ریزی

گروه فرآیندی
اجرا

گروه فرآیندی
نظارت و کنترل

گروه فرآیندی
خاتمه

مدیریت 
یکپارچگی 

پروژه

تهیه برنامه مدیریت تهیه منشور پروژه
پروژه

هدایت و مدیریت اجرای 
کار

مدیریت دانش پروژه

نظارت و کنترل 
کارهای پروژه

کنترل یکپارچه 
تغییرات

خاتمه پروژه

مدیریت 
محدوده 

پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
محدوده

جمع آوری الزامات
تعریف محدوده

WBS ایجاد

تنفیذ محدوده
کنترل محدوده

مدیریت 
زمان بندی 

پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
زمان بندی

تعریف فعالیت ها
ترتیب فعالیت ها

برآورد مدت زمان 
فعالیت ها

کنترل زمان بندی

مدیریت 
هزینه پروژه

برنامه ریزی هزینه پروژه
برآورد هزینه ها
تعیین بودجه

کنترل هزینه

مدیریت 
کیفیت پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
کیفیت

کنترل کیفیتمدیریت کیفیت

مدیریت 
منابع پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
منابع انسانی

برآورد منابع فعالیت ها

فراهم سازی منابع
توسعه تیم پروژه
مدیریت تیم پروژه

کنترل منابع

مدیریت 
ارتباطات 

پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
ارتباطات پروژه

پایش ارتباطاتمدیریت ارتباطات

مدیریت 
ریسک پروژه

 برنامه ریزی
مدیریت ریسک
شناسایی ریسک

تحلیلی کیفی ریسک
تحلیل کمی ریسک

برنامه ریزی پاسخ گویی 
به ریسک

پیاده سازی پاسخ گویی به 
ریسک

پایش ریسک

مدیریت 
تدارکات 

پروژه

برنامه ریزی مدیریت 
تدارکات

کنترل تدارکاتهدایت تدارکات

مدیریت 
ذی نفعان 

پروژه
شناسایی ذی نفعان

برنامه ریزی مدیریت 
ذی نفعان

مدیریت مشارکت 
ذی نفعان

پایش مشارکت 
ذی نفعان
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1.6.1.1 شروع

 گروه فرآیند شروع خود شامل فرآیندها، فعالیت ها، و مهارت های مورد نیاز برای آغاز یک پروژه 

می شود. گرفتن مجوزها، و اقدامات ابتدایی برای دستیابی به یک شروع موفق باعث می شود تا در 

نهایت تمام مراحل پروژه به خوبی پایه گذاری شود. مشخص کردن مراحل به صورت کاملًا واضح، 

آماده سازی تیم ها، و گرفتن بودجه قبل از شروع کار، برای یک شروع قدرتمند در هر صنعتی مهم 

و ضروری می باشد. اقداماتی که معمولًا در مرحله شروع انجام می شود، به شرح زیر است:

بر اساس PMI، فرآیند شروع به ما کمک می کند تا یک دید اولیه نسبت به هدف داشته باشیم. 

در این مرحله مجوز پروژه به صورت رسمی توسط حمایت کننده مالی صادر می گردد و ذینفعان 

پروژه مشخص می شوند. 

مشخص شدن سرمایه گذار از این جهت بسیار ضروری است که شناسایی سرمایه گذار و در مراحل 

بعد، مدیریت و کنترل آن ها می تواند یک پروژه را موفق کند و یا آن را به سمت شکست سوق دهد.

علاوه بر این باید به نکات زیر هم توجه داشته باشیم:

 فرآیند شروع فقط به دلیل جذب اسپانسر )حمایت تأیید بودجه پروژه( نیست، بلکه در این 

مرحله مشخص می شود که آیا پروژه ها منطبق با استراتژی کلی سازمان هستند یا خیر.

 بدون وجود این مرحله، پروژه ها ممکن است شروعی بی نظم داشته باشند، و هیچ هدف 

واقعی را دنبال نکنند.

 یادتان باشد که در این مرحله است که مدیر پروژه را انتخاب می کنند.

 ضرورت دارد مدیر پروژه به سرعت انتخاب و به او آزادی عمل داده شود، چون مدیران پروژه 

معمولًا مسئولیت زیاد اما اختیارات کمی دارند.

1.6.1.2 برنامه ریزی

فرآیند برنامه ریزی بیان می کند که وسعت )محدوده( پروژه باید تعریف شود، استراتژی طرح ها، برای 

افزایش بازدهی باید طرح ریزی شود، و فهرستی از اهداف و نقشه های تیم باید تهیه شود. فرآیند 

برنامه ریزی همچنین هدف ها را به صورت ویژه ای ترسیم و طبقه بندی می کند و زیرساخت های لازم 

را برای رسیدن به این اهداف بر اساس محدودیت های بودجه ای و زمانی، فراهم می کند.

فعالیت هایی که معمولًا در برنامه ریزی انجام می شود:

 یکی از بخش های مهم برنامه ریزی، تعیین وسعت و حد و حدود پروژه است. در حالی که 

شاید تصور شود که این بخش متعلق به قسمت شروع پــــــروژه باشد، اما وسعت )در کنار 

کلیات مدیریت پروژه
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ریسک ها، نقاط عطف و بودجه( به طور کامل در قسمت برنامه ریزی تعریف می شوند.

 در گروه برنامه ریزی، یک فرآیند برنامه ریزی با جزئیات بیشتر را شرح پیشرفت می نامند، که 

این اسناد پروژه در سطوح پیشرفته تری توسعه داده می شوند.

در راهنمای PMBOK ، PMI به ۲۴ فرآیند جداگانه پرداخته شده است که مربوط به برنامه ریزی هستند.

1.6.1.3 اجرا

فرآیند اجرا شامل مدیریت تأثیرگذار تیم است تا زمان  به خوبی مدیریت شود و دسترسی به هدف ها 

میسر گردد. استفاده مدیران پروژه از این مهارت ها، نشان دهنده توانایی بالای آن ها در سازماندهی 

و ارتباطات است. از سویی دیگر رفع دغدغه ها و یا دیگر مشکلات پیچیده رابطه مستقیم با انجام 

کار در مدت و بودجه معین دارد.

فعالیت هایی که در این گروه انجام می شود معمولًا به شرح زیر است:

 مدیر پروژه باید با تیم توسعه آشنا شود و آن ها را مدیریت کند و همچنین با راهکارهایی 

عملکرد آن را بهبود بخشد.

 مدیریت پروژه تنها به مدیریت ارتباطات محدود نمی شود، بلکه تعامل با ذی نفعان را مدیریت 

می کند، و از کیفیت محصول نهایی اطمینان حاصل می کند.

 ارتباط با تأمین کننده و حامی مالی جهت رفع نیازها تداوم خواهد داشت. 

نکته ای که بایستی پیوسته مد نظر قرار گیرد آن است که در مرحله اجرا، اکثر بودجه خرج 

ذینفعان  که  است  محتمل  بسیار  اینجا  در  شد.  خواهد  تولید  نظر  مورد  و محصول  می شود 

خواستار تغییر شوند و در حالی که تیم پروژه توانایی انجام تغییرات را دارند، اما تنها مدیران 

ارشد می توانند این تصمیم را تأیید یا رد کنند. 

1.6.1.4 نظارت و کنترل

اتفاقات پیش بینی نشده که  تأثیر  بودجه، و کاهش  ارزیابی ملاحظات  ترتیب ها،  پردازش تغییر 

روی توانایی تیم برای رسیدن به اهداف اولیه تأثیر می گذارد، جزئی از توانایی ها و صلاحیت هایی 

هستند که در فرآیند نظارت و کنترل ضروری اند.

یک مدیر خبره همیشه پروژه را در مسیر پیشرفت هدایت می کند و از پروژه در برابر مشکلاتی 

که ممکن است آن را به تأخیر بیاندازند محافظت می کند. همه این کارها با نظارت بر پیشرفت 

و پیش بینی و پاسخ سریع به مشکلات امکان پذیر است. در حالی که دیگر فعالیت گروه ها طبق 
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برنامه پیش می روند، نظارت و کنترل در تمام پروژه شناور است و بصورت مستمر در طول پروژه 

اتفاق می افتد.

بر اساس راهنمای PMBOK، نظارت و کنترل شامل تمام فرآیندهایی می شود که نیاز به پیگیری، 

بازبینی و تنظیم کردن دارند. و معمولًا فعالیت هایی که در بخش نظارت و کنترل انجام می شود 

به شرح زیر است:

 شناسایی مراحلی از فرآیند که نیاز به تغییر دارند.

 شروع تغییرات مرتبط )تحقق پیشروی طبق برنامه و نقشه در واقعیت بطور کامل دشوار بوده 

و اغلب این اتفاق رخ نخواهد داد.(

 در این قسمت، نیاز خواهد بود که با مقایسه نقشه با واقعیت و اندازه گیری تغییرات و انجام 

کارهای لازم، دوباره به مسیر نقشه بازگشت.

1.6.1.5 اختتام

بزرگترین چالش این قسمت، رساندن پروژه به یک پایان موفقیت آمیز است که معنی آن اتمام 

پروژه در زمان و بودجه معین خواهد بود. به کار بردن و انجام هرکدام از این مراحل آسان نیست اما 

انجام ندادن این مراحل به این معنی است که تیم پروژه هیچگاه به مزیت داشتن یک استراتژی 

برای پروژه، پی نخواهد برد.

فعالیت هایی که اغلب در مرحله اختتام انجام می شود:

 می توانید پروژه را رسماً به پایان برسانید و انجام پروژه دیگری را به عهده بگیرید.

 مدیر پروژه بعد از نوشتن گزارش، برگزاری جلسه اختتام، دریافت آخرین قسط دستمزد و 

پایان دادن به قرارداد، می تواند به پروژه رسماً پایان دهد.

 درس هایی که از این پروژه و در طول آن کسب شده  است باید در جایی ثبت  و مستند شود 

تا در پروژه های آینده مورد استفاده قرار گیرد و از انجام کارهای بیهوده جلوگیری شود.

کلیات مدیریت پروژه
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1.6.2 حوزه های دانشی در مدیریت پروژه

1.6.2.1 یکپارچگی

اولین بار در کتاب راهنمای PMBOK از این مفهوم رونمایی شد، به طور کلی این مفهوم بیان 

می کند که برای تصمیم گیری باید تمام اطلاعات ممکن در دسترس باشد و نمی توان با اطلاعات 

هر قسمت به شکل جداگانه، تصمیم گیری درستی کرد.

1.6.2.2 محدوده

این یکی از روش هایی است که می توانید با استفاده از آن، اهداف پروژه خود را تعریف کنید. هدف 

مدیریت محدوده این است که همه اهداف را روشن کرده و واضح بیان کند. این مفهوم تمام 

نیازمندی ها را پوشش می دهد و تمام ساختار کار را جزء به جزء مشخص می کند.

1.6.2.3 زمان

این مسئله مربوط به زمانی می شود که کارمندان، صرفِ پروژه های خود می کنند، به عبارت دیگر  

چقدر طول می کشد تا پروژه به پایان برسد. این مفهوم به شما کمک می کند که فعالیت های درون 

پروژه و ترتیب آن ها و زمان در نظر گرفته شده برای هر فعالیت بهتر درک شود.

1.6.2.4 هزینه 

این قسمت کاملًا به جنبه اقتصادی پروژه می پردازد. فعالیت بزرگ این قسمت، آماده کردن بودجه 

است که خود شامل تخمین بودجه مورد نیاز و سپس مشخص کردن بودجه احتمالی پروژه می باشد.

1.6.2.5 کیفیت

این قسمت در خصوص آماده کردن واحد کنترل کیفیت و مدیریت کیفیت پروژه است و طی آن یاد 

خواهید گرفت تا به چه نحو از رضایت مشتری نسبت به محصولات خود اطمینان حاصل کنید.

1.6.2.6 تأمین/خرید

تا  کرد  آن ها همراهی خواهد  فرآیند خرید  تا  نیازهایتان،  برای  برنامه ریزی  مرحله  از  را  این قسمت شما 

مدیریت کارهای تأمین کننده را بر عهده بگیرید و زمانی که پروژه به پایان رسید، قرارداد را به اتمام برسانید.
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1.6.2.7 منابع انسانی

بدیهی است در وهله اول نیاز دارید تا به درک درستی از منابع مورد نیاز خود برای تأمین پروژه 

اساس آن تیم خود را تکمیل کنید. بعد از آن، همه چیز به مدیریت شما و آموزش  برسید تا بر

مهارت های مورد نیاز به اعضای تیم بستگی خواهد داشت.

1.6.2.8 ارتباطات

با توجه به اینکه شغل مدیر پروژه معمولًا ۸۰ درصد وابسته به ارتباطات است، در اینجا مدیر پروژه یک 

برنامه ارتباطی برای پروژه می نویسد و تمام ورودی و خروجی های این ارتباطات را زیر نظر می گیرد.

1.6.2.9 مدیریت ریسک

این قسمت شامل شناخت خطرات و ریسک ها و چگونگی ارزیابی ریسک در پروژه شما می شود، که 

این خود شامل چگونگی ارزیابی کیفی و کمی شما از ریسک های موجود می شود. مدیریت ریسک 

یک فرآیند مقطعی و زودگذر نیست، بلکه می بایست در کل طول پروژه مورد استفاده واقع شود. 

1.6.2.10 ذینفعان

این قسمت یکی از مهمترین بخش ها است و شامل شناخت ذینفعان، نقش آنها و نیازهایشان 

در پروژه می شود تا بتوانید این نیازها را برطرف کنید. اگر شما بتوانید تمام این بخش ها را به 

خوبی درک کنید، توانسته اید تمام آنچه که به عنوان یک مدیر پروژه باید بدانید را تحت پوشش 

قرار دهید)4(.

1.7 انواع روش های اجرای پروژه 
در کنار مفاهیم عمومی مدیریت پروژه، روش های اجرای پروژه بر روی مدیریت پروژه تأثیرگذار 

است. از این رو در ادامه مهترین روش های اجرای پروژه ها بیان خواهد شد.

بون دانش فنی پروژه، افراد متخصص و ماشین آلات  1- امانی: در این روش کارفرما با توجه به دارا 

مورد نیاز پروژه را بصورت خود اجرا تقبل می کند. در این حالت کارفرما معمولًاً پروژه را به عملیات 

کوچکتری تقسیم نموده و بر اساس عقد قراردادهای کوچک، هر فعالیت را به یک گروه یا یک 

نفر از کارگران فنی و اجرایی واگذار نموده و یا با استخدام عده ای کارگر روز مزد و یک نفر معمار 

کلیات مدیریت پروژه
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یا سر کارگر عملیات را پیش می برد. دراین روش قراردادها بر اساس قیمت واحد یا با مصالح و یا 

بدون مصالح تنظیم می گردد و در صورتی که قرارداد بدون مصالح باشد تیمی از کارفرما، تدارکات 

و خرید بهترین مصالح از بازار را با اخذ استعلام )حداقل سه فروشنده( انجام می دهد. سرپرستی، 

نظارت و کنترل کارهای در دست اجرا در این روش به وسیله مهندسین یا تکنسین صورت می گیرد.

2- درصدی: در این روش کارگاه بدون مصالح یا با مصالح به دست افراد یا شرکت واگذار می شود 

و دستمزد مجری پس از اتمام کار طبق توافق قبلی بر اساس درصدی از مبلغ مصرف شده )که 

شامل دستمزد و خرید می باشد( محاسبه و پرداخت می شود. قرارداد این قبیل کارها باید کامل و 

جامع باشد و نقشه های اجرایی هم قبل از عقد قرارداد مورد بازبینی قرارگرفته و برآورد دقیق احجام 

و مقادیر ضمیمه قرارداد شود. نظارت کارفرما بر عملیات اجرایی و مخارج صرف شده می بایست 

دقیق و مورد اطمینان باشد.

3- قیمت واحد: در این روش پیمانکار قیمت اجرای پروژه را بر اساس قیمت واحد )به عنوان مثال 

متر مربعی برای ساختمان، کیلومتری برای لوله کشی و ...( پیشنهاد می نماید.

4- فهرست بهاء )بدون مصالح یا با مصالح(: در این روش بر اساس قیمت بدست آمده از برآورد 

با شرکت های ذیصلاح قرارداد منعقد می شود. این  ارقام فهرست های بهاء موجود،  احجام کار و 

روش از سال ها قبل تا کنون طبق ضوابط و مقرراتی مدون، اجرا می گردد و به همین لحاظ تکاملی 

در زمینه بخشنامه ها و دستور العمل ها پیدا نموده است که سبب شده برای مهندسین و شرکت ها 

تهیه صورت  ...( جهت  و  تدبیر  )تکسا،  رایانه ای  نرم افزارهای  حتی  و  شود  زیادی کسب  تجارب 

وضعیت و دیگر موارد مرتبط در این زمینه ارائه شده است.

5- پیمان مدیریتی )MC( 1: در این روش کلیه عملیات اجرایی کار و عقد قراردادهای دست دوم 

به شخص یا شرکت واجد صلاحیت واگذار می شود و درصدی برای طرف قرارداد به عنوان دستمزد 

در نظر گفته می شود.

1. Management Contract
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  Build ،Operate، Transfer  این روش مخفف سه کلمه :)BOT( 6- ساخت، بهره برداری، انتقال

می باشد. این روش از جمله جدیدترین پیمان های تأمین مالی می باشد که یک پیمانکار مسئولیت 

طراحی، اجرا و تأمین مالی پروژه را بر عهده داشته و برای مدت مشخصی پس از پایان اجرا، از آن 

تأسیسات بهره برداری کرده و پس از اتمام مدت قرارداد تأسیسات را به کارفرما منتقل می نماید.

7- خرید و نصب: این روش بیشتر برای اجرای انبارها، راه اندازی دستگاه های بزرگ صنعتی و موتورخانه ها 

و دیگر پروژه های صنعتی قابل اجرا است. در این روش طی دو قرار جداگانه با عناوین »تهیه و خرید 

همان  توسط  می تواند  تجهیزات  نصب  که  می شود  اجرا  پروژه  تجهیزات«  »نصب  سپس  و  تجهیزات« 

فروشنده یا عوامل وی یا طی قرارداد جداگانه ای با شرکت دیگری صورت می گیرد.

8- طرح و ساخت )EPC(: این روش مخفف سه کلمه Engineering ،Procurement ،Construction به 

معنی مهندسی، تدارکات و اجرا می باشد. پروژه EPC پروژه های است که در آن، پس از اینکه کارفرما 

با یک شرکت مشاور، طرح اولیه )پایه( خود را به عنوان پروژه هدف طراحی نمود، با برگزاری مناقصه، 

انجام سه فاز اساسی پروژه یعنی طراحی تفصیلی، انجام خریدهای لازم برای تأمین تجهیزات پروژه و 

انجام فاز اجرا را به برنده مناقصه واگذار می نماید. این روش پیمان می تواند در تمامی پروژه ها برای 

تقسیم بندی  اساس  بر  گزارش ها  امید  سرمایه گذاری  گروه  در  شود.  استفاده  نیز  کار  ساختار شکست 

بخش مهندسی، تأمین و ساخت دریافت می شود.

کلیات مدیریت پروژه
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در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه

2



مدیریتپروژهدرهولدینگها

24

PMO 2.1 چیست؟
هر سازمانی که در آن پروژه هایی وجود دارد و نیازمند مدیریت مؤثر پروژه های خود می باشد )چه 

پروژه محور و چه غیر پروژه محور( نیازمند دفتر مدیریت پروژه یا واحد مدیریت پروژه می باشد که 

به اختصار )PMO )Project Management Office خوانده می شود.

به طور کلی استقرار، ارتقاء و بهبود هر سیستم و نظامی در سازمان، نیازمند یک متولی سازمانی 

می باشد، مثلًا زمانی که سازمانی تصمیم می گیرد که سیستم مدیریت کیفیت )ایزو 9001( را در 

یا  را تشکیل می دهد  کیفیت  مدیریت تضمین  نام  به  واحدی  کند معمولًاً  سازمان خود مستقر 

زمانی که سازمان قصد دارد سیستم ایمنی، بهداشت و محیط زیست را مستقر کند، واحدی به نام 

مدیریت HSE را تشکیل می دهد حتی در موضوعات تعالی سازمانی نیز معمولًاً واحدی به نام 

مدیریت تعالی سازمانی تشکیل می شود.

موضوع نظام مدیریت پروژه نیز از این قاعده کلی مستثنی نمی باشد، بنابراین بدیهی است هر 

سازمانی که نیازمند استقرار، ارتقاء و بهبود نظام مدیریت پروژه می باشد، باید واحدی را به عنوان 

مسئول این کار در نظر بگیرد. این واحد به طور معمول PMO نامیده می شود. 

بر اساس استاندارد پیکره دانش مدیریت پروژه  که به PMBOK معروف است، دفتر مدیریت پروژه 

)PMO( یک واحد سازمانی است که فرآیندهای حاکمیتی مرتبط با پروژه را در سازمان، استاندارد 

می نماید و تسهیم منابع، متدولوژی ها، ابزارها و تکنیک ها را برای پروژه ها فراهم می نماید.

این موضوع را باید متذکر شد که همانطورکه واحدهای تضمین کیفیت و HSE می توانند هم در 

سطح سازمان و هم در سطح پروژه وجود داشته باشند، PMO هم می تواند هم در سطح سازمان و 

هم در سطح پروژه وجود داشته باشد که در ادامه توضیح داده خواهد شد.

2.2 چرا سازمان ها به PMO نیاز دارند؟
می توان مسائل حاصل از عدم استقرار PMO در سازمان را با ارزیابی وضعیت سازمان در حوزه های 

مختلف از جمله حوزه مدیریتی پروژه با مشاهده و بررسی مشکلات، نقاط ضعف و امکان های بهبود 

استخراج نمود. برخی از نشانه های نیاز سازمان ها به PMO عبارت اند از:

 نرخ شکست پروژه ها بسیار بالا است.

 آموزش های ارائه شده، نتایج مورد انتظار را فراهم نمی آورند.

 در گردآوری، جمع بندی، انتشار و به اشتراک گذاری راهکارهای برتر حاصله در پروژه ها مشکل 

وجود دارد یا به عبارتی مدیریت دانش حاصل در پروژه ها به درستی صورت نمی پذیرد.
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  کنترلی بر پورتفولیوی پروژه های سازمان وجود ندارد.

  وجود ناسازگاری و ناهمسانی در گزارش های پروژه.

  تداخل و تضادهای بسیاری در زمان بندی تأمین و تخصیص منابع مختلف پروژه )منابع 

انسانی، ماشین آلات، تجهیزات و ...( وجود دارد.

  وجود فاصله بین فرآیندها و استانداردهای مصوب و نحوه اجرا.

PMO در سازمان ها  به استقرار  اقبال گسترده  از  از سوی دیگر، روندهای موجود جهانی نشان 

دارد. بررسی های انجام شده توسط مؤسسه PMSolution نشان می دهد که 85% سازمان ها به نوعی 

دارای PMO هستند. چه به صورت واحدی مستقل و چه در قالب واحدی دیگر از قبیل طرح و 

برنامه، سیستم ها و روش ها و ... . متأسفانه بر اساس آخرین بررسی های انجام شده در ایران، تنها 

38% از سازمان های ایرانی به نوعی دارای واحد PMO هستند )6(. فراوانی PMO در سازمان های 

بزرگ، متوسط و کوچک )در سطح جهانی( در شکل زیر نشان داده شده است. 

 

شکل 1. فراوانی PMO در سطح جهانی بر اساس اندازه سازمان

همان گونه که مشاهده می شود، با بزرگ تر شدن سازمان ها و افزایش میانگین درآمد، درصد وجود 

واحد PMO افزایش می یابد که این امر حاکی از اهمیت وجود واحد PMO می باشد. علاه بر این، 

بررسی های این مؤسسه نشان می دهد که PMO ها اهمیت استراتژیکی در سازمان دارند و اغلب 

آن ها مستقیماً به مدیران ارشد سازمان گزارش می دهند. از سوی دیگر رابطه مستقیمی میان عمر 

PMO در سازمان و توانمندی آن و ارزشی که برای سازمان ایجاد می کند وجود دارد. 

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه
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ارزش هایی که PMO ها برای سازمان ها به ارمغان می آورند عبارتند از:

 کاهش قابل توجه هزینه های پروژه ها

  افزایش رضایت کارفرمایان و مشتریان

  افزایش بهره وری

  افزایش همسویی پروژه ها با اهداف سازمانی

  کاهش پروژه های شکست خورده

2.3 نقش PMO در سازمان
مسئولیت PMO می تواند از فراهم نمودن تسهیلات پشتیبانی پروژه تا مدیریت مستقیم یک یا 

 PMO چند نوع ،PMBOK چند پروژه در سازمان های مختلف متفاوت باشد. بر اساس استاندارد

وجود دارد که هرکدام درجه کنترل و تأثیرگذاری مختلفی بر روی پروژه های سازمان خواهند داشت.

نقش PMO در سازمان در طیف زیر نشان داده شده است. طیف زیر از چپ به راست نشان دهنده 

میزان کنترلی است که توسط PMO فراهم می شود.

 

PMO شکل 2. طیف نقش های

)Supportive PMO( 1. دفتر مدیریت پروژه پشتیبان

دفاتر مدیریت پروژه پشتیبان از طریق فراهم کردن الگوها، راهکارهای برتر، آموزش و ایجاد دسترسی 

به اطلاعات و درس های آموخته شده از پروژه ها یک نقش مشاوره ای برای پروژه ها ایفا می کنند. این 

نوع از دفتر مدیریت پروژه به عنوان مخزن پروژه )Project Repository( عمل می کند. میزان کنترلی 

که توسط این نوع از دفتر مدیریت پروژه فراهم می شود پایین است.

)Controlling PMO( 2.دفتر مدیریت پروژه کنترلی

دفاتر مدیریت پروژه کنترلی، پشتیبانی و تطابق مورد نیاز را با استفاده از ابزارهای مختلف فراهم 

می کنند. این تطابق می تواند شامل پذیرش چهارچوب ها یا متدولوژی های مدیریت پروژه، استفاده 

از الگوها، فرم ها و ابزارهای خاص یا تطابق با حاکمیت باشد. میزان کنترلی که توسط این نوع از 

دفتر مدیریت پروژه فراهم می شود متوسط است.
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)Directive PMO( 3. دفتر مدیریت پروژه حاکمیتی

دفاتر مدیریت پروژه حاکمیتی یا راهبر، کنترل پروژه ها را از طریق مدیریت مستقیم آن ها برعهده 

دارند. میزان کنترلی که توسط این نوع از دفتر مدیریت پروژه فراهم می شود زیاد است.

PMO 2.4 کارکردهای اصلی
برای وظایف یا کارکردهای عمومی دفتر مدیریت پروژه تقسیم بندی های متعدد و متنوعی در منابع 

گوناگون ارائه گردیده است، که می توان برجسته ترین آن ها را به دو دسته کلی تقسیم نمود:

1.کارکردهای پروژه محور )کارکردهایی که بر پروژه تأکید دارند(

2. کارکردهای سازمان محور )کارکردهایی که بر سازمان تأکید دارند(

2.5 کارکردهای پروژه محور
این دسته از کارکردهای دفتر مدیریت پروژه مستقیماً به مدیریت بهینه پروژه های سازمان مربوط 

می شوند و دامنه آن از مدیریت یک پروژه آغاز شده و در نهایت به مدیریت تمام یا قسمتی از 

پروژه های سازمان منتهی می گردد.

PMO نمودار 1. کارکردهای پروژه محور

 

مشارکت در مدیریت و اجرای پروژه ها

پشتیبانی پروژه

کارکردهای پروژه محور

مشاوره

توسعه متدولوژی مدیریت پروژه

طرح ریزی و انجام ممیزی پروژه

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه
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2.6 کارکردهای سازمان محور
این دسته از کارکردهای دفتر مدیریت پروژه، محدود به یک یا چند پروژه خاص در سازمان نمی گردند. 

بلکه به نوعی از کارکردهای دفتر مدیریت پروژه اشاره دارند که پشتیبان و فراهم کننده زیرساخت های 

لازم برای مدیریت پروژه  سازمانی می باشند. این کارکردها علاوه بر آنکه گستره بزرگی داشته و غالباً 

کل سازمان را در بر می گیرند، کنشی بوده و از اهمیت استراتژیک بالایی نیز برخوردار هستند.

 

PMO 2.7 سطوح بلوغ
بلوغ در مدیریت پروژه به معنی پیاده سازی یک متدولوژی استاندارد و فرآیندهای مربوطه بوده، 

به نحوی که احتمال تکرار موفقیت را افزایش دهد.

بر این اساس به منظور تعیین میزان بلوغ مدیریت پروژه، سطوح بلوغ مدیریت پروژه مطرح 

می گردند، با توجه به این مطالب به طور مشابه می توان جهت تعیین میزان بلوغ دفتر مدیریت 

پروژه، سطوح بلوغ دفتر مدیریت پروژه را تعریف نمود.

