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  پانزده

   پيشگفتار

  

اين كتاب براي كمك به شما . به دنياي مديريت پروژه فناوري اطلاعات خوش آمديد

ها و نواحي دانش مورد نياز براي مديريت موفق  براي درك فرآيندها، ابزارها، تكنيك

  .نوشته شده است (IT)هاي فناوري اطلاعات  پروژه

واقع، قبل از اين كه  در. گردد ايده مديريت پروژه، به گذشته خيلي دور برمي

امروزه، مديريت پروژه داراي حوزه خاص خودش است و . اهرام مصر ساخته شوند

هاي  هاي سيستم هر چند حوزه. شود توسط بدنه دانش و تحقيقات مختلف پشتيباني مي

هاي دانش  افزار نسبتاً جديد هستند، داراي بدنه و مهندسي نرم (MIS)اطلاعات مديريت 

هاي مختلفي است كه با رشد  ها و روش شند كه شامل ابزارها، تكنيكبا خاص خود مي

  .شوند تحقيقاتي مستمر پشتيباني مي

اند، هر چند  رفته، موفق نبوده طور كه انتظار مي تاكنون آن ITهاي  متأسفانه، پروژه

يك دليل اين بهبود، تمركز بيشتر بر رويكرد مديريت . اين مسأله در حال بهبود است

هاي  هاي مورد نياز براي توسعه و تحويل سيستم راي پشتيباني از فعاليتپروژه ب

از نشستن جلوي  با توجه به اين كه ساخت يك سيستم چيزي بيش. اطلاعاتي است

يك كامپيوتر و كدنويسي است، مديريت پروژه نيز چيزي بيش از ايجاد نمودارها و 

  .ري مديريت پروژه استافزا هاي نرم جذاب با استفاده از بسته هاي دياگرام

توانيم سيستمي را بسازيم كه از لحاظ فني موفق باشد، ولي ممكن  هر چند، مي

) ITهاي  محصولات پروژه(هاي اطلاعاتي  سيستم. موفق باشد اناست از لحاظ سازماني 

محصولات، خدمات و  ١قادرسازفناوري اطلاعات . تغيير سازماني را مدنظر دارند

توانند روابط موجود بين يك سازمان و مشتريان يا  ت كه ميفرآيندهاي جديدي اس

  .تأمين كنندگان آن و بين مردم با سازمان را تغيير دهند

                                            
1- Enabler 
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 شانزده

بنابراين، مردم ممكن . هاي مختلف باشد تهديدي براي گروهتواند  اين تغيير مي

است هميشه پذيراي سيستم اطلاعاتي جديد نباشند، بدون توجه به اين كه چقدر خوب 

از . هايي در آن استفاده شده باشد ته شده باشد يا از چه فناوري، ابزارها و تكنيكساخ

طرف ديگر، افراد در يك سازمان ممكن است به حق در مقابل يك سيستم اطلاعاتي كه 

. كند، مقاومت كنند ها را برآورده نمي عملكرد مناسبي ندارد يا نيازهاي متصور آن

ي داشته باشيم كه علاوه بر جنبه فني، جنبه سازماني را در نظر بنابراين، بايد رويكرد

بايد براي تحويل  ITهاي  توجه به هر دو جنبه فني و سازماني پروژه. بگيرد و بالعكس

  .يك پروژه موفق داراي توازن باشد

ولي يك پروژه موفق چيست؟ بيشتر افراد و مؤلفان، موفقيت پروژه را برحسب 

كنند، ما موافق اين مسأله نيستيم كه  بيني شده قلمداد مي بودجه پيشاتمام به موقع و با 

بلكه، . يك پروژه با مهلت مدنظر و با منابع تخصيص يافته به آن مهم نيستتكميل 

موافق اين مسأله هستيم كه تحويل به موقع و با بودجه در نظر گرفته شده مهم است، 

اي را در نظر  مثلاً، پروژه. نيستند ولي اين موارد، شروط كافي براي موفقيت پروژه

آيا . ميليارد ريالي تكميل شود ۱۰رود ظرف شش ماه و با بودجه  بگيريد كه انتظار مي

در صورتي كه اين پروژه نياز به يك روز بيشتر و يك ريال اضافي داشته باشد، ناموفق 

ت يك است؟ ممكن است فكر كنيد اين مسأله كم اهميت است، ولي نكته عدم موفقي

  پروژه برحسب زمانبندي و بودجه چيست؟

اي با كمتر از بودجه مورد نظر و زودتر از موعد تكميل شود،  ضمناً، اگر پروژه

تر سيستم  مند به صرف هزينه كمتر و تحويل سريع هموفق است؟ البته، هر سازماني علاق

، چه ارزشي تر طور خاص خود است، ولي اگر اين سيستم طبق انتظار كار نكند، چه؟ به

ميليارد ريال روي پروژه خاصي صرف كرده  ۱۰كه شش ماه و دارد سازماني  رايب

  است؟

سازي  بنابراين، يك سازمان انتظار دريافت نوعي ارزش سازماني از سيستم پياده

  .شود محسوب مي ITگذاري  اي را دارد كه يك سرمايه شده
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  هفده

پروژه، ) MOVيا (گيري  ازههنگام مطالعه اين كتاب، يك ارزش سازماني قابل اند

با . شود كند و معيار موفقيت پروژه محسوب مي ارزش پروژه را براي سازمان تعريف مي

سازي مديريت پروژه  اي را براي يكپارچه چنين شالوده يك پروژه هم MOVوجود اين، 

سازي پروژه تا  و تصميمات مختلفي را كه از مجسم ITهاي  و مفاهيم، ابزارها، تكنيك

  .كند گيرد، فراهم مي يان آن صورت ميپا
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  نوزده

  مقدمه مترجمين

  

هاي گوناگون، نيازهاي شغلي و در  در جوامع مختلف همواره با توسعه جامعه از جنبه

تحولاتي كه بشر از آغاز خلقت كليه . شوند تغيير ميدستخوش نتيجه اهميت كارها 

حاضر ما به اذهان اغلب عصر داشته، به تدريج عصرهاي مختلفي را پشت سر گذارده و 

  .گذاري شده است نظران، عصر اطلاعات نام انديشمندان و صاحب

كنند، اما به  ها تعريف مي بندي داده اگرچه اطلاعات را به اجمال، چكيده و جمع

هايي به اين سبك، با وجود اين كه منتقل كننده مفهوم هستند اما  تعريفما عقيده 

طور  بههاي عملياتي را  هاي گوناگون مديريت و حتي حوزه  در عرصهاهميت اطلاعات 

اگر بنا باشد در يك عبارت اهميت اطلاعات را بيان كنيم، بايد . كنند محسوس بيان نمي

هاي فعال در  گفت كه تقريباً اطلاعات و تحليل مناسب آن تنها مزيت رقابتي سازمان

واقفيم كه در شرايط كنوني جامعه . استهاي توسعه و مديريت در سرتاسر جهان  زمينه

گذشته از . اندازي است و يا در شرف راهاندازي شده  راه ITهاي  هما، بسياري از پروژ

در سرتاسر دنيا، تأكيد  ITهاي  اين نگاهي به آمار موفقيت و يا عدم موفقيت پروژه

  .گونه است هايي از اين مجددي بر اهميت مديريت پروژه

هاي زيادي كه در كشورهاي توسعه يافته درباره علل موفقيت و  پس از بررسي

مجموعه نسبتاً منسجمي  ،رفتهگهاي مختلف انجام  در زمينه ITهاي  عدم موفقيت پروژه

از همين رو و با توجه به اهميت . از تجربيات موفق در اين زمينه شكل گرفته است

فت كشور عزيزمان، تصميم به ترجمه اين در اين برهه از مسير پيشر ITهاي  پروژه

شود  هاي آكادميك در اين زمينه محسوب مي كتاب گرفتيم كه يكي از معتبرترين كتاب

كه با تزريق تجربيات ارزشمند موجود در اين كتاب به بدنه مجموعه اميدواريم و 

اندركاران و مسئولين فعال در اين حوزه، خدمتي هر چند اندك به پيشرفت  دست

  .زافزون امور در جريان در اين حوزه نماييمرو
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 بيست

توانيد به كتاب  افزاري، مي هاي مزبور به صورت نرم ضمناً براي مديريت پروژه

  .نگر مراجعه كنيد انتشارات آتي" Primavera P6مديريت پروژه با "

با ما در ميان  info@ati-negar.comنظرات و پيشنهادات خود را به آدرس 

  .بگذاريد

  

  

  

  س رامين مولاناپورمهند

  پور رودسري مهندس فرزاد حبيبي 
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  فصل اول

  

  

  )IT( فناوري اطلاعات هاي ماهيت پروژه

  
  
  

  كليات فصل

پس از مطالعه اين فصل شما بايد . پردازد مي ITهاي  ماهيت پروژهاين فصل به بررسي 

 :مفاهيم و نكات زير را دريابيد

 افزار را شرح داده و با نگرش موجود در زمينه مديريت  بحران نرم

 . دآشنا باش ITهاي  پروژه

 فني، مديريت پروژه و مديريت دانش را توضيح  -کردهاي اجتماعيروي

 . دهد

  پروژهIT را تعريف کرده و خصوصيات آن را شرح دهد . 

 اصول مديريت پروژه را بشناسد . 

 هاي  نقش و تأثير پروژهIT دشناسرا بر سازمان ب . 

 ها و علايق مختلف افراد ذينفع در پروژه را بداند نقش . 
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  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٢

 
 ها با  ها و ارتباط آن ه، چرخه حيات ساخت سيستمچرخه حيات پروژ

 . توصيف كنديکديگر را 

 ١هسته دانش مديريت پروژه )PMBOK (هاي  را شناسايي کرده و بخش

 . تشخيص دهدمختلف آن را 

  

   مقدمه

زماني که سازماني . هاي سازماني هستند گذاري در حقيقت سرمايه ITهاي  پروژه

کند، بايد زمان قابل  سازي  خاصي را ايجاد يا آن را پياده  ITراهكار مبتني برخواهد  مي

براي . توجه، هزينه و منابعي را به کار گيرد تا در عوض به نتيجه مورد نظر دست يابد

آشنا  ITافزايش احتمال موفقيت، بايد با قانون نسبتاً جديدي به نام مديريت پروژه 

همانند مديريت ساير  ITهاي  روژهبرخي افراد ممکن است تصور کنند مديريت پ. باشيد

ها، ابزارها و  ها است؛ يعني تنها کاري که بايد انجام گيرد به کارگيري فرآيند پروژه

اين امر ممکن است تا حدي . هاي سنتي است هاي مربوط به مديريت پروژه تکنيک

 .شوند ديگر مانند گذشته براي ما مفيد واقع نمي" کلي"درست باشد، اما رويکردهاي 

هاي اطلاعاتي به هيچ وجه قابل مقايسه با ساخت خانه،  علاوه بر اين، ساخت سيستم

هاي پروژه شبيه به هم هستند، اما رويکرد  هرچند بيشتر فرآيند. پل يا فضاپيما نيست

اگر هسته مرکزي . ها مورد نياز است کاملاً متفاوتي براي کار با هر يک از اين مثال

خصوص،  به(هاي اطلاعاتي  با هسته مرکزي سيستم هاي مدرن را مديريت پروژه

توانيم به فلسفه و روش  همراه کنيم، مي) ها افزار و تحليل و طراحي سيستم مهندسي نرم

به اين ترتيب رويکردي منطقي فراهم . دست يابيم ITهاي  و مديريت پروژه ريزي برنامه

  . در آن بيشتر است ITروژه شود که قابل استفاده مجدد نيز بوده و احتمال موفقيت پ مي

                                            
1- Project Management Body of Knowledge 
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  ٣    )IT(هاي فناوري اطلاعات  ماهيت پروژه: فصل اول                                                      

  

    

تواند مجموعه  امروزه مديريت پروژه به عنوان رويکردي مفيد و مؤثر مي

هدف از مديريت پروژه . اي از مسائل و مشکلات سازماني را مخاطب قرار دهد گسترده

ها، تنظيم چرخه توليد و برقراري ارتباطي مناسب بين استراتژي سازمان و  کاهش هزينه

اين امر به نوبه خود تأثيري مستقيم بر محصول نهايي سازمان . ازي آن استس نحوه پياده

  . و ايجاد رقابت در آن دارد

  هاي مدرن رو به هاي اطلاعاتي نيز به موازات حوزه مديريت پروژه گستره سيستم

بر اساس نتايج تحقيقات صورت گرفته از سوي دانشگاه هاروارد، استفاده . رشد است

در هر دوره نه تنها . وترها تا کنون سه دوره اصلي را طي کرده استتجاري از کامپي

ها شرح داده شده است، بلکه حتي نحوه  پشتيباني از فناوري اطلاعات توسط سازمان

در دوره پردازش داده که از . نيز تا حد زيادي تعريف شده است ITهاي  مديريت پروژه

محاسبه و تنظيم بودجه  هاي بزرگ براي اوايل دهه شصت آغاز شد، سازمان

مديريت اين بخش معمولاً با نام مدير . عملکردهاي خود به ريزکامپيوترها متکي بودند

. شده است شناخته مي) DP( ٢يا پردازش داده) EDP( ١پردازش داده الکترونيک

در اين دوره بيشتر بر اتوماسيون وظايف مختلف سازماني از قبيل  ITهاي  پروژه

هدف از اين . بندي توليد تمرکز داشتند مديريت موجودي و زمان حسابداري معمول،

ها از طريق اتوماسيون وظايفي بود که پيش از آن  فناوري اصلاح کارآيي و کاهش هزينه

بر اساس تحقيقات صورت . گرفته است توسط افراد و به صورت دستي صورت مي

کردند  هايي استفاده مي مان روشافزار از فناوري کامپيوتر به ه نويسان نرم گرفته، برنامه

که در گذشته کشاورزان و مهندسين از فناوري موتور بخار براي مکانيزه کردن صنعت 

  . اند برده کشاورزي بهره مي

                                            
1- Electronic Data Processing  
2- Data Processing 
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  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٤

 
هاي  و نسل IBM شركت در اوايل دهه هشتاد با ايجاد کامپيوترهاي شخصي

به جاي ريزکامپيوترها  ١PCالبته جايگزيني . آغاز شد Microاي به نام  ها دوره بعدي آن

به مخاطره  DPها قدرت مديران PCبا ظهور . بلافاصله و بدون دردسر صورت نگرفت

ها  ، مديران بيشتر بخشدلار بود ۰۰۰,۵كمتر از ها PCاولين قيمت چون . افتاد مي

 را خريده و PC يها يکي از اين دستگاه ،DPبا كنار گذاشتن مدير توانستند  مي

هاي مجزاي  به صورت جزيرههاي مستقل  اين امر باعث پيدايش سيستم. اندازي كنند راه

مشکلاتي . کردند فراواني شد که داده موجود در سازمان را به صورت تکراري ايجاد مي

هايي را به  همچون تأمين امنيت، ثبات داده، پشتيباني، استانداردها و اشتراک داده نگراني

داشت که بين کامپيوتر مرکزي و  ITان يک منبع به اين ترتيب سازم. وجود آورده بودند

  . هاي کاربران پراکنده شده بودPCاي از  مجموعه

در بيشتر . به دست آورد ITسازمان مجبور بود مجدداً کنترل خود را بر منبع 

ايجاد شد تا بتواند نقش ) CIO( ٢مدير فناوري اطلاعاتها پست جديدي به نام  سازمان

IT  در حالي که مدير . تعميم دهدرا در درون سازمانDP خود را در  هاي مرتباً گزارش

خود را  هاي نيز گزارش مدير فناوري اطلاعاتداد،  اختيار مسئول مالي سازمان قرار مي

ديگر از جنبه  ITدر نتيجه . داد قرار مي) CEO( ٣مدير عاملدر اختيار مافوق خود يعني 

ه ابزاري پيدا کرد که بايد از دانش اتوماسيون وظايف سطح پايين خارج شده و جنب

هاي سازمان در تمام  حال بايد راهکار، استانداردها و کنترل. کرد کارگران پشتيباني مي

هاي جديد رو به رشد PCهاي کاربردي قبلي و  شدند تا برنامه ها اعمال مي سيستم

  . بتوانند در کنار هم به فعاليت ادامه دهند

اي در وزارت دفاع به نام  هه هفتاد، پروژهدر اواخر دهه شصت و اوايل د

ARPANET داد تا اطلاعاتي  ها و دانشمندان امکان مي ايجاد شد که به محققين دانشگاه

                                            
1- Personal Computer 
2- Chief Information Officer  
3- Chief Executive Officer  
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  ٥    )IT(هاي فناوري اطلاعات  ماهيت پروژه: فصل اول                                                      

  

    

در اواسط دهه هشتاد اين . اي بين خود به اشتراک بگذارند را حتي در زمينه مسائل هسته

اي به  ر به ايجاد دورهشبکه از کامپيوترها به نام اينترنت شناخته شده و به سرعت منج

رود تا سال  آغاز شده و انتظار مي ۱۹۹۵شدند که از سال  )Network( عصر شبكه نام

عمدتاً چگونگي ايجاد  ITهاي  هدف از پروژه عصر شبكه در. نيز ادامه يابد ۲۰۱۰

ساختار اين شبکه بايد . و پشتيباني از شرکا، فروشندگان و مشتريان است IT  زيرساخت

يابي باشد تا هزاران کامپيوتر موجود در آن بتوانند به روشي مؤثر در کنار هم قابل ارز

هايي  ها و ويديو روش علاوه بر اين وجود ثبات در داده، اصوات، گرافيک. کار کنند

. دهد خلاق و نو براي عرضه محصولات و خدمات جديد به مشتريان ارايه مي

رو هستند، بلکه بايد  هماهنگي و کنترل روبهدر اين دوره نه تنها با مشکل  ITهاي  پروژه

امروزه تمام . قادر به پشتيباني از ساختار و استراتژي در حال تغيير سازمان نيز باشند

کارگيري فناوري اطلاعات آشنا باشند، بلکه بايد  نه تنها بايد با به ITهاي  مسئولين پروژه

  . درک مناسبي از سازمان نيز داشته باشند

ديد، در فناوري اطلاعات توجه فراواني به استفاده از رسانه شده در هزاره ج

بيشتر افراد مدام در هراسند که اگر روزي کامپيوترها از کار بيفتند، تمدن بشري با . است

بسيار اندک بوده و  ١Y2Kخوشبختانه مشکلات . رو خواهد شد به مشکلات فراواني رو

رسد  ، به نظر ميY2Kاز برطرف شدن خطر  پس. مخاطرات فراواني را به دنبال نداشتند

در . اند به کار گرفته ITهاي جديد  هايي را براي آغاز پروژه ها زمان و هزينه سازمان

 (ERP) ٢ريزي منابع بنگاه هايي مانند تجارت الکترونيکي، برنامه ها سيستم بيشتر سازمان

. اند قرار گرفته ITاي ه در ابتداي فهرست پروژه (CRM) ٣و مديريت ارتباط با مشتريان

براي  IT، نياز به متخصصين و مديران پروژه اينترنتيهاي  سايتوب با افزايش تعداد 

توانستند با سرعت  ها نمي سازمان. شد هاي جديد بيش از گذشته احساس مي ارايه طرح

                                            
  )مترجم( ۲۰۰۰مشكل سال  - ١

2- Enterprise Resource Planning  
3- Customer Relationship Management  
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التحصيلان دانشگاهي را براي مرتفع ساختن نيازهاي خود  مورد نياز متخصصين و فارغ

  . ر گيرندبه کا

حوادث مختلفي . مدت زيادي طول نکشيد ITمتأسفانه اين دوران طلايي براي 

ها  بنابراين بيشتر سازمان. روي داد که تأثيرات فراواني بر جهان و اقتصاد جهاني داشتند

کمبود نيروي متخصص و . براي ادامه حيات خود با مشکلات زيادي مواجه شدند

کردند، بازار کار نامناسبي را ايجاد  بالايي را طلب مي التحصيلاني که حقوق وجود فارغ

  . کرد مي

توانيد شخصاً قضاوت کنيد كه آيا تقاضا براي  خوانيد، مي اکنون که اين متن را مي

هاي اندکي در حال  زياد است؟ يا مشاغل و پروژه ITهاي  و پروژه ITمتخصصين 

ها کار  تخصصيني که روي آنو م ITهاي  حاضر وجود دارند؟ اگر تقاضا براي پروژه

هاي انباشته شده تعدادي را  ه ها مجبورند از ميان پروژ کنند بالا باشد، بيشتر سازمان مي

ها محدود است،  از سوي ديگر چون زمان، هزينه و منابع بيشتر سازمان. انتخاب کنند

  . بودجه مورد نظر را دريافت خواهند کرد ITهاي  فقط تعداد معدودي از پروژه

سخت، اين مدير عامل سازمان است که  روزگارچه در زمان خوشي و چه در 

مقدار بودجه در . تصميم بگيرد ITهاي  بايد در مورد سطح بودجه موجود براي پروژه

هاي خاص  ريزي برنامهنظر گرفته شده به مسائلي از قبيل اقتصاد، عملکرد رقبا و 

بودجه در نظر گرفته شده براي نظر از اين که مقدار  صرف. سازمان بستگي دارد

افزايش يا کاهش يافته است، منابع موجود در هر دوره از زمان نيز نسبتاً  ITهاي  پروژه

ها بيشتر از  برداري از پروژه معمولاً مقدار بودجه مورد نياز براي بهره. محدود هستند

تنها با ناديده برداري شده  هاي بهره در نتيجه، پروژه. مقدار بودجه اختصاص يافته است

اگر بودجه بسيار . دهند توانند به حيات خود ادامه  هاي ديگر مي گرفتن برخي پروژه

هاي مختلف سازمان براي دريافت بودجه براي انجام  محدود باشد، رقابت بين بخش

کنند يا بايد در  هايي که بودجه دريافت نمي پروژه. هاي خود بيشتر خواهد شد پروژه

گيري در مورد تخصيص  بنابراين تصميم. شوند ا به کلي كنار گذاشته ميانتظار بمانند ي
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هاي خاص هميشه از وظايف بسيار مهم مديريتي است، زيرا  بودجه به برخي پروژه

  . تأثير بسيار مهمي بر عملکرد سازمان دارد

بايد بر مبناي  ITهاي خاص  گذاري روي پروژه تخصيص بودجه يا سرمايه

در . که آن پروژه در نهايت براي سازمان به دنبال خواهد داشتمنافعي صورت گيرد 

غير اين صورت، فايده صرف اين همه هزينه، زمان و نيروي کار چيست؟ هرچند مدير 

ها بگيرد، اما  بايد تصميمات دشواري در مورد تخصيص بودجه به برخي پروژه ارشد

کدام يك از اين دو مورد . کنندصحيح آن پروژه را اجرا  ريزي برنامهسايرين نيز بايد با 

سازي شود اما فايده چنداني  سيستم اطلاعاتي که با موفقيت ايجاد و پياده: بهتر است

تواند منافع زيادي را براي  سازي سيستمي که مي براي سازمان نداشته باشد يا پياده

ود؟ سازمان به دنبال داشته باشد اما در وضعيتي ناموفق و ضعيف ايجاد يا مديريت ش

در هر دو صورت پروژه در نهايت چه به صورت مستقيم چه . هيچ کدام خوب نيست

  . رو خواهد شد به صورت غيرمستقيم با شکست روبه

  

  دهي شده است اين کتاب به چه شکل سازمان

هاي فناوري  ريزي و مديريت پروژه هدف از اين کتاب اين است که به شما در برنامه

هاي مختلفي را معرفي خواهيم کرد، اما تأکيد اصلي ما بر  يما تئور. اطلاعات کمک کند

ريزي و مديريت پروژه  هاي برنامه ها و فرآيند ها، ابزارها، تکنيک طرز استفاده از روش

IT اين )يا به زودي خواهيد شد(اگر شما مدير پروژه هستيد . از ابتدا تا انتها است ،

ها را براي مديريت  ژه را شناخته و آنکند تا اصول مديريت پرو کتاب به شما کمک مي

کار هستيد، اين کتاب به شما کمک  اگر در اين حوزه تازه. بهتر پروژه خود به کار گيريد

اين اطلاعات باعث . در ذهن خود داشته باشيد ITکند تا تصوير بهتري از پروژه  مي

 اي خود حرفه پيشرفت در فعاليتو براي  بودهتيم خود  درشوند تا شما عضو بهتري  مي

  . يدشوآماده 
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ها اعمال کرد، اما  توان تقريباً در تمام پروژه بيشتر اصول مديريت پروژه را مي

در اين فصل توضيح خواهيم داد . از چند نظر کاملاً منحصر به فرد هستند ITهاي  پروژه

ن از توا شود و چگونه مي ها مي از ساير انواع پروژه ITهاي  چه چيزي باعث تمايز پروژه

. استفاده کرد ITهاي ساخت سيستم براي تعريف اصول مديريت پروژه  اصول و روش

توان به طور کامل  هاي اطلاعاتي را مي هرچند بيشتر مفاهيم ساخت سيستم

به . خواهيم به تحليل و طراحي سيستم بپردازيم جا نمي سازي کرد، اما در اين يکپارچه

هاي  ها و تکنيک يات مربوط به تحليل سيستمعبارت بهتر قصد نداريم زياد وارد جزي

براي اين . گيرند ها مورد استفاده قرار مي طراحي شويم که در طول ساخت سيستم

  . ها و منابع ديگري استفاده کنيد منظور بايد از کتاب

هاي  پروژه آشنا کرده و ماهيت پروژه آغازدر ادامه اين فصل شما را با نحوه 

البته قبل از اين که وارد جزييات مربوط به . ح خواهيم دادفناوري اطلاعات را توضي

در بخش بعدي . آشنا شويد ITمفاهيم و تعاريف شويم، بايد با انگيزه مديريت پروژه 

 ITهاي  دهيم که انگيزه بيشتر افراد براي مديريت بهتر پروژه افزار را شرح مي بحران نرم

در . ت پروژه بيشتر آشنا خواهيم کردهاي مختلف و مديري سپس شما را با پروژه. است

ها را بررسي  ادامه ارتباط بين چرخه حيات پروژه و چرخه حيات ساخت سيستم

دانش مديريت پروژه  كلياتدهنده  در پايان اين فصل با نه بخش تشکيل. خواهيم کرد

(PMBOK) ها بيشتر  سازي آن شويد که در فصول بعدي در مورد طرز يکپارچه آشنا مي

  .   د آموختخواهي

  

  افزار نرم بحران

شود، اما  تر مي تر و ارزان هرچند فناوري اطلاعات روز به روز قابل اعتمادتر، سريع

در سال . همچنان رو به افزايش است ITهاي  ها و ريسک پروژه ها، پيچيدگي هزينه

مدير فناوري  ۳۶۵تحقيقاتي را روي  Standish Groupيک شرکت مشاوره به نام  ۱۹۹۵
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انگيز  بود بسيار شگفت CHAOSنتيجه اين تحقيقات که موسوم به . لاعات آغاز کرداط

  .  است

براي مثال، در ايالات متحده با وجود اين که سالانه بيش از دويست و پنجاه 

شود، اما سي و يک درصد از اين  صرف مي ITهاي  ميليارد دلار براي تکميل پروژه

ها به پايان  تقريباً پنجاه و سه درصد آن. شوند مي )تعطيل(ها قبل از اتمام لغو  پروژه

ها صرف  رسند اما هم بودجه و زمان بيشتري نسبت به بودجه و زمان اوليه براي آن مي

ها به  افزايش هزينه. يابند شود و هم به نتايج مورد نظر اوليه به طور کامل دست نمي مي

بندي نيز به  و افزايش زمان طور متوسط صد و هشتاد و دو درصد برآورد اوليه بوده

نتايج نمايش داده شده در جدول . درصد زمان برآورد شده اوليه است ۲۰۲طور متوسط 

اي متوسط هزينه يک ميليون دلار و زمان يک  دهد که اگر براي پروژه نشان مي ۱- ۱

سال در نظر گرفته شود، معمولاً يک ميليون و هشتصد و بيست هزار دلار هزينه 

شود و تازه در پايان  عملاً بيش از دو سال براي تکميل آن وقت صرف مي برداشته و

متأسفانه چهل و ! کند کار فقط شصت و پنج درصد نيازهاي برآورد شده را مرتفع مي

کننده در اين پژوهش معتقدند که اين مشکل در حال  شرکت ITهشت درصد مديران 

   .کند حاضر بيش از پنج تا ده سال قبل خودنمايي مي
  

  CHAOSخلاصه نتايج تحقيقات  ۱-۱جدول 

 
  . اند با بودجه مشخص شده و در زمان تعيين شده تکميل شده )۱(

بيني شده  هاي پيش ضمناً تمام ويژگي. اند اما با بودجه اضافي و در زماني بيشتر از زمان برآورد شده تکميل شده )۲(

 . شوند اوليه را شامل نمي

 . اند قبل از تکميل لغو شده )۳(

  http://www.standishgroup.com/sample_research/index.php: منبع
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  ؟شوند با شکست مواجه مي IT هاي پروژهچرا 

نيز  ITهاي  دلايل شکست يا موفقيت برخي پروژه CHAOS هاي گزارشضمناً در 

بر اساس نتايج به دست آمده، عواملي همچون دخيل بودن کاربر، . بررسي شده است

ها به عنوان دلايل اصلي موفقيت  ي و تنظيم دقيق نيازمنديپشتيباني مديريت اجراي

از سوي ديگر دخيل نكردن کاربران و نقايص موجود در . اند مطرح شده ITهاي  پروژه

ها قبل از اتمام کار به شمار  ها دو عامل اصلي در شکست يا لغو پروژه تعريف نيازمندي

  . روند مي

ارايه شده  CHAOSهاي تحقيقات  اي از يافته خلاصه ۱-۲و  ۱- ۱در جداول 

تر فقط نه درصد بوده و به نظر  هاي بزرگ اول اين که وضعيت موفقيت در پروژه. است

فناوري، . تر داراي ريسک بيشتري هستند هاي متوسط و کوچک رسد نسبت به پروژه مي

هاي زماني به سرعت در حال تغيير و تحول بوده و  هاي تجاري و چرخه مدل

. ها به بيش از يک سال زمان نياز است کنند که براي ايجاد آن ا ايجاد ميهايي ر سيستم

تر به چندين  هاي بزرگ دهد که بهتر است پروژه ها نشان مي ضمناً نتايج اين بررسي

تر شود و هم در کمتر از يک  ها ساده آن  تر تفکيک شود تا هم مديريت پروژه کوچک

مهلت  .Coو  Sears ،Roebuckهايي مانند  به عنوان مثال در شرکت. سال تکميل شوند

هاي مبتني بر وب بايد ظرف  ها به صورتي تنظيم شده است که تمام پروژه تکميل پروژه

  ). Hoffman and King 2000(مدت سه ماه تکميل شوند 

 برانگيز چالشهاي موفق و  علاوه بر اين با دقت بيشتر به عوامل مؤثر در پروژه

ترين عامل در  ل دخيل كردن کاربر در اين فهرست به عنوان مهمدرخواهيد يافت که عام

جاي تعجب نيست، چون براي شناسايي مشکلات و . موفقيت پروژه اعلام شده است

مندي بيشتر  به علاوه مشاركت فعال باعث علاقه. ها به مهارت مشتريان نياز است فرصت

يا شکست پروژه سهيم  تک افراد اگر بدانند در موفقيت تک. شود وي به پروژه مي

. خواهند بود، نسبت به آن احساس مالکيت کرده و به موفقيت آن کمک خواهند کرد

شود تا اهداف و  ارتباط متقابل بين متخصصين و غيرمتخصصين در نهايت باعث مي
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توانند به  طراحان و کاربران در کنار هم مي. هاي پروژه بهتر مشخص شود نيازمندي

  .از پروژه دست يابند تري انتظارات معقول

  

  ها پروژهخوردن يا شکست  برانگيزي چالشبندي عوامل مؤثر در موفقيت،  رتبه ۱-۲جدول 

  هاي ناموفق عوامل پروژه  برانگيز چالشهاي  عوامل پروژه  هاي موفق عوامل پروژه  رتبه

  ها نقص در تعريف نيازمندي  عدم وجود ورودي از سوي کاربر  دخالت دادن کاربر  ۱

  دخيل نكردن کاربر  ها نقص در تعريف نيازمندي  تيباني مديريت اجراييپش  ۲

  عدم استفاده از منابع مناسب  ها ها و مشخصه تغيير نيازمندي  ها تعريف دقيق نيازمندي  ۳

  انتظارات غيرواقعي  عدم پشتيباني مديريت اجرايي  صحيح ريزي برنامه  ۴

  شتيباني مديريت اجراييعدم پ  ناکارآمدي فناوري  بينانه انتظارات واقع  ۵

۶  
 هاي موعدهايي با  پروژه

  تر تاهکو تحويل
  ها ها و مشخصه تغيير نيازمندي  عدم استفاده از منابع مناسب

  نادرست ريزي برنامه  انتظارات غيرواقعي  پرسنل کارآمد  ۷

  اهداف نامشخص و مبهم  مالکيت  ۸
آيا ديگر به اين پروژه نيازي 

  هست؟

۹  
و نگرش و اهداف روشن 

  دقيق
  ITفقدان مديريت   بندي نادرست زمان

  فناوريعدم آشنايي با   فناوري جديد  مركزکوش و مت تيم سخت  ۱۰

  

از طرف ديگر عدم ارايه ورودي از سوي کاربر نيز در بالاي فهرست عوامل مؤثر 

تيم پروژه بدون همکاري نزديک کاربران کليدي . ها ثبت شده است در شکست پروژه

. هاي آن را تعريف کند توانست اهداف پروژه را مشخص و نيازمندي به سختي خواهد

البته اين دو گروه هرگز نبايد در مقابل هم قرار گيرند و نسبت به هم دشمني نشان 

اگر ارتباط متقابل صحيحي بين دو گروه صورت نگيرد انتظاراتي غيرواقعي از . دهند

به اين ترتيب . شفتگي خواهند شديکديگر داشته و در نهايت منجر به هرج و مرج و آ

  . پروژه نه تنها موفق نخواهد شد بلکه ممکن است با شکست نيز مواجه شود
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   ITوضعيت جاري مديريت پروژه 

Standish Group هاي  همچنان به انجام تحقيقات روي پروژهIT  از زمان تحقيقات

تا اوايل  ۱۹۹۴سال نتايج اين تحقيقات از . دهد ادامه مي ۱۹۹۴در سال  CHAOSاوليه 

هاي  رسد که پروژه به طور کلي به نظر مي. خلاصه شده است ۱-۱در شکل  ۲۰۰۴سال 

IT ها کاهش  از ميزان موفقيت بيشتري برخوردار شده و کمبود زمان و بودجه در آن

هاي مديريت  دليل اين امر را اصلاح ابزارها و فرآيند Standish Group. يافته است

تر، برقراري ارتباط متقابل بهتر بين افراد ذينفع پروژه  يي در ابعاد کوچکها پروژه، پروژه

  . داند و مديراني با مهارت و تجربه بيشتر مي

  

  
  ۲۰۰۴تا اوايل سال  ۱۹۹۴از سال  CHAOSهاي  اي از بررسي خلاصه ۱-۱شكل 

  

   ITهاي  افزايش احتمال موفقيت در پروژه

شود که هنوز  و ناموفق آشکار مي برانگيز چالشي ها با در نظر گرفتن درصد بالاي پروژه

ها نه به دليل  امروزه عدم موفقيت بيشتر پروژه. فرصت زيادي براي اصلاح وجود دارد
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فناوري و نه به دليل فقدان منابع مناسب است، بلکه بيشتر ناشي از عدم پشتيباني 

دم پشتيباني در حقيقت در حال حاضر عامل ع. اجرايي و فقدان مديران ماهر است

در . شود ها مي اجرايي جايگزين عدم دخالت کاربران شده و مانع از موفقيت پروژه

دخيل  ITهاي  بينيد که در موفقيت پروژه ده عامل مهم بهنگام شده را مي ۱-۳جدول 

تمام اين ده عامل را دارا باشد تا به موفقيت  ITهر چند لازم نيست پروژه  . هستند

ه تعداد اين عوامل در پروژه زيادتر باشد، احتمال موفقيت آن دست يابد، اما هر چ

  . شود بيشتر مي

  

  ITده عامل اصلي مؤثر در موفقيت پروژه  ۱-۳جدول 

  عامل موفقيت  رتبه

  اجرايي مديران پشتيباني                        ۱

  کاربر سهيم بودن                        ۲

  روژه ماهر و باتجربهمدير پ                        ۳

  كسب و كاراهداف روشن                         ۴

  جمع و جورهدف با محدوده                         ۵

  افزاري استاندارد زيرساخت نرم                        ۶

  اي سازمان هاي پايه نيازمندي                        ۷

  رسميمتدولوژي                         ۸

  برآوردهاي مشخص و قابل اعتماد                        ۹

  ساير عوامل                        ۱۰

  

را افزايش داده و مانع از تکرار  ITتوان احتمال موفقيت پروژه  اما چگونه مي

  : اشتباهات گذشته شد؟ براي اين منظور سه رويکرد مختلف وجود دارد

 ها در تلاش براي افزايش احتمال  گذشته سازماندر : فني -رويکرد اجتماعي

ها و اصول و  ، بيشتر تمرکز خود را بر ابزارها، تکنيکITهاي  موفقيت پروژه

البته در رويکردي کاملاً فني، تمام تمرکز . دادند هاي کار خود قرار مي روش
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ا اي کاربردي ايجاد کنيد که نه کسي آن ر توانيد برنامه مي. فقط بر فناوري است

ها براي پشتيباني از تجارت  درخواست کرده و نه به آن نياز دارد، برنامه

سازي حداقل نياز به توجه  الكترونيك، مديريت زنجيره تأمين و يكپارچه

. گرفتن به پايان رسيده است  روزهاي سفارش. يكسان به جنبه سازماني دارند

هاي کاربر را  ياي از نيازمند توانيم خوشحال باشيم که مجموعه ديگر نمي

تعريف کرده، چند ماه ناپديد شده و سپس در موعد مقرر زنگ در منزل کاربر 

بايد با کار خود  ITمتخصصين . را زده و سيستم جديد را به وي تحويل دهيم

هاي جديدي را خلق کنند تا بتوانند منافع  کاملاً آشنا بوده و فعالانه فناوري

به همين ترتيب مشتري نيز بايد . غان آورندبيشتري را براي سازمان خود به ارم

يعني بايد دائماً در حال جستجو و کنکاش بوده، با سازمان . فعال عمل کند

به کارگيري موفق فناوري و . همکاري کرده و نظرات خود را اعلام کند

دستيابي به هدف پروژه امري است که هم بر عهده طراحان و هم بر عهده 

 . کاربران است

  

  پردازند مي IRSدهندگان سالانه نزديک به پنجاه ميليارد دلار براي اشتباهات  ماليات

نشان داده است که تأخير در مرمت سيستم دولتي  Computerworldنتايج تحقيقات 

آوري ماليات سالانه به ميزان پنجاه ميليارد دلار به دولت  ماليات به دليل عدم جمع

در تلاش  Internal Revenue Service (IRS)هرچند . کند آمريکا خسارت وارد مي

ها دلار صرف کرده است، اما  هاي کامپيوتري خود ميليون سازي سيستم براي مدرن

منتقدين بر اين باورند که اين هزينه به دليل عدم مديريت صحيح در همان مراحل اوليه 

کلات هاي دولتي و خصوصي چندين دليل را براي اين مش بخش. کار به هدر رفته است

  :شمارند برمي

 ها  هاي تجاري قبل از شروع به ساخت سيستم نقص در طراحي مجدد فرآيند 

 ها  اي کلي براي ساخت سيستم فقدان زيرساخت يا برنامه 
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 افزار  توليد نرم" هرج و مرج گونه"هاي ابتدايي و حتي گاهي اوقات  روش 

 هاي اطلاعاتي گذاري صحيح براي سيستم عدم موفقيت در سرمايه  

  عدم تأمين امنيت اطلاعات 

هاي زير از سوي  هم کنگره و هم سازمان حسابرسي دولتي خواستار عمل به توصيه

IRS اند شده :  

 بندي، کنترل و ارزيابي  هاي صحيح در انتخاب، اولويت به کارگيري روش

 هاي اطلاعاتي هاي کلان در بخش سيستم گذاري سرمايه

 اوليه گرفته تا مراحلي که قابل تکرار بوده و  بهبود مراحل توسعه سيستم از مراحل

 .دهند احتمال موفقيت پروژه را افزايش مي

 هاي يکپارچه، امنيت، معماري  هاي سازماني که بر معماري سيستم توسعه طرح

   .داده و مديريت پيكربندي تمرکز دارند
  

 
 يکي از پيشنهادات ارايه شده توسط تحقيقات  :رويکرد مديريت پروژه

CHAOS اما آيا ساخت . اين است که بايد مديريت پروژه را بهبود بخشيد

ها در گذشته از مديريت  سيستم اطلاعاتي خود يک پروژه نيست؟ آيا سازمان

کنند؟ هرچند  بردند؟ و آيا در حال حاضر از آن استفاده نمي پروژه بهره نمي

ود استفاده خ ITهاي  ها از اصول و ابزارهاي مديريتي در پروژه بيشتر سازمان

طرز استفاده صحيح از آن را ) حتي امروزه(ها  کنند، اما برخي از آن مي

. بستگي زيادي به افراد تيم پروژه دارد ITموفقيت يا شکست پروژه . دانند نمي

هاي  البته اصول و ابزارهاي مديريت، خود بخشي از مجموعه اصول و روش

رها، استانداردهاي کيفيت و ها، ابزا هاي گام به گام، فرآيند فعاليت(کار 

در نتيجه موفقيت پروژه فقط به افراد تيم آن بستگي ندارد . است) ها کنترل

. ها و زيرساخت مورد استفاده نيز هست اي از فرآيند بلکه متکي به مجموعه

هاي  ها هستند که زبان مشترکي را بين پروژه اي از ابزارها و کنترل مجموعه
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هاي مختلف را در سطح  دهند تا پروژه ما امکان ميمختلف برقرار کرده و به 

هاي  علاوه بر اين دلايل ديگري نيز براي پشتيباني پروژه. سازماني مقايسه کنيم

IT از سوي مدير پروژه وجود دارد که عبارتند از: 

 هاي  هنگام ساخت يا خريداري سيستم اطلاعات، تمام پروژه :منابعIT 

. نيازمند بودجه و ساير منابع سازماني هستند هاي با اهميتي هستند که پروژه

ها بايد به صورت  ها بايد با دقت برآورد و هزينه و برنامه زماني آن پروژه

هاي مناسب،  بدون وجود ابزار، تکنيک، روش و کنترل. صحيح کنترل شود

هاي سازمان ربوده و به خود  پروژه موجود فقط منابع را از ساير پروژه

هاي کنترل نشده ممکن است بر  در نهايت اين هزينه. دهد اختصاص مي

 . استقلال مالي سازمان تأثيرات منفي بگذارد

 امروزه مشتريان سازماني از متخصصين  :انتظاراتIT  انتظار دارند

براي اين . محصولات و خدماتي با کيفيت را به روشي تخصصي ارايه دهند

ديريت مناسب پروژه نياز بندي شده صحيح و نيز م منظور به ارتباطات زمان

 . است

 اگر . اند هاي داخلي و خارجي هرگز تا به اين حد مهم نبوده رقابت :رقابت

تر و کيفيت  سپاري پايين از طريق استفاده از برون ITهزينه تأمين خدمات 

سپاري براي  سازمان از برون ITآن بالاتر باشد، بهتر است به جاي بخش 

حال حاضر رقابت شديدي بين مشاورين اين در . اين منظور استفاده شود

 . شود گونه امور ديده مي

 به عقيده پيتر دراكر منظور از کارآيي انجام درست  :کارآيي و اثربخشي

بيشتر  هاي گزارش. کارها و منظور از اثربخشي انجام کارهاي درست است

رايه ها و کيفيت بالاتر ا تر توليد، کاهش هزينه ها دال بر زمان کوتاه شرکت

البته فقط استفاده از ابزارهاي مديريتي به . شده توسط مدير پروژه است

مديريت پروژه بايد در تمام سطوح سازمان . معناي تضمين موفقيت نيست
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هاي  پذيرفته و پشتيباني شده و از عواملي همچون آموزش و زيرساخت

ارهاي دهد ک اين عوامل است که به سازمان اجازه مي. سازماني بهره بگيرد

 . درست را به صورت درست انجام دهد

 
  !تر از پذيرش آن است عدم پذيرش شكست ساده

با اين وجود . تر از پذيرفتن آن است کنند پرهيز از شکست ساده بيشتر افراد فکر مي

تواند تجربه  شکست مي. تواند مفيد و حتي گاهي اوقات مطلوب باشد شکست مي

. هاي زيادي از آن آموخت توان درس ، زيرا ميارزشمندي را به همراه داشته باشد

علاوه بر اين هارولد کرزنر . پذيري هميشه از نتايج شکست بهتر است مزاياي ريسک

  :شود سه نکته را در اين مورد متذکر مي

تواند از  رو شود، ديگر شرکت نمي هاي شرکت صد درصد با موفقيت روبه اگر پروژه - ۱

اي را كه  به عبارت ديگر، شركت هيچ پروژه. شودمزاياي ريسک تجاري برخوردار 

  .داراي ريسك منفعت داري باشد، انجام نداده است

شود که با استفاده از منابع  تکميل زودهنگام پروژه در صورتي موفقيت محسوب مي - ۲

هاي سودآورتري را انجام داد يا فناوري مورد نياز  اختصاص يافته به پروژه نتوان فعاليت

ه وجود نداشته باشد يا نتوان آن را ظرف زماني معقول و با ميزان مؤثر نسبت براي پروژ

 . به هزينه توليد نمود

هاي مختلف را با موفقيت  براي موفق بودن در مديريت پروژه بايد بتوانيد پروژه - ۳

هايي نيز با شکست مواجه  با اين حال گاهي اوقات ممکن است پروژه. مديريت کنيد

  .شوند

  

  فني و هم اصول مديريت پروژه  - هم رويکرد اجتماعي: مديريت دانشرويکرد

البته مهارت در مديريت پروژه چه به صورت . براي موفقيت الزامي است

. فردي و چه به صورت سازماني نياز به صرف زمان و کسب تجربه دارد
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يافته به شما  اين فرآيند سازمان. مديريت دانش حوزه نسبتاً جديدي است

ها را   کند تا اطلاعات، نظرات و تجربيات را کسب يا ايجاد کرده و آن کمک مي

هاي خود جامه عمل  در اختيار سايرين نيز قرار دهيد تا بتوانند به ايده

اند،  ها قدم در اين راه گذاشته با وجود اين که امروزه بيشتر سازمان. بپوشانند

هوده و بدون نتيجه کنند مديريت دانش کاري بي اما هنوز هم برخي تصور مي

 . است

البته . استبهترين معلم توان از تجربيات ديگران درس گرفت؟ تجربه  چگونه مي

گاهي . اند هاي حاصل از آن در سرتاسر سازمان پراکنده شده اين تجربيات و دانش

رو شويد که فرد ديگري در  اوقات ممکن است شما با مشکل يا مسأله خاصي روبه

آيا بهتر نيست از آن شخص بپرسيد براي حل . رو شده است روبه سازمان قبلاً با آن

مشکل خود چه کاري انجام داده است؟ نتيجه کار چه بوده؟ آيا بار ديگر اين کار را به 

همان صورت انجام داده است يا خير؟ متأسفانه اين شخص ممکن است در آن سر دنيا 

  . را نشناسيد يا در طبقه پايين محل کار شما باشد و شما هرگز وي

ها  مستندسازي کرده و آن ١ها آموختهها را به صورت  توانيد تجربيات و دانش مي

هاي محلي وب مانند  هاي امروزي مانند شبکه جهاني وب يا نسخه را از طريق فناوري

ها که هم عوامل موفقيت و هم  آموختهاين . اينترانت در اختيار عموم افراد قرار دهيد

ها مستندسازي شده است، اگر به صورت صحيح مورد استفاده  نعوامل شکست در آ

هر چه انسان تجربه بيشتري به دست آورد، . قرار گيرند بسيار کارآمد خواهند بود

تواند با  گيرد، مي به طور مشابه، سازماني كه از تجارب خود درس مي. شود تر مي پخته

انجام كارها با كاراترين و ( ٢ها ها و ايجاد بهترين شيوه استفاده از اين آموخته

هاي فناوري  در مديريت پروژه. تر شود در فرآيندهاي خود پخته) ترين روش اثربخش

به تواند به يك سازمان كمك كند  ها مي اطلاعات، مديريت دانش به شكل آموخته

                                            
1- Lessons Learned 
2- Best Practices  
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نشان دهند کدام کار صحيح است و چگونه بايد آن کار را به صورت  هاي پروژه تيم

  : توان به اين شکل خلاصه کرد را مي CHAOSنتيجه تحقيقات . دادصحيح انجام 

هر موفقيت ريشه در شانس يا . در هر درجه شكست پروژه يک نکته را در نظر داشته باشيد"

اگر کار خود را با شانس آغاز کنيد، فقط غرور و خودپسندي نصيب شما خواهد . شکست دارد

. وريد آن را ارزيابي کنيد و راه موفقيت را بياموزيدرو شويد، مجب اما اگر با شکست روبه. شد

توانيد به حكمت دست يابيد و با  با اين دانش مي. شکست هميشه دانش به همراه دارد

  ). Standish Group 1995, 4(استفاده از اين حكمت است که واقعاً موفق خواهيد شد 

  

  با مديريت پروژه  آشنايي

  منظور از پروژه چيست؟ 

ها شرح داديم، اما هنوز هم بايد در مورد پروژه  در مورد نياز به مديريت پروژههر چند 

سازماني است که در  ١)PMI(مؤسسه مديريت پروژه . بيشتر توضيح دهيم  و مديريت آن

ها مشغول به  تأسيس شده و به صورت تخصصي در زمينه مديريت پروژه ۱۹۶۹سال 

هاي مديريت پروژه فراواني وضع كرده و ضمناً اين سازمان استاندارد. فعاليت است

چنين از  هم. هاي آموزشي را ارايه كرده است هاي آموزشي و گواهينامه سمينارها، برنامه

تعاريف پر  PMBOKراهنماي . كند ي ميپشتيبان PMBOKراهنماي به روزرساني 

  : كند اي را براي پروژه و مديريت پروژه فراهم مي استفاده

 فرد  شي موقتي است که براي دستيابي به هدفي منحصربهمنظور از پروژه تلا

 . گيرد صورت مي

 هايي  ها، ابزارها و تکنيک منظور از مديريت پروژه به کارگيري دانش، مهارت

 . هاي پروژه مورد نظر است براي دستيابي به نيازمندي

                                            
1- Project Management Institue 
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دي بن ها نيز دسته هاي آن توان از لحاظ مشخصه ها را مي پروژه هاي پروژه ويژگي

ها، وظايف  ها و فرضيه ها، ريسک چارچوب زماني، هدف، مالکيت، منابع، نقش: کرد

در ادامه در . تر از خود پروژه مرتبط، تغييرات سازماني و عملکرد در محيطي بزرگ

  : ها بيشتر شرح خواهيم داد مورد هر يک از اين مشخصه

ان آن مشخص چون پروژه تلاشي موقتي است، بايد آغاز و پاي چارچوب زماني

ها به صورت  شوند و زمان پايان آن ها در زماني خاص آغاز مي بيشتر پروژه. شده باشد

ها فقط زمان تکميل  از سوي ديگر، در برخي ديگر از پروژه. شود تخميني برآورد مي

در اين صورت بايد از انتها به ابتدا برگشت تا بتوان زمان شروع . پروژه مشخص است

البته هرگز فراموش نکنيد که در شغل خود تنها با يک پروژه سر . دپروژه را مشخص کر

 . و کار نداريد، بلکه با چندين پروژه مختلف بايد کار کنيد

تواند  مي ITهر پروژه . شوند تا به هدفي خاص برسند ها انجام مي پروژه هدف

مطالعات  هايي بر اساس افزاري يا توصيه سيستم، بسته نرم(داراي نتايج مختلفي باشد 

اي تنظيم شود که منافعي را براي  بنابراين هدف پروژه بايد به گونه). صورت گرفته

هدف پروژه بايد به صورتي تعريف شود که کار صورت . سازمان به همراه داشته باشد

بندي آن و بودجه مصرفي را مشخص کرده و مسيري کاملاً واضح را در  گرفته، زمان

 . داختيار تيم پروژه قرار ده

چون هدف پروژه تأثير مستقيم بر سطح رضايت مشتري دارد بايد به صورت 

در تعريف مديريت پروژه بر اين . کاملاً واضح تعريف شده و مورد توافق قرار گيرد

هاي پروژه بايد نيازها و انتظارات طرف مقابل را برآورده  نکته تأکيد شده که فعاليت

ت نيابد، اين نيازها و انتظارات نيز برآورده البته اگر پروژه به هدف خود دس. کند

بنابراين بايد به خاطر داشته باشيد که پروژه فقط به اين دليل انجام . نخواهند شد

علاوه بر اين اگر هدف از . شود تا منفعتي را براي سازمان به همراه داشته باشد مي

دهاي پروژه را به توان عملکر پروژه در ابتدا کاملاً مشخص شده باشد، در پايان مي

 . خوبي ارزيابي کرد
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پروژه بايد نتيجه ارزشمندي را براي فرد يا گروهي به همراه داشته باشد  مالکيت

مشخص کردن اين که در پايان چه . که مالک محصول پروژه پس از تکميل آن هستند

هاي مختلفي ممکن  براي مثال گروه. کسي مالک محصول است چندان ساده نيست

سازي و نگهداري  ورد مالکيت سيستم، داده، پشتيباني و هزينه نهايي پيادهاست در م

مندان زيادي  هرچند هر پروژه ممکن است علاقه. نظر داشته باشند سيستم اختلاف

کننده يا  ممکن است کاربر نهايي، مصرف حامياين . دارد حاميداشته باشد، اما تنها يک 

هاي لازم را براي تعيين مسير، سرمايه و ساير  يمند ها و علاقه مشتري باشد که توانايي

 .منابع مورد نياز پروژه دارد

منظور از منابع . به زمان، هزينه، افراد و فناوري نياز دارند ITهاي  پروژه منابع

تمام وسايلي است که براي دستيابي به هدف پروژه مورد نياز بوده و در عين حال آن را 

پروژه يا کاري که بايد انجام شود، مستقيماً توسط  منهدابراي مثال . کنند محدود مي

تر اگر بدانيم که چه کاري بايد صورت  به عبارت ساده. شود هدف پروژه مشخص مي

پروژه  حاميانالبته اگر . کنيم ريزي برنامهتوانيم براي انجام آن  تر مي گيرد راحت

بايد ساير منابع مورد  هاي ديگري به آن اضافه شود، مطمئناً درخواست کنند که ويژگي

استفاده از منابع براي انجام پروژه . نياز براي انجام اين بخش از کار را نيز متقبل شوند

 . هاي کلي پروژه لحاظ شود هايي است که بايد در هزينه داراي هزينه

تر از نيروي انساني مورد نياز براي ساخت  در گذشته فناوري کامپيوتر نسبتاً گران

تر از خود فناوري  امروزه نيروي انساني سازنده سيستم، گران. شد مام ميها ت سيستم

. نيز بيشتر خواهد شد ITهاي پروژه  افزايش يابد، هزينه ITهر چه دستمزد . است

ها و زمان کار  بنابراين اگر اعضاي تيم بايد کارهاي ديگري را نيز انجام دهند، هزينه

هاي اوليه در نظر گرفته شده براي پروژه  هبندي و هزين بيشتري نسبت به جدول زمان

بندي و  به عبارت ديگر، اگر حيطه کاري افزايش يابد، جدول زمان. بايد لحاظ شود

بندي و منابع پروژه ثابت هستند،  اگر زمان. بودجه پروژه نيز بايد بر اساس آن تغيير کند

ه حيطه کاري پروژه را بندي پروژه اين است ک ها يا زمان حل براي کاهش هزينه تنها راه
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سه عاملي هستند که بايد همواره در  "بودجه"و  "بندي زمان"، "حيطه کاري". کاهش دهيم

اين ارتباط گاهي اوقات با نام . توازن باشند تا پروژه به هدف خود دست يابد

هنگام . بينيد مي ۱-۲شود که در شکل  گانه نيز ناميده مي سه) الزام(محدوديت 

بندي يا بودجه پروژه بايد اين موارد را  مورد هدف، حيطه کاري، زمان گيري در تصميم

  . در نظر داشته باشيد

 

  
  )گانه محدوديت سه(بندي و بودجه  ارتباط حيطه کاري، جدول زمان ۱-۲شكل 

  

. هاي مختلف هستند نيازمند افرادي با مهارت ITهاي  امروزه پروژه ها نقش

اي به پروژه ديگر متفاوت باشند، اما معمولاً  پروژهها ممکن است از  هرچند اين مهارت

  :  هاي زير است هر پروژه داراي نقش

 منظور از مدير پروژه رهبر تيم و فردي است که مسئول تنظيم  :مدير پروژه

هاي تعريف شده بر اساس  مراحل مختلف کار و دستيابي به نيازمندي

 .استانداردهاي کيفيتي است
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 کن است كارآور، مشتري يا مدير سازمان باشد که به مم حامي :پروژه انحامي

عنوان قهرمان پروژه عمل کرده و منابع سازماني و سمت و سوي حرکت را 

 . کند مشخص مي

 تواند کاربر يا مشتري باشد که داراي دانش،  اين فرد مي :متخصص موضوع

 هاي خاص مورد نياز براي پشتيباني پروژه تخصص يا بينشي در يکي از حوزه

هاي  خواهد سيستمي براي پشتيباني از برنامه براي مثال، اگر سازمان مي. است

مالياتي تدوين کند، بهتر است متخصصي در زمينه امور مالياتي را در تيم پروژه 

هاي وي بهره گيرد نه اين که افراد فني تيم مجبور شوند  داشته باشد تا از مهارت

 . ياتي فرا بگيرنداطلاعات جديدي را در مورد محاسبات مال

 حل فني در مشکلات سازماني  مهارت فني براي ارايه راه :متخصص فني

گران سيستم، متخصصين  متخصصين فني عبارتند از تحليل. ضروري است

نظر از  اين افراد صرف. ها، مربيان آموزشي و غيره نويسان، گرافيست شبکه، برنامه

زيرساخت سازماني و فني سازي  تخصص خود مسئول تعريف، طراحي و پياده

 . باشند نيز مي ITبراي پشتيباني از محصول پروژه 

ها داراي  اي بدون ريسک نيست و برخي پروژه هيچ پروژه ها ها و فرض ريسک

کنند ممکن است نسبت به تيم  خطراتي که پروژه را تهديد مي. ريسک بيشتري هستند

دروني ممکن است مربوط به  هاي براي مثال ريسک. پروژه دروني يا بيروني باشند

. هاي نسنجيده يا خروج يکي از اعضاي کليدي از تيم پروژه در نيمه کار باشد بيني پيش

. هاي بيروني مربوط به طرف قرارداد يا خريداران محصول پروژه است در عوض ريسک

هاي  بندي و بودجه را برآورد کرده و ريسک توان محدوده، زمان ها مي به کمک فرضيه

متغيرهاي زيادي در هر پروژه وجود دارد و بايد . يدکننده پروژه را ارزيابي نمودتهد

 . را پيشاپيش مشخص کنيد ITهاي مؤثر در پروژه  ها و فرضيه تمام ريسک
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. براي کار روي پروژه بايد وظايف مرتبط متعددي را انجام دهيد ١وظايف مرتبط

توان شبکه را نصب کرد و يا  ست نميافزار تأمين نشده ا براي مثال، تا زماني که سخت

. هاي پروژه را تعريف کرد توان نيازمندي تا کاربر خاصي نظرات خود را اعلام نکند نمي

. گذارد ايف مرتبط با آن تأثير ميگاهي اوقات تأخير در انجام يک وظيفه بر ساير وظ

حتي ممکن است پروژه در زمان مقرر . بندي خود عقب بيفتد ممکن است پروژه از زمان

در قالب پيشرفت در ها وظايف  علاوه بر اين در بيشتر پروژه. شده به پايان نرسد

ها و عملکردهاي سيستم اطلاعاتي در  براي مثال ويژگي. شوند تنظيم مي ٢جزييات

شوند اما در مراحل بعدي کار  تر تعريف مي انتزاعيتر و  كليحل اوليه به صورت مرا

اين روش به مدير پروژه و تيم کاري . ها مشخص خواهد شد جزييات بيشتري از آن

به دست آورده و اطلاعات  و فرآيند توسعه دهد تا درک بهتري از پروژه امکان مي

 . جديدي را در حين کار کسب کنند

. شوند مي ريزي برنامهها براي ايجاد تغييرات سازماني  پروژه سازمانيتغييرات 

 ITسازي پروژه  اين تغيير بايد کاملاً شناخته و مديريت شود، زيرا قرار است با پياده

اي  البته هميشه پافشاري بر عادات سنتي وجود دارد و پروژه. روش کار افراد تغيير يابد

 . رو شود در عمل ممکن است با شکست روبهکه از نظر فني کاملاً موفق است 

ها  ها به دلايل مختلف پروژه سازمان تر از خود پروژه عملکرد در محيطي بزرگ

مدير پروژه و . گذارند تأثير مي  هاي انتخاب شده بر سازمان کنند و پروژه را انتخاب مي

. زمان آشنا باشندها در سا ها و عواملي نظير اين تيم کاري بايد با فرهنگ، محيط، سياست

. در درون سازمان تأثير دارد ITو نقش  ITها، زيرساخت  اين متغيرها بر انتخاب پروژه

بسيار متفاوت از يک توليدي  شرکتيك براي مثال فرهنگ، استراتژي و ساختار 

هاي انتخابي، زيرساخت فني و  در نتيجه، پروژه. تجارت الکترونيکي استنوپاي شرکت 

تيم پروژه بايد هم با متغيرهاي . زماني با ديگري متفاوت استدر هر سا ITنقش 

                                            
1- Interdependent Tasks 
2- Progressive Elaboration  
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سازماني و هم با متغيرهاي فني آشنا باشد تا بتواند پروژه را به مسير ساختار و 

ضمناً اگر تيم پروژه با متغيرهاي سازماني به خوبي آشنا . استراتژي سازمان سوق دهد

 . ر شناسايي کندهاي احتمالي را بهت تواند مسائل و ريسک باشد، مي

 
  ITو توسعه  ١)PLC(پروژه  حياتچرخه 

اي از مراحل و فازهاي منطقي است که از ابتدا تا  مجموعه (PLC)چرخه حيات پروژه 

دهد تا مراحل تعريف، ساخت و تحويل محصول پروژه  انتهاي پروژه را تشکيل مي

. محصول ارايه شود در هر فاز بايد يک يا چند. را دربربگيرد) يعني سيستم اطلاعاتي(

هاي طراحي، سيستم تکميل شده يا هر چيز  تواند طرح پروژه، مشخصه اين محصول مي

محصولات ارايه شده در پايان هر فاز از پروژه در عملکرد نهايي مؤثر . ديگري باشد

  .کنند بوده و منابع مورد نياز براي فازهاي بعدي را مشخص مي

تر شود و هم  سيم کرد تا هم مديريت پروژه سادهها را بايد به چندين فاز تق پروژه

دهد  محصولات ارايه شده در پايان هر فاز به سازمان امکان مي. ريسک آن کاهش يابد

تا عملکرد پروژه را ارزيابي کرده و براي برطرف کردن اشتباهات يا مشکلات گام 

دا به تأييد رسيده و هرچند محصول ارايه شده در پايان هر مرحله يا فاز بايد ابت. بردارد

سپس فاز بعدي شروع شود، اما پيگيري سريع يا شروع فاز بعدي قبل از تأييد محصول 

پوشاني فازها ممکن است خطرناک  هم. شود بندي پروژه مي تر شدن زمان باعث کوتاه

  . بيني باشد باشد و در صورتي بايد به آن اقدام کرد که ريسک آن کم و قابل پيش

مانند تمام موجودات زنده داراي چرخه حيات هستند، يعني متولد ها نيز  پروژه

. شوند شده، رشد کرده، به نقطه اوج رسيده، رو به زوال نهاده و در نهايت متوقف مي

ها بسته به صنعت يا پروژه با هم متفاوت است، اما تمام  هرچند چرخه حيات پروژه

چرخه حياتي  ۱- ۳در شکل . ستندها داراي نقطه شروع، مسير حرکت و نقطه پايان ه آن

                                            
1- Project Life Cycle 
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ها در آن نشان داده شده  بينيد که فازها يا مراحل مرسوم در بيشتر پروژه عمومي را مي

  . است

  

  
  ها چرخه حيات عمومي پروژه ۱-۳شكل 

  

  تعريف هدف پروژه 

اين هدف بايد به . تعريف هدف کلي پروژه بايد در اولين مرحله از کار صورت گيرد

اگر هدف . شود تا منافعي را براي سازمان به دنبال داشته باشد ريزي برنامهاي  گونه

تواند به خوبي روي آن تمرکز کرده و  پروژه به وضوح مشخص شود، تيم پروژه مي

ها داراي  رسد تمام پروژه علاوه بر اين، به نظر مي. فازهاي مختلف پروژه را پيش ببرد

  : خصوصيات مشترک زير هستند

 در ابتداي ) ها و سطوح پرسنل در مقايسه با هزينه( تلاش صورت گرفته

پروژه کمتر است، اما به تدريج افزايش يافته و در نهايت در انتهاي پروژه 

 . يابد کاهش مي
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 به . ثباتي در ابتداي پروژه در بالاترين سطح خود قرار دارد ريسک و بي

د، کن محض اين که هدف از پروژه مشخص شده و پروژه آغاز به کار مي

 . يابد احتمال موفقيت آن به تدريج افزايش مي

  و هزينه پروژه در ابتداي کار در بالاترين  دامنهها در تأثير بر حاميتوانايي

دهد، هزينه  به تدريج که پروژه به کار ادامه ميبديهي است . سطح قرار دارد

 . يابد تغيير برخي مراحل کار و اصلاح اشتباهات نيز به تدريج افزايش مي

  

  طرح پروژه

طرح . تر خواهد شد پروژه ساده ريزي برنامهبه محض مشخص شدن هدف پروژه، 

  : پروژه در اصل بايد به سؤالات زير پاسخ دهد

  چه کاري بايد صورت گيرد؟ 

 خواهيم اين کار را انجام دهيم؟  چرا مي 

 خواهيم اين کار را انجام دهيم؟  چگونه مي 

 دارند؟  چه کساني در انجام اين کار دخالت 

 کشد؟  انجام اين کار چه مدت طول مي 

 قدر است؟  هزينه انجام اين کار چه 

 ها چيست؟  چه اشتباهاتي ممکن است رخ دهد و دليل آن 

 هاي پروژه را برآورد کرد؟  بندي و هزينه توان برنامه زمان چگونه مي 

  چرا بايد برخي تصميمات خاص را اتخاذ کنيم؟ 

 روژه موفق شده است؟ توان فهميد که پ چگونه مي 

علاوه بر اين محصولات ارايه شده در پايان هر فاز، وظايف، منابع و زمان تکميل 

اين برنامه اوليه . هر يک از وظايف نيز بايد براي هر يک از فازهاي پروژه تعريف شود
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بندي و بودجه را  نام دارد توافقات حاصله در مورد حيطه کاري، زمان ١که برنامه مبدأ

توانيد به عنوان ابزاري براي سنجش عملکرد پروژه در چرخه  کرده و از آن مي مشخص

 . حيات آن استفاده کنيد

  

  اجراي طرح پروژه 

در . رسد که برنامه را در عمل اجرا کنيم پس از تنظيم هدف و برنامه پروژه، زمان آن مي

ادي که روي بندي، بودجه و افر حين کار روي پروژه بايد حيطه کاري، برنامه زمان

کنند به صورت فعال مديريت شوند تا پروژه به هدف نهايي خود دست  پروژه کار مي

. مشي کلي پروژه مقايسه شوند تمام مراحل کار بايد مستندسازي شده و با خط. يابد

نفع در پروژه به بحث گذاشته  علاوه بر اين، عملکرد پروژه بايد در ميان تمام افراد ذي

سازي کرده يا آن را به  ن فاز، تيم پروژه محصول تکميل شده را پيادهدر پايان اي. شود

  . دهند سازمان ارايه مي

  

  بستن پروژه 

مرحله بستن . طور که قبلاً ذکر شد، پروژه بايد ابتدا و انتهاي مشخصي داشته باشد همان

فق تيم به پايان رسيده و مورد توا ريزي برنامهپروژه زماني است که تمام کار پروژه طبق 

اي رسمي وجود داشته باشد تا  نامه بنابراين بايد توافق. قرار گرفته است حاميپروژه و 

. ها را بپردازد تا بتواند محصول را دريافت کند آن را پذيرفته و بر طبق آن هزينه حامي

  . شود در اين مرحله معمولاً گزارش نهايي پروژه تنظيم شده و به تمام تعهدات عمل مي

  

                                            
1- Baseline Plan 
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  ي پروژه ارزياب

. شود سازي سيستم مشخص نمي بلافاصله پس از پياده ITگاهي اوقات ارزش پروژه 

براي مثال ممکن است هدف از طراحي سايت تجارت الکترونيکي کسب پول بيشتر 

افزار و صفحات وب در يک محيط سرور  افزار، نرم نه ساخت يا نصب سخت(باشد 

. اي براي دستيابي به هدف هستند وسيله سازي متعاقب آن فقط فناوري و پياده). خاص

بنابراين ارزيابي اين که آيا پروژه به هدف خود دست يافته يا خير فقط پس از 

  . شود سازي آن مشخص مي پياده

بايد   تيم پروژه. هاي ديگر نيز ارزيابي کرد توان به روش البته پروژه را مي

اين مستندات بايد تهيه شده،  .هايي مستندسازي کنند تجربيات خود را به صورت درس

بعدها . به صورت الکترونيکي ذخيره شده و در کل سازمان به اشتراک گذاشته شود

  . ها نيز استفاده کرد توان از بيشتر اين تجربيات ارزنده در ساير پروژه مي

علاوه بر اين، هم تيم پروژه و هم خود پروژه بايد در پايان پروژه مورد ارزيابي 

مدير پروژه بايد عملکرد هر يک از اعضاي تيم پروژه را مورد ارزيابي قرار . قرار گيرند

البته در بيشتر موارد معمولاً شخص . ها بازگرداند دهد تا بتواند بازخوردهايي را به آن

کنند  ثالثي مثلاً مدير کل يا يکي از شرکا، پروژه را مورد ارزشيابي قرار داده و بررسي مي

دات عمل شده است يا خير و آيا کار بر اساس استانداردهاي کيفيتي كه آيا به تمام تعه

  . صورت گرفته يا خير

  

   ITچرخه حيات محصول 

نيز مانند خود پروژه داراي چرخه حيات است، يعني سيستم اطلاعاتي در  ITمحصول 

ترين چرخه  رايج. کند دوران زندگي مفيد خود فازها و مراحلي را به ترتيب طي مي

شود که فازها يا مراحل  شناخته مي SDLC١صول در فناوري اطلاعات با نام حيات مح

                                            
1- Systems Development Life Cycle  
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ترتيبي منطقي را  SDLC. دهد ترتيبي سيستم اطلاعاتي در طول حيات خود را نشان مي

ها صورت گيرد و نشان  هاي ساخت سيستم بايد بر اساس آن دهد که فعاليت نشان مي

. ديد به خوبي انجام شده است يا خيردهد آيا حرکت از سيستم قديمي به سيستم ج مي

وجود ندارد، اما چرخه حيات ارايه شده در  SDLCاي از  هرچند هيچ نسخه تأييد شده

. دهد ها را نشان مي ها و فازهاي مربوط به ساخت سيستم اي از فعاليت نمونه ۱- ۴شکل 

ي تحليل و هاي آموزش ها و دوره به خاطر داشته باشيد که اين مفاهيم معمولاً در کتاب

اطلاعات ارايه شده . گيرند ها با جزييات بيشتري مورد بررسي قرار مي طراحي سيستم

ها باشد يا براي برخي ديگر  جا ممکن است براي برخي مروري بر آموخته در اين

هاي مربوط به توسعه  و فعاليت ITاي براي آشنايي با مديريت پروژه  زمينه پيش

   .سيستم اطلاعاتي باشد) ساخت(

  

  
  هاي اطلاعاتي چرخه حيات ساخت سيستم ۱-۴شكل 

  

سازي و نگهداري و پشتيباني پنج فاز اصلي در  ، تحليل، طراحي، پيادهريزي برنامه

   .ها هستند که در مورد هر يک به تفصيل شرح خواهيم داد چرخه حيات ساخت سيستم

ل يا شامل شناسايي و برطرف کردن مشک ريزي برنامهمرحله  :ريزي برنامه

در اين مرحله بايد . موقعيتي است که منجر به توليد و مديريت پروژه شده است

به صورت رسمي صورت گيرد تا هدف، محدوده، بودجه، برنامه زماني،  ريزي برنامه

هاي ساخت سيستم و ابزارها کاملاً مشخص و آماده استفاده  فناوري، مراحل و روش

 . شوند
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براي . پردازد وقعيت فوق با جزييات بيشتري ميفاز تحليل به مشکل و م :تحليل

" موجود"تواند مستنداتي از سيستم جاري تهيه کرده و آن را مدل  مثال تيم پروژه مي

کاربران، مديران، مشتريان و (گر سيستم بايد افراد ذينفع مختلف  معمولاً تحليل. بنامد

اين کار براي . ا شودرا ملاقات کرده و هرچه بيشتر با مشکل يا موقعيت آشن) غيره

مدل "معمولاً تحليل . آشنايي بيشتر با مشکلات و موانع سيستم جاري ضروري است

در اين فاز دلايل نياز به سيستم جديد . ها همراه است با تحليل نيازمندي" موجود

هاي مختلف مانند  توان از روش براي اين کار مي. شوند بررسي و مستندسازي مي

پرسي،  هاي کاربردي، برگزاري همه هاي ساخت برنامه شرکتمصاحبه، همکاري با 

با . شرکت استفاده کرد هاي گزارشهاي کار و يا مطالعه  مشاهده و بررسي فرآيند

توان سيستم جاري،  گرا مي گرا و يا شئ سازي فرآيندگرا، داده هاي مدل استفاده از تکنيک

نطقي آماده و مستندسازي کرد را به صورت م" آتي"هاي کاربر و طرح سيستم  نيازمندي

 ). ١و هالي دنيس(

" آتي"هاي منطقي  ها و مدل در طول فاز طراحي، تيم پروژه از نيازمندي :طراحي

اين . کند به عنوان ورودي براي طراحي ساختار سيستم اطلاعاتي جديد استفاده مي

ابط کاربر و افزار، پايگاه داده، ر ساختار بايد متشکل از طراحي شبکه، پيکربندي سخت

 . هاي کاربردي باشد برنامه

. سازي، ساخت سيستم، آزمايش و نصب آن است منظور از پياده :سازي پياده

 . علاوه بر اين، آموزش، پشتيباني و مستندسازي نيز بايد ارايه شود

هر چند نگهداري و پشتيباني ممکن است واقعاً يکي از   :نگهداري و پشتيباني

به محض اين که سيستم . اما از اهميت فراواني برخوردار است فازهاي پروژه نباشد،

براي برطرف . شود، به اين معنا است که ديگر در فاز توليد قرار ندارد سازي مي پياده

                                            
1- Dennis and Haley 2000 
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ممکن . کردن اشکالات بايد تغييراتي در فاز نگهداري و پشتيباني در سيستم ايجاد شود

 . يي کاربران نيز ايجاد شوداست لازم باشد مرکزي براي پاسخگويي يا راهنما

در پايان کار، سيستم بخشي از زيرساخت سازماني را تشکيل داده و به عنوان 

. در اين مرحله، سيستم قابل مقايسه با اتومبيل است. شود سيستمي منطقي شناخته مي

تر و  به مرور زمان اين ماشين قديمي. ايد فرض کنيد ماشيني مدل بالا و جديد خريده

با وجود اين که . شوند تر شده و قطعات آن پس از فرسودگي جايگزين مي مستهلك

شود، با تغيير سازمان بايد تغييراتي را نيز در سيستم  سيستم شبيه به ماشين فرسوده نمي

براي مثال سيستم پرداخت بايد تغيير کند تا تغييرات اعمال شده در قوانين . اعمال کنيد

تجارت الکترونيک بايد تغيير کند تا سري جديدي از مالياتي را منعکس کند يا سايت 

شما به عنوان مالک . محصولات را معرفي کند که شرکت مايل است آن را توليد کند

اتومبيلي قديمي يا کلاسيک، ممکن است پس از تعويض قطعات مختلف ماشين خود 

سازمان  به همين ترتيب. به فکر عوض کردن ماشين و تبديل به احسن کردن آن بيفتيد

هاي زيادي را براي مرمت و پشتيباني سيستم قديمي خود  نيز ممکن است دريابد هزينه

در نهايت سازمان ممکن است تصميم بگيرد اين سيستم قديمي را با . کند صرف مي

سيستمي جديدتر جايگزين کند که نياز به پشتيباني و نگهداري کمتري دارد و نيازها را 

  . شود ر نتيجه چرخه حيات جديدي آغاز ميد. کند بهتر برآورده مي

  

  استفاده از چرخه حيات سيستم در عمل 

هاي  امروزه پروژه. سازي چرخه حيات سيستم وجود دارد در اصل دو روش براي پياده

IT افزار توسعه سريع نرم از رويکرد ساختاريافته يا از رويکرد جديدتري به نام 

)RADکنند استفاده مي )١ .  