دفتر  مراحل  هدایت  و  بررسی  را جهت  بستری  پروژه  مدیریت  دفتر  بلوغ  تکاملی سطوح  سیر 

به  فراهم می نماید.  پیاده سازی هستند،  قابل  در یک سازمان  بکارگیری  برای  که  پروژه  مدیریت 

عبارت دیگر هر مرحله یک سطح خاصی از قابلیت های کارکردی را که دفتر مدیریت پروژه در صورت 

انجام آن ها به آن نائل خواهد شد، ارائه می کند. پنج مرحله تکامل دفتر مدیریت پروژه در شکل 

مدیریت سبد پروژه

مدیریت ارتباط با ذینفعان پروژه

کارکردهای سازمان محور

حکمرانی بر پروژه ها

مدیریت دانش پروژه ها

تعیین سازمان و ساختار پروژه ها

مدیریت منابع
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زیر نشان داده شده است. این پنج سطح، معرف توانایی پیشرفت و ارتقای توانایی های اجرایی 

هستند که برای تأمین نیازهای محیط پروژه و اهداف تجاری مربوط به سازمان مرتبط با آن قابل 

دستیابی می باشند.

 

PMO شکل 3. سطوح بلوغ

این پنج سطح معرف یک شایستگی فزاینده هستند که برای تأمین نیازهای محیط پروژه و اهداف 

تجاری سازمان قابل دستیابی هستند. یک دفتر مدیریت پروژه با سطح بالاتر، باید توانایی ها و 

این  بنابر  باشد.  دارا  را  پایین تر است  با سطح  پروژه  دفتر مدیریت  برای یک  شایستگی هایی که 

اگر سازمان تمایل به استقرار یک دفتر مدیریت پروژه استاندارد در سطح سه را داشته باشد، باید 

اطمینان حاصل کند که توانایی های سطوح یک و دو دفتر مدیریت پروژه را به دست آورده است.

دفتر مدیریت پروژه در هر سطحی می تواند فعالیت های هر سطح را برای رسیدگی به نیازهای 

سازمان مربوطه دنبال کند. بنابراین تعیین سطح تقریبی از شایستگی )صلاحیت( دفتر مدیریت 

پروژه که سازمان ذیربط نیازمند آن است، بسیار ضروری است.

بدیهی است تمامی سازمان ها نیازمند به داشتن یک دفتر مدیریت پروژه سطح پنج نیستند و 

در حقیقت برای بیشتر سازمان ها، سطح سوم یعنی سطح توسعه و پشتیبانی فرایندها پاسخگوی 

نیازهای فعلی آن ها خواهد بود.

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه

سطح 5

سطح 4

سطح 3

سطح 2

سطح 1

سطح کنترل 

پروژه

سطح کنترل 

فرآیندها

سطح

 توسعه 

و پشتیبانی

 فرآیندها

سطح 

امورتجاری

سطح 

استراتژیک
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2.8 سطح 1: سطح کنترل پروژه
دفتر مدیریت پروژه در سطح 1 بلوغ، واحد پایه ی نظارت بر پروژه  در محیط مدیریت پروژه می باشد. دفتر 

مدیریت پروژه، در این سطح به عنوان حوزه فعالیت مدیر پروژه که معمولًاً مسئول انجام موفقیت آمیز 

یک پروژه می باشد، ایجاد می شود. دفتر مدیریت پروژه در سطح یک بلوغ، زمینه های مورد نیاز برای 

حصول اطمینان از حرفه ای گرایی و رسیدن به سرآمدی در بکارگیری اصول و نمونه های موفق مدیریت 

پروژه در تمامی فعالیت های مرتبط با پروژه ها را فراهم می نماید. گاهی ممکن است بیش از یک دفتر 

مدیریت پروژه در سطح یک بلوغ، در یک سازمان وجود داشته باشد. وقتی که این مسئله رخ می دهد، 

یک چالش آشکار در پیروی از یک رویکرد واحد در مدیریت پروژه  ایجاد می گردد. اما در حالت مطلوب 

پروژه مشارکت  دفتر مدیریت  قابلیت های  پیاده سازی  و  در طراحی  پروژه  تیم مدیریت  ارشد  اعضای 

خواهند کرد. یک راه حل دیگر این است که یک سطح بالاتر از دفتر مدیریت پروژه را برای راهنمایی و 

پشتیبانی فعالیت های دفتر مدیریت پروژه در سطح یک بلوغ، ایجاد نمود.

اگرچه دفتر مدیریت پروژه در سطح یک بلوغ، از اختیار لازم در سطح طرح برخوردار نبوده و ارتباط 

مستقیم با کسب و کار استراتژیک ندارد و حتی یک نقش متعارف و سنتی از دفتر مدیریت پروژه 

را هم انجام نمی دهد. اما  به هر حال، این سطح از دفتر مدیریت پروژه »قواعد عملکردی  پروژه« را 

در سطح تیم پروژه پیاده سازی کرده و نظارت می کند.

دفتر مدیریت پروژه در سطح یک بلوغ، طیف وسیعی از فعالیت های اساسی مدیریت پروژه را که 

شامل موارد زیر است انجام می دهد:

 به کارگیری اصول و روش های نوین مدیریت پروژه به واسطه مهارت و دانش مدیر پروژه برای 

کسب اطمینان از اینکه پروژه به کارایی مورد  نظر دست یافته است. دفتر مدیریت پروژه در این 

سطح، بر روی ایجاد اقلام قابل تحویل مرتبط با اهداف پروژه تمرکز نموده و مشخصه های حیاتی 

این  را مدیریت می کند. مدیریت  به کارگیری منابع  هر فعالیت پروژه یعنی هزینه، زمان بندی و 

جزئیات همواره توانایی سنجش عملکرد پروژه را افزایش می دهد و اعمال اقدامات اصلاحی برای 

هر مشکل تشخیص داده شده را تسهیل می کند.

  خدمت رسانی به عنوان واسط مستقیم برای مدیریت عملکرد تیم پروژه. 

نظر به اینکه بسیاری از تیم های پروژه احتمالًا بیشتر بر روی عملکرد فنی تمرکز می نمایند تا عملکرد 

مدیریتی، دفتر مدیریت پروژه در سطح 1 بلوغ می تواند عناصر مدیریت پروژه مورد نیاز را ارائه  نماید. به 

همین دلیل این دفتر، تمایز بین روش های فنی که برای ایجاد یک محصول فنی برتر پیشنهاد می گردند 

و روش های مدیریت پروژه که برای موفقیت پروژه و سازمان تشریح می شوند را فراهم می آورد.
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 ارائه راهنمایی های سازمانی در قالب سیاست ها، استانداردها، تصمیمات اجرایی و غیره برای 

هر یک از فعالیت های پروژه. 

و  پیاده سازی  بر  نظارت  در  پیشرو  عامل  به عنوان  همچنین  سطح،  این  در  پروژه  مدیریت  دفتر 

یکپارچه سازی فرآیند کسب و کار در محیط مدیریت پروژه عمل می نماید.

  ایفای نقش به عنوان اولین سطح نظارت پروژه و اغلب اوقات به عنوان بالاترین سطح نظارت 

فنی.

هنگامی که دفاتر مدیریت پروژه سطح بالاتر، روش های فنی و رویه هایی را تعیین و الزام نمایند، 

این دفتر قادر است که آن ها را در محیط مدیریت پروژه پیاده سازی  کند. در حقیقت در این سطح 

تأیید کمتری بر مسائل تجاری وجود دارد مگر اینکه مدیر پروژه نقش دوگانه ای در زمینه مدیریت 

طرح را نیز بر عهده داشته باشد.

یعنی   )Implementer( مجری  بلوغ،  یک  سطح  در  پروژه  مدیریت  دفتر  نقش  کلی،  طور  به 

اعمال کننده اکثر کارکردهای مدیریت پروژه است. یعنی سیاست ها، اقدامات و راهنمایی های معین 

شده به وسیله مراجع بالاتر را در محیط مدیریت پروژه برای پیاده سازی تیم پروژه وارد می کند.

2.9 سطح 2: سطح کنترل فرآیندها
دفتر مدیریت پروژه در سطح دو بلوغ، اولین سطح دفتر مدیریت پروژه است که با نظارت و کنترل 

چندین پروژه و یا یک طرح در ارتباط می باشد. این دفتر قابلیت های لازم برای نظارت تجمعی و 

کنترل چندین پروژه را داراست. امکان دارد که بیشتر از یک دفتر مدیریت پروژه در سطح دو بلوغ، 

در سازمان وجود داشته باشد یعنی به ازای هر طرح یکی موجود باشد.

بلوغ، ممکن است دارای حداقل کارکنان باشد، این حداقل  دفتر مدیریت پروژه در سطح یک 

می تواند شامل یک کارمند تمام وقت و چند کارمند پشتیبانی پاره وقت باشد. سازماندهی کارکنان 

برای دستیابی به کارایی تعریف شده برای دفتر مدیریت پروژه در سطح دو بلوغ، ضروری می باشد. 

پروژه،  استقرار سیستم کنترل در محیط مدیریت  بر  تأکید  با  پروژه،  از دفتر مدیریت  این سطح 

مجموعه ای از فعالیت های متمرکز مدیریت پروژه را به شرح زیر انجام می دهد:

 مسئولیت اصلی برای استقرار یک رویکرد استاندارد در خصوص چگونگی انجام مدیریت پروژه 

در سازمان های ذیربط. 

این مسئولیت شامل ارائه ابزارهای عمومی، فرآیندهای قابل تکرار و تجربیات عملی ممتاز و در 

حالت ایده آل ناشی از پیاده سازی یک متدولوژی جامع مدیریت پروژه می باشد.

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه
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  فراهم آوردن ابزارهای لازم برای جمع آوری نتایج و تحلیل وضعیت و پیشرفت پروژه ها 

تغییرات  در مقابل  )پاسخ دهی(  نیاز  اقدامات مورد  انجام  و  برای تشخیص  مبنایی  به عنوان 

اهداف  به  دستیابی  از  اطمینان  حصول  و  پروژه  مدیر  عملکرد  و  پروژه  ارزیابی  پروژه ها، 

مشخص شده برای پروژه می باشد.

از  استفاده  با  ذیربط  در سازمان های  به عنوان یک حرفه تخصصی  پروژه  مدیریت    معرفی 

تدوین استانداردهای قابل اجرا، به کار گرفتن مدیران پروژه شایسته و با صلاحیت، آموزش و 

تقویت تیم های پروژه و تعیین نقش ها و مسئولیت های ذینفعان در محیط مدیریت پروژه.

دفتر مدیریت پروژه در سطح 2 بلوغ، دارای مسئولیت توانمندسازی دفتر مدیریت پروژه در تمامی 

حیطه های کاری آن است.

بیشتر توانمندی های مذکور اساسی بوده و بر استقرار بستری مناسب و قابل تداوم برای محیط 

مدیریت پروژه متمرکز می باشند، در نتیجه دفتر مدیریت پروژه در این سطح، در حال گام گذاشتن 

در محدوده های جدیدی از سازمان ذیربط است و بایستی انطباق کامل خود با سازمان  ذیربط و 

مؤثر بودن حرفه  مدیریت پروژه را ثابت نماید. این امر مستلزم آن است که دفتر مدیریت پروژه، در 

برنامه ریزی مسئولیت های خود، رویکرد فعالانه داشته و برای دفاع از جایگاه کاری خود آماده باشد.

2.10 سطح 3: سطح توسعه و پشتیبانی فرآیندها
دفتر مدیریت پروژه در سطح 3 بلوغ، در سیر تکاملی توانایی های دفتر مدیریت پروژه بسیار اساسی 

بوده و معرف توانایی کامل و جامع دفتر مدیریت پروژه می باشد.این دفتر علاوه بر پیگیری کنترل 

و نظارت بر مدیریت پروژه، یک تمرکز جدید در پشتیبانی و اقداماتی که افراد و کارایی پروژه در 

محیط مدیریت پروژه را بهینه می سازد، ارائه می کند.

دفتر مدیریت پروژه در سطح 3 بلوغ، می تواند از تلاش های قبلی صورت گرفته برای استقرار یک 

دفتر مدیریت پروژه در سطح دو بلوغ حاصل شود و همچنین می توان آن را از ابتدا و به وسیله 

تلاش های لازم برای ایجاد نظارت، کنترل و پشتیبانی مرکزی در محیط مدیریت پروژه طراحی و 

پیاده سازی نمود.

 توانایی های دفتر مدیریت پروژه در سطح سه بلوغ، برای سازمان هایی که به دنبال پیاده سازی 

مدیریت پروژه به عنوان یک مزیت رقابتی بوده و یا سازمان هایی که قصد ارتقای توانایی مدیریت 

پروژه و افزایش سطح بلوغ مدیریت پروژه را دارند، مناسب می باشد.
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تعداد کارکنان لازم برای دفتر مدیریت پروژه در این سطح می تواند شامل حداقل یک مدیر دفتر 

مدیریت پروژه تمام وقت و حداقل دو کارشناس متخصص تمام وقت و پاره وقت که دارای صلاحیت 

لازم برای تسهیل طراحی و پیاده سازی قابلیت های دفتر مدیریت پروژه می باشند، باشد.

با توجه به حجم عملکرد و میزان کارایی دفتر مدیریت پروژه، امکان دارد وجود تعدادی کارشناس 

همچنین  و  پروژه  مدیریت  محیط  در  فعال  بخش های  سایر  مشارکت  احتمالًا  یا  دیگر  پاره وقت 

مشارکت بالقوه واحدهای تجاری سازمان های ذیربط را ایجاب کند اما هنگامی که کارکردهای این 

دفتر اجرا شد، احتمالًا به کارمندان تمام وقت بیشتری برای تخصیص در مشاغل ویژه و تخصصی 

احتیاج است و زمانی که این دفتر رشد یافت، پرسنل پشتیبانی اجرایی تمام وقت و پاره وقت نیز 

مورد نیاز خواهد بود.

محدوده اجرایی این دفتر از مدیریت پروژه های چندگانه و مدیران چندین پروژه گرفته تا نظارت 

یا همسان سازی یک یا چند مدیر طرح را در بر می گیرد.

دفتر مدیریت پروژه در سطح 3 بلوغ، فعالیت های نظارتی و کنترلی متمرکز و جامع مدیریت 

انجام  پروژه  مدیریت  محیط  در  اقدامات  و  فرآیندها  پشتیبانی  ارائه  بر  بیشتر  تمرکز  با  را  پروژه 

می دهد که این فعالیت ها عبارتند از:

  ارائه خدمات به عنوان بخش مرکزی پشتیبانی مدیریت پروژه در سازمان های ذیربط

یک مرجع مدیریت پروژه برای واحدهای کاری، یک تسهیل کننده تخصصی اقدامات و راهکارها 

برای مدیران پروژه و اعضای تیم پروژه و یک هماهنگ کننده و همکار برای فعالیت های ذینفعان 

پروژه )مدیران منابع، مشتریان و تأمین کنندگان(.

  انجام وظیفه به عنوان یک رابط بین محیط تجاری و محیط مدیریت پروژه. 

دفتر مدیریت پروژه در سطح 3 بلوغ، در زمان مقتضی سیاست ها و راهنمایی ها و دستورالعمل های 

کلان اجرایی را برای عملکرد پروژه تفسیر نموده و اقدامات و فعالیت های مرتبط با اهداف تجاری 

در محیط مدیریت پروژه را پیاده سازی می نماید.

  انجام وظیفه به عنوان تسهیل کننده طراحی فرآیند محیط مدیریت پروژه و تعالی مدیریت 

پروژه.

این وظیفه می تواند از پرداختن به متدولوژی مدیریت پروژه و اقدامات اجرایی مورد استفاده برای 

تضمین موفقیت پروژه آغاز شده و تا ایجاد ابزارهای گزارش دهی پروژه و تکنیک های هماهنگی، 

 ،)Project Governance( پروژه اجرایی در زمینه هایی چون حکمرانی  فرآیندهای پشتیبانی  ارائه 

مدیریت سبد پروژه  و عملکرد تجاری گسترش یابد.

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه
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  ایفای نقش به عنوان نماینده محیط مدیریت پروژه سازمان در مقابل مدیریت ارشد سازمان 

مربوط و همچنین برای شرکای تجاری و سازمان های حرفه ای.

  انجام وظیفه به عنوان یک واحد سازمانی متمایز که با تعیین صلاحیت، آموزش، تخصیص 

و ارتقاء منابع انسانی به طور مستقیم یا غیرمستقیم، مشارکت منابع در پروژه ها را تحت تأثیر 

قرار می دهد.

2.11 سطح 4: سطح امور تجاری
ایجاد  پروژه  مدیریت  دفتر  کامل  قابلیت های  براساس  بلوغ،   4 سطح  در  پروژه  مدیریت  دفتر 

می گردد و در نتیجه حالت توسعه یافته و پیشرفته تر دفتر مدیریت پروژه سطح قبلی می باشد. 

تمرکز آن بیشتر بر روی یکپارچه سازی اهداف و نیازهای تجاری در محیط مدیریت پروژه است و 

این امر در برگیرنده ایجاد رویه های کاری و ارائه راهکارهای مشترک برای اعمال برروی فرآیندهای 

مدیریت پروژه و فرآیندهای کسب و کار می باشد.

دفتر مدیریت پروژه در سطح 4 بلوغ، به ایجاد یک محیط تجاری پروژه های کمک می کند، این 

سطح از دفتر مدیریت پروژه، تعداد کارکنان بیشتری را طلب می کند.

در این سطح اقتدار و اختیارات مدیر دفتر مدیریت پروژه به منظور نظارت بر منافع سازمانی و 

تجاری در محیط مدیریت پروژه افزایش می یابد. دفتر مدیریت پروژه در این سطح، فعالیت های 

بالا که نشان دهنده یک  با کارایی  را  جامع و متمرکز نظارت، کنترل و پشتیبانی مدیریت پروژه 

سازمان پروژه محور با سطح بالای بلوغ مدیریت پروژه می باشد،  به انجام می رساند.

این فعالیت ها شامل موارد زیر می باشد:

  ایفای نقش و حضور هرچه بیشتر به صورت یک واحد سازمانی مستقل و مجزا

در صورتی که بودجه دفتر مدیریت پروژه در مراحل اولیه در نظر گرفته نشده باشد، دفتر مدیریت 

پروژه در سطح 4 بلوغ، بودجه خود را به منظور توسعه و پیاده سازی اقدامات پیشرفته مدیریت 

پروژه و فعالیت های یکپارچه سازی تجاری، فراهم و مدیریت می نماید.

  همکاری با واحدهای کاری سازمان و مشارکت در توسعه و انطباق راهکارها و فرآیندهایی 

که به صورت مشترک هم در محیط تجاری و هم در محیط مدیریت پروژه متداول هستند.

  ارائه تخصص های متمایز در جدیدترین و پیشرفته ترین راهکارها و رویه های مدیریت پروژه.

کارکنان ارشد به صورت تمام وقت تخصیص یافته اند و معرف افرادی حرفه ای با دانش و توانایی های 

بالا هستند که هوش کاری، مفاهیم پیشرفته تجاری و مدیریت پروژه را در راه حل ها و ابزارهای 
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پیاده سازی شده در محیط مدیریت پروژه به کار می گیرند. این افراد در انجام برخی کارکردها مثل 

می کنند.  مشارکت  پروژه ها  جبران صدمات  و  بازیابی  خدمات  و  پروژه  ممیزی  مشاوره،  خدمات 

همچنین آن ها نتایج پروژه را از دیدگاه تجاری، مدیریت و نظارت می نمایند. کارکنان دفتر مدیریت 

پروژه در سطح 4 بلوغ، همچنین می تواند شامل تحلیلگران سازمانی و متخصصینی در زمینه های 

مختلف از قبیل امور حقوقی، واحد قراردادها و مدیریت تدارکات، خدمات مشتری و غیره به صورت 

تمام وقت و یا پاره وقت برای دستیابی به کارایی بیشتر برای دفتر مدیریت پروژه باشد.

2.12 سطح 5: سطح استراتژی
دفتر مدیریت پروژه در سطح 5 بلوغ، یک واحد کاری مستقل درون سازمان می باشد. که مسئولیت 

عملیات و کارکرد مدیریت پروژه را در سرتاسر سازمان بر عهده دارد. اگرچه ممکن است سطوح پایین تر 

دفتر مدیریت پروژه نیز در انجام این امور مشارکت کنند، اما این موضوع در سطوح بالایی دفتر مدیریت 

با دفتر  بارز است. همچنین ممکن است سطوح پایین تر دفتر مدیریت پروژه  پروژه بسیار متمایز و 

مدیریت پروژه در سطح 5 بلوغ، مشارکت تجاری یا روابط گزارش دهی داشته باشند. به طور مشخص این 

سطح از دفتر مدیریت پروژه، بر اهداف و منافع استراتژیک سازمانی متمرکز است.

دفتر مدیریت پروژه در سطح 5 بلوغ، یک نقش راهبردی تطبیقی را در سازمان بر عهده دارد و 

محیط مدیریت پروژه را در جهت دستیابی به بهبود مستمر، هدایت می کند.

معمولًاً یکی از معاونین سازمان، مسئول دفتر مدیریت پروژه در این سطح می باشد و وی باید 

به مدیر عامل سازمان به طور مستقیم دسترسی داشته و گزارش دهد.

نقش های این سطح از دفتر مدیریت پروژه عبارتند از:

  اعمال رهبری و تأثیر گذاری بر عملیات مدیریت پروژه سازمانی

)Enterprise Project Management Operations( 

  ایجاد محیط مدیریت پروژه و آگاه سازی ذینفعان پروژه و هماهنگی میان واحدهای تجاری، 

ارتباطات با مشتریان، تأمین کنندگان و سایر ذینفعان.

  حمایت و رهبری تحقیقات و ارزیابی کارایی مدیریت پروژه و بهره وری تجاری که ممکن 

است دفاتر مدیریت پروژه وابسته را نیز دربربگیرد.

  ارائه و معرفی نیازهای تجاری در محیط مدیریت پروژه سازمان ذیربط و بالعکس.

لازم به یادآوری است که همه سازمان ها برای تحقق اهدافشان نیازمند استقرار سطح 5 دفتر 

مدیریت پروژه نمی باشند.

نقش و جایگاه دفاتر مدیریت پروژه در اجرای فرآیندهای مدیریت پروژه
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  استقرار  دفاتر مدیریت پروژه 

در  مجموعه امید

3
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از آن جایی که ایجاد رشد، تحول و تغییر سازمانی تنها از طریق تعریف و اجرای موفق پروژه های 

سازمانی در راستای اهداف و برنامه های استراتژیک سازمان صورت می پذیرد، دفاتر مدیریت پروژه 

یکی از ارکان اساسی در توانمندسازی و ایجاد موفقیت به شمار رفته و علاوه بر نظام بخشی و ایجاد 

هماهنگی در مدیریت پروژه ها، عملکرد سازمانی را نیز ارتقاء می دهند. به همین دلیل است که 

تمایل سازمان ها به استفاده از خدمات و مزایای PMO ها افزایش یافته است. 

تا  PMO در سازمان می باشد  بالایی برخوردار است، نحوه پیاده سازی  از اهمیت  این بین  آنچه در 

ضمن غلبه بر چالش های عملیاتی سازی PMO، بتوان بیشینه ارزش ممکن را از این دفاتر حاصل نمود. 

و چالش های  بوده  متفاوت   PMO پیاده سازی  نحوه  نوع سازمان،  به  بسته  در سازمان های مختلف، 

این  برای  با توجه به چالش های عمومی موجود، می توان فرآیندی  اما  بود.  متفاوتی در مسیر خواهد 

پیاده سازی تعریف نمود که امکان خطا را به حداقل رسانده و مزایای قابل دست یابی را حداکثر نماید.

در هلدینگ های عظیمی مانند شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری امید، به دلیل تنوع بالایی که در نوع 

اداره هماهنگ  و  پروژه ها  پورتفولیوی  مدیریت  دارد،  آن ها وجود  پروژه های  و  زیرمجموعه  سازمان های 

آن ها از مباحث مهم و ارزش آفرین است که دفاتر مدیریت پروژه در سطوح بلوغ بالای خود، این نقش را 

بر عهده خواهند داشت.

3.1  بررسی ساختاری گروه امید از نظر نوع سازمان های زیرمجموعه و پروژه ها
گروه مدیریت سرمایه گذاری امید متشکل از مجموعه متنوعی از شرکت ها می باشد که در حالت 

کلی می توان این شرکت ها را به سه دسته کلی تقسیم نمود:

1- شرکت های پروژه محور )از جمله پترو امید آسیا، امید تابان هور و سرمایه گذاری ساختمانی سپه(

2. شرکت های تولیدی )از جمله کویر تایر، سیمان هرمزگان، آسیا ناما، کمپرسورسازی پادنا و ...(

3. شرکت های خدماتی )از جمله تأمین سرمایه امید، سرمایه گذاری سپه، توسعه تجارت بین الملل 

زرین پرشیا امید و ...(

نمودار 2. انواع شرکت های زیرمجموعه گروه امید

خدماتیتولیدیپروژه محور

شرکت های زیر مجموعه
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 تمامی این شرکت ها بسته به نوع فعالیت هایی که دارند، پروژه هایی را اجرا می نمایند که از 

به تبع آن  دارند و  با یکدیگر  پروژه تفاوت های اساسی  پروژه و هزینه  پروژه، زمان  منظر گستره 

هر یک از این شرکت ها و سازمان ها، به انواع متفاوتی از PMO نیاز خواهند داشت. بدیهی است 

ساختار و ابعاد PMO در سازمان پروژه محوری مانند شرکت پترو امید آسیا با PMO یک سازمان 

تولیدمحور مانند یزد سفالین متفاوت بوده و اساساً انتظاراتی که از هر یک از این PMO ها وجود 

دارد، متفاوت می باشد. 

از این رو نمی توان نسخه واحدی برای پیاده سازی PMO در تمامی شرکت های زیرمجموعه ارائه 

نمود و باید تعریف PMO برای هر سازمانی به صورت منحصر به فرد صورت پذیرد. 

3.2 چالش های پیش روی PMO در سازمان ها
چالش های پیش روی PMO از این حیث دارای اهمیت است که با آگاهی از آن ها و با در نظر 

برای پیاده سازی و اجرای  راهکارهای مناسب در مقابل آن ها، می توان بستر مناسب تری  گرفتن 

موفق PMO به وجود آورد. از این رو ضروری است چالش های پیش روی PMOها چه در مرحله 

پیاده سازی و استقرار و چه در مرحله عملیاتی مورد توجه قرار گیرد.

3.2.1 چالش های PMO در مرحله استقرار

بزرگ ترین چالش های پیش روی دفاتر مدیریت پروژه در دوره استقرار به ترتیب اهمیت عبارت اند از: 

 فرهنگ سازمانی

 فقدان نیروی انسانی حرفه ای در مدیریت پروژه

 ترس از زیاد شدن لایه های بروکراسی در سازمان

 بار کاری غیر منطقی

 عدم اطمینان از حاصل شدن مزایای دلخواه دفتر مدیریت پروژه پس از پیاده سازی

 عدم حمایت مدیران وظیفه ای

 کمبود اختیارات دفتر مدیریت پروژه برای تحقق اهداف

 فقدان حمایت از سوی مدیریت ارشد

 تعارض بر سر اختیارات مدیریت پروژه

 احساس مدیران پروژه مبنی بر اینکه استقلال و خلاقیتشان کاهش می یابد.

 ترس از بالا رفتن هزینه های بالاسری

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید
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با توجه به این که بزرگ ترین چالش ها در مقابل پیاده سازی دفتر مدیریت پروژه »فرهنگ سازمانی« 

و »فقدان نیروی انسانی حرفه ای در مدیریت پروژه« شناخته شده است، لذا اگر پیاده سازی دفتر 

مدیریت پروژه با نگرش یک تغییر سازمانی نگریسته شود، با در نظر گرفتن راهکارهایی در مدل 

پیاده سازی از جمله بسترسازی برای ایجاد تغییر در سازمان به وسیله تشریح لزوم تغییر، برگزاری 

جلسات فردی و گروهی پیرامون تغییر، تحلیل ذینفعان تغییر و گسترش فرهنگ مدیریت پروژه 

در تمام لایه های سازمان از طرق مختلف از جمله آموزش های مختلف، برگزاری دوره های حرفه ای 

مدیریت پروژه و ... می توان تا حدود زیادی بر این چالش ها فائق آمد.

3.2.2 چالش های PMO در مرحله عملیاتی

بزرگ ترین چالش های پیش روی دفاتر مدیریت پروژه در دوره عملیاتی و عمل به مأموریت ها و 

وظایف در سازمان عبارت اند از: 

 مدیریت منابع، مشتمل بر:

 مسائل و مشکلات تداخل منابع

 پیش بینی ناقص منابع 

 ناکافی بودن اطلاعات در مورد منابع در دسترس

 تعارض اختیارات

 مهارت های ناکافی مدیریت پروژه

 متعادل نبودن عرضه و تقاضا برای مهارت های کلیدی

 روشن نبودن تعریف نقش ها

 ارتباطات میان اعضای تیم پروژه

 اشتباه بودن مسیر توسعه و آموزش یا نبود آن

 حصول اطمینان از استفاده سازگار و پایدار از فرآیندهای تعریف شده

 قابلیت کاربرد PMO برای همه پروژه ها

PMO نشان دادن ارزش افزوده 

 بودجه بندی مناسب

 تعریف نقش PMO به طور رسمی

 دریافت اطلاعات معتبر و صحیح از مدیران پروژه

 پذیرش مدیران ارشد، مدیران وظیفه ای و مدیران پروژه
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آگاهی داشتن نسبت به این چالش ها و در نظر گرفتن آن ها در طراحی فرآیند استقرار دفاتر 

مدیریت پروژه، منجر به افزایش موفقیت دفاتر مدیریت پروژه خواهد گردید.

3.3 حالت های مختلف ساختاری دفتر مدیریت پروژه
ساختارهای  بررسی  نیست،  یکسان  لزوماً  مختلف  سازمان های  در   PMO ساختار  که  آن جایی  از 

سازمانی ممکن از ابعاد مختلف، در انتخاب نوع مناسب ساختار سازمانی بسیار راهگشا خواهد بود.

 

PMO شکل 4. انواع ساختارهای

3.3.1 مجازی در مقابل واقعی

یک PMO مجازی همه کارهای هر یک از دفاتر PMO را انجام می دهد، به جز اینکه کارمندانش به 

واحدهای سازمانی تخصیص دارند. اعضای این گونه از دفاتر مدیریت پروژه تنها زمانی که خدماتشان 

مورد نیاز است در دسترس اند. به غیر از یک مدیر و شاید فردی برای پشتیبانی اداری، دفاتر مدیریت 

پروژه مجازی هیچ گونه کارمند رسمی دیگری ندارند. کارمندان حرفه ای از واحدهای کسب و کار که 

مشغول پروژه ها هستند برای خدمات داوطلبانه به PMO در زمان مورد نیاز توافق کرده اند که این 

وضعیت دائمی نیست. این افراد که عموماً مدیران پروژه هستند در مورد ایفای نقش برای دوره ای 

از زمان توافق کرده اند و بعد از آن جایگزین می شوند. در بسیاری از موارد آن ها تنها برای انجام نوع 

خاصی از خدمات داوطلب می شوند. یک دفتر مدیریت پروژه واقعی دارای کارمندان متخصص و 

برنامه ریزی شده است که چه بسا شامل تعدادی از مدیران ارشد پروژه می باشد.

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید

متمرکز               غیر متمرکز

دائمی               موقت

واقعی               مجازی
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3.3.2 موقتی در مقابل دائمی

در میان اشکال مختلف دفاتر مدیریت پروژه برخی ساختار موقتی دارند و برخی دیگر دائمی. این 

تصمیم بر مبنای نوع پروژه هایی که آن ها پشتیبانی می کنند بنا می شود.

PMO  های موقت با یک پروژه شکل گرفته و پس از اتمام پروژه منحل می شوند. گاهی ممکن 

است PMO موقت مربوط به طرح )مجموعه ای از پروژه های مرتبط با یکدیگر که یک هدف واحد 

را دنبال می کنند( باشد که در این صورت پس از پایان تمامی پروژه های طرح، منحل خواهد شد.

PMO های دائمی در سازمان هایی شکل می گیرند که یا پروژه محور هستند یا همواره پروژه هایی 

در مرحله تعریف یا اجرا در دست دارند. سازمان های پویا که در پی دست یابی به چشم انداز و اهداف 

سازمانی هستند، برای ایجاد تغییرات لازم جهت رشد و تحول دائماً در حال تعریف و اجرای پروژه 

هستند و از این رو نیاز به PMO های دائمی دارند.  

3.3.3 متمرکز در مقابل غیرمتمرکز

در حالت متمرکز تنها یک PMO مرکزی در کل سازمان وجود دارد که تمامی کارکردهای PMO را 

برای تمامی پروژه های جاری در کل سازمان ایفا می نماید. 

در حالت غیرمتمرکز که به مدل مرکز - انشعاب نیز معروف است، یک PMO مرکزی وجود دارد 

که از طریق تعدادی از PMOهای انشعابی، امر راهبری پروژه های سازمان را بر عهده دارد. 
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PMO 3.4 سطوح سازمانی مختلف
از نظر سطوح سازمانی، PMO ها در سه سطح متفاوت می توانند قرار داشته باشند.

 سطح عملیاتی:

در این سطح، PMO در سطح پروژه قرار دارد و مسئول عملیات پروژه مشخصی در سازمان بوده و 

تمرکز آن بر اجرای موفقیت آمیز یک پروژه است.

 سطح تاکتیکی:

برنامه ریزی جامع عملیاتی  عهده دار مسئولیت  و  دارد  قرار  در سطح بخش   PMO این سطح،  در 

پروژه های یک واحد و یا دپارتمان خاصی از سازمان است.

 سطح استراتژیک )راهبردی(:

در این سطح، PMO در سطح سازمان قرار دارد و مأموریت اصلی آن ارائه بهترین روش های مدیریت 

پروژه، جهت اتمام موفقیت آمیز کلیه پروژه های سازمان است.

 

شکل 5. نمونه سطوحPMO در یک سازمان

مدیرعامل

اداری و مالی

پروژه نرم افزاری 3

IT

پروژه نرم افزاری 2

سیستم ها

تولید

پروژه نرم افزاری 1

PMO پروژه 3 

)عملیاتی(

PMO پروژه 2 

)عملیاتی(

PMO پروژه 1 

)عملیاتی(

PMO استراتژیک

پشتیبانی PMO بخشIT )تاکتیکی(

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید
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پروژه  مدیریت  دفاتر  و جایگاه  زیر مجموعه  بررسی ساختار شرکت های   3.5 
در این سازمان ها

برای بررسی دقیق تر ساختار دفاتر مدیریت پروژه در شرکت های زیر مجموعه بهتر است تا جایگاه 

دفاتر PMO در این شرکت ها را بررسی نماییم. با بررسی وضعیت ساختار می تواند نکات قوت و 

ضعف و بعضاً رویکردهای متفاوت استراتژیک را شناسایی نمود. در ادامه ساختار سازمانی برخی 

از شرکت ها و جایگاه دفاتری که برای پیگیری امور پروژه در نظر گرفته شده اند، مرور می شود.

3.5.1 ساختار سازمانی شرکت مخازن گاز طبیعی آسیا ناما

3.5.2 ساختار سازمانی شرکت مدیریت انرژی امید تابان هور
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3.5.3 ساختار سازمانی شرکت پترو امید

 

 

3.5.4 ساختار سازمانی شرکت ساختمانی سپه

 

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید
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3.5.5 ساختار سازمانی شرکت کویرتایر

 

3.6 تعیین ساختار سازمانی PMO در گروه امید
با توجه به پارامترهای تأثیرگذار در انتخاب ساختار سازمانی PMO مناسب، بدیهی است که گروه مدیریت 

بتواند به صورت یکپارچه و  تا  باشد  PMO واقعی، دائمی و مرکزی داشته  باید یک  امید  سرمایه گذاری 

هماهنگ به مدیریت و راهبری پروژه ها در مدیریت هلدینگ و هم چنین شرکت های زیرمجموعه بپردازد. 

 PMO به همین منوال، شرکت های پروژه محوری که زیرمجموعه گروه امید هستند نیز هر کدام به یک

مرکزی نیاز دارند تا در حالتی بهینه به مدیریت پورتفولیوی پروژه های خود بپردازند.

و  خود  مختصات  به  بسته  باید  یک  هر  نیز  گروه  زیرمجموعه  خدماتی  و  تولیدی  شرکت های 

پروژه هایی که در دست تعریف یا اجرا دارند، ساختار سازمانی متناسب را برای PMO تعریف نمایند.
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PMO شکل 6. عوامل موثر در انتخاب جایگاه سازمانی

3.7 گام های استقرار PMO در گروه امید و شرکت های زیرمجموعه
استفاده از روشی نظام مند و فرآیندی در استقرار PMO در سازمان، منجر به افزایش منافع و مزایای 

حاصله خواهد شد. مراحل پیشنهادی جهت استقرار مناسب PMO به شرح ذیل می باشد: 

1. تعیین چشم انداز PMO در سازمان

2. شناسایی یک حامی قوی برای پشتیبانی از ایجاد PMO در سازمان

3. تشکیل تیم های کاری PMO، با در نظر داشتن این نکات:

  تیم پروژه بایستی یکپارچه بوده و معرف کلیه بخش های کسب و کار سازمان باشد.

 تا حد امکان اعضای این تیم بایستی فقط مختص این کار باشند.

 اعضای این تیم باید از نقش های خود اطلاع کامل داشته باشند.

 اعضای تیم بایستی وقت کافی برای ایفای نقش ها و مسئولیت های خود داشته باشند.

PMO 4. برگزار کردن جلسه آغازین پروژه پیاده سازی

5. پرداختن به ارزیابی بلوغ سازمان در زمینه مدیریت پروژه

6. جمع آوری اطلاعات پایه به شرح ذیل:

 تعداد پروژه ها و طرح های حال حاضر سازمان

 میزان انطباق این طرح ها و پروژه ها با اهداف راهبردی

 چگونگی تصویب طرح ها و پروژه ها درحال حاضر

 چگونگی تخصیص منابع مالی به پروژه ها

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید

نوع

شرکت

نوع 

ساختار

PMO

جایگاه سازمانی

PMO سطح

کارکرد

PMO
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 چگونگی تخصیص سایر منابع به پروژه ها

 وابستگی داخلی بین پروژه ها و طرح های مختلف سازمان

 نوع اطلاعاتی که به طور معمول از پروژه ها جمع آوری می شود

 بازبینی هایی که به طور معمول در مورد پروژه ها صورت می پذیرد.

 اهم پروژه های لغو شده، چگونگی و دلایل لغو

 تعیین چگونگی خاتمه رسمی پروژه ها و طرح ها

 بررسی وجود اطلاعات یکپارچه و قابل اعتماد برای مدیریت پروژه ها و طرح ها

 کارهای لازم جهت تحقق معیارهای موفقیت پیش بینی شده پروژه ها

PMO 7. تهیه منشور

8.تشکیل کمیته راهبری طرح ها و پروژه های سازمان

9. تعیین نقش  ها و مسئولیت های PMO در سازمان

PMO 10. منصوب کردن مدیر

PMO 11.تهیه بیانیه محدوده کاری

PMO 12. تعیین اهداف

 PMO 13. تهیه ساختار شکست کار پروژه استقرار

PMO 14. مشخص کردن مایلستون های کلیدی پروژه استقرار

PMO 15.تهیه زمان بندی تفصیلی پروژه استقرار

PMO 16.تخمین هزینه های پروژه

17.شناسایی ذینفعان کلیدی PMO و تعیین نقش آن ها

18. انجام تحلیل لازم در مورد ذینفعان

19.انجام برنامه مدیریت ذینفعان

20. تهیه ماتریس مدیریت ارتباطات با ذینفعان، با در نظر داشتن این نکته مهم که این موضوع 

می تواند عامل اصلی موفقیت یا شکست پیاده سازی دفتر مدیریت پروژه را در سازمان رقم بزند.

21. برگزاری جلسات توجیهی لازم

22.تعیین مدل مناسب برای دفتر مدیریت پروژه در سازمان

23. تعیین زمان بندی تشکیل جلسات کمیته راهبری طرح ها و پروژه ها

24. مدیریت فعالانه دفتر مدیریت پروژه به شرح ذیل:

 استفاده از مدل سبد پروژه
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 ایجاد یک سیستم تصویب امور

 تشکیل جلسات کمیته راهبری طرح ها و پروژه ها به صورت منظم

 اندازه گیری میزان موفقیت

 تعیین میزان اثربخشی فعالیت های PMO بر اساس مواردی چون میزان رضایت، کیفیت و 

ارزش افزوده به طور سالانه

25. ثبت و تحلیل دروس آموخته شده

26.حصول اطمینان از رضایت و پشتیبانی حامی دفتر مدیریت پروژه

 PMO 27. اخذ بازخورد از ذی نفعان

PMO 28. تعیین میزان تغییرات ایجادشده در نتیجه استقرار

29. ثبت و تحلیل دروس آموخته شده

PMO 30. تعریف اقدامات اصلاحی بر مبنای بازخوردهای اخذ شده جهت تعالی و بهبود سطح بلوغ

PMO 3.8 ساختار پیشنهادی دفتر
 

شکل 7. ساختار پیشنهادی دفاتر PMO در گروه امید

3.8.1 شرح وظایف عمومی و اختصاصی مدیر :

1. همکاری و نظارت در تعریف ساختار شکست کارها و فعالیت های طرح ها و پروژه ها

2. کنترل، پیگیری و نظارت بر پیشرفت فیزیکی و زمانی فعالیت های گروه های کاری

3. همکاری و نظارت در تهیه گزارشات مدیریتی و پیشرفت طرح ها و پروژه ها 

4. همکاری و نظارت در تأمین و تخصیص منابع مالی و غیرمالی طرح ها و پروژه ها

5. مدیریت تعارض بین طرح ها و پروژه ها در خصوص اولویت و ارجحیت استفاده از منابع

 استقرار دفاتر مدیریت پروژه در مجموعه امید

کارشناس بودجه

و کنترل هزینه 

دفتر طرح ها و پروژه ها

کارشناس سیستم ها، 

روش ها و مدیریت دانش

کارشناس مسئول 

برنامه ریزی و کنترل پروژه 
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6. نظارت بر هم راستایی و انطباق اهداف طرح ها و پروژه ها با خط  مشی و استراتژی های سازمان

7. ایجاد ارتباط میان طرح ها و پروژه ها و استفاده از ظرفیت ها و منابع مشترک میان آن ها

8. تهیه الزامات و استانداردها و نظارت بر اجرای آن ها در طرح هاو پروژه ها

9. نظارت بر تهیه ی بودجه ی کل و بودجه های سالانه طرح/ پروژه و به روز رسانی آن و نظارت بر 

تهیه ی جریان نقدینگی طرح/ پروژه و به روزرسانی آن

10. تهیه ی دستورالعمل کنترل هزینه های طرح/ پروژه

11. انجام آنالیز ریسک و پیش بینی اثرات آن در کل طرح/ پروژه و نهایتاً تهیه پاسخ های مناسب 

برای اجتناب، کاهش و یا حذف ریسک.

3.8.2 شرح وظایف عمومی و اختصاصی کارشناس برنامه ریزی و کنترل پروژه:

1. همکاری و نظارت در تعریف ساختار شکست کارها و فعالیت های طرح ها و پروژه ها

2. کنترل، پیگیری و نظارت بر پیشرفت فیزیکی و زمانی فعالیت های گروه های کاری

3. همکاری و نظارت در تهیه گزارشات مدیریتی و پیشرفت طرح ها و پروژه ها 

4. تعیین و تهیه مستندات سیستمی و مدیریتی مورد نیاز در مدیریت طرح ها و پروژه ها

5. مشارکت در جلسات برون سازمانی و ارائه گزارشات موردنیاز

6. همکاری و نظارت در تامین و تخصیص منابع مالی و غیرمالی طرح ها و پروژه ها

7. کنترل و نظارت بر عملکرد و پیشرفت پیمانکاران و مشاوران طرح ها و پروژه ها

8. حضور مستمر در محل کارگاه پروژه و ارائه گزارش از میزان پیشرفت پروژه مطابق برنامه زمان بندی

9. برنامه ریزی و به روز رسانی وضعیت زمان بندی پروژه ها و تهیه برنامه های جبرانی

10. انجام سایر وظایف محوله توسط مدیریت 

3.8.3 شرح وظایف عمومی و اختصاصی کارشناس سیستم ها، رو شها و مدیریت دانش:

1. مطالعه و بررسی در زمینه جذب و به کارگیری فناوری های مدرن و پیشرفته برای ایجاد سرعت 

انجام امور و ارتقاء کارایی

2.  مطالعه و بررسی در جهت تهیه فرم های مورد نیاز و حذف فرم های زائد یا نادرست

3. ارائه پیشنهادهای اصلاحی در راستای اصلاح سیستم ها و روش های انجام کار

4. طراحی سیستم مدیریت سازمان بر اساس استانداردهای مدیریتی و مدل های مدیریتی

5. بهبود فرآیندهای سیستم مدیریتی بر اساس استانداردهای مدیریتی
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6. نظارت بر اجرای سیستم های مدیریت در سازمان از طریق ممیزی های داخلی

7. بهبود فرآیندهای سازمان بر اساس ابزارهای بهبود و مهندسی

8. تهیه و بروزرسانی نقشه دانش و تهیه درخت اسناد و استخراج دانش موضوع محور و پروژه محور

3.8.4 شرح وظایف عمومی و اختصاصی کارشناس بودجه و کنترل هزینه:

1. همکاری در تعریف مراکز هزینه و ساختار تجزیه هزینه های طرح ها و پروژه

2. نظارت و همکاری جهت تعیین سیستم اندازه گیری پیشرفت مالی  طرح/ پروژه و انجام محاسبات 

ماهانه ی پیشرفت مالی طرح/ پروژه

3. نظارت بر تهیه ی بودجه ی کل و بودجه های سالانه طرح/ پروژه و به روزرسانی آن

4. نظارت بر تهیه ی جریان نقدینگی طرح/ پروژه و به روزرسانی آن

5.  تهیه ی گزارش های تحلیلی هزینه های مستقیم طرح/ پروژه

6.  تهیه ی دستورالعمل کنترل هزینه های طرح/ پروژه
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4.1 برنامه ریزی پروژه به عهده کیست؟ 
مدیر پروژه؟ کارشناسان برنامه ریزی؟ خیر. برنامه ریزی پروژه به عهده تمام افراد تیم پروژه است. 

مدیر پروژه باید انجام صحیح این گروه فرآیندی را مدیریت کند و کارشناسان برنامه ریزی نیز باید 

مناسب بودن جنبه های فنی آن را به لحاظ توالی فعالیت ها، مدت زمان اجرا و منابع مورد نیاز 

تحت نظر داشته و پیاده سازی آن را در نرم افزار به عهده بگیرند.

ابهام های  و  نیست  دسترس  در  پروژه  بعدی  مراحل  اطلاعات  پروژه  آغاز  زمان  در  اوقات  اکثر 

حالت  این  در  کرد.  برنامه ریزی  تفصیل  به  را  پروژه  کل  نمی توان  نتیجه  در  دارد.  وجود  فراوانی 

می توان پروژه را به چند فاز تقسیم کرد تا برنامه ریزی هر قسمت در زمان خودش انجام شود یا 

می توان آن را در قالب یک فاز و با تکنیک برنامه ریزی موج غلتان برنامه ریزی کرد، به این ترتیب 

که کل پروژه به صورت کلان و Work table’s و Future Work’s به صورت تفصیلی برنامه ریزی 

شود. در هر حال باید در نظر داشته باشید که برنامه ریزی هر قسمتی از کار را باید پیش از انجامش 

به اندازه کافی تفصیلی کرد.

در این فرآیند حل مسایل و تصمیم گیری ها را به زمان مواجه با  آن ها موکول نکنید. مسایل را 

از قبل بسنجید و با آمادگی کامل به سراغ فرآیند اجرا بروید تا بدانید که چه آینده ای در انتظارتان 

است و اگر این آینده مطابق انتظار نیست، پیش از این که زمان آن فرا برسد به فکر چاره باشید و 

اگر بنا باشد آن را در یک جمله کوتاه خلاصه کنیم: »پروژه را انفعالی مدیریت نکنید!« 

4.2 مدیریت زمان پروژه
حوزه مدیریت زمان پروژه، عملکرد زمانی پروژه را مدیریت می کند و تضمینی برای تکمیل به موقع 

آن است. این حوزه نزدیک ترین حوزه به مجموعه وظایف گروه های برنامه ریزی و کنترل پروژه در 

از این گروه باشید و پیشاپیش اطلاعات فراوانی در خصوص مدیریت  ایران است. اگر شما نیز 

زمان داشته باشید، باید بیشتر از هر چیز به ارتباط بین این حوزه و سایر حوزه های مدیریت پروژه 

توجه کنید و همواره مد نظر داشته باشید که مدیریت مستقل زمان از سایر حوزه ها کاملًا از نظر 

PMBOK مردود است.

نتیجه  مناسبی  زمان بندی هایی  بتواند  همواره  که  شود  تدوین  به گونه ای  باید  زمان بندی  مدل 

دهد. ممکن است دو مدل زمان بندی در شروع کار زمان بندی هایی یکسانی تولید کنند، در حالی که 

زمان بندی هایی که بعداً تولید می کنند تفاوت های عمده ای با یکدیگر داشته باشد. به این خاطر 

زمان بندی اولیه معیار مناسبی برای قضاوت در مورد کیفیت مدل زمان بندی نیست. 
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بخاطر داشته باشید آنچه به عنوان برنامه کاری در برنامه مدیریت پروژه قرار می گیرد، »خط مبنای 

زمان بندی« است و آنچه واقعاً مبنای کار قرار می گیرد، »زمان بندی« است. 

4.3 مرور حوزه مدیریت زمان پروژه 
در این حوزه ابتدا تمام اطلاعاتی که برای تدوین مدل زمان بندی لازم است گردآوری می شود. پس 

از تهیه برنامه زمان بندی یا اصطلاحاً مدل زمان بندی، باید خط مبنای آن را ذخیره کرد تا در ادامه 

کار عملکرد واقعی را با خط مبنا مقایسه کرد. بعد از آن با شروع اجرا، باید زمان بندی را کنترل 

کرد، یعنی مطابقت اجرا و برنامه ریزی را از جهت زمانی سنجید تا اگر انحرافی وجود دارد در قالب 

درخواست تغییر اصلاح گردد. 

4.4 فرآیند برنامه ریزی مدیریت زمان بندی
اولین کاری که باید در هر حوزه انجام داد، تهیه برنامه مدیریتی آن حوزه است. کارهای حوزه زمان 

برنامه ریزی،  زمان بندی شیوه  برنامه مدیریت  آغاز می شود.  زمان بندی  برنامه ریزی مدیریت  با  نیز 

نظارت و کنترل زمان را مشخص می کند. 

در پایان فرآیند باید لیست فعالیت ها و مایلستون ها و همچنین مشخصات آن ها ارائه شود. سندی 

که مشخصات فعالیت ها را ارائه می کند در این مرحله عمدتاً محدود به شرح اقدامات فعالیت می شود 

و اطلاعات دیگری مانند پیش نیازها و مدت زمان در فرآیندهای دیگر به آن اضافه می شوند. 

4.4.1 فرآیند تعریف روابط فعالیت ها

در فرآیند تعریف روابط فعالیت ها، باید روابط بین فعالیت ها را مشخص کرد. مناسب بودن روابط 

مهم ترین عامل در کیفیت مدل زمان بندی است و باید دقت فراوانی در این مرحله به خرج دهید. 

توجه داشته باشید که تعیین روابط بین فعالیت ها فقط در مدیریت زمان اثر ندارد و حوزه های 

دیگری مانند هزینه را نیز تحت تأثیر قرار می دهد، زیرا جریان نقدینگی تحت تأثیر زمان بندی و 

زمان بندی نیز تحت تأثیر روابط است. 

رابطه مشخص می کند که  این  Finish -to- Start است.  رابطه  اولیه،  زیربنایی و  رابطه اصلی، 

کار  به  زمان بندی  برای  که  افزاری  نرم  باشد.  نیاز  پیش  پایان  از  پیش  نمی تواند  شروع پس نیاز 

می برید از نظر PMI اجباراً باید توانایی ساخت این نوع رابطه را داشته باشد، ولی سه نوع رابطه 

دیگر الزامی نیستند. بعید است بتوانید نرم افزاری پیدا کنید که سه نوع رابطه دیگر را نداشته باشد، 

گروه فرآیندی برنامه ریزی 
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ولی این مسئله نشان می دهد که باید سعی کنید اکثر روابط را با FS بسازید. 

سه نوع رابطه دیگر از این قرارند: 

  FF: پس نیاز نباید پیش از پایان پیش نیاز پایان یابد 

  SS: پس نیاز نباید پیش از شروع پیش نیاز شروع شود 

  SF: پس نیاز نباید پیش از شروع پیش نیاز پایان یابد 

در بین این روابط SF کم کاربردترین رابطه است و به خاطر برخی عملکردهای آن، بهتر است تا 

جای ممکن است از آن استفاده نکنید. 

از  بسیاری  مثال،  به عنوان  بگیرید.  جدی  را  رابطه  نوع  انتخاب  مورد  در  شده  گفته  توصیه 

روابط  نوع ساده سازی  به  ایشان می کنند  که  کاری  استفاده می کنند.  فراوان   SS از  برنامه ریزان 

است، که البته نتیجه مناسبی در بر ندارد. به عنوان مثال دو فعالیت وجود دارد که پیش نیازهای 

مشابهی دارند. پیش نیازهای آن ها ده فعالیت دیگر هستند که به دقت برای فعالیت اول وارد 

شده اند. باید همین پیش نیازها را برای فعالیت دوم نیز وارد کرد، با این حال برنامه ریز به جای 

این کار، فعالیت دوم را با فعالیت اول SS می کند. در این حالت اگر به هر دلیل فعالیت اول را 

نتوان در زمان مناسب شروع کرد، فعالیت دوم نیز در برنامه عقب می افتد، این در حالی است 

که اگر از ابتدا روابط به درستی وارد شده بودند، چنین اتفاقی نمی افتاد. به سادگی می توان ادعا 

کرد که بیش از 90 درصد روابط هر برنامه ای FS هستند و استفاده از سایر روابط معمولًا ناشی از 

کم توجهی برنامه ریز است.

نکته دیگر این است که ماهیت روابط را هم مشخص کنید. به عنوان مثال، بین اجرای دیوار و 

نقاشی روی آن رابطه است. یک رابطه دیگر بین نصب درها و قفل ها با نصب شیرآلات است، زیرا 

مدیر پروژه اعتقاد دارد که باید شیرآلات را بعد از نصب درها و قفل ها نصب کرد تا دزدیده نشوند. 

این دو نوع رابطه از نظر شما چه تفاوتی دارند؟ 

رابطه اول اجتناب ناپذیر است، زیرا تا دیواری نباشد نمی توان آن را رنگ کرد. ولی رابطه دوم 

ترجیحی است، زیرا می توان پیش از نصب درها و قفل ها نیز شیرآلات را نصب کرد و به عنوان مثال 

در مورد مشکل دزدی، می توان تعدادی نگهبان در کارگاه گمارد. 

اگر احساس کردید که نمی توانید رابطه کاملًا موثری بین دو فعالیت طراحی کنید، در نظر داشته 

باشید که این مشکل معمولًا با خردتر کردن فعالیت ها حل می شود. 

در این فرآیند باید در نظر داشته باشید که تا جای ممکن نباید از قیدهای زمانی استفاده کنید 

و هر عنصر زمانی را که می توان با رابطه پیاده سازی کرد، با قید انجام ندهید. دلیل این است که 
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قیدها نمی توانند واقعیت های پروژه را به خوبی منعکس کنند و پویایی مدل زمان بندی از بین 

می رود. توصیه این است که به هیچ فعالیتی قید زمانی ندهید و هرگاه نیاز به قید بود، مایلستون 

بسازید که مفهوم آن قید را منعکس کند، قید را برای مایلستون تعریف کنید و رابطه مناسبی بین 

مایلستون و فعالیت ها تعریف کنید. 

هر رابطه می تواند همپوشانی یا تأخیر نیز داشته باشد. به عنوان مثال 10d+FS ، به این معنی که 

پس نیاز نمی تواند زودتر از 11 روز بعد از پایان پیش نیاز شروع شود. از همپوشانی و تأخیر نیز باید 

با احتیاط استفاده کنید و هرگاه که امکان پذیر است، به جای آن ها فعالیت هایی که در عمل باعث 

ایجاد تأخیر یا همپوشانی می شوند را به برنامه اضافه و روابط را ساده کنید. این توصیه نیز برای 

افزایش پویایی مدل زمان بندی است. به یاد داشته باشید که تأخیرها و همپوشانی های طولانی 

همیشه به معنی نقص شبکه هستند. به عنوان مثال 250d+FS، یعنی رابطه ای با 251 روز تأخیر، 

هیچ تعبیری ندارد و باید آن را با رابطه یا رابطه هایی منطقی و موجه جایگزین کنید. 

یک قاعده و یک توصیه دیگر نیز در خصوص تدوین روابط وجود دارد؛ قاعده این است که شبکه 

منطقی فعالیت ها، یعنی مجموعه روابط آن ها، نباید ناقص باشد. ناقص نبودن شبکه به این معنی 

است که هیچ آیتمی نباید بدون پیش نیاز باشد، به جز مایلستون شروع پروژه و هیچ آیتمی نیز 

نباید بدون پس نیاز باشد، به جز مایلستون پایان پروژه. در نرم افزارهایی مانند پراجکت می توان 

علاوه بر فعالیت ها و مایلستون ها، از عناصر ساختار شکست کار نیز برای تدوین روابط استفاده 

کرد. در این حالت در نظر داشته باشید که پیش نیازها و پس نیازهای هر عنصر ساختار شکست 

کار به فعالیت های زیرمجموعه آن نیز ارث می رسند. در نتیجه ممکن است فعالیتی به خودی 

خود پیش نیاز و پس نیاز نداشته باشد، ولی به طور غیر مستقیم پیش نیاز و پس نیاز را از خلاصه 

فعالیت خود به ارث برده باشد. این وضعیت به معنی ناقص بودن شبکه نخواهد بود. 

توصیه نیز این است که در بین پیش نیازهای هر فعالیت حداقل یک رابطه FS یا SS وجود 

داشته باشد، یعنی حداقل یک رابطه وجود داشته باشد که مستقیماً بر شروع فعالیت اثر بگذارد. 

در بین پس نیازهای هر فعالیت نیز بهتر است که حداقل یک رابطه FF یا  FS وجود داشته باشد، 

یعنی پایان فعالیت، بر پس نیازها اثر بگذارد. اگر فعالیتی این گونه باشد، وضعیت کاملًا مشخص 

و مقیدی در شبکه فعالیت ها خواهد داشت و اگر اینطور نباشد، احتمالًا به معنی ضعف روابط 

خواهد بود و نیاز به اصلاح خواهد داشت.