                                            
1- Rapid Applications Development 
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 رويکرد ساختاريافته براي ساخت  :ختاريافته براي ساخت سيستمرويکرد سا

گرفته است که  ها از دهه شصت و هفتاد مورد استفاده قرار مي سيستم

هاي کاربردي  اين برنامه. اند هاي کاربردي بزرگي در حال ساخت بوده برنامه

دند، ها نسبتاً ساده و مستقل از يکديگر بو سيستم) ۱(شدند که  زماني ساخته مي

ابزارهاي ) ۳(تر از نيروي کار بود و  افزار کامپيوتر تا حدودي گران سخت) ۲(

زينگر،  ست(نويسي در مقايسه با امروز بسيار ابتدايي بودند  طراحي و برنامه

 ). ١جكسون و بورد

را به روشي بسيار ترتيبي و  SDLCبينيد  مي ۱-۵روش آبشاري که در شکل 

اند، زيرا همه چيز از  هاي غيرضروري به حداقل رسيده برنامه. کند ساختاريافته دنبال مي

. بيني شده و در انتهاي چرخه حيات سيستم محصول نهايي ارايه شده است قبل پيش

در اين . ها از فازي به فاز بعدي است جا به معناي ريزش فعاليت مفهوم آبشار در اين

براي مثال . شده است ها رويکرد توجه دقيقي به روند منطقي و ترتيبي فعاليت

در نتيجه فاز . شوند هاي تحليلي آغاز مي هاي طراحي درست پس از پايان فعاليت فعاليت

شود که فاز طراحي به پايان  نويسي زماني واقعاً آغاز مي هاي برنامه ساخت يا فعاليت

و توانيد به فاز قبلي برگرديد، اما اين کار هميشه ساده نبوده  هرچند مي. رسيده باشد

  . شود توصيه نمي

هاي ساختاريافته مفيد واقع  اين رويکرد به خصوص هنگام ساخت سيستم

هاي تعريف شده در فاز تحليلي تا پايان پروژه  شود البته با فرض اين که نيازمندي مي

دهد که  علاوه بر اين چون اين رويکرد، ساختاري بدون تغيير ارايه مي. تغيير نکنند

رساند، استفاده از اين روش به خصوص در مورد  ه حداقل ميهاي بيهوده را ب تلاش

هاي فني لازم  تجربه بوده يا از مهارت شود که اعضاي تيم بي هايي مفيد واقع مي پروژه

  ). ٢كانل مك(برخوردار نباشند 

                                            
1- Satzinger, Jakson, Burd 2002 

2- McConnell 1996 
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  مدل آبشاري ۱-۵شكل 

  

 RAD: توان از رويکردي غيرساختاري براي ساخت  از سوي ديگر مي

سازي سيستم  بيني، ساخت و پياده امروزه پيش. ستفاده کردها نيز ا سيستم

ها به دنبال خواهد  اطلاعاتي در زماني کمتر مزاياي رقابتي زيادي براي سازمان

تر که به  هاي بزرگ ، پروژهCHAOSعلاوه بر اين طبق نتايج تحقيقات . داشت

اي ه زمان بيشتري براي تکميل نياز دارند، ريسک بيشتري نسبت به پروژه

زينگر، جكسون  ست. رسند تري به پايان مي تر دارند که در زمان کوتاه کوچک

ها، ابزارها  اي از رويکردها، تکنيک مجموعه"را به عنوان  RADرويکرد و بورد 

اند که هر يک تحت شرايطي خاص باعث کاهش  تعريف کرده" ها و فناوري

ويکردها، ابزارها، توان ر اين بدان معنا است که مي. شوند ساخت مي  زمان

ها،  در برخي پروژه. ها را بسته به نوع پروژه با هم ترکيب کرد ها و مدل تکنيک

البته روش . ترين رويکرد است اين بدان معنا است که رويکرد آبشاري مناسب

RAD کند معمولاً از يکي از رويکردهاي زير تبعيت مي : 

 همکاري بسيار نزديک  در اين روش، طراح و کاربر با :سازي اوليه نمونه

ترين زمان ممکن که  با هم سيستمي کامل يا نيمه کامل را در کوتاه

به تدريج که . کنند معمولاً چند روز يا چند هفته است طراحي مي

کنند، اين طرح اوليه نيز دستخوش  ها تعريف شده يا تغيير مي نيازمندي

شود که  مي اين رويکرد به خصوص زماني مفيد واقع. شود تغييراتي مي
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هاي سيستم جديد بسيار دشوار است يا بايد با  تعريف کردن نيازمندي

هاي آن هنوز به طور کامل  فناوري جديدي کار کنيد که قابليت

توانيد مدلي ساده از  با استفاده از اين روش مي. اند شناسايي نشده

 از اين طرح اوليه. سيستم يا مدل کامل و تمام عيار آن را طراحي کنيد

از . توانيد به عنوان مدلي براي ساخت سيستم واقعي کمک بگيريد مي

سوي ديگر زماني که به مرور زمان تغييراتي در طرح اوليه اعمال 

 . شود، تبديل به سيستم کاملي خواهد شد مي

 روش ديگر براي تسريع  :توسعه حلزونيSDLC  رويکرد حلزوني است

مدل حلزوني در حقيقت . معرفي شد ١بري بوهم که اولين بار توسط

افزاري به چند  رويکردي مبتني بر ريسک است که در آن پروژه نرم

هاي کمتري در بر  شود که هر کدام ريسک تر تقسيم مي پروژه کوچک

ها است که به  منظور از ريسک يکي از نيازمندي). كانل مك(دارند 

خوبي شناسايي نشده يا مشکلي است که ممکن است در عملکرد 

هدف اين روش اين است که ساخت . يا فناوري رخ دهد سيستم

ها شناسايي  تر انجام دهد تا تمام ريسک سيستم را در مقياسي کوچک

تواند  ها، تيم طراحي مي به محض شناسايي اين ريسک. شوند

. ها مورد ارزيابي قرار دهد هاي مختلفي را براي برطرف کردن آن روش

ريزي  مشخص شده و برنامه سپس محصولات حاصل از هر فاز پروژه

در نتيجه تکميل هر فاز پروژه را به . گيرد فازهاي بعدي صورت مي

هاي پروژه  توان ريسک به اين ترتيب مي. کند تر مي سيستم نهايي نزديک

توان مشکلات را در همان مراحل اوليه  مي. را بهتر مورد کنترل قرار داد

. پروژه را کاهش داد هاي کلي پروژه تشخيص داد و بنابراين هزينه

                                            
1- Barry Boehm (1998) 
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. )زينگر، جكسون و بورد ست(اشکال اين روش پيچيدگي آن است 

تر است چرا كه افراد مختلف ممکن  ها مشکل مديريت اين نوع پروژه

 . هايي موازي انجام دهند است فعاليت

 XPايده  ٢كنت بك:  ١XP در اين . را در اواسط دهه نود معرفي کرد

هر نسخه . گيرد اختيار کاربر قرار مي روش سيستم در چندين نسخه در

پس از تکميل به مدت چند هفته يا چند ماه براي آزمايش و بررسي در 

ها در حقيقت فقط يک  هر يک از اين نسخه. دسترس کاربر خواهد بود

 XPدر روش . يا چند عملکرد از سيستم کامل را در بر دارد

سپس اين مستندات . شوند هاي کاربر در ابتدا مستندسازي مي نيازمندي

هاي  شوند و نسخه گرا روي نمودار ترسيم مي با استفاده از مدل شئ

. شوند هاي تأييد برگزار مي حال آزمون. شود متعددي منتشر مي

شوند سيستمي کامل تلقي  ها پذيرفته مي هايي که در اين آزمون نسخه

سازي  هاي متوالي و يکپارچه از آزمون XPدر روش . خواهند شد

افزاري مختلف با دخالت فعال کاربر استفاده  هاي نرم ها و مؤلفه ژولما

نويسي گروهي  از برنامه XPعلاوه بر اين معمولاً در رويکرد . شود مي

نويس در يک ايستگاه کاري با هم کار  شود و غالباً دو برنامه استفاده مي

هاي کوچک طراحي معمولاً در يک اتاق با هم کار  گروه. کنند مي

نويسان نبايد بيش از چهل ساعت در هفته کار  معمولاً برنامه. کنند مي

زينگر،  ست(کنند تا از بروز اشتباهات به دليل خستگي جلوگيري شود 

 . )جكسون و بورد

  

                                            
1- Extreme Programming 
2- Kent Beck 
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PLC  در مقايسه باSDLC   

ها  شايد هنوز متوجه تفاوت بين چرخه حيات پروژه و چرخه حيات ساخت سيستم

دو ممکن است بسيار شبيه به هم به نظر برسند، اما تفاوت هر چند اين . نشده باشيد

ها اين است که چرخه حيات پروژه بر فرآيندهاي مديريت پروژه تمرکز دارد، در  آن

. کند تأکيد مي) يعني سيستم اطلاعاتي(سازي محصول  بر ايجاد و پياده SDLCحالي که 

و رويکردهاي  SDLC معطوف است، با اين حال PLCجا توجه ما بيشتر به  در اين

هاي مربوط به توليد  خاص آن تأثير مستقيمي بر حيطه کاري پروژه و فعاليت

ها، زمان تکميل و منابع  ها، ترتيب انجام آن در نتيجه، تعداد فعاليت. محصولات دارند

  . کنند بندي و بودجه پروژه را مشخص مي مورد نياز مستقيماً جدول زمان

است،  PLCدر حقيقت بخشي از  SDLCبينيد،  يم ۱-۶طور که در شکل  همان

. گيرد هاي ساخت سيستم اطلاعاتي در طول فاز اجرايي صورت مي زيرا بيشتر فعاليت

سازي سيستم اطلاعاتي انجام  يعني بستن و ارزيابي پروژه پس از پياده PLCدو فاز آخر 

  . گيرند مي

  

  
  SDLCو  PLC ۱-۶شكل 
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و ساخت سيستم نکته مهمي است که باعث هاي مديريت پروژه  ادغام فعاليت

توانيد  آموزيد چگونه مي در فصل دوم مي. شود ها مي از ساير پروژه ITهاي  تمايز پروژه

ها و محصول  ها، فرآيند با ترکيب چرخه حيات پروژه و چرخه حيات ساخت سيستم

هاي  ا و تکنيکها، ابزاره به اين ترتيب با مفاهيم، فرآيند. را مديريت کنيد ITهاي  پروژه

  . شرح داده شده در اين فصل بهتر آشنا خواهيد شد

 ٢نويسي حدي برنامهسازي اوليه، مدل حلزوني و  نمونه ١حديمديريت پروژه 

به همين . دهند ارايه مي SDLCسازي و کوتاه کردن چرخه  سه راهکار براي پياده

جديد در امر اي  به عنوان رويکرد و فلسفه (XPM) حديترتيب، مديريت پروژه 

  . کند ها روز به روز شهرت بيشتري پيدا مي مديريت پروژه

  : گويد مي XPMدر تعريف  ٣كارلو داگ دي

هنر و علم تسهيل و مديريت روند افکار، احساسات و ارتباطات متقابل به "

اي که تحت شرايط پيچيده مانند سرعت بالا، تغييرات نوساني بالا، عدم  شيوه

  ."الا محصولات مفيدي ارايه شوداطمينان و استرس ب

امروزي است که از سرعت،  ITهاي  اين تعريف مطمئناً مطابق با بسياري از پروژه

 كارلو ديبه عقيده . هاي بالا برخوردار هستند هاي متغير و ريسک ترديد، نيازمندي

هاي  رويکرد سنتي براي مديريت پروژه معمولاً سعي دارد واقعيت را در ابزارها و فرآيند

ها با  يابد که بيشتر پروژه اين واقعيت را درمي XPMپروژه تعميم دهد، در حالي که 

ثبات بوده و  ها بي چون بيشتر پروژه. بيني هستند آشفتگي همراه بوده و غير قابل پيش

در عوض . سعي در تغيير دادن اين واقعيت ندارد XPMبيني نيستند، رويکرد  قابل پيش

  . پذيري با اين مشکلات مبارزه کند زايش انعطافکند تا با اف تلاش مي

                                            
1-Extreme Project Management 
2- Extreme Programming 
3- Doug DeCarlo (2004) 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٣٩    )IT(هاي فناوري اطلاعات  ماهيت پروژه: فصل اول                                                      

  

    

با رويکردهاي سنتي مديريت پروژه در اين است که  XPMضمناً تفاوت ديگر 

XPM براي مثال قانون . ها دارد ريزي و مديريت پروژه ديدگاهي جامع در مورد برنامه

ها غير قابل اجتناب است بنابراين  اين است که نوسان نيازمندي XPMاصلي 

بر  XPMقانون ديگر . اي باشد که اين مشکل را حل کند ريزي بايد به گونه رنامهب

هاي مبتکرانه براي محصولات و خدمات جديد، بلکه  نه تنها ايده(خلاقيت تکيه دارد 

بنابراين نقش افراد در ). ها و ابزارهايي خلاق براي مديريت پروژه ها، روش فرآيند

ها در خلق  فکار، احساسات و ارتباطات متقابل آنموفقيت پروژه حياتي است، زيرا ا

هاي  ريزي و کنترل از ويژگي دهي، برنامه هرچند سازمان. هاي جديد مؤثر است ايده

اي است که افراد بتوانند  به گونه XPMاصلي مديران پروژه سنتي است، اما رهبري در 

  .هاي مشکلات خود را شخصاً بيابند حل راه

هاي اطلاعاتي،  ت بدانيد درست مانند ساخت سيستمدر اين مرحله بهتر اس

هر يک از اين راهکارها داراي مزايا . ها وجود دارد چندين راهکار براي مديريت پروژه

" سنتي"توان  ها و ابزارها را مي ها، روش با اين که بيشتر فرآيند. و معايب خاصي هستند

مديريت پروژه استفاده  تلقي کرد، اما در اين کتاب از راهکار سنتي خاصي براي

هاي  ها و ابزارهايي که در بخش ها، روش از سوي ديگر، تعدادي از فرآيند. نخواهيم کرد

کنيم راهکارهاي مختلف را  ما سعي مي. شوند تلقي مي" حدي"بعدي خواهيد آموخت 

اي متفاوت  چون هر يک از ما واقعيت را به گونه. هاي خاص ارايه ندهيم تحت نام

در عوض فرض را بر اين . ممکن است سردرگم شده و در دام بيفتيد بينيم، مي

در حال . در اختيار داريم ITهاي  گذاريم که جعبه ابزاري خاص براي مديريت پروژه مي

حاضر اين جعبه ابزار حاوي ابزارهاي زيادي نيست، اما به تدريج که با ابزارها و 

را در اين جعبه ابزار قرار داده و در  ها توانيد آن شويد، مي هاي جديدي آشنا مي ايده

هر چند بهتر است در تلاش براي آشنايي با ابزارها و . ها استفاده کنيد موقع لزوم از آن

ها و راهکارهاي  راهکارهاي جديد باشيم، اما بهتر است قبل از هر چيز با روش
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ي کسب در ط. جا نقطه شروع را به شما نشان داديم در اين. تر آشنا شويد قديمي

  .توانيد جعبه ابزار خود را پر کنيد هاي تخصصي خود مي مهارت

  

  ) PMBOK(هسته دانش مديريت پروژه 

 Guide to the Project Management Body ofطور که قبلاً ذکر شد  همان

Knowledge  مستنداتي است که توسط مؤسسه مديريت پروژه(PMI) ) سازماني

) هزار عضو در سرتاسر جهان دارد ۵۵که بيش از  المللي، تخصصي و غيرانتفاعي بين

منتشر شد و امروزه نسخه بهنگام شده آن  ۱۹۸۷مستند اوليه در سال . ارايه شده است

البته اين بدان معنا نيست . حاوي اصول و اقدامات مورد نياز براي مديريت پروژه است

ها يکسان اعمال  وژهها و يا در تمام پر که اين اصول و اقدامات در هر يک از پروژه

بلکه به اين معنا است که اين اصول و اقدامات مورد قبول بيشتر افراد است و . شود مي

هاي تيم  گيري در مورد اقدامات مناسب از جمله مسئوليت تصميم. اند از آن بهره برده

  . بوده و امري تجربي است

ده است، اما به عنوان نقطه شروع استفاده ش PMBOK® Guideدر اين کتاب از 

اند که  هاي تشکيل دهنده هسته دانش نيز معرفي شده در عين حال مفاهيم و ايده

ها و مديران  به اين ترتيب نه تنها با طرز فکر سازمان. سازند هاي اطلاعاتي را مي سيستم

ها و زبان مورد استفاده را نيز  شويد، بلکه فرآيند در سراسر دنيا آشنا مي ITپروژه 

  . گرفتفراخواهيد 

را برگزار  (PMP) ١مؤسسه مديريت پروژه، آزمون تخصصي مديريت پروژه

براي موفقيت در اين آزمون، بايد درک صحيحي از مديريت پروژه اشخاص . کند مي

اي را فرا گرفته  ، سطح تخصصي و تجربه مورد نياز را دارا بوده و اخلاق حرفهداشته

  . دنباش

                                            
1- Project Management Professional 
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     هاي اصلي مديريت پروژه نيازمندي

نه بخش مختلف براي  PMBOK Guideبينيد، در  مي ۱- ۷طور که در شکل  همان

ها بيشتر شرح  جا در مورد اين بخش در اين. آشنايي با مديريت پروژه معرفي شده است

  : خواهيم داد

 جا هدف هماهنگي در زمينه ايجاد، اجرا و  در اين :مديريت يکپارچگي پروژه

 . ه استکنترل تغييرات در برنامه پروژ
 

  
  )®PMBOK(مديريت هسته دانش پروژه  ۱-۷شكل 

  

  پروژه کاري است که بايد توسط تيم پروژه  دامنهمنظور از  :پروژه دامنهمديريت

در اين بخش بايد مطمئن شويد که کار پروژه به صورت دقيق . انجام گيرد
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شامل  دامنهعلاوه بر اين مديريت . تعريف و به همان شکل تکميل شده است

 . هايي براي اعمال تغييرات مورد نياز است روش

 مديريت زمان براي ايجاد، بررسي و مديريت برنامه زماني  :مديريت زمان پروژه

هاي پروژه را شناسايي  در اين بخش بايد فازها و فعاليت. پروژه اهميت دارد

را کرده و سپس برآورد، تعيين ترتيب و انتساب منابع مورد نياز براي هر فعاليت 

 . و اهداف پروژه دست خواهيد يافت دامنهانجام دهيد تا مطمئن شويد به 

 دهد که بودجه بر  مديريت هزينه به شما اطمينان مي: مديريت هزينه پروژه

 . اساس توافق طرفين تنظيم و آماده شده است

 ايجاد و مديريت ريزي برنامهمديريت کيفيت پروژه بر : مديريت کيفيت پروژه ،

دهند تا به نيازها و  ژه تأکيد دارد که در نهايت به پروژه امکان ميکيفيت پرو

 . نفع پاسخ دهد انتظارات افراد ذي

 ترين منبع در هر پروژه است نيروي انساني مهم :مديريت منابع انساني پروژه .

مديريت منابع انساني به ايجاد و تشکيل تيم پروژه و نيز آشنايي با رفتارهاي 

 . از سوي مديريت پروژه توجه دارد مناسب صورت گرفته

 مديريت ارتباطات بر لزوم برقراري ارتباط به موقع و  :مديريت ارتباطات پروژه

 . کسب اطلاعات دقيق در مورد پروژه براي افراد ذينفع در پروژه تأکيد دارد

 مديريت . هايي همراه هستند ها با ريسک تمام پروژه :مديريت ريسک پروژه

هايي است که بر  ط با شناسايي و ارايه پاسخ مناسب به ريسکريسک پروژه مرتب

 . گذارند پروژه تأثير مي

 نيروي انساني، (ها معمولاً نيازمند منابع مختلفي  پروژه :مديريت تدارکات پروژه

مديريت . هستند که خارج از سازمان قرار دارند) افزار و غيره افزار، نرم سخت

 . ع به صورت صحيح و مناسب تأمين شوندکند تا اين مناب تدارکات کمک مي
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  خلاصه فصل

بر اساس . آشنا شديد ITهاي  در اين فصل با مقدماتي در مورد مديريت پروژه

منتشر شده است، تکميل  Standish Groupکه توسط شرکت  CHAOS هاي گزارش

 شود و در عوض ها مي به تأخير افتاده و بودجه هنگفتي صرف آن ITهاي  بيشتر پروژه

هر چند عوامل متعددي  . يابند فقط به بخشي از عملکردهاي برآورد شده اوليه دست مي

بر موفقيت يا شکست پروژه تأثير دارند، اما محصول و فرآيند ايجاد سيستم اطلاعاتي 

اين مديريت شامل رويکردهايي مانند رويکرد . بايد به صورت فعال مديريت شود

فناوري تمرکز دارد، بلکه طرف سازماني را نيز در فني است که نه تنها بر  - اجتماعي

توانند تجربيات فراواني را آموخته و  ها مي علاوه بر اين، افراد و سازمان. گيرد نظر مي

اين تجربيات، به شکل دروس مختلف براي . ها را در ميان خود به اشتراک بگذارند آن

هاي  ها و روش سازي سياست يادههاي جديد مورد استفاده قرار گرفته و به پ انتقال ايده

  . کنند هاي سازمان کمک مي مدير پروژه در سيستم

پروژه به صورت تلاشي موقت تعريف شده است که  PMBOK® Guideدر 

گيرد و منظور از مديريت پروژه به  براي دستيابي به هدفي منحصر به فرد صورت مي

هاي پروژه است تا به  فعاليتهايي براي  ها، ابزارها و تکنيک کارگيري دانش، مهارت

توان  ضمناً مي. نفع در پروژه منجر شود مرتفع ساختن نيازها و انتظارات افراد ذي

اين خصوصيات شامل چارچوب . ها نيز بررسي کرد ها را از نظر خصوصيات آن پروژه

ها، وظايف و تأثير پروژه بر  ها و فرضيه ها، ريسک زماني، هدف، مالکيت، منابع، نقش

ها در محيطي فراتر از خود پروژه نيز مورد استفاده  علاوه بر اين پروژه. مان استساز

هاي شرکت در  ها، استراتژي، ساختار و فرآيند فرهنگ، محيط، سياست. گيرند قرار مي

به همين . در درون سازمان مؤثر هستند ITو نقش  ITها، زيرساخت  انتخاب پروژه

تواند بر  در درون سازمان مي ITو نقش  ITها، زيرساخت  ترتيب انتخاب پروژه

  . متغيرهاي سازماني تأثير بگذارد



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٤٤

 
اي از مراحل يا فازهاي منطقي است  شامل مجموعه) PLC(چرخه حيات پروژه 

چرخه حيات . شوند که با آغاز زندگي پروژه از ابتدا تا انتهاي حيات آن نگاشت مي

ها به فازهاي  پروژه. کند ميپروژه به تعريف، ساخت و تحويل محصول پروژه کمک 

علاوه بر . تر شده و ريسک آن کمتر شود شوند تا مديريت پروژه ساده مختلف تقسيم مي

توان چرخه حياتي عمومي را  مي. اين، هر فاز بايد در نهايت محصولي را ارايه دهد

تعريف هدف پروژه، ) ۱(ها در نظر گرفت که فازهاي آن عبارتند از  براي تمام پروژه

. ارزيابي پروژه) ۵(بستن پروژه و ) ۴(اجراي پروژه، ) ۳(پروژه،  ريزي برنامه) ۲(

هاي اطلاعاتي بايد  کنند، اما در ساخت سيستم ها از چرخه حيات خود تبعيت مي پروژه

  . از چرخه حيات محصول تبعيت کنيد

فازهاي سلسله مراتبي هستند که سيستم ) SDLC(ها  چرخه حيات سيستم

شرح داده شده در اين فصل از مراحل  SDLC. کند کل حيات خود طي مي اطلاعاتي در

) ۵(سازي و  پياده) ۴(طراحي، ) ۳(تحليل، ) ۲(، ريزي برنامه) ۱: (کند زير استفاده مي

توان با استفاده از راهکار ساختاريافته  را مي SDLCعلاوه بر اين، . نگهداري و پشتيباني

طراحان سيستم با . سازي کرد تر پياده يي شهودييا به کمک راهکارها) مدل آبشاري(

هاي مختلف را ترکيب  توانند راهکارها، ابزارها و تکنيک مي RADاستفاده از راهکار 

ها براي کوتاه کردن زمان مورد نياز براي ساخت سيستم اطلاعاتي استفاده  کرده و از آن

راهکارهاي خاص است و با انتخاب يکي از  PLCدر حقيقت بخشي از  SDLC. کنند

بيني شده  ها و زمان پيش ها، ترتيب آن توانيد بر فعاليت ها مي آن براي ساخت سيستم

بندي و بودجه در نظر  اين امر به نوبه خود بر زمان. ها تأثير بگذاريد براي تکميل آن

  . گرفته شده براي پروژه تأثير مستقيم دارد

XPM وز به روز شهرت بيشتري راهکاري جديد براي مديريت پروژه است که ر

ها است و بر اين واقعيت تأکيد  بر احساسات بشري در پروژه XPMتمرکز . کند پيدا مي

اي از ابهام در محيطي کاملاً متغير مورد استفاده قرار  ها معمولاً در هاله دارد که پروژه

ارد که ها د ريزي و مديريت پروژه ديدگاهي جامع در مورد برنامه XPMضمناً . گيرند مي
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ريزي به  در اين روش، برنامه. ها غير قابل اجتناب هستند در آن تغييرات سريع نيازمندي

  . شود ها حمايت مي روشي خودتصحيح بوده و از ابتکارات و نوآوري

PMBOK® Guide بندي  نه بخش از دانش را براي شناخت مديريت پروژه دسته

 دامنهمديريت ) ۲(کپارچگي پروژه، مديريت ي) ۱: (اين نه بخش عبارتند از. کند مي

مديريت کيفيت پروژه، ) ۵(مديريت هزينه پروژه، ) ۴(مديريت زمان پروژه، ) ۳(پروژه، 

مديريت ريسک ) ۸(مديريت ارتباطات پروژه، ) ۷(مديريت منابع انساني پروژه، ) ۶(

 دهنده با آشنايي با مفاهيم و اصول تشکيل. مديريت تدارکات پروژه) ۹(پروژه و 

در فصول بعدي اين . تر دنبال خواهيد کرد ها را آسان هاي اطلاعاتي، کار با پروژه سيستم

  . کتاب با اين نه بخش بيشتر آشنا خواهيد شد

  

  ها پرسش

  . افزار را به زبان ساده توضيح دهيد بحران نرم - ۱

 تعريف پروژه موفق چيست؟  CHAOSاز ديدگاه تحقيقات  - ۲

 دار چيست؟  پروژه مشکل تعريف CHAOSاز ديدگاه تحقيقات  - ۳

 تعريف پروژه ناقص چيست؟  CHAOSاز ديدگاه تحقيقات   - ۴

رو شده، بودجه بيشتري طلب کرده يا در  با تأخير روبه ITهاي  چرا بيشتر پروژه - ۵

 ها و عملکردهاي برآورد شده را دارا نيستند؟  پايان تمام ويژگي

  .ها را تعريف کنيد فني در ساخت سيستم - رويکرد اجتماعي - ۶

هاي اطلاعاتي  مزاياي استفاده از رويکرد مديريت پروژه براي ساخت سيستم - ۷

 چيست؟ 

منظور از متدولوژي چيست؟ مزاياي استفاده از يک متدولوژي خاص در حين  - ۸

 هاي اطلاعات چيست؟  ساخت سيستم

ها منجر به مديريت  چگونه به اشتراک گذاشتن تجربيات از طريق ارايه درس - ۹

 شود؟  ي اطلاعاتي ميها بهتر ساخت سيستم
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 . پروژه را تعريف کنيد - ۱۰

 . مديريت پروژه را تعريف کنيد - ۱۱

 . خصوصيات پروژه را نام ببريد - ۱۲

 . بندي و بودجه را شرح دهيد ارتباط بين حيطه کاري، جدول زمان - ۱۳

 . هاي مورد نياز براي پروژه را نام ببريد ها و مجموعه مهارت نقش - ۱۴

 . را تهديد کنند ITوژه سه ريسک را نام ببريد که ممکن است پر - ۱۵

 توان فرضيات همراه با پروژه را مستندسازي کرد؟  چگونه مي - ۱۶

تر از خود پروژه عمل  ها در محيطي بزرگ پروژه: مفهوم اين جمله را شرح دهيد  - ۱۷

 . کنند مي

 . چرخه حيات پروژه را شرح دهيد - ۱۸

 منظور از محصولات کليدي هر فاز از پروژه چيست؟  - ۱۹

نا است؟ چه زماني بايد از اين ويژگي استفاده کرد؟ چه پيگيري سريع به چه مع - ۲۰

 زماني اين ويژگي مفيد نيست؟ 

 . را توضيح دهيد) SDLC(ها  چرخه حيات ساخت سيستم - ۲۱

ها چيست؟ چه زماني بايد از اين  منظور از مدل آبشاري براي ساخت سيستم - ۲۲

 مدل استفاده کرد؟ 

اين راهکار چه . شرح دهيدها را  سازي اوليه براي ساخت سيستم راهکار نمونه - ۲۳

 شود؟  زماني مفيد واقع مي

مزاياي استفاده از اين . ها را شرح دهيد راهکار حلزوني براي ساخت سيستم - ۲۴

 راهکار در مقايسه با راهکار آبشاري چيست؟ 

۲۵ - Extreme Programming اين ويژگي چگونه باعث تسريع . را توضيح دهيد

SDLC شود؟  مي 

۲۶ - XPM اين راهکار با رويکرد سنتي مديريت پروژه  تفاوت. را شرح دهيد

 چيست؟ 
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توان مديريت  منظور از مديريت دانش چيست؟ بيشتر افراد معتقدند دانش را نمي - ۲۷

ها در تلاش براي خلق ابداعاتي در  به عقيده شما چرا بسياري از شرکت. کرد

 زمينه مديريت دانش هستند؟ 

 Guide to the Project Management Body of Knowledgeبا وجود اين که  - ۲۸

دهد، چرا  اصول و قوانين کلي پذيرفته شده در مديريت پروژه را شرح مي

 ها استفاده کرد؟ توان از اين اصول و قوانين در تمام پروژه نمي

  

  تمرين عملي

. موفق يا ناموفق بيابيد ITاي در مورد يک پروژه  به کمک وب يا کتابخانه مقاله - ۱

  اند؟  تأثيري در اين پروژه داشته ۱-۲ايه شده در جدول بررسي کنيد آيا عوامل ار

ها و  الگويي را طراحي کنيد که بايد توسط تيم پروژه براي مستندسازي درس - ۲

توان از اين تجربيات  توضيح دهيد چگونه مي. تجربيات مورد استفاده قرار گيرد

 . قرار دادبراي تهيه کاتالوگ استفاده کرده و آن را در اختيار ساير اعضاي تيم 

اي در مورد مديريت  با استفاده از وب يا کتابخانه به عنوان منبع، متني يک صفحه - ۳

بايد تعريفي از مديريت دانش ارايه داده و سپس عقيده خود را . دانش بنويسيد

هاي خلاق در ارتباط با مديريت  ها براي ايده گذاري سازمان در مورد سرمايه
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  دومفصل 

  

  

  ITپروژه سازي و شروع  مجسم

  
  

  كليات فصل

پس از مطالعه . پردازد مي ITهاي  سازي و شروع پروژه نحوه مجسماين فصل به بررسي 

 :اين فصل شما بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

  هاي  در پروژهرا و نقش آن كرده تعريف را متدولوژيIT ديكن توصيف. 

 كه متدولوژي پروژه را تي مراحل مختلف و زيرساخIT دهد را تشكيل مي ،

 .ديده تشخيص

 گيري پروژه  مفهوم ارزش سازماني قابل اندازه(MOV)و اعمالداده توسعه را  ١ 

 .ديكن

 ديرا توصيف كن مورد تجاري. 

  ديرا بيان كن امتيازدهيهاي  هاي مالي و مدل مدلتفاوت. 

  رويكرد  وفرآيند انتخاب پروژهScorecardBalanced ديرا بيان كن. 

                                            
1- Measurable Organizational Value 
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  مقدمه

متدولوژي طرحي . كند را معرفي مي ITاين فصل چارچوب كاري متدولوژي پروژه 

فراهم كرده و فازها، مراحل، ابزارها و  ITريزي و مديريت پروژه  براي برنامه

ها  تمام پروژه. كند هاي مورد نياز در طي مدت زمان انجام پروژه را مشخص مي تكنيك

پذير باشد تا مفيد واقع شود،  متدولوژي پروژه بايد انعطاف. تندفرد هس منحصربه

با . چنين مستلزم انجام بهترين تمريناتي است كه حاصل تجربه يك سازمان هستند هم

افتد و حتي ممكن است نوعي مزيت  گذشت زمان، متدولوژي بهتر در سازمان جا مي

  .رقابتي محسوب شود

سازي و شروع  اهنماي اين فصل روي مجسم، رITپس از ارايه متدولوژي پروژه 

در طراحي استراتژيكي سطح بالا، هدف كلي پروژه تعريف . شود پروژه متمركز مي

ترين بخش متدولوژي و  متفاوت) و گرفتن توافق(تعريف كردن اين هدف . شود مي

گيري را براي سازمان  هدف پروژه بايد ارزشي مستقيم و قابل اندازه. خود پروژه است

اين . كنند كلي پشتيباني مي ٢خاصي دارد كه از اين هدف ١پروژه اهداف عيني. ايه دهدار

بندي، بودجه و كيفيت محصول حايز اهميت هستند ولي  اهداف عيني در محدوده، زمان

الزامي نيستند و موفقيت و يا عدم موفقيت پروژه آن بستگي تام به استفاده از اين 

ي بايد فقط يك هدف داشته باشد، ولي ممكن است ا هر پروژه. اهداف عيني ندارد

  .اهداف عيني مختلفي داشته باشد

) كه در اين فصل معرفي شده( ITپس از تعريف هدف پروژه، متدولوژي پروژه 

مورد تجاري، يك . را توسعه دهند ٣كند كه تيم پروژه يك مورد تجاري توصيه مي

. كند هاي مختلف را مستند مي ينهها و گز تحويل دادني است كه هدف پروژه، جايگزين

هاي مربوط به هر جايگزيني تجزيه و تحليل شده  ها، مزايا و ريسك سنجي، هزينه امكان

                                            
1- Objectives 
2- Goal 
3- Business Case 
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. گردد شوند و توصيه مربوط به تأييديه و بودجه به مدير ارشد ارايه مي و مقايسه مي

مه خات حاميبا بررسي پروژه توسط مشتري و يا  ITاولين مرحله متدولوژي پروژه 

  .يابد مي

ها منابع محدودي دارند و ممكن است يك پروژه خاص براي كسب  اكثر سازمان

در نتيجه، در يك زمان . هاي ديگر موجود در سازمان رقابت كند اين منابع با پروژه

بنابراين، بسياري از . گذاري كرد توان روي يك يا چند پروژه سرمايه معين، فقط مي

اين فصل مروري بر برخي از . ب رسمي براي پروژه دارندها يك فرآيند انتخا سازمان

اي داراي  دارد، اگر پروژه ITهاي  ها و ابزارهاي متداول جهت انتخاب پروژه تكنيك

كه ارزشي را براي سازمان به همراه داشته (گيري باشد  هدفي واضح و قابل اندازه

جوزي براي ادامه كار و تأييديه مورد تجاري، م. ، احتمال انتخاب آن بيشتر است)باشد

اين مرحله روي توسعه منشور و طرح پروژه . شروع مرحله بعدي متدولوژي است

  .دهد بندي و بودجه، جزييات سازمان پروژه را شرح مي متمركز شده و علاوه بر زمان

  

ITPM١  

فراهم  ITهاي  متدولوژي يك طرح سطح استراتژيك را براي مديريت و كنترل پروژه

ريزي و توسعه سيستم  دولوژي را به عنوان الگويي براي شروع كار، برنامهمت. كند مي

هاي اطلاعاتي متفاوت باشند،  هر چند ممكن است سيستم. اطلاعاتي در نظر بگيريد

ها را متفاوت  اي است كه آن براي مديريت پروژه) نه الزاماً فرآيند(ولي اين محصولي 

نيد، متدولوژي فازها، موارد تحويل دادني، بي مي ۲-۱طور كه در شكل  همان. سازد مي

روي واژه . كند توصيه مي ITفرآيندها، ابزارها و نواحي دانش را براي پشتيباني از پروژه 

، ٢(EC)ها نظير تجارت الكترونيكي  شود زيرا انواع مختلف پروژه توصيه تأكيد مي

                                            
1- Information Technology Project Methodology 
2- Electronic Commerce 
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به رويكردها و ابزارهاي هاي انبار داده  و يا برنامه ١(CRM)مديريت ارتباط با مشتريان 

  .مختلفي نياز دارند

  

  
  

 ITشالوده مديريت پروژه 

  ريزي، اجرا، كنترل، بستن شروع، برنامه : PMفرآيندهاي 

  بندي، بودجه، كيفيت محدوده، زمان  : PMاهداف عيني 

  هاي اطلاعاتي مديريت پروژه، توسعه سيستم  :ابزارها 

  اي، فني سازماني، پروژه  :زيرساخت

هاي  مينهز

PMBOK: 

مديريت محدوده، مديريت زمان،  سازي، مديريت يكپارچه

مديريت هزينه، مديريت كيفيت، مديريت منابع انساني، 

  مديريت ارتباطات، مديريت ريسك، مديريت استخدام

  متدولوژي پروژه فناوري اطلاعات ۲-۱شكل 

  

                                            
1- Customer Relations Management 
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محصول براي  هاي حيات سازي پروژه و چرخه ها طرحي را براي پياده متدولوژي

تواند روي وظايف خود تمركز كند نه اين كه  يك تيم مي. كنند تيم پروژه فراهم مي

به علاوه، متدولوژي با فراهم كردن يك زبان مشترك امكان . نگران انجام كار باشد

پروژه و ساير افراد مرتبط با سازمان  حاميبرقراري ارتباط مؤثرتري را براي تيم پروژه، 

هاي  تواند پروژه با استانداردسازي متدولوژي در سازمان، مديريت مي. يدنما فراهم مي

ريزي شده به همين  تر مقايسه كند زيرا هر پروژه واقعي برنامه بينانه مختلف را واقع

هاي  تواند با توجه به پروژه در اين صورت، مديريت مي. شود صورت گزارش داده مي

ني از يك پروژه خاص مورد نياز است، بهترين اي كه براي پشتيبا انتخاب شده و بودجه

  .تصميم را بگيرد

پذير باشد و با نيازهاي پروژه مطابقت داشته  يك متدولوژي خوب بايد انعطاف

يا ساخت يافته برحسب پروژه و سيستم كاربردي مورد  RAD١مثلاً، رويكرد . باشد

طول عمر توسعه در طي تجزيه و تحليل و فازهاي طراحي . گيرد استفاده قرار مي

سازي فرآيند،  مدل(سازي يا تركيبي  ها، ممكن است تيم از يك رويكرد مدل سيستم

  .استفاده كند) گرا سازي شئ سازي داده و يا مدل مدل

اين . سازي مورد استفاده وابسته به عوامل متعددي است رويكرد توسعه و مدل

هاي تيم پروژه،  هارتعوامل ممكن است شامل تجربيات سازمان، دانش و مجموعه م

براي پشتيباني از برنامه و اقدامات توسعه و ماهيت خود پروژه  ITزيرساخت سازمان و 

. شود يعني اندازه، درجه ساختار، مدت زمان لازم براي توسعه و نقش آن در سازمان مي

اند ولي بيشتر روي محصول و  ريزي شده برنامه ISهاي توسعه  بسياري از متدولوژي

بحث شد،  ۱طور كه در فصل  همان. باشند هاي توسعه متمركز مي حاصل از تلاشنتيجه 

رسمي پيروي كند و يا نكند، اقدامات توسعه بايد  ISاگر سازماني از متدولوژي توسعه 

  .متناسب با كل و يا بخشي از متدولوژي مديريت پروژه باشد

                                            
1- Rapid Applications Development 
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  دفتر مديريت پروژه

استفاده  ITهاي  ريت پروژه در توسعه پروژهها از رويكرد مدي در گذشته، بيشتر شركت

دچار ديركرد و هزينه بيش از بودجه در نظر  ITهاي  كردند و در نتيجه، بيشتر پروژه نمي

كنند فرهنگ مديريت پروژه را به  ها تلاش مي امروزه، شركت. شدند گرفته شده مي

ت كه باعث وجود آورند و در نظر گرفتن يك دفتر پروژه، يك روش توسعه فرهنگ اس

در كمبريج  Forrester Researchدر واقع، شركت . شود بهبود نتايج و كاهش هزينه مي

خروج "ماساچوست، روي سي شركت مطالعه كرد كه رسالت دفاتر پروژه را به عنوان 

كرد كه  چنين پيشنهاد مي اين مطالعه هم. كردند پيشنهاد مي" از آشفتگي مديريت پروژه

اي،  هاي چند وظيفه ربوط به مديريت چندين پروژه، پروژهها م ترين چالش بزرگ

هاي به هم وابسته، تخصيص منبع  ها، پروژه افتادگي پروژه هاي عمومي، روي هم پروژه

  .حمايت مالي و فرهنگ هستند ،ها مشي پروژه، خط

سازي ابزارها و  آوري داده در حين آماده نقش دفتر پروژه، فراهم كردن پشتيباني و جمع

هاي شركت، ابزارهايي را براي  آوري اطلاعات درباره پروژه جمع. هاست ولوژيمتد

در نهايت، اين اطلاعات . دهد به دفتر پروژه مي ITهاي  مطالعه سهام شركت از پروژه

 هاي هاي واقعي پروژه اي براي برآورد و هدايت بررسي توانند به عنوان پايه تاريخي مي

IT اين دفاتر پروژه را به عنوان مركز تعالي مديريت پروژه  بيشتر افراد،. دناستفاده شو

  :برخي از مزاياي دفتر پروژه عبارتند از. دانند مي

 دارند هايي كه پروژه را در مسير خود نگه مي ها و يا كنترل اجباري كردن اولويت. 

 هايي كه  اي كه ممكن است در نتيجه سياست هاي چند وظيفه هماهنگي پروژه

 .شوند، دچار چالش شوند ز خطوط درون سازماني گرفته ميهنگام تجاوز ا

 دهي تمام  ريزي، مديريت و گزارش فراهم كردن روشي استاندارد براي برنامه

 .ها پروژه

 ها و منافع مصور با نتايج  ها با مقايسه هزينه نشان دادن ارزش واقعي پروژه

 .واقعي
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 توانست  مان در گذشته ميتر از آنچه كه ساز هاي بيشتر يا بزرگ هماهنگي پروژه

 .مديريت كند

  اجازه دادن بهIT براي منابع يا كاركنان اضافي ها براي پشتيباني از درخواست.  
  

  

شوند، ولي متدولوژي  با شكست مواجه مي ITهاي  هر چند بسياري از پروژه

تواند حاوي تجربيات و دروس كسب شده اعضاي تيم پروژه باشد، در نتيجه توسعه  مي

. يابد تر شده و احتمال موفقيت آن افزايش مي بيني قابل پيش ITسازي محصول  دهو پيا

هاي  است كه با سازمان و پروژه ١ها اي از بهترين شيوه متدولوژي سازمان شامل مجموعه

هايي  اين بهترين شيوه بايد به منابع مفيدتر و پروژه. تحت نظارت آن متناسب است

بخشند و سازمان فرصت بيشتري براي  ازمان ميمنجر شوند كه ارزشي واقعي به س

  .تر و كارآيي بيشتر خواهد داشت كسب مزاياي با صرفه

  

  سازي و شروع مجسم -۱فاز 

پروژه . شود روي تعريف هدف كلي پروژه متمركز مي ITاولين مرحله متدولوژي پروژه 

ريف هدف تع. كند و اين هدف بايد به ارزش سازمان بيفزايد هدف خاصي را دنبال مي

بينيد، هدف  طور كه مي همان. است ITترين مرحله در متدولوژي پروژه  پروژه مهم

گيري در مدت زمان انجام پروژه كمك  پروژه به تعريف كردن محدوده پروژه و تصميم

  .شود چنين در پايان جهت ارزيابي ميزان موفقيت پروژه به كار گرفته مي هم. كند مي

دهند اهداف خود را برآورده سازند،  سازمان اجازه ميهاي مختلفي كه به  رويكرد

ها و مزايا علاوه بر احتمالات و ريسك هر جايگزين بايد  بايد تعيين شوند، سپس هزينه

بندي  ها، جايگزين خاصي براي بودجه برمبناي اين تجزيه و تحليل. تجزيه و تحليل شود

هايي كه از  هاي جايگزين در نهايت، هدف پروژه و تجزيه و تحليل. شود توصيه مي

                                            
1- Best Practices 
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مديريت ارشد از . شوند كنند تحت عنوان مورد تجاري خلاصه مي هدف پشتيباني مي

ريزي شده استفاده  مورد تجاري در طي فرآيند انتخاب جهت تعيين بودجه پروژه برنامه

ريزي هدف پروژه و مورد تجاري بعداً در همين فصل به  جزييات برنامه. خواهد كرد

  .شوند داده ميتفصيل شرح 

  

  توسعه منشور و طرح كامل پروژه -۲فاز 

اين منشور، نحوه . است ITاز موارد مهم در مرحله دوم متدولوژي پروژه  ١منشور پروژه

بندي و نحوه  كند و جايگزين پروژه براي بودجه دهي پروژه را تعريف مي سازمان

اي مشخص شدن هدف منشور پروژه فرصت بيشتري بر. دهد سازي آن را شرح مي پياده

بندي، بودجه و  كند و اهداف عيني پروژه را برحسب محدوده، زمان پروژه فراهم مي

به علاوه، منشور پروژه به مدير پروژه اختيار . كند استانداردهاي كيفيت تعريف مي

تمام جزييات  ٣طرح پروژه. را اجرا كند SDLC٢دهد تا فرآيندها و وظايف مربوط به  مي

منشور و طرح پروژه . كند ط به كار پروژه و زمان انجام آن را فراهم ميتاكتيكي مربو

  :پاسخگوي سؤالات زير است

 مدير پروژه چه كسي است؟ 

 پروژه چه كسي است؟ حامي 

 چه افرادي در تيم پروژه هستند؟ 

 كنند؟ افراد مربوط به پروژه چه نقشي را ايفا مي 

 محدوده پروژه چيست؟ 

 هزينه پروژه چقدر است؟ 

  كشد تا پروژه كامل شود؟ مدت طول ميچه 

                                            
1- Project Charter 
2- System Development Life Cycle 
3- Project Plan 
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 هاي مورد نياز كدامند؟ منابع و فناوري 

  چه رويكرد، ابزار و تكنيكي براي توسعه سيستم اطلاعاتي مورد استفاده قرار

 خواهد گرفت؟

 هايي براي انجام كار پروژه مورد نياز است؟ چه وظايف و يا فعاليت 

 ؟كشند ها چه مدت طول مي اين وظايف يا فعاليت 

 هاست؟ چه كسي مسئول انجام اين وظايف و يا فعاليت 

  سازمان در مقابل زمان، هزينه و منابع صرف شده در اين پروژه چه به دست

  آورد؟ مي

بندي، بودجه و كيفيت  به علاوه، اهداف عيني در خصوص محدوده پروژه، زمان

ه مورد هر چند ممكن است برخي افراد بخواهند ك. شوند طور مفصل تعريف مي به

كه در اين متن ( ITتجاري را با منشور و طرح پروژه تركيب كنند اما متدولوژي پروژه 

طور مجزا  كند كه مورد تجاري و منشور يا طرح پروژه به توصيه مي) نشان داده شده

  .دلايل ديگري نيز براي اين جداسازي وجود دارند. باشند

اين . اختصاص دهيد "١تصوير بزرگ"زمان و تلاش بيشتري را به شناخت  - ۱

تعريف كردن و موافقت با . فرآيند مستلزم طراحي استراتژيكي سطح بالاست

هايي  هدف پروژه و ارايه توصيه كار آساني نيست، در مورد اين كه به چه پروژه

بايد بودجه اختصاص داده شود نيز بايد موافقت شود و پس از تعريف هدف 

، اين امر به تعريف جزييات پروژه كمك پروژه و راهبرد توصيه شده و تأييد آن

كانون . دهد كند يعني چه فردي، چه كاري و چه موقع آن را انجام مي شاياني مي

سازي و شروع، تعيين اين مسأله است كه آيا پروژه مورد نظر بايد و  فاز مجسم

 .تواند انجام شود مي

                                            
1- Big Picture 
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جزييات جا  در اين. منشور و طرح پروژه محصولات طراحي تاكتيكي هستند - ۲

طور كامل نحوه دستيابي به هدف پروژه را با تعريف رويكرد و وظايف مربوط  به

تركيب طراحي استراتژيكي با طراحي . دهند شرح مي SDLCبه پشتيباني 

تر شدن هدف پروژه و اهداف عيني مربوطه جهت رسيدن  تاكتيكي باعث پيچيده

اند خيلي راحت به  تهاز طرفي افرادي كه تصميم درستي نگرف. شود به هدف مي

 !افتند دام مي

اي را كه  بهتر است پروژه. دليل مهم ديگر براي مجزا بودن فازها، زمان است - ۳

احتمال عدم موفقيت آن زياد است يا ارزش تجاري مورد انتظار را ندارد، هر چه 

چرا زمان، پول و منابع را صرف توسعه طرحي نماييد كه . تر متوقف كنيد سريع

؟ بنابراين قبل از اين كه سازمان منابعي را صرف تعيين نحوه انجام ارزش ندارد

با . اي بكند، بايد مشخص شود كه پروژه انجام شدني و با ارزش است پروژه

گيري اطمينان  هاي تصميم مروري كلي در انتهاي هر مرحله و بكارگيري كنترل

  .اند طور مناسب به كار گرفته شده يابيد كه منابع به مي

  

  اجرا و كنترل پروژه -۳ فاز

شود، اجراي طرح پروژه  روي اجرا و كنترل متمركز مي ITفاز سوم متدولوژي پروژه 

. و مديريت فرآيندهاي پروژه جهت دستيابي به هدف پروژه ITبراي تحويل محصول 

در طي اين فاز، تيم پروژه از رويكردي خاص و مجموعه ابزارهاي طراحي و تجزيه و 

  .كند استفاده مي SDLCسازي  براي پياده ها تحليل سيستم

به علاوه مدير پروژه بايد اطمينان يابد كه محيط و زيرساخت براي پشتيباني از 

  :پروژه شامل موارد زير هستند

 هاي مناسب، تجربه و دانش كافي ي مهارترفراگي 

 زيرساختي تكنيكي براي توسعه 

 هاي توسعه  ابزارها و روشIS 
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 محيط كاري مناسب 

 بندي، بودجه و كيفيت هاي محدوده، زمان لكنتر 

 طرح كامل ريسك 

 كنندگان طرح مقدماتي براي فروشندگان و تأمين 

 طرح مديريت كيفيت 

 طرح مديريت تغيير 

 طرح ارتباطات 

 طرح آزمون 

 سازي طرح پياده 

 سيستم منابع انساني براي ارزيابي و پاداش دادن  

  

  پايان كار پروژه -۴فاز 

نصب سيستم اطلاعاتي، طبق يك توافق رسمي كنترل بايد از پس از توسعه، تست و 

تيم پروژه نيز بايد گزارش نهايي پروژه . پروژه انتقال يابد حاميتيم پروژه به مشتري يا 

اي را جهت مستندسازي و بررسي تمام موارد پروژه كه به صورت تعريف شده  و ارايه

پروژه اطمينان پيدا  حاميرتيب بدين ت. اند، آماده كند در محدوده پروژه كامل شده

  .شود كند كه پروژه تكميل شده و تأييديه و توافق رسمي پروژه مهيا مي مي

متعاقباً، فرد مشاور . توان تعيين كرد در اين مرحله، هزينه نهايي پروژه را مي

حسابداري   دهد و يا بخش هاي باقيمانده مشتري را ارايه مي حساب پرداخت صورت

به علاوه، تيم و مدير . كند هاي مربوطه را برآورد مي لي نهايي حسابهاي داخ هزينه

اين فرآيندها . پروژه بايد از مجموعه فرآيندها پيروي كرده و پروژه را به اتمام برسانند

هاي پروژه، بايگاني كردن تمام اسناد  شامل مواردي از قبيل به پايان رساندن تمام حساب

  .باشند منابع پروژه مي هاي پروژه و آزاد كردن و فايل
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  ارزيابي موفقيت پروژه -۵فاز 

تجزيه "اولين ارزيابي . آخرين فاز متدولوژي بايد روي ارزيابي چهار ناحيه متمركز شود

يا بررسي و مرور نهايي پروژه است كه بايد توسط مدير پروژه و تيم صورت " و تحليل

به خوبي صورت گرفته و يا  اين بررسي شامل كل پروژه بوده و كارهايي كه. بگيرد

. گيرند كارهايي كه تيم پروژه بايد بهتر انجام دهند، مورد بررسي و ارزيابي قرار مي

گاه، تجربيات تيم پروژه بايد مستندسازي شده و در اختيار ساير افراد سازمان نيز  آن

لوژي به علاوه، مدير و تيم پروژه بايد بهترين تجربيات خود را در متدو. قرار گيرند

در نتيجه، متدولوژي بايد با فرآيندهاي سازمان، . بگنجانند تا در سازمان نهادينه شوند

  .فرهنگ و افراد آن متناسب باشد

. نوع دوم ارزيابي بايد بين مدير پروژه و تك تك اعضاي تيم پروژه انجام شود

 ها و مشي هر چند، اين بازنگري كارآيي ممكن است برحسب كارآيي سازمان و خط

دهي شود، ولي بهتر است هر عضو از تيم  هاي بازنگري ارزشمند سازمان رويه

نقاط قوت و ضعف بايد . العمل مفيدي را در خصوص كارآيي پروژه دريافت كند عكس

هاي عملكرد بتوانند براي كمك به هر فرد براي توسعه پتانسيل  شناسايي شوند تا طرح

  .او توسعه يابند

خارجي بايد به بازنگري پروژه، مدير پروژه و تيم به علاوه، يك شخص ثالث 

  :تمركز اين بازنگري پاسخگويي به اين سؤالات است. پروژه بپردازد

 احتمال اين كه پروژه به هدفش برسد چه قدر است؟ 

 كند؟ بندي، بودجه و كيفيت را برآورده مي آيا پروژه اهداف عيني محدوده، زمان 

 و مشتري تحويل  حاميقل شده است به آيا تيم پروژه هر چيزي را كه مست

 دهد؟ مي

  پروژه يا مشتري از كار پروژه رضايت دارند؟ حاميآيا 

 هاي  آيا مدير پروژه و تيم از فرآيندهاي شرح داده شده در پروژه و متدولوژي

 .كنند توسعه سيستم پيروي مي
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 شود؟ و چگونه اين  هايي مواجه مي ها و يا چالش تيم پروژه با چه ريسك

 كند؟ ها را مديريت مي ها و چالش سكري

  كنند؟ اگر تضادي وجود  ، تيم و مدير پروژه با يكديگر كار ميحاميچگونه

 كنند؟ داشته باشد، چگونه آن را سروسامان بخشيده و مديريت مي

 كنند؟ اي و اخلاقي عمل مي آيا مدير پروژه و تيم با روشي حرفه 

ص شود كه آيا به ارزش سازمان در نهايت، در طي ارزيابي پروژه بايد مشخ

طور  به. هدف پروژه بايد در اولين مرحله پروژه تعريف شود. افزوده شده است يا خير

سازي  آورد بلافاصله پس از پياده براي سازمان به ارمغان مي ITكلي، ارزشي كه پروژه 

تا به  ها طول بكشد ها يا حتي ماه بنابراين، ممكن است هفته. پروژه قابل تشخيص نيست

به هر حال، زمان و منابع بايد جهت تعيين اين كه آيا پروژه . ميزان ارزش آن پي ببريم

  .كند يا خير، به كار گرفته شوند هدف مورد نظر را بر آورده مي

  

 ITشالوده مديريت پروژه 

كنند و شامل  را تعريف مي ITشالوده مديريت پروژه  ۲- ۱كادرهاي موجود در شكل 

شوند كه  يت پروژه، اهداف عيني، ابزارها، زيرساخت و نواحي دانش ميفرآيندهاي مدير

  .مورد نياز هستند ITبراي پشتيباني از پروژه 

، فرآيند يكسري فعاليت است كه PMBOK١طبق  - فرآيندهاي مديريت پروژه

فرآيندهاي مديريت پروژه كاري را كه بايد توسط پروژه . آورد اي را به وجود مي نتيجه

كنند در حالي كه فرآيندهاي  دهي آن كمك مي د توصيف كرده و به سازمانانجام شو

فرآيندهاي مديريت . شوند گرا روي ايجاد و تحويل محصول پروژه متمركز مي محصول

پوشاني داشته و در مدت زمان انجام پروژه يكپارچه  گرا گرايش به هم و محصول

  :باشدهر مرحله متدولوژي بايد شامل موارد زير . شوند مي

                                            
1- Project Management Body of Knowledge 
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 براي شروع و آغاز پروژه و يا يك فاز در زماني كه  -فرآيندهاي شروع كار

 .تعهدي داده شده است

 براي توسعه و نگهداري از يك طرح عملي براي  - ريزي فرآيندهاي برنامه

 .پشتيباني از هدف كلي پروژه

 براي هماهنگي افراد و ساير منابع به منظور اجراي طرح -فرآيندهاي اجرا. 

 دهي  هاي گزارش براي تصمين كنترل مناسب و مكانيسم -ندهاي كنترلفرآي

طوري كه پيشرفت كار تحت نظارت قرار گرفته، مشكلات شناسايي شده و  به

 .شوند در صورت لزوم اعمال مناسبي انجام مي

 براي پايان كار برحسب يك پذيرش رسمي كه كل  - فرآيندهاي پايان كار

 .ور شايسته تكميل شده باشدط پروژه و يا يك فاز پروژه به

 علاوه بر هدف كلي، پروژه داراي چندين هدف عيني  -اهداف عيني پروژه

كنند و ممكن است  اين اهداف عيني از هدف كلي پشتيباني مي. خواهد بود

بندي، بودجه و استانداردهاي كيفيت تعريف  برحسب محدوده پروژه، زمان

توانند به تنهايي عامل  عيني نمي از اين گذشته، هر يك از اين اهداف. شوند

اين رابطه در . ها بايد با هم از هدف پروژه پشتيباني كنند موفقيت باشند، آن

  .نشان داده شده است ۲-۲شكل 

  

  
  اهداف عيني پروژه ۲-۲شكل 

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٦٣     IT سازي و شروع پروژه مجسم: دومفصل                                                               

  

    

ابزارهاي . كنند ابزارها از فرآيندها و محصول پروژه پشتيباني مي - ابزارها

چنين ابزارهايي  هايي براي ارزيابي و برآورد و هم و تكنيكمديريت پروژه شامل ابزارها 

بدين ترتيب، . باشند بندي، بودجه و كيفيت مي براي توسعه و مديريت محدوده، زمان

و  CASE١مثلاً، ابزارهاي . كنند ابزارهاي مزبور از توسعه سيستم اطلاعاتي پشتيباني مي

  .كنند شتيباني ميها از مراحل طراحي و تجزيه و تحليل توسعه پ مدل

باشند كه  مورد نياز مي ITسه زيرساخت براي پشتيباني از پروژه  - زيرساخت

  :عبارتند از

 ها و  زيرساخت سازماني نحوه پشتيباني از پروژه - زيرساخت سازماني

زيرساخت سازماني نحوه . كند ها را در سازمان تعيين مي مديريت آن

هاي مدير و اعضاي تيم  تخصيص يافتن منابع پروژه، روابط گزارش

 .دهد پروژه و نقش پروژه را در سازمان تحت تأثير قرار مي

 زيرساخت پروژه از تيم پروژه برحسب محيط پروژه  - زيرساخت پروژه

 :شود كند و شامل موارد زير مي و خود تيم پشتيباني مي

 فضاي كاري فيزيكي براي تيم به هدف عيني  -محيط پروژه

 .شروع كار

 ها و  علاوه بر مسئوليت -هاي اعضاي تيم ئوليتها و مس نقش

دهي را نيز تعيين  اختيارات اعضاي تيم، روابط گزارش

 .كند مي

 پشتيباني براي مديريت تمام جوانب  - ها فرآيندها و كنترل

كنند كه هدف  چنين تضمين مي هم. كنند پروژه را فراهم مي

  .و اهداف عيني پروژه به نتيجه رسيده است

                                            
1- Computer Aided Software Engineering 
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 افزاري را  افزاري و نرم زيرساخت فني ابزارهاي سخت -زيرساخت فني

كند و ممكن است شامل مواردي  براي پشتيباني از تيم پروژه فراهم مي

افزار مديريت پروژه، پست الكترونيكي، پست صوتي،  از قبيل نرم

زيرساخت فني به تيم . پرداز، دستيابي به اينترنت و غيره باشد واژه

  .كار خود را انجام دهنددهد تا  پروژه امكان مي

شود كه معمولاً به  شامل نه ناحيه مي PMBOK -نواحي دانش مديريت پروژه

اين نه ناحيه از فرآيندهاي . اند ها پذيرفته شده عنوان امتياز براي مديريت بهتر پروژه

البته با فراهم كردن شالوده دانش براي پشتيباني از (كنند  پروژه و محصول پشتيباني مي

  ).ها در يك سازماني خاص هپروژ

ها بيشتر تجربه كسب كند، تجربيات حاصل از هر  هر چه سازماني در مورد پروژه

اين دروس آموزشي به يك پايه دانش . شوند پروژه به هر يك از اين نه ناحيه توزيع مي

شوند كه براي تعيين تمرينات عالي مورد استفاده قرار  منجر مي ITمديريت پروژه 

تطابق  ITرا با نيازهاي سازمان فرهنگ و محيط پروژه  ITكه متدولوژي پروژه  گيرند مي

  .شوند هاي آن نهادينه مي اين پايه دانش در سازمان و پروژه. دهند مي

  

  ١مورد تجاري

طور چشمگيري به فناوري اطلاعات جهت بهبود كارآيي و سطوح  ها به هر چند سازمان

ها و  ها بدون آشنايي كامل با كل هزينه ز پروژهاند، ولي بسياري ا بازده تبديل شده

گردند  با شكست مواجه مي ITهاي  در نتيجه، بسياري از پروژه. شوند ها انجام مي ريسك

  .گردانند و بازده خوبي ندارند و به اندازه كافي زمان و منابع مصرف شده را برنمي

. كند فراهم ميرا  ITيك مورد تجاري اولين تحويل دادني در طول عمر پروژه 

هاي  ها، مزايا و ريسك چنين امكان تجزيه و تحليل ارزش سازمان، امكانات، هزينه هم

                                            
1- Business Case 
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به هر حال، مورد تجاري . كند ريزي شده را فراهم مي هاي برنامه ها و يا جايگزين گزينه

هدف مورد تجاري، فراهم كردن مديريت ارشد با تمام . بودجه يا طرح پروژه نيست

بندي يك پروژه  گيري آگاهانه در مورد بودجه نياز براي يك تصميم اطلاعات مورد

  .(Schmidt 1999)خاص است 

تر، مورد تجاري ممكن است يك سند بزرگ و رسمي  هاي بزرگ در مورد پروژه

تر، فكر كردن به اين مسأله كه آيا پروژه خاصي در  هاي كوچك حتي براي پروژه. باشد

  .شود افزايد، باز هم مفيد واقع مي سازمان مي دست اقدام است و چقدر به ارزش

جايي كه فرضيات و اطلاعات جديد گاهي براي قضاوت شخصي به كار  از آن

ها و مزايا  روند، مورد تجاري بايد متدها و منطق مورد استفاده براي كمي كردن هزينه مي

جاري كار طور جداگانه براي توسعه مورد ت افراد مختلفي كه به. را مستندسازي كند

هاي يكساني استفاده كنند ولي باز هم  توانند از اطلاعات، ابزار و روش كنند مي مي

گيرندگاني كه مورد تجاري را  بنابراين، تصميم. دهند هاي مختلفي را ارايه مي توصيه

  .هاي مختلف را بدانند خوانند بايد نحوه توسعه و ارزيابي جايگزين مي

گذاري در  وان يك مورد قانوني يا يك طرح سرمايهتوان مورد تجاري را به عن مي

ها، انتخاب  توسعه دهنده مورد تجاري همانند يك وكيل در ساخت آرگومان. نظر گرفت

نتيجه حاصل به . پوشي از مدارك و تحويل ارايه نهايي كاملاً آزادي عمل دارد يا چشم

د يا گروه تصميم گيرنده توانايي استفاده از منطق و واقعيات جالب بستگي دارد تا بر فر

طور كامل تمام تأثيرات  به) ۱(خوب بايد  ITبنابراين، يك مورد تجاري . تأثير گذارد

مزاياي هر جايگزين / در مقايسه تأثير هزينه) ۲(ها و مزايا را شامل شود،  ممكن، هزينه

برحسب ) ۴(تمام اطلاعات مرتبط و مناسب را در برگيرد، ) ۳(مشخص و منطقي باشد، 

  .(Schmidt 1999)ها منظم باشد  خلاصه كردن يافته
  

  توسعه مورد تجاري

هر . تواند ارزش كاري ايجاد كند مي ITحل  هدف مورد تجاري اين است كه چگونه راه

توان به دلايل گوناگوني انجام داد، ولي معمولاً ارزش سازماني  را مي ITهاي  چند پروژه
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جهت انجام  ITمثلاً، ممكن است پروژه . شود روي بهبود كارآيي و بازده متمركز مي

  :كارهاي زير باشد

 ها كاهش هزينه 

 ايجاد يك محصول يا سرويس جديد 

 بهبود سرويس مشتري 

 بهبود ارتباط 

 گيري بهبود تصميم 

 كنندگان، مشتريان و يا شركا ايجاد يا بهبود روابط با تأمين 

 بهبود فرآيندها 

 دهي هاي گزارش بهبود قابليت 

  از الزامات منطقي جديدپشتيباني  

 ITها فقط برخي از دلايلي هستند كه براي بكارگيري يك پروژه  هر چند اين

ها را برمبناي ارزشي كه  شوند ولي مسئوليت مديريت اين است كه پروژه پيشنهاد مي

بنابراين، مورد . بندي كند آورند، ارزيابي، انتخاب و بودجه براي سازمان به ارمغان مي

را كه به افزايش ارزش كاري منجر  ITگذاري در  صراحتاً ميزان سرمايه تجاري بايد

  .دهد فرآيند مربوط به توسعه مورد تجاري را نشان مي ۲-۳شكل . شود نشان دهد مي

جاي در اختيار داشتن يك نفر به عنوان مسئول  به -انتخاب تيم اصلي: ۱مرحله 

در صورت امكان، توسعه مورد . دتوسعه مورد تجاري، تيم اصلي بايد تجديد قوا نماي

تيم . گيرند ي باشد كه تحت تأثير پروژه قرار ميذينفعانتجاري بايد شامل بسياري از 

اصلي شامل مديران، متخصصان كاري و كاربراني است كه الزامات مورد نياز را 

هاي مربوط به  ها و ريسك ها، محدوديت كه فرصت ITچنين متخصصان  شناسند، هم مي

IT  دهند  اري را توسعه ميمزاياي در اختيار داشتن تيم اصلي كه مورد تج. شناسند ميرا

  :عبارتند از
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  فرآيند توسعه يك مورد تجاري ۲-۳شكل 

  

 هاي سازماني مختلف  يك تيم از افرادي از نواحي يا بخش - صحت و درستي

 توانند امكان دستيابي به تخصصي خاص يا اطلاعاتي را شود كه مي تشكيل مي

فراهم نمايند كه به راحتي در دسترس ساير افراد خارج از آن ناحيه خاص 

هاي مختلف را ارايه دهد و  تواند ديدگاه به علاوه، تيم مي. گيرند قرار نمي

 .گيرند، بررسي كند هاي مهمي را كه برخي افراد ناديده مي آيتم

 جاري را به توانند مورد ت مديران سطح بالاتر مي -هماهنگي با اهداف سازمان

اين هماهنگي در . يك طرح استراتژيكي طولاني مدت سازمان ربط دهند

سودمند است  ITشناخت و نشان دادن ميزان ارزش كاري مورد نظر پروژه 

كند؛ حتي ممكن است  زيرا از كل اهداف و مأموريت سازمان پشتيباني مي

اف عيني كاري را طبق اهد ITبندي، قانوني بودن و تعيين ارزش پروژه  اولويت

به عبارت ديگر، مورد تجاري بايد نحوه . استراتژيكي سازمان سهولت بخشد

طور كامل شرح دهد كه در  ريزي شده را به آميز پروژه برنامه تكميل موفقيت
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اين صورت سازمان به اهداف، اهداف عيني و مأموريت كلي خود دست 

 .يابد مي

 ا تخصص خاص يا دستيابي به اعضاي اصلي ب -هاي واقعي دستيابي به هزينه

هايي  تر در بخش توانند به ساخت برآوردهاي واقع گرايانه اطلاعات مهم مي

دهي، الزامات آموزشي،  ها، سربار، اقدامات حسابداري و گزارش مانند حقوق

از اين گذشته، تيم . قوانين و مقررات سازگاري و اقدامات كار كمك كنند

قش بسيار مهمي دارد، خصوصاً زماني كه با اصلي توسعه دهنده مورد تجاري ن

مزاياي آن . هاي مختلف در محدوده سازمان سروكار دارد نواحي يا بخش

  :عبارتند از

 تواند احساس مالكيت را براي  اي مي يك تيم چند وظيفه -مالكيت

اي كه نواحي ديگري را نيز در  پروژه. مورد تجاري گسترش دهد

هش مشكلات سياسي مربوط به بردارد از شانس بهتري براي كا

 .هاي ارضي برخوردار است حوزه

 اگر مورد تجاري را به تنهايي توسعه دهيد، بهتر است از  -توافق

هاي شخصي خود در جلسات سياسي يا رقابتي  فرضيات و قضاوت

چنانچه تيم اصلي مورد تجاري را توسعه دهد، ممكن . دفاع كنيد

استفاده شده، در مورد نتايج هاي  است منتقدان به جاي داده و روش

 .حاصل بحث و گفتگو كنند

 ممكن است تيم اصلي همانند ابزاري مؤثر براي سروكار  -ساختن پل

توان  با يك تاكتيك مي. داشتن با منتقدان مورد تجاري عمل كند

ها استفاده  منتقدان را در تيم اصلي قرار داد يا حداقل از موقعيت آن

ه احتمال خطر، ريسك و حوادث در اين صورت در آيند. كرد

  .غيرمترقبه كمتر خواهد شد
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ها  هدف عيني تيم اصلي تعريف مشكلات يا فرصت -MOV١تعريف : ۲مرحله 

براي فراهم . و سپس تعيين چند جايگزين است كه ارزش قابل توجهي به سازمان بدهد

عيني  بايد با اهداف، مأموريت و اهداف ITهاي  كردن ارزش واقعي سازمان، پروژه

از اين رو، هر جايگزيني كه توسط تيم . ها پشتيباني كنند سازمان هماهنگ بوده و از آن

اي داشته باشد و در اهداف و راهبرد  اصلي توصيه شده بايد هدف كاملاً تعريف شده

در . شود هدف پروژه، ميزان موفقيت پروژه محسوب مي. سازمان گنجانده شود

 MOVهدف و ميزان موفقيت پروژه تحت عنوان  ، كلITمتدولوژي مديريت پروژه 

  :بايد MOVطور كه از نامش پيداست،  همان. شود مطرح مي

 گيري نقطه عطفي براي تيم پروژه برحسب  اندازه -گيري باشد قابل اندازه

سازي يك سيستم اطلاعاتي، تيم پروژه سعي دارد  جاي پياده به. اعمال آن است

گيري است كه  مبنايي براي تصميم MOVل، به هر حا. به كارايي خاصي برسد

چرا كار اضافه انجام . دهد پروژه را در مراحل باقيمانده تحت تأثير قرار مي

گذارد در حالي كه در  گيريد كه روي پروژه تأثير مي داده يا تصميماتي مي

 كنند؟ كمكي نمي MOVرسيدن به 

 ختصاص داده شوند منابع و زمان نبايد به پروژه ا -ارزش بخشيدن به سازمان

به خاطر داشته باشيد كه فناوري . مگر اين كه براي سازمان ارزشمند باشند

فناوري فقط يك محرك . دهد اطلاعات به خودي خود ارزشي به سازمان نمي

 .كند ها فراهم مي توانايي انجام كارها را براي سازمان ITاست يعني، 

 با تأييد  -مورد تأييد قرار گيردMOVپروژه برآورده  ذينفعانت ، انتظارا

پروژه را بشناسند و آن را تأييد  MOVپروژه  ذينفعانبهتر است تمام . شود مي

اين كه تمام افراد با هدف پروژه موافقت كنند كار چندان آساني نيست، . كنند

 .ولي زمان و تلاش در مراحل بعدي پروژه ارزش زيادي دارد

                                            
1- Measurable Organizational Value 
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 در پايان پروژه، بايد -قابل اثبات باشد MOV  را بررسي كرد تا مشخص شود

  .كه آيا پروژه موفق بوده است يا خير

MOV  تمام تصميمات و فرآيندهاي مربوط به مديريت پروژهIT  را راهنمايي

به عبارت ديگر، . كند كرده و همانند مبنايي براي ارزيابي دستاوردهاي پروژه عمل مي

كرد مگر اين كه هدف پروژه كاملاً  طور مناسب طراحي يا ارزيابي توان پروژه را به نمي

هايي كار كند كه  سازمان نبايد روي پروژه. طور واضح طراحي و شناخته شده باشد و به

  .ها مشخص نيست مأموريت كلي آن

كند كه  نشان داده شده است پيشنهاد مي ۲- ۴كه در شكل  ITزنجيره ارزش 

بدين ترتيب، ارزش . ودش هدف سازماني منجر به راهبرد سازماني يا تعريف آن مي

اين تصوير . كند گيري پروژه از اين راهبرد سازماني پشتيباني مي سازماني قابل اندازه

در پايان پروژه، . دهد نحوه هماهنگي هدف پروژه را با هدف و راهبرد سازمان نشان مي

اوليه آن مقايسه كرد تا مشخص شود كه  MOVتوان با  دستاوردهاي واقعي پروژه را مي

برسد يا از آن فراتر  MOVيعني، به (اگر پروژه موفق باشد . يا پروژه موفق بوده يا خيرآ

  .كند توان ديد كه چگونه پروژه از سازمان پشتيباني مي گاه مي ، آن)برود

  

  
  ITزنجيره ارزش  ۲-۴شكل 
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استفاده كنيم، ممكن است  ١پورتر هاي رقابتي به عنوان مثال، اگر از مدل گروه

بنابراين، راهبرد . ان جلوگيري از تبديل مشتريان به يك رقيب كاري باشدهدف سازم

براي . سازمان براي پشتيباني از اين هدف، توسعه ارتباطات محكم با مشتريان است

باشد كه  B2B٢پشتيباني از اين هدف و راهبرد سازماني، سازمان بايد به فكر توسعه 

، رديابي ارسالات، دريافت فاكتور، امكان بررسي وضعيت موجودي، ارايه سفارشات

را براي مشتريان  Onlineصورت  هاي مختلف به پرداخت فاكتور و دريافت گزارش

  .كند فراهم مي

موفق بوده است؟ آيا  B2Bافزار و شبكه بدين معناست كه برنامه  آيا نصب سخت

تمام نشود  افزار برنامه صورت گرفته است؟ اگر پروژه به موقع سازي نرم توسعه و پياده

. توان يك پاسخ داد افتد؟ فقط مي ولي با بودجه تعيين شده به اتمام برسد چه اتفاقي مي

توانند ميزان موفقيت پروژه را  هر چند تمام اين دستاوردها حايز اهميت هستند ولي نمي

  .بسنجند

انجام . هاي خاص خود هستند افزار و شبكه فعاليت تر، نصب سخت از اين مهم

ا به موقع امري ضروري است، ولي شرط كافي براي موفقيت محسوب اين كاره

افزاري مناسب هستند كه از هدف و راهبرد  افزار و نرم به عبارت ديگر، سخت. شود نمي

. كند ها سازمان ارزشي پيدا نمي سازمان پشتيباني كنند و در غير اين صورت، با نصب آن

اي داشته باشيد كه  توانيد پروژه مي. گاه كردبندي و بودجه را از يك جنبه ن توان زمان مي

به موقع و با بودجه مورد نظر تمام شده باشد، ولي در صورتي كه در جهت  پشتيباني 

  .هدف و راهبرد، ارزشي براي سازمان نداشته باشد، ديگر مثمر ثمر نخواهد بود

چه  بندي و بودجه در نظر گرفته شده استفاده كند اي بيش از زمان اگر پروژه

گذارد؟ پاسخ اين سؤالات به شرايطي  شود؟ چه تأثيري روي ارزش سازمان مي مي

اي كه مدت زمان بيشتري طول بكشد و بودجه زيادي  پروژه. خاص بستگي دارد

                                            
1- Michael Porter 
2- Business- to-Business 
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مصرف كند مطمئناً روي ارزش سازمان تأثيرگذار است، ولي موفقيت يا عدم موفقيت به 

اي كه به مدت يك  مثلاً، آيا پروژه. ي دارددهد، بستگ ميزان ارزشي كه پروژه ارايه مي

روز طول بكشد و يك دلار بيشتر از بودجه تعيين شده مصرف كند ناموفق است؟ 

دلار بيشتر از بودجه مصرف كند  ۱۰۰۰اي كه يك هفته طول بكشد و  پروژه. احتمالاً نه

بندي  مانها را با بودجه و ز چطور؟ اين امر بستگي به اين مسأله دارد كه چگونه آن

ميليون دلار باشند، اكثر  ۱بندي اصلي دو سال و  اگر بودجه و زمان. اصلي مقايسه كنيم

  .بندي چندان مؤثر نخواهد بود افراد موافقند كه تغيير هزينه و زمان

. آورد آنچه بيشتر اهميت دارد، ارزشي است كه پروژه براي سازمان به ارمغان مي

را بازگو كرد در حالي كه بسيار ذوق زده  CEOدوست مشاوري يك بار حكايتي از 

كرد فقط يك  شده بود زيرا يك پروژه تجارت الكترونيكي كه شركتي روي آن كار مي

در اين . ميليون دلار بيشتر از بودجه مورد نظر به طول انجاميده بود ۱۲سال و صرفاً با 

تجارت الكترونيكي بندي و هزينه چندان اهميتي نداشتند زيرا وقتي سايت  مورد، زمان

نكته مهم اين . راه افتاد، در عرض شش ماه، آن كسري بودجه شركت جبران شد

  .است ITهاي  ترين معيار براي پروژه حكايت آن است كه ارزش كاري مهم

MOV يك نمونه عالي از . پروژه بايد برمبناي هدف و راهبرد سازمان باشد

MOVهدف ما فرود : "مطرح كرد ۱۹۶۰در سال  ١كندي.اف.اي است كه جان ، جمله

  ".آمدن روي كره ماه و بازگشت از آن با اطمينان خاطر در عرض ده سال آينده است

اين جمله در ظاهر ساده است ولي باعث شد كه كل كشور بسيج شده و 

نكته جالب اين جمله آن . راه بيندازند SovietUnionهاي فضايي را تحت  مسافرت

  :تاست كه هدف چقدر واضح اس

 آيد، نه يك فضاپيماي بدون سرنشين يا فضاپيمايي  بشري روي كره ماه فرو مي

 با يك شامپانزه

                                            
1- John F.Kennedy 
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 اين شخص بايد كل سفر را . رود و برگردد بشر تا نيمه راه به كره ماه نمي

 .بدون خطر بپيمايد

  انجام شد ۱۹۷۰اين كار قبل از سال.  