گروه فرآیندی برنامه ریزی 
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4.4.2 فرآیند تعیین تقریبی مدت زمان فعالیت ها

اساس  بر  را  فعالیت  هر  برای  لازم  زمان  مدت  باید  فعالیت ها  زمان  مدت  تخمین  فرآیند  در 

مشخصات تعیین شده برای آن و به خصوص منابع اختصاص یافته تخمین زد. البته اگر برنامه 

منبع داشته باشد، ارتباطی دو طرفه بین تخصیص ها و مدت زمان ها وجود دارد و در نتیجه باید 

چند بار برنامه ریزی را تکرار کرد تا به ترکیب مناسبی از این دو رسید. 

مدت زمان ها به شیوه های متفاوتی برآورد می شوند: 

 برآوردهای مشابه سازی شده: در این حالت مدت زمان ها به طور کلان و بر اساس تجربه های قبلی 

و مقایسه با پروژه های مشابه به دست می آیند. 

  برآوردهای پارامتری: در این حالت بر اساس سوابق، فرمول هایی برای محاسبه مدت زمان تهیه 

نتیجه  این  به  مثال،  به عنوان  می گیرند.  قرار  زمان  مدت  برآورد  مبنای  فرمول ها  این  و  می شود 

رسیده ایم که اجرای هر متر دیوار با ضخامت و مشخصات ثابت، نیاز به 5 ساعت دارد؛ این فعالیت 

اجرای 50 متر دیوار است و در نتیجه نیاز به 250 ساعت زمان دارد. 

  برآوردهای سه نقطه ای: گاهی عدم قطعیت ها زیادتر از آن است که بتوان با خیالی آسوده عددی 

به عنوان برآورد مدت زمان فعالیت )یا سایر مشخصات مانند هزینه( مشخص کرد. در این حالت 

توصیه می شود که از برآوردهای سه نقطه ای یا سایر برآوردهای احتمالاتی استفاده شود. در برآورد 

سه نقطه ای مقدار خوشبینانه، بدبینانه و محتمل برآورد می شوند. مقدار منتظره با میانگین گیری 

وزنی این سه مقدار به دست می آید و هرگاه لازم باشد می توان زمان بندی را به طور کامل بر اساس 

مقادیر خوشبینانه یا بدبینانه محاسبه کرد. 

نکته مهم در برآورد مدت زمان ها این است که حاشیه های اطمینان موضعی در مدت زمان ها 

لحاظ نشوند. به عنوان مثال، اگر از یکی از سرپرستان بپرسید که انجام این کار چقدر زمان نیاز دارد 

و وی اعتقاد داشته باشد که نیاز به 10 روز دارد، احتمالًا به شما 11 روز اعلام می کند تا در آینده 

کمتر متهم به تأخیر شود. مدیر پروژه باید فضایی به وجود آورد که برآوردها بدون حاشیه اطمینان 

اگر  زیرا حاشیه اطمینان های موضعی قابل کنترل نیستند و معمولًا هدر می روند.  لحاظ شوند، 

امکان پذیر باشد می توان حاشیه اطمینانی کلی برای پروژه یا سرفصل های آن در نظر گرفت. 

4.4.3 فرآیند تهیه برنامه زمان بندی

پس از انجام فرآیندهای قبل، می توان برنامه زمان بندی و به عبارت دیگر مدل زمان بندی را طی 

فرآیند تهیه برنامه زمان بندی تکمیل کرد. بعداً می توان انواع زمان بندی را از این مدل استخراج کرد. 
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کارهایی از قبیل تسطیح منابع که منجر به تجدید نظر در هزینه ها، مدت زمان ها و تخصیص های 

منابع می شوند نیز در همین مرحله انجام می شوند. 

زمان بندی معمولًا بر اساس روش مسیر بحرانی انجام می شود، ولی PMBOK الزامی در این مورد 

ندارد و به عنوان مثال به روش زنجیره بحرانی نیز اشاره می کند. در حال حاضر اکثر نرم افزارهای 

موجود از روش مسیر بحرانی استفاده می کنند و در نتیجه آزادی چندانی نیز برای انتخاب روش 

وجود ندارد. 

4.5 فرآیند کنترل زمان بندی
فرآیند کنترل زمان بندی مانند تمام کنترل های دیگر دو مرحله دارد: 

1. ارزیابی 

2. اقدام 

در مرحله ارزیابی باید اطلاعات عملکرد واقعی را ثبت و نتایج آن را با خط مبنای زمان بندی مقایسه 

کرد. در مرحله بعد باید آینده را نیز پیش بینی کرد. حداقل اطلاعاتی که باید در ابتدای ارزیابی در 

برنامه زمان بندی ثبت کرد از این قرار هستند: 

  تاریخ های شروع و پایان واقعی 

 مدت زمان صرف شده و باقیمانده، یا مقادیر دیگری معادل آن )مانند کار انجام شده و باقیمانده(

متأسفانه در ایران در ثبت تاریخ های شروع و پایان واقعی و مدت زمان باقیمانده سهل انگاری 

می شود که روند بسیار نامناسبی است و مدیریت زمان را دچار نقص می کند. 

پس از ارزیابی عملکرد زمانی، انحراف های احتمالی مشخص می شوند. اگر انحراف ها از حدی 

شمار  به  تغییر  نیز  اصلاحی  اقدامات  شود.  گرفته  نظر  در  اصلاحی  اقدامات  باید  باشند،  بیشتر 

می روند و باید مطابق معمول به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده شوند تا پس از ارزیابی 

همه جانبه در برنامه ها اعمال شوند. از سوی دیگر باید علت انحراف ها ریشه یابی شود و در صورت 

نیاز اقداماتی پیش گیرانه نیز برای آن ها در نظر گرفته شود. 

هیچگاه فراموش نکنید که ارزیابی با مقایسه عملکرد واقعی و برنامه ریزی تکمیل نمی شود و 

حتماً باید پیش بینی آینده را نیز به آن اضافه کرد.

گروه فرآیندی برنامه ریزی 
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به صورتی  پروژه  فعالیت های  تکمیل  از  اطمینان  حصول  پروژه،  هزینه  و  زمان  کنترل  از  هدف 

یکپارچه و مطابق با برنامه های پروژه می باشد. این فرآیند باید در چرخه عمر پروژه انجام شود و 

شامل سنجش عملکرد، ارزیابی معیارها و روندهایی است که می توانند بر فرآیندها تأثیرگذار بوده 

و موجب تغییر فرآیندها برای بهبود عملکرد شود. 

به کارگیری مستمر این فرآیند شرح دقیق و به روزی از عملکرد پروژه را برای کارفرما و مدیر ارشد 

سازمان فراهم می کند.

در خصوص  است.  ارائه شده  پروژه  و هزینه  زمان  کنترل  کار  نمودار گردش  بعد،  در صفحه ی 

مفاهیم مرتبط با این نمودار در ادامه این دستورالعمل توضیحاتی ارائه خواهد شد.

 

نمودار 3. گردش کار برنامه ریزی زمان و هزینه پروژه
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5.1 الزامات مدیریت هزینه

5.1.1 هدف مدیریت هزینه ی پروژه:

هدف اصلی از مدیریت هزینه، ذخیره ی سود برنامه ریزی شده از طریق ایجاد توانایی برآورد هزینه های 

فعلی و پیش بینی هزینه های آینده پروژه، ثبت و تعیین رکورد مشخص از تمام هزینه های جاری و 

پیش بینی شده، تعیین و تأیید هزینه ها قبل از پروژه و کنترل هزینه در طول اجرای پروژه و نهایتاً 

تحت کنترل درآوردن بودجه از طریق مقایسه ی هزینه واقعی با بودجه می باشد.

هدف دیگر کنترل هزینه ها، پایش انحرافات هزینه ای و اخذ اقدامات مقتضی است. 

این فرآیند باید بر تعیین وضعیت فعلی هزینه ها، مقایسه آن با خط مبنای هزینه به منظور 

شناسایی انحرافات، پیش بینی هزینه های تکمیل، و اجرای اقدامات اصلاحی/ برنامه های پاسخ 

بر هزینه جلوگیری کند. تمامی تغییرات مربوط به خط  تأثیرات منفی  از  تا  باشد،  لازم متمرکز 

مبنای هزینه باید مطابق گردش کار مدیریت تغییرات پروژه مدیریت شوند.

زمانی که کار آغاز می شود، داده های عملکردی شامل هزینه های بودجه بندی شده، هزینه های 

عملکرد  ارزیابی  منظور  به  می شوند.  جمع آوری  شده  زده  تخمین  تکمیل  هزینه های  و  واقعی 

و  زمان بندی شده  فعالیت های  پیشرفت  مانند  زمان بندی  داده های  تا  است  ضروری  هزینه های، 

تاریخ های تکمیل پیش بینی شده برای فعالیت های فعلی و آتی، جمع آوری شوند.

محدوده،  نشده  دیده  تغییرات  ضعیف،  برنامه ریزی  از  ناشی  است  ممکن  داده  رخ  انحرافات 

یا  کالا  تأمین کنندگان  مشکلات  مانند  خارجی  عوامل  سایر  یا  تجهیزات  خرابی  فنی،  مشکلات 

پیمانکاران خدمات باشند. صرف نظر از علت این موارد، انجام اقدامات اصلاحی یا اجرای تغییرات 

)درصورت نیاز( می بایست پیگیری شود.

5.1.2 ارتباطات، نقش ها و مسئولیت ها:

و تصویب معاونت  تأیید  به  و  تهیه  پروژه  تیم  توسط  پروژه می بایست  مدیریت هزینه ی  برنامه 

اجرایی/پروژه ها برسد. ماتریس مسئولیت و نقش هریک از ارکان پروژه و معاونت ها می بایست در 

دستورالعمل مربوطه مشخص گردد.
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5.1.3 تهیه برنامه ی خط مبنای هزینه1 و بودجه ی هزینه2:

تهیه برنامه ی خط مبنای هزینه، فرآیندی است که در آن یک برنامه زمان بندی هزینه مجاز برای 

پروژه تهیه و در آن عملکرد هزینه پروژه در برابر آن اندازه گیری می شود. بر این اساس انتظار می رود 

در تدوین روش برنامه ریزی و کنترل هزینه، مبانی ذیل مد نظر قرار گیرد.

خط مبنای هزینه شامل هزینه ی اجرای کلیه فعالیت های پروژه و منابع و هزینه ای است که 

برای پاسخ به مخاطرات شناسایی شده و ناشناخته ی احتمالی در طول زمان اجرای پروژه تخصیص 

داده شده، می باشد و معمولًاً به عنوان منحنی S نشان داده می شود. به عبارتی دیگر:

 Cost Baseline = Project Cost Estimates + Contingency Reserves

منظور از Contingency Reserves )ذخیره احتیاطی( بخشی از بودجه کنار گذاشته شده است 

که برای مقابله با ریسک هایی که ممکن است در طول پروژه رخ دهد مورد استفاده قرار می گیرد.

بودجه هزینه، برآورد کل مبلغ مورد نیاز برای انجام پروژه است. بودجه هزینه را می توان به عنوان 

خط مبنای هزینه در طول زمان اجرای پروژه به اضافه ذخایر مدیریتی در نظر گرفت. به عبارتی دیگر:

Cost Budget = Project Cost Estimates + Contingency Reserves + Management Reserves

 میزان ذخیره ی احتیاطی و ذخیره ی مدیریت برای هزینه اجرای پروژه در منشور پروژه، تعریف 

و نحوه ی استفاده ی آن با ذکر نقش ها و مسئولیت ها تعیین می گردد.

  تغییر در مبنای هزینه در طول اجرای پروژه باید در فرآیندهای مدیریت تغییر انجام شود.

5.1.4 تعیین و تخصیص اوزان فیزیکی به فعالیتها:

برای پروژه های مختلف جهت محاسبه ی وزن فیزیکی فعالیت ها از روش بالا به پایین استفاده شده 

و موارد ذیل مد نظر قرار می گیرد.

پس از تصویب بودجه، وزن فیزیکی بسته های کاری سطوح بالای WBS منطبق بر اوزان مالی 

که از بودجه ی مصوب استخراج می شود، خواهد بود.

وزن دهی به فعالیت ها بر اساس یکی یا ترکیبی از موارد ذیل خواهد بود:

 هزینه فعالیت

  مدت زمان فعالیت

  حجم کاری فعالیت

1. Cost Baseline

2. Cost Budget
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  استفاده از منابع )نفر-روز(

  نظرات کارشناسی

ضروریست روش محاسبه رایج و تشریح آن و نقش ها و مسئولیت ها مشخص گردد.

پس از تعیین اوزان برای هریک از فعالیت ها، وزن به دست آمده با استفاده از Expense در 

برنامه پریماورا به نحوی که بتوان نمودار پیشرفت زمانی پروژه را از پریماورا استخراج نمود، وارد 

نرم افزار خواهد شد.

  تبصره: اوزان فیزیکی، در صورت تغییر بودجه تغییر نخواهد کرد. اما اگر افزایش یا کاهش 

فعالیت داشته باشیم اوزان تغییر و به 100 درصد تسطیح می گردد.

:)S-Curve ( 5.1.5 تهیه نمودار خط مبنا

پیش بینی پیشرفت هر فعالیت در هر مقطع زمانی )که می تواند از توزیع های متفاوتی تبعیت نماید( 

در واقع تعیین کننده نمودار S می باشد. الگوی پیشرفت برنامه ریزی شده فعالیت ها باید در صورت 

امکان منطبق با سیستم تعیین پیشرفت واقعی فعالیت ها )مایلستونی، پیوسته و ...( باشد.

با تفسیر فوق، بهترین روش رسم نمودارS، استفاده از خروجی منبع مجازی پریماورا بر پایه ی 

اوزان تخصیص یافته می باشد.

:)PMS( 5.1.6 تعیین سیستم اندازه گیری پیشرفت کار

با توجه به بند 4، سیستم اندازه گیری پیشرفت کار برای انواع فعالیت ها در قالب ضمیمه هم زمان 

با تدوین روش برنامه ریزی و کنترل زمان بندی ارائه می گردد. در سیستم اندازه گیری پیشرفت کار، 

برای فعالیت هایی که می توان به اجزای خرد تبدیل نمود؛ Job Phase ها و وزن مربوطه معین گردد. 

5.1.7  تعیین منابع، تقویم منابع، نحوه ی تخصیص و تسطیح منابع:

نحوه تهیه برنامه ی منابع به عنوان ضمیمه، هم زمان با تدوین روش برنامه ریزی و کنترل زمان بندی 

ارائه می گردد. در این سند علاوه بر تعیین انواع منابع در پروژه های تخصصی معاونت های اجرایی 

و چگونگی تخصیص آن ها به هریک از فعالیت های پروژه، تقویم مرتبط در ستاد و کارگاه با توجه 

به سنوات گذشته و شرایط حاکم بر پروژه ها تعریف گردد.

با تعیین نقش ها و مسئولیت ها، زمان و نحوه ی تسطیح منابع نیز تعریف گردد.
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روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی 

)CCB( تغییر کار در کمیته کنترل تغییرات
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فرآیند مدیریت تغییرات بخشی از کل برنامه و فرآیندهای مدیریت پروژه می باشد. فرآیند مدیریت 

تغییرات یک فرآیند مستمر در طی چرخه حیات پروژه می باشد. هدف از مدیریت تغییرات، تضمین 

اهداف ذیل می باشد:

 تغییرات در آیتم های مبنا شده ی پروژه، پیش از آنکه رخ دهند مورد بررسی و تأیید قرار 

می گیرند.

  تغییرات در کل پروژه بررسی شده و با تمامی محدودیت های پروژه هماهنگ می شوند.

  ذینفعان پروژه از تغییرات تأیید شده مطلع می گردند.

به عبارت دیگر، هدف فرآیند مدیریت تغییرات تضمین استفاده کارآمد از روش ها و پروسه های 

استاندارد برای مواجهه با کلیه تغییرات می باشد. هنگامی که یک پروژه نیاز به تغییرات داشته 

کیفیت  می شود  سبب  و  کرده  حداقل  را  موجود  ریسک  پذیر،  تکرار  و  رسمی  فرآیند  یک  باشد، 

خدمت دهی تا حد امکان حفظ گردد. فرآیند مدیریت تغییرات، فعالیت ها، نقش ها و مسئولیت های 

لازم برای مدیریت مناسب و کارآمد تغییرات پروژه نظیر محدوده، زمان و هزینه  ی مبنا را تعریف 

و مشخص می نماید. 

را  تغییرات  کنترل  و  نظارت  مجوز،  صدور  ارزیابی،  درخواست،  رویه  تغییرات،  مدیریت  فرآیند 

مشخص می نماید. در حقیقت فرآیند مدیریت تغییرات از رویداد تغییرات غیرمجاز جلوگیری کرده 

و تحلیل های جامعی ارائه می نماید. 

پنج گام زیر به عنوان بخش ها و فعالیت های اصلی فرآیند مدیریت تغییرات در نظر گرفته می شوند:

 فرآیند درخواست تغییر

 ارزیابی تأثیر تغییر

 تأیید تغییر

 اجرای تغییر

 معتبرسازی تغییر

6.1 انواع تغییرات:
در ادامه به نمونه هایی از انواع تغییرات در پروژه ها اشاره شده است:

 تغییر در اهداف پروژه

 تغییر در تیم اجرایی پروژه

 تغییر در روش اجرای فعالیت ها



69

  تغییر در استانداردها

  تغییر در فرضیات مانند تغییر نرخ ارز، نرخ تورم و ...

)AVL: Approved Vendor List(  تغییر در محدودیت ها مانند لیست فروشندگان مورد تأیید کارفرما  

)WBS(  و ساختار شکست کار )Project Scope( تغییر در محدوده پروژه  

 تغییر در برنامه زمان بندی و اولویت های اجرایی فعالیت ها

 تغییر در شرایط تأیید کارفرما

  تغییر در برنامه مدیریت ارتباطات )Communication Management Plan( و رویه هماهنگی 

)Coordination Procedure( پروژه

)PMS: Progress Measurement System(  تغییر در سیستم اندازه گیری پیشرفت فعالیت ها  

 )Project Human Resource Management( تغییر در برنامه مدیریت منابع انسانی پروژه  

)Project Risk Management( تغییر در برنامه مدیریت ریسک  

6.2 هدف:
ارائه روشی مطلوب جهت طرح موضوع تغییر كارها، تعیین اعضای  هدف از این رویه اجرایی، 

كمیته تغییرات و پیگیری تا حصول نتیجه می باشد.

6.3 تعاریف

6.3.1  شركت

منظور از شركت در این روش اجرایی، شركت استفاده کننده از این دستورالعمل می باشد.

6.3.2 پیمانکار

منظور از پیمانكار هر كدام ازشركت هایی است كه در رابطه با هر یک از پروژه های شركت استفاده 

کننده از این دستورالعمل دارای قرارداد هستند.

6.3.3 کارفرما

منظور از كارفرما در این روش اجرایی، کارفرمای استفاده کننده از این دستورالعمل می باشد.

)CCB( روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی تغییر كار در كمیته كنترل تغییرات
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6.3.4 موضوع تغییر

منظور از موضوع تغییر، هر گونه تغییر در Baseline  های قراردادی زمان، هزینه، و محدوده کاری با 

پیمانكاران می باشد. لازم به توضیح است هرگونه تغییر در شرح كار و یا موضوع پیمان كه منجر به 

تبعات مالی و زمانی برای طرفین قرارداد گردد می بایست با استناد به شرایط اولیه پیمان انجام گردد.

6.3.5 واحد ارجاع دهنده )درخواست کننده(

 منظور از واحد ارجاع دهنده واحدی می باشد كه تغییر را شناسایی نموده است. این واحد می تواند 

هر كدام از ارکان پروژه باشد.

:)1CCB( 6.3.6 کمیته کنترل تغییرات

 منظور از كمیته كنترل تغییرات، كمیته ای است كه اعضای آن بسته به موضوع تغییر كار، از 

سوی مدیر پروژه به منظور رسیدگی و تصمیم گیری در مورد تغییر كار ارائه شده تشكیل می گردد. 

لازم به توضیح است كه مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه عضو ثابت این كمیته می باشد.

6.3.7 مرحله:

 )Detail( و یا جزئیات )Concept( بیان كننده این مطلب است كه بررسی تغییر كار مربوط به مفهوم

آن می باشد. 

تبصره1: بدیهی است تغییر كارها می بایست ابتدا از نظر مفهومی و سپس با ارائه جزئیات فنی و 

مالی بررسی و سپس تأیید و یا رد گردد.

6.3.8 شرح جلسه:

شرح مختصری از موضوع می باشد كه می بایست در جلسه مطرح شود و به تأیید اعضای CCB برسد.

6.3.9 جلسه بررسی و تغییر کار و ادعا:

این جلسه بنا بر درخواست واحد متقاضی و صلاحدید مدیر پروژه برای رسیدگی به یك موضوع 

خاص تشكیل می گردد.

1. Change Control Board



71

6.4 مسئولیت ها و اختیارات

6.4.1 واحد درخواست کننده:

وظیفه رسیدگی به تغییر از طریق تكمیل فرم درخواست تغییر، ارائه مستندات و انجام هماهنگی با 

اعضای تعیین شده كمیته جهت برگزاری جلسه و همچنین پیگیری تا حصول نتیجه را بر عهده دارد.

 

6.4.2 مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه:

وظیفه بررسی تغییر كارهای ارسالی از واحدهای متقاضی، ابلاغ به اعضای جلسه به منظور تشكیل 

جلسه و همچنین پیگیری و كنترل روند بررسی تغییر كار تا حصول نتیجه را بر عهده دارد.

 

6.4.3 مدیر پروژه:

 مدیر پروژه در خصوص تصمیم گیری و نهایی سازی كلیه تغییرات اختیار تام داشته كه با تفویض 

اختیار به اعضای CCB، این وظیفه را به آنان واگذار می نماید. لازم به توضیح است اعضای CCB به 

صورت موردی توسط مدیر پروژه انتخاب می گردند.

6.5 روش انجام کار
بررسی تغییر كارها در دو مرحله كلی مفهوم )Concept( و جزئیات )Detail( صورت می گیرد:

 :)Concept( 6.5.1 بررسی مفهوم

5-1-1-  مسئول تغییر می بایست نسبت به تکمیل بخش 1 تا 7 از فرم شماره 1 كه به صورت الگو 

در سیستم اتوماسیون اداری شركت تعبیه شده است و پیوست نمودن مدارک لازم )مانند نامه، 

ناحیه  مدیر  برای  پیش نویس  به صورت  تكمیل شده  فرم  نماید.  اقدام    )... و  نقشه  صورتجلسه، 

مربوطه ارسال شده و مدیر تغییر كار و ادعاها به عنوان گیرنده نهایی نامه انتخاب می گردد و در 

نهایت مدیر پروژه به عنوان امضاء كننده نهایی نامه درج می گردد.

توجه: گیرنده پیش نویس می بایست مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه درج گردد و مدیر پروژه فقط 

امضاءكننده باشد. به عبارت دیگر، پیش نویس نبایست به مدیر پروژه ارسال شود بلكه می بایست 

به مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه ارسال گردد.

)CCB( روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی تغییر كار در كمیته كنترل تغییرات
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شکل 8. فرم طرح موضوع تغییرات

 

 
 

نحوه طرح موضوع و بررسي تغيير كار در كميته روش اجرايي 
 (CCBكنترل تغييرات )

 

 کد : 

 00شماره بازنگري: 

       11از   17صفحه 

 

ناحيه مربوطه
 

 : واحد ارجاع دهنده.  1

 . نام پيمانكار : 2
 
 :  موضوع تغيير کار . 3
 
 
 
                (   Conceptمرحله تأييد مفهوم )                                                                                                          :    مرحله .4 

 ارائه قيمت      و Detailمرحله تأييد                                                                                                                        

 . شرح جلسه: 5
 
 
 
 

      Civil                                      . ديسيپلين هاي مرتبط:6
 Piping     
 Mechanical                                  

      Electrical  
     Telecom                         
     Instrument      

                Process & Safety 

 . نماينده واحد مربوطه:7
 نام و نام خانوادگی:    
 پست سازمانی:    
 
 تاريخ:   
 

  امضاء:   تاريخ:  مدير ناحيه مربوطه:. 8
 

مدير پروژه
 

 . اسامی نفرات جهت شرکت در جلسه:1
 تملاحظا عنوان شغلی سازمانیواحد  نام و نام خانوادگی رديف

1     
2     
3     
4     
5     
6     
7     

 
 

             
 امضاء:                        تاريخ:              
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تبصره1: ارسال مدارك مثبته كامل به پیوست پیش نویس فرم فوق ضروری می باشد. بدیهی است 

بررسی تغییر كار/اضافه كارهایی كه منضم به اسناد مثبته لازم نباشند، غیر ممكن بوده و عودت 

می گردد. لازم به توضیح است كه منظور از اسناد مثبته، مدارك و مستندات گویا جهت بررسی 

اولیه موضوع توسط اعضای كمیته كنترل تغییرات پیش از برگزاری جلسه بررسی می باشد.

ارائه شده به صورت  از وضعیت تغییر كار  تبصره2:  واحد متقاضی می بایست گزارش خلاصه ای 

به فرم فوق  از اسناد مثبته  به عنوان بخشی  را  نوشتاری و توضیحی و همچنین سوابق مربوطه 

الصاق و به مدیریت تغییر كار و ادعاها ارائه نماید. 

اداری  اتوماسیون  از سیستم  را  ارجاع  از بررسی گزینه امضاء و  مدیر ناحیه مربوطه پس   -2-1-5

ارسال  پیش نویس  به صورت  ادعاها  و  كار  تغییر  مدیر  برای  را  امضاء شده  فرم  و  كرده  انتخاب 

می نماید.

5-1-3- مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه نسبت به بررسی اولیه فرم تكمیل شده اقدام نموده و در 

صورت تأیید، فرم تكمیل شده را به صورت پیش نویس به انضمام خلاصه گزارشی از آخرین وضعیت 

پیمانكار، به مدیر پروژه ارسال می نماید. 

توجه: قبل از ارسال فرم به مدیر پروژه، واحد برنامه ریزی و کنترل پروژه می بایست در خصوص اخذ 

 نامه Quit Claim از پیمانكار بررسی لازم را انجام دهد. در صورتی كه نامه مذكــــور از پیمانكار 

اخذ شده باشد، تغییر كار پذیرفته نمی باشد.

5-1-4- مدیر پروژه پس از درج اسامی نفرات كمیته كنترل تغییرات در قسمت 9، فرم را تأیید و 

امضا نموده و به  مدیریت تغییر كار و ادعاها ارسال خواهد نمود.

5-1-5- مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه پس از دریافت فرم طرح موضوع در كمیته تغییر كار توسط مدیر 

پروژه، فرم تأیید شده را به همراه نامه پوششی و ضمائم مربوطه به واحدهای مرتبط ارجاع می نماید.

5-1-6- نماینده واحد متقاضی نسبت به هماهنگی با اعضای تعیین شده جهت تشكیل جلسه اقدام 

می نماید. شایان ذكر است وظیفه برگزاری جلسات و هماهنگی تا حصول نتیجه مطلوب، بر عهده 

نماینده واحد متقاضی می باشد كه در قسمت 7 از فرم مذكور توسط مدیر واحد درخواست كننده 

تعیین می گردد.

5-1-7- پس از تعیین اعضا، اعضای تعیین شده می بایست شخصاً در جلسه حاضر شده و در صورت 

معرفی نماینده به عنوان جایگزین، فقط یك نفر را به عنوان نماینده خود به صورت رسمی در هامش 

نامه ابلاغ اعضا )بند 5-1-5( به مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه اعلام نمایند.

تبصره1: در صورت انتخاب مدیر امور قراردادها به عنوان یكی از اعضا از سوی مدیر پروژه، سرپرست 

)CCB( روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی تغییر كار در كمیته كنترل تغییرات
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قرارداهای فنی و یك نفر نماینده معرفی شده از سوی مدیر امور قراردادها، به عنوان جایگزین،  مجاز 

به حضور در جلسه می باشند.

5-1-8- در صورت تأیید مفهوم توسط اعضای CCB ، نماینده واحد برنامه ریزی و کنترل پروژه موظف 

است صورتجلسه را به امضای كلیه اعضای مشخص شده در فرم شماره 1 و همچنین مدیر پروژه 

رسانیده و نسخه الكترونیكی آن  را به كلیه اعضای جلسه ارسال نماید. ضروری است، قبل از امضاء 

مدیر پروژه كلیه اعضا، صورتجلسه را امضا نمایند.

بر عهده نماینده واحد  وظیفه تهیه و تنظیم صورتجلسه و اخذ امضای اعضای جلسه   :1 تبصره 

برنامه ریزی و کنترل پروژه در جلسه می باشد. بدیهی است نسخه اصلی صورتجلسه می بایست در 

واحد برنامه ریزی و کنترل پروژه بایگانی گردد.

تبصره 2: صورتجلسه می بایست در همان زمان برگزاری جلسه توسط كلیه اعضا، تأیید و امضاء 

گردد. بدیهی است تغییر در مفاد تأیید شده، پس از امضاء اعضا غیر ممكن می باشد.

تبصره 3: در صورت ناكافی بودن مدارك ارسالی از طرف واحد متقاضی و یا نیاز به ارائه مدارك 

مثبته بیشتر جهت تصمیم گیری، واحد متقاضی موظف است در ضرب الاجل تعیین شده در همان 

جلسه نسبت به تكمیل مدارك درخواستی جهت ارائه در جلسه مجدد اقدام نماید. 

تبصره 4: در صورتی كه اعضای تیم ارزیابی به این نتیجه برسند كه شخص دیگری غیر از اعضاء 

تعیین شده توسط مدیر پروژه جهت نهایی سازی و بررسی دقیق تر موضوع می بایست به تیم ارزیابی 

اضافه شود، مراتب توسط مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه به مدیر پروژه جهت اخذ تصمیم مقتضی 

ارائه می گردد. 

5-1-9- در صورت اضافه كار یا كسر كار به/از یك پیمانكار، این امكان وجود دارد كه، موضوع مورد 

بررسی از محدوه پیمانكار یا پیمانكاران دیگری حذف شده و یا به محدوه كاری آن ها اضافه شده 

باشد. لذا اعضای CCB می بایست موضوع مذكور را به صورت دقیق بررسی نموده و نتیجه را در 

صورتجلسه منعكس نمایند. 

5-1-10- اعضای CCB می بایست امكان مطرح نمودن هر تغییر كار در قالب اضافه كار به كارفرما را 

بررسی و در صورتجلسه درج نمایند.

توجه1: قبل از ارجاع تغییر كار به CCB، واحد متقاضی می بایست مفهوم تغییر كار را با پیمانكار 

نهایی نماید. به عبارت دیگر واحد متقاضی می بایست با توجه به قرارداد با پیمانكار و همچنین 

شرایط و توافقات، موضوع را به عنوان تغییر كار پذیرفته و در این خصوص كاملًا قانع شده باشد، در 

غیر این صورت تغییر كار نبایستی به CCB ارسال گردد. لازم به تذكر است كه این توضیح به منزله 
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نهایی سازی موضوع با پیمانكار پیش از طرح در كمیته كنترل تغییرات نمی باشد. 

توجه2: در صورتی كه طی فرآیند بررسی در CCB، مواردی بصورت اضافه كار یا كسر كار پیمانكار، 

مرتبط با موضوع مورد بحث، شناسایی شود ولی خارج از محدوده موضوع ارجاعی به CCB باشد، 

می بایست در صورتجلسه به موارد مذكور اشاره گردد، ولی رسیدگی به آن بر حسب نیاز در جلسه ای 

مجزا صورت پذیرد. 

: )Detail (  6.6 بررسی جزئیات
پس از تأیید مفهوم در  CCB و اعلام آن به مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه، واحد متقاضی می بایست 

مجدداً فرم 1 را به منظور بررسی جزئیات تغییر كار تكمیل نموده مطابق مراحل زیر عمل نماید:

 مشابه مرحله 5-1-1 در مرحله بررسی مفهوم 

 مشابه مرحله 5-1-2 در مرحله بررسی مفهوم

 مشابه مرحله 5-1-3 در مرحله بررسی مفهوم

  مشابه مرحله 5-1-4 در مرحله بررسی مفهوم

 مشابه مرحله 5-1-5 در مرحله بررسی مفهوم

  مشابه مرحله 5-1-6 در مرحله بررسی مفهوم

تبصره 1: در صورتیكه در فرم 1 )مرحله مفهوم( توسط مدیر پروژه قید شده باشد كه همان اعضا، 

بررسی جزئیات را نیز بر عهده داشته باشند، دیگر نیازی به تكمیل فرم 1 جهت بررسی جزئیات 

وجود ندارد.

توجه: واحد متقاضی می بایست نسخه الكترونیكی صورتجلسه تأیید مفهوم با امضای مدیر پروژه 

را به پیوست فرم 1 درخواست جلسه برای بررسی مرحله جزئیات، به مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه 

ارسال نماید. 

1-6-6  پس از تشكیل جلسه CCB، در صورت تأیید جزئیات یا بخشی از آن، مدیر برنامه ریزی و 

 CCB کنترل پروژه موظف است صورتجلسه را به تأیید كلیه اعضا رسانده و طی نامه ای به اعضای

ابلاغ نماید.

تبصره 1: صورتجلسه بررسی جزئیات نیازی به امضای مدیر پروژه ندارد. 

تبصره 2: درج اسامی اعضا در صورتجلسه، در كنار امضاء آن ها ضروری می باشد.

تبصره 3: در صورتیكه در مرحله تأیید جزئیات نیاز به اخذ مصوبات دیگری بنا به شرایط قرارداد 

باشد، موارد می بایست در صورتجلسه درج شود و واحد متقاضی نسبت به اخذ مصوبات مورد نیاز 

)CCB( روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی تغییر كار در كمیته كنترل تغییرات
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)كمیسیون معاملات و حسب مورد هیئت مدیره( پیش از اخذ تأییدات نهایی از مدیر پروژه )جهت 

ابلاغ به پیمانكار( اقدام نماید.

2-6-6  در صورت تأیید جزئیات، واحد متقاضی می بایست به ترتیب نسبت به انجام مراحل زیر 

اقدام نماید:

الف( تكمیل فرم VAF 1 در 4 نسخه كه به تأیید پیمانكار )مهر و امضا( و مدیر واحد متقاضی رسیده باشد.

. VAF ب( اخذ تأیید و امضا مدیر پروژه بر نسخ 

ج( تهیه پیش نویس نامه ابلاغ VAF با امضای مدیر پروژه خطاب به پیمانكار. لازم به توضیح 

است كه می بایست یك نسخه الكترونیكی از VAF با امضای مدیر پروژه به پیوست پیش نویس 

نامه باشد.

د( ارسال اصل نامه ابلاغیه به همراه اصل یكی از نسخ VAF به پیمانكار و رونوشت نامه به همراه اصل 

نسخ VAF و مدارك پشتیبان مربوطه به قراردادها، مالی و نگهداری یك نسخه اصل در واحد متقاضی. 

.VAF همچنین ارسال یك رونوشت به واحد برنامه ریزی و کنترل پروژه به انضمام یك نسخه الكترونیكی از

توجه1: ابلاغ نتایج جلسات در كلیه مراحل به پیمانكار بر عهده واحد متقاضی می باشد. به عبارت 

دیگر واحد متقاضی می بایست پاسخگو پیمانكار در فرآیند رسیدگی به تغییر كار باشد.

 توجه2: ضروری است كه در نامه ابلاغ VAF، تعهد پیمانكار مبنی بر عدم ادعای آتی با ذكر عبارت 

»خوانده شده و مورد قبول است« در خصوص اضافه كاری مورد نظر )Quit Claim( درج گردد، كه 

در نهایت در خصوص این تعهد، می بایست نامه ظرف مدت 24 ساعت، به تأیید پیمانكار رسانیده 

 شده و عودت گردد. بدیهی است در صورت عدم تحقق موارد یاد شده و بروز اختلافات در زمان 

Close out قرارداد برای موراد نهایی شده، واحد متقاضی پاسخگو خواهد بود. 

توجه3 : در صورت ابلاغ همزمان اضافه كار و كسركار به پیمانكار، VAF و نامه آن ها می بایست 

جداگانه تهیه و ارسال گردد.

توجه4: در مرحله بررسی جزئیات به هیچ عنوان نبایست قیمت یا احجام قبل از تأیید  CCB با پیمانكار 

نهایی و توافق گردد. بدیهی است كلیه توافقات با پیمانكار قبل از تأیید CCB فاقد اعتبار خواهد بود.

توجه5: به منظور بررسی قیمت در مرحله جزئیات، ضروری است ابتدا  مطابق با فهرست بهای مندرج 

در قرارداد، محاسبات انجام گردد، در صورتیكه فهرست بهای مندرج در قرارداد بیانگر اطلاعات مورد 

اعضای  نامه معاملات،  آئین   5 از فصل   2 تبصره  نبود، مطابق  بررسی محاسبات قیمت  نیاز جهت 

1.VAF: Variation Authorization Form
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كمیته كنترل تغییرات می بایست با صلاحدید مدیر پروژه، روشی را به منظور بررسی محاسبات قیمت 

به كمیسیون معاملات جهت تصمیم گیری ارائه نمایند. وظیفه درخواست از كمیسیون معاملات و 

همچنین ارسال و پیگیری مدارك و مستندات بر عهده نماینده واحد متقاضی می باشد. همچنین 

مطابق با بند فوق، در صورت تغییر در نرخ ها برای افزایش بیش از 25 درصد بر اساس توافق با پیمانكار 

یا فروشنده، موكول به تصویب كمیسیون معاملات و حسب مورد هیئت مدیره خواهد بود.

6.7 بررسی اعتراض پیمانكار: 
در صورت اعتراض پیمانكار به نتیجه بررسی تغییر كار در CCB، واحد متقاضی می بایست به ترتیب 

زیر اقدام نماید:

6.7.1 اعتراض پیمانكار در صورتی قابل ارجاع به CCB می باشد كه مدارك و مستندات جدیدی 

علاوه بر مستندات ارائه شده قبلی ارائه گردد، لذا با توجه به این امر، واحد متقاضی می بایست 

امكان مطرح شدن اعتراض پیمانكار در CCB را بررسی نماید.

تبصره 1: در صورتیكه پیمانكار قصد اعتراض به نتیجه CCB را داشته باشد، می بایست ظرف مدت 

حداكثر یك ماه از تاریخ ابلاغ نتیجه، اعتراض خود را به همراه مدارك و مستندات به واحد متقاضی 

اعلام نماید. بدیهی است پس از مدت مذكور هیچ گونه اعتراضی پذیرفته نخواهد بود.

6.7.2 پس از اینكه امكان بررسی اعتراض پیمانكار در CCB از سوی واحد متقاضی تأیید گردید، واحد 

پروژه  کنترل  و  برنامه ریزی  مدیر  به  نامه  یك  را طی  مستندات جدید  و  مدارك  می بایست  متقاضی 

بصورت رسمی ارسال نماید. پس از بررسی مدارك ارسالی و ابلاغ مدیر برنامه ریزی و کنترل پروژه به 

در  به هماهنگی  واحد متقاضی موظف  نماینده  پیمانكار،  اعتراض  بررسی  در خصوص   CCB اعضای 

خصوص تشكیل جلسه می باشد. همچنین نماینده واحد برنامه ریزی و کنترل پروژه در جلسه می بایست 

صورتجلسه را تكمیل و به امضای اعضاء برساند. لازم به توضیح است بررسی موارد اعتراضی می بایست 

توسط اعضای قبلی CCB بررسی گردد مگر آنكه مدیر پروژه فرد یا افراد جدیدی را تعیین نمایند.

6.7.3 پس از برگزاری جلسه و تنظیم صورتجلسه، با توجه به اینكه تغییر كار در مرحله بررسی مفهوم 

باشد یا در مرحله بررسی جزئیات، می بایست مطابق روال ذكر شده در بند 5-1 و 5-2 رویه اقدام گردد.

توجه: مطلوب آن است كه واحد متقاضی در مرحله بررسی مفهوم و یا جزئیات، به قسمی از پیمانكار 

مدارك و مستندات تكمیلی اخذ نماید كه دیگر نیازی به برگزاری جلسه مجدد وجود نداشته باشد.

6.7.4 در صورت اعتراض مجدد پیمانكار، واحد متقاضی می بایست مجدداً طی نامه ای مراتب را به مدیر 

برنامه ریزی و کنترل پروژه اعلام نماید تا موضوع جهت كسب تكلیف نهایی به مدیر پروژه ارسال گردد. در 

)CCB( روش اجرایی نحوه طرح موضوع و بررسی تغییر كار در كمیته كنترل تغییرات
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 CCB صورت تأیید و دستور مدیر پروژه نماینده واحد متقاضی موظف به تشكیل جلسه ای با حضور اعضای

و نماینده یا نمایندگان پیمانكار به منظور بررسی مجدد تغییر كار می باشد. در صورت تغییر نظر اعضای 

CCB در جلسه مذكور نسبت به تصمیم قبل، بر حسب اینكه موضوع در مرحله بررسی مفهوم یا جزئیات 

باشد، می بایست مطابق روال ذكر شده در بند 5-1 و 5-2 رویه اقدام گردد. بدیهی است در صورت عدم تغییر 

نظر اعضا، اعتراض یا اعتراضات آتی پیمانكار به تصمیم اخذ شده در CCB پذیرفته نخواهد شد.

6.8 زمان بندی مراحل رسیدگی به تغییر كار:
زمان در نظر گرفته شده برای بررسی هر تغییر كار از مرحله ارسال تغییر كار به مدیر برنامه ریزی و 

کنترل پروژه تا نهایی شدن جزئیات حداكثر دو ماه در نظر گرفته شده كه پایبندی به آن ضروری 

می باشد. این مدت زمان بسته به اینكه هر تغییر كار از چه مرحله ای شروع شده، متغیر است. لذا 

در زیر، جزئیات زمان بندی هر مرحله به تفصیل نمایش داده شده:

 

6.9 نحوه نگهداری سوابق:
كلیه سوابق تغییرات درخواست شده در بانك اطلاعاتی تغییر كار و ادعاها بایگانی خواهد شد.

6.10 گردش کار کمیته کنترل تغییرات

 بررسي مفهوم:                                                                         بررسي جزئيات:
 : درخواست تعيين اعضا1: درخواست تعيين اعضا                                           مرحله1مرحله
 : تعيين اعضا توسط مدير پروژه2مرحله    : تعيين اعضا توسط مدير پروژه                          2مرحله
 : ابلاغ به اعضاي تعيين شده3: ابلاغ به اعضاي تعيين شده                                     مرحله3مرحله
 : برگزاري جلسه و اعلام نتيجه4: برگزاري جلسه و اعلام نتيجه                              مرحله4مرحله

 و ابلاغ به پيمانكار VAF: صدور 5مرحله                                                                            
      
روز                 40روز                  30روز               20روز                  10                   0              

 روز 60روز                 50

زماااا  
 كل

60 
   20 مفهوم
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3  
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3 
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 خطاهای  رایج مدیریت پروژه 

و راهکارهای پیشنهادی

7
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در حالت ایده آل، تیم ها بدون این که با چالش روبرو شوند، پروژه های خود را به موقع و کامل تحویل 

می دهند. اما متأسفانه در دنیای واقعی این امکان وجود ندارد. از آن جایی که انسان ها مسئول 

هدایت و اجرای پروژه ها هستند و ناگزیر از خطا، در نتیجه پروژه ها نیز با خطاهایی مواجه خواهند 

بود اما می توان با آگاهی به این خطاها و اشتباهات احتمال بروز آن ها را کاهش داد. 

با تجربه هم ممکن است  پروژه  دارد که حتی مدیران  رایجی وجود  پروژه  اشتباهات مدیریت 

مرتکب آن ها شوند. در این مقاله، نگاهی به رایج ترین اشتباهات مدیریت پروژه می اندازیم.

 خطای مدیریت پروژه 1: اختصاص دادن فرد اشتباه برای مدیریت پروژه.

شرکتی که از یک مدیر پروژه فاقد تجربه استفاده می کند، احتمال شکست پروژه را بالا می برد. 

اگرچه یک مدیر پروژه مبتدی می تواند هنگام کار یاد بگیرد، اما فرآیند یادگیری او ممکن است 

به قیمت شکست پروژه کنونی تمام شود. برای پروژه هایی با فعالیت های پیچیده یا پروژه هایی با 

بیش از 10 عضو، بهترین کار استخدام افراد واجد شرایط برای مدیریت یک پروژه است.

اگر یک مدیر پروژه نمی داند که چگونه می تواند جلسات را اجرا کند، یک برنامه برای پروژه تدوین 

کند، منابع را مدیریت کند و ریسک ها را پیش بینی کند، شکست پروژه حتمی است.

 راه حل پیشنهادی: استفاده از یک مدیر پروژه با ساختار کاری مشخص، دارای تجربه و مهارت در 

راستای نیازهای پروژه.

7.1 لیست خطاهای رایج
 خطای مدیریت پروژه 2: مدیریت ضعیف منابع و مهارت ها.

عدم وجود منابع مورد نیاز پروژه می تواند باعث شکست شود. به همین ترتیب، حتی اگر تعداد 

اعضای زیادی در تیم خود داشته باشید، اما هیچ یک از آن ها مهارت لازم برای یک کار خاص را 

نداشته باشند، موفقیت پروژه سخت خواهد بود. متأسفانه، بیشتر اوقات اعضای تیم نه به دلیل 

مهارت و تجربه، بلکه به دلیل در دسترس بودن انتخاب می شوند.

پروژه  نیازمندی های  اساس  بر  و  با دقت  که  نمایید  انتخاب  پروژه ای  مدیر  پیشنهادی:  راه حل   

پایان  برآورده کنند و در  با موفقیت  را  انتظارات  بتوانند  تا آن ها  بپردازد  انتخاب اعضای تیم  به 

موفقیت آمیز پروژه سهیم باشند. یک رهبر خوب می داند چگونه از افرادی که برای او کار می کنند 

نتایج بهینه کسب کند.در بعضی مواقع داشتن 6 عضو با مهارت های مورد نیاز پروژه، بهتر از داشتن 

یک تیم 12 نفره از افراد بی تجربه است.
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 خطای مدیریت پروژه 3: انجام دادن همه کارها توسط مدیریت و عدم تفویض مسئولیت به سایر 

اعضای تیم پروژه دلیل اصلی استفاده از تیم در انجام هر کاری، بهره گیری از مجموع توان تمامی 

اعضای تیم در جهت رسیدن به اهداف است. حال اگر یک مدیر پروژه به هر دلیلی از تفویض 

مسئولیت و اختیار به سایر اعضای تیم اجتناب نماید، هم جهت پیشبرد پروژه تحت فشار کاری 

را نخواهد  پروژه  از نظرات سایر اعضای تیم  بهره گیری  امکان  قرار خواهد گرفت و هم  زمانی  و 

داشت. وقتی یک مدیر پروژه تیم خود را نادیده می گیرد و آن ها را از به اشتراک گذاشتن ایده ها و 

پیشنهاداتشان منصرف می کند، اعضا تمایل پیدا می کنند که سکوت کنند.

خود  تیم  اعضای  بین  را  مختلف  وظایف  چگونه  بدانند  باید  پروژه  مدیران  پیشنهادی:  راه حل   

تقسیم نمایند، چگونه پیشنهادات افرادشان را بشنوند و نشان دهند که به توانایی های تیم خود 

اعتماد دارند.

 خطای مدیریت پروژه 4: ارتباطات ضعیف.

با آن روبرو هستند، عدم توانایی در برقراری  از جمله مشکلات مدیریت پروژه که مدیران پروژه 

اتفاق  تفاهم  سوء وقتی  و  تفاهم شده  سوء  موجب  موضوع  این  و  است.  خود  اعضای  با  ارتباط 

می افتد، همه یکدیگر را متهم کرده و سرزنش می کنند.

یک جمله مشهور در میان مدیران پروژه خبره وجود دارد که می گوید: همیشه در مدیریت پروژه 

ارتباط بیش از حد، بهتر از ارتباط کم است.

از آنجایی که یک پروژه همیشه در حال پیشرفت است، اگر همه در جریان امور قرار بگیرند، 

زمان های تحویل پروژه بهتر رعایت خواهند شد. 

 راه حل پیشنهادی: به عنوان مدیر پروژه؛

- درباره پروژه در تیم پروژه گفتگو کنید. درباره فعالیت های مختلف در تیم آن فعالیت ها گفتگو 

کنید. با سایر همکارانتان ارتباط داشته باشید. دیدگاه خود درباره فعالیت را با اعضای هم گروهی 

در میان بگذارید. توضیحات تایم شیت )گزارش کار( افرادتان را بخوانید. اگر لازم است تایم شیت 

آن ها را با ارائه توضیحات برگردانید. راه ارتباطی مناسبی را انتخاب کنید و به آن پایبند باشید تا 

اعضای تیم و ذینفعان از تصمیمات و تغییرات به خوبی آگاه شوند.

 خطای مدیریت پروژه 5: نادیده گرفتن مرحله آغازین پروژه.

خیلی اوقات مدیران پروژه آنقدر تحت فشار قرار می گیرند تا سریع به نتیجه برسند که حتی قبل 
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از شروع کار احساس می کنند، دیر شده است! در نتیجه، مدیران پروژه کم تجربه تر معمولًاً اشتباه 

می کنند و از برخی مراحل اولیه فرآیند مدیریت پروژه رد شده و توجه خود را خیلی زود به مرحله 

برنامه ریزی )یا حتی اجرا( معطوف می کنند. این مسأله بسیار خطرناک است، چرا که مرحله اول 

مدیریت پروژه، کاملًا حیاتی است و خطرات ناشی از نادیده گرفتن آن می تواند قابل توجه باشد.

PMBOK درباره فرآیندهای آغازین این گونه می گوید: در فرآیندهای آغازین، محدوده تعریف شده 

و منابع مالی اولیه متعهد می شوند ذینفعان داخلی و خارجی که بر نتیجه کلی پروژه تأثیر خواهند 

گذاشت، شناسایی شده و با تصویب منشور پروژه، پروژه رسماً مجاز شناخته می شود.

 راه حل پیشنهادی:  برای شروع هر پروژه حداقل یک جلسه شروع ضروری است تا همه اعضای 

تیم ایده روشنی از اهداف پروژه و همچنین نقش ها و مسئولیت های خود داشته باشند. در جلسه 

اولیه اطمینان حاصل کنید که اعضا آنچه را که از آن ها انتظار دارید درک کرده اند. همچنین نقاط 

عطف و ددلاین ها را در دستور کار قرار دهید. برای یک پروژه بزرگ ممکن است چندین جلسه نیاز 

باشد تا این موارد به روشنی مشخص گردند.

سؤالات اصلی در مرحله آغازین پروژه شامل این موارد است:

چرا این پروژه را انجام می دهیم؟

 در حال حل چه مشکل یا مسئله ای هستیم؟

 آیا این پروژه بهترین راه برای حل این مشکل یا مسئله است؟

 آیا این پروژه در این زمان بهترین استفاده از منابع است؟

 ریسک های مرتبط با این پروژه چیست؟

آیا مزایای آن بیشتر از ریسک هاست؟

آیا حمایت کافی را برای اجرای پروژه داریم؟

 موفقیت برای این پروژه چگونه تعریف می شود؟

 خطای مدیریت پروژه 6: عدم شفاف سازی هدف پروژه.

با  به کجا می روید، هدایت کشتی دشوار می شود. تعیین یک مسیر مشخص  اگر نمی دانید که 

از  یکی  بماند.  متمرکز  تا  می کند  کمک  شما  تیم  به  و  می شود  آغاز  پروژه  اهداف  شفاف سازی 

مشکلات مدیریت پروژه عدم توانایی در تعیین هدفی است که به راحتی قابل درک باشد. اطمینان 

حاصل کنید که اعضا تمام آنچه را که باید در ابتدا بدانند، درک می کنند.

اغلب، پروژه ها به دلیل برنامه ریزی نادرست یا خطرات ناخواسته شکست نمی خورند، بلکه شکست 
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آن ها به دلیل فقدان اهداف مشخص است. از این گذشته، نمی توانید یک ساختمان چند طبقه را بر 

روی یک پی ضعف بنا کنید. اگر اعضای تیم نتوانند اهداف پروژه را به خوبی درک کنند، نمی توانند 

پروژه های موفقی ارائه دهند.

 راه حل پیشنهادی:  بیشتر متخصصان صنعت برای تعریف اهداف و مقاصد واضح از روشی به نام 

DUMB استفاده می كنند كه مخفف Doable، Understandable،Beneficial, Manageable است. 

 )Manageable( قابل مدیریت ،)Understandable(  قابل فهم ،)Doable( یعنی هدف باید قابل اجرا

و سودمند )Beneficial( باشد.

 

قبل از شروع یک پروژه، از روش DUMB برای تعریف اهداف مشخص استفاده کرده و آن را به 

اعضای تیم منتقل کنید.

 خطای مدیریت پروژه 7: برآورد اشتباه زمان و بودجه

تخمین در فرآیند برنامه ریزی هم هنر است و هم علم. اگر در گذشته پروژه مشابه پروژه کنونی را 

انجام نداده اید، مشورت کنید. برای درک منابع و زمان مورد نیاز برای اتمام یک پروژه، از تجربه 

خود، تجربه تیم خود و حتی سایر ارتباطات در زمینه کاری خود استفاده کنید. می خواهید تا حد 

ممکن از خزش از محدوده )مورد بعدی( خودداری کنید.

 راه حل پیشنهادی:  برای دستیابی به برآوردهای منطقی، یک روش بودجه بندی از پایین به بالا 

توصیه می شود.

بودجه بندی پایین به بالا یک روش بودجه بندی است که از سطح دپارتمان شروع می شود و به 

سمت سطح بالاتر می رود. هر دپارتمان در داخل سازمان موظف است لیستی از موارد مورد نیاز، 

Doable

Manageble

Beneficial UnderstandableDUMB

خطاهای رایج مدیریت پروژه و راهکارهای پیشنهادی



مدیریتپروژهدرهولدینگها

84

پروژه هایی را که قصد دارد در دوره مالی بعدی انجام دهد و برآورد هزینه ها را تهیه کند. سپس 

برآورد کلیه دپارتمان ها جمع بندی می شود تا بودجه کل شرکت محاسبه شود. مدیران هر دپارتمان 

موظفند نظرات خود را ارائه دهند چرا که از برآورد هزینه اجرای پروژه ها اطلاع دارند.

 خطای مدیریت پروژه 8: شکست در مدیریت محدوده پروژه

در مدیریت پروژه، خزش از محدوده )Scope creep( یکی از بزرگترین علل شکست پروژه است. 

به عنوان یک مدیر پروژه، وظیفه شما این است که مراقب باشید که  موارد قابل تحویل مطابق 

با بودجه و سر رسید باشند. خزش از محدوده، زمانی اتفاق می افتد که شما به زمان مورد نیاز و 

یا ویژگی های محصول اضافه می کنید. این اتفاق معمولًاً با یک درخواست تغییر کوچک شروع 

می شود که یک درخواست دیگر به دنبال آن می آید. سپس دیگری و دیگری. 

 راه حل پیشنهادی: باید فرآیندی برای رسیدگی به درخواست ها برای هرگونه تغییر در محدوده 

وجود داشته باشد.

اگر هدف مشخصی نداشته باشید یا در وسط راه محدوده را تغییر دهید، پروژه شما شکست 

می خورد. حتی تغییرات کوچک نیز می توانند کل عملیات را به تأخیر بیاندازند. پس از همان ابتدا 

محدوده مشخصی داشته باشید و پروژه را زیر نظر بگیرید تا مطمئن شوید با پیشرفت پروژه  این 

محدوده تغییر نمی کند.

یکی از راه های جلوگیری از خزش از محدوده، شروع مشارکت حامیان مالی در روند برنامه ریزی 

محدوده است. تفسیر خود را ارائه دهید و همچنین پیشنهادات و توصیه های آن ها را بخواهید. در 

صورت تغییرات جدید در پروژه، آن ها را به خوبی آگاه کنید.

 خطای مدیریت پروژه 9: میکرو مدیریت کردن پروژه ها

رسانی ها مانند پرستار کودک عمل  مدیران پروژه جدید معمولًاً برای کنترل و اجرای پروژه ها و بروز

می کنند. به جای پرستاری از تیم و کنترل لحظه به لحظه همه چیز، در جلسات منظم و برنامه ریزی 

شده همه چیز را به نمایش بگذارید تا آن ها بتوانند پیشرفت کار خود را نشان دهند.

رهبر خوب کسی است که به اعضای تیم خود اعتماد کرده و به آن ها آزادی عمل بدهد. به عنوان 

یک مدیر پروژه هم دقیقاً باید همین کار را انجام دهید. میکرو مدیریت کردن تیم شما می تواند 

کارمندان را کلافه کرده و بر محیط کار تأثیر بگذارد زیرا هیچکس دوست ندارد زیر نظر یک رهبر یا 

مدیر تیم کنترل کننده کار کند.
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 راه حل پیشنهادی: در ابتدا اهداف تعیین کنید و برای تعیین پیشرفت، ارزیابی های منظم انجام 

گفتگوی  و  کنید  ایجاد  مثبت  کار  بگذارید. یک محیط  احترام  تیم  اعضای  کار  به سبک  دهید. 

صادقانه را تشویق کنید.

 خطای مدیریت پروژه 10: دنبال نکردن یک فرآیند مشخص

اگر تیم پروژه هیچ فرآیندی را دنبال نکند، به زودی همه چیز از بین خواهد رفت. اگر یک برنامه 

کاری وجود نداشته باشد که نشان دهد چه کسی مسئول چه چیزی است و چه زمانی این وظایف 

مورد نیاز هستند و باید به پایان برسند، تمامی کارها دچار بی نظمی خواهند شد و احتمال انجام 

رسید مقرر و با هزینه و محدوده مشخص شده، به شدت کاهش خواهد یافت.  پروژه در سر

باید یک ساختار داشته باشید تا تمام تیم را متمرکز نگه دارید. به عنوان یک مدیر پروژه، نیازهای 

پروژه را درک کنید. سپس، فرآیند و بهترین روش مدیریت پروژه را برای آن مشخص کنید.

 راه حل پیشنهادی:  قبل از ارائه یک استراتژی، نقاط قوت و ضعف اعضای تیم خود را بشناسید. 

در هنگام انتخاب یک روش، هوشیار باشید زیرا هر روش مدیریت پروژه برای پروژه هایی با ماهیت 

نقاط عطف و  نمایید.  را به صورت دقیق و شفاف تعیین  خاص مناسب است. سپس فرآیندها 

سررسیدها را فراموش نکنید تا بدانند که تا خط پایان چقدر فاصله دارند.