ه اين كار را چگونه نكته جالب ديگر اين است كه كندي هرگز به كسي نگفت ك

و  Sovietsهدف، زدن تلنگري به . بود و بس NASAاين كار شركت . انجام دهد

  .پروژه اين مسأله را صراحتاً تعريف كرد MOVفرستاندن آن به كره ماه بود و 

. پروژه را توسعه دهيم؟ شش مرحله اصلي وجود دارد MOVولي چگونه يك 

ه طبق آن شركتي كه دوست دارد برنامه تجارت كنيم ك اكنون از فرآيندي پيروي مي هم

  .سازي كند، اميدوارست آن را گسترش دهد را توسعه داده و پياده B2C١الكترونيكي 

اولين مرحله مستلزم شناسايي تأثيري است كه  -شناسايي ناحيه تأثير مورد نظر

رفته توسط  ممكن است رويكردي با معيار به كار. در پشتيباني از سازمان دارد ITپروژه 

Enterprise Value Awards  مجلهCIO اهداف عيني خلاصه شده . مطابقت داشته باشد

به كار رفته و نقطه شروع خوبي را براي توسعه  ITتعريف مقدار ارزش  ۲- ۱در جدول 

MOV براي تطبيق اين نواحي تأثير كاملاً آزادي عمل . كنند و مورد تجاري فراهم مي

جا بايد پاسخ داده شود اين است كه چرا به فكر انجام اين  ر اينسؤال مهمي كه د. داريد

  پروژه هستيم؟

هاي خود را در  پروژه مواجه شده و ابتدا ايده حامي، مدير پروژه با B2Cدر مثال 

تواند وجود داشته باشد  هر چند دلايل بسيار زيادي مي. كند خصوص پروژه مطرح مي

ام دهند، باز هم اين بخشي از راهبرد بلند مدت يعني، اگر تمام رقباي ما آن را انج(

، ولي )برد سطح شركت را بالا مي B2Cاست كه به نظر ما پول زيادي به همراه دارد و 

و  حاميهاي سازمان  گيري اي براي آشنايي با نحوه تصميم زمينه ها پيش با شناسايي آن

نجام اين پروژه هم بينيم كه دلايل ا در اين مثال، مي. شود ها فراهم مي علت آن

                                            
1- Business-to-Consumer 
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استراتژيكي و هم در برگيرنده اوضاع مالي است زيرا شركت قصد دارد اعمال خود را 

  .آشنايي با نوع پروژه و نحوه آن، روي سازمان تأثيرگذار است. گسترش دهد

  

 ITهاي  نواحي بالقوه تأثير براي پروژه ۲-۱جدول 

 هايي از تأثير مورد نظر مثال نواحي بالقوه

 نفوذ به بازارهاي جديد  ژيكياسترات

 هاي رقابتي در بازار تغيير دوره 

 افزايش بازار مشترك 

 .توانند انتخاب كنند بيشتري را مي خدماتمشتريان محصولات يا    مشتري

  كنند بهتري را دريافت مي خدماتمشتريان محصولات يا. 

 هاي انتقال مؤثر و كارآمد هستند فرآيند. 

 افزايش سود   امور مالي

 ايش سود ناخالصافز 

 هاي كمتر به علت اعمال مختصر و مفيد و كارآمد هزينه   عملياتي

 افزايش كارايي عمليات 

 بهبود در زنجيره موجودي 

 آموزش   اجتماعي

 سلامتي و بهداشت 

 ايمني 

 محيط 

  

پس از شناسايي ناحيه تأثير مورد نظر، مرحله بعدي  - ITشناسايي ارزش پروژه 

تواند پر دردسر باشد  اين ناحيه مي. است ITظر براي پروژه مستلزم تعيين ارزش مورد ن

توانيم ارزش پروژه  ترين موارد، مي در ساده. كند ولي داشتن يك فرآيند كمك شاياني مي

IT هاي چهار سؤال زير تعيين كنيم را با ارايه پاسخ:  

 Better -  مثلاً، بهبود (دوست داريد سازمان چه كاري را بهتر انجام دهد؟

 )ت يا افزايش كارآييكيفي
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 Faster - افزايش (تر انجام دهد؟  دوست داريد سازمان چه كاري را سريع

 )سرعت، افزايش كارآيي يا كاهش زمان چرخه

 Cheaper - كاهش (تر انجام دهد؟  دوست داريد سازمان چه كاري را ارزان

 )ها هزينه

 Do more - جام تر از زمان حال ان دوست داريد سازمان چه كاري را بيش

  )رشد اقتصادي يا پيشرفت يا توسعه(دهد؟ 

، Better ،Fasterبراي سازمان،  ITكلمات كليدي در تعيين ارزش پروژه 

Cheaper  وDo more سه معيار اول يعني . هستندBetter ،Faster  وCheaper  روي

شوند در حالي كه تمركز مورد چهارم روي رشد  كيفيت كارآيي و بازده متمركز مي

مثلاً، اگر سازماني متوجه شود كه سودش افزايش . ي و پيشرفت و توسعه استاقتصاد

بنابراين، ارزش اين . آيد كه پول بيشتري نسبت به قبل بدست آورد يافته، درصدد برمي

به عبارت ديگر، ممكن است سازمان . شود سازمان به صورت رشد اقتصادي ديده مي

. نتيجه داشتن موجودي بسيار در انبار باشدهاي بالايي مواجه شود كه  ديگري با هزينه

آورد به خاطر رشد اقتصادي  براي اين سازمان به ارمغان مي ITارزشي كه يك پروژه 

اين ارزش به علت به . خواهد چيزي بيش از اين كه هست به دست آورد نيست و نمي

باره مثلاً، بهبود كيفيت براي كاهش اتلاف يا دو(دست آوردن كيفيت كاري بالاتر 

يا حتي ) مثلاً، تنگناهاي كمتر يا كاهش زمان چرخه(تر  و يا عملكردهاي سريع) كاري

  .باشد مي) هاي سربار كمتر مثلاً، هزينه(تر  ارزان

خواهد  چرا سازمان مي"شود كه  در حالي كه در مرحله اول اين سؤال مطرح مي

نه اين پروژه به ما چگو"، در مرحله دوم سؤال اين است كه "روي اين پروژه كار كند

در اين مرحله، مدير پروژه و " خواهيم بدست آوريم؟ كند تا آنچه را كه مي كمك مي

اگر تمام چهار . ها تأكيد دارند شناسند كه روي آن مشتري يك يا دو ناحيه ارزش را مي

به خاطر . بندي كنيم ها را به ترتيب اهميت رتبه ناحيه ارزش مهم باشند، بهتر است آن
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ه باشيد كه عدم تأثير يا ارزش پروژه بدين معناست كه مشكل كاملاً شناسايي نشده داشت

  .است و تيم پروژه همه موارد را غير از مشكل واقعي برطرف كرده است

، ارزش سازمان برحسب توانايي آن در گسترش اعمال B2Cدر ادامه مثال پروژه 

هبود يافته و اعمال بهبود ارزش حاصل از سرويس مشتري ب. شود جاري خود بيشتر مي

اين مرحله . كند تر پشتيباني مي تر و ارزان يافته سازمان را در انجام كارهاي بهتر، سريع

كند تا در مورد ارزش پروژه به بحث و  پروژه فراهم مي ذينفعانوسيله خوبي براي تمام 

  .تبادل نظر بپردازند

به  ITپروژه  پس از موافقت در خصوص ارزشي كه - توسعه متريك مناسب

) ۱(هايي است كه  دهد، مرحله بعدي توسعه يك متريك يا مجموعه متريك سازمان مي

را برآورده  ذينفعانانتظارات ) ۲(كند،  تيم پروژه با يك مقصد يا هدف عيني فراهم مي

هايي جهت ارزيابي اين كه آيا پروژه موفق خواهد بود يا خير ارايه  روش) ۳(كند و  مي

. شوند تر از مزاياي غير بارز تعريف مي ور كلي، مزاياي بارز سازمان آسانط به. دهد مي

مثلاً، دانستن اين كه آيا سود افزايش يافته، بايد . شود اين امر با كمي خلاقيت انجام مي

غالباً . به سادگي انجام شود ولي رضايت مشتري مستلزم بررسي و مصاحبه است

  .ه قبل و بعد با هم مقايسه شوندطوري ك ارزيابي بايد محك زده شود به

پروژه بايد در مورد يك عدد و يا  حاميبراي توسعه يك متريك، مدير و 

وقتي اين عدد مشخص نباشد، متريك مقصد بايد . اي از اعداد به توافق برسند محدوده

. نشان دهد آيا افزايش يا كاهش از وضعيت جاري سازمان مناسب هست يا خير

مثلاً، سازماني كه . صورت دلار، درصد يا اعداد عنوان شوند بهها ممكن است  متريك

ميليون  ۱درصدي يا افزايش  ۲۰دوست دارد سود را افزايش دهد آن را با افزايش 

به عبارت ديگر، سازماني كه . كند دلاري در ماه آخر، فصل آخر يا سال مالي مطرح مي

ا مشتري جديد را برآورده مايل است پايه مشتري خود را افزايش دهد، خواسته صده

ممكن است يكي از موارد زير يا تركيبي  MOVها براي پشتيباني از  پس متريك. كند مي

  :ها باشد از آن
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  افزايش يا كاهش(    )برحسب دلار، يورو و غيره(پول( 

  افزايش يا كاهش(           (%)درصد( 

 افزايش يا كاهش(          مقدار عددي(  

شد اقتصادي داشته باشد، يعني مبناي اعمال در اين مثال شركت تمايل دارد ر

تعدادي متريك وجود دارند كه مورد استفاده قرار . جاري خود را گسترش دهد

كند كه پروژه موفق  آيد كه اين شركت چگونه تعيين مي مي  اين سؤال پيش. گيرند مي

ا برنامه آي. گذاري زيادي انجام داده است به خاطر داشته باشيد كه سازمان سرمايه. است

B2C آميز است و تمام افرادي كه به اينترنت وصل  سايت موفقيت پس از اتمام وب

سايت در حال كار داشته باشيد اما  هستند قادرند آن را تماشا كنند؟ بهتر است يك وب

گذاري، نگهداري و پشتيباني و اجرا را انجام  سايت به تنهايي كار سرمايه اين وب

طوري كه سازمان بتواند  استفاده از شمارنده بازديد چيست، به نظرتان درباره. دهد نمي

سايت حايز  مشاهده شده است؟ ترافيك در وب B2Cاعلام كند كه چند بار سايت 

كنند، در اين شركت فعاليت  اهميت است، ولي افرادي كه اين سايت را مشاهده مي

  .اند گذاري نكرده ندارند و سرمايه

با سود . خود پول تهيه كند B2Cسايت  ز طريق وببديهي است كه شركت بايد ا

هاي صورت گرفته و منابع مورد نياز براي توسعه و  توان زمان، تلاش خالص مي

سود چقدر : "شود جا اين سؤالات مطرح مي در اين. پشتيباني از برنامه را توجيه كرد

يريت تعيين فرض كنيد كه مد". هاي ديگري را هم بايد در نظر گرفت است و آيا متريك

چنين فرض كنيد مديريت به توسعه مشتريان جديد  هم. گردد درصد پول برمي ۲۰كرده 

چرا . "مشتري جديد را برآورده كند ۵۰۰هاي  پس شركت بايد خواسته. مند است علاقه

اين تعداد توسط مدير " مشتري جديد؟ ۵۰۰گردد و چرا فقط  درصد پول برمي ۲۰

 ۵۰۰درصدي پول و  ۲۰هاي برگشت  متريك. اند افتهپروژه يا تيم پروژه توسعه ني

مدير پروژه و تيم پروژه فقط . شوند پروژه تعيين مي حاميمشتري جديد فقط توسط 

  .كنند اين فرآيند را هدايت مي
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پس از موافقت در مورد  - MOVتنظيم مدت زمان لازم براي كسب 

ارند، مرحله بعدي موافقت گذ هاي مورد نظر كه تأثير دلخواه را روي سازمان مي متريك

مثلاً، ممكن است شركت روي افزايش . در مورد يك چارچوب زماني خاص است

چه موقع اين نتايج : "ها متمركز شود ولي سؤال اين است كه مزايا يا كاهش هزينه

بندي اتمام پروژه همان چارچوب زماني  به خاطر داشته باشيد كه زمان". شود حاصل مي

بندي، بودجه و كيفيت اهداف  محدوده، زمان. نيست MOVكسب موافقت شده براي 

آيد كه با نصب سيستم  به ندرت پيش مي. هدف پروژه است MOV. عيني پروژه هستند

اي با مهلت زماني ثابت، تاريخي  در پروژه. اطلاعاتي، ارزش مورد نظر فراهم شود

رار دادن تاريخ مهلت مثلاً، دليلي براي ق. شود تلقي مي MOVخاص به عنوان بخشي از 

ها  وجود دارد، خصوصاً زماني كه تمام تاريخ 01/01/10000به صورت  MOVزماني در 

  .در كامپيوتر يا ساير موارد بايد يك بار ديگر تغيير يابند

پروژه و زمان آن به توافق  MOVپروژه بايد در مورد نحوه ارزيابي  حاميمدير و 

 ۵۰۰درصد پول برگردد و  ۲۰د مدير دوست دارد در ادامه اين مثال، فرض كني. برسند

ولي پس از يك سال چه اتفاقي . در عرض يك سال اضافه شوند مشتري جديد

افتد؟ شايد شركت تمايل داشته باشد اين رشد اقتصادي را سالانه تا طول عمر مفيد  مي

هاي زماني  دليلي وجود ندارد كه بتوان اهداف مختلفي را براي دوره. سيستم حفظ كند

مشتري جديد براي يك  ۵۰۰و درصدي پول  ۲۰مثلاً، برگشت . گوناگون در نظر گرفت

يابند و افراد بيشتري با  سال مفيد است ولي با گذشت زمان اين اهداف تغيير مي

 ۲۵بنابراين، ممكن است شركت هدف برگشت . شوند آشنا مي B2Cسايت  وب

مشتري جديد را در سال دوم در نظر بگيرد، در حالي كه برگشت  ۱۰۰۰درصدي پول و 

 MOV. شود شتري جديد براي سال سوم در نظر گرفته ميم ۱۵۰۰درصدي پول يا  ۳۰

  .پروژه برآورده شوند حاميپذير باشد تا انتظارات و نيازهاي  بايد انعطاف

، تضمين اين MOVمرحله بعدي در توسعه  -پروژه ذينفعانبررسي و موافقت 

آميز  طور خلاصه، آيا با اتمام موفقيت به. دقيق و واقع بينانه است MOVمسأله است كه 
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واقع بينانه است؟  MOVشود؟ و آيا  اين پروژه، ارزش مورد نظر براي سازمان فراهم مي

مسئوليت . پروژه است حاميمستلزم يك رابطه كاري نزديك بين مدير و  MOVتوسعه 

هاي ارزش و مقصد را  بايد متريك حاميمدير پروژه، هدايت فرآيند است، در حالي كه 

يا  حاميميشه كار آساني نيست خصوصاً زماني كه چند اين مسئوليت ه. تعيين كند

سازد و يا ارزشي كه به  آميز مي را موفقيت ITافراد مختلفي بايد در مورد آنچه كه پروژه 

جاي طي كردن مراحل  باز هم بهتر است به. شود، به موافقت برسند سازمان داده مي

كه مدير پروژه مسئول در حالي . بعدي پروژه، زمان بيشتري صرف توافق نظر شود

وجود چالش . دست يافتني است MOVراهنمايي پروژه است، بايد مطمئن باشد كه 

تواند براي  دومي مي. غيرواقعي، مورد ديگر MOVيك مورد است و توافق بر سر يك 

  .حرفه شما، تيم پروژه و روحيه هر شخصي قطعي باشد

بررسي و  پس از -در يك جدول يا عبارت مختصر MOVخلاصه كردن 

بايد در يك  MOVپروژه،  ذينفعانموافقت در مورد تأثير و ارزش سازمان توسط تمام 

فرصت خوبي براي رسيدن ) MOV )۱سازي  خلاصه. جدول و يا عبارت خلاصه شود

هدف عيني ساده و مشخصي براي تيم پروژه ) ۲(به توافق نهايي و بررسي كلي است، 

ترين راه براي  ساده. كند پروژه را برآورده مي ذينفعان انتظارات تمام) ۳(كند و  فراهم مي

  :به صورت يك جمله، كامل كردن عبارت زير است MOVخلاصه كردن 

  ......................................آميز خواهد بود اگر  اين پروژه موفقيت

  :بايد به صورت زير باشد MOVبه عنوان مثال، با استفاده از يك فرمت عبارت، 

MOV : پروژهB2C  ،درصد از سرمايه را  ۲۰در اولين سال فعاليت خود

  .مشتري جديد خواهد داشت ۵۰۰گرداند و  برمي

تر  شامل رشد اقتصادي شود، فرمت جدول مشخص MOVبه هر حال، اگر 

 ۲-۲توان به صورت جدول  پروژه بيشتر از سه سال را مي MOVمثلاً، . خواهد بود

  .خلاصه كرد
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  ينمونه با استفاده از فرمت جدول MOV ۲-۲جدول 

 MOV  سال

  مشتري جديد ۵۰۰از سرمايه و % ۲۰برگشت   ۱

  مشتري جديد ۱۰۰۰از سرمايه و % ۲۵برگشت   ۲

  مشتري جديد ۱۵۰۰از سرمايه و % ۳۰برگشت   ۳

  

به ويژه، . فاقد عباراتي در مورد فناوري است MOVتوجه داشته باشيد كه 

اي خاص استفاده خواهد شد  شنده يك پايگاه داده رابطهاي نشد كه محصول فرو اشاره

بر عهده تيم پروژه است كه با نحوه . يا سيستم به زبان خاصي توسعه خواهد يافت

ساخت سيستم آشنا شود و تعيين كند كه چه فناوري براي رسيدن به هدف پروژه به 

  !وريدر اين مرحله از پروژه، با سازمان سروكار داريم نه فنا. كار رود

سازي  است، نه صرفاً توسعه و پياده MOVهدف عيني تيم پروژه رسيدن به 

كند ولي طراحان و  هر چند فناوري اطلاعات نقش مهمي را ايفا مي. B2Cسايت  وب

توليد كنندگان سيستم اطلاعاتي نبايد انتظار داشته باشند كه همه چيز را بدانند و يا 

  .مسئول رسيدن به هدف پروژه باشند

سيستم . شدند گذشته، رويكردهاي فني غالباً در مشكلات سازماني اعمال مي در

بايد ساخته شود ولي آيا واقعاً پشتيباني يا داشتن تأثير مثبت روي سازمان حايز اهميت 

طور خلاصه، افراد  به. روند طبق انتظارات مديريت پيش نمي ITهاي  است؟ اكثر پروژه

كنند، ولي رسيدن به  شته و خيلي خوب با آن كار ميفني كاملاً با فناوري آشنايي دا

MOV وجود يك تيم پروژه چند منظوره كه شامل . مستلزم يك رويكرد سازماني است

 MOVباشد ضروري است زيرا مسئوليت رسيدن به  تعدادي متخصص غيرفني نيز مي

گيري  يمبنابراين، انتخاب تيم پروژه، يك تصم. تنها بر دوش متخصصان فني نخواهد بود

  .شود مهم براي مديريت پروژه محسوب مي

جايي كه معمولاً براي اكثر مشكلات  از آن -ها تعيين جايگزين: ۳مرحله 

هاي متفاوتي وجود دارد، تعيين چندين جايگزين قبل از مواجه شدن با  حل سازماني راه
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اري هاي تعيين شده در مورد تج ها يا گزينه جايگزين. مشكلات، امري ضروري است

  .باشند MOVهايي براي رسيدن به  بايد راهبرد

هاي  حل هاي ليست شده شامل محدوده وسيعي از راه بهتر است كه جايگزين

دهد، خصوصاً  باشند كه نحوه كار سازمان را شرح مي ١بالقوه و يك جايگزين مورد پايه

ي را مواقعي كه وضعيتي ثابت بوده و هيچ يك از اعمال توصيف شده در مورد تجار

  .در برخي شرايط، ثابت نگه داشتن وضعيت بهترين جايگزين است. دهد انجام نمي

هاي واقعي نگهداري سيستم جاري را بررسي كند و شامل  مورد پايه بايد هزينه

هاي  افزار و احتمال خرابي افزار و نرم هاي زياد نگهداري سخت مواردي از قبيل هزينه

به هر حال اگر تقاضاي سرويس كاهش يابد، . شود مكرر سيستم و زمان بيكاري آن مي

ريزي  تري نسبت به سيستم جديد برنامه نگهداري از يك سيستم قديمي جايگزين مهم

  .شده است

اين . حل بهتري را ارايه دهند هاي ديگري راه از طرف ديگر، ممكن است گزينه

  :شوند ها شامل موارد زير مي گزينه

 گذاري در  دون سرمايهتغيير فرآيندهاي كاري موجود بIT 

 ريزي شده توسط يك ناحيه يا  انتخاب يا سازگاري برنامه كاربردي برنامه

 بخش ديگري در سازمان

 افزار افزاري از فروشنده نرم خريد يك بسته نرم 

  ساخت سفارشي برنامه جديد با استفاده از منابع داخلي يا برونسپاري

  نويسي به شركتي ديگر برنامه

  

هر گزينه يا جايگزيني بايد  -ها سنجي و ارزيابي ريسك ريف امكانتع: ۴مرحله 

سنجي بايد روي اين كه  امكان. سنجي و ريسك بالقوه خود ارزيابي شود برحسب امكان

                                            
1- Base Case Alternative 
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. آيا يك جايگزين خاص انجام شدني و ارزش انجام دادن را دارد يا خير متمركز شوند

كه بايد درست صورت بگيرد ريسك، روي آنچه كه ممكن است اشتباه شود و آنچه 

سنجي و ريسك هر جايگزين در اين مرحله  تجزيه و تحليل امكان. شود متمركز مي

سنجي  امكان. هاست كه ارزش توجه را ندارند همانند يك فرآيند نمايشي از جايگزين

  :ممكن است برحسب اين موارد در نظر گرفته شود

 سود با توجه به / ينههر چند تجزيه و تحليل هز -سنجي اقتصادي امكان

ها خيلي  گيرد، ولي برخي از جايگزين تر صورت مي طور عميق ها به جايگزين

در اين مرحله، . پر هزينه بوده و يا از مزاياي مورد نظر برخوردار نيستند

ها و منابع براي پشتيباني از پروژه ارزيابي  سازمان، جايگزين را برحسب بودجه

رويد، ولي  خريد يك اتومبيل جديد به بازار مي مثلاً، هر چند براي. كند مي

ايجاد . شوند هاي اسپرت مي برخي قوانين محدود مانع از خريداري اتومبيل

ها و  سنجي اقتصادي همانند بررسي واقعي تمام گزينه يك امكان

 .هاست جايگزين

 سنجي تكنيكي روي يك زيرساخت تكنيكي  امكان -سنجي تكنيكي امكان

آيا زيرساخت . شود متمركز مي ITحل  از براي پشتيباني از راهموجود و مورد ني

كند؟ آيا فناوري جديدي مورد نياز است؟ آيا  جاري از جايگزيني پشتيباني مي

جاري داراي مهارت و تجربه براي  ITاين فناوري وجود دارد؟ آيا كاركنان 

نده يا حل مورد نظر هستند؟ در صورت برونسپاري، آيا فروش پشتيباني از راه

سازي برنامه برخوردار  شركت از مهارت و تجربه كافي براي توسعه و پياده

 است يا خير؟

 سنجي به تأثير روي سازمان توجه دارد و  اين امكان - سنجي سازماني امكان

شوند كه چگونه كاركنان سازمان خود را با  اساساً روي اين موضوع متمركز مي

ها  اين افراد و روش كاري آن. هنداين تغيير سازماني طراحي شده وفق د
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پذيرند؟  ها اين تغيير را مشتاقانه مي گذارد؟ آيا آن چقدر روي كارشان تأثير مي

 شود؟ حل مورد نظر، كار مختل مي سازي راه آيا در حين پياده

 تواند شامل  برحسب شرايط و سازمان، مورد تجاري مي - ها سنجي ساير امكان

 .ها قانوني و مجاز و اخلاقي نيز باشد سنجي مسائل ديگري از قبيل امكان

 :ريسك بايد روي موارد زير متمركز شود

 رود؟ چه كاري بايد درست انجام  چه كاري اشتباه پيش مي -شناسايي

 شود؟

 ميزان تأثير هر ريسك چقدر است؟ -ارزيابي 

 پوشي كرده يا آن را  تواند از ريسك چشم چگونه سازمان مي -واكنش

 ؟به حداقل برساند

  

گيري در رابطه با  براي تصميم -تعريف هزينه كلي مالكيت: ۵مرحله 

هاي مربوط به سيستم كاربردي را به  ، بايد تمام هزينهITگذاري يك پروژه  سرمايه

هاي اخير توجه زيادي به آن شده  مفهومي است كه در طي سال TCO١. حساب آورد

ري و پشتيباني از سيستم كاربردي است و معمولاً به كل هزينه فراگيري، توسعه، نگهدا

  :شود هاي زير مي شامل هزينه TCO. در طي طول عمر مفيد آن اشاره دارد

 افزار و تجهيزات  افزار، نرم قيمت خريد اوليه تمام سخت -هاي مستقيم هزينه

 .هاي توسعه يا نصب، دستمزد مشاوران خارجي و غيره ارتباطاتي، تمام هزينه

 يادگيري، ارتقا، تداركات، نگهداري و غيرهحقوق،  - هاي آتي هزينه 

 وري اوليه، وقت و زماني كه توسط كاربران  عدم بهره -هاي غيرمستقيم هزينه

يعني، چه (شود، هزينه تجهيزات تأليف  در هنگام خاموشي سيستم تلف مي

 سازي ، تضمين كيفيت و بررسي پياده)دهد كسي و كجا كاري انجام مي

                                            
1- Total Cost of Ownership 
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هاي خريد و يا توسعه  هايي فراتر از هزينه هزينه TCOكه بايد توجه داشته باشيد 

پس . هاي ممكن است اي از تمام هزينه ليست سازمان يافته TCOدر واقع، . را در بردارد

هاي مربوط به  از آماده كردن مورد تجاري، بهتر است تمام منابع داده فرضيات و روش

  .هاي مختلف مستندسازي شوند تعيين هزينه

  

نيز بايد تمام  TBO١بدين ترتيب،  -تعريف كل مزاياي مالكيت :۶مرحله 

هاي در نظر گرفته شده  مزاياي مستقيم، آتي و غيرمستقيم مربوط به هر يك از جايگزين

. كند مزاياي يك جايگزين را در طي طول عمر مفيد آن بررسي مي TBO. را شامل شود

  :شوند اين مزايا از موارد زير ناشي مي

 ممكن است كاركنان فروش براي كار دفتري زمان  -اي با ارزشافزايش كاره

 .كمتري صرف كنند و بيشتر به جلب مشتري بپردازند

 برداري و يا تعداد مراحل يك  كاهش خطاها، كپي -بهبود كارآيي و بازده

 فرآيند

 فراهم كردن اطلاعات دقيق و به موقع -گيري بهبود در تصميم 

 تر  هاي جديد، سرويس سريع يا سرويسمحصولات  - بهبود خدمات مشتريان

  تر، رفاه و غيره و منطقي

توان شناخت و كمِي كرد كه  را به راحتي مي ITمزاياي بارز مربوط به پروژه 

به . شوند هاي لغو شده ناشي مي هاي مستقيم يا هزينه جويي در هزينه معمولاً از صرفه

هستند ولي مطمئناً به سختي  عبارت ديگر، مزاياي غير بارز هم به راحتي قابل تشخيص

يك راه . سعي كنيد تمام مزاياي شناخته شده را كمِي كنيد. ها را كمِي كرد توان آن مي

مثلاً، دايركتوري تلفن . ها به مزاياي بارز است براي انجام اين كار، ربط دادن آن

                                            
1- Total Benefits of Ownership 
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 توان كند بلكه مي مشتركين در يك اينترانت نه تنها به بهبود ارتباطات كمك مي

  .هاي كاغذ، چاپ و كارگر مربوط به ايجاد و توزيع دفترچه تلفن را حذف كرد هزينه

مثلاً، . سازي مزاياي بارز، برآورد سطح سرويس است روش ديگر جهت كمي

توان تعيين كرد كه افراد چقدر مايلند بابت يك سرويس خاص بپردازند و يا  مي

يا فاقد ويژگي خاص را  هاي داراي ويژگي خاص هاي محصولات يا سرويس قيمت

آوري سريع  از سازماني براي جمع EDI١به علاوه، اگر يك برنامه . مقايسه كنند

تواند ارزش اين سود را با تعيين مقدار سود  هاي دريافتي خود پيروي كند، مي حساب

  .گذاري پول برآورد كند برگشتي حاصل از سرمايه

ها و مزايا، بهتر است  عيين هزينهپس از ت - ها تجريه و تحليل جايگزين: ۷مرحله 

شناخت ابزارهاي عددي و مالي و . ها را با يكديگر مقايسه كرد تمام جايگزين

توانايي . هاي مورد نياز كاركنان امور مالي و مديريت ارشد حايز اهميت است تكنيك

ر برقراري ارتباط مؤثر با استفاده از ابزارها باعث افزايش اعتبار افراد و فرصت بيشت

چندين راه براي تجزيه و تحليل . شود ها مي بندي آن ها و بودجه جهت تأييد پروژه

هاي  هاي مالي و مدل ها، مدل ترين آن رايج. هاي مورد نظر وجود دارد جايگزين

  .هستند امتيازدهي

هاي نقدينگي  مدل. روي سوددهي و نقدينگي متمركز هستند ٢هاي مالي مدل

رند كه ممكن است مثبت يا منفي بوده و با كم كردن روي نقدينگي خالص تمركز دا

توان مزاياي مربوط به يك  طور كلي، مي به. ها محاسبه شوند ها از دريافت پرداخت

ها  ها را به صورت منبع پرداخت ها و هزينه جايگزين خاص را به صورت منبع دريافت

توان  الكترونيكي، مي با استفاده از ابزاري نظير يك برنامه صفحه گسترده. مشاهده كرد

گذاري اوليه يا  تري را انجام داد و به ميزان تغييرات در سرمايه تجزيه و تحليل حساس

  .جايگزين پروژه خاصي تأثيرگذار است، پي برد  نقدينگي خالص كه روي ريسك

                                            
1- Electronic Data Interchange 
2- Financial Models 
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٨٦

 
برگشت : هاي نقدينگي كه كاربرد فراواني دارند عبارتند از ترين مدل رايج

  .٥و امتيازدهي ٤، ارزش خالص فعلي٣گذاري بازده سرمايه، ٢سر ، سربه١سرمايه

كشد تا  روش برگشت سرمايه مدت زماني را كه طول مي - برگشت سرمايه

دلار  ۰۰۰,۱۰۰مثلاً، اگر شركتي مبلغ . كند گذاري اوليه برگردانده شود تعيين مي سرمايه

 ۰۰۰,۲۰ سازي سيستم كاربردي كرده و سپس در عرض يك سال، صرف توسعه و پياده

دلار از نقدينگي شبكه را دريافت كند، مدت زمان برگشت سرمايه براي اين 

  :گذاري به صورت زير خواهد بود سرمايه

 
توان محاسبه كرد، ولي  را به راحتي مي برگشت سرمايههر چند مدت زمان 

در نظر  برگشت سرمايهارزش زماني پول و يا گردش وجوه نقدي فراتر از مدت زمان 

براي مشخص شدن ريسك  برگشت سرمايهبا اين وجود، مدت زمان . شود نمي گرفته

گذاري پر خطر مدت زمان  شود زيرا سرمايه گذاري خاص مفيد واقع مي يك سرمايه

برحسب شرايط . دارد  هاي كم خطر گذاري تري نسبت به سرمايه طولاني برگشت سرمايه

  .ا بعد از ماليات باشدمشي سازمان، ممكن است نقدينگي شبكه قبل و ي و خط

اي  نيز درصدد است نقطه سر سربه، روش برگشت سرمايههمانند روش  - سر سربه

اين روش در صورتي مفيد . آورد، تعيين كند را كه در آن سرمايه اوليه خود را در مي

گذاري اصلي پيروي كنند تا سرمايه  شود كه تعداد معيني از معاملات از سرمايه واقع مي

                                            
1- Payback 
2- Breakeven 
3- Return On Investment 
4- Net Present Value 
5- Scoring 
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هاي گلف  سايتي براي فروش چوگان خواهيد وب مثلاً، فرض كنيد مي. شود برگردانده

دلار براي ساخت اين سايت صرف كنيد،  ۰۰۰,۱۰۰اگر مبلغ . ساخت خود ايجاد كنيد

چه تعداد چوگان گلف بايد براي فروش سر به سر بفروشيد در حالي كه قيمت هر 

هزينه فروش چوگان توجه دلار است؟ براي تعيين اين موضوع، بايد به  ۳۰چوگان 

  :شوند ها شامل موارد زير مي اين هزينه. كنيد

  

  12.00 $  )سرچوگان، سوراخ، كيف و غيره(مواد 

4.50 $  )دلار در ساعت ۹ساخت به ازاي  0.5(كار 

8.50 $  )ه، بيمه، خدمات، ماليات و غيرهاجار(هزينه غير مستقيم 

25.00 $  جمع كل

  

دلار  ۲۵دلار بفروشيد و هزينه ساخت آن  ۳۰قيمت اگر يك چوگان گلف را به 

  :شود طور زير محاسبه مي به سر سربهنقطه . ايد دلار سود ناخالص داشته ۵باشد، 

 
  

همانند روش مدت . سايت خود بفروشيد چوگان در وب ۰۰۰,۲۰بنابراين، بايد 

ان احتمال توان محاسبه كرد و ميز را به راحتي مي سر سربه، روش برگشت سرمايهزمان 

هاي  هاي پرخطرتر پروژه نسبت به جايگزين طور كلي، جايگزين به. ريسك را سنجيد

  .بالاتري هستند سر سربهتر، داراي نقطه  كم خطر
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٨٨

 
از . نشانگر بازده مالي شركت است ROI١در امور مالي،  -گذاري بازده سرمايه

تي از يك پروژه يا ميزان ارزش مورد انتظار و يا درياف ROIديدگاه مديريت پروژه، 

كند كه با تقسيم درآمد شبكه يا پول برگشتي جايگزين  جايگزين خاص را فراهم مي

دلار  ۰۰۰,۱۰۰پس اگر به عنوان مثال از جايگزيني . شود پروژه به كل هزينه محاسبه مي

  :آن به صورت زير خواهد بود ROIدلار سود ارايه دهد،  ۰۰۰,۱۱۵انتظار برود ولي 

  

 
يك  ROI. دهد مورد نظر را براي يك جايگزين پروژه نشان مي ROI، فرمول بالا

 ROIتوان آن را با  ها و سودهاي واقعي استفاده كرده و مي پروژه تكميل شده از هزينه

پروژه به  ROIسودمندي . نهايي در پايان پروژه ارايه شود  مورد نظر مقايسه كرد تا نتيجه

بيني  هاي كلي و منافع پيش ن تعريف دقيق هزينهبايد امكا) ۱. دو فرضيه بستگي دارد

. گذاري اوليه باشد مقدار برگشتي بايد نتيجه مستقيم سرمايه) ۲. شده وجود داشته باشد

ميليون دلار برنده  ۱دلار بخريد و مبلغ  ۱مثلاً، اگر يك بليط بخت آزمايي به قيمت 

ون دلار برگشتي به بليط ميلي ۱را مستقيماً تعيين كنيد زيرا  ROIتوانيد  شويد، مي

هر چند شانس برنده شدن در . ايد شود كه قبلاً خريده دلاري مربوط مي ۱آزمايي  تبخ

  محاسبه شده به صورت  ROIآزمايي خيلي ضعيف است، ولي  بخت

. براي اكثر افراد بسيار قابل قبول است 

                                            
1- Return On Investment 
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يرا ممكن است شرايط و دشوار است ز ROIدر شرايط كاري پيچيده، تجزيه و تحليل 

  .متغيرهاي مياني تأثير غيرمستقيمي داشته باشند

. ها و سودهاي پروژه را ديد توان رابطه بين هزينه مي ROIبا اين وجود، از طريق 

ROI هنگام مقايسه دو يا . يابد ها كاهش مي پروژه با افزايش سود افزايش يافته و هزينه

و ساير موارد (تر است  لاتر باشد قابل قبولبا ROIچند پروژه يا جايگزين، هر چه 

مورد نياز خود هستند و  ROIها حتي داراي  بسياري از سازمان). مساوي خواهند بود

شود مگر اين كه بخواهيم به  بدين علت هيچ پروژه يا جايگزيني در نظر گرفته نمي

و اي كه سطح معيني از ارزش را براي سازمان  پروژه. خاصي برسيم ROIارزش 

  .گذاري روي زمان و منابع را ندارد سهامداران آن فراهم نكند، ارزش سرمايه

مثلاً، اگر . شود روي ارزش زماني پول متمركز مي NPV -١مقدار خالص فعلي

دلار ديگر  ۲دلار اصلي به علاوه  ۲۰ برگشت سرمايهدلار قرض كنيد، بايد با  ۲۰امروز 

 ۲۰دلار به شما بدهند و آخر ماه  ۱۸لند امروز برخي افراد ماي. در آخر ماه موافق باشيد

دلار عايد شما  ۲۰گذاري كنيد، در آخر ماه  دلار را بگيريد و سرمايه ۱۸اگر . دلار بگيرند

 ۲۰ايد و در آخر ماه  دلار جمع كرده ۱۸السويه باشد كه  شود، شايد براي شما علي مي

اي  طرح بودن پول، هزينهنكته مهم اين است كه در صورت م. ايد دلار بدست آورده

  .شود صرف زمان مي

شوند قبل از اين كه  صرف مي) ها يعني، هزينه(در اين صورت زمان و منابع 

با توجه به تخفيف  NPV. پروژه يا جايگزين خاصي كامل شود و پول برگردانده شود

خاص در روزهاي آتي به اين نكته توجه   هاي وجوه نقدي پروژه يا جايگزيني گردش

گذاري روي زمان، پول و منابع  توان مشخص كرد كه آيا سرمايه طوري كه مي رد بهدا

مثبت در  NPVخيلي ساده است، فقط بايد پروژه يا جايگزين را با . ارزش دارد يا خير

دلار هزينه  ۰۰۰,۲۰۰فرض كنيد يك جايگزين، سيستم كاربردي است كه . نظر گرفت

                                            
1- Net Present Value 
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به علاوه، پس از چهار سال سود . شود ميل ميتك (Year 0)در بردارد و در سال جاري 

هاي مربوط به ساخت، نگهداري و  پروژه به صورت دريافتي است در حالي كه هزينه

هاي وجوه نقدي مورد انتظار  گردش. پشتيباني از اين برنامه مستلزم پرداختي هستند

  :براي پنج سال آتي به صورت زير خواهد بود

  

  ۴ال س  ۳سال   ۲سال  ۱سال  ۰سال   

  300,000$  250,000$  200,000$  150,000$  0$  دريافتي كلي

  200,000$  150,000$  125,000$  85,000$  200,000$  پرداختي كل

  100,000$  100,000$  75,000$  65,000$  (200,000$)  گردش نقدينگي خالص

  

اين نرخ گاهي نرخ . لازم است ١براي تخفيف نقدينگي خالص، نرخ تخفيف

شود زيرا اساساً نرخ برگشتي مورد نياز سازمان را  ناميده مي ٣رخ پذيرشو يا ن ٢ميانبر

طور خلاصه، نرخ تخفيف حداقل پول برگشتي است كه يك شركت  به. كند تعريف مي

گذاري را با ريسك مشابه انجام داده  از پروژه انتظار دارد خصوصاً اگر شركت سرمايه

با استفاده از فرمول  NPV. شود عيين ميمعمولاً اين نرخ تخفيف توسط مديريت ت. باشد

  :شود زير محاسبه مي

 
I = در پروژه) گذاري يا سرمايه(هزينه كلي  

r =نرخ تخفيف  

t =مدت زمان  

                                            
1- Discount Rate 
2- Cutoff Rate 
3- Hurdle Rate 
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توانيم نقدينگي  درصدي، مي ۸بنابراين، در صورت استفاده از نرخ تخفيف . هستند

  .تعيين شود NPVتا ها را اضافه كنيم  خالص را براي هر دوره زماني تخفيف داده و آن

  

  نقدينگي خالص همراه با تخفيف  محاسبه  دوره زماني

 (200,000$) (200,000$)  ۰سال 

 60,185$  ۱سال 

  ۲سال 
  $64,300  

  ۳سال 
  $79,383  

  73,503$    ۴سال 

 $77,371  (NPV)مقدار خالص فعلي 

  

. ستدلار مثبت ا ۳۷۱,۷۷به مبلغ  NPVاين جايگزين قابل قبول است زيرا 

طور كلي، پروژه  به. هاي مختلف مقايسه كرد ها و پروژه را براي جايگزين NPVتوان  مي

به خاطر داشته باشيد كه با افزايش نرخ . تر است بالاتر قابل قبول NPVيا جايگزين با 

  .يابد كاهش مي NPVتخفيف، 

رمبناي ها ب ها و يا پروژه رويكردي را براي مقايسه جايگزين -هاي امتيازدهي مدل

هاي امتيازدهي براي كمِي كردن سودهاي بارز يا  مدل. دهد امتياز بالا ارايه مي

با استفاده از . روند كنند، به كار مي هاي مختلفي كه از چندين معيار استفاده مي جايگزين

ها بايد  وزن. توان به ميزان اهميت معيارهاي مختلف پي برد هاي درصدي، مي وزن

ها در امتياز تعيين شده براي  اب شوند و پس از ضرب كردن آندرصد حس ۱۰۰طور  به

توان چند  مثلاً، مي. كنند كه ميانگين سنگيني است هر معيار، از امتياز مركبي استفاده مي

  :جايگزين را با استفاده از فرمول زير مقايسه كرد

 
wi =وزن معيار  
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ci =معيار امتياز  

  
  .هستند

مدل . كند ا با استفاده از اين سيستم مقايسه ميسه جايگزين پروژه ر ۲-۳جدول 

  :دهد چند نكته مهم را نشان مي ۲-۳در جدول  امتيازدهي

  هر چند . هاي كيفي و غيركيفي را تركيب كند تواند آيتم مي امتيازدهيمدل

ممكن است وزن بيشتري براي معيارهاي بارز و غيربارز برحسب فلسفه 

 .مديريت يا مشتري تعيين شود

 يك شمشير دو لبه  امتيازدهياين . توانند ذهني باشند ها و امتيازها مي وزن

كنند،  ها و امتيازها احساسي برخورد مي افرادي كه در تعيين وزن. است

بنابراين به توافق رسيدن افراد كار دشواري . توانند به درستي قضاوت كنند نمي

هاي متعددي را ازامتيها و  يك پيشنهاد اين است كه افراد مختلف وزن. است

ها را براي ايجاد يك  براي معيارهاي مختلف تعيين كرده و سپس ميانگين آن

حتي اگر افرادي موافق نباشند، حداقل فرصت بيان . مركب بدست آورند امتياز

نسبي در صورت  امتيازپيشنهاد ديگر استفاده از يك . نظيريه خود را دارند

سه جايگزين مزبور به صورت زير  براي NPVمثلاً، فرض كنيد . امكان است

 :است

  

  جايگزين

C B A  

$1,000 $400 $200 NPV 

 
 

نسبي  امتيازتوانيم يك  است، مي NPVداراي بالاترين  Cجايي كه جايگزين  از آن

  :براي هر جايگزين به صورت زير تعيين كنيم) ۱۰برمبناي صفر تا (
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  امتياز نسبي  محاسبه NPV  جايگزين

A  $1,000   10 
B  $400   4 
C $200   2 

  

هستند، ولي تضميني براي اين  ۱۰هاي به كار رفته در اين مثال از صفر تا امتياز

سازگاري به جاي . استفاده كرد ۱۰۰توان از مقياس صفر تا  مي. محدوده وجود ندارد

  .يك مقياس خاص اهميت بيشتري دارد

 هر چند . اند هاي مالي به سمت اجراي كوتاه مدت سوق داده شده مدل

ها  هاي مالي حايز اهميت هستند و بايد در نظر گرفته شوند، ولي آن مدل

روي مدت زمان به كار رفته براي تخفيف گردش وجوه نقدي متمركز 

روند زيرا براي  فراتر از اين محدوديت پيش مي امتيازدهيهاي  مدل. شوند مي

 .شوند چند معيار به كار گرفته مي

 در اين مثال، . دهي شوندامتيازطور معكوس  توانند به يبرخي از معيارها م

هاي  مثلاً، اندازه. روند هاي بالاتر براي معيارهاي خاص به كار ميامتياز

معياري نظير ريسك را . هاي بالاتر هستندامتيازكارآيي مالي بالاتر داراي 

ند هاي بالاتر هستامتيازتري كه داراي  هاي ريسك پايين توان با جايگزين مي

طور وارون  چنانچه هر معياري را به. شوند دهي ميامتيازطور معكوس  به

 .طور واضح از اين فرضيات مطلع كنيد امتيازدهي كنيد، بايد خواننده را به

 تر بسيار مؤثر هستند تجربيات گذشته در ايجاد مورد تجاري واقع بينانه .

. ها ذهني هستندزامتياها و  طور كه قبلاً اشاره شد، بسياري از وزن همان

هاي قبلي اهداف  جاي تكيه بر حدس و گمان، تجربيات گذشته در پروژه به

هاي انتخابي مناسب و واقع  كنند تا اطمينان يابيد كه مدل عيني را فراهم مي

طور مكرر تغيير  ها به هر چند شرايط كاري، فناوري و داده. بينانه هستند

ي مورد تجاري و تجزيه و تحليل ساز كنند، ولي فرآيند يا روش آماده مي

فراگيري تجربيات گذشته باعث بهبود . ماند طور باقي مي ها همان جايگزين
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بندي  فرآيند و محصول مربوط به موارد كاري و در نتيجه تأييد و بودجه

  .مناسب پروژه خواهد شد

  

  هاي پروژه مقايسه جايگزين ۲-۳جدول 

  
هاي ريسك بالاتر امتيازمعكوس هستند يعني هر چه هاي ريسك داراي يك مقياس امتياز: توجه

  .تر خواهند بود باشند، سطوح ريسك پايين

  

ها و تجزيه  پس از تعيين جايگزين -پيشنهاد توصيه و پشتيباني از آن: ۸مرحله 

بايد به خاطر داشته . شود ها توصيه مي ها، در مرحله آخر يكي از گزينه و تحليل آن

اگر تجزيه و تحليل با سعي و تلاش . بايد پشتيباني شود باشيد كه توصيه مطرح شده

مورد تجاري بايد در يك . انجام شود، اين توصيه وظيفه نسبتاً آساني خواهد بود

به خاطر بسپاريد كه كيفيت و صحت كار روي شما و . اي تبيين شود گزارش حرفه

يار شما قرار پروژه ديگر فرصتي در اخت حاميگذارد و مشتري يا  سازمان تأثير مي

  .دهد الگويي براي توسعه يك مورد تجاري ارايه مي ۲- ۵شكل . دهند نمي
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در زير يك طرح كلي براي توسعه و نوشتن يك 

  :مورد تجاري فراهم شده است

 روي جلد

 عنوان و زير عنوان 

 مؤلف و آدرس 

 تاريخ 

 خلاصه اجرايي

 اي از مسأله يا فرصت شرح خلاصه 

 برد سازماناي از هدف و راه شرح خلاصه 

 اي از  شرح خلاصهMOV  پروژه و نحوه

 ارتباط آن با هدف و راهبرد سازمان

 هاي  ها يا جايگزين اي از گزينه شرح خلاصه

 تحليل شده

 اي از اين مسأله كه كدام  شرح خلاصه

 جايگزين توصيه شده و چرا

  مقدمه

 زمينه پس 

 موقعيت فعلي 

 شرح مسأله يا فرصت  

 يري پروژهگ ارزش سازماني قابل اندازه 

  نحوه دستيابي بهMOV  پروژه از هدف و

 راهبرد سازمان پشتيباني خواهد كرد

 اهداف عيني نوشتن اين مورد تجاري 

 ها جايگزين

  مورد تجاري( ۱شرح جايگزين( 

  ۲شرح جايگزين … 

  شرح جايگزينN 

 ها تحليل جايگزين

 ها ل جايگزينيمتدولوژي نحوه تحل 

 آوري داده هاي جمع روش 

 ي مورد استفاده و تشريح ها متريك

  ها دليل وابستگي آن

 كنند ها را مقايسه مي ارايه نتايجي كه جايگزين 

 ها متريك 

 تحليل حساسيت 

 ها ريسك 

 فرضيات 

 توصيه مورد نظر  

  الگوي مورد تجاري ۲-۵شكل 

  

  انتخاب و تأييد پروژه

ته بندي براي جايگزين در نظر گرف هدف عيني مورد تجاري، كسب تأييديه و بودجه

  .هاي ديگر به رقابت بپردازد به هر حال، پروژه مورد نظر بايد در مقابل پروژه. شده است

هايي كه سازمان در مورد  معيار انتخاب فهرست موجودي پروژه و مجموعه پروژه

هاي پروژه مورد نظر  كند، شبيه تجزيه و تحليل و انتخاب جايگزين بندي مي ها بودجه آن

ست موجودي در امور مالي، سازمان قصد انتخاب فهرست همانند تئوري فهر. است

اي را دارد كه داراي سطوح ريسك مختلف، پيچيدگي فناوري،  ITهاي  موجودي پروژه
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اساساً از  ITفهرست موجودي پروژه . باشند اندازه و هدف استراتژيكي گوناگون مي

هاي جديد  ناوريهايي تشكيل شده است كه از ف هايي با ريسك كمتر و يا پروژه پروژه

طور  ممكن است سازمان به. كنند شوند، استفاده نمي كه به ركورد كاري و مالي منجر مي

اي نباشند، به عبارت ديگر، سازماني كه  چندان حرفه ITراهبردي پيش نرود و كاركنان 

كند كه  شود از فناوري لبه بْرنده استفاده مي هاي پر خطر متمركز مي به شدت روي پروژه

با مشكلات جديد و خرابي مواجه شوند، در موقعيت خطرناكي قرار  ITهاي  پروژه اگر

تواند مفيد باشد مگر اين كه اشتباهات  كسب تجربه از طريق اشتباهات مي. گيرد مي

خود با  ITبنابراين، سازمان بايد در فهرست موجودي پروژه . مزبور مرتباً تكرار شوند

هاي لبه بْرنده و ساختار متفاوتي دارند،  ون، فناوريهايي كه ميزان ريسك گوناگ پروژه

  .توازن برقرار كند

آنچه كه شركت مايل است "اشاره كرد،  ١طور كه هارولد كرزنر متأسفانه، همان

چنين اظهار داشت كه  هم". توانيم انجام دهيم انجام دهد، هميشه آن چيزي نيست كه مي

ها را  كه به خاطر منابع محدود، بايد آن ها داراي تعدادي پروژه هستند معمولاً شركت

هميشه به كار گرفتن كاركنان . بندي كنند بندي و سپس بودجه طور انتخابي اولويت به

يا وضعيت اقتصادي  ITها  برحسب تقاضاي متخصصان  جديد و يا آموزش دادن آن

  .پذير نيست امكان

  

 ITفرآيند انتخاب پروژه 

وار است، ولي در اين بخش فرآيند كلي انتخاب و هر چند فرآيند انتخاب سازمان دش

در  ITكند كه كدام پروژه  فرآيند انتخاب تعيين مي. شود بندي پروژه شرح داده مي  بودجه

تواند براي يك فصل،  اين مدت زمان مي. بندي خواهد شد يك مدت زمان معين بودجه

هدف عيني  به. يك سال و يا چارچوب زماني استفاده شده توسط سازمان باشد

                                            
1- Harold Kerzner 
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ها از يك  تر است، بسياري از سازمان ها كم هايي كه امكان تأييد آن جداسازي پروژه

كنند كه در آن موارد تجاري جهت بررسي و مقايسه با  فرآيند نمايشي اوليه استفاده مي

  .شوند مجموعه استاندارهاي سازماني و حداقل الزامات مربوطه ارايه مي

گيري  كنند به سمت هيأت تصميم ات را برآورده ميهايي كه حداقل الزام پروژه

كنند كه اين افراد مجوز تأييد پروژه را داشته و منابع مورد  مديران ارشد سوق پيدا مي

آيد كه افراد چنين  در موارد نادر پيش مي. كنند نياز براي پشتيباني از پروژه را فراهم مي

. هند از هيأت بررسي كمك بگيرندد ها ترجيح مي تصميماتي بگيرند ولي اكثر سازمان

ها، سودها و  هيأت بررسي چندين پروژه ضد و نقيض را با يكديگر بر مبناي هزينه

هايي كه قبلاً  هايي كه در حال حاضر تحت توسعه هستند و آن ها با پروژه ريسك

يين هاي منتخب بايد براي مدير پروژه تع گاه پروژه آن. كند اند، مقايسه مي سازي شده پياده

و مشخص شوند، فردي كه تيم پروژه را انتخاب كرده و سپس منشور و طرح كامل 

  .دهد پروژه را توسعه مي

  

  گيري در مورد انتخاب پروژه تصميم

هر چند هدف هر پروژه بايد برحسب ارزش آن براي سازمان ارزيابي شود، ولي بهتر 

. ستفاده قرار گيرندنبايد به خاطر فناوري مورد ا ITهاي  است بدانيد كه پروژه

  :مستلزم شرايط خاصي است ITگيري در مورد تأييد پروژه  تصميم

  پروژهIT هاي سازمان منعكس شود بايد مستقيماً در اهداف و راهبرد. 

  پروژهIT گيري را فراهم كند كه پس از پايان  بايد ارزش سازماني قابل اندازه

 .پروژه تكميل شود

  انتخاب پروژهIT گوناگوني معيارهاي زير باشد بايد برمبناي: 

 ها و سودهاي بارز هزينه 

 ها و سودهاي غيربارز هزينه 

  افراد، فرآيند، بخش و سازمان(سطوح مختلف در سازمان(  
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هايي  ، استفاده از همان روشITيك روش براي انتخاب فهرست موجودي پروژه 

ستفاده شده و هاي پروژه در مورد تجاري ا است كه هنگام تجزيه و تحليل جايگزين

گيري و سنجش ارزش  هاي گوناگوني براي اندازه امروزه، روش. مورد بحث قرار گرفتند

IT يك روش بسيار رايج، رويكرد . براي سازمان وجود داردScorecardBalanced 

 Harvardدر مقاله  ۱۹۹۲در سال  ٢و ديويد نورتون ١كاپلان.اس.است كه توسط روبرت

Business Review گيري  جاي اين كه صرفاً به جنبه مالي تصميم به. مطرح شد

به برقراري توازن بين معيارهاي مالي قديمي  ScorecardBalancedبپردازيم، رويكرد 

امور : توان به آن نگريست كند كه از چهار ديدگاه مي هاي عملياتي كمك مي با متريك

زمان در نوآوري و مالي، رضايت مشتري، فرآيندهاي كسب و كار داخلي و توانايي سا

  .آموزش

برد بايد مجموعه  بهره مي ScorecardBalancedسازماني كه از رويكرد 

 ۲-۶هاي شكل  ها يا نشانگرهاي كارآيي كليدي را براي هر يك از ديدگاه گيري اندازه

 Scorecardها براي ايجاد يك گزارش و يا  بدين ترتيب، اين معيارها و اندازه. ايجاد كند

كارآيي  امتيازشوند كه از مديريت براي رديابي يا حفظ  ني استفاده ميبراي سازما

اين چهار ديدگاه يك رويكرد متوازن برحسب سودهاي بارز و . كند سازمان پيروي مي

غيربارز و اهداف عيني كوتاه مدت و بلند مدت نتيجه دلخواه هر ديدگاه و تأثير 

  .كنند هاي ديگر فراهم مي ها را روي ديدگاه محرك

 رويكرد  -ديدگاه ماليScorecardBalanced كند تا  مديران را تشويق مي

معيارهايي غير از معيارهاي مالي قديمي را براي موفقيت استراتژيكي در نظر 

اكثر معيارهاي مالي براي آشنايي با نحوه انجام كار سازمان در گذشته . بگيرند

اي  توانند پايه هستند و مي معيارهاي مالي قديمي هنوز مهم. شوند مفيد واقع مي

تر،  از اين مهم. هاي سازمان باشند سازي مناسب راهبرد براي تضمين پياده

                                            
1- Robert S.Kaplan 
2- David Norton 
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هايي براي پيوند دادن كارآيي مالي به  روش ScorecardBalancedرويكرد 

گذاري روي كاركنان و  ابتكارات متمركز شده مشتري، اعمال داخلي و سرمايه

هر چند معيارهاي . كند ها فراهم مي يي آنزيرساخت جهت پشتيباني از كارآ

شوند  مي) و غيره ROI ،NPV ،IRR(مالي قديمي كه شامل درآمد عمليات 

ها باز هم از معيارهاي  باشند، ولي بسياري از سازمان هنوز مفيد و سودمند مي

يك معيار مالي كه بيشتر به آن توجه شده و مورد . كنند مالي جديد استفاده مي

يك ابزار  EVA. باشد مي EVA١افانه قرار گرفته است، بررسي موشك

گيري براي تعيين اين مسأله است كه آيا سازمان بيش از هزينه واقعي  اندازه

تري را  تصوير روشن EVAمعتقدند كه  EVAحاميان . آورد يا خير بدست مي

را افزايش  ذينفعكند كه آيا مديريت، دارايي  در مورد اين مسأله فراهم مي

مثلاً، نرخ (با در نظر گرفتن ميزان بدهي  EVA. برد دهد يا از بين مي مي

ان از ذينفعمثلاً، آنچه كه (و ميزان حق مالي ) گيرد اي كه يك بانك مي بهره

مثبت نشان  EVAدر نتيجه، يك ). توانند به دست آورند جاي ديگري مي

 .دهد كه دارايي مثبتي ايجاد شده است مي

 كار سازمان از ديدگاه مشتريان آن تعيين كننده  چگونگي -ديدگاه مشتري

توانند كاري را تكرار كرده  بنابراين، مشتريان راضي مي. رضايت مشتري است

در نتيجه، معيارها يا اهداف مربوط . و براي كارهاي جديد آن را ارجاع دهند

ها يك زنجيره  آن. هاي مالي ربط داد توان به پاداش به رضايت مشتري را مي

توان آن را  كنند كه مي ش براي ايجاد ابتكارات متمركز مشتري درست ميارز

اي متمركز  معيارهاي مبتني بر مشتري روي نواحي. به كارآيي مالي ربط داد

هاي شركت و نحوه  شوند كه سطح رضايت را با محصولات و سرويس مي

 .كنند ها تعيين مي تحويل اين محصولات و سرويس

                                            
1- Economic Value Added 
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 Balanced Scorecardيك رويكرد  ۲-۶شكل 

 
 ديدگاه فرآيند داخلي روي فرآيندهاي بلند مدت و  - ديدگاه فرآيند داخلي

شوند كه سازمان بايد براي بدست آوردن اهداف عيني  كوتاه مدتي متمركز مي

رضايت مشتري از طريق . مالي و مشتري خود در اين زمينه پيش بگيرد

شود كه در نتيجه به بهبود  ل ميهاي عملياتي بهبود يافته سازمان حاص فعاليت

از اين رو، معيارهاي مبتني بر امور داخلي روي . شود كارآيي مالي منجر مي

 .شوند كارآيي و بازده فرآيندهاي سازمان متمركز مي

 هاي افراد در سازمان  ها و انگيزه ها، قابليت توانايي -ديدگاه نوآوري و آموزش

لي و سطوح رضايت مشتري در سازمان هاي عملياتي، عملكرد ما نتايج فعاليت

بنابراين، سازمان نه تنها براي پشتيباني از سه ديدگاه ديگر . كنند را تعيين مي

بلكه براي فراهم كردن اصلاحات مستمر در اين نواحي به شدت به كاركنان 

آوري و آموزش در سطح فردي براي  توانايي سازمان براي نو. خود متكي است

 ScorecardBalancedرويكرد . ان حايز اهميت استپشتيباني از سازم
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گذاري آتي فراهم كرده و  پشتيباني قابل توجهي را به دليل اهميت سرمايه

گذاري در  تر از سرمايه گذاري در زيرساختي انساني حداقل مهم سرمايه

معيارهاي مربوط به ديدگاه نوآوري و . هاي تكنيكي و فيزيكي است زيرساخت

نامه و رضايت كاركنان و حفظ آن  گيري، اخذ گواهيآموزش شامل ياد

 .باشند مي

مديريت  Scorecardدر اين چهار ناحيه، رويكرد  ITبا تعيين معيار ارزش پروژه 

سازد تا ميزان تأثير و زمينه پروژه را از ديدگاه سطح سازمان در نظر  سازمان را وادار مي

هت روي معيار مالي قديمي محدود ج چنين، امكانات را براي پافشاري بي هم. بگيرد

به دلايل  ScorecardBalanced. شود كند كه شامل سودهاي بارز و غيربارز نيز مي مي

  :گوناگوني ممكن است با شكست مواجه شود

 طور نادرست براي  هاي اوليه به متغيرهاي معيارهاي غيرمالي به عنوان محرك

 .تعيين شوند ذينفعانجلب رضايت 

 ستي تعريف نشوندها به در متريك. 

 هاي  در مورد اهداف اصلاحات صحبت شده و بر مبناي الزامات، محدوديت

 .ان نباشندذينفعهاي  فرآيند اساسي و يا قابليت

  هيچ راه درستي براي اجراي اهداف سطح بالا با سطوح فرآيندهاي فرعي

 .گيرد هاي اصلاح واقعي صورت مي وجود نداشته باشد، جايي كه فعاليت

 گي به آزمون و خطا به عنوان يك متدولوژي براي اصلاحاتوابست 

 هيچ اتصال كمي بين نتايج مالي و غيرمالي وجود ندارد.  

يك سيستم مديريت كارآيي كلي است كه براي  ScorecardBalancedرويكرد 

ها و سپس ارزيابي  هاي يك سازمان، نظارت بر پيشرفت كاري آن انتخاب تمام پروژه

كه قبلاً شرح داده شده ( MOV، مفهوم ۲-۷در شكل . ها مفيد است توزيع سراسري آن

  .كند پشتيباني مي ScorecardBalancedاز رويكرد ) است
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  سازمان Scorecardو  MOV ۲-۷شكل 

  

MOV توان برحسب نحوه پشتيباني آن از چهار ديدگاه  را مي

ScorecardBalanced هوم به هر حال، مف. توسعه داده و تجديد نظر كردMOV  از

هاي ديگر تعيين ارزش پروژه در سازمان  كند كه از روش هايي پشتيباني مي سازمان

  .كنند استفاده مي

  

  خلاصه فصل

متدولوژي، طرح يا الگويي براي طراحي، مديريت و كنترل پروژه در مدت زمان انجام 

ي هاي اطلاعاتي متفاوت هستند، ول هاي سيستم هر چند محصولات پروژه. آن است

در اين فصل، چارچوب كاري متدولوژي يك . باشند بسياري از فرآيندها يكسان مي

اين چارچوب كاري در سراسر راهنماي اين متن استفاده شده و . مطرح شد ITپروژه 

ها آن را با نيازهاي خاص خود  شود سازمان كند و باعث مي شالوده اصلي را فراهم مي

  .وفق دهند

معرفي شد زيرا  MOVگيري پروژه يا  زماني قابل اندازهبه علاوه، مفهوم ارزش سا

معيار موفقيت  MOV. ابزار مهمي براي تعريف هدف پروژه و ارزش سازمان است



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ١٠٣     IT سازي و شروع پروژه مجسم: دومفصل                                                               

  

    

معيار موفقيت پروژه است و بايد در انتهاي پروژه،  MOV. پروژه و ارزش سازمان است

پروژه بايد با  MOV. گيري و قابل بررسي بوده و مورد موافقت قرار گيرد قابل اندازه

  .هاي سازمان مطابقت داشته باشد تا سازمان ارزش پيدا كند اهداف و راهبرد

ها و مزاياي  ، امكانات، هزينهMOVها،  يك مورد تجاري مشكل، فرصت

كند كه ممكن است سازمان براي رسيدن به  هاي ديگري را تعريف مي جايگزين

هاي تعيين شده،  جزيه و تحليل جايگزينبرمبناي ت. ها و اهداف خود انتخاب كند راهبرد

  .بندي كنيد شود پروژه خاصي را تأييد و روي آن بودجه توصيه مي

شود يعني فردي كه  مورد تجاري در يك گزارش براي مديريت ارشد تبيين مي

بندي يك  گيري براي بودجه تصميم. دهد هاي تعيين شده را مورد بررسي قرار مي پروژه

آن به فهرست موجودي پروژه سازمان به منابع موجود و ارزش  پروژه خاص و افزودن

يك روش بسيار رايج براي تعريف ارزش سازمان، . پروژه براي سازمان بستگي دارد

اين رويكرد روي چهار ديدگاه مالي، مشتري، . است ScorecardBalancedرويكرد 

رويكرد انتخاب، با توجه به . شود فرآيندهاي داخلي و نوآوري و آموزش متمركز مي

سازمان بايد برمبناي گوناگوني معيارها و برحسب نحوه پشتيباني پروژه از اهداف و 

   .گيري كند هاي سازمان، در مورد انتخاب پروژه تصميم راهبرد

  
 ها پرسش

 مزاياي برخورداري و پيروي از متدولوژي پروژه چيست؟ - ۱

 .را شرح دهيد ITپنج مرحله متدولوژي پروژه  - ۲

حايز  ITتيار داشتن موارد گوناگون براي هر مرحله متدولوژي پروژه چرا در اخ - ۳

 اهميت است؟

هاي قبلي را در  ها و تيم هاي اعضاي پروژه توان تجربيات و آموزه چگونه مي - ۴

 متدولوژي پروژه گنجاند؟

 را شرح دهيد؟ ITسازي و شروع متدولوژي پروژه  مرحله مجسم - ۵
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 منشور پروژه چيست؟ - ۶

 بندي چيست؟ ح كامل پروژه بعد از تأييد آن براي بودجهمزاياي توسعه يك طر - ۷

 را شرح دهيد؟ ITمتدولوژي پروژه " مرحله اجراي كنترل" - ۸

 را شرح دهيد؟ ITمتدولوژي پروژه " مرحله پايان پروژه" - ۹

 را شرح دهيد؟ ITمتدولوژي پروژه " مرحله ارزيابي موفقيت پروژه" - ۱۰

 پنج فرآيند مديريت پروژه را شرح دهيد؟ - ۱۱

اي مشخص و قبل از موعد مقرر توسعه يافته است،  اي كه با بودجه وژهچرا پر - ۱۲

 شود؟ باز هم موفق ناميده نمي

 مورد نياز هستند؟ ITچند نوع ابزار براي پشتيباني از پروژه  - ۱۳

 كند؟ زيرساخت سازماني چگونه از پروژه پشتيباني مي - ۱۴

 زيرساخت پروژه چيست؟ - ۱۵

ز تيم مشاوري را كه روي سايت زيرساخت تكنيكي مورد نياز براي پشتيباني ا - ۱۶

 كند، شرح دهيد؟ مشتري كار مي

 كنند؟ پشتيباني مي ITچگونه نواحي دانش مديريت پروژه از متدولوژي پروژه  - ۱۷

 مورد تجاري چيست؟ - ۱۸

 دهد؟ چرا سازمان مورد تجاري را توسعه مي - ۱۹

 هدف از انتخاب يك تيم اصلي براي توسعه مورد تجاري چيست؟ - ۲۰

 چيست؟ (MOV)گيري پروژه  ازهارزش سازماني قابل اند - ۲۱

را براي سازماني توسعه دهيد كه قصد دارد يك اينترانت گروهي را  MOVيك  - ۲۲

 .توسعه دهد

 پروژه مورد موافقت قرار گيرد؟ MOVچرا بايد  - ۲۳

هاي سازمان  تواند از اهداف و راهبرد پروژه مي MOVتوضيح دهيد كه چگونه  - ۲۴

 پشتيباني كند؟

 تواند به سازمان ارزش ببخشد؟ مي ITتوضيح دهيد كه چگونه پروژه  - ۲۵
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جايگزين مورد پايه چيست؟ چرا بايد يك مورد تجاري حتي يك جايگزين  - ۲۶

 مورد پايه را در نظر بگيرد؟

 سنجي اقتصادي را شرح دهيد؟ امكان - ۲۷

 سنجي فني را شرح دهيد؟ امكان - ۲۸

 سنجي سازماني را شرح دهيد؟ امكان - ۲۹

 در نظر بگيرد، شرح دهيد؟ ساير انواع مسائل احتمالي را كه سازمان بايد - ۳۰

 هاي مورد تجاري را تجزيه و تحليل كرد؟ چگونه بايد ريسك جايگزين - ۳۱

 كلي مالكيت چيست؟  هزينه - ۳۲

 مزاياي كلي مالكيت چيست؟ - ۳۳

 .تفاوت بين سودهاي بارز و غيربارز چيست؟ مثالي بزنيد - ۳۴

 ي كردن سودهاي غيربارز چيست؟هاي كم روش - ۳۵

 يا و نقاط ضعف اين روش كدامند؟مزا. را شرح دهيد برگشت سرمايهروش  - ۳۶

 نقاط قوت و نقاط ضعف اين روش كدامند؟. را شرح دهيد سر سربهروش  - ۳۷

 نقاط قوت و نقاط ضعف اين روش كدامند؟. را شرح دهيد ROIروش  - ۳۸

 .نقاط قوت و نقاط ضعف اين روش كدامند. را شرح دهيد NPVروش  - ۳۹

 گذارد؟ پروژه مي NPVافزايش نرخ تخفيف چه تأثيري روي  - ۴۰

هاي مختلف پروژه  در هنگام مقايسه جايگزين امتيازدهيمزاياي استفاده از مدل  - ۴۱

 چيست؟ آيا نقاط ضعفي هم دارد؟

 چيست؟ ITفهرست موجودي پروژه  - ۴۲

 هاي كم چالش بپردازد؟ چرا نبايد سازمان هميشه به پروژه - ۴۳

گيري در مورد انتخاب پروژه استفاده شود، شرح  معياري را كه بايد براي تصميم - ۴۴

 .يدده

 .را شرح دهيد ScorecardBalancedرويكرد  - ۴۵

 .را شرح دهيد ScorecardBalancedديدگاه مالي رويكرد  - ۴۶
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 .را شرح دهيد ScorecardBalancedديدگاه مشتري رويكرد  - ۴۷

 .را شرح دهيد ScorecardBalancedديدگاه فرآيند داخلي رويكرد  - ۴۸

 .دهيدرا شرح  ScorecardBalancedديدگاه نوآوري و آموزشي رويكرد  - ۴۹

 كند؟ پشتيباني مي ScorecardBalancedاز رويكرد  MOVچگونه مفهوم  -۵۰

  

  تمرين عملي

اي در  با استفاده از وب يا كتابخانه به عنوان يك منبع، يك مقاله تك صفحه - ۱

چرا اين رويكرد متداول به . بنويسيد ScorecardBalancedمورد رويكرد 

 رسد؟ نظر مي

۲ - TCO  وTBO اري و پشتيباني از كامپيوتر شخصي را براي خريداري، نگهد

شايد بخواهيد از يك بسته صفحه . خود در طي سه سال آينده تعيين كنيد

 .گسترده براي تجزيه و تحليل استفاده كنيد

۳ - TCO  وTBO  برگشت هاي  ايد با استفاده از روش ساخته ۲را كه در سؤال

 .تجزيه و تحليل كنيد NPVو  ROI، سرمايه

راي تجزيه و تحليل خريداري يك اتومبيل جديد ب امتيازدهييك مدل  - ۴

حالت جاري حمل و نقل، : هاي ديگر عبارتند از جايگزين. ايجاد كنيد

اطمينان يابيد . خريداري اتومبيل دست دوم يا خريداري يك اتومبيل جديد

 .شوند ها و سودهاي بارز و غيربارز گنجانده مي كه هزينه

۵ - ScorecardBalanced توسعه دهيد كه قصد دارد يك  را براي سازماني

برنامه مبتني بر اينترنت داشته باشد تا مشتريان آن وضعيت سفارش خود را 

 .جستجو كنند Onlineبه صورت 

فرض كنيد هدف بانك كسب مزاياي اقتصادي از طريق توسعه روابط  - ۶

راهبرد آن، ايجاد تفكيك متمركز در سيستم . تر با مشتريان است محكم
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CRMاست ١ .MOV  پروژه را توسعه داده و شرح دهيد كه چگونه اين

MOV كند از هدف و راهبرد سازمان پشتيباني مي. 
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  ومسفصل 

  

  

  توسعه اساسي منشور و طرح پروژه 

  

 كليات فصل
پس از مطالعه اين . پردازد اين فصل به بررسي توسعه اساسي منشور و طرح پروژه مي

  :فصل شما بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

 د كه چگونه از هر فاز يو توضيح ده هداپنج فرآيند مديريت پروژه را شرح د

 .كنند تيباني ميطول عمر پروژه پش
  ناحيه دانش مديريت پروژه به نام مديريت يكپارچگي پروژه را تعريف كرده و

نقش آن را در توسعه طرح پروژه، اجراي طرح پروژه و كنترل كلي آن شرح 

 .ديده
 ديده و رابطه آن را با طرح پروژه شرح دهدااي را توسعه  منشور پروژه. 
 فصل توضيح داده شده ه در اين مراحل چارچوب كاري طراحي پروژه را ك

د كه چگونه اين چارچوب كاري ارزش يو توضيح ده هداست، تعيين كر

بندي و بودجه  را به محدوده، زمان ١(MOV)گيري پروژه  سازماني قابل اندازه

 .دهد پروژه ربط مي

  

                                            
1- Measurable Organizational Value 
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  مقدمه

. يما از يك سطح بالا و يا استراتژيك نگاه كرده ITتا اين مرحله، به مديريت پروژه 

سازي و شروع پروژه متمركز  روي مجسم ITاولين فاز متدولوژي مديريت پروژه 

مورد تجاري هدف و ارزش . اولين اقدام در اين فاز، توسعه مورد تجاري است. شود مي

سنجي موارد  كند و شامل تجزيه و تحليل و امكان پروژه را براي سازمان تعريف مي

ر فرآيند انتخاب با ارايه اطلاعات كافي و معتبر علاوه، مورد تجاري د به. مختلف است

گيرد چه سازماني  مي طوري كه تصميم  كند به نقش مهمي در مديريت ارشد ايفا مي

  .اي براي پروژه در نظر گرفته شود پشتيباني شود و چه بودجه

آيد اين است كه  سازي و شروع پروژه پيش مي سؤالي كه معمولاً در هنگام مجسم

گيري درست در اين مورد امري  چقدر براي سازمان ارزش دارد؟ تصميماين پروژه 

اي كه ارزشي واقعي را در اين مرحله مقدماتي براي  متوقف كردن پروژه. حياتي است

جويي در وقت، هزينه و عدم يأس و نا اميدي  كند، باعث صرفه سازمان فراهم مي

اي است  داراي ارزش بالقوه اي كه به عبارت ديگر، كسر بودجه براي پروژه. شود مي

  .شود باعث از بين رفتن فرصت مي

هاي متعاقب آن مسأله مهمي در طول عمر پروژه  توسعه مورد تجاري و تأييديه

و آغاز فاز بعدي نيز  ITتأييديه نمايانگر انتهاي فاز اول متدولوژي پروژه . است

يشتري صرف شود، توسعه در فاز دوم، قبل از اين كه زمان، منابع و انرژي ب. باشد مي

در اين . طرح و منشور پروژه، مستلزم بررسي، تجديد نظر و تأييديه پروژه ديگر است

شود كه چه كار بايد بكنيم؟ براي حل اين مسأله بايد از يك  مرحله، اين سؤال مطرح مي

  .تر انتقال يابيم طرح استراتژيك به يك طرح تاكتيكي

ها مستلزم توسعه يك طرح پروژه  و تكنيك متأسفانه، دانش و آگاهي، ابزارها

هاي  بنابراين، فصل. توان آن را به صورت يك منشور نشان داد تاكتيكي هستند كه نمي

بعدي به جنبه انساني مديريت پروژه، تعريف و مديريت محدوده پروژه و يادگيري 

  .زندپردا هاي ارزيابي و ابزارهاي مديريت پروژه مي نحوه استفاده يا اعمال روش

اين مرور . كنيم قبل از پرداختن به جزييات، ابتدا فرآيند طراحي پروژه را مرور مي

تحت  ۲طور خلاصه در فصل  تري از پنج فرآيند پروژه است كه به شامل مبحث كامل

به ويژه، نحوه يكپارچه شدن اين فرآيندها با . اند معرفي شده ITعنوان متدولوژي پروژه 
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يت پروژه به منظور پشتيباني از توسعه طرح تاكتيكي پروژه انواع نواحي دانش مدير

در واقع، روي يكي از نه ناحيه دانش به نام مديريت يكپارچگي . شود توضيح داده مي

اجراي طرح ) ۲توسعه طرح پروژه، ) ۱: اين ناحيه خاص. پروژه متمركز شده است

  .كند كنترل كلي را پشتيباني و هماهنگ مي) ۳پروژه و 

منشور . دهند پروژه و طرح كامل پروژه، طرح تاكتيكي پروژه را تشكيل ميمنشور 

پروژه زيرساخت پروژه را تعريف كرده و مدير پروژه، تيم پروژه، ذينفعان و نقشي را 

، MOVعلاوه، منشور پروژه،  به. كند كنند، تعيين مي كه هر يك در پروژه ايفا مي

ها و فرضيات را تبيين  منابع مورد نياز، ريسكها،  محدوده، فرآيندهاي پشتيباني و كنترل

دهد  اي براي توسعه يك طرح پروژه كامل ارايه مي اين زيرساخت پروژه شالوده. كند مي

هزينه پروژه چقدر خواهد شد؟ چه : گوي چهار سؤال اصلي در اين زمينه است كه پاسخ

دارد؟ و در نهايت رسد؟ چه كسي مسئوليت كارها را به عهده  موقع پروژه به اتمام مي

  شود؟ در پايان كار و اتمام پروژه چه حاصل مي

پروژه را به محدوده  MOVكه   در اين فصل چارچوب كاري طراحي پروژه

اين چارچوب كاري . دهد، شرح داده شده است بندي و بودجه ربط مي پروژه، زمان

اي كه  گونه به دهد طرح كلي مراحل لازم براي ايجاد يك طرح پروژه كامل را ارايه مي

اگر . مديريت قادر به تعيين بودجه تراز با تجزيه و تحليل هزينه مورد تجاري باشد

بيني شده در مورد تجاري شود، بايد طرح را تغيير داد تا  بودجه بيشتر از هزينه پيش

براي كم كردن هزينه، بايد . بندي و بودجه پروژه در يك راستا قرار گيرند  محدوده، زمان

اگر هزينه . بندي استفاده كرد تر برحسب كاهش محدوده و زمان ابع ارزان قيمتاز من

كلي پروژه بيشتر از ارزش سازماني مورد انتظار باشد، در اين صورت لغو پروژه قبل از 

به هر حال، وقتي طرح . هر گونه اتلاف وقت، پول، انرژي و منابع، تصميم درستي است

شود كه اجرا شده و براي  سي پروژه محسوب ميشود، طرح اسا اي تأييد مي پروژه

  .گيرد محك زدن فرآيند واقعي مورد استفاده قرار مي
  

  فرآيندهاي مديريت پروژه

هاي لازم براي ايجاد و  فرآيندها جزء اصلي مديريت پروژه هستند و تمام فعاليت

اده شد، شرح د ۲طور كه در فصل  همان. كنند سازي محصول پروژه را پشتيباني مي پياده
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هاي مورد نياز براي  ها و كنترل فرآيندهاي مديريت پروژه با تعريف و هماهنگي فعاليت

  .مديريت پروژه سروكار دارند

  

 اشتباهات مهلك

را بررسي كرده و فهرستي  ITپروژه  ۲۴كاليفرنيا،  San Ramonمركز مديريت پروژه در 

نفر حاضر در  ۵۰ليست را به اين  گاه اين مركز، آن. از ده اشتباه مهلك را گردآوري كرد

. ها خواست در مورد هر اشتباه به سازمان خود نمره بدهند س ارايه كرد و از آنكنفران

  :اين ده اشتباه عبارت بودند از. بود Dو  +Cمره ميانگين بين ن

 .اي نسنجيده براي يك پروژه حياتي اشتباه در مورد ايده - ۱

 .اميان و ناديده گرفتن عوامل شكستناديده گرفتن ذينفعان، فراموش كردن ح - ۲

 .عدم ارزيابي پيچيدگي پروژه - ۳

 .عدم توسعه منشور جامع پروژه - ۴

 .عدم توسعه طرح جامع پروژه - ۵

 .عدم طراحي سازمان عملياتي پروژه - ۶

 .پذيرش يا توسعه برآوردهاي غيرواقعي يا غيرقابل حصول - ۷

 .پذيرش گزارشات وضعيتي كه حاوي علائم ناكافي يا اختلال هستند - ۸

 .در جا زدن - ۹

  .عدم متابعت از يك معماري فرآيند منسجم در پروژه - ۱۰
  

  

گرا روي نتايج محسوس پروژه نظير سيستم  به عبارت ديگر، فرآيندهاي محصول

ها و  گرا مستلزم دانش حوزه خاص، ابزار فرآيندهاي محصول. شوند برنامه متمركز مي

سفينه فضايي، به  مثلاً، براي ساخت يك. هايي براي تكميل كار هستند تكنيك

هايي نياز داريد تا بتوانيد به كره  ، ابزارها و روش١(SME)كارشناسان و متخصصان 

هاي  ، توازني بين فرآيندهاي مديريت پروژه و فرآيند۳-۱در شكل . مريخ برويد

                                            
1- Subject Matter Exprets 
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با تأكيد روي فرآيندهاي مديريت پروژه، مهارت يا توانايي لازم . گرا وجود دارد محصول

به هر . شود دوده پروژه و يا توسعه يك سيستم با كيفيت حاصل نميجهت تعريف مح

شوند تا اطمينان  هايي فراهم نمي گراتر باشد، مديريت يا كنترل حال، هر چه محصول

با موفقيت تكميل  ITاز اين رو، براي اين كه پروژه . يابيم كه كار تكميل شده است

  .شود، توازن لازم است

  

  
  وژهفرآيندهاي پر ۳-۱شكل 

  

  هاي فرآيند مديريت پروژه گروه

، اين ۳-۲در شكل . اند شرح داده شده ۲طور خلاصه در فصل  پنج گروه فرآيند به

پوشاني دارند، از زماني كه  هاي فرآيند بين مراحل مختلف طول عمر پروژه هم گروه

 نتيجه يك گروه فرآيند در فازي، ورودي يا كاتاليزوري براي گروه فرآيند فاز بعدي

  .شود مي
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 ITPMفرآيندهاي مديريت پروژه و مراحل  ۳-۲شكل 

  

سازمان بايد برحسب . دهد فرآيند شروع، ابتداي پروژه يا فاز را نشان مي - شروع

، توسعه مورد تجاري را ITمثلاً، فاز اول متدولوژي پروژه . زمان و منابع، متعهد شود

سازمان   اهداف و استراتژيكند كه بتوانند  هاي ديگري توصيه مي جهت تعيين روش

طور خلاصه، زمان و كوشش لازم براي توسعه دهنده مورد  به. خاصي را پشتيباني كنند

توان هزينه را مستقيماً برحسب هزينه كاري  مي. تجاري بدون صرف هزينه نخواهد بود

طور غيرمستقيم برحسب زمان و تلاشي كه  و تلاش انجام شده و زمان صرف شده و به

بنابراين، برخي از انواع كارهاي سازماني حتي در . صرف خواهد شد، برآورد كردبعداً 

  .ترين مراحل پروژه نيز مورد نياز هستند طي ابتدائي

اين . شود پيشنهاد يك مورد تجاري پس از تأييد يك پروژه محسوب مي

به هر حال، فاز بعدي . گيري برحسب زمان و منابع مستلزم كار بيشتري است تصميم

هر چند . شود، به زمان و منابع بيشتري نياز دارد قتي كار واقعي روي پروژه شروع ميو
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تمام فازهاي پروژه بايد داراي نوعي فرآيند شروع باشند، ولي مرحله اول متدولوژي 

  .سازي و شروع به توجه و دقت بيشتري نياز دارد ، يعني مجسمITپروژه 

ليت ايجاد ارزشي را كه معمولاً از قبل ها مسئو جا كه پروژه از آن -ريزي برنامه

ريزي  فرآيند برنامه. ريزي، بسيار مهم است اند، فرآيند برنامه وجود ندارد، به عهده گرفته

هاي پيچيده و  ريزي پروژه بايد در راستاي اندازه و پيچيدگي پروژه باشد يعني برنامه

تلاش بيشتري  تر و پيچيدگي كمتر مستلزم هاي كوچك تر نسبت به پروژه بزرگ

ريزي براي هر يك از فازهاي پروژه مهم است، ولي در فاز دوم  هر چند برنامه. باشد مي

علاوه،  به. يعني توسعه منشور و طرح پروژه بايد بيشتر فعاليت كرد ITمتدولوژي پروژه 

ممكن است مدير پروژه طرح . ريزي معمولاً يك فرآيند تكراري است معمولاً برنامه

بندي را تأييد  ا توسعه دهد ولي مدير ارشد يا كارآور محدوده، بودجه يا زماناي ر پروژه

متخصصان و كارشناسان . ريزي بيشتر يك هنر است تا علم از اين گذشته، برنامه. نكند

ها از به كارگيري  ماهر نيز از جايگاه مهمي برخوردارند و حتي شايد اهميت آن

بسيار بيشتر ) ريزي جهت بهبود كيفيت برنامه( افزار مديريت پروژه نيز جديدترين نرم

اين مسأله مهم است كه مدير پروژه و تيم پروژه يك طرح پروژه مفيد و . باشد

ريزي  ريزي محدوده، برنامه پشتيباني فرآيندها شامل برنامه. گرايانه را توسعه دهند واقع

ريزي سازماني و  رنامهبندي، ب ريزي منبع، برآورد هزينه، ارزيابي زمان فعاليت، برنامه

  .ريزي كارپردازي است برنامه

اي توسعه يافت و مورد تأييد قرار گرفت، وقت آن  هنگامي كه طرح پروژه -اجرا

گرا پس از  فرآيندهاي محصول. هاي فاز يا طرح پروژه اجرا شوند رسيده است تا فعاليت

ثلاً، ابزارها و م. كنند هاي طرح پروژه نقش مهمي ايفا مي تكميل و اتمام فعاليت

سازي سيستم جهت كسب نتيجه نهايي پروژه حياتي  هاي مربوط به توسعه يا پياده روش

پشتيباني فرآيندها شامل تضمين كيفيت، مديريت ريسك، توسعه تيم و طرح . هستند

شود  هر چند اجراي فرآيندها بخشي از هر فاز پروژه محسوب مي. شود سازي مي پياده

صورت  ITي اجرا در طي فازهاي اجرا و كنترل متدولوژي پروژه ولي بيشتر فرآيندها

  .گيرند مي
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 MOVگروه فرآيند كنترل امكان مديريت و ارزيابي پيشرفت كار و  - كنترل

ها نه تنها تيم پروژه  كنترل. كنند بندي، بودجه و كيفيت را فراهم مي پروژه، محدوده، زمان

سازد بلكه پيشرفت كار را تا  ريزي مطلع مي هرا از بروز هر گونه اشتباهي در روند برنام

پشتيباني فرآيندها شامل كنترل محدوده، كنترل . سنجد رسيدن به هدف نهايي پروژه مي

در طي . باشد بندي، كنترل بودجه، كنترل كيفيت و طرح ارتباطات مي كلي، كنترل زمان

  .شود أكيد مي، روي فرآيندهاي كنترل تITفازهاي اجرا و كنترل متدولوژي پروژه 

طور حساب  گروه فرآيند پايان سعي دارد پروژه يا فازهاي پروژه را به -پايان كار

پروژه محصول پروژه را بپذيرد، تيم  حاميشده و منظم به اتمام برساند و قبل از اين كه 

علاوه،  به. اند يا خير پروژه بايد بررسي كند كه آيا تمام كارها به نحو شايسته انجام شده

 پايان. صول نهايي سيستم اطلاعاتي بايد كاملاً با اعمال روزمره سازمان يكپارچه شودمح

كند كه  قرارداد تضمين مي پايان. مديريتي باشد پايانقرارداد و  پايانپروژه بايد شامل 

طوري كه پروژه به  اند به ها تكميل شده و تحويل داده شده نامه تمام موارد و موافقت

چنين تعيين مجدد و واريز يا پرداخت هرگونه حسابي براي منابع  هم .اتمام رسيده است

. مديريتي مستلزم مستندسازي و بايگاني تمام اسناد پروژه است پايان. پذير است امكان

. باشد آيد، مي بدست مي MOVچنين شامل ارزيابي پروژه برحسب آنچه كه از  هم

ذخيره شوند كه در دسترس ساير  اي مستندسازي و گونه تجارب به دست آمده بايد به

هر چند هر فازي بايد شامل فرآيندهاي پاياني . هاي پروژه فعلي و آتي قرار گيرند تيم

، بيشتر روي فرآيندهاي پاياني ITباشد، ولي در طي فاز پاياني پروژه متدولوژي پروژه 

  .شود تأكيد مي

  

  مديريت يكپارچگي پروژه

PMBOKترين نواحي دانش  به عنوان يكي از مهممديريت يكپارچگي پروژه را  ١

كند زيرا هشت ناحيه دانش ديگر و تمام فرآيندهاي مديريت پروژه را در  بررسي مي

ها و  مدير پروژه بايد تضمين كند كه تمام فعاليت. كند طي طول عمر پروژه هماهنگ مي

                                            
1- Project Management Body of Knowledge 
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خود  MOVاند تا نيازهاي پروژه فراهم شده و به  اي هماهنگ شده گونه فرآيندها به

تمام اين فرآيندها و نواحي دانش بايد در يكجا جمع شوند . برسد و يا از آن فراتر رود

، مديريت ۳-۳در شكل . تا توسعه طرح پروژه، اجراي آن و كنترل كلي پشتيباني شوند

كنترل كلي ) ۳اجراي طرح پروژه و ) ۲توسعه طرح پروژه، ) ۱: يكپارچگي پروژه شامل

دهد كه چگونه اين فرآيندها و نواحي دانش  بخش توضيح مياين . باشد تغيير مي

  .كنند مختلف با يكديگر ارتباط برقرار مي

  

  
  مديريت يكپارچگي پروژه ۳-۳شكل 

  

  توسعه طرح پروژه

پذير، سازگار و  هدف از توسعه طرح پروژه، ايجاد يك سند قابل استفاده، انعطاف

علاوه، طرح پروژه يك  به. روژه باشدهاي پ منطقي است كه راهنماي كار و يا فعاليت

  .كند مكانيزم كنترل براي هماهنگي تغييرات ايجاد شده در كل پروژه فراهم مي

. ريزي پروژه يك فرآيند تكراري است به زودي متوجه خواهيد شد كه برنامه

نويس اوليه طرح پروژه برمبناي مورد تجاري و اطلاعات ديگري كه وجود دارند،  پيش

توانند منابع مفيدي براي آشنايي با نحوه  هاي قبلي مي اطلاعات پروژه. يابد توسعه مي
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هاي  چنين به عنوان منبعي براي ارايه ايده هاي پروژه برحسب دقت و هم انجام طرح

  .جديد و يادگيري دروس باشند

هاي سازمان بايد در هنگام توسعه طرح پروژه  مشي و رويه از اين گذشته، خط

هاي حساب رسمي بايد براي پرداخت بودجه مواردي از  مثلاً، رويه. ندمدنظر قرار گير

به عبارت ديگر، . پذير باشند جمله حمل و نقل، آموزش و يا دستمزد فروشندگان امكان

مشي رسمي و يا غيررسمي براي مواردي از قبيل استخدام  ممكن است سازماني خط

هاي پروژه  احتمال دارد تيم. اشته باشدكاركنان و يا ارزيابي كارآيي و بررسي امتيازات د

هاي سازماني آشنايي داشته باشند در حالي كه مشاوران خارجي  مشي داخلي با اين خط

بدون توجه به اين كه تيم پروژه براي سازمان . ها بپردازند به تدريج به يادگيري آن

ا را ياد ه مشي داخلي است يا خارجي، بهتر است ميدر پروژه و تيم مربوطه اين خط

توانند تمام برآوردهاي طرح پروژه را تحت تأثير  ها پيروي كنند زيرا مي بگيرند و از آن

  .قرار دهند

مختلف را بايد در هنگام توسعه طرح پروژه در نظر گرفت  ١فرضيات و الزامات

توانند پروژه را محدود كرده و  الزامات فاكتورهايي هستند كه مي. و مستندسازي كرد

مثلاً ممكن است . بندي، بودجه و يا كيفيت را تحت تأثير قرار دهند زمانمحدوده، 

به عبارت ديگر، . پروژه در تاريخ خاصي با يك بودجه از پيش تعيين شده كامل شود

ريزي پروژه به تحقق  همان افكاري هستند كه بايد جهت تكميل برنامه ٢فرضيات

نويس ماهر و با تجربه در  ه يك برنامهتوانند مواردي مانند اين ك فرضيات مي. بپيوندند

افزاري را به موقع براي  افزار و يا نرم اي كه سخت تاريخ خاصي اقدام كند و يا فروشنده

در الزامات و فرضيات احتمال ريسك زياد . دهد، باشند شروع فعاليت توسعه تحويل مي

  .توسعه طرح مديريت ريسك بخشي از طرح پروژه است. است

شود و تمام  ريزي پروژه، عنصر مهم توسعه طرح پروژه محسوب مي برنامه  روش

افزاري مختلف نظير  ابزارهاي نرم. اي پيروي كنند ها بايد از فرآيند ساخت يافته پروژه

Microsoft Project توانند براي توسعه طرح پروژه مفيد باشند مي.  

                                            
1- Constraints 
2- Assumptions 
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مدير پروژه . يجاد كندتواند به تنهايي طرح پروژه كاملي را ا افزاري نمي ابزار نرم

توانند مدير  ذينفعان مي. ريزي به كار گيرد بايد ذينفعان مختلفي را در طي فرآيند برنامه

باشند كه بتوانند دانش يا تجربيات با ارزشي  (SME)يا متخصصان و كارشناسان ماهري 

د طور خلاصه، در طرح پروژه باي به. را جهت اصلاح طرح پروژه در اختيار قرار دهند

توانند در  در نظر گرفته شود كه وجود چه كساني چه موقع مورد نياز است، و چطور مي

  .ايجاد محصول پروژه مورد استفاده قرار گيرند

 MOVريزي پروژه، ايجاد سندي است كه بتواند تا رسيدن به  هدف فرآيند برنامه

ه باشيم زيرا بهتر است يك طرح پروژه واقعي و قابل استفاده داشت. پروژه پيش برود

بنابراين لازم است كه . گيرد شوند به كار مي پروژه بيشتر منابع تعيين شده را كه اجرا مي

بندي شده معيني را انجام  هاي زمان طرح نه تنها براي هماهنگي منابعي كه فعاليت

  .خواهد داد، بلكه براي رسيدن به هدف پروژه نيز مورد استفاده قرار گيرد

افزاري مديريت پروژه نظير  ها از برخي انواع ابزارهاي نرم مانامروزه، اكثر ساز

Microsoft Project افزاري  ابزارهاي نرم. كنند براي مديريت و كنترل پروژه استفاده مي

كنند بلكه همانند يك  مديريت پروژه نه تنها به ايجاد و رديابي پيشرفت پروژه كمك مي

  .كنند ها عمل مي گيري پروژه و تصميمدهي كارآيي  سيستم اطلاعاتي براي گزارش

ها و دانش مورد نياز اعضاي تيم پروژه را  محصول پروژه مستقيماً نواحي مهارت

ها  مدير پروژه بايد تضمين كند كه اعضاي يك تيم خاص از مهارت. تعيين خواهد كرد

ها را در زمان مناسب در طي آموزش  و يا دانش خاصي برخوردارند يا اين كه آن

  .آورند ت ميبدس

سيستم مجوز كار . باشد ١اجراي طرح پروژه بايد داراي نوعي سيستم مجوز كار

روشي براي تأييد و يا اخذ مجوز براي اعضاي تيم پروژه جهت انجام يك فعاليت 

هاي مربوطه است تا اطمينان يابيم كه تمام كارها به خوبي  خاص يا گروهي از فعاليت

  .رود پيش مي

تواند رسمي يا غيررسمي  پيچيدگي پروژه، سيستم مجوز كار ميبرحسب اندازه و 

تر، ممكن است سيستم مجوز كار مدير پروژه باشد كه  هاي كوچك براي پروژه. باشد

                                            
1- Work Authorization System 
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تأييديه شروع كار روي فعاليت خاصي را كه در طرح پروژه شرح داده شده است، 

  .كند طور زباني براي اعضاي تيم پروژه صادر مي به

تر به  تر و پيچيده هاي بزرگ هاي انجام شده روي پروژه گر، فعاليتبه عبارت دي

تري نياز دارند زيرا هر عضو تيم ممكن است روي بخشي از سيستم  تأييديه رسمي

هاي فرد ديگر يا گروه  ها به فعاليت هاي آن بدين ترتيب، شايد فعاليت. برنامه كار كند

هاي خاص بايد در حين  دارد و فعاليت مدير پروژه ذهنيت بيشتري. ديگري وابسته باشد

هاي  اي از فعاليت مثلاً، مجموعه. هاي ديگر بررسي شوند تكميل و قبل از شروع فعاليت

ها  تمام الزامات را در طي فاز تجزيه و تحليل سيستم ITمربوط به يك سيستم كاربردي 

با هم روي  هاي مختلفي ممكن است افراد و يا گروه. كند آوري و مستندسازي مي جمع

ريزي و توسعه نبايد شروع شوند تا زماني كه  هاي برنامه فعاليت. اين فعاليت كار كنند

در غير اين صورت، چنانچه لازم باشد بعداً . الزامات اطلاعات كامل و بررسي شوند

تجزيه نشان داده است كه . روند تغييراتي در پروژه ايجاد شود، زمان و منابع به هدر مي

  .شود اد تغييرات و يا تصحيح خطاها براي پروژه گران تمام ميهزينه ايج

ها و  سازي فعاليت جلسات بررسي وضعيت ابزار مفيدي براي هماهنگ

اند و مدير و اعضاي  بندي شده طور منظم زمان اين جلسات به. فرآيندهاي پروژه هستند

اين جلسات، هدف از . كنند تيم پروژه اين جلسات را در حضور ذينفعان برگزار مي

توانند رسمي و  جلسات وضعيت پروژه مي. مطلع ساختن افراد از وضعيت پروژه است

جلسات وضعيت . چنين شامل سطوح مختلفي از ذينفعان باشند يا غيررسمي باشند و هم

سازند بلكه توجه تيم پروژه  اند نه تنها افراد را مطلع مي بندي شده طور منظم زمان كه به

رود،  زماني كه پروژه طبق برنامه پيش مي. كنند مقرر جلسه جلب ميهاي  را به زمان

  .شوند جلسات به راحتي انجام مي

  

  كنترل تغيير كلي

جلسات بررسي وضعيت، كاتاليزور و يا حداقل فراهم كننده فرصت براي ايجاد 

 اي داشته باشد كه محدوده پروژه را مثلاً، ممكن است ذينفع پروژه ايده. تغييرات هستند

بدون توجه به اين كه آيا اين تغيير ارزش پروژه را براي سازمان . تغيير يا توسعه دهد

هايي را به كار گيرد تا بتواند تغييرات را  دهد، پروژه بايد كنترل افزايش و يا كاهش مي
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تضمين كنند كه فرآيند به درستي صورت ) ۱: هاي تغيير كلي بايد كنترل. مديريت كند

كنند كه آيا  مشخص مي) ۲شود،  غيير ترتيب داده شده ارزيابي ميگيرد و ارزش ت مي

هايي براي مديريت  شامل رويه) ۳شود و يا خير،  سازي مي تغيير پذيرفته شده پياده

به مدير ) ۴مواقع اضطراري باشد يعني تأييديه خودكار براي شرايط تعريف شده و 

  .كار تيم پروژه مختل نشودپروژه كمك كنند تا تغييرات را طوري مديريت كند كه 

هستند كه از مديران مختلف تشكيل شده و  CCB١ها داراي  بسياري از سازمان

اگر . هاي تغييرات را بر عهده دارند هر يك مسئوليت ارزيابي و تأييد درخواست

سازماني فاقد فرآيند كنترل تغيير كلي باشد، مدير پروژه بايد طرحي را به عنوان بخشي 

  .وژه توسعه دهداز منشور پر
  

  ٢منشور پروژه

. كنند فراهم مي ITمنشور و طرح اساسي پروژه يك طرح تاكتيكي براي اجراي پروژه 

پروژه و تيم پروژه عمل  حامينامه و يا قرارداد بين  منشور پروژه همانند يك توافق

نويسي  پروژه، تعريف زيرساخت آن، خلاصه MOVكند كه شامل مستندسازي  مي

ها، نشان دادن كارهاي پروژه و توضيح  ها و مسئوليت پروژه، تعريف نقش جزييات طرح

  .باشد هاي كنترل پروژه مي مكانيزم

  مستندسازيMOV هر چند  -پروژهMOV  پروژه در مورد تجاري گنجانده شده

به وضوح تعريف شده و قبل از توسعه و يا  MOVاست ولي بهتر است كه 

. بايد مورد توجه قرار گيرد MOVاين مرحله، در . اجراي طرح پروژه تأييد گردد

بينيد،  طور كه مي همان. براي پروژه نبايد تغيير يابد MOVپس از اعلام موافقت، 

MOV هاي   ريزي پروژه را به جلو برده و اين شالوده تمام تصميم فرآيند برنامه

 .مربوط به پروژه است

 ها،  ابع، فناوري، روشمنشور پروژه تمام افراد، من - تعريف زيرساخت پروژه

فرآيندهاي مديريت پروژه و نواحي دانش مورد نياز براي پشتيباني از پروژه را 

                                            
1- Change Control Board 
2- Project Charter 
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طور خلاصه، منشور پروژه جزييات تمام موارد لازم براي  به. كند تعريف مي

علاوه، زيرساخت مزبور نه تنها بايد مناسب  به. اجراي پروژه را شرح خواهد داد

مثلاً، دانستن اين . توسعه طرح پروژه در نظر گرفته شود باشد بلكه بايد در موقع

كه چه كساني در تيم پروژه هستند و چه منابعي در دسترس تيم قرار دارند كه 

توانند به مدير پروژه كمك كنند تا مدت زمان لازم براي يك وظيفه خاص يا  مي

عضو از  رسد كه يك به نظر مي. هاي مورد نياز را تخمين بزند مجموعه فعاليت

يك تيم با تجربه و ماهر با منابع مناسب براي اجراي يك وظيفه معين و خاص 

نسبت به فردي كه مبتدي است و منابع زيادي هم ندارد، به زمان و دقت كمتري 

به خاطر داشته باشيد كه چنانچه برآوردهاي خود را برمبناي . نياز دارد

توانيد در طرح پروژه ريسك  مي دهيد، هاي بهترين افراد خود توسعه مي توانايي

اگر يكي از اين افراد مجبور است پروژه را گاهي رها كند و شما اجباراً آن . كنيد

كنيد، بايد روي  را با فرد ديگري كه مهارت يا تجربه كمتري دارد جايگزين مي

 .برآوردهاي خود تجديد نظر كرده و تمام احتمالات را در نظر بگيريد

 بندي،  منشور پروژه بايد محدوده، زمان -ت طرح پروژهنويسي جزييا خلاصه

چنين بايد همانند يك  هم. بودجه، كيفيت و نقاط عطف پروژه را خلاصه كند

ابزار ارتباطي مهم عمل كرده و منبع اطلاعاتي مشتركي درباره پروژه ارايه دهد تا 

 .بتوان در تمام مدت زمان انجام پروژه به آن رجوع كرد
  

  متفاوت هستند؟ ITي ها آيا پروژه

گذاري براي بهبود احتمال موفقيت  ها، مديريت پروژه را به عنوان سرمايه بيشتر سازمان

معتقد است كه اصول و  ١كاپور. گوپال كاهر چند، . كنند تصور مي ITهاي  پروژه

برطبق اين . هاي مديريت پروژه توسط مهندسين متخصص توسعه يافته است شيوه

كاپور ، ITنوان يك مهندس عمران و سپس به عنوان يك مدير پروژه تجربه، ابتدا به ع

هاي  تر از مديريت پروژه بسيار مشكل ITهاي  قوياً اعتقاد دارد كه مديريت پروژه

                                            
1- Gopal K.Kapur 
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مهندسي را  PMBOKبايد  IT، متخصص ITبراي مديريت پروژه . مهندسي است

  .كند يهفت تفاوت كليدي را بيان مكاپور . پذيرفته و آن را توسعه دهد

هاي معماري و ترسيماتي كه بيانگر محصول  هاي هنري، مدل مهندس از ارايه - ۱

. كند طور واضح است يا حالت نهايي قبل از شروع ساخت، استفاده مي نهايي به

طور واضح  هميشه به ITولي، محصول نهايي يا حالت نهايي يك پروژه 

 .ل آخر پروژه برسدماند تا وقتي كه مراح تعريف نشده يا ناشناخته باقي مي

هاي هر فاز به خوبي تعريف  تر هستند و كران فازهاي يك پروژه ساخت خطي - ۲

ها  تر هستند، زيرا آن پيچيده ITاز طرف ديگر، فازهاي يك پروژه . شوند مي

 .روي هم افتادگي دارند يا مارپيچي هستند

 هاي مهندسي برطبق توليد محصول نهايي از اجزاي از فرآيند ساخت پروژه - ۳

بايد از  ITهاي  قبل طراحي و آزمايش شده است، در حالي كه كد بيشتر پروژه

 .ابتدا نوشته شود

ها دقيقاً  هاي مهندسي برحسب مشخصه تحويل دادني بيشتر پروژه موارد - ۴

طور  به ندرت به ITهاي  تحويل دادني پروژه مواردولي، . شوند تعريف مي

ها توسط ذينفعان مختلف  شوند و ممكن است تفسير آن تعريف مي  دقيق

 .طور آزادانه انجام شود به

هاي داده جامعي هستند كه حاوي  هاي مهندسي اغلب داراي پايگاه پروژه - ۵

 ITبرآورد . هاست باشند كه در دسترس برآورد كننده اطلاعات هزينه دقيقي مي

معمولاً برطبق بهترين برآوردهاي حدسي است، زيرا منابع كمي وجود دارد كه 

 .ند اطلاعات تاريخي را فراهم كنندبتوان

هاي اعضاي تيم معمولاً به خوبي  ها و مسئوليت هاي مهندسي، نقش در پروژه - ۶

، )ها و الي آخر ها، برق كارها، نقاش كش ارها، لولهنجمثلاً، (شوند  تعريف مي

ممكن است داراي چندين نقش  ITدر حالي كه يك فرد واحد در يك پروژه 

 .يا مسئوليت باشد

ها و متن استاندارد شده  ها و ترسيمات مهندسي از نمادها، واژه خصهمش - ۷

نما را نشان دهد، موجب   كشي برق يا نقشه اي كه سيم نقشه. كنند استفاده مي
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ها،  تمايل دارند ايجاد واژه ITاز طرف ديگر، فروشندگان . شود سردرگمي نمي

  .با را امتحان كنندنمادها يا متن جديدي را براي تمايز قايل شدن خود از رق
  

 
 پروژه، مدير پروژه و  حاميمنشور پروژه نه تنها  -ها ها و مسئوليت تعريف نقش

ها را با پروژه شرح  كند بلكه زمان و نحوه كار كردن آن تيم پروژه را تعيين مي

دهي و فردي را كه مسئول  علاوه، منشور پروژه بايد خطوط گزارش به. دهد مي

 .ست، مشخص كندهاي خاص ا گيري تصميم

 هاي  ها و مسئوليت علاوه بر تعريف نقش -طور صريح نمايش كارهاي پروژه به

پروژه  حاميذينفعان مختلف، منشور پروژه بايد جزييات منابعي را كه توسط 

اند، شرح دهد و مشخص كند كه پس از تكميل و اتمام پروژه چه  فراهم شده

منشور پروژه براي تيم پروژه تأييديه . كسي مالك محصول پروژه خواهد بود

 .حكم مجوز شروع به كار پروژه را دارد

 بندي و  هرگونه تغييري در محدوده، زمان -هاي كنترل پروژه شروع مكانيزم

ولي چنانچه اين تغييرات . اي است بودجه پروژه بدون شك مستلزم طي دوره

ژه خارج طور مناسب مديريت نشوند، كنترل از دست مدير پروژه و تيم پرو به

بنابراين، منشور پروژه بايد طرح كلي فرآيند را در خصوص . خواهد شد

  .طور كامل شرح دهد درخواست و پاسخگويي به تغييرات مورد نظر به

جزييات طرح پروژه . طور كلي، منشور و طرح پروژه بايد با هم توسعه يابند به

منشور پروژه تحت تأثير بايد در منشور آن خلاصه شده و زيرساخت نشان داده شده در 

مدير پروژه بايد . برآوردهاي به كار رفته در توسعه طرح پروژه قرار خواهد گرفت

تضمين كند كه منشور و طرح پروژه توسعه يافته، مورد موافقت و تأييد قرار گرفته 

 حاميهمانند مورد تجاري، منشور و طرح پروژه نيز بايد با هر دو تيم پروژه و . است

كند و هدف و  سعه يابند تا اطمينان يابيم كه پروژه از سازمان پشتيباني ميپروژه تو

  .موضوع پروژه واقعي و دست يافتني است
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  در منشور پروژه چه چيزي بايد وجود داشته باشد؟

چارچوب كاري مربوط به منشور پروژه بايد برمبناي نه ناحيه دانش مديريت پروژه و 

شدت توسعه منشور پروژه به اندازه و پيچيدگي  هر چند رسميت و. فرآيندها باشد

دهي شده  پروژه بستگي دارد ولي نواحي و فرآيندهاي اساسي مديريت پروژه بايد سامان

اين بخش مروري بر نواحي معمولي است كه شامل . ها گنجانده شوند و در تمام پروژه

بايد منشور پروژه را ها و مديران پروژه  به هر حال، سازمان. باشد منشور پروژه نيز مي

  .برمبناي تمرينات، تجربيات و خود پروژه وفق دهند

به فرد و يا روشي مخصوص  ها يك نام منحصر تمام پروژه -شناسايي پروژه

به ويژه زماني كه سازماني داراي چندين پروژه در دست اقدام . جهت شناسايي دارند

ي پروژه را براي تيم پروژه و تعيين پروژه امكان شناساي. باشد، اين امر ضروري است

براي نام پروژه استفاده  ١ها از چند نوع سر واژه غالباً سازمان. كند ذينفعان فراهم مي

 Flight Reservationجاي تعيين پروژه با يك نام معمولي نظير  مثلاً، به. كنند مي

System  ۱۹۶۵در سال ،American Airlines  سيستم خود راSABRE تعيين كرد .

هاي مسافرتي و  محصول شناخته شده و معروفي است كه آژانس SABREروزه، ام

ها،  هاي كرايه اتومبيل، هتل را با تمام خطوط هوايي اصلي، شركت Onlineمشتريان 

  .سازد آهن و خطوط دريايي مرتبط مي خطوط راه

و مدير پروژه را تعيين كند، حايز  حامياين كه منشور پروژه،  -ذينفعان پروژه

در اين صورت احتمال سردرگمي در هنگام تعيين مالكيت محصول . ميت استاه

علاوه، تيم پروژه به همراه عناوين و يا نقش  به. يابد پروژه و راهنماي پروژه كاهش مي

اين . شوند هاي پست الكترونيكي تعيين مي ها و آدرس خود در پروژه، شماره تلفن

سروكار دارند و چگونه و چه موقع با بخش بايد شرح دهد كه چه كساني با پروژه 

تر خاص  هاي بزرگ دهي رسمي ممكن است در پروژه روابط گزارش. كنند پروژه كار مي

هاي پست الكترونيكي،  ها و آدرس علاوه، با گنجاندن شماره تلفن به. و مفيد باشند

  .شود دايركتوري سودمندي براي برقراري تماس با شركاي مختلف فراهم مي

                                            
1- Acronym 
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بنابراين، بهتر است . منشور پروژه بايد يك منبع اطلاعاتي باشد -روژهتوصيف پ

كه در آن توصيفي از پروژه را نيز بگنجانيم تا افرادي كه با پروژه آشنايي ندارند نه تنها 

اين توصيف ممكن است خلاصه يا . جزييات را بفهمند بلكه ذهنيت بيشتري پيدا كنند

چنين علت و هدف از  ت و يا امكانات باشد، هماي از پروژه و شرح مشكلا زمينه پيش

به علاوه گنجاندن تصويري از سازمان و يا پروژه و . سازد اجراي پروژه را نيز مطرح مي

در اين . شود شرح چگونگي ارتباط آن با استراتژي و هدف سازمان نيز مفيد واقع مي

كه در مورد تجاري نيز توضيح داده (شود  بخش بيشتر مزاياي كلي پروژه خلاصه مي

  .بهتر است توصيف پروژه روي كار متمركز شود نه فناوري). شود مي

MOV١- MOV  بايد مفيد و مختصر باشد و مورد تأييد تمام ذينفعان پروژه قرار

پروژه بايد در منشور پروژه كاملاً مشخص و به راحتي قابل  MOVاز اين رو، . گيرد

  .شناسايي باشد

يك بخش خاص از . ميزان كاري است كه بايد به اتمام برسد -محدوده پروژه

شود،  را كه توسط تيم پروژه توليد و يا تحويل داده ميمنشور پروژه نه تنها بايد آنچه 

اين . نيز مشخص كند  روشن سازد، بلكه آنچه را كه بخشي از محدوده پروژه نيستند،

بندي  شالوده توسعه برآوردهاي هزينه و زمان) ۱: تفاوت به دو دليل حايز اهميت است

روژه روي بودجه و هر گونه تغييري در محدوده پ. كند طرح پروژه را فراهم مي

گذارد يعني، اگر منابع ثابت باشند، با توسعه كار بايد وقت و  بندي پروژه تأثير مي زمان

بندي پروژه  بنابراين، با ايجاد كار اضافي براي تيم پروژه، زمان. پول بيشتري صرف كرد

 هاي رسمي بايد براي رويه. افزايش يافته و به مراتب هزينه پروژه بيشتر خواهد شد

براي مدير پروژه اهميت دارد كه ) ۲. كنترل و مديريت محدوده پروژه مناسب باشند

با روشن شدن ميزان محدوده پروژه . پروژه و تيم پروژه را برآورده كند حاميانتظارات 

و بخشي كه بايد تحويل داده شود يا نشود، احتمال سردرگمي و سوءتفاهم كاهش 

  .يابد مي

ه و كاربران مختلف در مورد محدوده پروژه تبادل نظر به عنوان مثال، تيم پروژ

كردن  downloadممكن است كاربري پيشنهاد دهد كه سيستم بايد امكان . كنند مي

                                            
1- Measurable Organizational Value 
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پس از تبادل نظر، مديريت تصميم . سيم فراهم كند بي PDA١ها را براي يك  گزارش

حل براي  هسيم بهترين را بي PDAگيرد كه افزايش زمان و هزينه براي قابليت  مي

در اين مورد، بهتر است در منشور پروژه صراحتاً مطرح شود كه قابليت . سازمان نيست

PDA هر چند ممكن است از اين موضوع . سيم بخشي از محدوده پروژه نيست بي

محدوده پروژه بايد موارد . مطلع باشيد، ولي ديگران باز هم انتظارات ديگري دارند

جزييات . بالاي كارآيي سيستم اطلاعاتي را تعريف كندهاي سطح  يا توصيف/ كليدي و

شوند  ها و كارآيي سيستم بعداً در مدت زمان انجام توسعه سيستم مشخص مي ويژگي

  .كند يعني زماني كه تيم پروژه تجزيه و تحليل الزامات اطلاعات را اجرا مي

نده بندي پروژه در طرح پروژه گنجا هر چند جزييات زمان - بندي پروژه زمان

اند، ولي بهتر است جزييات طرح با توجه به تاريخ شروع و پايان مورد نظر خلاصه  شده

هاي مورد نظر براي موارد اصلي، نقاط عطف و مراحل مربوطه  علاوه، تاريخ به. شوند

  .بايد در يك سطح خيلي بالا متمايز و خلاصه شوند

. ه را مشخص سازدبخشي از منشور پروژه بايد هزينه كلي پروژ -بودجه پروژه

  .هزينه كلي پروژه بايد مستقيماً از طرح پروژه خلاصه شود

هر چند طرح مديريت كيفيت بايد متناسب با پشتيباني پروژه  -مسائل كيفيتي

كند بايد  باشد، ولي بخشي كه استانداردهاي كيفيت خاص و مورد نياز را مشخص مي

ستم برنامه بايد الزامات ضروري را هاي سي مثلاً، گزارش. در منشور پروژه واضح باشد

  .برآورده كنند

نامه عمل  جايي كه منشور پروژه همانند يك قرارداد و يا توافق از آن - منابع

. كند، بهتر است منابع مورد نياز و فردي كه مسئول ارايه اين منابع است تعيين شود مي

تا (پشتيباني از تيم پروژه اين منابع عبارتند از افراد، فناوري و يا امكانات لازم براي 

حدودي دشوار است كه تيم مشاوران در سازمان مشتري گرد هم آيند و تازه متوجه 

ها يك ميز سه كنج در كافه ترياي شركت  شوند كه تنها مكان موجود براي كار كردن آن

                                            
1- Personal Digital Assistant 
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از اين رو، با شرح منابع مورد نياز و افرادي كه مسئوليت كار را بر عهده دارند !) است

  .توان احتمال سردرگمي يا سوء تفاهم را كاهش داد مي

هر فرض و يا ريسكي بايد در منشور پروژه مستندسازي  -ها فرضيات و ريسك

اين فرضيات شامل مواردي هستند از قبيل عضو تيم خاصي كه در دسترس پروژه . شود

ز طرفي، ا. است يا معيار خاصي كه در توسعه برآوردهاي طرح پروژه استفاده شده است

ها تصوراتي هستند كه ممكن است يا اشتباه از آب در بيايند و يا باعث موفقيت  ريسك

هر چند طرح مديريت ريسك براي پشتيباني تيم پروژه متناسب است ولي . پروژه شوند

  :منشور پروژه بايد موارد زير را مشخص كند

 ده، طور چشمگيري محدو توانند به شرايط يا رويدادهاي كليدي كه مي

ها،  ريسك. بندي يا بودجه پروژه را تحت تأثير قرار دهند زمان

ها و استراتژي مربوط به كاهش و يا افزايش تأثير  سنجي نوع آن امكان

 .ها بايد در طرح ريسك پروژه كاملاً شرح داده شوند ريسك

  الزامات معيني كه توسط سازمان يا محيط پروژه مورد سوءاستفاده قرار

اين الزامات خاص شامل مواردي از . مستندسازي شوند گيرند بايد مي

ها و يا ابزارهاي  ها، سيستم قبيل نقاط عطف سوءاستفاده شده، بودجه

 .باشند فناوري مورد نياز مي

 در اكثر موارد،  -هاي داخلي يا خارجي سازمان وابستگي به ساير پروژه

بدين . دگير يكي از چند موردي است كه سازمان به عهده مي ITپروژه 

  ها وجود داشته باشند خصوصاً ترتيب، ممكن است ارتباطاتي بين پروژه

هاي فناوري متفاوت  هاي كاربردي و يا سيستم اگر لازم باشد كه سيستم

هاي  اي در رابطه با پروژه چنين بهتر است نقش پروژه هم. يكپارچه شوند

 .ديگر شرح داده شود

 ۱طور كه در فصل  همان -نميزان تأثيرات روي نواحي مختلف سازما 

تري نسبت به خود پروژه  در محيط گسترده ITهاي  شرح داده شد، پروژه

روي سازمان  ITحل  سازي راه در نتيجه، توسعه و پياده. كنند عمل مي

بهتر است مشخص شود كه چگونه يك پروژه در اثر . تأثير خواهد داشت

 .گذارد سازمان تأثير مي وري روي كاري و يا فقدان بهره نظمي، زمان بي بي
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 بهتر است موارد چشمگير و عالي كه نياز به اصلاح  -موارد چشمگير

، حاميممكن است مواردي باشند كه توسط . بيشتري دارند، متمايز شوند

مدير و يا تيم پروژه مشخص شده باشند كه بايد در طي پروژه 

ت منابعي چنين ممكن اس هم. دهي شده و مورد تأييد قرار گيرند سامان

ها  هايي باشند كه با توجه به ويژگي باشند كه بايد فراهم شده و يا تصميم

 .شوند و يا كارآيي سيستم گرفته مي

هايي متمركز شود كه از پروژه  مديريت پروژه بايد روي كنترل -مديريت پروژه

 :شود كنند و شامل موارد زير مي پشتيباني مي

 طور كلي  يشرفت پروژه را بهطرح ارتباطات كه چگونگي وضعيت يا پ

اين طرح شامل . دهد و بايد به ذينفعان مختلف گزارش شود شرح مي

 .دهي و رفع مسائل يا مشكلات خاص است فرآيندي براي گزارش

  طرح مديريت محدوده كه ميزان تغييرات در محدوده پروژه را شرح

 .اين طرح بايد ارسال، ثبت و بررسي شود. دهد مي

 ريزي  طور كلي چگونگي پشتيباني از برنامه يت كه بهطرح مديريت كيف

از . دهد كيفيت، تضمين و كنترل در مدت زمان انجام پروژه را شرح مي

 .اين گذشته، طرحي براي امتحان كردن سيستم اطلاعاتي نيز وجود دارد

 دهد چگونه محصول پروژه  سازي و مديريت تغيير كه نشان مي طرح پياده

 .ارچه خواهد شددر محيط سازماني يكپ

 طرح منابع انساني براي فراگيري كاركنان و توسعه تيم  

نامه و يا قرارداد  جايي كه منشور پروژه همانند يك توافق از آن -پذيرش و تأييد

كند، لازم است ذينفعان اصلي روي منشور پروژه  پروژه و تيم پروژه عمل مي حاميبين 

پروژه، پذيرش و موافقت رسمي خود را با با امضاي سند، ذينفعان . مهر تأييد بزنند

دهند بنابراين، تيم و مدير پروژه اجازه اجراي طرح پروژه را خواهند  پروژه نشان مي

  .داشت

در توسعه طرح و منشور پروژه، مدير پروژه از تعدادي منبع استفاده  - منابع

بهتر است اين منابع به منظور صحت و درستي طرح و منشور پروژه . كند مي
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اي براي پشتيباني از فرآيندهاي خاص،  علاوه، مبنا و شالوده مستندسازي شوند و به

  . تمرينات و يا برآوردها فراهم شود

هاي خاص  از اصطلاحات و سرواژه ITهاي  در بسياري از پروژه -اصطلاحات

 بنابراين، براي كاهش پيچيدگي. شود كه براي بسياري از افراد نا آشنا هستند استفاده مي

ها تهيه  اي حاوي معاني اصطلاحات و سرواژه نامه و عدم سردرگمي، بهتر است واژه

  شكل . شود بگنجانيد تا تمام ذينفعان پروژه بتوانند از يك زبان مشترك استفاده كنند

توانيد از اين الگو  در صورت لزوم مي. دهد الگويي براي منشور پروژه ارايه مي ۳- ۴

  .استفاده كنيد

  

  ريزي پروژه ي برنامهچارچوب كار

اين چارچوب كاري . ريزي پروژه ارايه خواهد شد در اين بخش، چارچوب كاري برنامه

است و مراحل و فرآيندهاي لازم براي توسعه طرح كامل  ITبخشي از متدولوژي پروژه 

  .كند پروژه پشتيباني خواهد كرد، فراهم مي MOVپروژه را كه از 

  :دهد مي طرح پروژه به سؤالات زير پاسخ

  

 چه كارهايي بايد انجام شود؟ 

 چه كسي بايد كار كند؟ 

 چه موقع بايد شروع به كار كرد؟  

 كشد؟ انجام پروژه چه مدت طول مي 

 هزينه چقدر خواهد شد؟  

 
نشان داده شده است از  ۳-۵ريزي پروژه كه در شكل  چارچوب كاري برنامه

پردازيم و  از اين مراحل ميحالا به هر يك . شود چندين مرحله و فرآيند تشكيل مي

  .دهيم بندي و بودجه پروژه را نشان مي چگونگي زمان
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  شناسه يا نام پروژه

  ذينفعان پروژه

 اسامي 

 ها عناوين يا نقش 

 ها شماره تلفن 

 هاي پست الكترونيكي آدرس 

 توصيف پروژه

 زمينه پس 

 ها ها يا فرصت توصيف چالش 

 بررسي تأثيرات دلخواه 
MOV  
  عبارتفرمت جدول يا 

 محدوده پروژه

  آنچه در محدوده اين پروژه گنجانده شده

 .است

  آنچه در خارج از محدوده اين پروژه در نظر

 .گرفته شده است

 بندي پروژه خلاصه زمان

 تاريخ شروع پروژه 

 تاريخ پايان پروژه 

 Timeline مراحل و نقاط عطف پروژه 

 هاي بررسي هاي پروژه و تاريخ بررسي 

 خلاصه بودجه پروژه

 كل بودجه پروژه 

 اي قطع شده است اي كه در مرحله بودجه. 

 مسائل كيفيتي

 خاص يالزامات كيفيت 

 منابع مورد نياز

 افراد  

 فناوري 

 امكانات 

 ساير موارد 

 منابعي كه بايد فراهم شوند 

 منبع 

 نام فراهم كننده منبع 

 تاريخي كه منبع فراهم شده است. 

 ها فرضيات و ريسك

 سعه برآوردهافرضيات به كار رفته در تو 

 هاي مهم؛ احتمال رويدادها و ميزان  ريسك

 تأثيرات

 الزامات 

 هاي ديگر در  هاي نواحي يا پروژه وابستگي

 داخل يا خارج از سازمان

 ارزيابي تأثير پروژه روي سازمان 

 مشكلات و مسائل چشمگير 

 مديريت پروژه

 طرح ارتباطات 

 طرح مديريت محدوده 

 طرح مديريت كيفيت 

 ييرطرح مديريت تغ 

 طرح منابع انساني 

 سازي طرح پاياني پروژه و پياده 

 پذيرش و تأييد

 هاي تأييديه اسامي، امضاها و تاريخ  

  منابع

 نامه اصطلاحات يا واژه  

 در صورت لزوم(ها  ضميمه(  

  

  الگوي منشور پروژه ۳-۴شكل 

  

MOV  
 ريزي پروژه مستلزم خاتمه تعريف و توافق روي اولين مرحله چارچوب كاري برنامه

 MOVهر چند مبحث كاملي از . است MOVگيري پروژه يا  ارزش سازماني قابل اندازه
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اولاً، . جا بهتر است به چند نكته مهم بپردازيم ارايه شد، ولي در اين ۲پروژه در فصل 

MOV ريزي پروژه،  پروژه بايد قبل از رسيدن به مراحل ديگر چارچوب كاري برنامه

پروژه پيوندي مستقيم به مأموريت  MOV. گيرد تعريف شده و مورد موافقت قرار

پروژه مستقيماً به  MOV، ۳-۵به هر حال، در شكل . دهد استراتژيكي سازمان ارايه مي

پروژه همانند پلي بين مأموريت استراتژيك  MOVشود، در نتيجه  طرح پروژه لينك مي

. شود متعهد مي هاي مجزايي است كه هاي پروژه از پروژه و اهداف عيني سازمان و طرح

MOV بندي، بودجه و منابع را در مدت  هاي مربوط به محدوده، زمان بسياري از تصميم

  .كند زمان انجام پروژه راهنمايي مي

  

  
 MOVتعريف  - ريزي پروژه چارچوب كاري برنامه ۳-۵شكل 

  

  تعريف محدوده پروژه

فت، مرحله بعدي پروژه تعريف شده و مورد تأييد ذينفعان پروژه قرار گر MOVوقتي 

  .ريزي پروژه، تعريف محدوده پروژه است چارچوب كاري برنامه

Project Management Body of Knowledge  محدوده را همانند محصول و يا

كند كه بايد توسط پروژه فراهم شده و شامل تمام موارد پروژه  هايي تعريف مي سرويس

پروژه به  MOVد آن را جهت كسب توان محدوده را كاري فرض كرد كه باي مي. باشند
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مديريت محدوده پروژه يكي از نه ناحيه دانش مديريت پروژه است و . اتمام رساند

  :باشد مستلزم فرآيندهاي زير مي

 پس از اين كه  -شروع كارMOV  پروژه تعريف شده و مورد موافقت قرار

جهت گرفت، سازمان بايد برحسب زمان و منابع تعهد دهد كه محدوده پروژه 

 .شود ايجاد طرح پروژه تعريف مي

 اي را توسعه دهند كه كار مورد  تيم پروژه بايد عبارت نوشته شده -ريزي برنامه

علاوه بر كاري كه در طرح پروژه مدنظر قرار نگرفته (كند  نظر را تعريف مي

هاي آتي مربوط  گيري عبارت محدوده براي راهنمايي و كمك به تصميم). است

 .آوردن انتظارات ذينفعان مورد استفاده قرار خواهد گرفتبه پروژه و بر

 تر و قابل مديريت  هاي كاري كوچك محدوده پروژه بايد در بسته -تعريف

هاي كاري به منابع و زمان كافي نياز دارند تا كامل  اين بسته. دهي شود سازمان

 .شوند

 فعان بايد شود، تيم پروژه و ذين هنگامي كه محدوده پروژه تعريف مي - بررسي

در واقع پروژه را . آن را بررسي كنند تا اطمينان يابند كه كار تكميل شده است

  .كند پشتيباني مي MOVدر كسب 

 ها بايد براي مديريت تغييرات مورد نظر در محدوده پروژه  كنترل -كنترل تغيير

كند و  تر مي خود نزديك MOVتغييرات محدوده يا پروژه را به . مناسب باشند

شود كه در نتيجه باعث اتلاف بودجه پروژه شده و  نجر به افزايش كار مييا م

هاي كنترل محدوده  رويه. انجامد طول مي بندي مقرر به  پروژه بيش از زمان

 .مناسب تضمين كننده پيشرفت پروژه هستند

  

  بندي پروژه به چندين فاز تقسيم

دهي  ژه به چند فاز سازمانشود، كار پرو هنگامي كه محدوده پروژه تعريف و بررسي مي

فازهاي منطقي و دقيق، انجام كار پروژه را طوري . شود تا تمام موارد آن تكميل شود مي

در بسياري از موارد، متمركز . ها كاهش يابد ها و ريسك كنند تا پيچيدگي دهي مي سازمان

 پس. تر است جاي كل كار، آسان تر به هاي كوچك شدن زحمات تيم پروژه روي بخش

  .بهتر است ذهنيت بيشتري پيدا كنيم
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هر فاز پروژه بايد حداقل يك مورد خاص را ارايه دهد، يعني بخش اثبات شدني 

تر محصول پروژه و  و ملموسي از كار مانند مورد تجاري، طرح پروژه و از همه مهم

ازي س افزاري كه بايد پياده چنين سيستم اطلاعات كه بايد توسعه يافته و يا بسته نرم هم

علاوه، نقطه عطف، رويداد و يا دستاورد خاصي است كه مدركي داّل بر تكميل  به. شود

  .دهد پروژه را ارايه مي حاميو تأييد فاز و زيرفاز توسط 

فازها توسط متدولوژي پروژه و رويكرد انتخابي براي اجراي چرخه حيات 

شرح داده شد،  ۱طور كه در فصل  همان. شوند تعيين مي ١(SDLC)ها  توسعه سيستم

SDLC تر نظير روش آبشاري و يا  توان با استفاده از يك رويكرد ساخت يافته را مي

سازي  انتخاب يك رويكرد براي پياده. سازي كرد پياده ٢(RAD)ها  توسعه سريع برنامه

SDLC سازي سيستم را تحت  گيري مهمي است كه نه تنها نحوه توسعه و پياده تصميم

د بلكه روي فازها و وظايف تعريف شده در طرح پروژه نيز بسيار ده تأثير قرار مي

گيري مناسب به ميزان سرعت تحويل سيستم، نحوه تعريف و  تصميم. تأثيرگذار است

 DeCarlo)مانند بستگي دارد  الزامات سيستم كه در مدت زمان انجام پروژه باقي مي

ن قابل فهم ولي پيچيده هستند اي كه الزامات آ مثلاً، مدل آبشاري براي پروژه. (2004

كند  نامه پروژه نهايي پيروي مي اي كه از الگوي موافقت تر است ولي براي پروژه مناسب

به عبارت ديگر، رويكرد . (McConnell 1996 ; DeCarlo 2004)مناسب نخواهد بود 

RAD  براي اجرايSDLC  هنگامي كه پروژه در مواقع متغير و نامطمئني توصيف شده

  .تر خواهد بود مناسباست 

  

  توالي، منابع و برآوردهاي زماني -وظايف

ممكن . شوند شود، وظايف مشخص مي  بندي مي هنگامي كه پروژه به چند فاز تقسيم

. است وظيفه تصوري از يك فعاليت خاص و يا واحد كاري باشد كه بايد تكميل شود

مصاحبه با يك كاربر : ازعبارتند  ITبه عنوان مثال، برخي از اين وظايف در پروژه 

                                            
1- Systems Development Lift Cycle 
2- Rapid Application Development 
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پس . هاي موجود در يك صفحه وب خاص، نوشتن يك برنامه و يا امتحان كردن لينك

  .ها، منابع و زمان توجه داشته باشيم از بررسي وظايف، بهتر است به توالي

برخي از وظايف ممكن است خطي باشند يعني، بايد در يك توالي  -توالي

شوند يعني، در يك  طور موازي كامل مي ديگر بهخاص كامل شوند در حالي كه برخي 

تر شدن فازهاي پروژه فراهم  با انجام وظايف موازي غالباً فرصتي براي كوتاه. زمان

 Aوظيفه . Bو  Aمثلاً، فرض كنيد پروژه داراي دو وظيفه است كه عبارتند از . شود مي

به . وز نياز داردبراي كامل شدن به دو ر Bشود ولي وظيفه  در طي يك روز كامل مي

عبارت ديگر، اگر اين وظايف يكي پس از ديگري كامل شوند، پروژه در عرض سه 

طور موازي انجام شوند،  ولي از طرف ديگر، اگر اين وظايف به. رسد روز به پايان مي

ترين  يعني طول پروژه برحسب زمان تكميل تا طولاني. طول پروژه دو روز خواهد بود

) ۱: اين مثال ساده بيانگر دو نكته مهم است). Bمثلاً، وظيفه (د گرد وظيفه تعيين مي

هرگونه فرصتي براي انجام ) ۲. شود ترين وظيفه محدود مي برحسب طولاني Aپروژه 

  .شود بندي پروژه مي طور موازي باعث كوتاه شدن زمان وظايف به

لاً، مث(شامل مواردي از جمله فناوري، امكانات  ITمنابع در پروژه  - منابع

وظايف به منابع نياز دارند و براي استفاده از يك منبع . باشند و افراد مي) هاي جلسه اتاق

شود  اي حساب مي استفاده از منبع برمبناي از پيش تعيين شده. اي پرداخت بايد هزينه

دلار در  ۰۰۰,۵۰مثلاً، توسعه . كنيد يعني، افزايش مدت زماني كه از آن منبع استفاده مي

دهد كه يك روز طول  اي اختصاص مي كند و آن را به كار روي وظيفه ب ميسال كس

دلار تخمين زده شده  ۱۹۱هزينه تكميل آن وظيفه خاص حدود . كشد تا تكميل شود مي

  ).با فرض هشت ساعت كار در عرض پنج روز هفته(است 

كشد تا يك وظيفه خاص به اتمام برسد كه  مدت زمان مشخصي طول مي -زمان

اين مدت زمان بيشتر باشد، انجام آن كار بيشتر به طول خواهد انجاميد، هر  هر چه

مثلاً، اگر . تر شود، هزينه آن بيشتر خواهد شد چند، هر چه اتمام پروژه طولاني

اي كه دو روز طول  دلار براي وظيفه ۰۰۰,۵۰نويسي را در نظر بگيريم كه در سال  برنامه

دلار تخمين  ۴۰۰زينه تكميل اين وظيفه را حداكثر توان ه آورد، مي كشد به دست مي مي

نويسي وظيفه را در نصف روز كامل كند، هزينه انجام اين وظيفه  چنانچه برنامه. زد
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نويسي براي شروع وظيفه بعدي آزادي  علاوه، اگر برنامه به. دلار خواهد شد ۲۰۰حدود 

فانه، عكس اين متأس. بندي بر اساس يك روز خواهد بود عمل داشته باشد، زمان

كشد تا كامل شود  چنانچه تصور كنيم كاري دو روز طول مي. كند موضوع هم صدق مي

نويس مدت سه روز آن را طول دهد، پروژه طبق  و برنامه) دلاري ۴۰۰با هزينه (

  .دلار از بودجه مصرف گردد ۲۰۰بندي بايد يك روز بيشتر طول بكشد و حدود  زمان

طور موازي انجام داد، در حالي كه يك  بتوان به به هر حال اگر دو وظيفه را

دلار  ۰۰۰,۵۰كند و ديگري كه در سال  كار مي) يك روز( Aنويس روي وظيفه  برنامه

دو روز طول  Aگاه حتي اگر وظيفه  كند، آن كار مي) دو روز( Bدرآمد دارد، روي وظيفه 

نويس  ماني كه برنامهبندي پروژه تحت تأثير قرار نخواهد گرفت يعني تا ز بكشد، زمان

با اين كار موازي . شود كند، وظيفه در عرض دو روز تكميل مي كار مي Bروي وظيفه 

دلار خواهد بود زيرا  ۲۰۰شود و بودجه در حدود  جويي مي بندي صرفه در وقت و زمان

هنگام توسعه طرح پروژه، آشنايي با اين . كشد تا كامل شود دو برابر طول مي Aوظيفه 

ين وظايف، منابع و زمان مهم خواهد بود و چنانچه لازم باشد طرح پروژه را رابطه ب

طور مناسب تنظيم كنيم، اين امر حايز  بندي و بودجه را به جهت برآورده شدن زمان

  .اهميت بيشتري خواهد بود

  

  طرح اساسي -بندي و بودجه زمان

تي وظايف وق. ريزي پروژه است طرح كامل پروژه خروجي چارچوب كاري برنامه

شود،  ها، منابع مورد نياز و زمان تكميل كار تخمين زده مي مشخص شده و توالي آن

توان به بسته  تمام اين اطلاعات را مي. بندي و بودجه پروژه نسبتاً ساده است تعيين زمان

هاي شروع و پايان پروژه را علاوه بر هزينه  افزاري مديريت پروژه وارد كرده و تاريخ نرم

  .تعيين كردنهايي 

و تيم پروژه مورد  حاميپس از تكميل طرح پروژه، اين طرح بايد توسط مدير، 

تجديد نظر و بررسي قرار گيرد تا اطمينان يابند كه كامل شده و دقيق است و از همه 

معمولاً، طرح پروژه بايد چندين . پروژه را به دست آورد MOVتواند  تر اين كه مي مهم

علاوه، بسياري از جزييات  به. ديد تكرار شود تا با ان آشنا شويدبار همانند اطلاعات ج

شوند تا نحوه  طرح پروژه در منشور پروژه جهت ارايه تصوير واضحي از آن خلاصه مي
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شود كه  پس از تأييد پروژه، آن طرح اساسي محسوب مي. اجراي طرح نشان داده شود

مدير . رفت پروژه عمل خواهد كردگيري و سنجش ميزان پيش همانند معياري براي اندازه

بندي تخمين زده شده  بندي واقعي با زمان پروژه از اين طرح اساسي براي مقايسه زمان

  .شود بندي شده استفاده مي هاي بودجه هاي واقعي با هزينه و هزينه

  

  ١جلسات شروع كار

برگزار  "شروع كار"ها يك جلسه  پس از تأييد طرح و منشور پروژه، بسياري از سازمان

جلسه شروع كار به چند . كنند تا با نحوه كار آشنا شده و رسماً آن را شروع كنند مي

ريزي پروژه آشنايي پيدا كرده و با نحوه  اولاً، با مرحله برنامه. شود دليل مفيد واقع مي

ثانياً، اين جلسات راهي . شويم آشنا مي ITشروع به كار مرحله بعدي متدولوژي پروژه 

بسياري از جلسات . راري ارتباط با افرادي است كه با پروژه سر و كار دارندبراي برق

شروع كار از جو خوبي برخوردارند و براي ذينفعان ايجاد شور و شوق و انگيزه 

اين . بهتر است تمام افراد كار كردن روي پروژه را با نگرشي مثبت آغاز كنند. نمايند مي

  .ديريت شود، بستگي به ميزان نگرش مثبت داردجا به بعد م كه پروژه چگونه از اين

  

  خلاصه فصل

هاي  ها از تمام فعاليت فرآيندها در مديريت پروژه از اهميت بالايي برخوردارند زيرا آن

فرآيندهاي . كنند پشتيباني مي ITحل  مورد نياز براي توسعه و مديريت توسعه راه

ها، ابزارها  د و مستلزم تكنيكشون گرا روي توسعه سيستم كاربردي متمركز مي محصول

به عبارت ديگر، فرآيندهاي مديريت پروژه بايد مديريت . و دانش حوزه خاصي هستند

گرا و  توازن فرآيندهاي محصول. هاي پروژه را هماهنگ كنند شده و تمام فعاليت

در غير اين صورت، ممكن است نتيجه . فرآيندهاي مديريت پروژه ضروري است

. شود يك موفقيت تكنيكي است ولي خرابي سازمان محسوب مي حلي باشد كه راه

اند كه از پروژه و تمام مراحل  علاوه، پنج گروه فرآيند مديريت پروژه معرفي شده به

                                            
1- Kick-Off Meeting 
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كنترل ) ۴اجرا، ) ۳ريزي،  برنامه) ۲شروع كار، ) ۱: كنند و عبارتند از پروژه پشتيباني مي

  .پايان كار) ۵و 

 Project Management Body ofترين نواحي  ممديريت يكپارچگي يكي از مه

Knowledge  است كه ساير نواحي دانش و تمام فرآيندهاي پروژه را هماهنگ و

توسعه طرح ) ۱: مديريت يكپارچگي پروژه با سه ناحيه سروكار دارد. كند يكپارچه مي

) ۲، پذير و سازگاري توسعه يابد طوري كه طرح پروژه قابل استفاده انعطاف پروژه به

شود و  پروژه اجرا مي MOVطوري كه طرح پروژه جهت كسب  اجراي طرح پروژه به

  .اي در كار تيم پروژه ايجاد نكند طوري كه تغييرات وقفه كنترل كلي تغييرات به) ۳

نامه و يك ابزار ارتباطي براي تمام ذينفعان پروژه  منشور پروژه همانند يك توافق

روژه را مستندسازي كرده و زيرساخت مورد نياز پ MOVمنشور پروژه . كند عمل مي

علاوه، منشور پروژه بسياري از جزييات  به. دهد براي پشتيباني از پروژه را شرح مي

اي كه به خوبي نوشته شده بايد  منشور پروژه. كند موجود در طرح پروژه را خلاصه مي

ي و سوء تفاهم را منبع اطلاعاتي مشتركي درباره پروژه فراهم كند و احتمال سردرگم

جزييات طرح (طور كلي، منشور و طرح پروژه بايد با هم توسعه يابند  به. كاهش دهد

پروژه بايد در منشور طرح خلاصه شوند و زيرساخت شرح داده شده در منشور پروژه 

  ).گيرد تحت تأثير برآوردهاي مورد استفاده براي توسعه طرح پروژه قرار مي

كند كه به اين سؤالات پاسخ  اكتيكي را فراهم ميطرح پروژه جزييات طرح ت

دهند؟ چه موقع شروع به  چه كاري بايد انجام داد؟ چه كساني كار را انجام مي: دهد مي

  شود؟ كشد؟ چقدر هزينه مي كنند؟ كار مورد نظر چه مدت طول مي كار مي

 كند تا ريزي پروژه يكسري مراحل را معرفي و توصيه مي چارچوب كاري برنامه

جزييات با توجه به انجام اين . ها براي توسعه طرح كامل پروژه پيروي كنيم از آن

پس از تأييد منشور پروژه و طرح آن، . شوند هاي بعدي شرح داده مي مراحل در فصل

كند كه براي مدير پروژه امكان رديابي و  طرح پروژه همانند يك طرح اساسي عمل مي

معمولاً جلسه شروع كار، ما را به مرحله . كند اهم ميدستيابي به طرح اصلي پروژه را فر

دهد تا كار تعريف شده  دهد و به تيم پروژه امكان مي سوق مي ITدوم متدولوژي پروژه 

  .در طرح را شروع كنند
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 ها پرسش

 .فرآيندهاي مديريت پروژه چه هستند؟ يك مثال بزنيد - ۱

 .گرا چه هستند؟ يك مثال بزنيد فرآيندهاي محصول - ۲

گرا  ايد توازني بين فرآيندهاي مديريت پروژه و فرآيندهاي محصولچرا ب - ۳

 وجود داشته باشند؟

يك نمونه از فرآيندهاي شروع را نام ببريد كه . فرآيندهاي شروع را شرح دهيد - ۴

 .كند پشتيباني مي ITاز يك مرحله خاص متدولوژي پروژه 

ريزي را نام  نامهاي از يك فرآيند بر نمونه. ريزي را شرح دهيد فرآيند برنامه - ۵

 .كند پشتيباني مي ITببريد كه از يك مرحله خاص متدولوژي پروژه 

اي از يك فرآيند اجرا را نام ببريد كه از يك  نمونه. فرآيند اجرا را شرح دهيد - ۶

 .كند پشتيباني مي ITمرحله خاص متدولوژي پروژه 

ببريد كه از  اي از يك فرآيند كنترل را نام نمونه. فرآيند كنترل را شرح دهيد - ۷

 .كند پشتيباني مي ITيك مرحله خاص متدولوژي پروژه 

اي از يك فرآيند پايان كار را نام ببريد كه  نمونه. فرآيند پايان كار را شرح دهيد - ۸

 .كند پشتيباني مي ITاز يك مرحله خاص متدولوژي پروژه 

ا هاي فرآيند مديريت پروژه را در يك فاز كه به ورودي ي نحوه خروجي گروه - ۹

مثال . شوند، شرح دهيد كاتاليزوري براي گروه فرآيند در فاز بعدي تبديل مي

 .بزنيد

 مديريتي چيست؟ پايانقرارداد و  پايانتفاوت بين  - ۱۰

 Projectمديريت يكپارچگي پروژه و رابطه آن را با هشت ناحيه ديگر  - ۱۱

Management Body of Knowledge شرح دهيد. 