 خطای مدیریت پروژه 11: عدم استفاده از نرم افزار مدیریت پروژه.

ممکن است در پروژه هایی با محدوده کوچک و زمان کوتاه بتوان بدون استفاده از نرم افزارهای 

مدیریت پروژه، پروژه را به خوبی مدیریت و کنترل نمود. اما در پروژه های بزرگ به دلیل تعداد 

بالای فعالیت ها، محدوده گسترده پروژه و طولانی بودن زمان و هم چنین تعداد افراد و ذی نفعان 

زیاد در پروژه، این امکان وجود ندارد و عدم استفاده از نرم افزار موجب بی نظمی در انجام فعالیت ها 

خواهد شد.

 راه حل پیشنهادی:  مدیران پروژه های موفق، می دانند که چگونه از فناوری و ابزارهای مختلف 

نهایت استفاده را ببرند. بسیاری از شرکت های موفق در حال حاضر حداقل یک یا چند ابزار مدیریت 

پروژه را برای انجام سریعتر کارها استفاده می کنند.

هدف اصلی استفاده از ابزارهای مدیریت پروژه کمک به مدیران برای برنامه ریزی، اجرا و کنترل 

کلیه جنبه های فرآیند مدیریت پروژه است. چه پروژه پیچیده باشد چه ساده، اگر از روش صحیح 

استفاده کنید، می توانید بهره وری افراد و پیشرفت پروژه را با این ابزارها بهبود ببخشید.
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 خطای مدیریت پروژه 12: ارزیابی نکردن پروژه تکمیل شده.

بسیاری از مدیران پروژه، پس از اتمام پروژه، مخصوصا اگر پروژه به خوبی و با موفقیت به سرانجام 

رسیده باشد،  پروژه را به کل رها می نمایند که این کار بسیار اشتباه است و منجر به فراموشی دلایل 

موفقیت و شکست پروژه خواهد گردید. 

 انجام این کار به شما فرصت می دهد تا تمام نکات یاد گرفته شده را یادداشت کنید و اگر موارد 

مشابهی در آینده پیش آمد، بدانید که چگونه با آن ها مقابله کنید.

 راه حل پیشنهادی:  حداقل در یک جلسه با مدیران پروژه جمع شوید. سوال کنید و آنچه را که 

خوب پیش رفته و یا خوب پیش نرفته مستندسازی کنید. به تکنیک ها و رویکردهای جدیدی فکر 

کنید که می توانستند به پروژه و سایر عوامل مهم کمک کنند. این اطلاعات را در مکانی متمرکز و 

در دسترس همه نگه دارید.

 خطای مدیریت پروژه 13: عدم برخورد با افرادی که از انجام وظایف شانه خالی می کنند.

بسیاری از تیم های پروژه قربانی اصل پارتو می شوند که در آن 20 درصد تیم، 80 درصد کار را انجام 

می دهند. این یک پدیده است که اغلب اوقات عواقب مخربی نه تنها برای بهره وری و خروجی 

وظایف بلکه مهمتر از همه برای روحیه کلی تیم دارد. در واقع، اکثر اعضای تیم به خوبی آگاه 

هستند که یک یا دو عضو تیم وجود دارند که وظایف خود را به خوبی انجام نمی دهند. این موضوع 

اعضای دیگر تیم را نا امید می کند و روحیه کلی تیم را تحت تاثیر قرار می دهد. در صورت عدم 

رسیدگی، یک تیم کاملًا کارآمد با گذشت زمان می تواند کاملًا ناکارآمد شود زیرا به تدریج تعداد 

افرادی که از انجام وظایفشان شانه خالی می کنند، بیشتر می شود.

پروژه  مدیران  توسط  اغلب  چرا  است،  توجه  قابل  بسیار  رفتار  این  گرفتن  نادیده  عواقب  اگر 

بی تجربه نادیده گرفته می شود؟

افراد تازه وارد معمولًاً مقابله با اعضای با سابقه بیشتر تیم را دشوار می دانند. در واقع، مقابله با 

افرادی که از زیر کار شانه خالی می کنند، می تواند ترسناک باشد. این ترس وجود دارد که آیا این 

شخص مقابله به مثل می کند و به نوعی باعث ایجاد مشکل در تیم می شود؟ این نگرانی ها کاملًا 

به جاست. اما اگر مدیر پروژه بخواهد یک محیط تیمی سالم ایجاد کند، باید کار درست را انجام دهد.

 راه حل پیشنهادی:  باید فرهنگ پاسخگویی در تیم ایجاد گردد. با ایجاد این فرهنگ، مدیر پروژه 

همه اعضای تیم را نسبت به تیم مسئول می داند. پاسخگویی تیم را می توان در جلسات تیم نشان 

داد. وقتی یکی از اعضای تیم مالکیت یک کار را می پذیرد، در ابتدا باید برای تیم توضیح داده 
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شود که مالک و مسئول آن کار و همچنین مسئول ارائه بروزرسانی های وضعیت کار به تیم، خود 

اوست و نه مدیر پروژه.

این روش باید از همان جلسه اول )قبل از شروع هرگونه سستی رفتار( معرفی شود تا اطمینان 

حاصل شود که هیچکس احساس نمی کند که با او متفاوت رفتار می شود. مدیران پروژه که اعضای 

از زیر کار در روی تیم را نادیده نمی گیرند و در عوض اصرار دارند که آن ها هم مانند بقیه اعضای 

تیم پاسخگو باشند مورد احترام تیم خود هستند.

  خطای مدیریت پروژه 14: انجام ندادن تحلیل ریسک.

برای آن وقت  برنامه ریزی می دانند که  از  را مرحله ای  پروژه تحلیل ریسک  اوقات مدیران  بیشتر 

ندارند. در نتیجه، اغلب مرتکب اشتباه می شوند و کاملًا از آن چشم پوشی می کنند که در آینده 

زمان  این است که  کنند  نمی توانند درک  آنچه  نمود.  پروژه تحمیل خواهد  بر  زیادی  هزینه های 

صرف شده برای انجام تحلیل ریسک در طول عمر پروژه به طور قابل توجهی بر می گردد. در واقع، 

تمرکز  گلوله«  »ضد  طرح  یک  تهیه  روی  بر  که  باشد  انگیز  وسوسه  می تواند  پروژه  مدیران  برای 

کنند، اما واقعیت این است که چنین چیزی وجود ندارد! در واقع هر پروژه ای به دلیل تغییرات 

غیرمنتظره به نوعی از برنامه منحرف می شود و مدیران پروژه باید برای آن آماده باشند. تحلیل 

ریسک ابزاری فوق العاده برای کمک به انجام چنین کاری است.

 راه حل پیشنهادی:  همان گونه که راهنمای PMBOK به روشنی به اهمیت انجام تحلیل ریسک در 

مرحله برنامه ریزی تأیید می کند و می گوید: تحلیل ریسک فرآیند اولویت بندی ریسک ها بر اساس 

ارزیابی احتمال وقوع و تأثیر آن هاست.

پس از اولویت بندی ریسک ها براساس احتمال و تأثیر، تیم پروژه باید لیستی از استراتژی های 

کاهش ریسک و برنامه های پشتیبان را برای محتمل ترین ریسک ها تهیه کند. استراتژی کاهش 

از وقوع  اما یک طرح پشتیبان، پس  از وقوع ریسک در نظر گرفته شده  برای جلوگیری  ریسک 

ریسک اجرا می شود. نادیده گرفتن مرحله تحلیل ریسک مانند این است که سر خود را در برف 

فرو کنید. حقیقت ناگوار این است که تقریباً همه پروژه ها با ریسک همراه هستند. مدیر پروژه 

باهوش این موضوع را تشخیص می دهد و در نتیجه تحلیل ریسک را برای آماده سازی تیم در برابر 

خطرات احتمالی و افزایش موفقیت پروژه انجام می دهد. داده های تحلیل ریسک )کمی یا کیفی( 

باید با حامی مالی پروژه به منظور تأمین منابع اضافی، تغییر معیارهای موفقیت یا پشتیبانی از 

استراتژی های کاهش و برنامه های پشتیبان، به اشتراک گذاشته شود.

خطاهای رایج مدیریت پروژه و راهکارهای پیشنهادی
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 خطای مدیریت پروژه 15: صادق نبودن با اسپانسر پروژه )حامی پروژه(

حامیان پروژه نقش مهمی در موفقیت یا عدم موفقیت یک پروژه دارند. راهنمای PMBOK نقش 

حامی پروژه را چنین تعریف می کند: حامی مالی، شخص یا گروهی است که منابع مالی را به 

صورت نقدی یا غیرنقدی برای پروژه تأمین می کند.

مسئولیت حامی پروژه نیز به این شکل تعریف می گردد: حامی پروژه با تیم مدیریت پروژه به طور 

معمول در مواردی مانند بودجه پروژه، مشخص کردن محدوده، نظارت بر پیشرفت و  همکاری می کند.

یکی از مسئولیت های اصلی مدیر پروژه این است که اسپانسر پروژه را به میزان کافی از پیشرفت 

پروژه و مشکلات احتمالی آگاه سازد. بسیاری از مدیران سعی می کنند همواره تصویر زیبایی از 

پروژه را برای حامیان به نمایش بگذارند که با این کار در واقع از طرق مختلف به پروژه آسیب 

می زنند، از جمله این که:

- انتظارات، غیر واقع بینانه تنظیم می شوند.

- مدیر پروژه را در موقعیت دشواری قرار می دهد: باید بعداً توضیح دهد که چرا به حامی مالی و 

سایر ذینفعان در مورد مشکلات قبلی هشدار داده نشده است.

-  اعتماد حامی پروژه به مهارت تخمین مدیر پروژه را از بین می برد )برای پروژه های آینده(.

- این پیام به حامیان پروژه داده می شود که مدیر پروژه مایل به گفتن حقیقت نیست.

اعتراف می کنند  آن ها  اکثر  این حال،  با  نیستند.  آل  ایده  پروژه همیشه  مالی  مسلماً حامیان 

امیدکننده ای ببینند،  مدیری که حقیقت را به آن ها بگوید، به اینکه در نهایت نتایج ضعیف و نا

ترجیح می دهند. در واقع، حتی اگر خبرهای بدی برای به اشتراک گذاشتن وجود داشته باشد، آن ها 

ترجیح می دهند هرچه زودتر خبر بد را بشنوند و زودتر اقدامات اصلاحی را انجام دهند )به احتمال 

زیاد باعث صرفه جویی در وقت و هزینه می شود(.

 راه حل پیشنهادی: 

-  از حامیان مالی در ابتدای پروژه بپرسید که آیا آن ها با صداقت کامل و گاه  درباره پیشرفت پروژه 

موافقند؟ )آن ها خواهند گفت »بله«، و این به شما  »اجازه« می دهد كه با آن ها رو راست باشید.(

- از حامیان پروژه بخواهید معیارهای موفقیت را به عنوان بخشی از شروع پروژه تعریف 

کنند. همچنین از آن ها بخواهید عناصر منشور پروژه را در اولویت قرار دهند.

-  در اسرع وقت حامی مالی را از مشکلات احتمالی مطلع کنید.

-  اگر سابقه زیادی با حامی مالی ندارید، با کسی که با او کارکرده در مورد چگونگی نزدیک 

شدن به او مشورت کنید.
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-  برای پشتیبانی از ارزیابی خود، حقایق و داده جمع آوری کنید.

-  آماده باشید تا توصیه های خود را به اشتراک بگذارید.

-  بر این واقعیت تأکید کنید که این اطلاعات را به اشتراک می گذارید تا آن ها زمان کافی 

برای انجام اقدامات اصلاحی در اسرع وقت را داشته باشند.

 

 خطای مدیریت پروژه 16: برنامه زمان بندی ضعیف.

داشتن برنامه زمان بندی مناسب یکی از مهم ترین ارکان موفقیت پروژه است که اگر ضعفی در آن 

وجود داشته باشد، با عقب افتادن چند فعالیت، سایر فعالیت های پروژه نیز همچون دومینو با 

تأخیر مواجه خواهند شد و هزینه های پروژه افزایش خواهد یافت.

زمان بندی خوب به جلوگیری از اثر دومینو کمک می کند. یکی از رایج ترین سورپرایزهایی که 

از مهلت های تعیین شده است،  پروژه می شود، عدم اطلاع مشتری  ایجاد مشکل در یک  باعث 

بنابراین مطمئن شوید که برنامه زمان بندی پروژه همیشه دقیق و مورد توافق همه است.

 راه حل پیشنهادی: مدیران پروژه باید اطمینان حاصل کنند که همه ذی نفعان پروژه از جدول 

زمانی پروژه و هرگونه تغییر رخ داده در آن، آگاهی دارند. مدیران پروژه به طور طبیعی می خواهند 

مدیران و مشتریان را راضی نگه دارند، اما راه اشتباه برای انجام این کار ارائه و یا موافقت با جدول 

رسیدها را از دست  زمانی و زمان بندی خوش بینانه یا غیرواقعی است. چرا که در این صورت تمام سر

می دهید یا باعث می شوید افرادتان با کار اضافی فرسوده شوند و این موضوع باعث عدم اعتماد 

مشتری و مدیر پروژه می شود. برای زمان بندی پروژه از ابزارهای مدیریت پروژه استفاده کنید.

 

 خطای مدیریت پروژه 17: غرور مدیر پروژه.

مدیران پروژه هرگز نباید اخلاقی داشته باشند که اعضای تیم را از ارائه پیشنهاداتشان منصرف 

کنند. در حالی که تصمیم نهایی همیشه با مدیر پروژه خواهد بود، رویکرد »یا راه من یا هیچی« 

خطرناک است و اغلب منجر به عدم دریافت بازخورد ارزشمند از اعضای تیم می شود.

 راه حل پیشنهادی:   نقش مدیر پروژه  این است که اطمینان حاصل کند اعضای تیم برای رسیدن 

به اهداف پروژه بهینه کار می کنند، او پادشاه نیست.

همچنین اگر به عنوان مدیر پروژه به مشکل برخوردید، کمک بخواهید. نیازی به دانستن همه 

چیز نیست و متکبر بودن و عدم درخواست کمک می تواند یک پروژه را در معرض خطر جدی قرار 

دهد. اگر تخصص فنی یا موضوعی است که در آن به کمک نیاز دارید، با مشاوره گرفتن از تیم 

خطاهای رایج مدیریت پروژه و راهکارهای پیشنهادی
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خود شروع کنید. اگر برای مدیریت مشتری یا پروژه خود به کمک نیاز دارید، با یک همکار یا 

مدیریت عالی تماس بگیرید. متوجه خواهید شد که دیگران به توانایی شما برای کمک خواستن 

احترام می گذارند.

 

 خطای مدیریت پروژه 18: اجازه می دهید مسائل کوچک به مشکلاتی بزرگ تبدیل شوند.

وقتی مشکلاتی در پروژه ظاهر می شوند، باید بلافاصله به آن ها رسیدگی شود. چه این مشکل درک 

اشتباه اعضا از نیاز پروژه باشد، چه اشتباه در بودجه بندی پروژه. این وظیفه مدیر پروژه است که 

به طور واضح این مسائل را برطرف کند. بسیاری از پروژه ها شکست می خورند زیرا مسائل کوچک 

به مشکلات بزرگ تبدیل شده و باعث بی اعتمادی مشتری و تیم پروژه می شوند.

 راه حل پیشنهادی:  به محض اینکه مشکلی به وجود آمد، در اسرع وقت به بررسی دلایل ایجاد 

مشکل و راه های رفع آن بپردازید. 

 خطای مدیریت پروژه 19: بله گفتن به همه چیز.

خود  مشتری  به  مشتاق کمک  واضح  به طور  و  بوده  انعطاف پذیر  باید  پروژه،  مدیر  یک  به عنوان 

باشید. اما همیشه بله گفتن، عادت بدی است که در نهایت می تواند منجر به پروژه هایی شود که 

از محدوده خارج شده و اعضای تیم بیش از حد در آن کار کرده اند. 

 راه حل پیشنهادی:   به عنوان مدیر پروژه باید بدانید که چه زمان بله گفتن کافی است. مهمتر 

از همه، چگونه باید درخواست های مشتری که اجازه نمی دهد زمان یا بودجه بیشتری داشته باشید 

را رد کنید.

 خطای مدیریت پروژه 20: نادیده گرفتن اشتباهات تیم.

اشتباهات رخ می دهند، این طبیعت انسان است. به عنوان یک مدیر پروژه، این شما هستید که 

می توانید اشتباهات اعضای تیم را تشخیص داده و بلافاصله با روشی مثبت با آن ها کنار بیایید. 

اگر مشتری تحت تأثیر قرار گرفت، وی را در مورد چگونگی برنامه ریزی برای رفع خطا و )مهمتر 

از آن در آینده مطلع سازید. عدم رسیدگی به اشتباهات تیم منجر به  از همه( نحوه پیشگیری 

فرهنگی می شود که در آن اعضا، دیگر به کیفیت اهمیت نمی دهند و این موضوع می تواند پروژه 

را مسموم کند.
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 خطای مدیریت پروژه 21: نداشتن توافق تیم.

نباشند.  برخوردار  پروژه  در  درگیر  تیم  از طرف  کافی  از پشتیبانی  اگر  پروژه ها شکست می خورند 

مدیران یا نقش اعضای تیم را روشن نمی کنند یا توضیح نمی دهند که پروژه در صورت موفقیت آمیز 

بودن چه منفعتی برای افراد درگیر دارد. بنابراین افراد فوریت یا ضرورت کار را درک نکرده و وقت 

و انرژی لازم را برای آن صرف نمی کنند.

 راه حل پیشنهادی:  برای رفع این مشکل، مدیران پروژه باید وقت بگذارند و با کل تیم دیدار کنند 

و در مورد هدف پروژه و دلیل اهمیت آن با آن ها صحبت کنند.

 خطای مدیریت پروژه 22: کار بر روی تعداد زیادی پروژه به طور همزمان.

گاهی مدیران فکر می کنند که کار کردن همزمان در بسیاری از پروژه ها مؤثر است. در واقع، کاملا 

برعکس است. وقتی افراد چند وظیفه را به طور همزمان انجام می دهند، در حقیقت کار آن ها کندتر 

پیش می رود و این موضوع می تواند بر کیفیت کار تأثیر منفی بگذارد. این تأخیرها باعث می شود 

که همه پروژه ها از زمان بندی عقب بمانند.

 راه حل پیشنهادی:  برای جلوگیری از وقوع این مسئله، در حالی که افراد روی یک پروژه اصلی کار 

می کنند، سایر وظایفشان را کاهش دهید. با این کار همه افراد درگیر می توانند زمان بیشتری را به 

کار بر روی وظایفشان در قبال پروژه و رسیدگی به مشکلات به محض پدید آمدن، اختصاص دهند.

 خطای مدیریت پروژه 23: عدم انعطاف پذیری در مدیریت پروژه.

برنامه پروژه همه آن چیزی است که باید اتفاق بیفتد: اینکه چه کسی مسئول چه وظایفی است 

و مراحل مهم پروژه کدامند را مشخص می کند. با این حال، این بدان معنا نیست که نمی توانید 

انعطاف پذیر باشید و در این راه با پیشنهادهای جدید یا تغییرات سازگار شوید. در چند مرحله از 

پروژه، یک قدم به عقب برگردید و برنامه خود را اصلاح کنید تا ببینید که چگونه می توانید براساس 

آنچه قبلًا اتفاق افتاده است، کار خود را بهبود ببخشید.

با  پروژه  اجرای  از  اطمینان  حال،  این  با  کنید.  کنترل  را  پروژه  محدوده  باید  پیشنهادی:  راه حل   

انعطاف پذیری هم مهم است.هر پروژه ای متفاوت است و چالش های منحصر به فردی دارد که باید با 

خونسردی و توانایی سازگاری با آن ها روبرو شد. این بدان معنی نیست که مدیران پروژه باید دائماً بر 

آنچه می توانند تغییر دهند تمرکز کنند. این فقط به این معنی است که وقتی چالش های جدیدی پیش 

می آید، مدیران باید کاملًا با ذینفعان خود شفاف باشند و رویکرد جدیدی را برای حل مشکل پیش بگیرند.

خطاهای رایج مدیریت پروژه و راهکارهای پیشنهادی
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 خطای مدیریت پروژه 24: نداشتن معیارهای موفقیت.

مدیران پروژه باید تعیین کنند که چه چیزی باعث می شود یک پروژه موفق تلقی شود. آن ها باید 

تعیین کنند که چه عواملی باعث رضایت طرفین پروژه می شود و چگونه می توانند به آن ها برسند. 

در غیر این صورت، هیچ معیاری برای تشخیص زمان تکمیل پروژه یا دانستن اینکه آیا این کار به 

خوبی انجام شده است یا خیر، وجود ندارد.

 نتیجه گیری:

مرتکب  را  اشتباهات  این  آیا شما  بیندازید.  بالا  لیست  به  نگاهی  نیست.  کنید! مشکلی  اشتباه 

می شوید؟ احتمالًا بله ولی مشکلی نیست. به خاطر داشته باشید که می توانید با کمی برنامه ریزی 

مدبرانه و مهارت های ارتباطی خوب از این اشتباهات جلوگیری کنید. اگر از قبل به این اشتباهات 

فکر کنید، ثابت می کنید که برای نقش خود به عنوان مدیر پروژه انتخاب درستی هستید.



93

 شاخص های کلیدی عملکرد

 در حوزه مدیریت پروژه

8
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بگیرید،  اندازه  را  آن موفقیت خود  به کمک  از معیارهایی است که می توانید  شاخص کلیدی عملکرد 

رسیدن به اهداف خود را ارزیابی کنید و حتی ببینید آیا در مسیر درست موفقیت حرکت می کنید یا خیر. 

شاخص های کلیدی عملکرد یا )KPI )Key Performance Index بسیار متنوع هستند و انواع بسیاری 

دارند. شاید همه آن ها برای کار شما مناسب نباشند، اما بعضی از آن ها به شما بسیار کمک می کنند )5(.

8.1 لیست شاخص های کلیدی عملکرد
برنامــــه ریزی شــــده سرمــــایه گذاری بازگشت  از  انحراف  برنامه ریزی شده:   ROI از  انحراف   .۱ 

 )ROI )Return Of Invesment تفاوت بین بازگشت سرمایـــه گذاری در پایه برنامه ریزی شده و بازده 

واقعی سرمایه گذاری است. واحد این شاخص بر حسب درصد می باشد.

۲. ارزش )بودجه( کار برنامه ریزی شده : ابزار مناسبی جهت برنامه ریزی برای تأمین مالی بر اساس 

 Budget Cost of work مخفف کلمات BCWS هر فاز و درصد قرارداری یک پروژه. نام دیگر آن

Schedule است.

فرمول: PV هر فعالیت از طریق فرمول زیر محاسبه می شود:

PV = درصد پیشرفت برنامه فعالیت × بودجه برآوردی فعالیت

به عنوان مثال اگر درصد پیشرفت برنامه ای فعالیتی تا تاریخ گزارش 80% باشد و بودجه برآوردی 

PV  = $1000 × %80   :آن 1000$ در نتیجه

۳. ارزش )بودجه( کار انجام شده )کسب شده( : شاخص ارزش کار انجام شده ابزار مناسبی برای 

رصد و کنترل بودجه مصرف شده در حین اجرای پروژه است. نتیجه حاصل از محاسبه این شاخص، 

 Budget Cost مخفف کلمات BCWP استفاده می شود. نام دیگر آن )CV( در کنترل انحراف هزینه

of Work Performed است.

فرمول: EV هر فعالیت از طریق فرمول زیر محاسبه می شود:

EV = بودجه برآوردی فعالیت × درصد پیشرفت واقعی فعالیت

به عنوان مثال اگر درصد پیشرفت واقعی فعالیتی تا تاریخ گزارش 50% باشد و بودجه برآوردی آن 

$500 = $1000 × %50 = EV :1000$ در نتیجه

 Actual Cost of Work کلمات  مخفف   ACWP آن  دیگر  نام  شده:  انجام  کار  واقعی  هزینه   .۴

Performed است.
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AC فعالیت ها شامل هزینه واقعی انجام و یا تکمیل فعالیت مورد نظر تا تاریخ گزارش است که 

در واحد مالی سازمان پروژه ثبت می شود مانند: نیروی انسانی )حقوق و مزایا(، متریال، تجهیزات، 

ماشین آلات، پیمانکاران فرعی، هزینه های ثابت و ...

* نکته: معیارهای EV, PV و AC با توجه به میزان در دسترس بودن اطلاعات پروژه می تواند در 

سطح فعالیت، بسته کاری و یا سطوح بالاتر WBS، محاسبه شوند. واحد بیان این شاخص نیز 

درصد می باشد.

۵. انحراف هزینه: این شاخص کلیدی عملکرد میزان انحراف بین ارزش کار کسب شده )EV( با 

EV-EC :را نشان می دهد و فرمول آن برابر است با )AC( میزان هزینه واقعی کار انجام شده

اگر عدد بدست آمده از فرمول، مثبت باشد، به معنی آن است که هزینه فعالیت )پروژه( کمتر 

از بودجه مصوب تکمیل کار )BAC( است که به این حالت Under-run گفته می شود. و اگر عدد 

 )BAC( بیشتر از بودجه مصوب تکمیل کار )حاصل شده، منفی باشد، یعنی هزینه فعالیت )پروژه

است که به این حالت Over-run می گویند و اگر برابر صفر باشد بیانگر آن است که فعالیت )پروژه( 

مطابق بودجه )On Budget( هزینه شده است.

۶. انحراف برنامه: شاخص انحراف برنامه )SV( به معنی انحراف زمان بندی است و میزان انحراف بین ارزش 

کار کسب شده )EV( با میزان ارزش کار برنامه ریزی شده )PV( را نشان می دهد و فرمول آن برابر است با:

SV = EV - PV

به عبارت دیگر SV به ما می گوید آیا حجم کار انجام شده با آنچه برنامه ریزی کرده بودیم، مطابقت 

دارد یا خیر. اگر عدد بدست آمده از فرمول مثبت باشد نشان دهنده آن است که از زمان بندی جلوتر 

هستیم )Ahead of Schedule( و اگر منفی باشد بیانگر آن است که از زمان بندی عقب هستیم 

)Behind Schedule( و اگر برابر صفر باشد به معنی آن است که فعالیت )پروژه( مطابق زمان بندی 

)On Schedule( است.

برای  معیاریست   CPI )Cost Performance Index( هزینه  عملکرد  شاخص  هزینه:  عملکرد   .۷

اندازه گیری کارایی هزینه و از نسبت ارزش کار کسب شده )EV( به هزینه واقعی کار انجام شده 

)AC( حاصل می شود و فرمول آن برابر است با:

CPI = EV / AC

شاخص های کلیدی عملکرد در حوزه مدیریت پروژه
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عدد به دست آمده از این فرمول شامل سه حالت زیر است:

1- بزرگ تر از یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال خرج شده در پروژه، بیش از یک ریال 

کار انجام شده است.

2- برابر با یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال خرج شده در پروژه، یک ریال کار انجام 

شده است.

3- کوچک تر از یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال خرج شده در پروژه، کمتر از یک ریال 

کار انجام شده است.

۸. عملکرد زمان بندی: شاخص عملکرد زمان بندی )SPI )Schedule Performance Index معیاری 

است برای اندازه گیری کارایی زمان بندی پروژه و از نسبت ارزش کار کسب شده )EN( به ارزش کار 

برنامه ریزی شده )PV( به دست می آید:

SPI = EV / PV

عدد بدست آمده از این فرمول نیز همانند CPI شامل سه حالت است:

1- بزرگ تر از یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال ارزش کسب شده در پروژه، بیش از یک 

ریال از کار برنامه ریزی شده، انجام گردیده است.

2- برابر با یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال ارزش کسب شده در پروژه، یک ریال از کار 

برنامه ریزی شده انجام شده است.

3- کوچک تر از یک: به معنی آن است که به ازای یک ریال ارزش کسب شده در پروژه، کمتر از 

یک ریال از کار برنامه ریزی شده، انجام شده است.

۹. انحراف بودجه برنامه ریزی شده: انحراف از بودجه برنامه ریزی شده )هزینه(، تفاوت در هزینه های 

برنامه ریزی شده با مصرف واقعی است. این شاخص معمولًاً پس از تکمیل پروژه محاسبه می شود. 

واحد بیان این شاخص نیز درصد می باشد.

۱۰. درصد پروژه های به موقع: این شاخص درصد پروژه هایی در قالب زمان بندی برنامه ریزی و بودجه 

است. )هزینه ها بر اساس مبنای خود اجرا می شوند.(

فرمول: ]تعداد پروژه های فعال به موقع شروع شده و بودجه برنامه ریزی شده[ درصد ]تعداد کل 

پروژه های فعال[
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Maximize :جهت ،Percentage :واحد

۱۱. میانگین تعداد مایلستون ها در هر پروژه: برای تمرکز در مدیریت پروژه، بهتر است پروژه دارای 

تعداد Milestone های متعادل باشد.