شرح  ITدر مرحله دوم متدولوژي پروژه  مديريت طرح پروژه و اهميت آن را - ۱۲

 .دهيد

 .اجراي طرح پروژه و اهميت آن را در توسعه طرح پروژه شرح دهيد - ۱۳

 .كنترل تغيير كلي و اهميت آن را در تيم پروژه شرح دهيد - ۱۴

 هدف از منشور پروژه چيست؟ - ۱۵
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 نامه يا قرارداد عمل كند؟ تواند همانند يك توافق چرا منشور پروژه مي - ۱۶

 روژه يك ابزار ارتباطي مفيد است؟چرا منشور پ - ۱۷

 چرا بايد منشور و طرح پروژه با هم توسعه يابند؟ - ۱۸

 كند؟ چگونه منشور پروژه از طرح پروژه پشتيباني مي - ۱۹

 كند؟ چگونه طرح پروژه از منشور پروژه پشتيباني مي - ۲۰

 .ريزي پروژه را شرح دهيد چارچوب كاري برنامه - ۲۱

 پروژه حايز اهميت است؟ MOVچرا كسب  - ۲۲

بندي و  پروژه از توسعه محدوده پروژه، زمان MOVهيد كه چگونه شرح د - ۲۳

 .كند بودجه آن پشتيباني مي

 محدوده پروژه چيست؟ - ۲۴

 بندي شود؟ چرا پروژه بايد به چند فاز تقسيم - ۲۵

 رابطه بين فازها و موارد تجاري چيست؟ - ۲۶

 نقطه عطف چيست؟ چرا نقاط عطف مفيد هستند؟ - ۲۷

 .را نام ببريد ITدر پروژه  وظيفه چيست؟ سه مورد از وظايف معمولي - ۲۸

 بندي پروژه دارد؟ توالي وظايف چه تأثيري روي زمان - ۲۹

 گذارند؟ بندي پروژه تأثير مي منابع چگونه روي زمان - ۳۰

شود،  طرح اساسي چيست؟ چه هدفي است كه وقتي تيم پروژه شروع مي - ۳۱

 شود؟ طرح پروژه اجرا مي

  جلسه شروع كار چيست؟ چه هدفي دارد؟ - ۳۲

  

  تمرين عملي

سايت  اين وب. شناي محلي عضو شويد  سايت، در تيم توسعه يك وب براي - ۱

سال كه  ۱۸تا  ۶براي فراهم كردن اطلاعات براي دختران و پسران بين سنين 

علاوه،  به. گيرد مند به عضويت در اين تيم هستند، مورد استفاده قرار مي علاقه

شنا ارايه  بندي جلسه سايت مزبور اطلاعاتي در مورد تمرينات و زمان وب

مربي اصلي تيم . اين تيم تمايل دارد نتايج جلسه را نيز ارسال كند. دهد مي
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سايت مزبور حاوي تصاويري  او نيز دوست دارد وب. پروژه است حاميشنا، 

. از سه مربي دستيار و شناگران مختلف در جلسات شنا و در حين تمرين باشد

ن افراد در اجراي جلسات شنا شود، اي تيم شنا توسط والدين بسيار حمايت مي

چند تن از والدين قبلاً خواستار شدند كه بخشي از . كنند كمك بسياري مي

بندي  بندي شود كه والدين داوطلب بتوانند طبق زمان اي زمان گونه سايت به وب

گويد كه معتقد است  مربي اصلي به شما مي. در يك جلسه خاص شركت كنند

دو نفر در اجراي . سايت بشود نبايد بخشي از وب برد و فعلاً اين كار زمان مي

يكي هنرمند گرافيست و ديگري فردي كه با . كنند پروژه به شما كمك مي

HTML ،Java ،ASPنويسي وب آشنايي دارد و ساير ابزارهاي برنامه ١ .

هر چند در . براساس اطلاعات ارايه شده، اصول منشور پروژه را توسعه دهيد

توانيد  توسعه يك منشور پروژه كامل نخواهيد بود، ولي مي اين لحظه قادر به

 :طبق مراحل زير شروع به كار كنيد

  .نامي براي پروژه در نظر بگيريد -الف

  .ها را تعيين كنيد ذينفعان پروژه، نقش و عناوين آن -ب

  .توصيف مختصري از پروژه ارايه دهيد - ج

  .براي اين پروژه توسعه دهيد MOVيك  -د

هاي سطح بالا يا كارآيي تعيين  ده پروژه را برحسب ويژگيمحدو - هـ

  .سايت گنجانده شود كنيد كه بايد در وب

  .تعيين كنيد كه چه چيزي نبايد در محدوده پروژه گنجانده شود - و

منابعي را تعيين كنيد كه ضروري هستند و هزينه تخميني هر منبع  -ز

براي تعيين هزينه هر  مطمئن باشيد كه منبع يا مبنايي(را فراهم كنيد 

  ).منبع وجود دارد

  .چند ريسك مربوط به اين پروژه را مشخص كنيد - ح

توانيد آزادانه فرضياتي را در نظر بگيريد ولي اطمينان يابيد كه  مي -ط

  !اند مستندسازي شده

                                            
1- Active Server Pages 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity
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افزاري مركز تلفن براي بهبود  مند است يك بسته نرم فرض كنيد شركتي علاقه - ۲

فرآيندهاي مديريت پروژه را كه براي . خريداري كندخدمات مشتريان خود 

 .ضروري هستند، شرح دهيد ITپشتيباني از دو مرحله اول متدولوژي پروژه 

 .يك جلسه شروع كار براي تيم پروژه برگزار كنيد - ۳
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  چهارمفصل 

  

  

  بُعد انساني مديريت پروژه

  

 كليات فصل

پس از مطالعه اين فصل شما . پردازد اين فصل به بررسي بُعد انساني مديريت پروژه مي

  :بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

 اي محض و  پروژهاي،  سه نوع اصلي ساختارهاي سازماني رسمي يعني وظيفه

 .ديماتريسي را توصيف كن

 اي محض و ماتريسي را  پروژهاي،  و معايب ساختارهاي سازماني وظيفه مزايا

 .ديبيان کن

 ديرسمي را توصيف کن سازمان غير. 

 ديايجاد کن را يک تحليل ذينفعان. 

  ديکن بيانتفاوت بين يک گروه کاري و تيم را. 

 براي اي  آموخته شده را به عنوان پايههاي  يادگيري و درسهاي  مفهوم چرخه

 .ديکار گير دانش توصيف كرده و بهمديريت 
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  مقدمه

فناوري اطلاعات، افراد، فرآيندها و هاي  از جمله موارد اصلي براي مديريت پروژه

فناوري يک ابزار است در حالي که فرآيندها يک ساختار و مسير . باشند فناوري مي

وسيله  لاً بههرچند، موفقيت پروژه معمو. کنند برد پروژه فراهم مي براي مديريت و پيش

و چه کسي (که چه کسي در پروژه هست  ذينفعان مختلف پروژه و همچنين اين

  . شود تعيين مي) نيست

بر اساس . دهيم در اين فصل، بعد انساني مديريت پروژه را مورد بحث قرار مي

PMBOKريزي  برنامه) ۱: (، قلمرو مديريت منابع انساني پروژه شامل اين موارد است

  .شکل دادن تيم) ۳(جذب نيرو  )۲(سازماني 

و روابط ميان ذينفعان پروژه تمرکز ها  مسئوليتها،  ريزي سازماني بر نقش برنامه

به علاوه، . توانند براي پروژه، داخلي و يا خارجي باشند ميها  اين افراد يا گروه. کند مي

روژه و ريزي سازماني شامل ايجاد يک ساختار پروژه است که از فرآيندهاي پ برنامه

  . طور مؤثري انجام شود کند تا پروژه به ذينفعان پشتيباني مي

تعيين . باشد شامل تعيين کارکنان پروژه با بهترين منابع انساني مي ،١جذب نيرو

به منظور ها  و تجربهها  رويهها،  طور مؤثر به معني به كارگيري سياست کارکنان به

به علاوه، ممکن است . ه مناسب استهدايت در استخدام کارکنان با مهارت و تجرب

ايجاد تيم، مستلزم . شامل مذاکره براي كارمنديابي از ديگر نواحي عملياتي سازمان باشد

  .ايجاد محيطي براي توسعه و پشتيباني از اعضاي تيم و خود تيم است

هد و مفاهيم نسبتاً جديدي را د را بسط مي PMBOKاين فصل اين سه مفهوم 

در بخش بعد، بر . کند ساني مديريت پروژه فناوري اطلاعات كامل ميبراي درک بعد ان

اي،  وظيفه(اي و سازماني تمرکز كرده و سه ساختار سازماني اوليه  ريزي پروژه برنامه

مختلف هاي  و چالشها  به علاوه، فرصت. كنيم را توصيف مي) اي و ماتريسي پروژه

به . گيرند ، مورد بحث قرار ميهدايت شده تحت هر نوع ساختاريهاي  براي پروژه

عنوان يک مدير و يا عضو تيم پروژه، مهم است که ساختار يک سازمان را درک کنيم 

                                            
1- Staff Acquisition  
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ارتباطي و در دسترس بودن هاي  کانالها،  مسئوليتها،  زيرا اين امر، اختيارات، نقش

  . کند منابع را تعيين مي

و روابط مشخص را ها  مسئوليتها،  در حالي که ساختار رسمي سازماني، نقش

مهم اين . اندازه وجود خواهند داشت  کند، روابط غيررسمي نيز به همان تعريف مي

است كه درک کنيم چرا اين ساختارها و روابط غيررسمي وجود دارند و چگونه 

به علاوه، درک . وانند روابط ميان ذينفعان گوناگون پروژه را تحت تأثير قرار دهندت مي

کند تا دريابيد که چه کسي تصميمات ويژه را  رسمي، کمک ميسازمان رسمي و غير

  .شوند كند و همچنين چرا تصميمات ويژه اتخاذ مي اتخاذ مي

طور کلي، يکي از  به. نيمک گوناگون مدير پروژه، تمرکز ميهاي  همچنين بر نقش

هنگامي که . مدير پروژه، انتخاب و استخدام تيم پروژه استهاي  ترين مسئوليت بزرگ

کند که اعضاي تيم براي رسيدن به  تيم پروژه شكل گرفت، مدير پروژه بايد تضمين

MOV واقعي در مقابل هاي  بنابراين، زبان و نظم تيم. نندک پروژه، با هم کار مي

  . كنند اين مفاهيم، به درک پويايي تيم پروژه كمك مي. شود کاري، مشخص ميهاي   گروه

عضاي تيم بايد از تجارب يکديگر و گرفت ا هنگامي که تيم پروژه شکل

يادگيري به عنوان ابزاري براي هاي  بنابراين، ايده چرخه. قبلي، ياد بگيرندهاي  پروژه

آموخته شده که با استفاده از يک سيستم مديريت  آوري تجربيات يادگيري تيمي و جمع

  . گردد تواند مستند، ذخيره و بازيابي شود، معرفي مي دانش مي

علاوه بر انتخاب . کنيم ر اين فصل، بر محيط پروژه تمرکز ميدر بخش آخ

کارکنان براي پروژه، مدير پروژه بايد محيطي براي پشتيباني از تيم پروژه ايجاد کند كه 

مسأله است که  به معناي اختصاص جاي مناسب براي کار کردن تيم و تضمين اين

  . دسترس تيم قرار داردابزارها و تجهيزات مناسب و لازم براي انجام کار در 

  

  ريزي پروژه و سازمان برنامه

دهي منابع آن تا چه  عملکرد يک سازمان يا پروژه تحت تأثير اين مسأله است که سازمان

طور کلي، ساختارها در يک سازمان براي مديريت ورودي،  به. اندازه خوب است

بر پايه هايي  و يا بخشبه عنوان مثال، نواحي . شوند پردازش و خروجي منابع، ايجاد مي

شوند؛ يعني،  تخصصي لازم براي مديريت يک منبع بخصوص ايجاد ميهاي  مهارت



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ١٤٦

 
کند، پرسنل، منابع انساني را مديريت  حسابداري و امور مالي، منابع پولي را مديريت مي

در نتيجه، بسياري . کنند اطلاعاتي، منابع اطلاعاتي را مديريت ميهاي  کند و سيستم مي

ممکن ها  ساير سازمان. گيرند کار مي ها، ساختاري مبتني بر عملکرد را به زماناز سا

اين . کارگيرند فروشند، به است ساختاري مبتني بر مشتريان و يا محصولاتي را که مي

 جغرافيايي استفادههاي  بندي يا تقسيم ١ساختارها ممکن است از مديريت علامت تجاري

  . کنند

جايي که  متناسب با استراتژي آن باشد و از آنساختار يک سازمان بايد 

مختلفي پيروي کنند، منطقي است که يك هاي  ممکن است از استراتژيها  سازمان

و ها  بنابراين، روش. مناسب باشدها  واند براي تمامي سازمانت ساختار واحد نمي

ني بلکه نه تنها منابع سازما(ساختارهاي سازماني مختلفي براي مديريت کارا و مؤثر 

کند،  مادامي که شرکت، خوب کار مي. وجود دارند) همچنين کار و فرآيندهاي درگير

از طرف ديگر، هنگامي که يک . ساختار و استراتژي خاصي وجود خواهد داشت

  . ند ممکن است تغيير در ساختار و يا استراتژيه ضروري باشدک شرکت ضعيف عمل مي

هايي  ها را به عنوان ريزسازمان وان آنت مي بخشي از يک سازمان هستند وها  پروژه

به علاوه، اين منابع، . باشند در نظر گرفت که نيازمند منابع، فرآيندها و ساختار مي

فرآيندها و ساختارها به ميزان زيادي به وسيله ساختار سازماني سازمان پشتيبان يا والد، 

و ها  ، روابط گزارشي و نقشتوانند ميزان در دسترس بودن منابع شوند که مي تعيين مي

بنابراين مهم است درک . پروژه را تعيين کنند و يا تحت تأثير قرار دهندهاي  مسئوليت

ود و خود پروژه چگونه ش رو مي کنيم که پروژه، چگونه با سازمان والد يا مجري روبه

را  ها کنيم که پروژه در اين بخش، بر سه ساختار رسمي تمرکز مي. شود دهي مي سازمان

متمايزي هاي  و چالشها  هر ساختار، فرصت. كنند طور صريح به سازمان مرتبط مي به

تواند هم بر پروژه و هم بر  ساختار صحيح، ميسازي  ند و انتخاب و پيادهک فراهم مي

  .سازمان، تأثير زيادي داشته باشد

                                            
1- Brand 
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  سازمان رسمي

ر فعاليت آشکار ا را از نظه رسمي و تخصصهاي  بندي  ساختار يک سازمان، گروه

براي نمايش خطوط اختيار، ارتباطات، روابط ها  و فعاليتها  بندي عموماً اين تيم. کند مي

درون سازمان در يک نمودار سازماني مستند هاي  افراد و تيمهاي  گزارشي و مسئوليت

هرچند ساختار رسمي يک سازمان چيزي در مورد خطوط غيررسمي ارتباط . شوند مي

كند ولي يک راهنمايي براي چگونگي مواجه يک  هاي آن مشخص ميميان زيرواحد

به عبارت ديگر، ساختار رسمي سازمان، . كند پروژه با سازمان پشتيبان و يا والد ارايه مي

شوند، چه کسي اختيار آن منابع را دارد  کند که منابع چگونه تخصيص داده مي تعيين مي

  . و چه کسي واقعاً مسئول پروژه است

ماتريسي و سازمان مبتني اي،  وظيفه(دهد  ساختار رايج را نشان مي سه ۴-۱شکل 

اي  ها نمايانگر زنجيره آن(جامع نيستند ها  به ياد داشته باشيد که اين سازمان). بر پروژه

باشند که ممکن است در طول زمان يا در نتيجه يک وضعيت منحصر  از رويکردها مي

ممکن است بخواهد که اين اشکال را به هر تعداد يک سازمان، ). به فرد، شکل گيرند

اي يا  وظيفه -کند تا يک سازمان هيبريدي مانند ماتريسي راه ممکن با هم ترکيب

  .کند ايجاداي  پروژه-ماتريس

  

  
  ساختارهاي سازماني ۴-۱شكل 
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وان به عنوان شکل سازماني ت را مياي  ساختار سازمان وظيفه :١اي سازمان وظيفه

دهي منابع براي اجراي  اين ساختار خاص، بر پايه سازمان. ر گرفتدر نظ سنتي

طور که  همان. باشد و يا کارهاي تخصصي براي رسيدن به اهداف سازماني ميها  فعاليت

وظايف مشابهي را ) از افرادهايي  يعني تيم(دهد افراد و زيرواحدها  نشان مي ۴-۲شکل 

مراتب  در سلسلهها  در نتيجه، پروژه. ندهاي تخصص مشابهي دار دهند و حوزه انجام مي

  .وندش موجود، مديريت مياي  وظيفه

  

  
  اي ساختار سازماني وظيفه ۴-۲شكل 

                                            
1- Functional Organization  
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مرسوم، هاي  عموماً به وسيله کانالاي،  موجود در يک سازمان وظيفههاي  پروژه

اي  به عنوان مثال، پروژه. شوند شوند و در يک وظيفه خاص جا داده مي هماهنگ مي

باشد زيرا  نصب يک ماشين جديد، يک پروژه مستقل در عملکرد ساخت ميبراي 

مدير پروژه به احتمال . گيرد تخصص مورد نياز براي پروژه در زيرواحد ساخت قرار مي

هاي مهندسي و  زياد يک مدير ارشد ساخت و تيم پروژه متشکل از افرادي از گروه

يريت پروژه و تهيه و هماهنگي در نتيجه، زيرواحد ساخت براي مد. اشدب توليد مي

  . باشند تمامي منابع اختصاص داده شده به پروژه، در اين لحظه مسئول مي

در مورد يک پروژه . عبور کنداي  ولي يک پروژه ممکن است از حدود وظيفه

فناوري اطلاعات، دانش و تخصص طراحي و ايجاد يک برنامه ممکن است در 

ته باشد در حالي که دانش عملياتي يا دانش حوزه زيرواحد سيستم اطلاعاتي قرار داش

در نتيجه، تيم پروژه ممکن است متشکل از . اي قرار دارد در يکي از زيرواحدهاي وظيفه

دو مسأله اصلي وجود دارد که بايد در . اي باشد افرادي از دوره يا چند ناحيه وظيفه

هر زيرواحد چه ) ۲چه کسي مسئول پروژه خواهد بود؟ ) ۱شود  آغاز پروژه حل

  کند؟ منابعي را فراهم مي

اي  با ساختارهاي وظيفههايي  تعهد شده به وسيله سازمانهاي  مزايايي براي پروژه

  :وجود دارد كه عبارتند از

 توانند در  متخصصين موضوع مربوطه و ساير منابع مي -پذيري بيشتر انعطاف

تواند به  د ميبه علاوه، يک فر. شوند صورت لزوم به پروژه تخصيص داده

هنگامي که پروژه . وقت، بخشي از تيم پروژه باشد وقت يا تمام صورت پاره

 . اي مربوطه بازگردند وانند به واحدهاي وظيفهت شد اعضاي تيم پروژه مي انجام

 توانند  افراد يک زيرواحد خاص مي -در عرض و در عمق دانش و تجربه

اين . روژه به ارمغان بياورنداز دانش، تخصص و تجربه را براي پاي  سرمايه

در . شود اند در نتيجه ارتباط آنان با پروژه، گسترش دادهتو دانش حتي مي

بيشتر براي پيشرفت هاي  نتيجه، تجربه پروژه ممکن است منجر به فرصت

کند براي اين  اي عبور اگر پروژه از نواحي وظيفه. شغلي در زيرواحد شود

هاي زيادي  حل انش يكديگر استفاده كنند و راهافراد، فرصتي وجود دارد تا از د

 . را براي مشكلات بيابند
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 تجمع(تواند منجر به تكرار  ميها  هماهنگي منابع و فعاليت -تکرار کمتر (

و منابع در يک ها  شود زيرا تخصصي شدن مهارتها  كمتر منابع در پروژه

تر باشد زيرا يک همچنين پروژه تمايل دارد متمرکز. اي قرار دارد ناحيه وظيفه

 . اوليه، مسئول و در نهايت مالک پروژه است اي ناحيه وظيفه

با هايي  تعهد شده به وسيله سازمانهاي  البته معايب زيادي در رابطه با پروژه

  :وجود دارد كه عبارتند ازاي  ساختارهاي وظيفه

 کسي ه چه کمسأله  طور که قبلاً اشاره شد اين همان -تعيين اختيار و مسئوليت

ود شبراي يک پروژه، اختيار و مسئوليت دارد در آغاز کار بايد مشخص 

به . ندک را درگير مياي  بخصوص هنگامي که پروژه بيش از يک ناحيه وظيفه

عنوان مثال، در يک پروژه فناوري اطلاعات، آيا مدير پروژه از بخش 

روژه از اي؟ يک مدير پ اطلاعاتي خواهد بود يا از ناحيه وظيفههاي  سيستم

اطلاعاتي ممکن است دانش و تخصص در مورد فناوري هاي  ناحيه سيستم

از طرف ديگر، يک . باشد اما فاقد دانش پايه در مورد کسب و کار باشد داشته

ممکن است کسب و کار را درک کند اما فاقد اي،  مدير پروژه از ناحيه وظيفه

ارد که مدير پروژه ديد به علاوه، اين احتمال وجود د. درکي از فناوري باشد

محدودي از پروژه داشته باشد؛ يعني، تبعيت و وفاداري مدير پروژه به يک 

واند منجر به تمركز عمده او روي علايق آن ناحيه ت خاص مياي  ناحيه وظيفه

هاي  يابد که پروژه در محدوده احتمال اين رخداد، زماني افزايش مي. شود

ديگر، ممکن است به اين اي  واحي وظيفهن. يابد زيادي گسترش مياي  وظيفه

مسأله بپردازند که آيا براي آنان چيزي در پروژه هست يا نه و منابع را تحت 

دهد که نيازها و  اين اتفاق در صورتي روي نمي. کنترل خود قرار دهند

 مدير پروژه ممکن است اختيار کسب و فراهم. شود انتظارات آنان برآورده

 . بود باشد اما او حتماً مسئول شکست پروژه خواهد هکردن منابع را نداشت

 خطوط نرمال اختيار و ارتباطات که به وسيله ساختار  -زمان پاسخ ضعيف

نند که چه کسي تصميمات خاصي را اتخاذ ک تعيين مي اند دهش ترسيماي  وظيفه

اي  زياد مديريتي و نواحي وظيفههاي  اگر تصميمات مهم بايد از لايه. کند مي

 . بيشتر طول بکشندها  کنند، ممكن است پروژه ددي عبورمتع
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غالب در يک پروژه اي   خاص، نقش يا علاقهاي  متأسفانه، اگر يک واحد وظيفه

بسته . چه براي شما مهم است براي من مهم نباشد داشته باشد، ممكن است آن

 جاي حل مشكل بر يافتن مقصر به پتانسيل علايق كوته فكرانه، ممكن است به

  . رو شود تمركز شود و به اين دليل پروژه با شكست روبه

 را اي  فرهنگ يک سازمان، ممکن است نواحي وظيفه -ضعيفسازي  يکپارچه

خود را از بقيه سازمان جدا ، کند که به منظور دوري از مسائل بخش تشويق

افراد يک ناحيه ) ۱: شود اما، اين کار منجر به بروز دو مشکل مي. کنند

جاي داشتن يک ديد کلي يا سازماني از پروژه، بر  ممکن است بهي ا وظيفه

ممکن است تصميم اي  ناحيه وظيفه) ۲. کنند اساس بهترين علايق خود عمل

بگيرد با کسب دانش، تخصص و فناوري خارج از ناحيه تخصصي نرمال 

تواند تکرار  و منابع، ميها  تخصصي شدن مهارت. خود، خودکفا شود

واند اين ت مياي  دهد، در حالي که ساختار وظيفه نابع را کاهشو مها  فعاليت

براي اي  اين امر، ممکن است با رقابت نواحي وظيفه. دهد تکرار را افزايش

منابع و مبهم کردن خطوط مسئوليت، منجر به ايجاد سازماني با قبايل در حال 

  .جنگ شود

  

  قبايل در حال جنگ

اطلاعاتي در سازمان، اعتبار  گاهي عملکرد سيستم که دليل اين ١آلن آلتربر اساس نظر 

بودن اي  تيمي باشد که او آن را قبيله ضعيفي دارد ممکن است وفاداري قوي درون

طلاعاتي معمول، متشکل از مراکز پشتيباني، ا کند که بخش سيستم ادعا مي آلتر. نامد مي

ست که تمايل دارند با نويسان و مديريت شبکه و در واقع تعداد زيادي قبيله ا برنامه

در نتيجه، برخي . دارند ارتباط برقرار كنند" زمينه يا وضعيت مشابهي"قبايل ديگري که 

که با يکديگر خوب ارتباط  طور منظم به دليل علايق متضاد يا به خاطر اين از قبايل به

يک معمولاً وقتي يک پروژه مشکل دارد و . كنند کنند با هم مشكل پيدا مي برقرار نمي

گاه کسب و کار دچار  رود، آن ديگر، از سر راه آن کنار نمياي  قبيله براي کمک به قبيله

                                            
1- Allen Alter 
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ها  ايده. ودش شده مي تلفهاي  فاوتي منجر به تأخير و زمانت شود زيرا اين بي مشکل مي

وند يا با شکست ش داشته مي و پيشنهادات براي ابتکارات فناوري اطلاعات نيز باز نگه 

 آلتر. کند کس قادر نيست تصوير کلي را ببيند و درک وند زيرا هيچش رو مي روبه

کند قبايل نبايد از بين بروند زيرا افراد با تخصص و مهارت بالا با کار کردن  مي پيشنهاد

. ندک ايجادها  هرچند، مهم است که ارتباطات، پلي ميان تيم. به اين روش راحت هستند

کل عملکرد در جلسات و رويدادهاي اجتماعي، وانند به يکجا آوردن ت ارتباطات مي

گوناگون را هاي  شود که بتواند افراد تيم اما لازم است مديري انتخاب. نمايند کمک

اطلاعاتي هاي  کند که اگر قبايل سيستم همچنين پيشنهاد مي آلتر. تشويق به ارتباط نمايد

يعني (ك قبيله مهم ديگر طور مؤثر ارتباط برقرار نکنند حتي در کار با ي با يکديگر به

  . مشکلات بيشتري خواهند داشت) کاربران

  

 ۴-۳شکل (باشد  مياي  سازمان پروژه، سازماني  دومين نوع شكل: سازمان پروژه

ود از ش مي اين ساختار سازماني که گاهي به آن سازمان پروژه محض گفته). را ببينيد

طور معمول، يک سازمان  به. کند ميبه عنوان شکل غالب کسب و کار، پشتيباني ها  پروژه

مديريت پروژه را هاي  ند و ابزارها و روشک پروژه، همزمان از چند پروژه پشتيباني مي

با هر پروژه به صورت واحدي مجزا و نسبتاً مستقل . ندک در طول سازمان، يکپارچه مي

پروژه و  مدير پروژه، مسئوليت و اختيار انحصاري نسبت به. ودش در سازمان رفتار مي

مالي و اداري را فراهم هاي  منابع آن دارد؛ در حالي که سازمان والد يا پشتيبان، کنترل

هم مدير پروژه و هم تيم پروژه معمولاً براي يک پروژه خاص به صورت تمام . کند مي

  . شوند وقت به كار گرفته مي

. ژه وجود داردپشتيباني شده به وسيله سازمان پروهاي  مزايا و معايبي براي پروژه

  :مزاياي آن عبارتند از

 مدير اي،  در يک سازمان وظيفهها  برخلاف پروژه -اختيار و مسئوليت واضح

هرچند او بايد گزارشات پيشرفت را فراهم . پروژه در اينجا کاملاً مسئول است

) مثلاً يک مدير برنامه(ها  کند ولي در نهايت مسئول كليه افراد در کل پروژه

به . پروژه اختيار کامل و مسئوليت پروژه منسوب شده را داردمدير . است

گونه  دهد که بدين علاوه، تيم پروژه، مستقيماً به مدير پروژه گزارش مي
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اين ساختار، ممکن است به تيم پروژه . شود وحدت فرمان روشني فراهم مي

 . کند دهد بهتر روي پروژه تمرکز اجازه

 

  
  سازمان پروژه ۴-۳شكل 
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 يک خط اختيار روشن، منجر به ارتباطات مؤثرتر و کاراتر  - ت بهترارتباطا

شوند زيرا مدير پروژه مختار  به علاوه، خطوط ارتباطات کوتاه مي. شود مي

. دوري کنداي  نرمال توزيع مرتبط با ساختار سازماني وظيفههاي  است از کانال

رتباطي کمتري بنابراين، اين ساختار، منجر به ارتباطات کاراتر و مشکلات ا

 . ودش مي

 يابد  جايي که ارتباطات در سازمان افزايش مي از آن -يکپارچگي سطح بالا

. ظرفيت براي سطح بالاتري از يکپارچگي متقابل در طول سازمان وجود دارد

به عنوان مثال، تيم پروژه ممکن است شامل متخصصيني با دانش يا 

الت تضادهاي کمتري بر سر در اين ح. فني آن کسب و کار باشدهاي  مهارت

شود زيرا هر پروژه منابعي دارد که فقط به آن تخصيص داده  منابع ايجاد مي

 . اند شده

پشتيباني شده به وسيله ساختارهاي سازمان پروژه، با معايب زيادي نيز هاي  پروژه

  :معايب آن عبارتند از. مواجهند

 عنوان واحدي جامع در  تواند به جايي که هر پروژه مي از آن -انزواي پروژه

هاي  شود اين امكان براي هر پروژه وجود دارد که از ساير پروژه نظر گرفته

و  در سياستها  ممكن است ناسازگاري. سازمان، جدا شده و دور بيفتد

ه يک دفتر ک دهد مگر اين رخها  رويکردهاي مديريت پروژه در ميان پروژه

به علاوه، مديران . را سرپرستي کندمديريت پروژه يا مدير برنامه، هر پروژه 

پروژه ممکن است فرصت کمي براي به اشتراک گذاشتن هاي  پروژه و تيم

باشند که به  پروژه داشتههاي  و تجربيات با ساير مديران پروژه و تيمها  ايده

 . شوند اين ترتيب مانع يادگيري در طول سازمان مي

 هاي  يابد پروژه منابع، کاهش مي در حالي که پتانسيل نزاع بر سر -تکرار تلاش

ديگر تکرار هاي  گوناگون ممکن است نيازمند منابعي باشند که در پروژه

مديران پروژه ممکن است تلاش کنند بهترين افراد و ساير منابعي را . اند شده

در آن . به اشتراک گذاشته شوند حفظ کنندها  وانستند با ساير پروژهت که مي

از دستمزد افرادي که جزئي از تيم پروژه اختصاصي صورت هر پروژه بايد 

گاه اين  آن. کند هستند اما خدمات آنان هميشه مورد نياز نيست، پشتيباني
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شد و اين افراد در پروژه  مشکل وجود دارد که هنگامي که پروژه تکميل

به عنوان مثال، بسياري از . کار کنيم ها چه با آن اند ديگري منسوب نشده

کنار ساحل "هستند با عبارات ها  شاور به افرادي که ميان پروژهمهاي  شرکت

مشاوران معمولاً در حالي که . کنند مي ياد" روي نيمکت نشسته"يا " نشسته

که از زمان بيکاري خود بهترين بهره را  منتظر تکليف بعدي هستند براي اين

 . شوند ببرند به قسمت آموزش فرستاده مي

 دهد که مدير پروژه و تيم  ، گاهي زماني رخ ميزدگي پروژه -پروژه زدگي

در نتيجه، اين افراد، . کنند پروژه وابستگي قوي به پروژه و به يکديگر پيدا مي

گونه  ممکن است برايشان مشکل باشد که پروژه را رها کنند و بدون هيچ

. به زندگي خود ادامه دهند (Meredith and Mantel 2000)پايان قابل رؤيتي 

مناسب براي کاهش هاي  کند که کنترل روژه يا دفتر پروژه بايد تضمينمدير پ

 . احتمال اين رويداد وجود دارند

اين . باشد سومين نوع شکل سازمان، ساختار ماتريسي مي: سازمان ماتريسي

 ۴- ۴شکل (اشد ب عمودي و ساختار پروژه افقي مياي  ساختار، ترکيبي از ساختار وظيفه

مرتبط با هاي  و چالشها  ه، سازمان ماتريسي، بسياري از فرصتدر نتيج). را ببينيد

  . آورد اي را به وجود مي و پروژهاي  وظيفههاي  سازمان

نواحي و منابع در طول سازي  مشخصه اصلي سازمان ماتريسي، توانايي يکپارچه

توانند به صورت پاره  تخصصي ميهاي  در اين صورت، افراد با مهارت. سازمان است

متأسفانه وحدت فرمان، نقض . در پروژه منسوب شوند  يا به صورت دائمي وقت و

تواند منجر به  شود زيرا هر عضو تيم پروژه بيش از يک رئيس خواهد داشت که مي مي

مدير عملياتي براي فراهم . شناسي گردد سردرگمي و کلافگي، اختلاف و عدم وظيفه

ئول خواهد بود در حالي که مدير پروژه کردن بسياري از منابع و افراد ديگر پروژه، مس

پروژه را هاي  طور خلاصه، مدير پروژه، کليه فعاليت به. مسئول هماهنگي اين منابع است

کند در حالي که نواحي عملياتي وسيله را براي  براي نواحي عملياتي، هماهنگ مي

  . نمايند فراهم ميها  اجراي آن فعاليت
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  سازمان ماتريسي ۴-۴شكل 

  

تواند  تواند اشکال گوناگوني به خود بگيرد که مي مان ماتريسي ميساز

  :اشکال، عبارتند ازترين  رايج. هيبريدي را ايجاد کندهاي  سازمان

 در شکل ماتريس متوازن، مدير پروژه بر تعريف کليه  -ماتريس متوازن

نند ک کند در حالي که مديران عملياتي، تعيين مي پروژه تمرکز ميهاي  فعاليت

 . وندش چگونه انجام ميها  که آن فعاليت

 بيشتر تمايل به داشتن اي،  سازمان ماتريس وظيفه -اي ماتريس وظيفه

  در اينجا، مدير پروژه بر هماهنگ. دارداي  خصوصيات يک سازمان وظيفه

کند در حالي که مديران عملياتي مسئول  پروژه تمرکز ميهاي  فعاليت كردن

 .که به قلمرو خاص آنان مرتبط استهستند هايي  تکميل فعاليت

 آيد که يک ساختار ماتريس پروژه، بيشتر  به نظر مي -ماتريس پروژه

در اين مورد، مدير پروژه، . خصوصيات يک سازمان پروژه را خواهد داشت
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پروژه دارد هاي  بيشترين اختيارات و مسئوليت را براي تعريف و انجام فعاليت

 . کنند اهنمايي و منابع مورد نياز را فراهم ميدر حالي که مديران عملياتي، ر

پشتيباني شده به وسيله يک سازمان هاي  مزايا و معايب زيادي براي پروژه

  :مزاياي آن عبارتند از. ماتريسي وجود دارد

 در ساختار ماتريسي، امکان  ١اي ماهيت چند وظيفه - سطح بالايي از يکپارچگي

ند ک افراد ماهر را در سازمان فراهم ميدسترسي و به اشتراک گذاشتن منابع و 

اين . توانند به بيش از يک پروژه منسوب شوند و افراد درون سازمان مي

 . بكاهدها  تواند از تکرار منابع و فعاليت توانايي به اشتراک گذاردن مي

 ارتباطي، کارآتر و هاي  به دليل سطح بالاي يکپارچگي، کانال -ارتباطات بهتر

توانند به وسيله مدير پروژه  در نتيجه، مشکلات و مسائل مي. دباشن مؤثرتر مي

از درون يک سازمان تر  و مديران عملياتي بررسي شوند و تصميمات، سريع

 . اتخاذ شونداي  وظيفه

 تحت سازمان ماتريسي داراي  از آنجايي که پروژه -افزايش تمركز بر پروژه

مخزني از منابع و متخصصين باشد و دسترسي به  ارتباطي بهتري ميهاي  کانال

اين توانايي . کند پروژه، تمرکزهاي  واند بر فعاليتت ماهر دارد، تيم پروژه مي

و برآورده ساختن بهتر نيازهاي ها  براي تمرکز احتمال انجام به موقع پروژه

 . دهد سازمان را افزايش مي

سازمان  پشتيباني شده به وسيلههاي  از طرف ديگر، معايب زيادي براي پروژه

  :ماتريسي وجود دارد كه عبارتند از

 جايي که قدرت، توزيع شده است، اعضاي تيم  از آن -پتانسيل بيشتر تضاد

ممکن است . چه کسي است خواهند بدانند که رئيس واقعي آنان پروژه مي

و اي  خصوص اگر مديران ناحيه وظيفه کنند به دستورات متناقض دريافت

. داشته و يا بر سر منابع کمياب در حال رقابت باشنداي، اهداف متفاوتي  پروژه

طور کلي، قدرت ممکن است بستگي به اين مسأله داشته باشد که کدام مدير  به

ممکن است لازم باشد . کمترين گزارشات مستقيم به دفتر مدير عامل را دارد

                                            
1- Cross-Functional 
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که مدير پروژه براي حفظ پروژه بر روي مسير خود نقش يك واسطه و 

 . ده ماهر را ايفا كندکنن مذاکره

 جايي که در يک ساختار ماتريسي، مفهوم وحدت  از آن -تر زمان پاسخ ضعيف

مختلف قدرت پيش هاي  شود ممکن است سردرگمي و توزيع فرمان، نقض مي

واند تضعيف شود و تصميمات نهايي ممکن است مستلزم ت ارتباطات مي. بيايد

در نتيجه، ممكن است . هستندتوافق افرادي باشد که با يکديگر در تضاد 

پروژه متوقف شده و تيم پروژه روحيه ضعيف، انگيزه کم و فشار انتخاب 

 . عوامل جانبي را تجربه كنند

. متأسفانه، هيچ پاسخ مطمئني وجود نداردکدام ساختار سازماني بهتر است؟ 

کند،  اين پاسخ بستگي به عواملي مانند ذات محصولات سازمان و خدماتي که فراهم مي

پشتيباني هاي  پروژه). يعني، شخصيت سازمان(محيط کسب و کار و فرهنگ آن دارد 

ممکن است هنگامي که سازمان بر تعداد اي،  شده تحت يک ساختار سازماني وظيفه

از طرف ديگر، ممكن . کنند کند به بهترين شکل عمل کمي پروژه داخلي، تمرکز مي

هتر عمل کند که سازمان، تعداد زيادي پروژه است ساختار سازماني پروژه در حالتي ب

مشاور از ساختار سازمان پروژه هاي  متعاقباً، بيشتر شرکت. گيرد خارجي را در دست

از طرف ديگر، ساختار سازمان ماتريسي زماني به بهترين شکل عمل . کنند پيروي مي

رد كاركردي گيرد که نيازمند رويک را در دست ميهايي  کند که يک سازمان، پروژه مي

  .باشند متقابل مي

 Larson  and به عنوان مثال،. تحقيقات چندي در اين زمينه انجام شده است

Gobeli (1988)  نتايج مطالعه آنان . را بررسي کردنداي  مدير پروژه حرفه ۱۶۰۰بيش از

دهد که هم مديران پروژه و هم مديران عملياتي ارجحيت بالايي براي پروژه و  نشان مي

ساختارهاي سازماني تابعي و ماتريسي تابعي به عنوان . سازمان ماتريسي پروژه دارنديا 

تأثيرترين و ساختار ماتريسي متوازن به عنوان ساختاري كه فقط تا حدودي مؤثر  کم

طور  نند که پيشرفت يک پروژه بهک پيشنهاد مي گابليو لارسون . است، ديده شدند

  . ار مدير پروژه مرتبط استمستقيم با درجه خودمختاري و اختي

اي بر پروژه  بزرگ پيچيده، ممکن است نيازمند تمرکز فشردههاي  موفقيت پروژه

تواند به بهترين شکل به وسيله پروژه و يا سازمان ماتريسي پروژه پشتيباني  باشد که مي
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از طرف ديگر ساختار سازماني ماتريسي ممکن است هنگامي که يک سازمان . شود

کارکنان و منابع کمياب را به يک پروژه، اختصاص دهد يا يک تمرکز  تواند نمي

اگر يک پروژه در يک ناحيه خاص . كاركردي متقابل، مورد نياز است خوب عمل کند

هرچند . ماتريسي مؤثر خواهد بوداي  گاه يک ساختار وظيفه ود آنش از سازمان انجام مي

حمايت شده تحت يک سازمان هاي  ژهاندکي براي پشتيباني از مؤثر بودن پرو شواهد 

رسد که بهترين ساختار سازماني، نيازهاي پروژه  وجود دارد به نظر منطقي مياي  وظيفه

  . (Gray and Larson 2000)کند  را با نيازهاي سازمان متوازن مي

  

  سازمان غيررسمي

سازمان رسمي، ساختار معيني است که خطوط رسمي اختيار، مسئوليت و روابط 

در حالي که ساختار رسمي چگونگي ارتباط افراد يا . کند دهي را تعريف مي رشگزا

كند  ها را مشخص نمي كند ولي ارتباط آن هاي درون يک سازمان را مشخص مي  گروه

(Nicholas 1990) . در بسياري از موارد، سازمان غيررسمي خطوط رسمي ارتباطات و

اجتنابي که در طول زمان در هر  قابلاختيار را به خاطر روابط مثبت يا منفي غير

با اين که ارتباطات در سازمان رسمي بايد در . زنند هند دور ميد سازماني رخ مي

تواند در هر جهتي و با سرعت خيلي بالاتري  منتشر شده جريان يابد ولي ميهاي  کانال

 بنابراين،. جريان پيدا کند) درخت انگور مشهور(در طول شبکه روابط غيررسمي 

ود ش مراتب تعيين نمي قدرت در يک سازمان تنها به وسيله جايگاه يک فرد در سلسله

. بلکه به اين مسأله نيز بستگي دارد که هر فرد چقدر با يك شبکه غيررسمي اتصال دارد

کند که چه اطلاعاتي دريافت  درجه اتصال يک فرد در سازمان غيررسمي تعيين مي

  . شود يشود و چه اطلاعاتي دريافت نم مي

اي  هستند که نفع يا مطالبههايي  و يا حتي سازمانها  ذينفعان افراد، تيم: ذينفعان

که هايي  معمولاً ما ذينفعان را تنها به صورت آن افراد و يا تيم. در نتيجه پروژه دارند

گيريم اما واقعيت اصلي اين است  آميز پروژه دارند، در نظر مي به نتيجه موفقيتاي  علاقه

در حالي که . توانند از شکست يک پروژه، سود ببرند فراد زيادي هستند که ميکه ا

گويد  واند باشد، ميت چه مي که علايق آنان  سازمان رسمي، کمي در مورد ذينفعان و اين

  . مايدن تري را ترسيم مي ولي سازمان غيررسمي، تصوير خيلي جالب
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كه معمولاً به شكل نسبتاً  يک نمودار سازماني منتشر شده است :تحليل ذينفعان

توصيف سازمان غيررسمي بسيار مشكل است، حتي . شود آساني، حاصل يا ايجاد مي

براي کمک به مدير پروژه و تيم پروژه براي . كنند براي افرادي كه بهتر ارتباط برقرار مي

که چه  توان يک تحليل ذينفعان به منظور تعيين اين درک بهتر سازمان غيررسمي، مي

براي ايجاد . ي بايد در پروژه درگير باشد و درک نقشي که بايد ايفا کنند، ايجاد کردکس

وان نمودار منتشر شده سازمان را بررسي كرده و سپس با ت يک تحليل ذينفعان، مي

جايي که  از آن. سازمان غيررسمي، مواردي را به آن افزودهاي  شناخته شدن پيچيدگي

غيررسمي است شايد بهترين کار اين باشد که اين  هدف تحليل ذينفعان درک سازمان

. را به عنوان يک تمرين در نظر بگيريم نه يک سند رسمي که قرار است عمومي شود

  :کنند هايي را براي ايجاد يک تحليل ذينفعان فراهم مي زير، راههاي  گام

ابع را که بايد منهايي  و يا سازمانها  افراد، تيم. ليستي از ذينفعان ايجاد کنيد - ۱

 آميز يا غير موفقيت به نتيجه موفقيتاي  براي پروژه فراهم کنند و يا علاقه

  . آميز پروژه دارند، ليست کنيد

به ذينفع اگر " ۱"اي هر ذينفع را در پروژه با دادن  در کنار هر ذينفع، علاقه - ۲

. اگر علاقه ندارند، مشخص کنيد" -۱"مثبت به نتيجه پروژه دارند يا اي  علاقه

ها  اگر از هيچ كدام از حالت. داد"  ۰"وان يک ت خنثي ميهاي  افراد يا تيمبه 

 .بدهيد" ؟"مطمئن نيستيد به ذينفع يک 

تا  ۰توان مقياسي از  مي. در ادامه ميزان نفوذ هر ذينفع بر پروژه را بايد سنجيد - ۳

را به كار گرفت، صفر به معني عدم نفوذ و پنج به معني نفوذ خيلي بالا  ۵

 . تواند پروژه را پايان دهد يعني اين فرد يا تيم مي(د اشب مي

پس از تعيين درجه نفوذ هر ذينفع، قدم بعدي، ارزيابي اختلاف بالقوه ميان  - ۴

يک پروژه فناوري اطلاعات، تغيير سازماني . ذينفعان گوناگون است

ريزي شده است و برخي از ذينفعان ممکن است مطابق علايق شخصي  برنامه

تواند در تضاد با علايق  اين علايق شخصي معمولاً مي. ندخود عمل کن

به عنوان مثال، يک فرد يا تيم ممکن است . شخصي ساير ذينفعان باشد

اين افزايش کارايي، نيازمند زمان و منابع . بخواهد کارايي سيستم را بالا ببرد
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 خواهد بيشتري است که ممکن است در تضاد با فرد يا تيم ديگري باشد که مي

 . پروژه را کوتاه کندبندي  بودجه پروژه را کاهش دهد و يا زمان

به عنوان مثال، . در ادامه بايد يک نقش براي هر يک از ذينفعان تعريف شود - ۵

هر پروژه بايد يک فرد لايق در سازمان داشته باشد که حامي اصلي پروژه 

اين  .به علاوه، مهم است که مالك پروژه را تعيين کنيم. شود محسوب مي

تواند شامل يک فرد، تيم يا سازمان باشد که انتقال محصول پروژه را  ليست مي

گيرنده،  براي ذينفعان عبارت است از مشاور، تصميمها  ساير نقش. پذيرد مي

استفاده هايي  از صفات و يا استعاره. حامي، متحد، رقيب، دشمن و الي آخر

 . دکنن کنيد که يك تصوير واضح از ذينفع فراهم مي

هنگامي كه علاقه و نفوذ هر يك از ذينفعان در پروژه مشخص و تعيين شد،  - ۶

اند تو اين هدف مي. بهتر است براي هر ذينفع، يک هدف عيني را تعيين کنيم

هاي بخصوص  شامل مواردي مانند فراهم کردن منابع، تخصص و يا راهنمايي

بالقوه مخالف،  در مورد ذينفعان. براي هدايت جريانات سياسي سازمان باشد

اين مسأله ممکن است نيازمند گرفتن پذيرش يا تأييد آنان در رابطه با ابعاد 

 . خاصي از پروژه باشد

اين . گوناگون را براي هر ذينفع، تعيين کنيمهاي  در نهايت، بايد استراتژي - ۷

ممکن است نيازمند ساخت، نگهداري، بهبود و يا بازسازي روابط ها  استراتژي

باشد که  ور خلاصه، اين ليست بايد شامل توصيف کوتاهي از اينط به. باشد

 . هدف عيني دست يافت توان به چگونه مي

تواند در جدولي مانند الگوي نشان داده شده  تمرين ايجاد يک تحليل ذينفعان مي

  . هدايت و خلاصه شود ۴-۵در شکل 

  

  تيم پروژه

اين  ،ها نتيجه تجربيات گذشته با تيم در. کلمه تيم براي هر يک از ما معاني مختلفي دارد

فناوري اطلاعات به منابع هاي  پروژه. تعاريف، احتمالاً هم معاني مثبت دارند و هم منفي

منابعي هستند که بيشترين نفوذ را بر پروژه ترين  ارزش گوناگوني نياز دارند؛ اما افراد، با

درصد از بودجه  ۸۰، حدود طور حتم، منابع انساني يک پروژه توسعه سيستم به. دارند



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ١٦٢

 
بنابراين مهم است که مدير و . (McLeod and Smith 1996)کنند  آن را مصرف مي

به علاوه، افراد بايد حتماً از تيم . انتخاب شونداي  طور عاقلانه اعضاي تيم پروژه به

  . پروژه حمايت کنند تا موفقيت پروژه يک اتفاق تصادفي نباشد

  

  
  ذينفع نمودار تحليل ۴-۵شكل 

  

  وظايف مدير پروژه

تصميمات در مديريت پروژه، انتخاب مدير پروژه و يا رهبر تيم ترين  يکي از بحراني

مراحل چرخه حيات پروژه به پروژه منسوب ترين  مدير پروژه معمولاً در ابتدايي. است

د اما يک مدير پروژه جديد ممکن است در مراحل بعدي پروژه به عنوان شو مي

  . رده شودجايگزين آو

مدير پروژه بايد يک نقش مديريتي : زيادي را ايفا کندهاي  مدير پروژه بايد نقش

به عنوان مثال، مدير . ندک دهي و کنترل تمرکز مي ريزي، سازمان را ايفا کند که بر برنامه

دهي منابع پروژه و سپس نظارت بر اجراي طرح،  پروژه براي ايجاد طرح پروژه، سازمان

چنين عمليات اجرايي زيادي را انجام دهد که شامل  مدير پروژه بايد هم. مسئول است

روزانه عمومي هاي  اجرايي، پيگيري و گزارش پروژه و ساير مسئوليتهاي  بازنگري

  . باشد مي

هاي  هرچند اين کار به نظر نسبتاً ساده و راحت است ولي حتي بهترين طرح

بنابراين، مدير پروژه . کنند يم حرکت نميمبتکرانه هميشه روي مسيري که ما انتظار دار
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بايد بداند که چه زمان برطبق طرح پروژه كار كند و چه زمان آن را با تسريع 

  . خاص و يا جهت حل مشكلات خاص تغيير دهدهاي  فعاليت

البته، موفقيت يک پروژه تنها به تيم پروژه بستگي ندارد و به همان ميزان به 

بنابراين، مدير پروژه بايد . ينفعان پروژه نيز وابسته استهمکاري و پشتيباني همگي ذ

براي انجام مؤثر اين کار، مدير . روابط ميان ذينفعان مختلف را ايجاد و تقويت کند

ريزي،  در حالي که نقش مديريتي بر برنامه. پروژه بايد يک نقش رهبري قوي را ايفا کند

يجاد انگيزه در افراد و هدايت آنان به کند، رهبري بر ا دهي و کنترل، تمرکز مي سازمان

  . سمت مسير صحيح و به سوي يک هدف مشترک متمرکز است

انتخاب يک مدير براي يک پروژه شبيه به استخدام يک کارمند است و بايد پيشينه، 

برخي . کلي آنان را در نظر گرفتهاي  و ضعفها  و قوتها  دانش و يا مجموعه مهارت

  :موفق عبارتند از از صفات يک مدير پروژه

 ارتباطي قوي هاي  يک مدير پروژه بايد مهارت -توانايي برقراري رابطه با افراد

يک مدير پروژه لازم نيست يک سخنگوي انگيزشي بزرگ باشد . داشته باشد

اما بايد توانايي اين را داشته باشد که با افراد، رابطه برقرار كرده و کاري کند 

 . ر گيرند و در آن جهت حركت كنندکه افراد در جهت صحيح قرا

 ه بايد قدرت ک يک مدير پروژه علاوه بر اين - توانايي كار كردن با افراد

برخورد با افراد و هاي  برقراري رابطه خوب با افراد را داشته باشد، بايد مهارت

مدير پروژه بايد يک شنونده خوب باشد که . ها را داشته باشد کارهاي آن

اين مهارت به مدير پروژه . ود و منظور آنان را درک کندسخن افراد را بشن

دهد که وقتي افراد، کاملاً صادق و يا رو راست نيستند بيشتر وارد  اجازه مي

يک مدير پروژه . ها نشود جزييات كار شود، طوري كه باعث رنجش خاطر آن

 هاي معمولاً مديران پروژه و تيم. همچنين بايد شوخ طبعي خاصي داشته باشد

پر تنش و تحت فشار کار کنند، در نتيجه شوخ هاي  پروژه بايد در موقعيت

هرچند يک مدير پروژه . تر کند را قابل تحملها  تواند اين موقعيت طبعي مي

لازم نيست بهترين دوست همه باشد ولي افراد بايد لااقل حس کنند که با او 

به علاوه، . نمايندنزديك هستند و در نتيجه براي صحبت با او احساس راحتي 
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را با ديگران به اشتراک گذارد و به  ي خودها مدير پروژه بايد دانش و مهارت

 . هر فرد کمک کند تا به بالاترين ظرفيت خود دست يابد

 يها يک مدير پروژه خوب بايد بتواند پل -توانايي ايجاد و حفظ روابط 

ت كه يك مدير ضروري اس. ارتباطي صحيح را بين خود و ديگران ايجاد كند

ننده و يا حامي پروژه، ک به عنوان يک برقرارکننده صلح و يا فرد مذاکره

کاران  کنندگان، سازندگان، پيمان بالا، تيم پروژه، مشتريان، توليد مديريت رده

به علاوه، مدير پروژه بايد يک فروشنده . آخر عمل نمايد دست دوم و الي

دائماً ارزش پروژه را به تمامي يک مدير پروژه كارآمد بايد . خوب باشد

 .ذينفعان نشان دهد و بر ساير افراد که با آنان ارتباط مستقيمي ندارد، نفوذ کند

 دهي خوبي در ايجاد  يک مدير پروژه بايد توانايي سازمان -دهي توانايي سازمان

. طرح پروژه، به دست آوردن منابع و ايجاد يک محيط پروژه مؤثر داشته باشد

اين . ه همچنين بايد جزئيات و كليات پروژه را بداند و درک کندمدير پروژ

دانش نيازمند آشنايي با جزئيات طرح پروژه و درك چگونگي تأثير احتمالات 

 . بر طرح اصلي پروژه است

  

  آوري تيم انتخاب و جمع

تعيين کارکنان، شامل . وظيفه مهم ديگر مدير پروژه انتخاب و تعيين کارکنان پروژه است

انتخاب ترکيب صحيح افرادي كه داراي . تخدام و انتساب افراد به تيم پروژه استاس

واند بر نتيجه پروژه ت فني و غيرفني هستند نيز تصميمي است که ميهاي  مهارت

يک مدير پروژه بايد براي به دست آوردن بهترين افراد، تلاش کند تا . تأثيرگذار باشد

  :زير انتخاب كندهاي  اعضاي گروه پروژه را بر اساس مهارت

 هاي  بسته به ماهيت پروژه، اعضا با مجموعه مهارت -فناوريهاي  مهارت

 گران سيستم، متخصصين شبکه و الي نويسان، تحليل برنامه(فناوري خاص 

 .باشند مورد نياز مي) آخر

 فناوري در هاي  با توجه به اين كه مهارت -سازماني/ کسب و کارهاي  مهارت

وري اطلاعات، مهم هستند، دسترسي به افرادي با دانش زمينه نيز فناهاي   پروژه

شامل دانش و يا تخصص در يک قلمرو خاص ها  اين مهارت. بسيار مهم است
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و همچنين دانش يک سازمان يا صنعت ) ريزي جبران خسارت مثلاً برنامه(

 . باشد مهارت فني ميهاي  براي تکميل نيازمندي) مثلاً بهداشت(خاص 

 توانايي برقراري ارتباط با ساير اعضاي تيم و ساير  - فردي ميانهاي  مهارت

نه تنها براي اعضاي تيم، . اشدب ذينفعان، مهارت مهمي براي اعضاي تيم مي

مهم است که يکديگر را درک کنند بلکه براي گروه پروژه نيز مهم است که 

ساير  ،اه به دليل ماهيت بيشتر پروژه. نيازهاي مجري پروژه را درک کنند

مناسب بايد شامل خلاقيت، تحمل ابهام، قبول تنوع، هاي  مشخصه

مختلف و ظرفيت بر عهده گرفتن هاي  پذيري با نقش پذيري در وفق انعطاف

 .ده، باشدش حسابهاي  ريسک

هاي  هرچند تيم. کند اندازه تيم پروژه را تعيين مي اندازه يا محدوده پروژه، 

انايي ايجاد يک محصول در زمان کمتر را دارند، اما تر، سرعت کار بيشتر و تو کوچک

ازهاي گوناگوني را ايجاد اند تر و چشم توانند پايگاه دانش بزرگ مي تر بزرگهاي  تيم

حل براي  يک راه. تر عملکرد کندتري وجود دارد بزرگهاي  متأسفانه، در اغلب تيم. کنند

کردن تر  ن پروژه و راحتکردتر  مديريت براي قابلها  اين مشکل، ايجاد زيرتيم

  . باشد ارتباطات و عمل مي

مدير پروژه ممکن است اعضاي گروه پروژه را به صورت داخلي و يا خارجي 

يا ماتريسي، افراد ممکن است از اي  به عنوان مثال، در سازمان وظيفه. استخدام کند

است در يک سازمان پروژه، يک مدير پروژه ممکن . اي گرفته شوند نواحي وظيفه

ها هستند يا به زودي از يک پروژه موجود، خارج  افرادي را که در حال حاضر در پروژه

مدير پروژه ممکن است مجبور باشد با ساير مديران براي افراد . شوند استخدام کند مي

از طرف ديگر، مدير . هاي مختلف، مذاکره کند هاي خاص يا تخصص خاص با مهارت

در هر . افرادي را از خارج سازمان استخدام کندپروژه ممکن است مجبور باشد 

. هاي خاص نيز لازم باشد صورت، براي يک پروژه خاص، ممکن است آموزش

تواند کار بر روي پروژه را شروع کند  بندي اين که يک فرد خاص مي بنابراين، زمان

  . بندي پروژه تأثيرگذار باشد تواند بر زمان عامل مهمي است که مي
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  هاي اطلاعاتي سيستم SWATهاي  تيم

SWAT )هاي اعمال قانوني هستند که به ميزان  ، تيم)هاي خاص ها و تاکتيک سلاح

 SWATعبارت . هاي خاص پاسخ دهند اند که به وضعيت زيادي آموزش زيادي ديده

هاي اطلاعاتي مورد استفاده قرار  هاي متخصص در دنياي سيستم همچنين براي تيم

هاي  هاي سيستم پليس، اين تيم SWATهاي  باهت با تيمبر اساس ش. گرفته است

اند؛ اما همين ايده  سرور، پاسخ داده/ هاي کلاينت  طور مؤثري به پروژه اطلاعاتي، به

ايده اصلي يک تيم . ها مورد استفاده قرار گيرد تواند در خيلي از انواع ديگر پروژه مي

SWAT از توسعه دهندگان خيلي هاي اطلاعاتي، شکل دادن يک تيم کوچک  سيستم

با يكپارچه كردن دانش، خبرگي . ترين فناوري هستند ماهر است که متخصصيني با تازه

تواند توان خلاق گروه را كنترل كرده و  و استعدادهاي افراد انتخاب شده، تيم مي

. توانست ارايه دهد حلي باشد که يک فرد مي حلي ايجاد کند که خيلي مؤثرتر از راه راه

هاي  سيستم SWATهاي  جايي که هر فرد يک تکنولوژيست بسيار ماهر است تيم آناز 

تک اعضاي تيم فرصتي براي يادگيري بيشتر از يکديگر نسبت به  اطلاعاتي به تک

دهد که  به اعضاي تيم اجازه ميها  به علاوه، کار کردن در تيم. دهند حالت انفرادي مي

کنند زيرا کار کردن در يک گروه، نيازمند ارتباطات انساني خود را شفاف هاي  مهارت

 SWATهاي  مشکل اين است که افرادي که روي تيم. اشدب بيشتر و هنر سازش مي

نند بايد براي کار در يک محيط سازمان نيافته راحت ک هاي اطلاعاتي کار مي سيستم

ردي افراد خصوصيات اخلاقي فها،  معمولاً شروع پروژه، بحراني است و تيم. باشند

با هاي  هاي اطلاعاتي، پروژه سيستم SWATهاي  به علاوه، تيم. هندد درگير را نشان مي

اند منجر به پيشرفت تو در حالي که موفقيت مي. نندک تصوير جانبي بالا را درگير مي

  . واند تأثير بدي بر آنان داشته باشدت شغلي براي اعضاي تيم شود شکست پروژه مي

  

  كارآيي تيم

بنابراين، مهم است که عملکرد تيم، . پروژه، تأثير مستقيمي بر نتيجه پروژه دارد تيم

 .Jon Rدر کتاب خرد جمعي . داراي بيشترين اهميت براي مدير پروژه باشد

Katzenbach and Douglas K. Smith (1999) آفرين و بسيار قابل  رويکردي بينش
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ها  آنها،  در بهبود زبان تيم. ه استفراهم شدها  استفاده براي درک زبان و علم تيم

  . نندک فراهم ميها  کاري و چندين نوع از تيمهاي   تمايزي بين گروه

در گروه کاري مبتني بر رويکرد سنتي يک رهبر واحد، کنترل : کاريهاي   گروه

دهد و بر  گيرد، به زيردستان وکالت مي را در دست دارد، بيشتر تصميمات را مي

بنابراين، عملکرد يک گروه کاري، به . کند سبت داده شده نظارت ميپيشرفت کارهاي ن

  .حدود زيادي به رهبر بستگي دارد

تواند شامل اعضايي باشد که براي به اشتراک  يک گروه کاري همچنين مي

هرچند اعضا . نندک تعامل ميها  عملي و يا ايدههاي  گذاشتن اطلاعات، بهترين تجربه

کاري، لزوماً اهداف هاي  ند باشند ولي تيمم گر علاقهممکن است به موفقيت يکدي

گذارند، محصولات کاري مشترکي را توليد  اجرايي يکساني را با هم به اشتراک نمي

يک تيم مطالعه، . ها حساب كرد توان روي آن کنند و اساساً به صورت دوطرفه نمي نمي

ي يک کلاس ممکن شما و تعداد زيادي از اعضا. از يک گروه کاري استاي  نمونه

است به نظرتان سودمند باشد که براي يک امتحان به صورت دو جانبه با هم درس 

اي  نمره. نيدک طور فردي کار مي روي امتحان به) اميدوارانه(بخوانيد اما هر يک از شما 

کنيد نتيجه مستقيم کار انجام شده به وسيله تيم مطالعه نيست  که در امتحان کسب مي

در يک زمينه سازماني، مديران ممکن . عملکرد فردي شما در امتحان استبلکه نتيجه 

در گيري  کاري را براي به اشتراک گذاشتن اطلاعات و کمک به تصميمهاي  است تيم

ها در نهايت بازتاب كارهاي هر  مورد جهت و يا سياست، تشكيل دهند اما عملکرد آن

با ها،  ک رهبري در بسياري از وضعيتتهاي  کاري يا تيمهاي  تيم. مدير است و نه تيم

  . دوام و سودمند هستند

در مواردي که تعداد زيادي از افراد بايد يک محصول کاري  :واقعيهاي  تيم

تر،  طور مشخص به. ايده بهتري استها  مشترک توليد کنند به كارگيري تيم

Katzenbach and Smith (1999) کنند تيم را به صورت زير تعريف مي:  

که به يک هدف مشترک، اهداف كارآيي و   ١ستودنيهاي  اد کمي از افراد با مهارتتعد

  . دانند متعهد هستند رويکردي که خود را براي آن مسئول مي

                                            
1- Complimentary Skills 
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ١٦٨

 
گذاري گروهي از افراد به تيم و يا کار کردن تعدادي از افراد با هم  به علاوه، نام

کند نه بر تبديل شدن  تمرکز ميها  کار تيمي بر عملکرد آن. ازدس از آنان يک تيم نمي

در نتيجه، تعداد زيادي اصول تيمي وجود دارد که يک تيم واقعي را . ها به يک تيم آن

  :کند تعريف مي

 آل، يک تيم پروژه بايد بين دو و دوازده نفر  طور ايده به - تعداد کمي از افراد

کيل دهند اما توانند يک تيم را تش هرچند تعداد زيادي از افراد مي. داشته باشد

در نتيجه، . از باشدس تواند، مشکل تدارکات و ارتباطات در يك تيم بزرگ مي

يک تيم بزرگ بايد به جاي تلاش براي عمل کردن به عنوان يک واحد بزرگ، 

 .شکسته شود ها به زيرتيم

 يافتن به هدف تيم، يک تيم بايد ترکيب  براي دست -مکملهاي  مهارت

ها  اين مهارت. دارا باشد و يا آن را ايجاد کندمکمل را هاي  صحيح مهارت

 :شامل موارد زير است

 تخصص فني يا عملياتي  

 گيري حل مسأله يا تصميمهاي  مهارت  

 انسانيهاي  يعني مهارت -ميان فرديهاي  مهارت  

 ميان اهداف كاتزنباخ و اسميت  -تعهد به يک هدف مشترک و اهداف اجرايي

مثلاً انتقال همه (و اهداف اجرايي ) يمانند نصب يک شبکه محل(فعاليتي 

. شوند تمايز قائل مي) اند ساعت از زماني که دريافت شده ۲۴سفارشات در 

است و آهنگ و آرمان تيم را  MOVمفهوم يک هدف اجرايي شبيه مفهوم 

را براي ايجاد يک هدف تيمي مشترک اي  ند، در حالي که شالودهک تنظيم مي

م، جهت، گشتاور و تعهد به کار خود را ايجاد در نتيجه تي. کند فراهم مي

به علاوه، يک مقصد و هدف اجرايي مشترک، در افراد ايجاد غرور و . کند مي

کنند که چگونه محصول کاري مشترک آنان  كند زيرا افراد درک مي انگيزه مي

 . دهد گذارد و علاوه بر يک هدف مشترک، به تيم هويت مي بر سازمان تأثير مي

 بايد هدف و مقصد مشترکي ها  هرچند تيم -يک رويکرد مشترک تعهد به

که چگونه با هم کار  داشته باشند ولي بايد رويکرد مشترکي نيز براي اين

اندازه که براي تعريف هدف و   بايد به همانها  تيم. خواهند کرد، ايجاد کنند
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. کنند براي ايجاد رويکرد خود زمان صرف کنند مقصد خود زمان صرف مي

اقتصادي و هاي  يک رويکرد کاري مشترک بايد نه تنها بر امور و چالش

که چگونگي کار کردن تيم هايي  اجرايي تمرکز کند بلکه بايد بر امور و چالش

 . دهند نيز تمرکز کند با يکديگر را شکل مي

 توانند تيم باشند مگر اين که  يک دسته از افراد هرگز نمي -مسئوليت دوطرفه

ما خود را مسئول "که  تصور اين. سئوليت دوطرفه باشنداعضا داراي م

در نتيجه، ". داند رئيس، مرا مسئول مي"از اين است که تر  خيلي قوي" دانيم مي

اند وجود تو اگر همه بر مسئوليت شخصي خود تمرکز کنند هيچ تيمي نمي

مسئوليت دوجانبه نيازمند يک قول صادقانه است که هر عضو تيم . داشته باشد

اين مسئوليت هم نيازمند تعهد است و . هدد ه خود و به ساير اعضاي تيم ميب

طور  به. کند بر فردگرايي مقابله ميها  هم اعتماد زيرا با تأکيد بسياري از فرهنگ

خلاصه، براي بسياري از افراد مشکل است که مشاغل و اعتبار خود را در 

ايشان مشکل باشد که به چنين افراد ممکن است بر دست ديگران قرار دهند هم

که يک رويکرد و هدف  عنوان يک تيم، خود را مسئول بدانند مگر اين

 . مشترک به عنوان يک تيم ساخته شده باشد

هاي  يافته كاتزنباخ و اسميت ،ها بر اساس مطالعه عميق در رابطه با بسياري از تيم

 :اند زيادي را به دست آورده

 يک هدف اجرايي  -اجرايي الزامي رشد کنندتمايل دارند در يک چالش ها  تيم

خاص و هاي  ايجاد تيم، محرکهاي  از تمرينتر  واضح براي موفقيت تيم مهم

 .آل است هاي ايده يا جستجوي اعضاي تيم با پرونده

 تيم، تيمي است که بر ترين  ضعيف - شوند اصول تيم معمولاً ناديده گرفته مي

ر يک تيم بتواند هدف مشترکي را اگ. يک هدف اجرايي مشترک متمرکز نيست

 . شود دنبال كند به احتمال زياد محکوم به دريافت نتايج متوسط مي

 بيشتر  - دهند مسئوليت فردي را به مسئوليت تيمي ترجيح ميها  بيشتر سازمان

جبران خسارت و مسيرهاي شغلي بر دستاوردهاي هاي  توصيفات شغلي، طرح

تيجه افراد را به علت وابسته بودن شغل خود فردي تأكيد دارند و بنابراين در ن

 . سازند به نتايج عملكرد ديگران، نسبت به كار خود نامطمئن مي
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  :کنند همچنين تعدادي يافته نامتعارف را نيز فراهم ميكاتزنباخ و اسميت 

 يک گروه  - ري را بنا كنندت واقعيهاي  اهداف اجرايي قوي تمايل دارند تيم

ها را وادار  يا آن(اميم ن که آن را تيم مي به دليل اين واند تنهات پروژه نمي

تبديل به ) ايجاد تيم، شرکت کنندهاي  و يا تمرينها  کنيم که در فعاليت مي

واقعي، هاي  هد که تيمد آنان نشان ميهاي  هرچند، يافته. تيمي واقعي شود

طور روشن تعريف  تمايل دارند به دليل اهداف مبتني بر عملکردي که به

 .، پيشرفت کننداند شده

 در مطالعه خود در  كاتزنباخ و اسميت -باشند با عملکرد بالا، نادر ميهاي  تيم

هاي  تيمها،  اين. با عملکرد بالا را مشخص کردندهاي  تيمها،  رابطه با تيم

. گيرند و حتي انتظارات داده شده، پيشي ميها  واقعي هستند که از ساير تيم

زمند درجه خيلي بالايي از تعهد به ساير اعضاي تيم اين نوع تيم خاص، نيا

 . است و قابل مديريت نيست

 واقعي، هاي  تيم - کنند واقعي، پايه را براي عملکرد، فراهم ميهاي  تيم

اعضاي تيم را براي ايجاد يک همکاري که هاي  تجربيات و قضاوتها،  مهارت

. نندک رکيب ميتک عملکردها دست يافتني نيست، ت از طريق جمع کردن تک

يابي  چنين بهترين روش براي ايجاد تصويري مشترک و حس جهت همها  تيم

 .در طول سازمان هستند

 اهداف اجرايي و  - کنند طور طبيعي عملکرد و يادگيري را يکپارچه مي بهها  تيم

لازم براي رسيدن به آن اهداف به هاي  مقاصد مشترک تبديل به ايجاد مهارت

اعضاي يك تيم، در نتيجه اعتماد ارتباطات باز، . شوند يوسيله اعضاي تيم م

که  خود را به اشتراک گذارند تا اينهاي  و مهارتها  بيشتر تمايل دارند که ايده

موفق، بيشتر خرسند و راضي هاي  به علاوه، به تيم. از يکديگر ياد بگيرند

ر حسب چه که تيم به دست آورده و هم ب هستند و تجربيات آنان هم براي آن

تر  که هر عضو در اثر فرآيند تيمي چه چيزي ياد گرفته است به ياد ماندني اين

 . است
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  پروژه و مديريت دانشهاي  تيم

واقعي، ايجاد اهداف اجرايي مشترک و يک منظور مشترک هاي  اولين چالش تيم

کنند  که از متدولوژي پروژه فناوري اطلاعات پيروي مياي  پروژههاي  براي تيم. باشد مي

همچنين مستلزم اين . باشد پروژه مي MOVاين مبارزه نيازمند تعريف و توافق بر سر 

  .پروژه، درس بگيرندهاي  مسأله است که اعضاي تيم از يکديگر و ساير تجربيات تيم

شکل کاملاً جديد و متفاوت  John Redding (2000)، ١در کتاب آموزشي تيم راديكال

تيم  ۲۰بر اساس مطالعه روي . کند يري را توصيف مياز کار تيمي مبتني بر يادگ

  :سنتي تمايل دارندهاي  کند که تيم پيشنهاد مي ردينگمختلف، 

 ها،  طور خلاصه، بيشتر تيم به -را با ارزش اسمي بپذيرنداي  اطلاعات زمينه

پذيرند و  طوري که در ابتدا تعريف شده است، مي چالش پروژه را همان

چه را كه بايد انجام دهند، به چالش  ه يا فرصت و آنتصورات قبلي از مسأل

 . شندک نمي

 يک شروع و يک پايان ها   پروژه -رو شوند ها روبه با يک روش خطي با پروژه

هاي لازم براي انجام پروژه در زمان و بودجه  دارند و طرح پروژه، کليه گام

مه پروژه تمرکز سنتي تمايل دارند بر برناهاي  تيم. دهد مورد نظر را نشان مي

کنند، بنابراين موفقيت پروژه را بر پايه انجام پروژه در زمان و بودجه مورد 

 . هندد نظر قرار مي

 جايي که تيم بر چالش به آن شکلي  از آن - معمولي را فراهم کنندهاي  حل راه

يعني شکلي که چالش از ابتدا (ند ک ها داده شده است تمرکز مي که به آن

کنند و در  طور واقعي درک نمي چالش را هرگز به) ده استبندي ش چهارچوب

به عبارت . دهند که کمترين تأثير را بر سازمان دارد حلي را ارايه مي نتيجه راه

ديگر، تيم ممکن است بر يک نشانه تمرکز کند و در نتيجه هرگز بر مسأله يا 

گونه که  ندر قالب اصلي يا هماها  حل کنند زيرا راه فرصت واقعي تمرکز نمي

 .مانند ها ارايه شده است باقي مي چالش در ابتدا به آن

                                            
1- Radical Team Handbook 
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يک تيم راديكال را به صورت تيمي که قادر است به ريشه يا  ردينگدر مقابل، 

راديكال، هاي  طور کلي، تيم به. ندک مورد و يا چالش اصلي دست يابد، توصيف مي

هدف اصلي يک تيم . پذيرند چالش اجرايي اصلي را بر اساس ارزش اسمي آن نمي

راديكال مورد سؤال قرار دادن يا به چالش کشيدن قالب اصلي مسأله و يا چالش 

  . موجود است

در بسياري از . روش تعريف مسأله و يا چالش ممکن است خود مسأله باشد

شود که به وسيله يک مدير رده بالا  موارد يک چالش اجرايي به تيم داده مي

به عنوان مثال، ممکن است يک مدير رده بالا به تيم بگويد . بندي شده است چهارچوب

تمرکز ها  که شرکت در حال از دست دادن پول است، بنابراين تيم بايد بر كاهش هزينه

حلي با هدف ذخيره پول ايجاد  چالش را بپذيرد راه بندي اگر تيم، اين چهارچوب. کند

لش کشد ممکن است دريابند که هرچند، اگر يک تيم اين قالب اصلي را به چا. ندک مي

دليل واقعي که سازمان در حال از دست دادن پول است اين است که مشتريان به دليل 

اگر در اين مورد تيم پروژه مشکل اصلي . خدمات ضعيف در حال ترک سازمان هستند

تأثير کمي بر سازمان خواهد داشت و ها  حل آن براي كاهش هزينه را درک نکند راه

  .ه از دست دادن پول ادامه خواهد دادسازمان ب

  

  آموخته شدههاي  يادگيري و درسهاي  چرخه

پيشنهاد  ۱۹۹۳در سال  ١جان دووي يادگيري براي اولين بار به وسيلههاي  تئوري چرخه

 Kolb)گيرند مورد استفاده قرار گرفت  که افراد چگونه ياد مي شد و براي توصيف اين

پروژه و مديريت دانش به کار هاي  براي تيم يادگيري هاي اخيراً مفهوم چرخه .(1984

در گيري  يادگيري راهي براي تصميمهاي  تر، چرخه طور مشخص به. گرفته شده است

مبهم با استفاده از الگوي تکرار شونده تفکر را در يک مسأله فراهم هاي  وضعيت

  .دهد يک چرخه يادگيري تيمي را نشان مي ۴- ۶شکل . (Dewey 1938)کنند  مي

  

                                            
1- John Dewey 
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  يك چرخه يادگيري ۴-۶شكل 

  

Redding )۲۰۰۰ (کند که يک چرخه يادگيري تيمي چهار مرحله  پيشنهاد مي

  :دارد

مهم است که يک تيم پروژه، ارزش  -کنيد بندي مسأله را درک و چهارچوب - ۱

فرضيات بايد مرور و . ها را نپذيرد ارايه شده به آنهاي  اسمي مسائل و چالش

گونه که از ابتدا  ممكن است مشکل يا مورد آنآزموده شوند زيرا 

بنابراين تيم پروژه . شده است، در نهايت مشکل واقعي نباشد بندي چهارچوب

در ابتداي پروژه، درک اعضاي تيم ممکن است . بايد به ريشه مسأله برسد

نسبتاً عمومي باشد و يا ممکن است احساس کنند که چالش منتسب به خود 

متأسفانه، افراد کمي حاضرند اعتراف کنند که همه . نندک يرا حقيقتاً درک نم

از طرف . ها از چالش تيم، محدود است که درک آن را ندارند يا اينها  پاسخ

ديگر، ساير اعضاي تيم ممکن است با پروژه با درجه بالايي از اطمينان مواجه 

دانند،  يحل را م رفتار کنند که انگار راهاي  يعني ممکن است به گونه(شوند 

کند، کار سازي  حل را پياده که چگونه راه بنابراين تيم فقط بايد بر جزييات اين

وانند منجر به ت وند و ميش نظرات معمولاً بدون سؤال پذيرفته مي). نمايد

کنند و  فرضيات نادرستي شوند که تيم پروژه را به سمت نادرستي هدايت مي
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به علاوه، اغلب فشاري روي . ارندد ييا تيم را از توجه به مسأله اصلي باز م

. تيم است که سريع عمل کنند تا پروژه در زمان و بودجه مورد نظر انجام شود

کند که ممكن است به ريشه مسأله نرسد  در هر صورت، تيم اين ريسک را مي

پيشنهاد کند که کمترين تأثير را بر سازمان داشته هايي  حل و ممکن است راه

  . باشند

از پيش تصور شده، هاي  حل راه: تيم پروژه بايد دو مورد را درک کند بنابراين

ها بايد انسانيت را سر منشأ رفتار  نند و تيمک نتايج متوسطي توليد مي احتمالاً

به عبارت ديگر، اشکالي ندارد که اعضاي تيم درک و اعتراف . خود قرار دهند

در نتيجه، . اي يک پروژهخصوص در ابتد دانند به را نميها  کنند که همه پاسخ

اعضاي تيم ممکن است بيشتر احساس راحتي کنند وقتي كه اعتراف نمايند که 

از پيش هاي  است که دارند و ظرفيت ايدههايي  سؤالات آنان بيشتر از پاسخ

  . يابد ود، کاهش ميش متوسط ميهاي  حل تصور شده که منجر به راه

ها بايد درکي  دد مسأله، تيممج بندي براي کمک به درک و چهارچوب - طرح - ۲

اين درک شامل تعريف اين مسأله . مشترک از مسأله و يا فرصت داشته باشند

است که تيم در تلاش براي کسب چه چيزي است و چگونه اين کار را انجام 

الگويي براي راهنمايي يک تيم در تمرين جداسازي  ۴- ۷شکل . خواهد داد

 .ندک حقايق از فرضيات فراهم مي

  

  
  سابقه يادگيري تيمي ۴-۷شكل 

  

واند ت تيم مي ۴- ۷با استفاده از رکورد يادگيري تيمي نشان داده شده در شکل 

و ) فرضيات" (داند کند مي چه را که فکر مي آن"، )حقايق" (داند چه را که مي آن"

را با استفاده از ) سؤالاتي که بايد پاسخ داده شوند" (داند چه را که نمي آن"
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در مراحل اوليه پروژه، تيم ممکن است سؤالات و . دست آورد ي بهطوفان ذهن

بيني است زيرا  اين، قابل پيش. فرضيات بيشتري نسبت به حقايق داشته باشد

ها،  فرضيات و ايده. طور کامل درک نکند تيم ممکن است مسأله يا چالش را به

ين مورد موافق کاربران هرگز با ا"مثلاً (مفاهيمي هستند که بايد آزموده شوند 

معمولاً يک فرد "). کند مديريت رده بالا هرگز پول را خرج نمي"يا " نيستند

واند کاري کند که يک فرضيه مانند يک حقيقت جلوه کند به خصوص ت مي

بنابراين وظيفه هر عضو تيم است که حقايق . کند اگر آن را با قدرت کافي بيان

جدا ) عقايد يا حدسياتها،  تئوري( را از فرضيات) اثبات، شواهد يا واقعيات(

ها  داند مشخص کند اين از طرف ديگر، اگر تيم، مواردي را که نمي. کند

هنگامي . شوندبندي  انند به عنوان سؤالاتي که بايد پاسخ داده شوند، دستهتو مي

ند که ک ند، چه مواردي را فکر ميدا چه مي"ند که ک که تيم پروژه، تعيين مي

هر . واند طرح عملكردي را ايجاد کندت مي" اندد واردي را نميداند و چه م مي

تواند داوطلب شود و يا کارهاي خاصي به او واگذار شود که او  عضو تيم مي

کند فرضيات خود را بيازمايد يا پاسخ سؤالاتي را که در سابقه  را وادار مي

ک طرح در نتيجه، تيم، ي). ۴- ۷شکل (اند فرا گيرد  يادگيري تيم مشخص شده

فرا  ۴-۸هايي را که در قالبي مانند شکل  تواند فعاليت کند و مي عمل ايجاد مي

  . شوند، مستند کند گرفته مي

  

  
  طرح عملكرد براي يادگيري تيمي ۴-۸شكل 

  

است که در طرح عمل تيم هايي  کليد يادگيري تيمي انجام فعاليت -عمل کردن - ۳

زمودن فرضيات، امتحان کردن توانند براي آ اعضاي تيم مي. اند تعريف شده

آوري و تحليل داده به تنهايي يا با يکديگر  فشارها، انجام آزمايش و يا جمع
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هدف اين کارها بايد ايجاد دانش و آزمودن فرضيات باشد نه انجام . کار کنند

بنابراين، هدف از اين کارها، تأييد يا عدم . تعدادي کار مانند يک ليست کاري

پيشنهاد  ردينگ. اندد سخ به سؤالاتي است که تيم نميتأييد فرضيات و پا

اندازه خود جلسه   دهند به خارج از جلسات انجام ميها  کند؛ کاري که تيم مي

 .تنها با عمل کردن است که فرصت يادگيري دارندها   مهم است زيرا تيم

هاي  که تيم، فرصتي براي انجام فعاليت پس از اين -انديشيدن و يادگيري - ۴

يادگيري به دست آورد، بايد براي به اشتراک گذاشتن -در طرح عمل موجود

دور هم جمع  اند چه که تمام افراد فرا گرفته خود و تفکر در مورد آنهاي  يافته

براي مؤثر بودن، اين تفکر بايد در محيطي باز، صادقانه و پر از اعتماد . شوند

تفکر در مورد  هنگامي که تيم فرصتي براي گرد هم آمدن و. صورت گيرد

چه را که فرا گرفته  واند آنت اطلاعاتي که به دست آورده است، پيدا كرد مي

کند اين است که تيم به سؤالات  پيشنهاد مي ردينگقالبي که . است، مستند کند

 :زير پاسخ دهد

 نستيم؟دا نيم که قبلاً نميدا چه موردي را مي 

 به دست اي  رک تازهايم؟ آيا د رو شده آيا با هيچ مطلب جديدي روبه

 ها چه مواردي هستند؟ م؟ اگر چنين است آناي آورده

 م پشتيباني يا ابطال اي چه که تا کنون ياد گرفته چه فرضيات قبلي با آن

 ؟اند شده

 ند که پيشرفت پروژه چگونه بوده ک در اين مقطع زماني تيم احساس مي

 است؟

 تيم تاکنون چقدر مؤثر بوده است؟ 

آموخته شده، بازنگري بعد از عملكرد هاي  مستندسازي درسرويکرد ديگر براي 

  :عبارت است از AARقالب براي يك . است (AAR) ١ارتش ايالات متحده

  نيت چه بوده است؟ با بازگشت به عقب و تعريف هدف و مقصد اصلي عمل

 .شروع کنيد

                                            
1- United States Army's After Action Review 
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 طور دقيق و واقعي توصيف کنيد که در  چه رخ داده است؟ تا حد ممکن به

 .چه اتفاقي رخ داده استحقيقت 

 م؟ اطلاعات کليدي، دانش و بينشي را که به عنوان نتيجه اي چه چيزي آموخته

 .مشخص کنيد اند حاصل شده

 چه آموخته شده است چه  نيم؟ تعيين کنيد که در نتيجه آنک ار ميک اکنون چه

کوتاه مدت، ميان : کاري انجام خواهد شد، کارها را به سه دسته تقسيم کنيد

 .ت و بلند مدتمد

 وارد عمل شويد. 

 چه را كه آموخته شده است، با هر فردي در  آن. به شخص ديگري بگوييد

 . سازمان که ممکن است از آن بهره ببرد به اشتراک بگذاريد

وانند مستند شده و با ساير ت آموخته شده ميهاي  يادگيري تيم و درسهاي  چرخه

آموخته شده تيم، پايان هاي  هرچند، انجام درس. پروژه به اشتراک گذاشته شوندهاي  تيم

دهد اما بر اساس يادگيري که  يک چرخه يادگيري و شروع يک چرخه ديگر را نشان مي

بندي مجدد مسأله تمرکز  تواند بار ديگر بر درک و چهارچوب حاصل شده است تيم مي

اين  ۴-۹ شکل. کند و سپس دوباره مراحل طرح، عمل، تفکر و يادگيري را تکرار کند

  . دهد مفهوم را نشان مي

توان به  نشان داده شده است کل يک پروژه را مي ۴- ۹طور که در شکل  همان

تواند مسأله يا  جلسه اوليه يك تيم مي. صورت تعدادي چرخه يادگيري در نظر گرفت

واند يک ت در حين آن جلسه، تيم مي. چالش اوليه نسبت داده شده به تيم را بررسي کند

توانند کارهاي نسبت داده  سپس در بين جلسات، اعضا مي. مل اوليه را ايجاد کندطرح ع

در جلسه . آوري اطلاعات، انجام دهند شده به خود را براي آزمودن فرضيات و يا جمع

آموخته شده را مستند هاي  چه آموخته است تفکر كرده، درس واند بر آنت بعدي، تيم مي

هر چرخه بايد براي به چالش . ا آغاز نمايدکند و سپس شروع يک چرخه جديد ر

جديدي براي يادگيري ايجاد هاي  مسأله استفاده شود و فرصت بندي کشيدن چهارچوب

  . کند

کنند و پايان  يادگيري را آغاز نميهاي  هميشه در هر جلسه چرخهها  تيم

ت يادگيري ممکن است بيشتر طول بکشند و اگر جلساهاي   برخي از چرخه. دهند نمي
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نظر   طبق. ري قابل دست يافتن هستندت ها در زمان کوتاه رودرو لازم نباشد بعضي از آن

  .سرعت، عمق و پهنا: سه بعد براي ارزيابي يادگيري تيمي قابل استفاده است ردينگ

  

  
  هاي يادگيري تيم روي چرخه حيات پروژه چرخه ۴-۹شكل 

  

 پيروي کند نه يک  يک تيم بايد از يک رويکرد چرخه يادگيري) ۱ -سرعت

يادگيري انجام شده اشاره هاي  سرعت به تعداد چرخه) ۲. رويکرد خطي سنتي

بنابراين، اگر يک تيم بتواند تعداد چرخه بيشتري را در يک زمان معين . دارد

 .يابد انجام دهد فرصت يادگيري افزايش مي

 ا ه کند که تيم يادگيري تضمين نميهاي  تنها افزايش تعداد چرخه -عمق

عمق يادگيري يعني به ميزاني که يک تيم . رندب يادگيري خود را بالا مي

اين . واند درک خود از پروژه را از يک چرخه به چرخه ديگر عميق كندت مي

مسأله و فرضيات گوناگون  بندي يادگيري شامل به چالش کشيدن چهارچوب

چقدر خوب طور خلاصه، عمق بر اين مسأله تمرکز دارد که تيم  به. باشد مي
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 ردينگ. واند به زير اين سطح نفوذ کند تا به ريشه مسأله دست يابدت مي

گيري  اندازه  واند عمق را با پرسيدن سؤال زيرت کند که يک تيم مي پيشنهاد مي

 آيا تصور تيم از پروژه در ابتدا تفاوتي با آن در انتهاي کار داشت يا خير؟: کند

 همچنين بر اين . ه پروژه بر سازمان داردپهناي يادگيري تأثيري است ک -پهنا

اند يا م مسأله تمرکز دارد که آيا يادگيري انجام شده در تيم، درون تيم باقي مي

اگر يک . گيرد در طول سازمان به اشتراک گذاشته شده و مورد استفاده قرار مي

کل حلي ايجاد کند که بر  واند راهت تيم بتواند از روابط پيچيده پرده بردارد مي

چه که در ابتدا به عنوان يک مشکل  به عنوان مثال آن. گذارد سازمان تأثير مي

واند به راحتي از مرزهاي عملياتي و اداري ت شد مي بازاريابي در نظر گرفته مي

 .عبور کند

  

  محيط پروژه

علاوه بر به دست آوردن منابع . مدير پروژه براي خيلي از موارد مسئول است

محيط پروژه نه تنها فضاي . ه بايد بر محيط پروژه نيز تمرکز کندانساني، مدير پروژ

شود بلکه فرهنگ پروژه را نيز در بر  شامل ميکند  فيزيکي را که تيم در آن کار مي

  :اشدب محيط پروژه شامل موارد زير ميتر  طور مشخص به. يردگ مي

 براي کار  يک تيم پروژه بايد فضاي کافي -توان آن را خانه ناميد جايي که مي

اگر تيم پروژه براي سازمان، داخلي . کردن و آشنا شدن با پروژه را داشته باشد

. است ممکن است يک فضاي کاري از قبل براي تيم در نظر گرفته باشد

هرچند، مشاوران معمولاً در يک اتاق کنفرانس گرد هم آمده يا حتي در سالن 

يگري در سازمان وجود شوند، زيرا هيچ جاي د غذاخوري سازمان ديده مي

بنابراين مدير پروژه بايد اطمينان حاصل کند که تيم جايي را براي . ندارد

 . گردهمايي در طي مدت زمان انجام پروژه در اختيار دارد

 علاوه بر يک فضاي کاري مناسب، يك تيم همچنين نيازمند پشتيباني  -فناوري

مل يک کامپيوتر شخصي و واند شات پشتيباني مي. باشد  فناوري کافي نيز مي

به . افزار مناسب، دسترسي به اينترنت، پست الکترونيکي و يک تلفن باشد نرم

فناوري . از نظر جغرافيايي پراکنده هستندها  علاوه، امروزه بسياري از تيم
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انند در يک زمان و در تو هنگامي که نمي است ها اي براي همکاري تيم وسيله

ارهاي همکاري علاوه بر بهبود بخشيدن ارتباطات ابز. يک مکان، ملاقات کنند

و  يادگيري تيم را با اجازه دادن به تيم براي حفظهاي  توانند سرعت چرخه مي

هاي  عملياتي و درسهاي  به اشتراک گذاشتن لحظات جلسات تيمي، طرح

 .دهند آموخته شده، افزايش

 تري گوناگوني علاوه بر منابع فناوري، تيم به تجهيزات دف -تجهيزات دفتري

 .مانند کاغذ، خودکار، مداد، منگنه و غيره نيز نياز دارد

 هر سازماني، فرهنگ خود را دارد و يک تيم پروژه نيز بايد به همان  -فرهنگ

و استانداردهاي ها  گر ارزش فرهنگ، نشان. اندازه فرهنگ خود را داشته باشد 

ه اين است که از تيم يک راه براي تثبيت يک فرهنگ براي تيم پروژ. تيم است

نمودار . پروژه بخواهيم در مراحل اوليه پروژه يک نمودار تيمي ايجاد کنند

و انتظاراتي توافق نمايد که به تعريف ها  دهد که تيم با ارزش تيمي اجازه مي

 :اين نمودار شامل موارد زير است. کند فرهنگ تيم پروژه کمک مي

 از هر عضوي چه انتظاري داريم؟ 

  کند؟ تيم چه نقشي را ايفا ميهر عضو 

 شوند؟ اختلافات چگونه حل مي 

جايي که  از آن. ندک مثالي از يک نمودار تيمي واقعي را فراهم مي ۴-۱۰شکل 

کنند در نتيجه بسياري از اعضاي  به صورت جهاني عمل ميها  امروزه بسياري از سازمان

مدير پروژه و . اند تشکيل شده مختلفهاي  و فرهنگها  پروژه از افرادي با زمينههاي  تيم

  .فرهنگي حساس باشندهاي  اعضاي تيم پروژه بايد نسبت به اين تفاوت

  

  همکاري و فرهنگ

هد با يکديگر کار د تواند ابزار تجاري مهمي باشد که به افراد اجازه مي افزار مي گروه

. ت کنندکه بخواهند در زمان و يا مکان واحدي با هم ملاقا کنند بدون محدوديت اين

گوناگون از آن هاي  افزار و انتظار اين كه افراد با فرهنگ فناوري گروهسازي  البته، پياده

به عنوان مثال، يک مدير . واند منجر به بروز بسياري از مشکلات شودت استقبال کنند، مي

مختلف، انتظار داشته هاي  و مکانها  در ايالات متحده ممکن است از کارکنان در بخش
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به صورت الکترونيکي ها  افزار براي پخش غيررسمي ايده که از يک سيستم گروهباشد 

متأسفانه، اين کار ممکن است قراردادهاي فرهنگي را در کشورهايي که از . استفاده کنند

براي صحبت . نند نقض کندک استفاده ميتر  يک ساختار کسب و کار سلسله مراتبي

است مجبور باشد اول به مدير خود اطلاع کردن با يک همکار ديگر، يک فرد ممکن 

به علاوه، . دهد و در مقابل بايد با مدير آن همکار نيز هماهنگي لازم را انجام دهد

که داده مشتري را در  کنند که در مورد اين افراد را تشويق ميها،  برخي از فرهنگ

يک مدير  ١وزمارگارت متي به عنوان مثال،. گير باشند دسترس ديگران قرار دهند، سخت

، دريافت که کاربران ژاپني )جديد Anderson )Accenture دانش در مرکز مشاوره

سازمان، به دليل يک گرايش قوي به سمت محافظت از حريم خصوصي مشتري، بيشتر 

که نام  کننده الکترونيکي جهاني بنامند تا اين تمايل داشتند که يک مشتري را يک توزيع

  .شرکت را بيان کنند

  

  هاي تيمي تظارات و ارزشان

 هاي هر نفر ها و ايده ديدگاه تعداد 

  هر نفر بايد موارد جديد فني مربوط به كسب و

 كار را بياموزد

  سخت كار كنيد ولي تفريح و سرگرمي را

 فراموش نكنيد

  موارد تحويل دادني ضروري را به صورت

اي و با كيفيت در سراسر دوره توليد  دوره

 محصول، توليد كنيد

 كنيد ور اضافههايي را به سازمان كارآ زشار 

 تعهد سنگين تيم 

 برگزاري جلسات تيمي 

 هماهنگي تيم 

 مسئوليت  

رساني كمك 

 ارتباط با كارآوران و تيم 

 ربط عدم پرسيدن سؤالات بي 

 احترام به افراد 

 توسعه پايگاه دانش: تحقيق 

 توسعه شخصي 

 شناسي و حضور گروهي وقت 

 مشاركت مساوي اعضا 

 براي جلسات، بررسي  آماده بودنe-mail  و

 سايت تيم قبل از هر جلسه وب

 شفافيت در مورد عدم رضايت

  تلاش براي حل مشكلات با هر يك از اعضاي

  تيم در وهله اول

  پروژهمنشور تيم  ۴-۱۰شكل 

                                            
1- Margaret Mattews 
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  خلاصه فصل

ساختار خاصي را براي پشتيباني از يک استراتژي به خصوص ايجاد ها،  سازمان

گاه شرکت معمولاً يک استراتژي و يا يک  ان، ضعيف عمل کند آناگر سازم. نندک مي

در اين فصل، سه ساختار سازماني رسمي . کند ساختار سازماني رسمي جديد، ايجاد مي

. اي و سازمان ماتريسي سازمان پروژهاي،  سازمان وظيفه: مختلف مورد بحث قرار گرفتند

اشند و يک ب ساختارهاي ممکن مي ازاي  گر زنجيره اين ساختارهاي سازماني، نمايان

و ماتريسي يا اي  وظيفههاي  تواند ساختارهايي ايجاد کند که در بين سازمان سازمان مي

  . اي قرار دارند ماتريسي و پروژههاي   بين سازمان

را براي پروژه بر حسب  ييها و چالشها   هر ساختار سازماني، فرصت

در حالي . کنند بيان ميها  ار و مسئوليتپذيري، دانش و تخصص موجود، اختي انعطاف

که سازمان رسمي بر حسب يک نمودار سازماني يا سلسله مراتبي، خط رسمي اختيار و 

 کند سازمان غيررسمي، شامل روابط غيررسمي و کار درون ارتباطات را تعريف مي

هاي  درک جنبه. گيرد افراد درون سازمان است که در طول زمان، شکل مياي  شبکه

سمي و غيررسمي يک سازمان، مهم است زيرا به مدير پروژه و تيم پروژه کمک ر

و فرهنگ سازمان را بهتر درک کنند و بينش بهتري در فرآيند ها   کند که سياست مي

  .گيري داشته باشند تصميم

مراحل پروژه بايد ترين  مدير پروژه، يک موقعيت کليدي است که در ابتدايي

هاي  کند که نه تنها شامل نقش مهم زيادي را ايفا ميهاي  ه، نقشمدير پروژ. انتخاب شود

است که خاص ماهيت هايي  سنتي يک مدير است بلکه همچنين شامل نقش

کننده و سازمان  بنابراين، مدير پروژه بايد يک برقرار کننده ارتباط، مذاکره. ستها پروژه

رهاي مهم زيادي را از جمله به علاوه، مدير پروژه بايد کا. دهنده ارتباط ماهر باشد

  .انتخاب و به دست آوردن اعضاي تيم پروژه و ايجاد محيط پروژه انجام دهد

. پروژه در اين فصل معرفي شدندهاي   دو رويکرد نسبتاً جديد در مديريت تيم

 Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith (1999)نوشته، اول، کتاب خرد جمعي

به عنوان مثال، يک گروه . کند پروژه فراهم ميهاي   راي تيمزبان و علمي جديد را ب

واند از يک رويکرد سنتي پيروي کند که در آن يک رهبر يا رئيس واحد، ت کاري مي

ند و زيردستاني را که مستقل از ک اختيار را در دست دارد، بيشتر تصميمات را اتخاذ مي
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تواند شامل افراد زيادي باشد که  مييک گروه کاري . کند نند، نيز مأمور ميک هم کار مي

شوند اما مستقل  دور هم جمع ميها  براي به اشتراک گذاشتن اطلاعات يا تعيين سياست

کنند و لزوماً اهداف اجرايي و يا محصولات کاري يکساني را به اشتراک  از هم کار مي

با تعداد کمي (باشند  واقعي، نوع خاصي از تيم ميهاي   از طرف ديگر، تيم. گذارند نمي

كه يک ) نندک تکميلي که بر يک هدف مبتني بر عملکرد تمرکز ميهاي  از افراد با مهارت

بر اساس مطالعه  اسميت وكاتزنباخ . گذارند مقصد و رويکرد مشترک را به اشتراک مي

  . کاري دارندهاي  واقعي عملکردي بهتر از تيمهاي  دريافتند که تيمها،  خود از تيم

رسد، بايد از  حلي ايجاد کنند که به ريشه مسأله مي پروژه اگر بخواهند راهاعضاي تيم 

تئوري چرخه يادگيري، از سال . يکديگر و از ساير تجربيات گروه پروژه درس بگيرند

وجود داشته است اما اخيراً در يادگيري تيمي و مديريت دانش، مورد استفاده  ۱۹۳۸

رويکردي  John Redding (2000)اديكال، در کتاب آموزشي تيم ر. قرار گرفته است

در اينجا مهم است . يادگيري فراهم كرده استهاي  مبتني بر چرخههاي   جالب براي تيم

در . ها ارايه شده است، نپذيرند گونه که از اول به آن که يک تيم، مسأله يا چالش را آن

درک و ) ۱: (کند پيروي از يک چرخه يادگيري، تيم از چهار مرحله پيروي مي

نتيجه يک . تفکر و يادگيري) ۴(عمل و ) ۳(ريزي  طرح) ۲(مسأله  بندي چهارچوب

آموخته شده، هاي  چرخه يادگيري و ابتداي چرخه بعدي به وسيله مستندسازي درس

  . ودش ثبت مي

حل، اعضاي تيم پروژه بايد اين مسأله را بپذيرند كه در  به جاي توسعه يک راه

شود  بنابراين، تيم پروژه تشويق مي. دانند ها را نمي تمامي پاسخ ابتداي انجام يك پروژه

سپس تيم، يک طرح . که حقايق را از فرضيات يا عقايد جدا کند و مورد بحث قرار دهد

هنگامي که . ندک ايجاد ميها  عمل براي تحقيق در مورد سؤالات و آزمودن فرضيه

ي شده را به اشتراك گذاشته و از آور کنند اطلاعات جمع اعضاي تيم با هم ملاقات مي

به عنوان ) يا تأييد نشده(و فرضيات تأييد شده ها  بينشها،  سپس شگفتي. آموزند آن مي

واند به وسيله سه بعد ت يادگيري يک تيم مي. شوند آموخته شده، مستند ميهاي  درس

تيم، که اي  عمق يا درجه) ۲(يادگيري هاي  سرعت يا تعداد چرخه) ۱: (ارزيابي شود

حل پيشنهاد شده تيم به  پهنا يا تأثير راه) ۳(درک خود از پروژه را تعميق بخشيده و 

  .سازمان
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پروژه، مسئول است وظيفه هاي  مدير پروژه براي بازرسي بسياري از فعاليت

يک . اوست که تضمين کند تيم پروژه، محيط کاري کافي و مناسبي در اختيار دارد

به علاوه، . باشند لازم براي پشتيباني از تيم، ضروري ميفضاي کاري مناسب و فناوري 

بهتر است تيم يک نمودار تيمي ايجاد نموده . هر پروژه بايد فرهنگ خود را تعريف کند

حل مشکلات را براي برآورده كردن هاي  انتظارات و روشها،  ارزشها،  و نقش

  .انتظارات مناسب نشان دهد

  

 ها پرسش

  سازمان و ساختار سازماني چيست؟ رابطه بين استراتژي يک  - ۱

 منظور از سازمان رسمي چيست؟ - ۲

 چرا براي يک مدير پروژه مهم است که سازمان رسمي را درک کند؟ - ۳

 .را توصيف کنيداي  ساختار سازماني وظيفه - ۴

فناوري اطلاعات تحت ساختار سازماني هاي  براي پروژهها  برخي از چالش - ۵

 .را بيان كنيداي  وظيفه

فناوري اطلاعات تحت ساختار سازماني هاي  براي پروژهها  برخي از فرصت - ۶

 .را بيان كنيداي  وظيفه

 .ساختار سازماني پروژه را توصيف کنيد - ۷

فناوري اطلاعات تحت ساختار سازماني هاي  براي پروژهها  برخي از چالش - ۸

 .پروژه را بيان كنيد

ماني فناوري اطلاعات تحت ساختار سازهاي  براي پروژهها  برخي از فرصت - ۹

 .پروژه را بيان كنيد

 .ساختار سازماني ماتريسي را توصيف کنيد - ۱۰

فناوري اطلاعات تحت ساختار سازماني هاي  براي پروژهها  برخي از چالش - ۱۱

 .ماتريسي را بيان كنيد

فناوري اطلاعات تحت ساختار سازماني هاي  براي پروژهها  برخي از فرصت - ۱۲

 .ماتريسي را بيان كنيد
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وقت ممکن است انتظار داشته باشيد که با پروژه  پروژه زدگي چيست؟ چه - ۱۳

تواند احتمال پروژه زدگي را به  زدگي مواجه شويد؟ يک سازمان، چگونه مي

 حداقل برساند؟

اي  اي و ماتريسي پروژه ساختارهاي سازماني ماتريسي متوازن، ماتريسي وظيفه - ۱۴

 .را توصيف کنيد

را مدير پروژه يا گروه چ. توضيح دهيد که منظور از سازمان غيررسمي چيست - ۱۵

 پروژه بايد به فکر درک سازمان غيررسمي باشد؟

 ذينفع چه كسي است؟ - ۱۶

چگونه اجراي يک تحليل ذينفعان به مدير پروژه و گروه پروژه در درک  - ۱۷

 کند؟ سازمان غيررسمي کمک مي

خواهند يک تحليل ذينفعان را براي کل  چرا مدير پروژه و گروه تيم پروژه نمي - ۱۸

 ي کنند؟سازمان، عموم

چرا مهم است که در اجراي يک تحليل ذينفعان علاوه بر تعيين اين که از  - ۱۹

برند افرادي را هم مشخص کنيم که ممکن است از  موفقيت پروژه نفع مي

 شکست آن سود ببرند؟

هدف از تعريف يک نقش و هدف براي هر ذينفع مشخص شده در تحليل  - ۲۰

 ذينفعان چيست؟

 .کنيد وظايف يک مدير پروژه را توصيف - ۲۱

وانيد خودتان ت چه خصوصياتي براي يک مدير پروژه خوب لازم است؟ آيا مي - ۲۲

 برخي از اين خصوصيات را بيابيد؟

 يا خصوصياتي مهم است؟ و ها در انتخاب يک تيم پروژه، چه مهارت - ۲۳

 تفاوت بين يک گروه کاري و يک تيم واقعي چيست؟ - ۲۴

ر فعاليت چيست؟ تفاوت بين يک هدف مبتني بر عملکرد و يک هدف مبتني ب - ۲۵

 .براي هر يک مثالي بزنيد

از تر  يک پروژه، مهم MOVچرا تمرکز بر يک هدف مبتني بر عملکرد مانند  - ۲۶

 سازي را انجام دهند؟ اي از تمرينات تيم اين است که از تيم بخواهيم مجموعه
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پذيرند و  فرصت پروژه را با ارزش اسمي ميها،  کنيد چرا خيلي از تيم فکر مي - ۲۷

 برند؟ پروژه در مرحله اول را زير سؤال نمي بندي چهارچوب هرگز نحوه

 .مفهوم يک چرخه يادگيري را توصيف کنيد - ۲۸

 هدف از ايجاد يک درس آموخته شده در انتهاي يک چرخه يادگيري چيست؟ - ۲۹

هنگامي که تيم، تواضع باز را به جاي تلاش براي حل مسأله يا ايجاد يک  - ۳۰

 مزيتي دارد؟ کند چه حل در اسرع وقت، ترويج مي راه

يادگيري چيست؟ سرعت، چگونه با يادگيري هاي  منظور از سرعت چرخه - ۳۱

 تيمي مرتبط است؟

يادگيري چيست؟ عمق، چگونه با يادگيري تيمي هاي  منظور از عمق چرخه - ۳۲

 مرتبط است؟

يادگيري چيست؟ پهنا، چگونه با يادگيري تيمي هاي  منظور از پهناي چرخه - ۳۳

 مرتبط است؟

چرا يک مدير پروژه بايد تضمين کند که يک محيط  محيط پروژه چيست؟ - ۳۴

 پروژه مناسب، موجود است؟

  

  تمرين عملي

يک توصيف شغلي براي استخدام مدير براي پست مديريت يک پروژه  - ۱

هنگامي که توصيف . ايجاد كرده و بنويسيد (ERP)ريزي منابع سازماني  برنامه

خارجي به دنبال  طور شغلي کامل شد، بيان کنيد که چگونه ممکن است به

  نيد؟ک يافتن اين فرد برويد؟ از چه منابعي استفاده مي

نيد يک ک اگر با ساير افراد کلاس خود بر روي يک تکليف ترمي کار مي - ۲

ايجاد  ۴- ۵تحليل ذينفعان با استفاده از نمودار تحليل ذينفعان موجود در شکل 

 . کنيد

ده از شبکه جهاني وب، هستيد؟ با استفاتر  هايي مناسب براي چه نوع پروژه - ۳

داشته  Onlineزير ببريد و يک ارزيابي هاي  مرورگر خود را به وب سايت

 . باشيد

  ۱آزمون :http://www.project-manager.com/pmpage19.html 
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  ۲آزمون: http://www.project-manager.com/pmpage20.html  

کنيد آيا خود را  اگر با ساير دانشجويان روي يک تکليف پروژه ترمي کار مي - ۴

انيد يا يک تيم؟ چرا؟ اين مسأله چقدر براي شما د بيشتر يک گروه کاري مي

مؤثر بوده است؟ چه چيزي را دوست داريد تغيير دهيد؟ چه چيزي را دوست 

  نخورده نگه داريد؟  داريد دست

کنيد به عنوان يک تيم، يک  ک پروژه کلاسي کار مياگر با يک تيم روي ي - ۵

 . چرخه يادگيري را طي کنيد

 گونه که از اول آن را درک  مسأله يا چالش منتسب به تيم خود را آن

که تيم شما ) يعني هدف مبتني بر عملکرد(آن  MOV. کرديد بنويسيد

 کند به آن دست يابد چيست؟ تلاش مي

 انيد د چه را که مي ان يک راهنما آنبا استفاده از جدول زير به عنو

چه را که  و آن) فرضيات(انيد د نيد ميک چه را که فکر مي ، آن)حقايق(

حتماً هر عقيده يا . بنويسيد) سؤالاتي که بايد پاسخ داده شود(انيد د نمي

به ) پيش از اين که نتيجه بگيريد که جزء حقايق هستند(را اي  فرضيه

 . چالش بکشيد

  

  
 

 ه شما و اعضاي تيم شما طوفان ذهني حقايق، فرضيات و هنگامي ک

هايي  سؤالات را به پايان رسانديد، يک طرح عمل ايجاد كرده و مسئوليت

را براي هر يک از اعضاي تيم با استفاده از جدول زير به عنوان يک 

در زمان و روز جلسه، توافق کنيد تا اين که هر عضو، . راهنما تعيين کنيد

نجام تکليف خود داشته باشد و تيم بتوانند براي بحث در فرصتي براي ا

 . يكديگر را ملاقات كنندها  مورد اين يافته
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 يادگيري خود - که همه افراد فرصتي براي انجام تکاليف عمل پس از اين

. داشتند تيم بايد با هم ملاقات کنند تا اين اطلاعات را به اشتراک گذارند

در حالي که . خود را ارايه دهدهاي  ، يافتههر عضو بايد به صورت نوبتي

هد ساير اعضا بايد با دقت د خود را ارايه ميهاي  يک عضو تيم، يافته

. گوش دهند و هيچ کدام از اطلاعات ارايه شده را به چالش نکشند

ه هر عضو، فرصتي براي ک پس از اين. سؤالات رفع ابهام، مناسب هستند

 :بايد بر سؤالات زير تمرکز کندخود داشت تيم هاي  ارايه يافته

  دانستيم؟ آيا موردي هست که اکنون بدانيم اما قبلاً نمي -الف

آيا هيچ مسأله جديدي وجود داشت؟ آيا هيچ بينش جديدي  -ب

  ايم؟ اگر چنين است چه مواردي هستند؟ کسب کرده

و چه فرضياتي پشتيباني  اند چه فرضياتي پشتيباني شده - ج

  ؟اند نشده

  کند؟ قدر خوب پيشرفت ميتيم چ -د

با انجام اين مستندسازي . پاسخ اين سؤالات بايد مستند شود - ه

گام بعدي، اين . تيم، يک چرخه يادگيري کامل را انجام داده است

است که از اول شروع کنيم و چالش پروژه را مانند قسمت الف، از 
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  پنجمفصل 

  

  

   تعريف و مديريت محدوده پروژه

  

  
  

 كليات فصل

پس از مطالعه اين . پردازد اين فصل به بررسي تعريف و مديريت محدوده پروژه مي

  :فصل شما بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

 ديکنند، شناسايي کن پنج فرآيندي که مديريت محدوده پروژه را پشتيباني مي .

اند  تعريف شده (PMBOK)بر پايه دانش مديريت پروژه  اين فرآيندها که

ريزي، تعيين محدوده، بازبيني محدوده و کنترل تغيير  شامل آغاز کردن، برنامه

 .محدوده هستند

  حل  ها و عملکردهايي که بايد راه يعني ويژگي(تفاوت بين محدوده توليدIT 

هايي  ادني و فعاليتتحويل د موارديعني (و محدوده پروژه ) را پشتيباني کنند

 .ديکن بيانرا ) کنند را پشتيباني مي ITهاي  که متدولوژي پروژه

 دياز چندين ابزار و تکنيک براي تعريف و مديريت محدوده پروژه استفاده کن. 
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  مقدمه

اين فصل بر تعريف و مديريت کاري که بايد توسط تيم پروژه در طي پروژه انجام 

تحويل دادني  مواردبراي تعيين قلمروهاي کاري و  واژه محدوده. شود، تمرکز دارد

بنابراين مهم . شود رود، بنابراين تنها آنچه که ضروري است، انجام مي پروژه به کار مي

است که نه تنها آنچه را که بخشي از کار پروژه است تعريف کنيم، بلکه آنچه را هم که 

از پروژه نيست خارج از هر کاري که بخشي . بخشي از آن نيست بايد مشخص نماييم

  .شود محدوده پروژه در نظر گرفته مي

  

  فرآيندهاي مديريت محدوده پروژه

پنج فرآيند پروژه را تعريف ) PMBOK Guide( ١راهنماي بدنه دانش مديريت پروژه

اين فرآيندها در . کنند كند که دانش موسوم به مديريت محدوده پروژه را پشتيباني مي مي

به محض اين كه مسئول پروژه به مدير پروژه اختيار و . اند دهخلاصه ش ۵-۱جدول 

دهد تا طرح مديريت محدوده را توسعه دهد، اين گروه فرآيندها با  منابعي مي

ريزي محدوده، همه فرآيندها، ابزارها و  برنامه. شوند ريزي محدوده، آغاز مي برنامه

ديريت محدوده پروژه استفاده هايي را که بايد توسط تيم پروژه براي تعريف و م تکنيک

تواند سندي  بسته به اندازه و پيچيدگي پروژه اين طرح مي. کند شوند، سازماندهي مي

  .رسمي و جامع باشد

به مشخص کردن مواردي ) WBS(تعريف محدوده و ايجاد ساختار شكست كار 

اين . کند کمک مي) گيرند و مواردي که در آن قرار نمي(گيرند  که در کار پروژه قرار مي

گونه که در متدولوژي  همان(تحويل دادني پروژه  مواردکار مرز کاري پروژه و 

ها و عملکرد  ويژگي(تحويل دادني توليد  مواردو ) اند مشخص شده ITهاي  پروژه

تمام کاري را که بايد توسط تيم پروژه بر حسب  WBS. کند را مشخص مي) ITحل  راه

يل دادني پروژه تکميل شوند، سازماندهي و مشخص تحو مواردوار همه  تجزيه سلسله

شده و در  WBSتر شدن  ما در اين متن با معرفي چند ابزار که منجر به رسمي. کند مي

: اين ابزارها عبارتند از. کنيم را آغاز مي WBSفصل بعد توصيف خواهند شد، مقدمه 

                                            
1- Project Management Body of Knowledge 
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) DSC(دادني ، منشور ساختار مورد تحويل (DDT)جدول تعريف مورد تحويل دادني 

و  (DFD)تحويل دادني مبتني بر پروژه، نمودار مفهوم جريان داده  مواردبراي تعيين 

تحويل دادني مبتني بر محصول به كار  مواردکه براي تعيين ) Use Case )USDنمودار 

ريزي کرده و  تحويل دادني براي مرحله بعدي که برنامه مواردتعيين دقيق اين . روند مي

  .کنيم، ضروري است بودجه پروژه را تعيين مي بندي و زمان

  

  فرآيندهاي مديريت محدوده ۵-۱جدول 

  توصيف  فرآيند مديريت محدوده

  ريزي محدوده برنامه

توسعه طرح مديريت محدوده که محدوده پروژه و اين مسأله را كه 

شود، مشخص  چگونه محدوده آن در کل پروژه کنترل و بازبيني مي

  .کند مي

  ودهتعيين محد

کند چه کاري بايد بخشي از  شرح تفصيلي محدوده که تعيين مي

اي براي  پروژه باشد و چه کاري نبايد باشد و به عنوان پايه

  .رود تصميمات بعدي پروژه به کار مي

کار ١ايجاد ساختار شكست

  

تحويل دادني اصلي پروژه به اجزاي  مواردتجزيه يا تقسيم 

  .شترتر و با قابليت مديريت بي کوچک

  بازبيني محدوده
تأييد و پذيرش رسمي که محدوده پروژه دقيق و کامل است و 

MOV کند از پروژه پشتيباني مي.  

  کنترل محدوده

تضمين کنترل مناسب مديريت تغييرات مطرح شده پروژه در 

اين فرآيندها بايد به . زماني که محدوده پروژه تعريف شده است

  .ها درک شوند شده و توسط آنهمه ذينفعان پروژه اطلاع داده 

  

کند که محدوده کامل  وقتي محدوده مشخص شد فرآيند بازبيني محدوده تأييد مي

. پروژه بايد با همه موارد تحويل دادني پروژه موافقت کنند حاميتيم و . و دقيق است

کند و تيم پروژه را بر روي انجام موارد ضروري  اين کار همه انتظارات را مشخص مي

  .کند متمرکز مي) آنچه که خارج از محدوده پروژه استو (

اگر محدوده پروژه دقيقاً تعريف نشده و يا مورد توافق قرار نگرفته باشد، زمان و 

آيند يا نيازهاي  به هر حال، وقتي که اطلاعات جديد به دست مي. رود منابع به هدر مي

                                            
1- Breakdown 
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بنابراين . بل اجتناب باشديابند، ممکن است تغييرات محدوده غيرقا سازمان تغيير مي

شود براي به كار بردن اين تغييرات، ضروري  فرآيندي که کنترل تغيير محدوده ناميده مي

تواند به منظور  اي که اگر تغيير محدوده مناسب باشد، اين تغيير مي است، به گونه

به علاوه، فرآيندهاي کنترل تغيير . بندي و بودجه پروژه تصويب شود اصلاح زمان

هاي  رو به رشد، درخواست featurismدوده، مرز محدوده را از گستردگي ناشي از مح

هاي زائد و عملکردها زماني که محدوده تعيين  ذينفعان پروژه براي منع افزايش ويژگي

بندي و بودجه  به ياد داشته باشيد که روابط محدوده، زمان. کنند شده است، حفظ مي

، نياز به )يعني گسترش مرز محدوده(حدوده پروژه دهند که عموماً گسترش م نشان مي

بنابراين افزودن کار زائد به محدوده پروژه نهايتاً به . بندي و بودجه دارد افزايش زمان

العجلش را بيش از آنچه تخمين زده  ها و ضرب اي منجر خواهد شد که هزينه پروژه

غييرات تصويب شده زماني که محدوده پروژه معين شد، ت. دهد شده است از دست مي

  .براي محدوده پروژه، بايد در طرح مبناي پروژه منعکس شود

هاي به كار رفته براي تعريف و مديريت  روي هم رفته، فرآيندها و تکنيک

بسته به اندازه و ماهيت پروژه اين . كنند محدوده، طرح مديريت محدوده را ايجاد مي

هاي تعريف و  روش. ه خلاصه شوديا در منشور پروژ/ تواند مجزا باشد و طرح مي

ها درک شود  مديريت محدوده پروژه بايد به تمام ذينفعان پروژه ابلاغ گشته و توسط آن

پروژه  MOVبه علاوه، محدوده پروژه بايد . تا سوء تفاهمات احتمالي به حداقل برسند

ه سازمان چرا زمان و منابع براي انجام کاري که هيچ ارزشي ب. را تراز و پشتيباني کند

کند، صرف شود؟ زيرا  آن نمي MOVافزايد يا کمکي به پروژه در به دست آوردن  نمي

طور غيرضروري  کند زمان و منابع ارزشمند را به کاري که ارزشي را به پروژه اضافه نمي

  .کند اجزا و مراحل پروژه را خلاصه مي ۵-۱شکل . کند صرف مي

  

  ريزي محدوده پروژه شروع و برنامه

کند که رسماً به تيم و مدير پروژه اجازه  محدوده، يك فرآيند ابتدايي را فراهم مي شروع

، اين ITبر حسب متدولوژي پروژه . دهد، طرح مديريت محدوده را توسعه دهند مي

و مشتري پروژه  حاميها توسط  اختيار پس از پذيرش رسمي پروژه و تعهد سرمايه

مورد تجاري . شود يا كارآور، داده مي ميحابراي توسعه منشور و طرح پروژه توسط 
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انجام پروژه   ها و امکان آن، ريسک MOVاطلاعات مهمي را در زمينه شرح پروژه، 

به علاوه، بر حسب اين كه چرا پروژه مطرح شده بود و چگونه با طرح . کند فراهم مي

نه پيشينه کاملاً استراتژيک سازمان هماهنگ شده است، مورد تجاري اطلاعاتي را در زمي

  .کند پروژه فراهم مي

  

  
  طرح مديريت محدوده ۵-۱شكل 

  

شکست در تعيين آنچه که بخشي از پروژه است و آنچه بخشي از آن نيست ممکن 

است منجر به انجام کاري شود که براي ايجاد محصول پروژه غيرضروري بوده و در نتيجه 

  .بندي و بودجه شود منجر به افزايش زمان

  PM Network Magazine ،۱۹۹۴، ١مودگئوناولده كور   

                                            
1- Olde Curmudgeon  
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به . ريزي محدوده فرآيندي براي تعريف و مستندسازي کار پروژه است برنامه

کند که تيم  تحويل دادني را تعيين مي مواردها و  ويژه محدوده پروژه، تمام کار، فعاليت

  .خود فراهم کنند MOVپروژه بايد به ترتيب براي رسيدن به 

حله مهمي در توسعه طرح پروژه است زيرا ضروري است كه محدوده پروژه، مر

  .بندي و هزينه، هر فرد بداند چه کاري بايد انجام شود قبل از تخمين زمان

  

  مرز محدوده

تعيين مرز محدوده اولين مرحله در تعيين مواردي است كه بخشي از كار پروژه كه 

وده را به عنوان حصاري در مرز محد. شود، هستند يا نيستند توسط تيم پروژه كامل مي

نظر بگيريد که براي حفظ موارد معين درون محدوده و موارد ديگر خارج از محدوده 

دهد هر کاري درون مرز محدوده  نشان مي ۵- ۲گونه که شکل  همان. طراحي شده است

از طرف . کنند پروژه را پشتيباني مي MOVشود که  هايي  بايد فقط شامل کار يا فعاليت

هايي کند كه در  تواند زمان زيادي را صرف انجام کار و فعاليت تيم پروژه ميديگر، 

در نتيجه، پروژه زمان و منابع را با بازده . کنند آن کمکي به پروژه نمي MOVحصول 

بنابراين زماني که مرز تعيين شد و مورد موافقت ذينفعان . کند بسيار اندكي مصرف مي

داشتن . ها حفظ کند گونه فعاليت وده را از انجام اينقرار گرفت، مرز محدوده بايد محد

پروژه براي تعريف و مديريت مرز محدوده  MOVاي از  تعريف واضح و توافق شده

  .بسيار مهم است

  

  
  مرز محدوده ۵-۲شكل 
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  محدودهشرح 

 حامييک راه براي تعيين مرز محدوده، ايجاد شرح محدوده است که نيازها و انتظارات 

براي مثال، فرض كنيد که ما مشاوران برون سازماني هستيم که . سازد تند ميپروژه را مس

پس از توسعه و . ايم براي توسعه کاربرد تجارت الکترونيک يک بانک استخدام شده

هرچند . توانيم منشور و طرح پروژه را گسترش دهيم ارايه مورد تجاري به مشتريان، مي

ها و  کند اما كماكان نشست بط را فراهم ميمورد تجاري، حجم زيادي از اطلاعات مرت

ها و  هايي را با ذينفعان اصلي در بانک برگزار كرده و بر پايه اين نشست مصاحبه

  .کنيم ها شرح محدوده را ايجاد مي مصاحبه

  

  شرح محدوده

تجارت الکترونيک را توسعه دهيد که فرآيندها،  ١يک استراتژي كنشگراي -۱

اند،  طريق شبکه وسيع جهاني انتقال يافتهمحصولات و خدماتي را که از 

  .شناسايي کند

يک سيستم کاربردي را توسعه دهيد که تمام فرآيندها، محصولات و خدماتي  -۲

 .اند، پشتيباني کند را که در استراتژي تجارت الکترونيک شناسايي شده

سيستم کاربردي را با سيستم طراحي منابع سازمان موجود در بانک، يکپارچه  -۳

 .سازيد

سازي اين كه چه کاري نبايد انجام شود  همچنين شرح محدوده، براي شفاف

اغلب محدوده يک پروژه . اهميت دارد) يعني چه کاري خارج از محدوده پروژه است(

غالباً ذينفعان . شود تعيين مي ٢ها يا جلسات طوفان ذهني ها، نشست از طريق مصاحبه

ت، اما براي پروژه حاضر عملي يا مناسب کنند که جالب اس هايي را پيشنهاد مي ايده

  .نيست

در اين مثال، بايد نايب رئيس بانک خاصي را براي مديريت ارتباط با مشتري 

)CRM ( به هر حال رئيس بانک . در سيستم کاربردي، قرار دهيم ٣کاوي دادهو بخش

                                            
1- Proactive 
2- Brain Storming 
3- Data Mining 
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يه ها قابل توج بيان کرده است که زمان و فعاليت مورد نياز براي افزودن اين بخش

اندازي وب سايت در هشت ماه براي استراتژي رقابتي بانک حياتي  نيست زيرا راه

هاي سازماني از محيط  همچنين، فرض کنيم که تکنولوژي راهبري و ارزيابي. است

اما به دليل اين كه . حاضر براي مشتريان ما بخش مهمي از متدولوژي پروژه ماست

کنيم که بخش  اين پروژه را کنترل کند، توافق ميهاي  بانک تمايل دارد تا برخي از هزينه

IT نتايج اين مطالعه بعداً مستند شده و براي ما فراهم  .بانک مطالعه آن را به عهده بگيرد

  .گردد مي

در اين حالت، تعيين آنچه که بخشي از پروژه است و آنچه که بخشي از آن 

د هر دو سازمان اعتقاد داشته شايد افرا. باشد به صورت كاملاً واضح، بحراني است نمي

هاي سيستم و يا عملکرد  ، ويژگي)يعني مطالعه ارزيابي(باشند که کار پروژه خاصي 

اين عقايد ممكن است . بخشي از اين پروژه خواهند بود) کاوي دادهو  CRMيعني (

جا و يا کاري غيرضروري را موجب  هايي شوند که انتظاراتي نابه منجر به سوء تفاهم

براي برآورده ساختن اين انتظارات، ليست کردن دقيق آنچه که بخشي از . ندشو مي

  .محدوده پروژه نيست، مفيد است

  

  خارج از محدوده اين پروژه

  ارزيابي تکنولوژي و سازماني محيط جاري -۱

 کاوي دادههاي  مديريت منابع مشتري و بخش -۲

کند بلکه  ميقرار دادن مرز محدوده براي پروژه نه تنها انتظارات را مشخص 

تواند الزامات پروژه و چگونگي تجهيز سازمان توسط محصول سازمان را نيز تعيين  مي

  .هاي موجود در سازمان يکپارچه شود کند؛ يعني سيستم بايد با سيستم

شرح محدوده ديدگاه بسيار کلي و سطح بالايي از کار پروژه را فراهم كرده و 

در آغاز يک پروژه . نمايد ه پروژه ما ايجاد ميتنها نقطه شروعي را براي تعريف محدود

شايد درک ما از محدوده پروژه پايين باشد ولي به هر حال زماني که در تقابل بيشتري 

مان از پروژه بالاتر  کنيم اطلاعات بيشتري را کشف کرده و درک با مشتري کار مي
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تري  يلي و معينسپس محدوده پروژه از کليت و سطح بالا بودن به حالت تفص. رود مي

  .آيد در مي

  

  Oregonدپارتمان وسايل نقليه 

اي را براي خودكار کردن  پروژه) Oregon )DMVدپارتمان وسايل نقليه  ۱۹۹۳در سال 

 ۵ريزي شده بود که طي  اي برنامه گونه در ابتدا پروژه به. سيستم دستي خود آغاز کرد

 ۵/۷جويي  ا مقامات دولتي صرفهميليون دلار به اتمام برسد، ام ۵۰سال و با هزينه 

درصدي کارکنان دپارتمان وسايل نقليه در نظر ۲۰ميليون دلار در سال را با کاهش 

ميليون دلار  ۱۲۰هاي مورد انتظار تا  با افزودن هزينه ۱۹۹۵اندکي قبل از سال . داشتند

نمونه  ١در اداره سنجش ۱۹۹۶در سال . تمديد شد ۲۰۰۱العجل پروژه تا سال  ضرب

سيستم شکستي مطلق در نظر گرفته شده بود و پروژه . سازي شده بود اي پياده وليها

پروژه به اين دليل شکست خورد که تيم پروژه با دقت محدوده پروژه را . منحل شد

در اين پروژه به دست آوردن کيفيت و قوانين توسعه دنبال شده و . مشخص نکرده بود

داد اما هيچ کس فکر  ده بود به موقع تحويل ميفروشنده پروژه هر چيزي را که قول دا

در نتيجه، فرآيند دقيقي . کرد که فروشنده سيستم جديد را يكپارچه کرده است نمي

  .وجود داشت اما پروژه نتيجه مناسبي نداشت

 CIO ،۱۹، "افتد هاي خوب اتفاق مي وقتي که موارد بدي براي پروژه"برگرفته از  :منبع

  ۱۹۹۷اکتبر 

http://www.cio.com/archive/101597/bad.html 

  

  تعريف محدوده پروژه

. توسعه شرح محدوده، اولين گام مؤثر در تعريف محدوده پروژه و قرار دادن مرز است

تيم بايد  تحويل دادني که مواردهايي بايد بر حسب  چنين پروژه به هر حال محدوده اين

تحويل دادني مبتني بر  مواردتحويل دادني بايد به  موارداين . فراهم کند، مشخص شود

                                            
1- Test Office 
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تري از کاري که  اين تفکيک، تعريف واضح. پروژه و مبتني بر محصول تقسيم شوند

دهد و احتمال تعيين دقيق منابع و تخمين زمان و هزينه  بايد انجام شود به تيم مي

تحويل دادني پروژه  مواردبه علاوه، تعريف واضح . بخشد يتکميل کار را بهبود م

  .کند انتظارات آشکار و توافق ميان تمام ذينفعان پروژه را تنظيم مي

  

  محدوده مبتني بر پروژه

از مديريت پروژه و فرآيندهاي توسعه : تحويل دادني مبتني بر پروژه يا محدوده موارد

IT که در متدولوژي پروژه فناوري اطلاعات )ITPM (اند، پشتيباني  تعريف شده

، منشور پروژه و طرح ١محدوده پروژه شامل مواردي از قبيل مورد تجاري. کنند مي

تحويل  موارد. کند را تعيين مي ITPMپروژه است و محصولات کاري مراحل گوناگون 

تحويل دادني خاصي از قبيل مطالعه سيستم جاري،  موارددادني مبتني بر پروژه شامل 

تحويل  مواردها  اين. شود ها و طرح مستند شده سيستم اطلاعاتي نيز مي يين نيازمنديتع

پشتيباني  ITPMکل  ٢هاي دادني هستند که توسط اجزاي چرخه حيات توسعه سيستم

  .شوند مي

تحويل دادني مبتني بر پروژه به زمان و منابع نياز دارند و بنابراين بايد  موارد

ها تضمين اين مسأله است که  نقش آن. جه کلي پروژه باشندبندي و بود بخشي از زمان

يعني سيستم (اي که محصول پروژه  گونه فرآيندهاي پروژه در حال تکميل هستند به

تحويل دادني  مواردهمچنين . آورد پروژه را به دست مي MOVاهداف و ) اطلاعاتي

. کنند را فراهم مي) تيا فقدان پيشرف(مبتني بر پروژه، درک ملموسي از پيشرفت پروژه 

دهند تا خطوط مبنا را براي کنترل عملکرد و کيفيت  ها به مدير پروژه اجازه مي نهايتاً آن

ها معمولاً قبل از کار روي مرحله بعدي پروژه يا شروع مورد  مشخص كند زيرا آن

  .تحويل دادني به نوعي تصويب نياز دارند

تحويل دادني پروژه بايد  موارده هم: ابزارهاي تعريف محدوده مبتني بر پروژه

تحويل دادني پروژه  موارديک راه براي ابلاغ . تعريف مشخص و دقيقي داشته باشند

                                            
1- Business Case 
2- SDLC: Systems Development Life Cycle 
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براي سيستم  DDTاي از  نمونه. است) DDT(ايجاد جدول تعريف مورد تحويل دادني 

  .نشان داده شده است ۵-۲تجارت الکترونيک بانک ما در جدول 

  

  تحويل دادني ردمواجدول تعريف  ۵-۲جدول 

  استانداردها  ساختارتحويل دادنيمورد 
تصويب شده 

  توسط
  منابع مورد نياز

  سند  كاري مورد

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه حامي

 و كاري مورد تيم

 ابزارهاي

 سازي اتوماتيك

  (OA) اداره

 طرح و پروژه نقشه

  پروژه
  سند

 در كه طور همان

 وژهپر متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه حامي

 حامي پروژه، مدير

 ابزارهاي و پروژه

OA  

 تكنولوژي ارزيابي

  سازماني و
  سند

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

 حامي و پروژه مدير

  پروژه

 گر تحليل كاربران

 بانك، هاي سيستم

 و case ابزار

  OA ابزارهاي

  سند  ها نيازمندي تعريف

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه مدير

 سيستم، گر تحليل

 ابزار كاربران،

case ابزارهاي و 

OA  

  اصلي نمونه  كاربر رابط

 در كه طور همان

 رابط راهنماهاي

 شده تعريف كاربر

  است

  پروژه حامي

 سيستم، گر تحليل

 نويسان، برنامه

 محيط و كاربران

  يكپارچه توسعه

 و فيزيكي طرح

  نيكيتك
  سند

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

 حامي و پروژه مدير

  پروژه

 سيستم، تحليل

 ابزار و نويس برنامه

case  

  داده پايگاه و ها فايل  كاربردي سيستم

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه حامي

 سيستم، گران تحليل

 شبكه، متخصصان

 توسط ابزارهاي

 سيستم امه،برن

 داده پايگاه مديريت

  اي رابطه
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  استانداردها  ساختارتحويل دادنيمورد 
تصويب شده 

  توسط
  منابع مورد نياز

  سند  آزمايش طرح

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه مدير
 سيستم گران تحليل

  OA ابزارهاي و

  سند  آزمايش نتايج

 در كه طور همان

 آزمايش طرح

  است شده يفتعر

  پروژه مدير

 نويسان، برنامه

 سيستم گران تحليل

  OA ابزارهاي

 و تغيير مديريت

  سازي پياده طرح
  سند

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه مدير
 سيستم گران تحليل

  OA ابزارهاي و

  يادگيري برنامه
 كاربر مستندسازي

  يادگيري كلاس و

 در كه طور همان

 سازي دهپيا طرح

  است شده تعريف

 حامي و پروژه مدير

  پروژه

 مستندنويسان مربي،

  OA ابزارهاي و

 ارايه و گزارش

  نهايي
  سند

 در كه طور همان

 پروژه متدولوژي

  است شده تعريف

  پروژه حامي

 مدير ،پروژه حامي

 ابزارهاي و پروژه

OA  

 پروژه هاي ارزيابي

 گرفته ياد دروس و

  شده

  سند

 در كه طور همان

 پروژه دولوژيمت

  است شده تعريف

 مدير و پروژه مدير

  ارشد

 سيستم پروژه، تيم

  دانش مديريت

  
  

تحويل دادني مبتني بر پروژه است که توسط تيم  مواردتعيين تمام  DDTهدف 

به . هر مورد تحويل دادني بايد هدف واضحي داشته باشد. پروژه بايد فراهم شوند

براي مثال، يک مورد تحويل . دني مهم استعلاوه، تعريف ساختار مورد تحويل دا

، الگوي اصلي نمايش و يا خود سيستم )کاغذي يا الکترونيکي(تواند يک سند  دادني مي

اين امر انتظار از آنچه را که توسط تيم پروژه تحويل داده شده است، . کاربردي باشد

درستي توليد مورد  کنند که اي را فراهم مي به علاوه، استانداردها وسيله. کند مشخص مي

، ITتوانند در متدولوژي پروژه  اين استانداردها مي. كند تحويل دادني را بررسي مي

و يا از طريق ) المللي استانداردسازي مثلاً سازمان بين(کارگزاري کنترل کننده 

طور کلي، هر مورد تحويل دادني بايد  به. استانداردهاي گوناگون کيفيت تعريف شوند

به علاوه، تعيين دقيق مسئوليت . يا مدير پروژه بازبيني و تصويب شود و حاميتوسط 
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وقتي يک مورد تحويل دادني تصويب شد، . تصويب يک مورد تحويل دادني مهم است

اين عمل . تيم پروژه مجاز است تا کار روي مورد تحويل دادني بعدي را آغاز کند

. کند نترل اختيارات را نيز فراهم مياي براي پيگيري منطقي کار، ک علاوه بر ايجاد وسيله

اين . در پايان، مهم است که منابع مورد نياز براي تکميل مورد تحويل دادني تعيين شوند

اي را براي تعيين اين كه چه منابعي براي پروژه مورد نياز هستند،  کار نه تنها شالوده

مورد تحويل ه تکميل هر اي را نيز براي تخمين زدن زمان و هزين کند بلکه پايه فراهم مي

  .نمايد مهيا مي دادني

مورد تحويل مشخص شدند منشور ساختار  DDTتحويل دادني در  مواردوقتي 

هاي کاري تفصيلي که  اي موقت، در تعيين برنامه تواند به عنوان مرحله مي (DSC) دادني

هاي   ستهسپس، اين ب. شوند، توسعه يابند بندي و بودجه استفاده مي براي تخمين زمان

ابزار (گيرد  مورد استفاده قرار مي (WBS)براي ايجاد ساختار شكست كار  ١کاري

اي را از  نمونه ۵-۳استفاده شده براي کمک به ايجاد طرح پروژه، براي مثال شکل 

کند که چرخه حيات پروژه و مراحل  فراهم مي مورد تحويل دادنيمنشور ساختار 

 DDTتحويل دادني تعريف شده در  مواردي ها را برا چرخه حيات توسعه سيستم

  ).کند ترسيم مي

  

  آن را ساده بگيريد: محدوده پروژه

اين گروه دريافت . پروژه مطالعه کرده است ۲۳۰۰روي  "استنديش"گروه  ۱۹۹۴از سال 

اي که به موقع و با همان اندازه بودجه تخصيص داده شده،   ITهاي  که تعداد پروژه

درصد در  ۲۴به  ۱۹۹۴درصد در سال  ۹شرکت از  ۵۰۰ه براي اند ك تحويل داده شده

در نتيجه کاهش در محدوده پروژه، ميانگين هزينه . افزايش يافته است ۱۹۹۸حدود سال 

رسد که احتمال  به نظر مي. کاهش يافته است ۲/۱ميليون دلار به  ۳/۲از  ITهاي  پروژه

به . زه پروژه رابطه منفي داردپيشرفت به موقع و مناسب با بودجه يک پروژه با اندا

نفر دارند و با  ۶کشند، کمتر از  ماه طول مي ۶هايي که کمتر از  عبارت ديگر، پروژه

رسند يعني بالاترين احتمال دستيابي به  هزار دلار به اتمام مي ۷۵۰اي کمتر از  هزينه

                                            
1- Work Package 
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المللي  ، رئيس گروه بين١طبق نظر جيم جانسون. بندي و بودجه را دارند اهداف زمان

تر تمرکز دارد،  هاي کليدي اي که بر ويژگي ، دنبال کردن فرآيندي محاوره٢استنديش

ها را بعداً  توان بيشتر ويژگي هرچند مي. هاست بهترين راه براي طراحي و اجراي پروژه

همچنين مطالعه . شوند ها غيرضروري در نظر گرفته مي اضافه کرد، احتمالاً اين ويژگي

ه حضور کاربر، ضمانت اجرايي، مديريت با تجربه پروژه، اهداف نشان داده است ک

 .اند کاري مشخص و ابلاغ خوب پروژه در موفقيت پروژه سهيم بوده

، کوچک زيباست، دنياي کامپيوتر، ITهاي  ، در پروژه٣برگرفته از کاتلين ملي موکا :منبع

  .۱۹۹۸ژوئن  ۱۸

http://www.computerworld.com/news/1998/story/0,11280,25731,00.html 
  

  
  تحويل دادنينمودار ساختار مورد  ۵-۳شكل 

  

  محدوده مبتني بر محصول

مبتني بر  مورد تحويل دادنيهرچند سيستم کاربردي تجارت الکترونيکي به عنوان 

اي نداريم که دقيقاً در اين نقطه از پروژه خود،  ست، حقيقتاً هيچ ايدهپروژه ليست شده ا

                                            
1- Jim Johnson 
2- Standish Group International  
3- Kathleen Melymuka  
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ترين  طور کلي سيستم کاربردي بزرگ به. چه چيزي به مشتري تحويل داده خواهد شد

پروژه خواهد بود و بنابراين به بيشترين زمان و منابع براي تکميل  مورد تحويل دادني

براي ) ها و پيچيدگي آن(کرد سيستم کاربردي ها و عمل تشخيص ويژگي. پروژه نياز دارد

  .تحويل دادني، بسيار مهم است مواردتخمين زمان و هزينه توليد اين 

محدوده محصول، بر شناسايي : ابزارهاي تعريف محدوده مبتني بر محصول

يک ابزار مفيد . ها و عملکرد سيستم اطلاعاتي که بايد تکميل شود، تمرکز دارد ويژگي

سازي  مرز محدوده و تعيين آنچه که سيستم بايد انجام دهد، ابزار مدلبراي اصلاح 

طرح فرآيندي  DFD. شود ناميده مي) DFD(١است که نمودار جريان داده سطح زمينه

ها و  است که تقريباً براي بعضي مواقع قابل دسترسي است و اغلب طي تجزيه سيستم

سطح زمينه، نمايش سطح  DFDبه هر حال . شود هاي طراحي آموزش داده مي جريان

يعني يک دايره يا مستطيلي (کند که داراي يک فرآيند است  بالايي از سيستم را ارايه مي

هاي دروني و بيروني  و تمام جريان) دهد مدور که سيستم را به عنوان يك كل نشان مي

. دهد هاي خارجي آن را شرح مي ها و اطلاعات ميان سيستم و موجوديت داده

توانند نمايانگر  شوند و مي هاي خارجي، معمولاً با يک مربع نشان داده مي موجوديت

ها را فراهم و يا دريافت  هايي باشند که جريان داده افراد، ادارات و يا ديگر سيستم

هاي خارجي و سيستم را نشان  هاي ميان موجوديت ها جريان مستقيم داده فلش. کنند مي

هاي سطح  DFD. گذاري شود طور مناسب نشانه به هر فلش و موجوديت، بايد. دهد مي

هاي داده با شكست بيشتر،  ريزي فرآيندها و جريان توانند بعدها براي طرح تر مي پايين

سطح زمينه براي سيستم تجارت  DFDاي از  ، نمونه۵-۴در شکل . گسترش يابند

ها و  د ويژگيکني گونه که مشاهده مي همان. داري ما فراهم شده است الکترونيکي بانک

  .عملکرد سطح بالاي سيستم، بر آنچه که سيستم بايد انجام دهد تمرکز دارد

است که در  Use Caseابزار مفيد ديگر در تعريف محدوده محصول، نمودار 

مورد استفاده قرار ) UML(گرا به عنوان بخشي از زبان مدلسازي يکنواخت  دنياي شئ

 Use Case) ۱۹۹۲و غيره،  ٣کوبسن، کريسترسونژا( ٢از زماني که ژاکوبسن. گرفته است

                                            
1- Context Level Data Flow Diagram 
2- Jacobson  
3- Cristerson  
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تواند طرح  مي Use Caseافزار معرفي کرد، نمودار  را به عنوان ابزاري براي توسعه نرم

سطح بالايي را براي تعريف، بازبيني و به توافق رسيدن بر سر محدوده محصول فراهم 

اي است  ر نسبتاً سادهها و ساختار دستور، نمودا از لحاظ نشانه Use Caseنمودار . کند

هاي اصلي سيستم و کاربران متفاوت و يا  اما ابزار قدرتمندي براي تشخيص ويژگي

 Useدر مرحله ابتدايي پروژه، . گذارد هاي خارجي است که بر سيستم تأثير مي سيستم

Case ها در پروژه  کند که طي تحليل بعدي نيازمندي نمودار سطح بالايي را فراهم مي

  . گردد تر مي ح شده و تفصيليبيشتر اصلا
  

  
  هاي سطح زمينه نمودار جريان داده ۵-۴شكل 
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هاي خارجي  و يا سيستم) يعني کاربران، مشتريان، مديران و غيره(، افراد ١عاملان

. گذارند کنند يا بر آن تأثير مي هستند که از سيستم استفاده مي) بانک ERPيعني سيستم (

) ٢مثلاً تام اسميت(به جاي اشخاص خاص ) مثلاً مشتري(ها  عاملان را بر حسب نقش

، کار اصلي را که سيستم بايد براي يک عامل Use Caseاز طرف ديگر، . در نظر بگيريد

دهيد،  را توسعه مي Use Caseني که نمودار زما. کند يا عاملان انجام دهد، ترسيم مي

که موارد کاربري با استفاده از  شوند، در حالي عاملان با شکل آدمک چوبي شناخته مي

را  Use Caseاي از نمودار  نمونه ۵-۵شکل . شوند ها مشخص شده و ارايه مي بيضي

  .کند براي مثال بانک فراهم مي

، بازنگري ساده Use Caseاييد، نمودار نم مشاهده مي ۵-۵گونه که در شکل  همان

و در عين حال مؤثري از عملکردها و تعاملات ميان موردهاي کاربري و عاملان را 

سازد، محدوده سيستم را نيز  را از عاملان جدا مي Use Caseاي که  جعبه. کند فراهم مي

، درون موارد کاربري درون مرز. نمايد کند که مرز محدوده را تعيين مي فراهم مي

که هر چيز خارج از مرز، بيرون از  شود، در حالي محدوده پروژه در نظر گرفته مي

ليست کردن عاملان، فرصتي را براي شناسايي . شود محدوده پروژه در نظر گرفته مي

طور کلي مفيد  تواند براي درک نيازهاي سازمان به کند و مي ذينفعان گوناگون ايجاد مي

براي تخصيص نيازهاي رقابتي ميان ذينفعان مختلف مؤثر است،  اين کار نه تنها. باشد

توسعه ). ۱۹۹۷ ٤و اسکات ٣ولراف(باشد  بلکه براي شناسايي مسايل امنيتي نيز مفيد مي

تواند طي جلسه توسعه کاربرد مشترک  ، فرآيندي تعاملي است که ميUse Caseنمودار 

)JADتجزيه سيستم توأماً نيازهاي  در جايي که کاربران و متخصصان. گسترده شود) ٥

روشي گروهي به حساب  JADنمايند،  سيستم را تعيين کرده و يا سيستم را طراحي مي

  ). ۲۰۰۱ ٨و پُتر ٧، رينر٦توربان(آيد  مي

                                            
1- Actors 
2- Tom Smith  
3- Fowler  
4- Scott  
5- Joint Application Development  
6- Turban  
7- Rainer  
8- Potter  
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تواند به منظور  به كار رفته براي تعريف محدوده محصول مي Use Caseنمودار 