فرمول: ]تعداد کل مایلستون ها[ تقسیم بر ]تعداد پروژه ها[ ، خوب: 5 تا، میانگین: بین 15 تا 25 

Number :تا، ضعیف: 25 به بالا، واحد

۱۲. میانگین زمان بین تعریف و شروع پروژه: میانگین زمان )به عنوان مثال در روز( بین تعریف و 

Time/Days :شروع پروژه ها. واحد

۱۳. % پروژه ها انتظارات متقاضیان را برآورده می کند: فرمول: ]تعداد پروژه هایی که انتظارات ذینفعان 

Maximize :جهت ، Percentage :را برآورده می کنند[ درصد ]تعداد کل پروژه ها[.  واحد

۱۴. میانگین زمان بین تعریف و تکمیل پروژه ها: زمان )در روز( بین تعریف و تکمیل پروژه ها. 

Time/Days :واحد

۱۵. میانگین زمان برای تصویب پروژه ها: میانگین زمان )مثلًا در روز( برای تصویب پروژه ها. واحد: 

Time/Days

۱۶. پروژه های »متوقف شده/ کشته شده«: تعداد پروژه هایی است که به عنوان یک درصد از کل 

پروژه های فعال برای یک دوره مشخص که پس از آغاز پروژه، کشته می شوند / متوقف می شوند. 

Minimize :جهت ،Percentage :واحد

۱۷. میانگین پروژه های اختصاص داده شده به هر مدیر پروژه: تعداد میانگین پروژه های اختصاص 

Number :داده شده در هر مدیر پروژه. واحد

زمان  در  تفاوت  شاخص  این  برنامه:   / پروژه  برای  شده  برنامه ریزی  زمانی  جدول  انحراف   .۱۸

را به همراه  بالاتری  زیاد ممکن است هزینه های  انحراف  برنامه واقعی است.  با  برنامه ریزی شده 

Minimize :جهت ،Percentage :را کمتر کند. واحد ROI داشته باشد و

شاخص های کلیدی عملکرد در حوزه مدیریت پروژه
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۱۹. تعداد میانگین افراد که به هر پروژه / برنامه اختصاص داده شده است: میانگین تعداد افراد 

اختصاص داده شده به هر پروژه / برنامه. فرمول: ]تعداد کل افراد اختصاص داده شده[ تقسیم بر 

]تعداد پروژه ها / برنامه ها[

Number :واحد
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روش های تحلیل تأخیرات پروژه

9
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تأخیر یکی از مهم ترین وقایع رایج در پروژه ها است. ایـن مـشکل در اکثر پروژه ها از پروژه های ساده 

ساختمانی تـا پیچیده ترین آن ها نظیـر پروژه های پتروشیمی، سدسازی و تونل سازی رخ می دهد. به 

همـین دلیـل امـروزه اکثـر کـشورهای پیـشرفته و درحال توسعه با علم بـه محـدود بودن منابع در 

اختیار و بـازار رقابتی شـدید جهـت استفاده بیـشتر از منـابع و کسب سود بیشتر بـه دنبال ریشه یابی 

علل تأخیر در پروژه های گذشته می باشند تـا بـا ارائـه راهکارهایی از میزان تأخیرات در پروژه های 

آتی بکاهند و یا با شـناخت مقـصران تأخیرات پــروژه، نــسبت بــه دریافـت خسارت اقدام کنند. 

شناسـایی تأخیرات بـرای هرکدام از نهادهای درگیر دارای منافعی به صورت زیر است:

بررســی تأخیرات پــروژه توســط کارفرمــا یــا پیمانکار به منظور اسـتفاده از تجربـه و دانـشی کـه در 

طـول اجـرای پـروژه حاصـل می شود، می تواند در پروژه های مــشابه بعــدی مورد استفاده قرار گیرد. به ویژه 

بـه ایـن دلیـل کـه در پروژه های کـه در نقـاط مختلـف اجـرا می شود، بـسیاری از عوامـل اجـرای پـروژه در 

سطوح مختلف تغییر می کنند و بایـد دانـش و تجربه ای کــه در طــول پــروژه در قسمت های مختلــف 

توســط عوامــل اجــرای در همــه سطوح حاصل شده اسـت، مـستند و مـدیریت شـود. در ایـن صـورت 

اسـت کـه می توان بـا اســتفاده از تجربیــات گذشــته از رخ دادن موارد مشابه در آینده جلوگیری کرد.

جریمـه  و  خسارت ها  تـسویه  بتوانند  تـا  هـستند،  تأخیرات  علت یابی  دنبـال  بـه  کارفرمایـان 

تأخیرات پیمانکــاران را محاسـبه نماینـد و همچنـین تخمین های مناسـبی از حجـم هزینه های 

اضـافی تحمیل شده بـه پیمانکار در دست داشته باشند.

در  یـا  و  پرداخـت خسارت هـستند  از  فـرار  و  تأخیرات خـود  توجیـه  درصـدد  نیـز  پیمانکاران 

مواقعی کــه عـدم انجـام به موقع تعهـدات توسـط پیمانکار موجـب زیــان بـه پیمانکــار شـده 

اسـت، بـرای تدوین ادعـای خـسارت تأخیر از کارفرمایـان نیـاز بـه آنـالیز تأخیرات دارند.

شرکت های تأمین کننده ضمانت ها و اعتبارات پروژه ها نیـز باید جهت کنتـرل عملکـرد دریافت کنندگان 

ایـن تـسهیلات مـالی از علـت و مـسئولیت تأخیرات اطـلاع دقیق داشته باشند.

9.1 عوامل رایج تأخیر در پروژه ها
عوامل رایج تأخیرات در پـروژه را می توان بـه دو دسته عوامــل غیرقابل  برنامه ریزی و خــارج از کنتــرل 

و عوامـل مهندسـی و قابل کنترل دسته بندی کـرد، کـه بررسی و شـناخت عوامـل فنـی و قابل کنترل از 

اهمیـت بیشتری برخوردار است. از عوامل خـارج از کنتـرل می توان بـه حـوادث طبیعـی، آب  و هوای 

نامناســـب، مـــسائل سیاســـی، اعتـــصاب کـارگری و ... اشـاره کـرد. عوامـل مهندسـی خـود نیـز بـه 

دو گـروه عوامـل داخلـی و خـارجی قابل  تقسیم می باشند که به شرح زیر هستند:
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الف: عوامل تأخیر داخلی 

 عوامـل تأخیر مـرتبط بـا برآوردهـای کیفـی و کمی نیروی انسانی و زمان.

گـردش  و  مهندسـی  بخش های  اطلاع رسانی  سیستم های  نارسـایی  بـا  مـرتبط  تأخیر  عوامل   

نامناسب اطلاعات در سطوح مختلف پروژه.

 عوامـل تأخیر مرتبط بـا برنامه ریزی و مـدیریت منــابع انــسانی همچــون سیــستم تخصیص 

نیروی کار و پاداش.

 عوامـل تأخیر مـرتبط بـا خطـا و اشـتباهات پرســنلی در تمــام ســطوح پــروژه از مراحــل 

طراحی تـا اجـرا )نقـش مـدیریت پـروژه در ایـن قسمت مهم است(.

ب: عوامل تأخیر خارجی

 عوامـل تأخیر مـرتبط بـا کارفرمایـان )ماننـد تغییرات در دامنه و کیفیت کار(

  عوامـل تأخیر مـرتبط بـا تبـادل اطلاعـات بـا سازندگان )مانند مراحل سفارش و خرید(

 عوامل تأخیر مـرتبط بـا تـشکیل مـشارکت در پــروژه )مــسائل و توافقــات قــراردادی بــین 

ذی نفعان در مــورد هزینــه، زمــان، محـــدوده و کیفیت پروژه و ...(

 عوامل تأخیر مـرتبط بـا پیمانکاران فرعـی در بخش مهندسی )گزینش پیمانکاران فرعـی مهندسی 

و همچنین نحوه و مسئولیت کنترل کیفیت آن ها(

9.2 انواع تأخیرات و روش های آنالیز تأخیرات
تأخیر در تکمیل یک فعالیت ممکن است به دلیل تأخیر در آغاز آن یا گسترش مدت فعالیت و یا 

هر دو باشد. تأخیر در شروع فعالیت ممکن است ناشی از تأخیر در فعالیت های قبلی باشد یا به 

خود فعالیت مربوط باشد یا هر دو. درهرصورت تأخیر در تکمیل یک فعالیت ممکن است منجر بـه 

تأخیر در فعالیت های بعدی شود که به  نوبه خـود ممکـن است باعث تأخیر در تکمیل پروژه شود. 

تأخیر در هر پروژه برآیندی از تأخیرات تک تک فعالیت های آن است. این که تأخیر در یک فعالیت 

در تأخیر پروژه سهم داشته باشد یـا خیر، به شناوری آن فعالیت بستگی دارد.

ازجمله  کـه  می شوند  طبقه بندی  گوناگون  به صورت های  مختلف  معیارهای  اساس  بر  تأخیرات 

معیارهای رایج می توان بـه منشأ ایجـاد، حالـت زمانی رخـداد و قابلیـت جبران پذیری آن ها اشاره کرد.

روش های تحلیل تأخیرات پروژه
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9.2.1 انواع تأخیرات بـر اسـاس معیـار عوامـل ایجاد

طبقه بندی تأخیرات بــر اســاس عوامــل ایجادکننده تأخیر معمولًاً به صورت ذیل می باشد:

1. کارفرمــا، پیمانکــار، ترکیبــی از هــردو یــا هیچ کدام )تأخیرات غیر قابل پیش بینی کـه 

هـیچ کنترلـی روی آن ها نمی باشد(

البتــه ایــن طبقه بندی کلــی بــوده و منظــور از پیمانکـار کلیـه عوامـل طـرف قـرارداد بـا 

کارفرمـا در راســتای اجــرای پــروژه می باشد ماننــد تأمین کنندگان تجهیزات، قطعات و... 

9.2.2 انواع تأخیرات بـر اسـاس معیـار حالـت زمانی رخداد

 تأخیرات مــستقل: ایــن تأخیرات مستقل از تأخیرات دیگــر بــه وقـوع می پیوندند و نتیجه 

تأخیرات قبلـی نیـستند و تـأثیر ایـن تأخیرات به راحتی قابل محاسبه می باشد ولــی ممکــن 

اســت منجــر بــه تأخیرات سریالی شوند.

 تأخیرات ســریالی: تأخیراتی کــه به دنبال تأخیرات دیگــر در پروژه به وجود می آیند.

چند  یا  یـک  می تواند  که  می افتد  اتفاق  یک زمان  در  تأخیر  چنــد  یا  دو  هم زمان:  تأخیرات   

منشأ داشته باشـد کـه ممکن اسـت مدت یکسانی هم نداشته باشند. در مورد تأخیرات هم زمان 

و  نبوده  واحد  زمانی  بازه ی  دریك  آن ها  دادن  رخ  لزوماً  كه  است  ضروری  نكته  این  به  توجه 

می توانند فقط دارای همپوشانی زمانی باشند. به طورکلی و به عنوان یك قاعده عرفی، مسئولیت 

تأخیرات هم زمان، مادامی که مبنای مستند و قابل قبولی ارائه نشود، بر عهده هیچ کدام از طرفین 

قرارداد نبوده و هركدام هزینه هایی را كه از تأخیرات هم زمان متحمل شده اند را تقبل می نمایند. 

به عبارت دیگر تأخیرات از نوع مجاز و غیرقابل جبران خواهد بود.

9.2.3 انواع تأخیرات بـر اسـاس معیـار قابلیـت جبران پذیری

لــذا می تواند  انـواع قراردادهــا مطابقــت دارد و  بـا  را دارد کـه  ایـن مزیـت  تقسیم بندی فـوق 

مبنــایی بــرای آنــالیز تأخیرات در جهــت اجــرای مــواد قــراردادی مــرتبط )تعیـین تمدیــد 

مــدت لازم و جبــران زیــان ها به واسطه تأخیرات رخ داده( قــرار گیرد.

یـــا  )فروشـــندگان  آن  زیرمجموعه  یـــا  پیمانکـار  به وسیله  معمولًاً  نابخـشودنی:  تأخیرات   .1

تولیدکنندگان( ایجــاد می شود. زمــان پایــان پــروژه را تغییــر می دهند. به طور مثــال کوتــاهی 

در تحویــل مواد مـصرفی و تجهیـزات و یـا سـوء مـدیریت پروژه معمولًاً باعـث دیـر شـروع شـدن 

فعالیـت می شوند. چــون پیمانکــار باعــث آن اســت بایــد خــسارات را جبران کند.
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2. تأخیرات بخــشودنی: آن تأخیرهایی هستند که بـرای اثبات و توجیه تمدیـد مـدت پیمـان بکـار 

می روند و پیمانکار در صــورت تجاوز از مــدت اولیه قــرارداد به واسطه ایــن تأخیرها بخــشوده 

آن  به عبارتی دیگر  ندارد.  تأخیر  روی  کنترلی  پیمانکار هیچ  تأخیرها عموماً  نوع  این  در  می شود. 

عامـل سـوم پیش بینی نشده و خارج از کنتـرل می باشد، بـدون آنکـه پیمانکار یـا کارفرما در آن 

حمله،  جنــگ،  آتش سوزی،  مثل  می شود.  پروژه  زمـان  افتادن  تعویق  بــه  باعث  باشند،  مقصر 

اقدامات حکومتی و ... در ایــن تأخیرات خسارت دیرکردی متوجه کسی نمی باشد.

زیـان  آمـده متحمـل  به وجود  تأخیر  اثر  در تأخیر بخــشودنی در صــورتی که پیمانکــار در 

مـالی گـردد، بسته بـه نـوع تأخیر بخـشودنی، ممکـن اسـت قـادر بــه دریافــت زیان های وارده 

باشــد. بــدین منظــور تأخیرهای بخــشودنی، بــر اســاس قابــل جبــران بـودن هزینه های 

به وجود آمـده بـه دو دسته قابـل جبران و غیرقابل جبران تقسیم می شوند.

پیمانکـار  جبـران،  قابـل  بخشودنی  تأخیرهای  در  جبران:  قابل  بخشودنی  تأخیرات   

محـق خواهـد بـود تا هزینه هایی را کـه به واسطه تأخیر بـرای او ایجاد شده دریافــت 

کند. تأخیرات قابــل جبــران در کنتـرل کارفرمـا، مـشاور و نماینــدگان آن ها هـستند. 

مثال هایی از تأخیرهای قابـل جبـران شـامل تغییـر ترتیـب در کـار، تعلیـق کـار از طـرف 

کارفرمـا، عـدم تحویل به موقع کارگاه و ... است.

 تأخیرات بخشودنی غیرقابل جبران: تأخیرهای بخشودنی هــستند که نوعاً خــارج از 

کنترل ذینفعان هستند و به وسیله هیچ یک از ذینفعان به وجود نمی آیند و فقــط تمدید 

بــر  مـشتمل  تأخیر،  نوع  ایـن  از  مثال هایی  داده می شود.  اجازه  آن ها  مورد  در  مـدت 

تأخیرهای ناشــی از اعتصاب، وقایع قهری، هوای غیرعادی و ... می باشد.

یـک  در  هم زمان  به طور  که  می دهند  رخ  فعالیت هایی  در  هم زمان:  بخشودنی  تأخیرات   

مسیر بحرانی رخ می دهند و زمان پایان پــروژه تغییر می کند. به طور مثال تغییــر سفارش ها، 

هم زمان با تأخیر در تحویل تجهیزات یـا شـرایط نامـساعد آب و هـوایی هم زمان با تغییر 

شــرایط محل کار.

روش های تحلیل تأخیرات پروژه
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9.3 انواع تکنیک های آنالیز تأخیرات
هدف از به کارگیری روش آنالیز تأخیرات محاسبه سهم و اثر تأخیرات طرف های درگیر پروژه در 

تأخیر کل پروژه می باشد. در ادامه به تکنیک های پذیرفته شده و معمول آنالیز تأخیرات می پردازیم.

As-planned vs. As-built )AP vs AB( مقایسه زمان بندی مبنا با چون ساخت یا واقعی 

Impacted as-planned )IAP( افزایش به زمان بندی مبنا 

Collapsed as built )CAB( کاهش از زمان بندی چون ساخت 

Time impact analysis )TIA( تحلیل اثر زمانی یا تحلیل پنجره ای 

زا را به  در این میان روش هایی )مانند روش افزایش به زمان بندی مبنا( كه رخدادهای تأخیر 

زمان بندی ها اضافه می کنند، روش های افزایشی نام دارند و به روش هایی )مانند روش کاهش از 

زا از زمان بندی ها است، روش های  زمان بندی چون ساخت( كه رویكرد آن ها كاهش رخدادهای تأخیر 

كاهشی گفته می شود، مبنای برخی روش ها )مانند روش مقایسه زمان بندی مبنا با چون ساخت( 

نیز مقایسه تاریخ پایان فعالیت ها در زمان بندی های مبنا و چون ساخت است كه به رویكرد آن ها 

مشاهده ای گفته می شود.

روش های تجزیه  و تحلیل تأخیرات پروژه به دو دسته کلی زیر تقسیم بندی می شود:

1- تجزیه  وتحلیل گذشته نگر )Retrospective Analysis( شامل دو روش زیر می باشد:

As-planned vs. As-built )AP vs AB( مقایسه زمان بندی مبنا با چون ساخت یا واقعی  

Collapsed as built )CAB( کاهش از زمان بندی چون ساخت  

2- تجزیه  و تحلیل آینده نگر )Prospective Analysis( شامل دو روش زیر می باشد:

Time impact analysis)TIA( تحلیل اثر زمانی یا تحلیل پنجره ای  

Impacted as-planned )IAP( افزایش به زمان بندی مبنا  

9.3.1 مقایسه زمان بندی مبنا با چون ساخت:

در این روش، مسیر بحرانی برنامه زمان بندی چون ساخت را تعیین می کنیم و شناوری این مسیر، 

این  بر روی  برنامه زمان بندی مبنا در صورت وجود تعیین می گردد. سپس فعالیت هایی كه  در 

مسیر هستند را به عنوان فعالیت های بحرانی شناسایی كرده و تنها تأثیر تأخیرات این فعالیت ها 

را محاسبه می کنیم. این فعالیت ها امكان دارد كه به خاطر دلایل مختلف بیش از زمان  برنامه ای 

طول كشیده باشند و یا در تاریخ آغاز دچار وقفه شده باشند، بنابراین تاریخ آغاز و پایان برنامه ای 
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آن ها را با تاریخ آغاز و پایان واقعی مقایسه كرده )شهودی( و میزان تأخیر را شناسایی می کنیم و 

زایی كه عامل این تأخیر بوده نیز تعیین كرده و مسئولیت ها مشخص می شود. رخدادهای تأخیر

نقاط قوت روش AB نسبت به AP : آسان و سریع است. كمترین نیاز به مستندات را دارد. از 

زمان بندی چون ساخت استفاده می کند كه باعث می شود تا حدودی واقعیات اجرایی پروژه را 

مدنظر قرار دهد.

برای تعیین تأثیر تک تک تأخیرات نمی کند.  : تلاشی   AP AB نسبت به  نقاط ضعف روش 

مسیر بحرانی را ثابت فرض می کند. شفافیت كمی دارد. توانایی محاسبه ی تأخیرات هم زمان 

را در همه ی شرایط ندارد.

)IAP( 9.3.2 افزایش به برنامه مبنا

زا به ترتیب  در این روش تأثیر تک تک تأخیرات بر برنامه مبنا محاسبه می شود، رخدادهای تأخیر

وقوع، به صورت افزایش مدت زمان فعالیت، به برنامه مبنا اضافه می شوند و تأثیر هر یك مشاهده 

می شود. مقدار تأخیری كه هر رخداد باعث آن است برابر با تفاوت بین تاریخ پایان پروژه، قبل از 

اضافه كردن رخداد و بعد از آن است. این روش در حین و پایان پروژه قابل استفاده است. این روش 

از منطق شبكه و مسیر بحرانی پیروی می کند، بنابراین تنها تأثیر تأخیرات بحرانی را بر تاریخ پایان 

پروژه در نظر می گیرد، اما واقعیات اجرایی پروژه را در نظر نمی گیرد و پیمانكار می تواند لایحه ی 

تأخیرات را به نفع خودش تهیه كند از طرفی روش محاسبه ی تأخیرات هم زمان نیز تقریبی است، 

بنابراین نتایج آن نمی تواند قابل اطمینان باشد.

نقاط قوت روش IAP: آسان است. نیازی به اطلاعات واقعی اجراشده ی پروژه ندارد. از مسیر 

بحرانی استفاده می کند. می توان تأثیر تک تک تأخیرات را تحلیل كرد.

نقاط ضعف روش IAP: مزیت استفاده از شناوری برای آن طرف از قرارداد خواهد بود كه زودتر 

از آن استفاده می نماید. 

)CAB( 9.3.3 كاهش از برنامه چون ساخت

مبنای این روش، زمان بندی چون ساخت پروژه است. روش تحلیل بدین صورت است که رخدادهای 

برنامه  از  از زمان فعالیت ها  اولین به صورت كاهش  به  از آخرین  ترتیب  به  را  زای كارفرما  تأخیر

چون ساخت كم می نماییم.

روش های تحلیل تأخیرات پروژه
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تأخیرات كارفرما: تفاضل تاریخ پایان واقعی پروژه از تفاضل تاریخ پایان پروژه بعد از كاهش 

تأخیرات كارفرما.

تأخیرات پیمانكار: تفاضل تاریخ پایان پروژه بعد از كاهش تأخیرات كارفرما و تاریخ پایان پروژه 

در زمان بندی مبنا است.

مزیت اصلی این روش، استفاده از اطلاعات واقعی پروژه است، برنامه ای كه درواقع اجراشده 

استفاده از روش و یک طرفه كردن نتایج را كاهش می دهد  است و همین مسئله امكان سوء

بنابراین اعتبار زیادی دارد.

نقاط قوت روش CAB: بر پایه ی اطلاعات واقعی و زمان بندی چون ساخت پروژه است. فهم آن 

آسان است. نیازی به زمان بندی مبنای پروژه ندارد.

نقاط ضعف روش CAB: بازسازی زمان بندی چون ساخت كار دشواری است. تأخیرات هم زمان 

به نفع كارفرما خواهد بود.

9.3.4 تحلیل اثر زمانی )تحلیل پنجره ای(

كردن اطلاعات واقعی پروژه، نتایج دقیق تر و  این روش توسعه یافته ی روش IAP است و با وارد

قابل اطمینان تری می دهد و از گام های زیر تشكیل می شود.

گام اول: مدت زمان واقعی پروژه را به دوره های )پنجره( مختلف تقسیم می کنیم.

گام دوم: اطلاعات واقعی پروژه شامل تاریخ واقعی شروع و پایان فعالیت ها و تغییرات در روابط 

پیش نیازی فعالیت ها و... را در هر دوره جمع آوری می کنیم.

گام سوم: به ترتیب از دوره ی اول شروع می کنیم، ابتدا اطلاعات واقعی را در برنامه مبنا اعمال 

می کنیم و سپس تأخیرات موجود در آن دوره زمانی را اعمال می کنیم؛ و تغییر در تاریخ پایان 

پروژه را با اعمال هر تأخیر یادداشت می کنیم. این رویه را تا آخرین دوره ادامه می دهیم.

در مراجع مختلف رویكردهای متفاوتی برای تعیین دوره ها معرفی شده است كه عبارت اند از:

زای  1. تفكیك زمان پروژه بر اساس تغییرات مهم در برنامه، برای مثال قبل از رخدادهای تأخیر

عمده یا دوره هایی با تأخیرات هم زمان و ...

2. تفكیك زمان پروژه بر اساس مایلستون های برجسته در برنامه

3. تفكیك زمان پروژه بر اساس دوره های به روزرسانی پروژه مانند ماهیانه و یا هفتگی

4. تفكیك زمان پروژه به صورت تركیبی از موارد بالا

باید توجه داشت كه از هر رویكردی كه برای تفكیك زمان پروژه استفاده می کنیم باید اطلاعات 
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واقعی پروژه را در آن دوره ها داشته باشیم و این مسئله یكی از نقاط ضعف روش پنجره ای است 

برای مثال امكان وجود اطلاعات واقعی پروژه به طور روزانه در اكثر پروژه ها وجود ندارد. در اكثر 

پروژه ها اطلاعات واقعی پروژه در همان دوره های به روزرسانی یعنی اطلاعات ماهیانه و یا هفتگی 

وجود دارد.

نقاط قوت روش TIA:  در نظر گرفتن لحظه به لحظه تغییرات ایجادشده در روابط پیش نیازی و 

مدت زمان فعالیت های باقیمانده. تغییر مسیر بحرانی را در حین اجرای پروژه مشخص می کند. 

می تواند تأخیرات هم زمان را شناسایی كند. دقت بالایی دارد.

نقاط ضعف روش TIA: اجرای آن نیاز به نیروی ماهر دارد. ازنظر فنی پیچیده است. زمان بر و 

هزینه بر است. نیاز به مستندات زیادی از پروژه دارد.

9.4 نتیجه گیری
بـا مـشخص شـدن مسئولیت تأخیرها و سهم هـر یـک از تأخیرات در تأخیر کلی پروژه می توانیم این 

نتایج را در دو دیـدگاه اسـتفاده و بررسی کنـیم. در دیـدگاه اول کـه همـان مـدیریت دانـش حاصل از 

انجام پروژه است، می توانیم با تعیین سهم فعالیت ها و مسئولیت عوامل پروژه در ایجاد تأخیرات از 

وقوع آن ها در پروژه های مشابه جلوگیری کنـیم. در دیـدگاه دیگـر بـا تعیین سهم و مسئولیت عوامل 

پروژه در ایجـاد تأخیرات و خسارت ناشی از آن ها می توانیم در دعاوی قضایی نسبت بـه مطالبه ضرر 

ناشی از تأخیرات طرف مقابل استفاده کنیم. یا با استفاده از مدارك و نتایج حاصل از این آنـالیز در 

دعـوی قضایی از خود دفاع کنیم. به طور کلی بتـوان در دعـوی قـضایی بـه حل  و فصل مـشکلات و 

خـسارات ناشـی از تأخیرات پروژه پرداخت. هنگامی می توان در یک پروژه به حل  و فصل سریع موضوع 

تعریف  حـاوی  مـشترکی  پروتکل  پروژه  ابتدای  در  که  بود  امیدوار  آن ها  مسئولیت یابی  تأخیرات  و 

تأخیرات، دسته بندی تأخیرات و روش انجام آنالیز تأخیرات بین طرف های مختلف درگیر در پروژه به 

توافـق رسیده شود و از ابتدای پروژه اطلاعات کافی در قالب پایگاه داده های محتوی اطلاعات زمان بندی 

و تأخیرات ذخیره سازی گردد؛ تا بازیابی اطلاعات سوابق فعالیت ها قابل انجام باشد. جهت تشخیص 

تأخیرات قابل انتساب به طرف های مختلف درگیر در پروژه، به کمک ابزارهای مناسب آنالیزهای علتی و 

معلولی صورت گیرد. سـایر پیش نیازهای اطلاعـاتی به کارگیری روش آنالیز تأخیرات فراهم گردد.

به طورکلی می توان گفـت موفقیت در انجام آنالیز تأخیرات مستلزم داده ها و مستندات قابل اطمینان از 

پـروژه و آنالیزورهای حرفه ای می باشد که این موارد مهم تر از روش های آنالیز تأخیرات می باشند.