نمونه ما را . رد استفاده قرار گيردبهبود سطح شكست و عملکرد، بعدها در پروژه ما مو

، عامل مشتري را در حال استفاده از ۵-۵در شکل  Use Caseدنبال کنيد، نمودار 

توان يک سناريو يا  به هر حال مي. دهد ها نشان مي سيستم براي انتقال پرداختي

اي از سناريوها را طي مراحل تحليل و طراحي پروژه بسط داد تا معين شود  مجموعه

که سناريويي ديگر،  کند، در حالي ها را با موفقيت منتقل مي نه يک مشتري سرمايهچگو

ممکن است بر اين مسأله تمرکز کند که زماني که مشتري سرمايه کافي در حسابش 

ها مناسب  اين سطح از شكست بيشتر براي تشخيص نيازمندي. افتد ندارد چه اتفاقي مي

شخيص اين كه سيستم بايد به مشتري اجازه در اين نقطه ت. است تا تشخيص محدوده

ها چگونه ممکن  تر از تشخيص اين است که سرمايه انتقال سرمايه را بدهد، بسيار مهم

هاي  توان مقايسه کرد و يا با نيازمندي سپس محدوده محصول را مي. است منتقل شوند

  .دندمعين ش ITPMاز  SDLCهاي تفصيلي در بخش  اين نيازمندي. تفصيلي محک زد

اما سطح مناسب شكست براي مشخص کردن محدوده پروژه چيست؟ دانستن 

سطح درست به مدير پروژه اجازه . سطح درست شكست بيشتر يک هنر است تا علم

طور مناسب ايجاد  کشد تا پروژه، سيستم کاربردي را به دهد زماني را که طول مي مي

دهد تخمين زمان و کوشش لازم  طور که فصل بعد نشان مي همان. کرده و تخمين بزند

هاي در  سيستم کاربردي به اندازه کاربرد، تعداد ويژگي مورد تحويل دادنيبراي ايجاد 

ها عميقاً تحت تأثير  بنابراين کيفيت تخمين. ها بستگي دارد بر گرفته شده و پيچيدگي آن

  .گيرد درک ما از سيستم اطلاعاتي که بايد تحويل داده شود، قرار مي

است زمان و منابع براي توسعه منشور و طرح پروژه، ميزان زمان و انرژي ممكن 

. دهيم، محدود کند مورد نياز را که به تعيين شكست سيستم اطلاعاتي تخصيص مي

ريزي پروژه، هدف بايد تأمين شكست کافي در مورد  بنابراين، طي اين مرحله برنامه

ان و فعاليت مورد نياز براي ايجاد اين سيستم اطلاعاتي باشد تا به ما اجازه دهد که زم

توانيم زمان و منابع  طي مراحل تحليل و طراحي مي. را تخمين بزنيم مورد تحويل دادني

بيشتري را به کار بگيريم تا درک خود را افزايش دهيم و سطح شكست مورد نظر براي 

  .ساخت و تحويل سيستم را مستند سازيم
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  Use Caseنمودار  ۵-۵شكل 
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  زبيني محدوده پروژهبا

بازبيني محدوده پروژه، فرآيند . وقتي که محدوده پروژه مشخص شد بايد بازبيني شود

تحويل دادني پروژه  مواردمديريت پروژه است که مكانيزمي را براي تضمين اين كه 

و  ١گري. کند اند، فراهم مي کامل شده DDTطبق استانداردهاي توصيف شده در 

تحويل  مواردکرد  محدوده پروژه را فراهم کردند که ضمانت مي ليست) ۲۰۰۰( ٢لارسن

را  MOVاين ليست تنظيم شده است تا مفهوم . اند تحويل دادني به درستي تکميل شده

  .در برگيرد

MOV -  آياMOV  پروژه به وضوح تعريف شده و مورد موافقت قرار گرفته

جب تغييراتي در تواند مو ، ميMOVاست؟ عدم موفقيت در تعريف و توافق در مورد 

بندي و  محدوده پروژه شود كه ممكن است منجر به کاري اضافي شود كه بر زمان

  .بودجه پروژه تأثير گذارد

تحويل دادني ملموس و قابل بازبيني هستند؟ آيا  مواردآيا  - تحويل دادني موارد

  کنند؟ پروژه را پشتيباني مي MOVتحويل دادني  موارد

اي کامل شده  گونه ها براي تضمين اين كه کار به کنترلآيا  -استانداردهاي کيفيت

 که مطابق با استانداردهاي معيني باشد، مناسب هستند؟

تعيين شده است؟ نقاط  مورد تحويل دادنيآيا نقاط عطف براي هر  -نقاط عطف

توجه  مورد تحويل دادنيعطف، رويدادهاي مهمي هستند که به پذيرش ريسک يک 

بعدي را  مورد تحويل دادنيدهند تا کار روي  روژه و تيم اجازه ميکنند و به مدير پ مي

نه تنها  مورد تحويل دادنيگويند که يک  طور خلاصه، نقاط عطف به ما مي به. آغاز کنند

  .کامل شده بلکه بازبيني و پذيرفته شده است

اند؟  آيا هر دو طرف انتظارات را به وضوح مشخص کرده -بازنگري و پذيرش

پروژه بايد  حامي. وده پروژه بازبيني شده و توسط ذينفعان پروژه پذيرفته شودبايد محد

تحويل دادني مرتبط با پروژه را  مواردرسماً مرز محصولي را که بايد توليد شود و 

                                            
1- Gray  
2- Larson  
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در هر دو مورد، . تيم پروژه بايد در مورد آنچه بايد تحويل داده شود قاطع باشد. بپذيرد

  .مورد توافق باشند انتظارات بايد واقعي بوده و
  

  کنترل تغيير محدوده

با تضمين اين كه هر تغييري در  کنترل تغيير محدوده، PMBOKطبق راهنمايي 

محدوده پروژه مؤثر خواهد بود، با تعيين اين مسأله كه تغييري واقعي در محدوده پروژه 

در ارتباط افتند،  اتفاق افتاده است و با مديريت تغييرات واقعي هنگامي که اتفاق مي

  :محدوده پروژه با موارد زير نيز در ارتباط است. است

 Scope grope- Scope grope اي است که ناتواني تيم پروژه در تعيين  استعاره

اين موقعيت در شروع كار پروژه معمول و . کند محدوده پروژه را توصيف مي

انجام  آن در درک آنچه که بايد حاميشايع است؛ يعني وقتي تيم پروژه و 

تواند به وضوح  مي MOV ،Scope gropeبا داشتن . مشکل دارند شود،

مفاهيم و ابزارهاي توصيف  مشخص شده و با پيروي يا به کار بردن فرآيندها،

 .شده در اين فصل به حداقل برسد

 گسترش هنگامي که محدوده پروژه تصويب شده است،  -گسترش محدوده

هاي کوچک و در عين  ، افزودن ويژگيپذيري در حال رشد به ويژگي محدوده

براي مثال، شايد . گردد گير و مصرف کننده منابع، به سيستم بر مي حال وقت

با اين وجود، . پروژه تلاش کند تا موارد متنوعي را به پروژه بيفزايد حامييک 

شايد خود تيم پروژه . پروژه نيست حامياز جانب  گسترش محدودههميشه 

اشتياق تيم . هاي نو و جالبي برخورد كند رود به ايده ميوقتي که پروژه پيش 

ها و  ها را جلب نمايد، يا ويژگي تواند توجه آن ها مي براي افزودن اين ايده

پروژه خواهان آن نبوده و يا نياز  حاميعملکردهايي را به سيستم بيفزايد که 

ه بايد تشخيص داده شده و در سراسر پروژ گسترش محدوده. نداشته است

کند و  بندي پروژه را طولاني مي ، زمانگسترش محدودهکنترل شود زيرا اين 

 .گردد در عوض منجر به سرريز هزينه مي

 Scope leap-  پذيري ايجاد شده باشد،  با رشد ويژگي گسترش محدوده اگر 

Scope leap براي . دهد تغييري اساسي و مهم در محدوده پروژه را نشان مي
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پروژه براي پروژه تجارت الکترونيکي بر آن بود که  مثال، محدوده اصلي

ممکن است . محصولات و خدمات جديدي را به مشتريانش عرضه کند

Scope leap  افزودن ويژگي جديدي از جمله محصول يا خدمتي جديد باشد

 Scope leapاز طرف ديگر، . که اساساً در محدوده پروژه مشخص نشده است

اي که سيستم تجارت الکترونيکي  وژه است به گونهمحرکي براي تغيير دادن پر

. گذاري مازاد در بازار آزاد دست پيدا كند دهد تا به سرمايه به بانک اجازه مي

اي مؤثر کل محدوده و تمرکز پروژه را تغيير  گونه ها، به افزودن اين فعاليت

تواند در نتيجه تغييرات در محيط، کار و ترکيب  مي Scope leap .دهد مي

شود،  مي MOVموجب تغيير در Scope leap . رقابتي صنعت اتفاق افتد

اگر اين تغيير . بنابراين سازمان بايد مجدداً به ارزش پروژه حاضر بينديشد

 سازي مجسمحياتي است، بهتر است سازمان از پروژه حاضر دست کشيده و با 

 .و ابتکار، پروژه جديدي را آغاز نمايد

 
  ريت محدودهشش اصل غيرممکن از مدي

شود که ريشه در حقايقي از نيازهاي  مي ISدخالت کاربر منجر به يک پروژه  :۱اصل 

  .کاري دارد

طور نامشخصي بيان شده و از مديريت  اي است که به غالباً دخالت کاربر ايده :حقيقت

اگر کاربر اصلي بسيار گرفتار . ارشد به شخصي در اجتماع کاربران منتقل گشته است

تواند مشكلاتي  يا براي شكست بحث حضور نداشته باشد، دخالت نماينده ميباشد و 

  .را به وجود آورد

  .کند شرح محدوده، آنچه را که بايد انجام دهد به وضوح مشخص مي :۲اصل 

شرح محدوده دقيق، آنچه را که در پروژه انجام نخواد شد، نيز مشخص : حقيقت

تنظيم محدوده، . تر است ايف اين امر مهمها و وظ کند، خصوصاً هنگام تعيين نقش مي

اين کار، نه تنها مواردي را درون . بسيار شبيه قرار دادن حصاري اطراف پروژه است

  .دارد دارد بلکه مواردي را نيز در بيرون آن نگه مي حصار نگه مي

وقتي که محدوده پروژه مشخص شد، آن را ثابت نگه داريد زيرا هر انحرافي : ۳اصل 

  .اي است که پروژه خارج از کنترل است اصلي، نشانهاز طرح 
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غالباً قبل از اين كه جزييات کافي براي . تغيير محدوده، غيرقابل اجتناب است: حقيقت

وقتي که اطلاعات جديد به . شوند ها تنظيم مي بندي و بودجه پروژه شناخته شود، زمان

کميته مديريت تغييرات به هر حال، . هاي اوليه بايد اصلاح شود دست آمد، تخمين

متشکل از مديريت ارشد است که تغييرات مطرح شده را بازنگري کرده و تصميم 

هاي ديگري نيز به محدوده پروژه اضافه شود يا  ها يا نيازمندي گيرد آيا بايد ويژگي مي

  . خير

هاي کاربر براي  عملکرد کميته تغيير محدوده، داوري درباره درخواست: ۴اصل 

 .مازاد يا کارکردي فراتر از منشور اصلي پروژه است هاي ويژگي

تغييرات محدوده، . رود هاي مازاد فراتر مي مشکلات محدوده از درخواست :حقيقت

در  ١زمان از دست رفته. دهد بندي و بودجه و يا هر دو را تحت تأثير قرار مي زمان

هم است هنگامي که همچنين م. بندي به منابع مازاد يا کاهش عملکرد نياز دارد زمان

  .کند پروژه از مسيرش منحرف نشود کميته تغيير محدوده، تغيير خاصي را بازنگري مي

کند که اين جلسات،  و متناوب با مديريت ارشد تضمين مي منظم هاي نشست: ۵اصل 

  .گردند شوند و به حسن نيت و حمايت پروژه منجر مي به روز برگزار مي

مهم . شود، توجهي نکنند ها بيان مي هايي که در نشست شايد مديران به صحبت: حقيقت

  .ها را جلب کنيد است که با تأکيد بر منافع سيستم، توجه آن

اي لغزش و خطا داشتند، در  ها را اگر ذره بندي و بودجه توانيد هميشه زمان مي: ۶اصل

  .ادامه اصلاح کنيد

ها به ندرت  پروژه. تداف اي است که به ندرت اتفاق مي جبران کردن، پديده: حقيقت

. خورند و مديران پروژه بايد متوجه علايم هشدار دهنده اوليه باشند ناگهاني شکست مي

  .اگر موانعي جزيي وجود دارد، مهم است که مدير پروژه با مديريت صادق باشد

  ،۱۹۹۵مارس  ۲۰، دنياي کامپيوتر، scope grope، ٢برگرفته از آليس لاپلانت :منبع

http://www.computerworld.com/news/1995/story/0,11280,1340,00.html. 
 

 

                                            
1- Slippage 
2- Alice LaPlante 
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  هاي کنترل تغيير محدوده رويه

قبل از اين كه کار اصلي روي پروژه آغاز شود، رويه تغيير محدوده بايد در موقعيت 

تواند بخشي از منشور پروژه باشد يا حداقل به آن  اين کار مي. شته باشدمناسبي قرار دا

بايد اين رويه اجازه دهد تا . اشاره شود، به نحوي که به همه ذينفعان پروژه ابلاغ گردد

ها  همه تغييرات درخواست شده براي محدوده پروژه را تشخيص داده و از عهده آن

ها بر  توان مطرح ساخت و اثر هر يک از آن مي هاي تغيير محدوده را درخواست. برآييد

گيري در مورد اين كه آيا تغيير محدوده پذيرفته و يا رد  تصميم. پروژه را ارزيابي کرد

  .گردد شود نيز مطرح مي

. ممکن است رويه تغيير محدوده شامل فرم درخواست تغيير محدوده پروژه باشد

فرد يا . نشان داده شده است ۵-۶کل اي از فرم درخواست تغيير محدوده در ش نمونه

  .کند، بايد فرم را تکميل نمايد گروهي که درخواست تغيير محدوده را مطرح مي

بدون توجه به قطع فرم درخواست تغيير محدوده پروژه، فرم بايد شامل برخي از 

اولاً، شرح درخواست تغيير بايد به وضوح مشخص شده باشد . اطلاعات اساسي باشد

ثانياً، . ي که مدير و تيم پروژه، ماهيت و دليل تغيير محدوده را کاملاً درک کنندا به گونه

ها  اند، از انجام شدني تغيير محدوده بايد توجيه کننده باشد که مواردي را كه انجام نشده

بندي،  به علاوه، ممکن است براي ارزيابي اثر تغييرات بر محدوده، زمان. جدا سازد

اگر اثر تغيير محدوده زياد باشد، غالباً يک . يشنهاد ليست شده باشدپ منابع و هزينه چند

ها  پروژه بايد اين اثرات را درک کند و با آن حامي. توازن يا توافق مناسب خواهد بود

است  ممکن. موافقت نمايد زيرا طرح خط مبناي پروژه بايد برطبق آن تنظيم شود

العجل پروژه و  ي پروژه، تمديد ضربها پيشنهادها شامل کاهش عملکرد در ديگر بخش

در نهايت، تمام . يا افزودن منابعي ديگر از جمله کارمند، اضافه کار و يا تکنولوژي باشد

تغييرات محدوده بايد تصويب شود به نحوي که منابع مازاد بتوانند در اختيار پروژه 

  .قرارگيرند

ن درخواست و سپس تر از مطرح کرد تواند بي نتيجه به هر حال، هيچ چيز نمي

ها و  مانند به دغدغه هايي که بي نتيجه مي غالباً درخواست. دريافت نکردن پاسخ باشد

مدير يا تيم پروژه جوابگوي نيازهاي : شوند فرضياتي باور کردني از اين قسم منجر مي

بنابراين، رويه کنترل تغيير محدوده پروژه بايد با اين نيت که هر . مشتريان نيست
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طور که در  همان. شود، ثبت گردد ي بازنگري خواهد شد و طبق آن اقدام ميدرخواست

اي از گزارش درخواست تغيير شامل اطلاعاتي با اين  شود، نمونه ديده مي ۵-۷شکل 

گيري کند و چه زمان  مضمون است که چه کسي مجاز است براي تغيير محدوده تصميم

  .توان انتظار پاسخ داشت مي

  

  
  خواست تغيير محدودهفرم در ۵-۶شكل 
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  گزارش درخواست تغيير محدوده ۵-۷شكل 

  

هرچند اين امر ممکن است شبيه آغاز يک بوروکراسي به نظر برسد اما حقيقتاً 

غالباً مدير و تيم پروژه براي . براي حمايت از تمام ذينفعان پروژه طراحي شده است

کنند، زيرا  را احساس مي هاي تغيير پروژه فشاري پاسخ مثبت دادن به همه درخواست

گونه تفسير شود که مديران و تيم پروژه تمايلي براي  ها اين ممکن است امتناع آن

بندي و بودجه را  ، زمانگسترش محدودهمتأسفانه معرفي . مشارکت با ديگران ندارند

ها از  العجل به اتمام رسيد، يا وقتي هزينه هنگامي که ضرب. تحت تأثير قرار خواهد داد

يزان بودجه فراتر رفتند، مدير و تيم پروژه ممکن است به خاطر کنترل نکردن اهداف م

  . پروژه مورد سرزنش قرار گيرند

هاي تغيير محدوده پاسخ  با اين وجود مدير و تيم پروژه نبايد به همه درخواست

. رود، ممكن است برخي تغييرات مفيد باشند که پروژه پيش مي در حالي. منفي بدهند

گيري براي تغيير محدوده  شود چه چيز بايد اساس تصميم اين سؤال مطرح مي سپس

  .باشد

اگر . کند ريزي پروژه را فراهم مي پروژه، فرآيند طرح MOVطور که ديديد  همان

تر کند، درخواست  خود نزديک MOVو تنها اگر تغيير محدوده، پروژه را به حصول 

صورت چرا بايد با افزودن کار اضافي، منابع،  در غير اين. تغيير پروژه بايد تصويب شود

کنند، خود را به  هايي که هيچ ارزشي به سازمان اضافه نمي زمان و پول به فعاليت

  .زحمت اندازيد

  

  فقط يک زنگ بيشتر، يک سوت بيشتر

اي،  نفر حرفه ۱۶۰بررسي دنياي کامپيوتر از . مشکل شايعي است ١گسترش محدوده

، هميشه و يا گسترش محدودهاند که  خ دهندگان بيان کردهدرصد پاس ۸۰مشخص نمود،

                                            
1- Scope Creep 
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درصد پاسخ دادند که تعريف نامناسب  ۴۴به علاوه، . افتد طور متناوب اتفاق مي به

درصد پاسخ دهندگان  ۱۶به علاوه، تنها . بود گسترش محدودهنيازهاي اوليه دليل اصلي 

کردند زماني که پروژه به پاسخ منفي دادند و بيان  گسترش محدودهبه تناوبي بودن 

 گسترش محدودهکردند  خوبي در جريان بود و کاربران تغييرات مهمي را درخواست مي

استفاده  JADاز  گسترش محدودهدرصد پاسخ دهندگان براي کاهش  ۶۳. افتاد اتفاق مي

 گسترش محدودهنمونه کلاسيک . نمايند سازي استفاده مي درصد از نمونه ۲۵کنند و  مي

از دانشگاه ايالت جورجيا فراهم شد که بر  ١اي تحقيقاتي توسط مارک کيل لعهدر مطا

کاربرد هوش مصنوعي تمرکز داشت و براي کمک به فروشندگان کامپيوترهاي بزرگ 

ممکن  گسترش محدودههرچند . هاي کامپيوتري طراحي شده بود در پيکربندي سيستم

دريافت که کارمندان  "کيل"د، است در نتيجه تعريف نامناسب محدوده پروژه رخ ده

بر اساس حجم ) کاربران خواستار سيستم(ها  فروش توجهي به سيستم ندارند زيرا به آن

بنابراين اين . شد فروش و نه بر حسب درستي و کامل بودن سفارش پاداش داده مي

اين . جويي کردند فروشندگان براي استفاده نکردن از سيستم، شروع به بهانه

در پايان، شرکت پس . ها موجب تغييرات محدوده طولاني شدن پروژه گشت جويي بهانه

  .ها ميليون دلار صرف کرده بود، پروژه را لغو کرد سال ده ۱۱از اين كه طي 

افزار و مشکل  مديريت پروژه نرم: ، کشيدن دوشاخه"مارک کيل"برگرفته از  :منبع

، ٢آنتس. و؛ گري اچ ۴۲۱-۴۴۷، ۱۹۹۵، دسامبر MISطولاني شدن پروژه، فصل نامه 

آيا شما قرباني نيازهاي در حال خزش کاربران هستيد؟ دنياي : خزيدن بس است

  ،۱۹۹۴مه  ۲کامپيوتر، 

http://www.computerworld.com/news/1994/story/0,11280,15919.html 
  

  زاياي کنترل محدودهم

ها، پروژه را كاملاً  هاي کنترل تغيير محدوده اين است که اين روش ترين مزيت رويه مهم

دهند که  ها به مدير پروژه اجازه مي خصوصاً اين روش. دهند تحت کنترل مدير قرار مي

هاي کنترل محدوده به تيم  همچنين رويه. بندي و بودجه را مديريت و کنترل کند زمان

                                            
1- Mark Keil  
2- Gary H. Anthes  
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دهند تا در کسب نقاط عطف خود، متمرکز مانده و در مسير خود باقي  روژه اجازه ميپ

  .ها مجبور نيستند که هيچ کار غيرضروري را انجام دهند بمانند زيرا آن

  

  خلاصه فصل

تواند به عنوان مرز و  هر چند محدوده کاري است که بايد در پروژه انجام شود اما مي

. پروژه فراهم خواهند کرد، تعريف شود حاميروژه براي تحويل دادني که تيم پ موارد

بخشد فقط آن كارهايي که بايد،  کند که اطمينان مي مرز محدوده مانند حصاري عمل مي

کند، زمان  آن کمکي نمي MOVانجام کاري که در دستيابي پروژه به . پذيرند صورت مي

براين، مرز پروژه به تيم پروژه بنا. نمايد طور غيرضروري مصرف مي و منابع گرانبها را به

 مواردبه علاوه، . کند در تعريف حدود پروژه و چگونگي تعامل آن با محيط کمک مي

دهند پروژه در جريان  تحويل دادني، واحدهاي ملموس کاري هستند که اطمينان مي

. تحويل دادني، مبتني بر محصول يا مبتني بر پروژه باشند مواردممکن است . است

هاي سطح بالا و عملکرد سيستم  حويل دادني مبتني بر محصول بر ويژگيت موارد

تحويل دادني مبتني بر  مواردبه عبارت ديگر، ). محصول پروژه(کنند  کاربردي تمرکز مي

تعريف شده است، بر فرآيندهاي پروژه  ITطور که در متدولوژي پروژه  پروژه همان

  .شوند متمرکز مي

کند که گروه فرآيندهاي  ج فرآيند را شناسايي ميپن١بدنه دانش مديريت پروژه

آغاز کردن محدوده، ) ۱: (اين فرآيندها عبارتند از. کنند مديريت محدوده را اصلاح مي

کنترل تغيير ) ۵(بازبيني محدوده و ) ۴(تعريف محدوده، ) ۳(طراحي محدوده، ) ۲(

ها استفاده  ني از آن، اين فرآيندها و ابزارهايي را که براي پشتيبا۵- ۸شکل . محدوده

  .کند شوند، خلاصه مي مي

غالباً تيم پروژه تلاش . اي شايع است پديده Scope gropeدر مراحل اوليه پروژه 

با استفاده از . کند تا تعيين کند که موضوع پروژه چيست و چه کاري بايد انجام شود مي

ه صرف پيدا و ابزارهاي معرفي شده در اين فصل زماني که تيم پروژ MOVمفهوم 

                                            
1- Project Management Body of Knowledge 
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در  گسترش محدودهاز طرف ديگر، . يابد کند، کاهش مي ها مي کردن جواب اين سؤال

  .اي شايع است ها پديده بسياري از پروژه

  

  
  ابزارها و فرآيندهاي مديريت محدوده ۵-۸شكل 

  

Scope grope ها و عملکردهاي مازاد، به محدوده است  مستلزم افزودن ويژگي

بندي و بودجه  تواند زمان اين پديده مي. ظيم و پذيرفته شده استکه محدوده تن در حالي

اي خود را از دست  العجل و اهداف بودجه را افزايش دهد و باعث شود که پروژه ضرب

بازبيني ) ۱: (تواند با استفاده از اين دو مورد مديريت شود مي گسترش محدوده. بدهد

تضمين ) ۲) (ز ليست بازبيني محدودهبا استفاده ا(اين كه محدوده دقيق و کامل است 

هاي تغيير محدوده در  اين كه تغييرات مناسب پروژه تصويب شده و با داشتن رويه

گيري را  تواند اين فرآيند تصميم مي MOVمفهوم . اند طرح خط مبنا منعکس شده

آن نزديک  MOVهدايت کند، براي مثال تغييرات محدوده که پروژه را در دستيابي به 
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دهند، فقط زمان و  ازند، بايد تصويب گردند، زيرا تغييراتي که اين کار را انجام نميس مي

تغيير بزرگ و اساسي را براي محدوده  Scope leapدر پايان، . دهند منابع را هدر مي

نتيجه تغيير محيط کاري يا ترکيب  Scope leapممکن است . نمايد پروژه ايجاد مي

انحراف بنياديني از قالب اصلي کار نياز داشته باشد که  شايد چنين. رقابتي صنعت باشد

  .سنجي پروژه حاضر را در نظر بگيرند ذينفعان پروژه مجدداً امکان

  

 ها پرسش

  مقصود از محدوده پروژه چيست؟ -۱

 .طور مختصر پنج فرآيند مديريت محدوده را شرح دهيد به -۲

افتد؟ دليل  فرآيند آغاز کردن محدوده پروژه چيست؟ چه زماني اتفاق مي -۳

 اهميت آن چيست؟

 ITفرآيند آغاز کردن محدوده پروژه چگونه به وسيله متدولوژي پروژه  -۴

 شود؟ پشتيباني مي

 .طور مختصر فرآيند طراحي محدوده را شرح دهيد به -۵

 .طور مختصر فرآيند تعريف محدوده را شرح دهيد به -۶

 .طور مختصر فرآيند بازبيني محدوده را شرح دهيد به -۷

 .صر فرآيند کنترل تغيير محدوده را شرح دهيدطور مخت به -۸

 .را شرح دهيد ۵-۱طور مختصر فرآيند طرح مديريت پروژه در شکل  به -۹

 چرا تعريف دقيق و کامل محدوده پروژه اهميت دارد؟ -۱۰

 کند؟ مرز محدوده چيست؟ چه هدفي را دنبال مي -۱۱

 ؟تحويل دادني مبتني بر پروژه و مبتني بر محصول چيست مواردتفاوت بين  -۱۲

 کند؟ را پشتيباني مي MOVمحدوده پروژه چگونه محتواي  -۱۳

 کند؟ شرح محدوده چيست؟ چه هدفي را دنبال مي -۱۴

 کند؟ چيست؟ چه هدفي را دنبال مي) DFD(نمودار جريان داده مفهوم  -۱۵

 کند؟ چگونه به تعريف محدوده پروژه کمک مي Use Caseنمودار  -۱۶

في را دنبال چيست؟ چه هد) DDT( مورد تحويل دادنيجدول تعريف  -۱۷

 کند؟ مي
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چيست؟ چگونه به جدول تعريف ) DSC( مورد تحويل دادنيمنشور ساختار  -۱۸

 شود؟ تبديل مي) DDT( مورد تحويل دادني

تبديل  DSCو  DDTچيست؟ چگونه به ) WBS(ساختار شكست كار  -۱۹

 شود؟ مي

 .طور مختصر شرح دهيد چه چيزي بايد در ليست بازبيني گذارده شود به -۲۰

 ي محدوده پروژه چيست؟هدف از بازبين -۲۱

 هاي کنترل تغيير محدوده چيست؟ هدف از رويه -۲۲

 .را شرح دهيد Scope gropeطور مختصر  به -۲۳

 .را شرح دهيد گسترش محدودهطور مختصر  به -۲۴

 .را شرح دهيد Scope leapطور مختصر  به -۲۵

 هاي کنترل محدوده چيست؟ مزاياي داشتن رويه -۲۶

فرم درخواست تغيير محدوده  طور مختصر شرح دهيد چه مواردي بايد در به -۲۷

 .وجود داشته باشد

 هدف از گزارش درخواست تغيير محدوده چيست؟ -۲۸

  

  تمرين عملي

پيدا  ITاي را در مورد يک پروژه ناموفق  با استفاده از وب و يا کتابخانه مقاله -۱

بحث کنيد آيا مديريت ضعيف محدوده ارتباطي با موفق بودن پروژه . نماييد

  .دارد

که بخشي از پروژه  زاره بحث کنيد، شکست در تعيين آنچهدر مورد اين گ -۲

 .نيست به اندازه شکست در تعيين آنچه که بخشي از پروژه است اهميت دارد

فروشد يا در وب خدماتي را ارايه  شرکتي را انتخاب کنيد که محصولي را مي -۳

دهيد با استفاده از اين وب سايت به عنوان راهنما، موارد زير را توسعه . کند مي

ممکن است شما در مواقعي که ). حتي اگر کاربرد قبلاً وجود داشته است(

 .ها را مستند سازيد ضروري است فرضياتي بسازيد كه بايد حتماً آن

 شرح محدوده -الف

 سطح زمينه DFD -ب
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  Use Caseنمودار  - ج
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  مششفصل 

  

  

   ساختار شكست كار و تخمين پروژه

  

  
 كليات فصل

پس از مطالعه اين . پردازد شكست كار و تخمين پروژه مي اراين فصل به بررسي ساخت

  :فصل شما بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

 دييك ساختار شكست كار ايجاد كن.  

 دييان كنهاي بين يک مورد تحويل دادني و يک نقطه عطف را ب تفاوت.  

 ها  اين روش. ديد و بكار گيريهاي تخمين پروژه را توصيف كن انواع روش

شامل روش دلفي، محدوديت زماني، تخمين بالا به پايين و تخمين پايين به 

  .باشند بالا مي

 اين . ديد و بكار گيريافزار را توصيف كن هاي تخمين مهندسي نرم انواع روش

و  COCOMOيل نقطه تابعي، ، تحل(LOC)ها شامل خطوط كد  روش

 .باشند هاي ابتكاري مي روش
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  مقدمه

كاري كه (در فصل قبل ياد گرفتيد كه چگونه محدوده پروژه را تعريف و مديريت كنيد 

توصيف و درك اينكه چه ). يا هدف پروژه لازم است MOVبراي به دست آوردن 

مسأله است كه كاري را كه  کاري بايد انجام دهيد، يك قدم اوليه و مهم براي تعيين اين

هايي  در اين فصل به تعريف كارها يا فعاليت. بايد انجام شود، چگونه انجام خواهيد داد

كه براي كامل كردن تمامي موارد تحويل دادني مورد انتظار مربوط به محدوده بايد 

طول  به علاوه، ما همچنين بايد بتوانيم زماني را كه هر كار. پردازيم انجام شوند، مي

بندي كلي پروژه را تعيين  بيني كنيم و يا تخمين بزنيم تا اينكه بتوانيم زمان كشد، پيش مي

  . كنيم

که به آن مديريت زمان پروژه گفته  (PMBOK)ناحيه بدنه دانش مديريت پروژه 

بندي زماني پروژه و تضمين اينكه پروژه  شود، بر فرآيندهاي لازم براي ايجاد زمان مي

، تعريف شده PMBOKطور كه در راهنماي  همان. شود، تمركز دارد ام ميبه موقع انج

  :باشد است، مديريت زمان پروژه شامل موارد زير مي

 هايي براي توليد موارد تحويل  تعيين اينكه چه فعاليت -تعريف فعاليت

  . دادني محدوده پروژه بايد تكميل شود

 توانند به صورت پشت سر  ها مي تعيين اينکه آيا فعاليت -ها توالي فعاليت

هم تکميل شوند و يا به صورت موازي و تعيين هر نوع وابستگي که ممکن 

  .ها وجود داشته باشد است ميان آن

 ها، فناوري، امکانات و  انسان(تعيين نوع منابع  -ها تخمين منابع فعاليت

  هاي پروژه و مقدار منابع لازم براي انجام فعاليت) غيره

 تخمين زمان انجام هر فعاليت -ها اليتتخمين مدت زمان فع  

 ها و  ها، ترتيب آن بنابر در دسترس بودن منابع، فعاليت -بندي توسعه زمان

  .بندي براي کل بودجه، قابل توسعه است هاي زماني، يک زمان تخمين

 هاي مناسب براي کنترل  تضمين اينکه فرآيندها و رويه -بندي کنترل زمان

  .ژه در جاي خود قرار دارندبندي پرو تغييرات در زمان

ها و  تعريف فعاليت: کنيم در اين فصل روي دو مورد از اين فرآيندها تمرکز مي

ها فرآيندهاي کليدي هستند که به توجه خاصي نياز دارند زيرا  اين. ها تخمين فعاليت
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بندي و بودجه  اي پروژه هستند که زمان هاي لازم براي ايجاد مدل شبکه ها ورودي آن

در فصل بعد، خواهيد ديد که چگونه براي ايجاد طرح تفصيلي . کند ژه را تعيين ميپرو

  .دهيم ها را در کنار هم قرار مي پروژه، همه اين

ها و مفاهيم را معرفي  باقيمانده اين فصل، تعداد زيادي از ابزارهاي مهم، روش

اين . ردگي ، مورد بحث قرار مي)WBS(در ابتدا، يک ساختار شكست کار . کند مي

ها يا کارهاي لازم براي  کند که فعاليت ساختار، يک ساختار سلسله مراتبي را فراهم مي

ساختار شكست کار، همچنين يک پل يا . کند ريزي مي را برنامه تکميل محدوده پروژه

کند که وارد يک بسته  رابط بين محدوده پروژه و طرح تفصيلي پروژه فراهم مي

  .شود مي افزاري مديريت پروژه نرم

. باشند افزاري مديريت پروژه نسبتاً ارزان و پرمحتوا مي هاي نرم امروزه بيشتر بسته

ريزي و  تقريباً غير قابل تصور است که کسي يک پروژه را بدون چنين ابزاري برنامه

افزاري  هاي نرم هرچند موفقيت پروژه بر اساس ميزان آشنايي با بسته. مديريت کند

آنچه . شود انايي ايجاد گزارشات و نمودارهاي شکيل تعيين نميمديريت پروژه و تو

تفکر دقيق . اهميت دارد، فرآيند تفکري است که قبل از استفاده از ابزار بايد دنبال شود

ها در ابتداي کار، استفاده از يک بسته  ها و زمان تخمين زده شده براي آن در فعاليت

توانيد گزارشات و  در اين حالت، باز هم مي. ندک افزاري مديريت پروژه را مؤثرتر مي نرم

نمودارهاي شکيل ايجاد کنيد، اما اعتماد بيشتري به محتواي آن گزارشات و نمودارها 

  . خواهيد داشت

بيني يا تخمين اين  هاي پروژه تعريف شدند، قدم بعدي پيش هنگامي که فعاليت

ها و  نکه تعدادي از روشبا اي. مسأله است که هر فعاليت چه مدت طول خواهد کشيد

شوند، تخمين زدن، علم دقيقي نيست و به  هاي تخمين زدن در اينجا معرفي مي تکنيک

نسبت داده ) يعني افراد(تعدادي متغير وابسته است از جمله پيچيدگي فعاليت، منابع 

شده براي تکميل فعاليت و ابزارها و محيط براي پشتيباني از آن افرادي که روي فعاليت 

ها در  به علاوه، اعتماد به اين تخمين). يعني فناوري، امکانات و غيره(کنند  ار ميک

ابتداي پروژه کمتر است زيرا احتمالاً، درک کاملي از مسأله و يا امکانات موجود وجود 

هرچند، با ياد گرفتن و روشن شدن اطلاعات جديد حاصل از حضور ما در . ندارد

ها به  شايد لازم باشد تخمين. رود ز پروژه بالا ميپروژه، به همان نسبت درک ما ا
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بندي و بودجه بهنگام شده داشته  اي بازبيني شده و اعتماد بيشتري به زمان صورت دوره

درصد را فراهم  ١٠٠هاي تخمين، همواره دقت  به دليل اينکه هيچ كدام از روش. باشيم

  .حدس زدن برتري داردها بر  کند، استفاده از يک روش و يا ترکيبي از روش نمي

  

  )WBS(ساختار شكست کار 

به عنوان . در فصل قبل، آموختيد که چگونه محدوده پروژه را تعريف و مديريت کنيد

به عنوان . هاي زيادي معرفي شدند قسمتي از فرآيند تعريف محدوده، ابزارها و روش

تحويل دادني و نمودار ساختار موارد ) DDT(مثال، جدول تعريف موارد تحويل دادني 

)DSC( موارد تحويل دادني را که به وسيله اعضاي تيم بايد فراهم شوند، مشخص ،

  . کند مي

ها و يا کارهايي  هنگامي که محدوده پروژه تعريف شد، قدم بعدي تعريف فعاليت

است که اعضاي تيم بايد براي برآوردن نيازهاي محدوده موارد تحويل دادني، انجام 

، يک ابزار کاربردي براي ايجاد طرح پروژه است و )WBS(کار  ساختار شكست. دهند

بر طبق گفته گرگوري . دهد بندي و بودجه پيوند مي محدوده پروژه را به زمان

  ،)٢٠٠٢( ١هاگان .تي

ساختار شكست کار، نمايانگر يک تفکيک منطقي از کاري است که بايد انجام شود و بر 

بندي  طور طبيعي تقسيم ت، يا نتيجه چگونه بهاين مسأله تمركز دارد كه محصول، خدما

  . شود، يعني، يک طرح کلي از کاري است که بايد انجام شود مي

  

ساختار شكست کار، چارچوبي براي ايجاد يک طرح تاکتيکي به منظور تعيين 

، در ابتدا ساختار شكست کار را به عنوان PMBOK. کند ساختار کار پروژه، فراهم مي

تعريف کرد، اما بحث و سردرگمي " ب مبتني بر موارد تحويل دادنيسلسله مرات"يک 

زيادي در اين مسأله بوجود آمده که يک ساختار شكست کار بايد چه شکلي باشد و 

اي براي پيشنهاد  در نتيجه، مؤسسه مديريت پروژه، کميته. چگونه بايد ساخته شود

کند که هيچ  کميته پيشنهاد مياين . استانداردهايي براي ساختار شكست کار، تشکيل داد

                                            
1- Gregory T.Haugan  
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. پذير باشد محدوديت قراردادي نبايد تحميل شود زيرا ساختار شكست کار بايد انعطاف

در نتيجه، ساختار شكست کار بسته به نيازهاي مدير پروژه و تيم، به اشکال گوناگوني 

  .قابل استفاده است

  

  هاي کاري بسته

پذيرتر کاري به  تر و واحدهاي کنترل ساختار شكست کار، پروژه را به اجزاي کوچک

هاي کاري، يک اساس منطقي براي  بسته. کند هاي کاري، تجزيه و يا تقسيم مي نام بسته

کنند تا اينکه کل  ها فراهم مي هاي پروژه و انتساب منابع به آن فعاليت تعريف فعاليت

ح پروژه، يک بسته کاري امکان ايجاد يک طر). ٢٠٠٢هاگان  (کار پروژه مشخص شود 

  . کند بندي و بودجه و سپس کنترل پيشرفت پروژه را فراهم مي زمان

تواند به  نشان داده شده است، يک بسته کاري مي ٦- ١طور که در شکل  همان

سپس پروژه . شود عنوان يک سلسله مراتب نمايش داده شود که با خود پروژه شروع مي

ه در جدول تعريف موارد تحويل طور ک شود که هر فاز، همان به مراحلي تجزيه مي

دادني و نمودار ساختار موارد تحويل دادني تعريف شده، يك يا چند مورد تحويل 

تر، هر فاز بايد حداقل يک مورد تحويل دادني خاص توليد  بطور مشخص. دادني دارد

هاي مختلف براي  در نتيجه، فعاليت. کند، يعني، يک قطعه کاري محسوس و مشخص

  .شوند تحويل دادني پروژه، مشخص ميايجاد موارد 

  

  
  بسته كاري ٦-١شكل 
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  موارد تحويل دادني و نقاط عطف

يک . ، مشمول کردن نقاط عطف استWBSهاي سنتي از  يک انحراف از بيشتر ديدگاه

کند تحويل دادني مورد نظر  نقطه عطف، رويداد يا پيشرفت مهمي است که ثابت مي

  .به اتمام رسيده استاي رسماً  کامل شده است يا فاز

موارد تحويل دادني و نقاط عطف، ارتباط نزديکي با يکديگر دارند، اما با هم 

ها يا گزارشات،  توانند شامل مواردي مانند ارايه موارد تحويل دادني مي. يکي نيستند

از طرفي، يک نقطه عطف بايد بر يک . ها، الگوها و سيستم کاربردي نهايي باشند طرح

به عنوان مثال، يک مورد تحويل دادني ممکن است يک الگو از . رکز کنددستاورد تم

رابط کاربري باشد، اما نقطه عطف، پذيرش رسمي آن رابط کاربر از سوي يک ذينفع 

تنها پذيرش و يا تأييد رسمي رابط کاربر توسط سرپرست پروژه، به تيم پروژه . باشد مي

   .دهد که به فاز بعدي پروژه بروند اجازه مي

در تئوري، اگر يک تيم پروژه در رسيدن به تمامي نقاط عطف خود موفق باشد، 

نقاط عطف، مزاياي زياد ديگري را نيز . بندي به پايان رسد آنگاه پروژه بايد مطابق زمان

خيلي . توانند تيم پروژه را متمرکز نگه دارند اول اينکه نقاط عطف مي. به دنبال دارند

تلاش خود را بر تعدادي از موارد تحويل دادني کوتاه مدت و تر است که توجه و  آسان

تر که براي تکميل  تر متمرکز کنيم تا يک مورد تحويل دادني واحد خيلي بزرگ کوچک

گرايانه  از طرف ديگر، اگر نقاط عطف واقع. ريزي شده باشد اي دورتر برنامه در آينده

ها موفقيت محسوب  به دست آوردن آنتوانند به يک تيم پروژه انگيزه دهند و  باشند، مي

اگر رسيدن به يک نقطه عطف نشانگر يک رويداد مهم باشد، آنگاه تيم بايد . شود مي

  .ها سود ببرد قبل از آماده شدن براي نقطه عطف بعدي از اين موفقيت

عبور از يک نقطه عطف . کنند نقاط عطف، همچنين ريسک يک پروژه را کم مي

بايد يک موقعيت براي بازبيني پيشرفت پروژه ) يک فاز طور خاص نقطه عطف به(

با انجام موفق هر نقطه عطف، منابع اضافي بايد به کار گرفته شوند، در . فراهم کند

هاي مناسب بايد  ها و گام تواند به نقاط عطف خود برسد، طرح حالي که اگر پروژه نمي

  . اجرا شوند

هاي مفاهيم، براي کاهش  ل يا اثباتتوانند به عنوان اصو نقاط عطف، همچنين مي

در بسياري از موارد، يک ريسک مهم مرتبط با . ريسک مورد استفاده قرار گيرند
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فرد آن  هاي فناوري اطلاعات وابستگي به فناوري جديد و يا کاربردهاي منحصربه پروژه

ي تواند آزمودن يک ايده، مفهوم و يا فناوري باشد که برا اصل مي. باشد فناوري مي

به عنوان مثال، فرض کنيد يک سازمان در حال ساختن . موفقيت پروژه بحراني است

اي يک فروشنده خاص براي اولين بار  انبار داده با استفاده از محصول پايگاه داده رابطه

آوري داده از تعداد زيادي سيستم  تواند جمع يک اصل براي اين پروژه مي. است

ها و سپس قرار دادن آن در سيستم مديريت پايگاه داده  موروثي مختلف، پالودن اين داده

تيم ممکن است تضمين کند که اين کار با استفاده از مقدار . اي در دسترس باشد رابطه

هنگامي که تيم پروژه اين مساًله را در مقياس . پذير است کمي داده آزمايشي انجام

کردن داده از تعدادي سيستم تري حل کند، اثباتي بر اين مفهوم و يا روش وارد  کوچک

ها اين  اين پيشرفت مهم، به آن. تواند با موفقيت انجام شود موروثي به انبار داده، مي

در نتيجه، . تري به كار گيرند اند در مقياس بزرگ دهد که آنچه را آموخته امکان را مي

بع کند زمان و منا حل کردن اين اصل، يک نقطه عطف است که سازمان را تشويق مي

  . گذاري کند بيشتري براي تکميل پروژه سرمايه

در ادامه . توانند مکانيزمي براي کنترل کيفيت فراهم کنند نقاط عطف، همچنين مي

کند که اين رابط براي  مثال قبلي، تنها تهيه کردن يک رابط براي کاربران تضمين نمي

کاربر فقط با پذيرش  بنابراين، تکميل موارد تحويل دادني رابط. آنان قابل قبول است

طور خلاصه،  به. گردد آنان بايد به پايان برسد وگرنه تيم مجبور به انجام اصلاحات مي

  . موارد تحويل دادني فقط نبايد انجام شوند بلکه بايد درست انجام شوند

  

  ايجاد ساختار شكست کار

که تمام ايجاد ساختار شكست کار، تا رسيدن به جايي که همه آسوده و مطمئن شوند 

. هاي زيادي نياز داشته باشد اند، ممکن است به نسخه هاي کاري انجام شده فعاليت

به . دهند، نيز دخالت دهيم همچنين فکر خوبي است که افرادي را که کار را انجام مي

  . دانند که چه کارهايي بايد انجام شود ها بهتر از هر کس ديگري مي هر حال، آن

تواند ساده و يا خيلي  به طبيعت و اندازه پروژه ميساختار شكست کار، بسته 

هاي مورد بحث، با مثال پروژه تجارت الکترونيکي از  براي نشان دادن گام. پيچيده باشد

براي تعريف  DSCو  DDTطور که به ياد داريد، يک  همان. دهيم فصل قبل ادامه مي
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تنها بر يک قسمت از تر دنبال کردن کار،  براي راحت. محدوده پروژه ايجاد کرديم

 DSC، ٦- ٢شکل . ايجاد يک سند به نام گزارش نتايج آزمون: کنيم پروژه تمرکز مي

بينيد، دو مورد تحويل دادني  طور که مي همان. دهد را نشان مي ٥ايجاد شده در فصل 

بايد در حين فاز آزمون، تکميل و تحويل داده ) طرح آزمون و گزارش نتايج آزمون(

  . شوند

  

  
  ECبراي مثال  (DSC)نمودار ساختار تحويل دادني  ٦-٢ شكل

  

DSCقدم بعدي، . کند ، مراحل و موارد تحويل دادني پروژه ما را تعريف مي

هاي کاري براي هر يک از مراحل و موارد تحويل دادني  هايي از بسته ايجاد مجموعه

يجاد سند هاي زيادي را که براي ا پس از يک جلسه تيمي، فرض کنيم فعاليت. است

  : ايم نتايج آزمون بايد انجام دهيم، مشخص کرده و مورد بحث قرار داده

  طرح آزمون را با كارآور مرور کنيم تا براي ذينفعان اصلي مشخص شود که

ها  شوند و آزمون ها چگونه پيش برده مي شود، آزمون چه موردي آزموده مي

عنوان رعايت ادب و يا اين بازبيني ممکن است به . شوند چه زماني انجام مي

به دليل اينکه به پشتيباني خاصي از سازمان كارآور نيازمنديم و بنابراين بايد 

  . ها را مطلع کنيم که آن پشتيباني چه زمان مورد نياز است، انجام شود آن
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  ًپس از اينکه به كارآور خبر داديم که سيستم را خواهيم آزمود، عمدتا

  .دهيم ر طرح آزمون را انجام ميريزي شده د هاي برنامه آزمون

 ها را تحليل کنيم هنگامي که نتايج آزمون را گردآوري کرديم، بايد آن.  

 ها را به شکل يک گزارش براي كارآور خلاصه  پس از تحليل نتايج، بايد آن

  .کنيم

 کند و  اگر همه کارها خوب پيش برود، آنگاه كارآور، نتايج آزمون را تأييد مي

سازي پروژه را شروع كنيم، اما اگر کارها  توانيم فاز پياده س ميسپ. پذيرد يا مي

به ياد داشته باشيد که . درست انجام نشود، بايد هر مشکلي را پيدا و حل کنيم

. شود فاز آزمون فقط با ايجاد يک طرح آزمون و يک گزارش آزمون کامل نمي

م به استانداردهاي کند که سيست كارآور تنها در صورتي نتايج آزمون را تأييد مي

  . کيفيتي از پيش تعيين شده خاصي دست يابد

دهد که شكست، تنها  مثالي از يک ساختار شكست کار را نشان مي ٦-٣شکل 

بينيد، ساختار شكست  طور که مي همان. است  براي فاز آزمودن پروژه نشان داده شده

فعاليت و / ني، کارپروژه، مفهوم يک بسته کاري براي پروژه، فاز، مورد تحويل داد

. کند سازي مي نشان داده شده است، پياده ٦-١اجزاي يک نقطه عطف را که در شکل 

بندي با يک سيستم اعداد دهدهي  اين ساختار شكست کار خاص، از يک قالب طرح

اگر يک بسته . ١کند پيروي مي) دهد که اجازه ادامه سطوح شكست را مي(پرکاربرد 

هاي مقابل  ک ساختار شكست کار مورد استفاده قرار گيرد، نشانهافزاري براي ايجاد ي نرم

به عنوان مثال، کليک کردن . تواند شكست را پنهان کرده و يا نمايش دهد هر مورد، مي

گزارش نتايج + ٢/٦"، شكست اين بسته کاري را در "گزارش نتايج آزمون -٢/٦"روي 

كنار آن، آن مورد  "+"موردي با طور مشابه، کليک کردن روي  به. کند جمع مي" آزمون

  . دهد تا شكست مرتبط با آن را نشان دهد را بسط مي

                                            
 DSCرا با استفاده از يک قالب نموداري ايجاد کنند و  ساختار شكست کاردهند که  ميبسياري از افراد ترجيح ١- 

 ساختار شكست کاربا اينکه يک . با افزودن سطوح بسته کاري، به راحتي قابل استفاده است ٦-٣در شکل 

ه و گيج کننده تواند خيلي پيچيد تواند از نظر ظاهري مناسب باشد ولي با افزودن جزييات بيشتر مي گرافيکي مي

شکل صحيح، بستگي به موقعيت يا ارجحيت شما خواهد . را با آسودگي امتحان کنيد ساختار شكست کار. باشد

  .داشت
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  ساختار شكست كار ٦-٣شكل 

  

هاي ايجاد يک ساختار شكست کار دقيق، عموماً در طول زمان با تمرين  مهارت

هنگام ايجاد يک ) چه با تجربه و چه کم تجربه(هر فرد . گيرند و تجربه شکل مي

  .ت کار بايد نکات زير را مدنظر قرار دهدساختار شكس

به ياد داشته باشيد . ساختار شكست کار بايد مبتني بر مورد تحويل دادني باشد

که تمرکز يک پروژه بايد بر توليد يك چيز باشد، نه فقط کامل کردن تعدادي فعاليت 

ممکن کند اما  طور صريح، از چرخه استفاده نمي هرچند ساختار شكست کار، به. خاص

به عنوان . ها تکرار شوند تا نقاط عطف به دست آيند است لازم باشد برخي از فعاليت

افزار، تعدادي از مشکلات و يا خطاهايي که سيستم  مثال، ممکن است آزمودن نرم

در نتيجه، اين مشکلات . کند، آشکار نمايد افزاري را براي كارآور غيرقابل قبول مي نرم
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اين فرآيند . ها دوباره انجام شوند شايد لازم باشد همان آزمون بايد پيدا و حل شوند و

تا ) بندي و بودجه پروژه ضمن به کارگيري زمان(ممکن است چندين مرتبه تکرار شود 

  . به استانداردهاي کيفيتي مناسب دست پيدا كنيم

ساختار شكست کار . پروژه پشتيباني کند MOVساختار شكست کار بايد از 

هايي باشد که اجازه تحويل موارد تحويل دادني پروژه  ل کارها و يا فعاليتبايد فقط شام

قبل از ادامه ايجاد طرح پروژه، تيم پروژه بايد تضمين کند که ساختار . دهند را مي

طور که در محدوده  شكست کار، اجازه تحويل همه موارد تحويل دادني پروژه را همان

کند که پروژه با احتمال بيشتري به  ر تضمين مياين ام. دهد پروژه تعريف شده است، مي

MOV ١٠٠کند که قانون  ، همچنين پيشنهاد مي)٢٠٠٢(هاگان  . خود خواهد رسيد 

اين قانون . ترين معيار در ايجاد و ارزيابي ساختار شكست کار است درصد، مهم

، بايد )سطح فرزند(تجزيه سطح بعدي يک جزء از ساختار شكست کار : "گويد مي

به " باشد) سطح پدر(درصد کار قابل اجرا براي جزء بالايي بعدي  ١٠٠ايانگر نم

 ١٠٠ها از قانون  عبارتي، اگر هر سطح از ساختار شكست کار، تا سطح پايين فعاليت

بندي پروژه را تهيه کنيم،  درصد پيروي کند، آنگاه مطمئن خواهيم بود که وقتي زمان

ها و يا منابع لازم،  درصد هزينه ١٠٠ه علاوه، ب. اند ها مشخص شده درصد فعاليت ١٠٠

  . شوند هنگام تهيه بودجه براي پروژه مشخص مي

ساختار شكست . ريزي و کنترل پشتيباني نمايد سطح جزييات، بايد از برنامه

بنابراين، ). بندي و بودجه يعني، زمان(کند  کار، پلي بين محدوده و طرح پروژه ايجاد مي

بايد از توسعه طرح پروژه پشتيباني کند، بلکه همچنين بايد به سطح جزييات نه تنها 

بندي و بودجه  مدير و تيم پروژه، اين امکان را بدهد تا پيشرفت واقعي پروژه را با زمان

ترين خطاها در هنگام ايجاد يک ساختار  رايج. طرح اصلي، پايش و مقايسه نمايند

جزييات . لي زياد هستندشكست کار، دو مورد شكست خيلي کم و يا شكست خي

ها و کارهاي مهم را حذف  اي شود که فعاليت خيلي کم، ممکن است باعث طرح پروژه

اي بيش از حد  بندي و بودجه اين امر منجر به زمان. گيرد کند و يا ناديده مي مي

از طرف ديگر، ساختار شكست کار، نبايد ليست انجام کار از . شود بينانه مي خوش

شود که  اين شكست بيش از حد، منجر به مديريتي خرد مي. تي باشدکارهاي يک ساع

تواند بر  يكي اين كه اين امر مي. تواند تأثيرات مضر زيادي بر پروژه داشته باشد مي
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اي  ها، افراد حرفه روحيه تيم پروژه تأثيرگذار باشد، زيرا بيشتر افراد حاضر در پروژه

ها باشد و ديگر اين كه پيشرفت هر  ي سر آنهستند که تمايل ندارند فردي دائماً بالا

در نتيجه يا طرح پروژه زود به زود بهنگام . يک از کارها به تنهايي بايد پيگيري شود

تا فقط ) اي براي پروژه با ايجاد هزينه(شود و يا بايد کارکنان دفتري استخدام شوند  نمي

  . همه چيز را بهنگام نگه دارند

. دهند، دخالت دهد رادي را که کارها را انجام ميساختار شكست کار بايد اف

يک راه براي تضمين اينکه ساختار شكست کار، سطح مناسبي از جزييات را دربردارد، 

دهند، در ايجاد آن دخيل  اين است که اطمينان حاصل کنيم افرادي که کارها را انجام مي

براي درک اينکه چه  کسي که در حوزه خاصي تجربه و مهارت دارد، احتمالاً. هستند

کارهايي بايد براي توليد يک مورد تحويل دادني پروژه خاص، انجام شوند، احساس 

گرا،  هرچند مدير پروژه براي تضمين ايجاد ساختار شكست کار واقع. تري دارد درست

ها و کارها را انجام دهند نيز در ايجاد طرح  مسئول است، اما اگر افرادي که بايد فعاليت

  .داده شوند، احتمالاً بيشتر به آن متعهد خواهند شددخالت 

تواند از ايجاد يک ساختار  هاي آموخته شده، مي هاي يادگيري و درس چرخه

هاي يادگيري، تيم پروژه  با استفاده از مفهوم چرخه .شكست کار پشتيباني نمايد

، )حقايق(دانند  توانند براي ايجاد يک ساختار شكست کار سودمندتر بر آنچه مي مي

. تمرکز کنند) تحقيق(و آنچه بايد بدانند ) اتيفرض(دانند  کنند که مي آنچه فکر مي

تواند براي تضمين اينکه ساختار شكست  هاي قبلي، مي هاي آموخته شده از پروژه درس

  . گرا و کامل هستند، مفيد باشد کار و طرح پروژه بعدي واقع

  

  تخمين پروژه

هاي پروژه تعريف شدند، قدم بعدي در ايجاد  ي و فعاليتهنگامي که موارد تحويل دادن

بندي و بودجه پروژه، اين است که مدت زمان لازم براي هر فعاليت را تخمين  زمان

ها در مديريت پروژه، تخمين  فعاليت) ترين و سخت(ترين  يکي از تعيين کننده. بزنيم

از آنجايي که يک . مدت زماني است که انجام هر کار خاص به طول خواهد انجاميد

دهد، هزينه مربوط به آن منبع خاص بايد به عنوان  منبع، عموماً کار خاصي را انجام مي

زمان تخمين زده . قسمتي از زماني که براي انجام آن کار لازم است، تخصيص داده شود
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. شده براي انجام يک کار خاص، بر بودجه پروژه نيز تأثير مستقيمي خواهد داشت

  :کند ، اشاره مي)١٩٩٨جونز ( ١کيپرز جونز. که تيطور  همان

افزاري كاشته  افزاري، معمولاً در سه ماه اول آغاز پروژه نرم هاي نرم بذر اصلي فاجعه

اي و  زني غير حرفه هاي تخمين ريزي عجولانه، تعهدات غيرمنطقي، روش برنامه. شوند مي

نجر به بروز مشکلات نهايي توجهي به عملکرد مديريت پروژه، عواملي هستند که م بي

هنگامي که يک پروژه، کورکورانه و بدون تعادل، به سمت يک تاريخ تحويل . شوند مي

طور اجتناب ناپذيري، رخ خواهد  هاي بعدي، تقريباً به کند، فاجعه غيرممکن، حرکت مي

  .داد

  

تخمين . زني زيادي را مرور خواهيم کرد هاي تخمين در اين قسمت، روش

  .زني بالا به پايين و پايين به بالا ي، تخمينحدسي، دلف

  

  تخمين حدسي

تخمين، تنها با استفاده از حدس و گمان و يا انتخاب اعداد به صورت تصادفي، راه 

متأسفانه، بسياري از . بندي و بودجه يک پروژه نيست مناسبي براي استخراج زمان

. ند، زيرا سريع و آسان استها دار مديران کم تجربه پروژه، تمايل به حدس زدن تخمين

چرا دو . کشد به عنوان مثال، ممکن است تخمين بزنيم که آزمودن، دو هفته طول مي

ايم،  هفته؟ چرا سه هفته نه؟ يا ده هفته؟ چون اعداد را در شرايط مطلوب انتخاب نكرده

ون يک توانيد اعداد را از در همچنين مي. ها نسبتاً کم خواهد بود اطمينان به اين تخمين

ها، بر پايه احساسات است نه بر  مشکل اينجاست که حدس زدن تخمين. کلاه درآوريد

  . اساس شواهد قوي

شود و از او  المجلس انتخاب مي البته در بسياري از مواقع، مدير پروژه في

هنگام بيان يک قالب زماني و يا . گردد که يک تصوير کلي ارايه دهد درخواست مي

ظب باشيد، زيرا هر تخميني را که مطرح کنيد، معمولاً عمومي خواهد هزينه محرمانه موا

  . شد

                                            
1- T. Capers Jones  
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هاي حدسي آنان بيش از  بين هستند، تخمين افراد معمولاً بيش از حد خوش

تخمين کم، باعث ساعات کاري طولاني، کيفيت کاهش يافته و . اندازه خوشبينانه است

زمان خود را تحت فشار ديديد که اگر هر . شود هاي برآورده نشده كارآوران مي خواسته

العمل شما بايد اين باشد که طفره برويد تا زماني که  تخمين حدسي بزنيد، اولين عکس

هرچند، ممکن است اين . اطلاعات کافي براي يک تخمين نسبتاً دقيق را داشته باشيد

فراهم  امکان را نداشته باشيد، بنابراين بهترين روش اين است که يک نوع بازه اطمينان

 ٠٠٠,۳۰کشد و  کنيد کاري احتمالاً سه ماه طول مي به عنوان مثال، اگر فکر مي. کنيد

دلار  ٠٠٠,۳۰اي بين  دارد، يک بازه اطمينان از سه تا شش ماه با هزينه دلار هزينه بر مي

آنگاه فوراً پيشنهاد دهيد که بهتر است براي يک . دلار را در نظر بگيريد ٠٠٠,۶۰تا 

 ٠٠٠,۳۰توجه کنيد که با اينکه سه ماه و . تر، کمي بيشتر تحقيق کنيد نتخمين مطمئ

چرا؟ زيرا . ترين تخمين باشد، يک تخمين از دو تا شش ماه زده نشد دلار، شايد محتمل

ترين حالت تمام کردن در سه ماه، احتمالاً يک  بيني دارند و محتمل افراد تمايل به خوش

  . بينانه است حالت خوش

  

  روش دلفي

رسند،  روش دلفي، تعداد زيادي خبره را که بر سر موضوع يا مسأله خاصي به توافق مي

تواند  شود و مي گيري تيمي استفاده مي در اين روش عموماً براي تصميم. گيرد به کار مي

ابزار مفيدي براي تخمين اين مسأله باشد که چه هنگام، زمان و پول، تلاش اضافي را 

  ).١٩٩٨ ٢و بيسلي ١مروتزي(کنند  ضمانت مي

براي تخمين زدن با استفاده از روش دلفي، افراد خبره زيادي بايد براي تخمين 

بر اساس اطلاعات فراهم شده، هر خبره يک . يک مورد يکسان، به کار گرفته شوند

طور معقولي  ها به اگر تخمين. شوند زند و سپس تمامي نتايج با هم مقايسه مي تخمين مي

توانند ميانگين گرفته شوند و به عنوان يک تخمين، مورد  اشند، ميبه هم نزديک ب

ها  شوند که آن ها بين خبرگان توزيع مي در غير اين صورت، تخمين. استفاده قرار گيرند

  .زنند دهند و سپس تخمين ديگري مي ها را مورد بحث قرار مي تفاوت

                                            
1- Roetzheim  
2- Beasley  
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صورت گيرد تا  در کل، اين دورها، بي نام هستند و ممکن است دورهاي زيادي

برتر و  در واقع استفاده از روش دلفي ممکن است هزينه. زماني که توافقي حاصل شود

زني باشد، اما بسيار مؤثرتر است و هنگامي که  هاي تخمين برتر از بيشتر روش زمان

  .نمايد ها زياد و حاشيه خطاها کم است، اطمينان معقولي را فراهم مي شرط

  

  محدوديت زماني

زماني، روشي است که در آن براي يک فعاليت و يا کار خاص، يک واحد  محدوديت

اين تخصيص، بيشتر بر پايه يک نيازمندي است تا بر . شود زماني تخصيص داده مي

به عنوان مثال، يک تيم پروژه ممکن است براي ايجاد يک مدل، . اساس حدس و گمان

هفته، کار روي مدل به پايان  در پايان دو. هفته زمان داشته باشند) و فقط دو(دو 

  . درصد کامل است ١٠٠رسد، بدون توجه به اينکه مدل  مي

تواند کمک کند که تلاش تيم پروژه بر يک  با استفاده مؤثر، محدوديت زماني مي

العجل  بندي براي رسيدن به يک ضرب فشار زمان. کار مهم و حساس، متمرکز شود

ي و فشار كاري براي اعضاي تيم شود و خاص، ممکن است باعث افزايش ساعات کار

طور نادرست و يا به دفعات زياد مورد استفاده قرار گيرد، اعضاي تيم پروژه را  اگر به

  . كند خسته و کلافه مي

  

  تخمين بالا به پايين

بندي و يا هزينه کل پروژه، بر حسب  تخمين بالا به پايين، عبارت است از تخمين زمان

تخمين بالا به . ل بکشد و يا چقدر بايد هزينه صرف نمايداينکه چه مدت بايد طو

پايين، يک رخداد بسيار رايج است که معمولاً نتيجه دستور از طرف مديريت سطح بالا 

خرج  دلار ٠٠٠,۵۰۰مثلاً، شما بايد پروژه را در شش ماه کامل کنيد و بيشتر از (باشد  مي

  !).نکنيد

محصول يک طرح استراتژيک يا تفکر  بندي، معمولاً تخمين هزينه و يا زمان

پندارد بايد مدت زمان خاصي به طول انجامد يا به ميزان مشخصي  فردي است که مي

العملي نسبت به محيط  تواند عکس از طرف ديگر، تخمين بالا به پايين مي. هزينه بر دارد

تيجه به عنوان مثال، ممکن است پروژه اجبار داشته باشد که در ن. کسب و کار باشد
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٣٨

 
ماه به آن نياز  ٦يعني مشتري در (کارهاي يک رقيب و يا براي جلب بازار مشتري 

  . ماه انجام شود ٦، در مدت )دارد

بندي و يا بودجه مشخص شدند وظيفه  هنگامي که اهداف نهايي بر حسب زمان

مدير پروژه است درصدهايي را به مراحل گوناگون چرخه حيات پروژه و کارها و يا 

توانند در به کارگيري  هاي قبلي مي هاي پروژه داده. هاي مرتبط، تخصيص دهد فعاليت

مهم است به خاطر . ها منطقي هستند، بسيار مفيد باشند درصدها و تضمين اينکه تخمين

دهد که اهداف نهايي،  داشته باشيد که تخمين بالا به پايين هنگامي خوب جواب مي

  .گرا و دست يافتني باشند منطقي واقع

البته هنگامي که اهداف، توسط افرادي مستقل و جدا از تيم پروژه، در نظر گرفته 

اين . باشند بينانه و يا بيش از حد پرتکاپو مي شوند، معمولاً يا بيش از حد خوش مي

نامد،  پيمايي مرگ مي ، پروژه راه)١٩٩٩( ١گرا، معمولاً به آنچه اد يوردن اهداف غير واقع

  :شود منجر مي

در " پارامترهاي پروژه"شود که  پيمايي مرگ هنگامي به كار گرفته مي روژه راهعبارت پ

ارتباطي ندارد و " نظامي"اين مورد با تعريف . بيشتر از ميانگين باشند% ۵۰آن، حداقل 

در  ٢پيمايي مرگ باتان افزاري را با راه تمسخر آميز است که حتي بدترين پروژه نرم

که بر آمريکاييان بومي در اواخر " ها دنباله اشک"يي مرگ پيما جنگ جهاني دوم و يا راه

، تحميل شده بود، مقايسه کنيم ولي از اين عبارت، فقط به عنوان يک ۱۷۰۰هاي  سال

پيمايي اجباري که بر قربانيان نسبتاً معصومي تحميل  استعاره براي نشان دادن يک راه

  .شود استفاده ميباشد،  شده که نتيجه آن معمولاً نرخ تلفات بالا مي

  

بندي، کارکنان، بودجه و يا منابع ديگر و عملكرد،  پارامترهاي پروژه شامل زمان

افزاري  يک پروژه نرم. باشد هاي ديگر پروژه مي هاي اجرا و يا جنبه مشخصات، نيازمندي

يوردن (هاي زير تحميل شده است  پيمايي مرگ، يك يا چند مورد از محدوديت راه

١٩٩٩:(  

 نسبت به تخمين اوليه كاهش يابد% ٥٠بندي پروژه  دي زمانبن زمان.  

                                            
1- Ed Yourdon  
2- Bataan 
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  ۲۳۹     ساختار شكست كار و تخمين پروژه: ششمفصل                                                       

  

    

  ٥٠کارکنان مورد نياز و يا تخصيص داده شده براي اتمام پروژه به کمتر از %

  .کاهش پيدا كنند

  ،و يا بيشتر، کم شده باشند% ٥٠بودجه و منابع مورد نياز.  