روش های تحلیل تأخیرات پروژه
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 پیوست شماره 1 - فلوچارت گردش کار کمیته تغییرات



(



يه
ته

VO
R

)

1

2

3

نمودار گردش كار از واحد شناسايي كننده تغيير تا تصويب توسط كارفرما

كارفرما مدير پروژه شناسايي كننده تغيير مدير برنامه ريزی و كنترل پروژه كميته كنترل تغييرات مرحله

تغيير درخواست  

بررسي لزوم 
اجرايي نمودن 

 خير
تهيه نسخه اوليه 

VOR 

 بله

تكميل فرم شناسايي 
(VIF) تغيير 

تغيير شناسايي  

بررسي و 
 تصميم گيري 

 بررسي 

 خير

به كارفرماارسال     VORدريافت در قالب  

 بله

 تغيير اجرا نگردد

جهت 
 اصلاح

بررسي تاثير انجام تغيير بر روي 
Baseline هاي پروژه 

ارسال به 
 كارفرما

 CCBارسال به 

توسط مدير  ارسال Change Logدر  ثبت
 كارفرما پروژه به كارفرما

 كارفرما

 Change Logدر  ثبت

 مبدا تغيير
كار 

كارفرما 

 بله

اجرا به  اعلام عدم
 مدير پروژه

 خير

 Change Logدر  ثبت

  به
صفحه 

 بعد

از 

در  همكاري
(VOR) تهيه 

نمودار گردش كار از واحد شناسايي كننده تغيير تا تصويب توسط كارفرما

كارفرما مدير پروژه شناسايي كننده تغيير مدير برنامه ريزی و كنترل پروژه كميته كنترل تغييرات مرحله



(



يه
ته

VO
P

)

1

2

3

مذاكره با كارفرما جهت اخذ 
 تاييديه 

حصول 
 نتيجه

 خير

 بررسي

 بله

 خير

باقي  Claimبه عنوان 
  مي ماند

 تهيه 
VOP 

 بررسي
بررسي و تاييد  جهت  

VOP 

 بله

 خير

اصلاح جهت  

انجام هماهنگي و 
Support مدير پروژه 

بررسي 
توسط 

 خير

 بله

عدم انجام تغيير  اطلاع رساني
 كار به كارفرما

در  ثبت  
Change Log 

 بله

در  ثبت  
Change Log 

محاسبات  انجام  

دستور مدير پروژه جهت 
 VOPتهيه

از 
صفحه 

 قبل

به 
صفحه 

 بعد

در  همكاري
(VOP) تهيه 

در انجا م   همكاري
(VOP)   محاسبات تأييد
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 پیوست شماره 1 - فلوچارت گردش کار کمیته تغییرات

نمودار گردش كار از واحد شناسايي كننده تغيير تا تصويب توسط كارفرما

كارفرما مدير پروژه شناسايي كننده تغيير مدير برنامه ريزی و كنترل پروژه كميته كنترل تغييرات مرحله

2

راهنماي علائم 
توضيحات

شروع و پايان

فعاليت

تصميم گيري

ثبت

همكاري



(


يه
ته

VO)

3

1

علامت

 دستور جهت  تهيه  بررسي
VO 

 بله

 خير

تشريفات  انجام 
 قانوني براي تهيه 

VO 

اصلاح جهت  

باقي  Claimبه عنوان 
  مي ماند

 بررسي

 خير

ارسال به ذينفعان 
جهت تهيه متمم 

 قرارداد

در  ثبت  
Change Log 

در  ثبت  
Change Log 

 VO تهيه

جهت اصلاح دستور  

 اطلاع رساني به كارفرما
 بله

 پايان

 جهت اصلاح

 خير

از 
صفحه 

 قبل

پیوست ها
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 پیوست شماره 2- فرم طرح موضوع تغییرات

 

 
 

نحوه طرح موضوع و بررسي تغيير كار در كميته روش اجرايي 
 (CCBكنترل تغييرات )

 

 کد : 

 00شماره بازنگري: 

       11از   17صفحه 

 

ناحيه مربوطه
 

 : واحد ارجاع دهنده.  1

 . نام پيمانكار : 2
 
 :  موضوع تغيير کار . 3
 
 
 
                (   Conceptمرحله تأييد مفهوم )                                                                                                          :    مرحله .4 

 ارائه قيمت      و Detailمرحله تأييد                                                                                                                        

 . شرح جلسه: 5
 
 
 
 

      Civil                                      . ديسيپلين هاي مرتبط:6
 Piping     
 Mechanical                                  

      Electrical  
     Telecom                         
     Instrument      

                Process & Safety 

 . نماينده واحد مربوطه:7
 نام و نام خانوادگی:    
 پست سازمانی:    
 
 تاريخ:   
 

  امضاء:   تاريخ:  مدير ناحيه مربوطه:. 8
 

مدير پروژه
 

 . اسامی نفرات جهت شرکت در جلسه:1
 تملاحظا عنوان شغلی سازمانیواحد  نام و نام خانوادگی رديف

1     
2     
3     
4     
5     
6     
7     

 
 

             
 امضاء:                        تاريخ:              
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 پیوست شماره 3 - صورتجلسه بررسی جزئیات

 (CCBصورتجلسه كميته كنترل تغييرات )
 تغيير كار جزئياتبررسي 

PPI-PR-
OP-01-02 

Attachment 
No.06     

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 موضوع:
 

 نام پيمانكار: واحد ارجاع دهنده:
 ساعت جلسه: تاريخ جلسه:

  شماره جلسه: كد تغيير كار: تنظيم كننده صورتجلسه:
 حاضرين:

 

 نام و امضاء حاضرين:
 
 
 

 قيمت ادعايي پيمانكار:

 قيمت تأييد شده:

پیوست ها
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  پیوست شماره 4- فرمت شناسنامه پروژه
 

 شناسنامه پروژه
 احداث مخازن ذخیره نفت خام در بندر جاسکعنوان پروژه: 

 

جاسك و تاسيسات مربوطه با هدف انتقال يك  – طرح استراتژيك احداث خط لوله انتقال نفت خام گورههدف: 
ميليون بشكه نفت خام صادراتي در روز از تلمبه خانه گوره به جاسك به منظور صرفه جويي در هزينه هاي انتقال و 

احداث مخازن ذخيره جاسك  پروژه .كاهش ريسك انتقال نفت از منطقه استراتژيك تنگه هرمز برنامه ريزي شده است
 01ميليون بشكه نفت خام( تعريف شده كه در فاز اول مشتمل بر  01ز متوالي )هر يك جهت ذخيره در قالب سه فا

نفت به  لعدد مخزن سقف شناور هر يك به ظرفيت پانصد هزار بشكه به همراه تجهيزات جانبي و تلمبه هاي انتقا
 .گوي هاي شناور مي باشد

  شركت مهندسي و توسعه نفت مالک و سرمایه پذیر
 

     
 
 
 

 
 

 

 ا و شركت سرمايه گذاري اميدمشاركت پترو اميد آسي سرمایه گذار و مجری

 فن آسيا و تدبير -ساحل پارس مشاركت تدبير مشاور سرمایه پذیر

 شركت مهندسان مشاور ستيران مشاور سرمایه گذار

 فرآيند پترو راژان –مشاركت كيسون  اصلی /پیمانکارانپیمانکار

 311009 تاریخ قرارداد 
 BOT نوع قرارداد پروژه

 311009 تاریخ شروع 
 111009 ای تاریخ اتمام برنامه

 ماه 93 زمان اجرا
 101009 شده تاریخ اتمام بازبینی
 *** برآورد قیمت پروژه

 آقاي مهندس افسر مدیر پروژه
 مکان و جانمایی پروژه: 

ورت منطقه اي موسوم كيلومتري از شهرستان جاسك )در مجا 36جنوب شرقي استان هرمزگان و در فاصله محل پروژه واقع در 
هكتار  091هكتار و مساحت زمين اجراي پروژه معادل  031( است. مساحت كل زمين تحويل داده شده برابر با به كوه مبارك

 مي باشد.
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 پیوست شماره 4- فرمت شناسنامه پروژه
 
 

Milestoneهای پروژه 
 Milestoneتاریخ تحقق  Milestoneعنوان  ردیف

 0011پايان تير ماه  3103راه اندازي مخزن  0
 0011پايان تير ماه  3101راه اندازي مخزن  0

 0011ماه  مردادپايان  3100راه اندازي مخزن  9

 0011ماه  مردادپايان  3101راه اندازي مخزن  0

 0011ماه  شهريور پايان  بهره برداري از پمپ استيشن 6

 0011ماه  شهريور پايان  بهره برداري از ساب استيشن 3

 

 

 ها اهم احجام و ظرفیت
 تاریخ پایان تاریخ شروع مقدار کل حجم/ظرفیت ردیف

0 
 0010 دي 33دي  تن 00.001  كل اجراي ورق مخازن

 0011مرداد  33دي  تن 3111 ورق مخازن فاز زودهنگام
 0011اسفند  33آبان  تن 09.091 آرماتوربندي 0
 0011آذر  33مهر  متر مكعب 000.006 بتن ريزي 9

 
 

 های پروژه اهم ریسک

 تاثیر بر پروژه عنوان ریسک ردیف
 و محيط زيست HSEتطويل زماني پروژه، ترخيص كالاها، مشكلات اجرايي در حوزه  حوادث قهري 0

 تحويل زمين و وجود معارضين بواسطه تاخير درتاخير در زمان شروع پروژه  تحويل زمين 0

تامين كالاهاي پروژه،  و ثبت سفارش دشواريمشكلات تامين مواد اوليه كالاها،  نوسانات نرخ ارزتحريم ها و  9
 تامين متريال پاي كارصعوبت در 

 

 

پیوست ها
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 پیوست شماره 5- فرمت گزارش روزانه پیشرفت پروژه

1 
 

 به نام خدا
 90/96/0099 وضعیت پروژه جاسک روز گزارش

 نیرو انسانی و تجهیزات

  نسبت به روز قبل افزایشنفر  11 –نفر  314مستقیم:  نیروی انسانی
 نسبت به روز قبل کاهشنفر  3 – نفر 212غیرمستقیم: 

 آلات فعالو ماشین تجهیزات

 به روز قبل نسبت افزایشدستگاه  3 –دستگاه  211جمع کل: 
 :آنها عبارتند از که برخی از مهمترین

 2) تاور کرین –دستگاه(  7تن ) 48تا 28جرثقیل  -دستگاه(  1تن تلسکوپی ) 08جرثقیل 
 دستگاه( 2جوش ) دیزل – (ست 2) بچینگ –دستگاه(  2) تن 18بوم تراک  -دستگاه( 

 پترو فرآیند: *** ریالراژان  –مشارکت کیسون  18بابت صورت وضعیت شماره پرداخت  بخش مالی

 مهندسی
 در بخش مهندسی تفصیلی  EPCCاز پیمانکار  مهندسی مدرک 1ارسال 
 بررسی و پاسخ شده است. مدرک در بخش مهندسی تفصیلی از جانب مشاور کارفرما  1تعداد 
 ارسال شده است. )تابان هور امید( نیروگاه تامین برقگذار سرمایه مدرک مهندسی از جانب 1تعداد 

 )فاز اول( ساخت
 فعالیتهای عمده اصلی های حوزه

 درصد  77/56واقعی:   -درصد   04/40برنامه ای:  پیشرفت )فاز زودهنگام(

 5مخازن دایک 

 --- :5414مخزن 
 --- :عدم تحقق فعالیتهای پیش بینی شده 

   --- :5404مخزن 
 ---: عدم تحقق فعالیتهای پیش بینی شده  

جوشکاری افقی بیرونی کورس  –%( 80متر طول )تجمعی:  58به میزان  Lower Deckنصب و فیتاپ  :5416مخزن 
 %(17کیلوگرم )تجمعی:  088به میزان  Wind girderساخت  –%( 188متر طول )تجمعی:  55به میزان  4

 --- پیش بینی شده:عدم تحقق فعالیتهای 
 53نصب نبشی میز کار موقت به میزان  –%( 15عدد )تجمعی:  5به میزان  Lower Deckپیش مونتاژ  :5417مخزن 

 %(15کیلوگرم )تجمعی:  788به میزان  Wind girderساخت  -%( 188متر طول )تجمعی: 
 --- عدم تحقق فعالیتهای پیش بینی شده:

 1مخازن دایک 
 --- :5446 مخزن

 --- :5441مخزن 
 A ادامه اجرای مکانیکال مخزن ذخیره گازوئیل – Substation اجرای ادامه نیروگاه برقاحداث 

 خانهپمپاجرای 

متر مربع  10قالب بندی دیوار نگهبان به میزان  – %(08متر مکعب )تجمعی:  23به میزان  نگهبانبتن ریزی دیوار 
 %(01)تجمعی: 

                        % 44/64 درصد پیشرفت کلی:
 --- عدم تحقق فعالیتهای پیش بینی شده:  

 %( 28مترمکعب )تجمعی:  528به میزان  1815باربرداری مخزن  سایر فعالیتهای ساخت

 7644تن حمل شده، میزان کل ورق ها  1544میلیمتر فولاد مبارکه اصفهان به سایت )تاکنون  5و  6ارسال ورق های با ضخامت  خرید
 تن می باشد(

علی رغم  و مکانیکال پیمانکار در بخش سیویل پیشرفت کند ؛تیم های اجرای مجرب و متخصص نیاز به تقویت موانع و مشکلات
 تعلل پیمانکار در راه اندازی شیفت شب مداوم با توجه به حجم کار – متریال مورد نیاز و ورقوجود 

 



117

 پیوست شماره 6- فرمت گزارش هفتگی پیشرفت پروژه

1 
 

 30/30/1033لغایت  30/30/1033گزارش اقدامات از تاریخ 

 جاسک نمودار وضعیت پیشرفت پروژه

 
 
 
 
 
 

 شرح ردیف
W.V W.F 

 انحراف تجمعی تاکنون این هفته تجمعی هفته گذشته
 واقعی برنامه ای واقعی برنامه ای واقعی برنامه ای

 %-00/00 % 30/70 % 09/00 % 30/3 % 30/3 % 09/76 % 06/00 % 30/7 % 30/7 مهندسی 1
% 30/03 % 61/07 % 07/66 % 07/66 کالا 0  01/3 % 06/3 % 90/07 % 07/03 % 06/07-% 
 %-11/22 % 38/43 % 111 % 33/1 % 1 % 31/43 % 111 % 11/13 % 43/43 کالا پترو امید 2-1
 % -43/18 % 21/41 % 111 1% 1/1 % 11/1 % 11/41 % 88/88 % 48/41 % 23/14 کالا کیسون 2-2

 %-70/60 % 00/00 % 00/99 % 30/3 % 39/1 % 07/00 % 10/97 % 00/00 % 00/00 اجرا 0
 %-44/44 % 12/11 % 43/83 % 1 % 11/1 % 12/11 % 44/84 % 11/42 % 44/21 کیسون 4-1
 % -82/23 % 13/42 % 111 % 13/1 % 1 % 13/42 % 111 % 11/18 % 11/4 تابان هور 4-2
 % 1 % 111 % 111 % 1 % 1 % 111 % 111 % 41/3 % 14/4 کاشیگری 4-4

  % -96/00 % 66/61 % 03/00 % 01/3 % 67/3 % 00/61 % 90/00 کل 3
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Baseline Plan Progress
(Cumm)

Catchup Plan (Cumm)

Actual Progress (Cumm)

94.40% 

51.55% 

 کل پروژه

 تاکنون

پیوست ها
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 پیوست شماره 6- فرمت گزارش هفتگی پیشرفت پروژه

0 
 

 شرح ردیف
W.V W.F 

 انحراف تجمعی تاکنون این هفته گذشتهتجمعی هفته 
 واقعی برنامه ای واقعی برنامه ای واقعی برنامه ای

 % -00/00 % 30/70 % 09/00 % 30/3 % 30/3 % 09/76 % 06/00 % 30/7 % 30/7 مهندسی 1
 % -01/03 % 01/70 % 90/07 % 30/3 % 01/3 % 96/70 % 61/07 % 07/66 % 07/66 کالا 0
  % 11/13 % 43/43 کالا پترو امید 2-1

 % 48/41 % 23/14 کالا کیسون 2-2
 % -90/06 % 00/60 % 00/99 % 30/3 % 39/1 % 06/60 % 10/97 % 00/00 % 00/00 اجرا 0
  % 11/42 % 44/21 کیسون 4-1

 % 11/18 % 11/4 تابان هور 4-2
 % 41/3 % 14/4 کاشیگری 4-4

 % -09/09 % 10/00 % 03/00 30/3 67/3 % 13/00 % 90/00 کل 0
 

 ريال*** فقره بارنامه حمل ورق از فولاد مبارکه اصفهان:  12پرداخت بابت  بخش مالی
 ريال ***فقره بارنامه حمل سیمان در وجه شرکت لیاقت بار:  42پرداخت بابت 

 مدرک طراحی تفضیلی   24تکمیل و تحويل بیش از  مهندسی
 

 اجرابخش 

پیشرفت طی  فعالیت های عمده طی دوره W.V W.F ناحیه
 دوره

 پیشرفت
  تجمعی

 % 21/33 % 33/1 سقف شناور ادامه اجرای % 00/1 % 07/3 0317مخزن 
 % 41/21 % 38/1 ادامه اجرای سقف شناور % 00/1 % 07/3 0319مخزن 

 % 43/34 % 1 --- % 00/1 % 07/3 0310مخزن 

 % 18/42 % 1 --- % 00/1 % 07/3 0303مخزن 

 % 01/10 % 10/7 نیروگاه تامین برق
 فونداسیون ديزل ها –ادامه احداث ساب استیشن 

، PMS)بدلیل تغییر بدون هماهنگی در اوزان 
 پیشرفت زيادی حاصل شده است(

84/1 % 23/44 % 

 % 88/21 % 11/1 نگهبان و ديوارهای اصلیادامه اجرای ديوار  % 39/1 % 00/3 پمپ استیشن

 % 21/11 % 1 --- % 70/1 % 06/3 ساب استیشن

    % 90/06 % 00/0 سایر دایک ها
 سایر فعالیت های اجرایی

)پایپینگ، ساختمان ها، جاده 
دسترسی، عملیات نصب 

تجهیزات برق و ابزار دقیق و 
)... 

ساختمان کنترل )تجمعی:  Blast Proofاجرای خاکبرداری  % 03/09 % 06/10
   %(28)تجمعی:  1112باربرداری مخزن  - %(31

    % 03/9 % 30/0 کاشیگری
 

  

 فاز زودهنگام
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0 
 

مین و أفعالیت های ت
 تدارکات کالا

 تن ادامه دارد( 4311)تولید ورق تا  تن ورق تولید فولاد مبارکه اصفهان به سايت 311تحويل 

 سايتورق از فولاد اکسین به تن  221تحويل 

 سايت به سیمان تن 118 تحويل

 و فولاد مبارکه اکسین فولاد توسط ورق تولید ادامه

 

                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

0 
 

 9106خزن م 
 جاری هفته گذشته هفته

  

--- --- 
 

                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

0 
 

 9101مخزن 
 جاری هفته گذشته هفته

  

--- --- 
 

 

پیوست ها
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                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

6 
 

 9106مخزن 
 هفته جاری گذشته هفته

  

 ادامه اجرای جوشکاری و سقف شناور نصب ورق سقف شناور –نصب پايه های میز کار موقت  
 

 

                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

0 
 

 9106مخزن 
 هفته جاری گذشته هفته

  

 ادامه اجرای جوشکاری و سقف شناور نصب و فیتاپ سقف شناور – 2نصب و فیتاپ کورس 
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                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

7 
 

 

 0ساب استیشن شماره 
 جاری هفته گذشته هفته

  

 --- قالب بندی تیر
 

 

                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

9 
 

 خانهپمپ
 جاری هفته گذشته هفته

  

قالب بندی  -%( 76)تجمعی: دیوار نگهبان  بتن ریزی  -( %00)تجمعی:  آرماتوربندی دیوار اصلی
 %( 90%( و دیوار نگهبان )تجمعی: 00دیوار اصلی )تجمعی: 

دیوار  قالب بندی -%( 90)تجمعی: دیوار نگهبان  بتن ریزی  -( %00)تجمعی:  دیوار اصلی آرماتوربندی
 %( 97%( و دیوار نگهبان )تجمعی: 00)تجمعی:  اصلی
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                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

0 
 

 

 ساب استیشن نیروگاه )تابان هور(
 جاری هفته

 

 

                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

0 
 

 

 ساب استیشن نیروگاه )تابان هور(
 جاری هفته
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                                                                                                                            پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک –( 30/30/0033 الی 37/30/0033)از تاریخ  73گزارش هفتگی تصویری شماره 

 

13 
 

 و دیوار ضد آتش فونداسیون دیزل ژنراتورهای نیروگاهآخرین وضعیت 

 جاری هفته
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 پیوست شماره 7- فرمت گزارش ماهانه پیشرفت پروژه

                    

1 

 

 به نام خدا

                                                                                                                                     

 سازی نفت خام در بندر جاسکگزارش پیشرفت پروژه احداث مخازن ذخیره 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

0011 مرداد 
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 پیوست شماره 7- فرمت گزارش ماهانه پیشرفت پروژه

                              پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک                     

2 

 

 معرفی طرح -0

جاسك و تاسيسات مربوطه با هدف انتقال يك ميليون  – طرح استراتژيك احداث خط لوله انتقال نفت خام گوره
بشكه نفت خام صادراتي در روز از تلمبه خانه گوره به جاسك به منظور صرفه جويي در هزينه هاي انتقال و كاهش 

پروژه به شرح ذيل  5مشتمل بر  ريزي شده است كهريسك انتقال نفت از منطقه استراتژيك تنگه هرمز برنامه
 باشد:مي

 1111اينچ انتقال نفت خام از تلمبه خانه گوره به پايانه جاسك به طول تقريبي  24ث خط لوله احدا (1
 كيلومتر

 ايستگاه توپك راني و يك پايانه. 4ايستگاه تلمبه خانه بين راهي انتقال نفت خام،  5احداث  (4
 كيلومتر جهت تلمبه خانه هاي مسير. 181احداث خط انتقال برق به طول  (3
ميليون بشكه  11نفتي بين المللي بندر جاسك با مخازن ذخيره سازي به ظرفيت احداث پايانه  (2

 )موضوع اين پروژه(
اسكله هاي پشتيباني  ،SPMاحداث تاسيسات دريايي صادرات نفت خام شامل سه گوي شناور دريائي ) (5

 و  تأسيسات جانبي جهت صادرات نفت خام( 

گذاري اميد ركت پترواميد آسيا و شركت گروه مديريت سرمايهمابين مشا 13/8/79در تاريخ  پروژه حاضرقرارداد 
)با  BOTمهندسي و توسعه نفت )به عنوان سرمايه پذير( منعقد گرديد. اين قرارداد  )به عنوان سرمايه گذار( با شركت

 131كه در زميني به مساحت هزار بش 511مخزن هركدام با گنجايش  41ماه( با هدف احداث  ***مدت اجاره 
پروژه،  EPCCپيمانكار باشد. ميليون يورو مي ***مان برابر با ماه بسته شد. مبلغ ناخالص پي 33هكتار در مدت 

گذار احداث نيروگاه تامين برق پروژه شركت مديريت انرژي اميد راژان پترو فرآيند بوده و سرمايه –مشاركت كيسون 
 ( است.BOTاد تابان هور )به صورت قرارد

 جداول پیشرفت پروژه -2

 

 شرح ردیف
 پیشرفت نسبت به ماه گذشته تجمعی تاکنون تجمعی ماه قبل

 واقعی واقعی ایبرنامه واقعی

 % 99/2 % 20/58 % 86/99 % 35/53 مهندسی 1

 % 35/1 % 55/82 % 60/95 % 69/36 تامین کالا و تجهیزات 0

 % 80/2 % 99/55 % 00/66 % 65/50 اندازیساخت، نصب و پیش راه  5

 % 10/1 % 33/31 %92/99 %95/32 کل

 کل پروژه

پیوست ها
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3 

 

 
 

 شرح ردیف
 پیشرفت نسبت به ماه گذشته تجمعی تاکنون تجمعی ماه قبل

 واقعی واقعی ایبرنامه واقعی

 % 99/2 % 20/58 % 86/99 % 35/53 مهندسي 1

 % 59/5 % 96/59 % 60/95 % 09/58 تامين كالا و تجهيزات 4

 % 05/1 % 53/30 % 00/66 % 26/31 ساخت، نصب و پيش راه اندازي 3

 % 08/1   % 10/88 % 92/99 % 68/89 کل

 باشد:شامل موارد ذيل ميپروژه  زودهنگام فاز -

 5چهار مخزن دايك  بهره برداري از، 

  پاپينگ مرتبط با فاز زودهنگام و 

 1شماره  خانه و ساب استيشنبهره برداري از پمپ  

 

  

 شرح ردیف
 پیشرفت نسبت به ماه گذشته تجمعی تاکنون تجمعی ماه قبل

 واقعی واقعی ایبرنامه واقعی

 % 99/2 % 59/99 % 122 % 52/99 مهندسي 1

 % 91/2 % 32/68 % 122 % 29/68 تامين كالا و تجهيزات 4

 % 39/06 % 98/95 % 122 % 55/19 ساخت، نصب و پيش راه اندازي 3

 % 98/5 % 06/55 % 122 %60/89 کل

فاز زودهنگام 
 زودهنگام

 نیروگاه
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4 

 

 نمودار پیشرفت پروژه -3

 

 ها ايجاد شده است.گيري پيشرفت پروژه و اوزان برخي فعاليتشركت مهندسي و توسعه نفت در مهرماه سال جاري، تغييراتي در سيستم اندازهتوضيح: به دليل درخواست 
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Baseline Plan Progress (Cumm)

Catchup Plan (Cumm)

Actual Progress (Cumm)

 مرداد

94.40% 

51.55% 
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5 

 

 فاز زودهنگام آخرین وضعیت پیشرفت اجرا -0

 اقدامات طی دوره پیشرفت این ماه پیشرفت ماه قبل محدوده

 مخازن
 5دايك 

 نصب ملحقات مخزن % 92/83 % 92/83 3117مخزن 
 ادامه جوشكاري بدنه و سقف شناور % 17/95 % 17/95 3141مخزن 

ادامه  – 5و  2نصب و فيتاپ كورس  % 33/51 % 53/29 3118مخزن 
 اجراي سقف شناور

ادامه  – 5تا  3نصب و فيتاپ كورس  % 83/29 % 31/24 3119مخزن 
 اجراي سقف شناور

 لايه ماسهاجراي  % 95/48 % 95/48 3113مخزن  1دايك 
 اجراي ژئوممبران و ژئوتكستايل % 27/49 % 27/49 3111مخزن 

آرماتوربندي، قالب بندي و بتن ريزي  % 23/51 % 92/29 خانهپمپ
 فونداسيون و ديوارهاي اصلي و نگهبان

، قالب بندي و بتن ريزي آرماتوربندي % 51/13 % 21/13 1ساب استيشن 
 ستون ديوار و

 % 111 % 111 لوله كشي
حفر كانال از محل استقرار ايران آروين 

سايت )تكميل حفر كانال به  B.Lتا 
 كيلومتر( 4طول 

آرماتوربندي، قالب بندي و بتن ريزي  % 31/91 % 84/37 نيروگاه )تابان هور(
Substation مخزن ذخيره گازوئيل و 
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6 
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7 

 

 فعال تجهیزات و ماشین آلاتجدول نیروی انسانی،  -5

 گزارش نیروی انسانی 

 کل سایت

 روز از ابتدای پروژه -جمع نفر   روز ماهانه -میانگین نفر 

 مجموع غيرمستقيم مستقيم مجموع غيرمستقيم مستقيم

913 089 859 513.865 138.582 983.311 

  
 
     

 گزارش تجهیزات و ماشین آلات فعال

 میانگین ماهانه
 مجموع تجهيزات ماشين آلات سبك ماشين آلات نيمه سبك ماشين آلات سنگين

38 7 53 131 089 
 

 های تامین و تدارکات کالا و بازرگانیفعالیتاهم  -6

 ترين اقدامات صورت گرفته در حوزه تامين اقلام مورد نياز پروژه در دوره گزارش به شرح ذيل مي باشد:مهم
 تن ورق به سايت 1251فولاد مباركه اصفهان و تحويل  A 283 تن ورق 4111 بيش از توليد (1

  VFD ست پمپ اصلي و 4تحويل به سايت آماده سازي  (4

 تن آرماتور 139و  تن سيمان 572تحويل به سايت  (3

 عدد شيرآلات دستي 5و  اينچ( 53عدد فلنج سايز بالا ) 19تحويل به سايت  (2

دستي، پمپ هاي اصلي و آتش نشاني، شيرآلات موتوردار و  پيگيري، بازديد و نظارت بر فرآيند ساخت شيرآلات (5
 فلنج ها

 اقدامات مالی -7

هاي سربار برابر با ان، تامين كنندگان اقلام و هزينههاي پيمانكاران، مشاورام شده طي دوره گزارش شامل هزينهكل هزينه انج
محل تامين آن عمده ريال بوده كه  ***مبلغ  مردادژه در ماه جمع كل ميزان نقدينگي دريافتي پرو باشد.ميريال  *** مبلغ

 مي باشد.*** واريز 

 موانع و مشکلات -8
 كمبود نقدينگي برنامه ريزي شده جهت اجراي پروژه 

  تورم و اثر مستقيم آن بر قراردادهاي پيمانكاران و سازندگان 

 هاي خارجيثبت سفارش براي خريدعدم امكان دشواري انتقال ارز و  ،نوسانات نرخ ارز 

 ناشي از بيماري كرونا  مشكلات 

 اثر مستقيم در تطويل طراحي بخش هايي از لزوم رعايت استانداردهاي جديد پدافند غيرعامل كه هاي ناشي از محدوديت
 پروژه داشته و باعث بروز تاخير شده است.
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8 

 

 گزارش تصویری مقایسه ای -9

 6116مخزن 

 جاری ماه گذشته ماه

 
 

 اتمام مکانیکال   اتمام مکانیکال

 

                                                                  پروژه احداث مخازن ذخیره سازی نفت خام در بندر جاسک                                                                    

6 

 

 

 

 6121مخزن 

 جاری ماه گذشته ماه

  

 اتمام مکانیکال اتمام مکانیکال

 

پیوست ها
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11 

 

 

 6118مخزن 

 ماه جاری گذشته ماه

  

 ادامه اجرای سقف شناور –نصب و فیتاپ کورس پنجم بدنه  جوشکاری بدنه
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11 

 

 

 6117مخزن 

 ماه جاری گذشته ماه

  

 بدنه پنجمفیتاپ تا کورس  نصب و نصب و فیتاپ تا کورس سوم بدنه
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12 

 

 

 1شماره ساب استیشن 

 جاریماه  گذشته ماه

  

 ادامه اجرای قالب بندی و بتن ریزی دیوار اصلی و فونداسیون ادامه اجرای قالب بندی و بتن ریزی دیوار اصلی و فونداسیون
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13 

 

 

 خانهپمپ

 جاری ماه گذشته ماه

  

 آرماتوربندی، قالب بندی و بتن ریزی فونداسیون و دیوار اصلی و نگهبانادامه  آرماتوربندی، قالب بندی و بتن ریزی فونداسیون و دیوار اصلی و نگهبان

 

 

پیوست ها
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14 

 

 

 )تابان هور( ساب استیشن نیروگاه

 جاری ماه گذشته ماه

 

 

 

 نمایی از ساب استیشن  نمایی از ساب استیشن
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15 

 

 

 مخزن ذخیره گازوئیل نیروگاه )تابان هور(

 جاری ماه گذشته ماه

  

 جوشکاری بدنه بدنه 9تا کورس   نصب و فیتاپ

 

 پیوست شماره 7- فرمت گزارش ماهانه پیشرفت پروژه