يگر، دو هاي فني يا اجرايي د در اين موارد عملكرد، مشخصات و يا نيازمندي

  .گردد برابر آنچه تحت شرايط معمولي بايد باشد مي

تواند روش بسيار مؤثري براي تحليل  از طرف ديگر، تخمين بالا به پايين مي

، يک روش بالا به پايين ممکن  طور خاص به). ١٩٩٨رويس (بندي و هزينه باشد  زمان

بررسي کند تا هدف تر  هاي پروژه را دقيق است مدير پروژه را مجبور کند که ريسک

ها و  ها، بده بستان با درک ريسک. بندي خاص به دست آيد بودجه و يا زمان

توانند درک متقابلي ايجاد کنند که  طور واقعي، ذينفعان مختلف پروژه مي ها به حساسيت

اين نتيجه، مستلزم اين مسأله است که همه ذينفعان . شود منجر به تخمين زدن بهتر مي

  . هم ارتباط برقرار کنند و اطلاعات خود را رد و بدل کنند حاضر باشند با

  

  تخمين پايين به بالا

رويس (شود  ها در دنياي واقعي با استفاده از تخمين پايين به بالا انجام مي بيشتر تخمين

تر و سپس تخمين  هاي کوچک تخمين پايين به بالا شامل تقسيم پروژه به بخش). ١٩٩٨

ها براي هر  ماه - ها و يا فرد هفته - ساعات، فرد -حسب فرد مستقيم تلاش و زمان بر

کند زيرا تمامي  ساختار شكست کار، پايه تخمين پايين به بالا را فراهم مي. بخش است

  . اند ها تعريف شده مراحل پروژه و فعاليت

هاي زماني  تواند براي هر فعاليت، تخمين مدير پروژه، يا بهتر از آن تيم پروژه، مي

طور خلاصه، تخمين پايين به بالا با ليستي از همه کارها يا  به. ي فراهم کندمعقول

زمان . شود شود و سپس تخميني از ميزان کار، زده مي هاي مورد نياز آغاز مي فعاليت

بندي و بودجه نهايي پروژه  کلي و هزينه مربوط براي هر فعاليت، پايه را براي زمان

ايين به بالا راحت است ولي اشتباه گرفتن تلاش با با اينکه تخمين پ. کند فراهم مي

  ).١٩٩٥ ١بروکس(ساز شود  تواند مشکل پيشرفت مي

                                            
1- Brooks  
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٤٠

 
افزاري  گرهاي نرم در ادامه مثال قبلي، فرض کنيم که بعد از ملاقات با آزمون

  :اند  هاي زير تخمين زده شده هاي زير براي هر يک از فعاليت خود، زمان

  گزارش نتايج آزمون ٦- ٢

  روز  ١            مرور طرح آزمون با كارآور ٦-٢- ١

  روز ٥              اجراي طرح آزمون ٦-٢- ٢

  روز ٢                تحليل نتايج ٦-٢- ٣

  روز ٣        سازي گزارش نتايج آزمون و ارايه آماده ٦-٢- ٤

  روز ١            ارايه نتايج آزمون به كارآور ٦-٢- ٥

  وزر ٥      افزاري رسيدگي به هرگونه مشکل و يا مسأله نرم ٦-٢- ٦

بينيم که ايجاد گزارش  هاي تخمين زده شده را با هم جمع کنيم، مي اگر همه زمان

ها را از  ها رسيديم؟ آيا آن چگونه به اين تخمين. کشد روز طول مي ١٧نتايج آزمون، 

تواند بر پايه  ها مي اين تخمين! طريق حدس تخمين زديم؟ اميدواريم اين طور نباشد

ها را بارها در گذشته انجام  افزار ممکن است اين فعاليت نرمهاي  گر آزمون. تجربه باشد

هايي بايد انجام شود و هر فعاليت چه مدت  دانند که چه فعاليت داده باشند، بنابراين مي

. هاي مشابه و يا قابل مقايسه باشد تواند بر اساس پروژه ها مي اين تخمين. کشد طول مي

بر اساس اين تفکر دارد که شباهت قابل توجهي  ها تخمين مشابه، اشاره به ايجاد تخمين

  ).٢٠٠٢ ١راد(ها وجود دارد  بين پروژه کنوني و ساير پروژه

ها، تابعي از خود فعاليت، منابع و پشتيباني فراهم  به ياد داشته باشيد که تخمين

تر، زمان تخمين زده شده براي يک فعاليت، ابتدا به ماهيت  طور خاص به. شده، هستند

طور کلي،  به. ت بر حسب پيچيدگي و درجه ساختار آن، بستگي خواهد داشتفعالي

هاي ساده خوش ساخت، بيشتر  هاي خيلي پيچيده و غير ساخت يافته از فعاليت فعاليت

  .برد زمان مي

. گذارد منابع اختصاص داده شده به يک فعاليت خاص نيز بر يک تخمين تأثير مي

تجربه و خوب آموزش ديده براي انجام يک کار به عنوان مثال، انتساب يک فرد با 

خاص، سبب كاهش زمان صرف شده براي انجام كار نسبت به حالتي است که يک تازه 

                                            
1- Rad  
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باشند و  البته تجربه و تخصص، تنها قسمتي از معادله مي. شود کار به آن نسبت داده مي

  . يمبايد مواردي مانند درجه انگيزه و اشتياق يک فرد را نيز در نظر بگير

ها  اين حمايت. گذارد هاي ما تأثير مي هاي جانبي نيز بر تخمين در نهايت حمايت

  .تواند شامل فناوري، ابزارها، آموزش و محيط کار فيزيکي باشد مي

. ها تنها بخشي از متغيرهايي هستند که هنگام تخمين زدن بايد در نظر بگيريم اين

ها همواره يک  در نتيجه، تخمين. نام ببريد توانيد احتمالاً شما تعداد ديگري را نيز مي

توانيم اطمينان خود  پيشگويي هستند؛ هرچند با نگاه و درک کردن تصوير کلي، مي

  .نسبت به آنان را افزايش دهيم

  

  افزار هاي مهندسي نرم ها و متريک روش

راي هاي ايجاد يک رويکرد کيفيتي ب افزار بر فرآيندها، ابزارها و روش علم مهندسي نرم

افزار  ها، پايه مهندسي نرم از طرفي، متريک. تمركز دارد) ٢٠٠١ ١پرسمن(افزار  توسعه نرم

ها براي ارزيابي دقيق  گيري کنند و اشاره به محدوده وسيعي از اندازه را فراهم مي

  .افزار کامپيوتري دارند نرم

ار ترين چالش براي تخمين يک پروژه فناوري اطلاعات، تخمين زمان و ک بزرگ

هاي  پروژه. باشد مي) سيستم کاربردي(ترين مورد تحويل دادني پروژه  لازم براي بزرگ

  . توانند مشکلات مشابهي داشته باشند بندي شده مي افزارهاي بسته نگهداري و نصب نرم

  

 نفر در ماه غيرواقعي

 براي ١٩٧٥، در سال ٢بروکس. اي، نوشته فردريک پي کتاب کلاسيک نفر در ماه افسانه

، به عنوان مدير يک پروژه بزرگ که .ام.بي.بروکس در شرکت آي. اولين بار چاپ شد

، در نهايت OS/360هرچند . را ايجاد کرد، مشغول به کار بود OS/360سيستم عامل 

بود، ولي اين محصول ديرکرد داشت، بيش از مقدار . ام.بي.يک محصول موفق براي آي

چندين برابر مقداري که در اصل براي آن تخمين  ريزي شده حافظه به کار برد و برنامه

                                            
1- Pressman  
2- Fredrick P.Brooks  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٤٢

 
در واقع، محصول تا قبل از ترخيص چندين نسخه، . زده شده بود، هزينه مصرف كرد

بروکس، بر اساس تجربه خود، چندين مقاله نوشت که در کتاب او . خوب عمل نکرد

ي چيزها و احتمالاً به اين دليل که بعض(در نتيجه نصيحت جاودان او . قرار داده شد

، ويرايش )تر باشد ماه، امروزه مناسب - اند، هرچند ممكن است عبارت نفر تغيير نكرده

  : باشد هاي بروکس مي موارد زير برخي از ديدگاه. بيستمين سالگرد آن عرضه شد

تر، يک  طور جدي به. اند طور ضعيفي ايجاد شده هاي تخمين زدن ما، به روش )١

يعني اينکه همه چيز : کاملاً نادرست است کنند که فرض ناگفته را منعکس مي

  ".خوب پيش خواهد رفت

گيرند،  اي تلاش را با پيشرفت اشتباه مي طور فريبنده زدن ما، به  هاي تخمين روش )٢

  ".باشند ها، قابل تعويض مي با پنهان کردن اين فرض که افراد و ماه

عمولاً فاقد افزار م هاي خود نا مطمئن هستيم، مديران نرم چون ما از تخمين )٣

اگر . برد آشپزي خوب زمان مي: باشند لجاجت مؤدبانه سرآشپز آنتوان مي

مجبوريد صبر کنيد، به خاطر اين است که به شما بهتر خدمت شود و رضايت 

  ).از منوي رستوران آنتوان در نئو اورلئان" (شما جلب شود

ه و روتين هاي اثبات شد روش. شود طور ضعيفي پايش مي بندي به پيشرفت زمان )٤

افزار، ابتکارات اساسي محسوب  در ديگر علوم مهندسي، در مهندسي نرم

  ".شوند مي

اين ) و سنتي(بندي، تشخيص داده شد، تمايل طبيعي  هنگامي که تأخير در زمان )٥

مانند ريختن بنزين روي آتش اين . است که نيروي انساني بيشتري اضافه کنيم

آتش بيشتر نياز به بنزين بيشتر . تر خراب کند، خيلي تر مي کار، اوضاع را خراب

شود که به فاجعه ختم  گونه است که يک چرخه احيا كننده شروع مي دارد و اين

  ".گردد مي

بندي، آن را  افزودن نيروي انساني به يک پروژه عقب افتاده از زمان"قانون بروکس، 

  ".کند تر مي عقب افتاده

  

اي تخمين يک مورد منطقي است نه چالش آن به خاطر اين است که، تلاش بر

تعريف . شود فيزيکي و تا مراحل بعدي چرخه حيات پروژه، خوب تعريف نمي
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تواند يک ديد سطح بالا از اينکه چه چيزي در كردن محدوده پروژه  محدوده، تنها مي

ها و  هاي خاص، بر حسب مشخصه نيازمندي. هست و چه چيزي نيست، فراهم کند

به علاوه، پيچيدگي و . شوند طول فاز طراحي، تعريف نميعملكرد، عموماً در 

اي در  بينانه طور خوش سازي آن مشخصات، يا ناشناخته هستند يا به هاي فني پياده چالش

در نتيجه، تخمين يک پروژه فناوري اطلاعات . شوند مراحل اوليه پروژه، تفسير مي

گيري هر دو  نشانه(شد گيري يک هدف متحرک با تواند مانند تلاش براي نشانه مي

  ). طور دقيق، نياز به اصلاحات مداوم دارد به

نشان داده شده است، قدم اول براي تخمين دقيق  ٦- ٤طور که در شکل  همان

به ). ١٩٩٨ ١جونز(بندي کاربردي فناوري اطلاعات، تعيين اندازه آن است  يک زمان

ست زياد در اين فاز، بندي چقدر بزرگ است؟ بدون وارد شدن به شك عبارتي، زمان

بديهي است که ايجاد يک سيستم بزرگ، نسبت به ايجاد يک سيستم کوچک، به تلاش 

بندي  هرچند، اندازه زمان. بيشتري نياز دارد) بندي، منابع و بودجه يعني، برحسب زمان(

زمان و تلاش زيادتري صرف . کاربردي، تنها يک قسمت از حل اصلي تخمين است

هاي  ها و تأثيرگذارنده محدوديت. تر است شود كه پيچيده دي ميها و عملكر ويژگي

بندي کاربردي خاص، تأثير  گوناگون نيز بر زمان و تلاش لازم براي ايجاد يک زمان

و ) ١٩٩٨جونز (بندي کاربردي  هاي زمان توانند ويژگي ها مي اين محدوديت. گذارند مي

، محيط و کيفيت لازم براي محصول يا به همان ميزان شامل فرآيندها، افراد، فناوري

هاي زماني، شناخته شدند، کارها و يا  هنگامي که منابع و تخمين). ١٩٩٨ ٢رويس(باشند 

  .بندي و بودجه پروژه، مرتب شوند توانند براي ايجاد زمان هاي خاص، مي فعاليت

  

  )LOC(خطوط کد 

پرکابردترين  ترين، هاي کامپيوتري، سنتي بندي شمارش تعداد خطوط کد در زمان

بندي  گيري محصول زمان افزاري، براي اندازه همچنين، بحث برانگيزترين متريک نرم

  .کاربردي است

  

                                            
1- Jones  
2- Royce  
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  افزار مدل تخمين مهندسي نرم ٦-٤شكل 

 
با  Javaبندي  يک زمان(رسد  با اينکه شمارش تعداد خطوط مشهود به نظر مي

اما ) خط کد است ١٠٠با  Javaبندي  تر از يک زمان برابر بزرگ ١٠ خط کد،١٠٠٠

اولاً، چه چيزي خط کد محسوب . شمارش خطوط کد، به هيچ عنوان آسان نيست

گيريم؟ شايد نبايد در نظر بگيريم، زيرا يک  شود؟ آيا توضيحات را در نظر مي مي

وري خود را با نوشتن صد خط توضيحات  طور مصنوعي، بهره تواند به نويس مي برنامه

از طرفي، توضيحات مهم . واقعاً کاري انجام داده است، بالا ببردبراي هر خط کدي که 

زدايي و  اين امر، اشکال. گويند که کد بايد چه کاري انجام دهد هستند زيرا به ما مي

دهد را آسان  اينکه ديگران درک کنند که هر بخش از کد در برنامه چه کاري انجام مي

  . کند مي

آيند؟ به علاوه،  ها خط کد به حساب مي آن در مورد اعلان متغيرها چطور؟ آيا

. نويسان مبتدي تمايل به نوشتن کد کمتري دارند نويسان با تجربه نسبت به برنامه برنامه

تواند کد کاراتري بنويسد، کدي که همان  نويس با تجربه، مي هر چه باشد، يک برنامه

نويس مبتدي به  مهکار را با تعداد خطوط کد کمتري نسبت به خطوط کدي که يک برنا

نويسي گوناگون نيز  هاي برنامه همين موضوع براي زبان. دهد برد، انجام مي کار مي

نوشتن يک برنامه در اسمبلر، نياز به کد خيلي بيشتري نسبت به نوشتن . صادق است
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توان بحث کرد که شمارش  در واقع، مي. دارد Visual Basicيک برنامه مشابه در 

نويسان را تشويق به نوشتن کدهاي نا کارآمد نمايد،  برنامه تواند خطوط کد، مي

وري مورد استفاده قرار  بخصوص هنگامي که خطوط کد، به عنوان يک متريک بهره

تر است که خطوط کد را بعد از نوشته شدن برنامه  بالاخره، خيلي آسان. گيرد مي

  . مه لازم استشمارش کنيم تا اينکه تخمين بزنيم چند خط کد براي نوشتن برنا

  

  نقاط تابعي

وري، نياز را براي  مشکلات ذاتي خطوط کد به عنوان يک متريک براي تخمين و بهره

از شرکت  ١، آلن آلبرخت١٩٧٩در سال . افزاري بهتر فراهم کرد يک متريک نرم

در مونتري کاليفرنيا، . ام.بي.، ايده نقاط تابعي را در کنفرانسي که به وسيله آي.ام.بي.آي

نقاط تابعي، يک متريک مصنوعي شبيه به ). ١٩٧٩آلبرخت (شد، پيشنهاد داد  گزار ميبر

شوند مثل ساعت، کيلو، تن، مايل دريايي، درجه  هايي که هر روز استفاده مي متريک

هرچند، نقاط تابعي، بر عملكرد و پيچيدگي يک سيستم . سلسيوس و غيره است

طور که  به عنوان مثال، همان. کنند مي کاربردي يا بخش خاصي از يك برنامه، تمرکز

درجه سلسيوس  ١٠تر از يک روز با دماي  درجه سلسيوس، گرم ٢٠يک روز با دماي 

تر از يک برنامه  تر و پيچيده نقطه تابعي بزرگ ١٠٠٠باشد، يک برنامه کاربردي با  مي

  . نقطه تابعي است ٥٠٠کاربردي با 

طور  به. باشند ه مستقل از فناوري مينکته خوب در مورد نقاط تابعي اين است ک

هاي  توانيم برنامه شوند، بنابراين مي تر، عملكرد و فناوري، مجزا نگه داشته مي دقيق

افزاري يکسان و يا  نويسي يا استانداردهاي سخت هاي برنامه گوناگوني را که از زبان

نوشته شده در  به عبارتي، يک برنامه. کنند، با هم مقايسه کنيم متفاوت استفاده مي

COBOL توانيم با برنامه ديگري که در  را ميJava به . نوشته شده است مقايسه کنيم

يعني، دو نفر که ماهر و با تجربه هستند، . علاوه، تحليل نقطه تابعي، قابل اعتماد است

در تحليل نقطه تابعي، در يک حاشيه خطاي قابل قبول، اعداد نقطه تابعي يکساني به 

  . رندآو دست مي

                                            
1- Allan Albrecht  
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شمارش نقاط تابعي نسبتاً آسان است؛ هرچند، قوانين آن براي يک مبتدي 

طور جدي تحليل نقطه  خواهد به شود هر کس که مي توصيه مي. تواند پيچيده باشد مي

هاي نقطه تابعي  هرچند تعداد زيادي سازمان. تابعي را فرا گيرد، گواهي آن را بگيرد

و تيم ) IFPUG(يم بين المللي کاربران نقطه تابعي وجود دارند، دو سازمان اصلي آن، ت

هاي غير انتفاعي،  هر دوي اين سازمان. باشند مي) UFUG(کاربران نقطه تابعي انگليس 

. کنند ها براي تحليل نقطه تابعي، نظارت مي ها، استانداردها و گواهي بر قوانين، راهنمايي

ابعي بدانيد، در انتهاي فصل، منابعي منديد بيشتر در مورد نقاط ت به علاوه، اگر علاقه

  .ارايه شده است

هاي کاربر  کليد اصلي براي شمارش نقاط تابعي، داشتن درک خوب از نيازمندي

تواند بر اساس محدوده پروژه انجام  در ابتداي پروژه، يک تحليل نقطه تابعي مي. است

ول مراحل تحليل و هاي کاربر در ط تر از نيازمندي سپس بايد يک تحليل تفصيلي. شود

آنگاه، تحليل نقطه تابعي، بايد در مراحل گوناگون چرخه حيات . طراحي، صورت گيرد

به عنوان مثال، يک تحليل نقطه تابعي بر اساس تعريف محدوده . پروژه هدايت شود

در طول مراحل . تواند براي تخمين زدن و ايجاد طرح پروژه انجام شود پروژه، مي

توانند براي مديريت و گزارش پيشرفت و کنترل تغيير  ط تابعي ميتحليل و طراحي، نقا

به علاوه، يک تحليل نقطه تابعي انجام شده در طول يا . شکل محدوده، استفاده شوند

تواند براي تعيين اينکه همه عملكرد تحويل شده است،  سازي پروژه، مي بعد از پياده

تواند با  ر يا پايگاه داده، پروژه ميبا نگهداري اين اطلاعات در يک انبا. مفيد باشد

هاي آينده و درک  هاي ديگر ترکيب شود که براي محک زني، تخمين پروژه متريک

اند،  هايي که معرفي شده ها و بهترين تجربه هاي جديد، ابزارها، فناوري تأثيرات روش

  . مفيد باشد

مبتني بر  نشان داده شده است، ٦-٥طور که در شکل  تحليل نقطه تابعي، همان

  . باشد کند، مي نوع داده و تبادلي که محدوده برنامه را تعريف مي ٥ارزيابي 

ها را در محدوده  اين يک فايل منطقي است که داده -)ILF(فايل منطقي داخلي 

اي  رابطه-به عنوان مثال، هر موجوديت در يک دياگرام موجوديت. کند برنامه ذخيره مي

)ERD(پيچيدگي يک فايل منطقي داخلي، . شود محسوب مي ، يک فايل منطقي داخلي

هاي  اي و زيرتيم تواند به صورت کم، متوسط و يا زياد، بر اساس تعداد اجزاي داده مي
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مثالي از . بندي شود اي نگهداري شده به وسيله فايل منطقي داخلي، دسته اجزاي داده

هايي از  مثال. اشدب يک زير تيم، مشتريان جديد براي موجوديتي به نام مشتري مي

هاي  طور خلاصه، فايل به. باشد مي... اي شماره مشتري، نام، آدرس، تلفن و  اجزاي داده

هاي  هاي کمتر، پيچيدگي کمتري نسبت به فايل اي و زيرتيم منطقي داخلي با اجزاي داده

  . هاي بيشتر خواهند داشت اي و زيرتيم منطقي داخلي با اجزاي داده

  

  
  ه برنامه كاربردي براي تحليل نقطه تابعيمحدود ٦-٥شكل 

  

يک فايل رابط خارجي، شبيه يک فايل منطقي  -)EIF(فايل رابط خارجي 

باشد؛ هرچند، فايل رابط خارجي، فايلي است که به وسيله يک سيستم برنامه  داخلي مي

پيچيدگي يک فايل رابط خارجي، به وسيله همان . شود کاربردي ديگر، نگهداري مي

  . شود استفاده شده براي فايل منطقي داخلي، تعيين مي معيار

هاي  يک ورودي خارجي، اشاره به فرآيندها يا داده - )EI(ورودي خارجي 

آيند و مرز برنامه را از بيرون به درون، طي  تبادلي دارد که خارج از برنامه بوجود مي

يعني، (خلي هستند ها عموماً در يك يا چند فايل که براي برنامه، دا داده. کنند مي

مثالي عادي از يک . شوند ، اضافه، حذف و يا بهنگام مي)هاي داخلي منطقي فايل

دهد اطلاعات را به وسيله يک  باشد که به کاربر اجازه مي اي مي ورودي خارجي، صفحه
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هاي ديگر گسترش  تواند به برنامه هرچند، داده مي. صفحه کليد و يک ماوس وارد کند

مثال، يک سيستم فروش، ممکن است به موجودي کنوني مشتري از  به عنوان. يابد

هر ورودي خارجي بر اساس پيچيدگي . سيستم قابل دريافت حساب، نياز داشته باشد

) ها يعني فيلد(اي  هاي داخلي ارجاعي، تعداد اجزاي داده آن، بر حسب تعداد فايل

بندي  ا زياد، دستهموجود و هر فاکتور انساني ديگري، به صورت کم، متوسط و ي

  . شود مي

طور مشابه، يک خروجي خارجي، يک فرآيند و يا  به -)EO(خروجي خارجي 

هايي از  مثال. دهد از مرز برنامه خارج شود باشد که به داده اجازه مي مبادله مي

هاي مشتق شده و يا  هاي تأييد، مجموع هاي خارجي، شامل گزارشات، پيغام خروجي

ها، چاپگرها  تواند به صفحه ها مي اين داده. باشد ها يا نمودارها مي محاسبه شده و گراف

ها شمرده شدند، بر اساس  پس از آنکه تعداد خروجي. ها برده شود و يا ساير برنامه

  .شوند بندي مي هاي خارجي، درجه ها مانند ورودي پيچيدگي آن

 وجوي خارجي، يک فرآيند يا مبادله يک پرس -(EQ)وجوي خارجي  پرس

هاي داخلي  ها براي بازيابي داده از فايل ها و خروجي است که شامل ترکيبي از ورودي

اي در  هاي خارجي، هيچ داده ذخيره شده وجو پرس. باشد هاي خارج برنامه، مي يا فايل

. خوانند کنند، بلكه اين اطلاعات را فقط مي دهند يا بهنگام نمي فايل را تغيير نمي

وجوي  رآيندي يا قالب ورودي يا خروجي متفاوت، يک پرسوجوهايي با منطق ف پرس

هاي خارجي تعيين شدند، بر  وجو هنگامي که پرس. شوند خارجي واحد محسوب مي

هاي  ها به صورت کم، متوسط و يا زياد، بر اساس تعداد فايل اساس پيچيدگي آن

  .شوند بندي مي وجو، دسته اي موجود در پرس ارجاعي و تعداد اجزاي داده

هاي  هاي رابط خارجي، ورودي هاي منطقي داخلي، فايل هنگامي که تمامي فايل

هاي  هاي خارجي، شمرده شدند و پيچيدگي وجو هاي خارجي و پرس خارجي، خروجي

به . شود ، تعيين مي)UAF(بندي شد، يک نقطه تابع ناسازگار  ها درجه مربوط به آن

  :کاربردي، موارد زير تعيين شدندعنوان مثال، فرض کنيم بعد از بررسي يک سيستم 

ILF :پيچيده ١متوسط ،  ٢کم ،  ٣  

EIF :متوسط ٢ 

EI :پيچيده ٤متوسط،  ٥کم،  ٣ 
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EO :پيچيده ١متوسط،  ٢کم،  ٤ 

EQ :پيچيده ٣متوسط،  ٥کم،  ٢  

  . شود ، محاسبه مي)UAF(، مقدار ٦-١با استفاده از جدول 

  

  UAFمحاسبه  ٦-١جدول 

  
  

) VAF(طه تابعي، محاسبه يک فاکتور تطبيق مقدار قدم بعدي در تحليل نق

است که معمولاً به آن تطبيق ) DI(فاکتور تطبيق مقدار، مبتني بر درجه نفوذ . باشد مي

) GSC(شود و از چهارده مشخصه عمومي سيستم  گفته مي) PCA(پيچيدگي فرآيندي 

جه نفوذ کل، هر براي تعيين در. شود اند، مشتق مي ، نشان داده شده٦- ٢که در جدول 

  : شود بندي مي درجه ٥تا  ٠مشخصه عمومي سيستم بر اساس مقياس زير از 

  .وجود ندارد يا نفوذ ندارد ═ ٠

 نفوذ خيلي کم ═ ١

 نفوذ کم ═ ٢

 نفوذ متوسط ═ ٣

 نفوذ زياد ═ ٤

 نفوذ خيلي زياد ═ ٥

  
  

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٥٠

 
  Total Adjusted Function Pointو  GSC ٦-٢جدول 

  ميزان تأثير  هاي عمومي سيستم مشخصه

 3  ارتباطات داده

 2  پردازش داده توزيع شده

 4  كارآيي

 3  پيكربندي پر استفاده

 3  نرخ تراكنش

 Online  4ورودي داده 

 4  كارآيي كاربر نهايي

 Online  3رساني  بهنگام

 3  پردازش پيچيده

 2  قابليت استفاده مجدد

 3  سهولت نصب

 3  سهولت عملكرد

 1  چندين سايت

 2  تسهيل تغيير

 40  (TDI)جموع درجات تأثير م

  VAF = (TDI * 0.01) +.65  VAF = (40 * .01) + .65 = 1.05عامل تنظيم ارزش 

 FP = UAF * VAF  FP = 200 * 1.05 = 210 =نقاط تابعي تنظيم شده  عمجمو

  

هاي نفوذ نشان داده  در ادامه مثال قبلي، فرض کنيم که پس از مرور برنامه، درجه

، تعيين )TAFP(نقطه تابعي تطبيقي  ٢١٠، براي توليد مجموع ٦-٢شده در جدول 

حال، با تعداد مجموع نقاط تابعي تطبيقي چه کار کنيم؟ هنگامي که يک . اند شده

تواند تبديل به  شود، تعداد نقاط تابعي، مي مجموع نقاط تابعي تطبيقي، محاسبه مي

به عبارتي، يک فرد، مثلاً . ردوري تمرکز دا رويکرد اول بر بهره. هاي توسعه شود تخمين

تواند تعداد مشخصي نقطه تابعي در يک زمان تعيين شده، مثلاً در  نويس، مي يک برنامه

بار ديگر، ايجاد انباري از اطلاعات نقاط . يک روز، يک سال و يا يک ماه توليد کند

هم مقايسه هاي مختلف را با  دهد که پروژه ها، به سازمان اجازه مي تابعي و ساير متريک

  . گراتري، پشتيباني نمايد هاي واقع کند و از تخمين
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رويکرد دوم، بر تبديل تعداد نقاط تابعي به تعداد معادل خطوط کد، تمرکز 

نويسي  توانيم تعيين کنيم که براي تعداد زيادي زبان برنامه در ادامه مثال قبلي، مي. کند مي

  . گوناگون، چند خط کد مورد نياز خواهد بود

دهد که تعداد خطوط کد براي هر نقطه تابعي را  ، مثالي را نشان مي٦-٣دول ج

بينيد،  طور که مي همان. زند نويسي پرطرفدارتر، تقريب مي هاي برنامه براي بعضي از زبان

يک برنامه يا بخشي از برنامه که . نويسي دارد تعداد خطوط کد، بستگي به زبان برنامه

ازگار دارد، اگر در زبان ماشين، نوشته شود نياز به مثلاً نقطه تطبيقي ناس ٢١٠مجموع 

خط  ٦٠٩٠نوشته شود، به  Visual Basic 5خط کد دارد، اما اگر با استفاده از  ١٣٤٤٤٠

ها، نه تنها تخميني از اندازه برنامه فراهم  بار ديگر، اين تخمين. کد نياز خواهد داشت

  . دهند نيز ارايه مي کنند، بلکه تخميني از پيچيدگي برنامه را مي

  

  LOCتبديل نقطه تابعي به  ٦-٣جدول 

 زبان
منبع براي هر نقطه  LOCميانگين 

 تابعي

اي  منبع براي برنامه LOCميانگين 

 نقطه تابعي ۲۱۰با 

Basic 107 22,470 

Visual Basic 5 29 6,090 

C 128 26,880 

C++  53 11,130 

COBOL  107 22,470 

Java 53 11,130 

 134,440 640  ن ماشينزبا

 67,200 320  )فرض پيش(نسل اول 

 22,470 107  )فرض پيش(نسل دوم 

 16,800 80  )فرض پيش(نسل سوم 

 4,200 20  )فرض پيش(نسل چهارم 

 1,050 5  )فرض پيش(نسل پنجم 

 http://www.theadvisors.com/langcomparison.htm: منبع
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 ١زنش سيعي انجام داده و روشي به نام پسکيپرز جونز، تحقيقات و. به علاوه، تي

کند که کد مبدأ برنامه را مستقيماً به تعداد  به دست آورده که اين امکان را فراهم مي

تواند در تعداد  نويسي فردي، مي هاي برنامه  شيوه. كند نقاط تابعي معادل تبديل مي

هرچند، . يستزنش، خيلي بالا ن خطوط کد، اختلاف ايجاد کند، بنابراين دقت پس

تواند يک راه آسان براي ايجاد يک انبار نقاط تابعي از اسناد دارايي پروژه يک  مي

  . طور آماده در دسترس باشد سازمان باشد، به شرطي که خطوط کد به

  

  ٢کوکومو

به  ١٩٨١باشد که براي اولين بار در سال  اي سازنده مي کوکومو، مخفف مدل هزينه

بر اساس . افزار، معرفي شد ش به نام اقتصاد مهندسي نرمدر کتاب ٣وسيله بري بوئم

شود  بندي استفاده مي ها، تلاش و زمان هاي خطوط کد، از آن براي تخمين هزينه تخمين

مدل کوکوموي اوليه كه با استقبال زياد همگان مواجه شد، يک مدل باز ). ١٩٨١بوئم (

ها، تعاريف و غيره، براي عموم  است، به اين معنا که کليه معادلات زيربنايي، فرضيه

پروژه بوده و يک  ٦٣اي از  مدل کوکوموي اوليه، مبتني بر مطالعه. قابل دسترس است

  . هاي تخميني است سلسله مراتب از مدل

کوکومو، مثالي از يک مدل پارامتريک است، زيرا از متغيرهاي وابسته مانند هزينه 

هاي کميتي از عملکرد و  ستقل که انديسو يا مدت زمان، بر اساس يك يا چند متغير م

هاي پارامتريک،  معمولاً، مدل. کند باشند، استفاده مي هاي فيزيکي سيستم مي يا مشخصه

هايي در صنايع خاص، اصلاح و تنظيم شوند  هاي خاص يا پروژه توانند براي پروژه مي

  ). ٢٠٠٢راد (

است تخمين زده شود، اي که قرار  تخمين زدن با کوکومو، با تعيين نوع پروژه

  :بندي شوند توانند به صورت زير دسته انواع پروژه مي. شود آغاز مي

 رود  ها انتظار مي هاي معمولي هستند که در آن ها پروژه اين -سازماني

ها  اين نوع پروژه. فناوري، فرآيندها و افراد، همگي به آرامي با هم کار کنند

                                            
1- Backfiring  
2- COCOMO  
3- Barry Boehm  
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ها مشکلات اندکي  که در آن هاي آساني محسوب کرد توان پروژه را مي

  . رود انتظار مي

 به عنوان . برانگيزي است  يک پروژه تعبيه شده، پروژه چالش -تعبيه شده

تواند سيستمي براي پشتيباني از يک فرآيند کسب و کار و يا  مثال، مي

در اين حالت ممكن است . اي براي سازمان تازه بنا نهاده شده باشد محدوده

  .تر باشد ر و فناوري تکامل نيافتهت افراد کم تجربه

 هاي تعبيه شده را  هاي سازماني را آسان و پروژه اگر پروژه - نيمه جدا شده

هاي نيمه جدا شده، مابين اين  مشکل و يا چالش برانگيز بدانيم، آنگاه پروژه

ها ممکن است آسان و سرراست نباشند، اما  اين پروژه. گيرند دو قرار مي

رد که فرآيندها، افراد و فناوري درون آن، براي رويارويي سازمان اطمينان دا

  . کنند ها، کفايت مي با چالش اين پروژه

مدل کوکوموي پايه، از يک معادله براي تخمين تعداد افراد لازم در ماه براي هر 

تواند تلاش يک ماهه يک فرد  ماه، مي-يک فرد. کند يک از اين انواع پروژه، استفاده مي

. شود ساعت تعريف مي ١٥٢ماه به صورت  - در کوکومو، يک فرد. ته شوددر نظر گرف

ماه، با استفاده از معادله  -هنگامي که نوع پروژه تعريف شد، ميزان تلاش، بر حسب فرد

  : آيد مناسب به دست مي

 ماه  -فرد: سازماني =KDSI1.05  *2.4  

 ماه  - فرد: نيمه جدا شده =KDSI1.12  *3.0  

 اه م -فرد: تعبيه شده = =KDSI1.20  *3.6  

 KDSI  =هزاران دستورالعمل مبدأ تحويل داده شده، يعني خطوط کد  

نقطه  ٢٠٠ايم مجموع  اي هستيم که تخمين زده فرض كنيد، در حال ايجاد برنامه

توانيم نقاط تابعي را به خطوط  ، مي٦- ٣با استفاده از جدول . تابعي تطبيقي داشته باشد

خط کد  ١٠٦٠٠نوشته شود، حدودآً  Javaمه ما قرار است در اگر برنا. کد تبديل کنيم

اگر فرض کنيم که پروژه ما از سطح متوسطي از دشواري برخوردار . نياز خواهد داشت

  . باشد است، آنگاه معادله نيمه جدا شده، مناسب مي

Person-Months = 3.0  KDSI1.12 

                          = 3.0  (10.6)1.12 
                          = 42.21 
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خط کد نياز خواهد  ١٠٦٠٠نقطه تابعي ما، به حدوداً  ٢٠٠طور خلاصه، پروژه  به

هنگامي که تلاش لازم براي . گيرد فرد ماه براي کامل شدن به کار مي 42.21داشت و 

 .توانيم تعيين کنيم که چند نفر مورد نياز خواهند بود پروژه خود را تخمين زديم، مي

  . شود سپس تخمين زماني و هزينه مربوطه را براي ايجاد برنامه کاربردي تعيين مي

ها همواره قابل  کند، افراد و ماه ، اشاره مي)١٩٩٥(طور که فردريک بروکس  همان

تر کند و کارها را  تعداد افراد بيشتر، ممکن است ارتباطات را پيچيده. تعويض نيستند

هاي زير تعيين  ان به طول انجاميدن، با يکي از فرمولبنابراين، مدت زم. کند نمايد

  :شود مي

 2.5= مدت زمان : سازماني  Effort0.38  

 2.5= مدت زمان : نيمه جدا شده  Effort0.35  

 2.5=  مدت زمان: تعبيه شده  Effort0.32  

ماه نياز دارد، مدت زمان  -نفر 42.21از آنجايي که پروژه نيمه جدا شده ما به 

  :ن عبارت است از ايجاد آ

  Effort0.35 2.5 = مدت زمان

                = 2.5  (42.21)0.35 
 ماه    9.26 =                

توانيم تعيين کنيم که چند نفر بايد به تلاش انجام کار، نسبت داده  سپس، مي

  :شوند

  =  افراد مورد نياز

                       
                       

بسيار خوب، پس . نفر براي کار روي پروژه نياز خواهيم داشت 4.55بنابراين به 

نفر نياز  ٥يا  ٤از يک نفر داشته باشيم، بنابراين به  0.55تا حدي مشکل است که 

براي  فرد پاره وقت، ١فرد تمام وقت و  ٤توان استدلال کرد که  حتي مي. خواهيم داشت

  . اين پروژه لازم است

. تواند استفاده شود دهد كه چگونه مدل پايه کوکومو، مي مثال فوق، نشان مي

کوکوموي متوسط و کوکوموي : هرچند، دو مدل کوکوموي ديگر نيز وجود دارند

افزار را به عنوان تابعي از اندازه و  کوکوموي متوسط، تلاش براي ايجاد نرم. پيشرفته
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هاي محصول نهايي،  اي دروني که شامل مشخصه محرک هزينه ١٥ اي از مجموعه

به . زند باشد، تخمين مي کامپيوتر به کار گرفته شده، کارکنان پرسنلي و محيط پروژه مي

باشد اما با يک  علاوه، کوکوموي پيشرفته، شامل کليه خصوصيات کوکوموي متوسط مي

طراحي محصول، طراحي تفصيلي، : عهاي در چهار فاز توس ارزيابي از تأثير محرک هزينه

  . آزمودن/ سازي  آزمودن و يکپارچه/ کدنويسي 

هايي که با استفاده از  در دسترس است و براي انواع پروژه ٢امروزه کوکوموي 

، Visual Basic ،Delphiنويسي نسل چهارم و يا ابزارهاي ديگري مانند  هاي برنامه زبان

تر که  هاي سنتي هرچند، براي پروژه. تر است ، مناسبشوند ، انجام ميPower Builderيا 

تواند  کنند، مدل کوکوموي اوليه، هنوز مي نويسي نسل سوم استفاده مي هاي برنامه از زبان

  . شود گفته مي ٨١هاي خوبي فراهم کند كه معمولاً به آن کوکوموي  تخمين

اشد که در ب ، ميSLIMيک مدل تخمين زدن ديگر که بايد با آن آشنا شويد، 

پوتنام (ايجاد شد  ٢افزاري کميتي از مديريت نرم ١به وسيله لري پوتنام ١٩٧٠اواخر دهه 

نيز از خطوط کد براي تخمين  SLIMمانند کوکومو، ). ١٩٧٩ ٣؛ پوتنام و فيتزيمونز١٩٧٨

  . کند تايي از سؤالات براي اصولي کردن مدل استفاده مي ٢٢اندازه پروژه و يک سري 

  

   ٤اي كاشفههاي م روش

اي، بر اين حقيقت  رويکردهاي مكاشفه. اي، قواعد کلي هستند هاي مكاشفه روش

افزار لازم است و  هاي پايه براي يک پروژه معمولي توليد نرم استوارند که همان فعاليت

روتزيم و (بيني از تلاش کلي نياز خواهند داشت  ها به يک درصد قابل پيش اين فعاليت

افزار،  بندي براي يک فعاليت توليد نرم عنوان مثال، هنگام تخمين زمانبه ). ١٩٩٨بيسلي 

  :هاي قبلي، درصدي از تلاش کلي را به صورت زير نسبت داد توان بر اساس پروژه مي

 ريزي درصد برنامه ٣٠  

 درصد کدنويسي ٢٠  

 درصد آزمودن اجزاي سيستم ٢٥  

                                            
1- Larry Putnam  
2- Quantitative Software Management  
3- Fitzsimmons  
4- Heuristics  
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 درصد آزمودن سيستم ٢٥  

افزار، تعدادي از  هاي نرم ام تخمين هزينهدر کتاب خود به ن. جونز.کيپرز.تي

افزاري بر اساس  هاي نرم اي يا قوانين سرانگشتي براي تخمين پروژه هاي مكاشفه روش

  :برخي از اين قوانين عبارتند از. نقاط تابعي را فراهم كرده است

  تعداد تقريبي صفحات براي اسناد کاغذي مرتبط 1.15نقاط تابعي به توان ،

  . کنند بيني مي افزاري را پيش ي نرمها با پروژه

  درصد در ماه از فاز  ٢نيازهاي تغيير يافته کاربران، با يک نرخ متوسط

  . يابد طراحي تا کدنويسي، افزايش مي

  بيني  ، تعداد تقريبي موارد آزمون ايجاد شده را پيش1.2نقاط تابعي به توان

  .کنند مي

  افزاري  هاي نرم ا را براي پروژه، ظرفيت تقريبي خط1.25نقاط تابعي به توان

  . کنند بيني مي جديد، پيش

 کند خطاهاي موجود را پيدا و برطرف مي% ٣٠افزار،  هر قدم آزمودن نرم.  

  ،کند خطاهاي موجود را پيدا و برطرف مي% ٦٥هر بازرسي رسمي طراحي.  

  ،کند خطاهاي موجود را پيدا و برطرف مي% ٦٠هر بازرسي رسمي کد.  

 توانند برطرف کنند خطاي کارکنان در ماه را مي ٨ان پشتيبان، نويس برنامه.  

  هاي تقويم را  بندي توسعه تقريبي در ماه ، زمان0.4نقاط تابعي به توان

  .کنند بيني مي پيش

  بندي را  ، تعداد تقريبي کارکنان لازم براي زمان150نقاط تابعي تقسيم بر

  . کنند بيني مي پيش

  تعداد تقريبي کارکنان پشتيباني مورد نياز براي  ،750نقاط تابعي تقسيم بر

  . کنند بيني مي بندي را پيش بهنگام نگه داشتن زمان

 افزار را در تعداد کارکنان ضرب کنيد تا تعداد  هاي توسعه نرم بندي زمان

  . بيني کنيد هاي کاري تلاش را پيش تقريبي ماه
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آسان هستند، اما دقيق قوانين سرانگشتي، : نمايد جونز يک اظهار نظر مهم مي

  ):١٩٩٦گارموس و هرون (کنند  اشاره مي ٢و هرون ١طور که گارموس همان. نيستند

تخمين دقيق، تابعي است از به کارگيري يک فرآيند و تشخيص اينکه در ايجاد خط مبناي 

تخمين . کند، بايد تلاش شود تجربه که امکان دقت بالاتر براي آن فرآيند را فراهم مي

  . ه گوي بلورين ندارد؛ تنها نيازمند تعهد استنياز ب
  

  زني خودکار ابزارهاي تخمين

بندي و منابع مورد استفاده قرار  تواند براي تخمين هزينه، زمان تعدادي ابزار خودکار مي

هاي مديريت  اين ابزارها شامل صفحات گسترده، ابزارهاي مديريت پروژه، سيستم. گيرد

. باشند افزاري و ابزارهاي متدلوژي و يا فرآيندي مي نرمپايگاه داده، تخمين هزينه 

کنند، بلکه همچنين، به سازمان  بسياري از اين ابزارها، نه تنها به تخمين زدن کمک مي

در واقع، . هاي قبلي ايجاد کند دهند که يک پايگاه داده و يا يك انبار از پروژه اجازه مي

ها معمولاً دقتي  گذشته دقيق باشند، تخمين هاي نشان داده شده است که هنگامي که داده

زني خودکار وقتي دقيق نيستند،  به علاوه، ابزارهاي تخمين. درصد دارند ١٠تا  ٥بين 

باشند  بينانه مي هاي دستي که عموماً خوش تر هستند، در مقابل روش کارانه عموماً محافظه

  ).١٩٩٨جونز (

ار، به همان اندازه، بازار ابزارهاي افز هاي توليد نرم با افزايش پيچيدگي پروژه

: برخي از ابزارهاي خودکار در دسترس عبارتند از. يابد افزار نيز افزايش مي تخمين نرم

تحقيقات . Cost*Xpertو  SLIM ،CHECKPOINT ،Knowledg Plan، ٢کوکومو 

کنند، شانس  هايي که از يک ابزار تخمين رسمي استفاده مي دهد که پروژه نشان مي

  . تري براي تحويل يک سيستم به موقع و در محدوده بودجه دارندبه
  

  هاي فناوري اطلاعات چيست؟ بهترين راه براي تخمين پروژه

هاي فناوري اطلاعات،  متأسفانه، هيچ روش و يا ابزار واحدي براي تخمين دقيق پروژه

استفاده شايد ايده خوبي باشد که از بيش از يک روش براي تخمين زدن . وجود ندارد

  . هرچند، به احتمال خيلي زياد، دو تخمين متفاوت خواهيد داشت. کنيم

                                            
1- Garmus  
2- Herron  
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هاي تخمين زدن متفاوت، نسبتاً نزديک به هم باشند، آنگاه  ها از روش اگر تخمين

ها خيلي  اگر تخمين. ها را با درجه نسبتاً بالايي از اطمينان، ميانگين گرفت توان آن مي

هاي  ها شک كرده و داده بت به يکي يا هر دوي تخمينمتفاوت باشند، آنگاه بايد نس

  ). ١٩٩٨روتزيم و بيسلي (آوري شده را بازبيني کنيد  جمع

ها از  هاي اوليه شما، احتمالاً بايد بر اساس تجربيات گذشته يا داده تخمين

هرچند که در خيلي از مواقع، . هاي قبلي، به بالا يا پايين تطبيق داده شوند پروژه

به عنوان . شوند اي اوليه به وسيله مديريت بالا و يا كارآور به بحث گذاشته ميه تخمين

ميليون دلار  1.2کشد و  ماه طول مي ١٢مثال، ممکن است به تخميني برسيد که پروژه 

ماه  ٨مديريت بالا ممکن است مقابله کند و دستور دهد که پروژه در . دارد هزينه بر مي

هاي خود  دلار هزينه بر ندارد، مگر اينکه بتوانيد تخمين ۰۰۰,۷۵۰ انجام شود و بيش از

اين مقابله ممکن است به دليل يک نياز واقعي براي کسب و کار باشد . را اثبات کنيد

دلار  ۰۰۰,۷۵۰توانند بيش از  ماه به آن نياز خواهند داشت و نمي ٨يعني واقعاً بعد از (

بندي و بودجه را دچار تورم  كه شما زمانها به اين است  يا اعتقاد آن) نيز هزينه کنند

در نتيجه، ممکن است در نهايت روي . توان کمتر کرد هاي شما را مي ايد و تخمين کرده

  . پيمايي مرگ کار کنيد يک پروژه راه

. تواند زودتر تحويل داده شود يا خير رسد که آيا پروژه مي اساساً به اينجا مي

نها به يک تخمين برسد، بلکه بتواند همچنين از وظيفه يک مدير پروژه است که نه ت

تواند  بندي و بودجه پروژه مي در غير اين صورت اجراي زمان. ها پشتيباني کند تخمين

کار کردن در ساعات طولاني و تحت فشار شديد، مطمئناً تأثيري . بسيار مشكل باشد

رجه اول اهميت تيم مدير پروژه هميشه بايد در د. منفي بر تيم پروژه خواهد داشت

گرايانه و منابع کافي بر حسب  ها با داشتن يک مهلت واقع باشد و محافظت آن

  .بندي و بودجه پروژه، قدم اول است زمان

  

  خلاصه فصل

و مبتني   هاي مبتني بر پروژه دادني هرچند تعريف محدوده يک پروژه، برحسب تحويل

کند، مدير پروژه و تيم  راهم مياي از آنچه را که بايد انجام شود ف بر محصول، ايده

کند چه کاري بايد انجام شود،  پروژه، باز هم بايد يک رويکرد تاکتيکي را که تعيين مي
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کشد، توسعه  دهد و چه مدت طول مي شود، چه کسي آن را انجام مي چه زمان انجام مي

ه ، يک ابزار مهم و مفيد براي پل زدن ميان محدود)WBS(ساختار شكست کار . دهند

تر، ساختار شكست کار، يک سلسله  طور دقيق به. باشد پروژه و طرح تفصيلي پروژه مي

. کند هاي کاري تجزيه مي كند که محدوده پروژه را به بسته مراتب منطقي را فراهم مي

هاي لازم  کنند و شامل فعاليت هاي کاري بر يک تحويل دادني خاص تمرکز مي بسته

به علاوه، نقاط عطف، مکانيزمي براي تضمين اين . ستندبراي توليد آن تحويل دادني ه

  . شود شود، بلکه خوب انجام مي كنند كه کار پروژه فقط انجام نمي مسأله فراهم مي

هاي کاري مشخص شدند، برآوردهايي از مدت زمان بايد ارايه  هنگامي که بسته

. معرفي شدندهاي تخمين پروژه  ها و تکنيک ها، روش به جاي حدس زدن تخمين. شود

  :هاي سنتي تخمين، شامل موارد زير هستند روش

 گيرد که پس از جلسات  اين روش، چندين خبره را به کار مي - روش دلفي

گردشي که در آن، اطلاعات و نظرات، بدون قيد نام افراد به هر خبره داده 

  .رسند شود، به توافق مي مي

 خاص، تخصيص  روشي که يک واحد زمان به يک کار - محدوديت زماني

و فقط (به عنوان مثال، به يک تيم کاري، ممکن است دو هفته . شود داده مي

  . براي ايجاد الگويي از يک رابط کاربر، داده شود) دو هفته

 بندي و يا بودجه بر  اين روش، شامل تخمين يک زمان -تخمين بالا به پايين

ا چقدر بايد هزينه اساس اينکه پروژه يا هر فعاليت چقدر بايد طول بکشد و ي

به عنوان مثال، ممکن است به مدير پروژه گفته شود که پروژه . باشد بردارد، مي

ها را به  سپس، مدير پروژه، پروژه و فعاليت. ماه انجام شود ٦بايد ظرف 

اي که کل مدت  زند به گونه کند يا تخمين مي ريزي مي صورت بازگشتي، برنامه

تواند زماني که نياز  هرچند اين روش مي. شود ماه يا کمتر ٦ها  زمان فعاليت

رقابتي يک مسأله مهم است، مورد استفاده قرار گيرد ولي توقعات غير 

  . ها را كاهش دهد تواند شانس رسيدن به اهداف پروژه گرايانه، مي واقع

 هاي دنياي واقعي از اين روش استفاده  بيشتر تخمين -تخمين پايين به بالا

ريزي  هايي را که بايد انجام شوند، برنامه شكست کار، فعاليتساختار . کنند مي

سپس، مدت . شود ها زده مي کند و تخميني براي هر يک از فعاليت مي
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. شوند هاي مختلف، براي تعيين مدت زمان کل پروژه با هم جمع مي زمان

ها و يا بر اساس تجربيات گذشته  ها ممکن است شبيه به ساير پروژه تخمين

مثلاً، درجه پيچيدگي، (ها، همچنين تابعي از خود فعاليت  اين تخمين. باشند

مثلاً دانش، تخصص (، منابع تخصيص داده شده )ميزان ساخت يافتگي و غيره

مثلاً فناوري، ابزارها، محيط کار و (و پشتيباني ) يا اشتياق يک فرد و غيره

  .باشند مي) غيره

دي براي تخمين تلاش توسعه افزار زيا به علاوه، رويکردهاي مهندسي نرم

  :رويكردها عبارتند از اين . افزار، معرفي شدند نرم

  خطوط کد)LOC( -  هرچند شمارش و يا تلاش براي تخمين ميزان کدي که

بخش برسد ولي  بايد نوشته شود، ممکن است در نگاه اول به نظر رضايت

ي از اندازه ا تواند ايده تعداد خطوط کد مي. نقايصي در اين روش وجود دارد

ها و عوامل تأثيرگذاري را  يک پروژه را فراهم کند، اما پيچيدگي، محدوديت

  .آورد که بايد در نظر گرفته شوند، به شمار نمي

 به وسيله آلن آلبرخت از شرکت ١٩٧٩نقاط تابعي، در سال  -نقاط تابعي ،

هاي ترکيبي هستند که عملكرد و  ها، مقياس آن. معرفي شدند. ام.بي.آي

از آنجايي که نقاط تابعي، مستقل از . گيرند افزار را در نظر مي يچيدگي نرمپ

باشند، يک سيستم کاربردي  نويسي مورد استفاده مي فناوري و يا زبان برنامه

  .تواند با ديگري مقايسه شود مي

 معرفي شد ١٩٨١در سال  بري بوئم اي سازنده، به وسيله مدل هزينه -کوکومو .

اي بر پايه  افزاري، به وسيله معادله ش يک سيستم نرمها براي تلا تخمين

تواند  افزاري مي تر، يک پروژه نرم طور دقيق به. شوند پيچيدگي پروژه تعيين مي

و يا نيمه ) مشکل(، تعبيه شده )نسبتاً آسان و سرراست(به صورت سازماني 

ر هنگامي که تلاش ب. بندي شود دسته) جايي مابين آسان و مشکل(جدا شده 

ماه محاسبه شود، يک رويه مشابه با استفاده از مدلي ديگر،  -حسب نفر

  .تواند مدت زمان پروژه را تخمين بزند مي

 باشند که براي  اي، قوانين کلي مي هاي مكاشفه روش -اي هاي مكاشفه روش

فرض اصلي اين  پيش. شوند افزاري، به کار گرفته مي تخمين يک پروژه نرم



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ۲۶۱     ساختار شكست كار و تخمين پروژه: ششمفصل                                                       

  

    

اين رويکرد . شود ها تکرار مي کساني براي بيشتر پروژههاي ي است که فعاليت

بندي پروژه به کارهاي خاص  تواند شامل تخصيص درصد خاصي از زمان مي

  .هاي ديگر مانند نقاط تابعي باشد و يا استفاده از متريک

تخمين تلاش و مدت به طول انجاميدن يک پروژه فناوري اطلاعات، علم دقيقي 

استفاده از . کند درصد را فراهم نمي ١٠٠نيک واحدي، دقت نيست و هيچ روش يا تک

تواند به چند جانبه کردن تخمين کمک کند که اطميناني بيشتر  ترکيبي از رويکردها، مي

شود،  شود و يا از يک روش تخمين واحد استفاده مي از حالتي که فقط حدس زده مي

با درک بيشتر پروژه و به دست ها  گرا باشيم، تخمين اگر بخواهيم واقع. کند فراهم مي

  .آوردن اطلاعات جديد، بايد بازبيني شوند

  

  ها براي مراجعه سايت

 www.softwaremetrics.com- ها براي يادگيري بيشتر در  ها و مثال مقاله

 مورد تحليل نقطه تابعي

 www.spr.com - ها و اطلاعات کيپرز  لهمقا. افزار وري نرم سايت تحقيق بهره

هاي فناوري  افزار و ابزارهاي طراحي براي پروژه جونز در مورد تخمين نرم

  اطلاعات

 www.ifpug.org- المللي کاربران نقطه تابعي  تيم بين  

 sunset.usc.edu/research/COCOMOΙΙ/index.html -  آخرين نسخه و

   COCOMO اطلاعات در مورد

  

  ها پرسش

  . از مديريت زمان پروژه را توصيف کنيد PMBOKمحدوده  -١

 کند؟ ساختار شكست کار چيست؟ چه هدفي را دنبال مي -٢

توضيح دهيد که چرا محدوده يک پروژه بايد به ساختار شكست کار پيوند  -٣

 .زده شود

 يک بسته کاري چيست؟ -٤
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 تفاوت يک مورد تحويل دادني با يک نقطه عطف چيست؟ -٥

 ف نقاط عطف چيست؟هد -٦

 برخي از مزاياي شامل کردن نقاط عطف در يک ساختار شكست کار چيست؟ -٧

يک اصل چيست؟ چرا مدير پروژه و تيم پروژه بايد اصولي يک پروژه را  -٨

 تعيين کنند؟

 سطح مناسب شكست براي يک ساختار شكست کار چيست؟ -٩

 چرا ساختار شكست کار بايد مبتني بر تحويل دادني باشد؟ -١٠

دهند، بايد در  دهيد که چرا کساني که کارهاي يک پروژه را انجام مي توضيح -١١

 .ايجاد طرح پروژه دخالت داده شوند

 کند؟ مفهوم مديريت دانش، چگونه از توسعه طرح پروژه پشتيباني مي -١٢

تخمين يک پروژه فناوري اطلاعات چگونه با تخمين يک پروژه ساختماني  -١٣

 متفاوت است؟

 کند؟ برانگيز مي  فناوري اطلاعات را چالشچه چيزي تخمين يک پروژه  -١٤

تخمين حدسي چيست؟ چرا يک مدير پروژه براي تخمين يک پروژه نبايد از  -١٥

 اين روش استفاده کند؟

 .مشکلات بالقوه مرتبط با فراهم کردن يک تخمين محرمانه را توصيف کنيد -١٦

روش دلفي چيست؟ چه زماني روش تخمين مناسبي براي يک پروژه فناوري  -١٧

 باشد؟ عات مياطلا

محدوديت زماني چيست؟ برخي از مزايا و معايب محدود کردن زماني  -١٨

 هاي پروژه چيست؟  فعاليت

برخي از مزايا و معايب تخمين بالا به پايين . تخمين بالا به پايين را شرح دهيد -١٩

 . را نام ببريد

بالا  برخي از مزايا و معايب تخمين پايين به. تخمين پايين به بالا را شرح دهيد -٢٠

 .را نام ببريد

ريزي پروژه،  هايي در برنامه پيمايي مرگ چيست؟ چه وضعيت يک پروژه راه -٢١

 پيمايي مرگ شود؟ تواند منجر به يک پروژه راه مي
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بندي خود عقب  اي که از زمان توضيح دهيد که چرا افزودن نفرات به پروژه -٢٢

 . تواند آن را بيشتر عقب بيندازد است، مي

 چيست؟افزار  مهندسي نرم -٢٣

، يک روش پر طرفدار براي تخمين و )LOC(چرا شمارش خطوط کد  -٢٤

نويس است؟ برخي از مشکلات مرتبط با اين روش  وري برنامه پيگيري بهره

 کدامند؟

هايي نسبت به شمارش خطوط  يک نقطه تابعي چيست؟ نقاط تابعي چه برتري -٢٥

 کد دارند؟

ييرات تدريجي محدوده توان از تحليل نقطه تابعي براي مديريت تغ چگونه مي -٢٦

 استفاده کرد؟

زنش براي بهبود دقت  تواند از پس زنش چيست؟ يک سازمان چگونه مي پس -٢٧

 هاي فناوري اطلاعات استفاده کند؟ تخمين پروژه

 کوکومو چيست؟ -٢٨

هاي سازماني، نيمه جدا شده و تعبيه شده را توصيف  در مدل کوکومو، مدل -٢٩

 .کنيد

ستند؟ مزايا و معايب به کارگيري اين هايي ه اي چه روش هاي مكاشفه روش -٣٠

 .هاي فناوري اطلاعات را توضيح دهيد ها براي تخمين پروژه روش

هاي غيردقيق شود؟ يک سازمان، چگونه  تواند منجر به تخمين چه چيزي مي -٣١

 هاي فناوري اطلاعات را بهبود بخشد؟ تواند دقت تخمين پروژه مي

 تخمين بزنيم چيست؟ تأثير اينکه دائماً خيلي کم يا خيلي زياد -٣٢

  

  تمرين عملي

يک ساختار شكست کار مبتني بر مورد تحويل دادني براي مهماني جشن تولد  -١

حتماً يک ). يا شايد براي استاد خود(دوست و يا فاميل خود ايجاد کنيد 

  .مقياس موفقيت براي اين مهماني تعريف کنيد و نقاط عطف را نيز شامل کنيد
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٦٤

 
به عنوان راهنما، يک ساختار شكست کار براي يک با استفاده از مراحل زير  -٢

دهد که براي  پروژه فناوري اطلاعات که به يك شركت هواپيمايي اجازه مي

ريزي شده را پيگيري کند،  هاي برنامه هواپيماي خاص خود، کليه پشتيباني

براي هر فاز، يک مورد تحويل دادني، تعداد زيادي کار و يا . ايجاد کنيد

 . نقطه عطف، تعريف کنيدفعاليت و يک 

  مجسم کردن و آغاز پروژه 1.0

 ايجاد طرح و منشور پروژه 2.0

 تحليل 3.0

 طراحي 4.0

 ساخت 5.0

 آزمودن 6.0

 سازي پياده 7.0

 بستن پروژه 8.0

 ارزيابي موفقيت پروژه 9.0

با استفاده از اطلاعات زير، يک تحليل نقطه تابعي براي استفاده از مدل  -٣

منظور تخمين مدت زمان و تعداد افراد لازم براي ايجاد يک کوکوموي پايه به 

فرض کنيد که پروژه، نسبتاً آسان و سرراست . ، انجام دهيد++Cبرنامه در 

توانيد  مي. است و تيم پروژه هم با مسأله و هم با فناوري آشنايي دارد

افزاري  محاسبات را با دست انجام دهيد، اما بدون واهمه از يک ابزار نرم

 .ناسب استفاده کنيدم
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  فصل هفتم

  

  

  بندي و بودجه پروژه زمان

  
  
  

 كليات فصل

پس از مطالعه اين فصل شما . پردازد بندي و بودجه پروژه مي اين فصل به بررسي زمان

  :بايد مفاهيم و نكات زير را دريابيد

  بدنه دانش مديريت پروژه (PMBOK)ديبه نام مديريت هزينه پروژه را توصيف کن. 

  ديد کنايجارا يک نمودار گانت. 

  با استفاده از روش فعاليت روي گره(AON)دي، يک دياگرام شبکه پروژه ايجاد کن. 

 د که چرا بايد کنترل و يد و توضيح دهيمسير بحراني يک پروژه را تعيين کن

 .مديريت شود

  يک نمودارPERT ديايجاد کن. 

 د و روابط فعاليتي پايان به آغاز،يمفهوم نمودارسازي تقدمي را توصيف کن 

 .ديآغاز به آغاز، پايان به پايان و آغاز به پايان، را مشخص کن

 ديبدنه دانش مديريت پروژه به نام مديريت هزينه پروژه را توصيف کن. 

 ديي گوناگون براي تعيين بودجه پروژه را توصيف کنها هزينه. 

 د که منظور از طرح پروژه اساسي چيستيتعريف کن. 
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٦٨

 
  مقدمه

بندي و بودجه پروژه فراهم  دمه را براي ايجاد زمانهاي گذشته، مق مباحث فصل

). را ببينيد ۷- ۱شكل (ريزي پروژه را معرفي كرد  ، چارچوب برنامه۳فصل . اند کرده

ي بدنه دانش مديريت پروژه ها ي بعدي، قلمروها براي پشتيباني از اين چارچوب، فصل

(PMBOK) پروژه، مديريت  سازي  زيادي را معرفي كردند از جمله مديريت يكپارچه

در اين فصل، با قلمرو . منابع انساني، مديريت محدوده پروژه و مديريت زمان پروژه

دانش ديگري به نام مديريت هزينه پروژه، آشنا خواهيد شد كه تمامي مفاهيم، ابزارها و 

كند تا اينكه بتوان طرح  آوري مي  شده در چندين فصل گذشته را گرد  ي بيانها روش

  .جاد نمودپروژه را اي

  
  ريزي پروژه چارچوب برنامه ۷-۱شكل 

  

گيرد و از آن  بندي و بودجه پروژه را در بر مي طرح پروژه، همه جزييات زمان

براي راهنمايي تيم پروژه و كنترل پيشرفت پروژه در طول دوره حيات پروژه استفاده 

بر دو فرآيند مديريت زمان پروژه در فصل قبل معرفي شد؛ هرچند، تمركز ما . شود مي

اين دو فرآيند اجزاي اصلي . بود ها و تخمين مدت زمان فعاليت ها مهم تعريف فعاليت

هستند كه محدوده پروژه را به طرح پروژه ) WBS(براي ايجاد ساختار شكست كار 

بندي  زمان. بندي و بودجه است البته ايجاد طرح پروژه نيازمند يك زمان. دهد پيوند مي

و به همان اندازه  ها ختار شكست كار با تعيين ترتيب فعاليتپروژه از روي سا

، مدت زمان مورد ها هنگامي كه فعاليت. شود ي دروني و روابط، ساخته ميها وابستگي
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تواند  ها تعيين شد ابزارهاي مديريت پروژه گوناگوني مي ها و ترتيب آن انتظار براي آن

بندي پروژه مورد استفاده قرار  طبق زمانها براي تحويل  اي از فعاليت براي نگاشت شبكه

تواند به منظور كمك به كاراتر كردن ايجاد طرح پروژه و ايجاد  اين اطلاعات مي. گيرد

بندي و بودجه پروژه در حين اجراي طرح، وارد  يك وسيله براي نظارت و كنترل زمان

  .افزاري مديريت پروژه شود يك بسته نرم

ندي پروژه، هزينه منابع تخصيص داده شده به هر ب بودجه پروژه به وسيله زمان

يك از كارها و به وسيله هر هزينه و يا ذخيره مستقيم و يا غير مستقيم ديگري تعيين 

به نام مديريت هزينه پروژه بر فرآيندها،  PMBOKبه علاوه، يك قلمرو . شود مي

بر اساس  .كند ها براي ايجاد و مديريت بودجه پروژه تمركز مي ها و روش رويه

PMBOKباشد ، مديريت هزينه پروژه شامل موارد زير مي:  

 ي ها ها و نيازمندي ي زماني آنها ، تخمينها بر اساس فعاليت - تخمين هزينه

 .منبعي، يك تخمين قابل توسعه است

 هنگامي كه زمان و هزينه هر فعاليت تخمين زده شد يك  -بندي هزينه بودجه

وژه قابل انجام است كه اين تخمين، با تأييد اي كلي براي كل پر تخمين هزينه

 .آن، بودجه پروژه خواهد شد

 ي مناسب براي كنترل تغييرات ها تضمين اينكه فرآيندها و رويه -كنترل هزينه

 .شوند بودجه پروژه استفاده مي

بندي و بودجه پروژه تعيين شدند زمان و هزينه كل هر فعاليت  هنگامي كه زمان

ن يك مهلت و بودجه نهايي به وسيله يك رويكرد پايين به بالا جمع تواند براي تعيي مي

 بازنگري مشتري، يا وبندي و بودجه بايد به وسيله مجري پروژه  هرچند، زمان. زده شود

 بودجه و بندي زمان محدوده، ارتباط اينكه از قبل است ممكن امر اين. شوند تأييد و

 يها بستان  بده و زياد يها بازنگري به باشد ولقب قابل و منطقي پروژه ذينفعان كليه براي

 يا و پروژه مجري وسيله به بودجه و بندي زمان كه هنگامي. باشد داشته نياز احتمالي

 موفقيت يك عطف، نقطه اين. شود مي اساسي طرح به تبديل طرح، شدند، تأييد مشتري

 دهد مي نشان را اطلاعات فناوري پروژه متدلوژي دوم مرحله شدن انجام كه است مهم

 را طرح در شده خلاصه يها فعاليت انجام شروع رسمي اجازه پروژه تيم و مدير به و

  .دهد مي
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  بندي پروژه ايجاد زمان

 يك براي روزه سي بندي زمان يك قول خود رئيس به مشتاق، حد از بيش جديد مدير

 بزرگ، خيلي کامپيوتري يها سيستم روي عبور كلمات خودكارسازي هدف با پروژه

 ديدن هنگام روميزي، يها سيستم پشتيباني دستيار. دهد مي را شرکت روميزي و متوسط

 آيا": پرسد مي او." دهيم انجام را کار اين توانيم نمي": گويد مي مدير به پروژه، طرح

 توانند مي متوسط و بزرگ خيلي کامپيوترهاي پشتيباني يها تيم که ايد کرده توافق

 نه،" گويد مي مدير" دهند؟ انجام ايد داده اختصاص که روزي سه رد را محصول ارزيابي

  ."من نه هاست آن تقصير پروژه شكست نکنند، عمل بندي زمان مطابق اگر اما

 دادني تحويل موارد ايجاد براي كه را كارهايي و ها فعاليت كار، شكست ساختار

بيني   مدت زمان پيش، يك ها تخمين. كند محدوده پروژه بايد انجام شوند، مشخص مي

ي فعاليت، منابع ها كند و مبتني بر مشخصه فراهم مي ها شده براي هر يك از اين فعاليت

از طرف ديگر، . تخصيص داده شده و پشتيباني فراهم شده براي انجام فعاليت هستند

ي ها و ترتيب فعاليت ها بندي پروژه با تعيين وابستگي ي پروژه از ايجاد زمانها شبكه

چنين به عنوان  شبكه پروژه هم. كنند شده در ساختار شكست كار، پشتيباني مي تعريف

ي پروژه هنگامي كه كار پروژه آغاز ها يك ابزار كليدي براي نظارت و كنترل فعاليت

  . کند مي شود، عمل مي

و ابزارهاي مديريت پروژه زيادي براي ايجاد يك طرح  ها در اين بخش، روش

ي آنان را تعريف ها ي در حين پروژه و وابستگيها عاليتشبكه پروژه كه ترتيب ف

اين ابزارها شامل نمودارهاي گانت، فعاليت روي گره . كند، معرفي خواهند شد مي

(AON) ،تحليل مسير بحراني ،PERT  و روش نمودارسازي تقدمي(PDM) هستند .

اند؛  شده  اي دادهافزاري مديريت پروژه ج ي نرمها بسياري از اين ابزارها در بيشتر بسته

البته بهتر است براي استفاده از يك ابزار خودكار درك كاملي از نحوه كار ابزارهاي 

  .هاي گوناگون داشته باشيم مديريت پروژه

  

  زمان تحويل كار

شود كه  خطي است که اطراف يك زندان نظامي کشيده مي deadlineمعني اصلي كلمه 

تواند تقريباً به  مهلت نهايي پروژه نيز مي. شد ازي ميبا عبور از آن خط به زندانيان تيراند
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آميز باشد و به عنوان يک مدير پروژه ممکن است خود را در حال   همين اندازه تهديد

ي سياسي ساخته شده به وسيله انتظارات و ها جا خالي دادن در مقابل گلوله

ي ها هرچند برنامه. بندي و بودجه پروژه ببينيد ي غيرمنطقي نسبت به زمانها خواسته

ي قانوني، قراردادي و يا رقابتي تحميل شوند ها فشرده ممکن است به وسيله موقعيت

ي نهايي اختياري، ها مهلت. رسند ي نهايي اختياري به نظر ميها ولي برخي از مهلت

شوند که به شما زماني کمتر از آنچه براي انجام  بندي متراکم مي منجر به يک زمان

فن مقابله . بار باشند  توانند براي شغل شما زيان دهد و مي خواهيد، مي درست کارها مي

با اين مسأله اين است که بدانيم در چه مورد و چگونه با مديران ارشدي که گاه از اين 

، يک مشاور مديريت پروژه ١بر اساس نظر داگ دکارلو. دهند مذاکره کنيم دستورات مي

ICS Group  درNorwalk  واقع درConnecticutي متراکم معمولاً زماني رخ ها ، برنامه

تواند انجام  دهند که مديريت، به جاي پرسيدن اين كه پروژه در چه مدت زماني مي مي

توانند و بايد  ي متراکم ميها اين برنامه. کند شود يک تاريخ نهايي بر آن تحميل مي

اگر مهلت نهايي . ستو درک سياسي ا ها مذاکره شوند، انجام اين کار مستلزم انتخاب

جا کردن نيست آنگاه احتمالاً افزودن کمک موقت با هزينه اضافي   پروژه، قابل جابه

يک انتخاب ديگر شايد اين باشد که پروژه را به . تواند به رسيدن به مهلت کمک کند مي

بندي توليد شوند تحويل  توانند مطابق زمان قطعاتي تقسيم کنيم و تنها قطعاتي را که مي

شود که پروژه را به چهار قطعه تقسيم کنيد و  مهارت سياسي زماني وارد عمل مي. هيمد

بخواهيد به شخصي که قسمت چهارم به او محول شده توضيح دهيد که چرا قطعه او 

يک مدير پروژه چگونه بايد تأخيرهاي حاصل از مبارزات سياسي، . آخرين قطعه است

ها نيست، اداره  چ کنترل مستقيمي بر آني تخصصي و اعضاي تيمي را که هيها جنگ

کند؟ پاسخ، داشتن فرآيندهاي مديريت پروژه است که مستند مديريت عالي بر سر آن 

در غير اين صورت يک مدير پروژه ممکن است هيچ قدرت . به توافق رسيده باشد

  . قانوني نداشته باشد

  

                                            
1- Doug DeCarlo 
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  نمودارهاي گانت

، يک ١گانت. هانري ال  نگ جهاني اول،هنگام کار با ارتش ايالات متحده در حين ج

ريزي شده يک پروژه را با پيشرفت  ي برنامهها ارايه تصويري ايجاد کرد که فعاليت

نمودارهاي گانت مدت زيادي است که (كرد  واقعي آن در طول زمان، مقايسه مي

شوند، هنوز يکي از سودمندترين و پرکاربردترين ابزارهاي مديريت پروژه  استفاده مي

  ).هستند

تواند براي  دهد که يک نمودار گانت پايه چگونه مي نشان مي ۷- ۲شکل 

ي تعريف شده ها براي کارها و يا فعاليت ها تخمين. ريزي مورد استفاده قرار گيرد برنامه

در ساختار شكست كار با استفاده از يک ميله روي محور افقي زمان، نمايش داده 

توانند نمايانگر  گانت، علائم ديگر مانند لوزي مي براي مفيدتر شدن نمودار. شوند مي

  . نقاط عطف باشند

  

  
  ريزي نمودار گانت براي برنامه ۷-۲شکل 

  

در . دهد و يا کارها را نشان مي ها ، ترتيب عمومي فعاليت۷-۲نمودار گانت شکل 

ده ي مختلف وجود دارند و پروژه بايد در پانزها اين مثال پروژه، پنج کار با مدت زمان

                                            
1- Henry L. Gantt 
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  هاشور خورده در انتهاي کارهاي به علاوه، دو لوزي . انجام شود) مثلاً روز(بازه زماني 

C  وEدهند ، وقايع نقاط عطف را نشان مي.  

توانند براي پيگيري و نظارت پيشرفت يک پروژه  چنين مي نمودارهاي گانت هم

جام شده نشان داده شده است کارهاي ان ۷-۳طور که در شکل   همان. مفيد باشند

توان تصوير دقيقي از اين كه در يک  توانند سايه زده شده و يا پر شوند و مي مي

در شکل . گيرد، به دست آورد وضعيت داده شده يا تاريخ گزارش، پروژه کجا قرار مي

بندي  تا حدودي از زمان Cرسد کار  اند اما به نظر مي انجام شده Bو  A، کارهاي ۷- ۳

  . عقب است

  
  مودار گانت گزارش دهنده پيشرفت پروژهن ۷-۳شکل 

  

با اين كه نمودارهاي گانت، براي ردوبدل وضعيت پروژه ساده، سرراست و مفيد 

به عنوان مثال، از . دهند را نشان نمي ها هستند ولي روابط صريح ميان کارها و يا فعاليت

که نمودار بندي عقب است؛ هرچند  تا حدودي از زمان Cيابيم که کار  مي در ۷-۳شکل 

خواهد بود و آيا اين تأثير E و يا   Dگويد که آيا تأثيري بر کارهاي گانت به ما نمي

نمودار گانت معرفي شده در اين . برد و يا خير مهلت نهايي اوليه پروژه را به عقب مي

طور که خواهيد ديد امروزه نمودار   همان. کند پيروي ميتر  بخش از يک شکل سنتي

افزاري مديريت پروژه براي غلبه بر اين  ي نرمها ه در بيشتر بستهگانت استفاده شد

  . تغيير داده شده است ها محدوديت
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٧٤

 
  نمودارهاي شبکه پروژه

و بندي  ريزي، زمان ي شبکه پروژه شامل ابزارهاي مفيد متعددي براي برنامهها نمودار

بکه پروژه نيز از ي شها مانند نمودارهاي گانت، نمودار. نظارت بر پيشرفت پروژه هستند

براي ايجاد يک ارايه تصويري از جريان کاري اي  ساختار شكست كار به عنوان پايه

چنين اطلاعات  ي شبکه پروژه همها نمودار. کنند و کارها استفاده مي ها فعاليت

و يا کارهاي گوناگون  ها ي ميان فعاليتها ارزشمندي در مورد ترتيب منطقي و وابستگي

در نتيجه، يک تاريخ اتمام و يا مهلت نهايي پروژه بايد بر اساس يک  .کنند فراهم مي

زني مطمئن و نه تخمين حدسي يک تاريخ نهايي و يا يک تاريخ که به   فرآيند تخمين

  . دلخواه مديريت بالا و يا مشتري مقرر شده است، ايجاد شود

ي به ي شبکه پروژه، اطلاعاتي در مورد اين كه کارهاها به علاوه، نمودار

توانند بدون  يي ميها خصوص چه زمان بايد شروع شوند و پايان يابند و چه فعاليت

به علاوه، مدير پروژه . کند تأثير بر تاريخ مهلت نهايي با تأخير انجام شوند، فراهم مي

بندي و تخصيص منابع براي کاهش زمان لازم  تواند تصميماتي در مورد زمان مي

  .گذارند، اتخاذ کند نهايي پروژه تأثير ميکارهاي بحراني که بر مهلت 

دادني   يک کار و يا فعاليت بر ايجاد يک مورد تحويل ١(AON)فعاليت روي گره 

کند كه عموماً براي کامل شدن، مدت زمان مشخصي طول  خاص پروژه تمرکز مي

، يک ابزار نمودارسازي (AON)فعاليت روي گره . کشد و نياز به منابع خاصي دارد مي

و کارهاي پروژه و به همان  ها ه پروژه است که به صورت گرافيکي کليه فعاليتشبک

، AONبا استفاده از . دهد ها را نشان مي ي آنها اندازه ترتيب منطقي و وابستگي

اولويت و  ها شوند و فلش نمايش داده مي) ها يعني گره(يي ها به صورت جعبه ها فعاليت

  .دهند جريان را نشان مي

                                            
است، فعاليت روي بردار  (AON)يک روش نمودارسازي شبکه پروژه که بسيار شبيه روش فعاليت روي گره  -١

(AOA) روش. باشد ميAOA  و بردارها مانند ها از گرهAON  ها کند؛ بردارها نمايانگر فعاليت و گره استفاده مي 

گاهي مستلزم استفاده  AOAدهند،  ي يکساني ميها جواب AOAو  AON با اين كه. دباشن نمايانگر يک رويداد مي

  .کاملاً شخصي است AOAو يا   AONانتخاب استفاده از. باشد ي کمکي براي انجام درست کارها ميها از فعاليت
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و کارهاي تعريف شده در  ها ، بايد با فعاليتAONد يک نمودار شبکه براي ايجا

براي هر فعاليت و يا کار تعريف شده در  ها تخمين. ساختار شكست كار شروع کنيم

قدم بعدي تعيين تقدم . ساختار شكست كار بايد يک تخمين زماني مرتبط داشته باشند

يي هستند که بايد قبل از شروع يک ها ي مقدم آنها فعاليت. و تأخر و موازي بودن است

به عنوان مثال، سيستم عامل يک کامپيوتر بايد پيش از  -فعاليت ديگر انجام شوند

ي مؤخر، ها از طرفي، فعاليت. بارگذاري يک بسته برنامه کاربردي، نصب شده باشد

به . هايي هستند که بايد در يک ترتيب خاص، به دنبال فعاليتي مشخص انجام شوند آن

يک . بندي بايد پس از کامپايل شدن، آزموده و سپس مستند شود نوان مثال، يک زمانع

. تواند همزمان با کار ديگري انجام شود فعاليت موازي، فعاليت و يا کاري است که مي

بندي پروژه در  توان به عنوان يک فرصت براي کم کردن زمان ي موازي را ميها فعاليت

بستان باشند زيرا انجام بيش از يک کار   توانند يک بده چنين مي نظر گرفت؛ هرچند هم

ي ها ، تخمينها فعاليت. تواند تأثيري بحراني بر منابع پروژه داشته باشد در زمان واحد مي

توانند در جدولي مانند جدول  شرکتي ساده مي ١زماني و روابط براي ايجاد يک اينترانت

  . خلاصه شود ۷- ۱
  

  AONاي تحليل فعاليت بر ۷-۱جدول 

 توصيف فعاليت
مدت برآورد شده 

 )برحسب روز(
 مقدم

A هيچكدام 2فرم فناوري جاري ارزيابي پلت 

B 5هاي كاربر تعريف نيازمندي A 

C 4بندي صفحات وب طراحي طرح B 

D 3تنظيم سرور B 

E 1برآورد ترافيك وب B 

F 4ها و صفحات وب آزمايش لينك C,D 

G 3حيط توليدانتقال صفحات وب به م D,E 

H 2نوشتن اعلان اينترانت براي نامه شركتي F,G 

I 5آموزش كاربران G 

J 1نوشتن گزارش براي مديريت H,I 

                                            
1- Intranet 
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٢٧٦

 
ي زماني براي هر فعاليت و يا کار در ساختار ها هنگامي که روابط و تخمين

ايجاد  ۷- ۴مانند شکل  AONشكست كار ايجاد شدند، يک نمودار شبکه پروژه 

  . دشو مي

  

  
  (AON)نمودار شبکه فعاليت روي گره  ۷-۴شکل 

  

تواند آغاز شود  يک فعاليت نمي. از چپ به راست جريان دارد AONکار در يک 

 F به عنوان مثال، فعاليت . ي مقدم بر آن انجام شوندها مگر تا زماني که همه فعاليت

  . ده باشندانجام شD و  Cي ها تواند آغاز شود مگر تا زماني که فعاليت نمي

. در اين مرحله يک راهنماي تصويري از پروژه خود داريمتحليل مسير بحراني 

کند  بندي پروژه را تعيين مي ، زمانها ي زماني براي هر يک از فعاليتها به علاوه، تخمين

طور که در  اين کار همان. گويد که انجام پروژه ما چقدر طول خواهد کشيد و به ما مي

اده شده است به وسيله نگاه کردن به هر يک از مسيرهاي ممکن و نشان د ۷-۲جدول 

ديده  ۷-۲طور که در جدول   همان. شود محاسبه مدت زمان کل براي هر مسير انجام مي

اين رقم به دو . باشد روز مي AON ،۱۹مسير در نمودار شبکه ترين  شود طولاني مي

روز طول  ۱۹ده شده که پروژه ما گويد تخمين ز اول اين كه به ما مي. دليل اهميت دارد

دوم و ). روز پس از شروع پروژه خواهد بود ۱۹به عبارتي مهلت نهايي پروژه (کشد 

مسير بحراني، . باشد نيز مسير بحراني ما مي ۴تر از دليل اول اين كه مسير  احتمالاً مهم

تواند  ه ميترين زماني است که پروژ چنين کوتاه ترين مسير در شبکه پروژه و هم طولاني

  . در آن مدت انجام شود
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مشخص کردن مسير بحراني، يک مشغوليت ذهني عمده براي مدير پروژه است 

بندي  و يا کارها روي مسير بحراني روي زمان ها زيرا هر تغييري در مدت زمان فعاليت

يا (به عبارت ديگر، مسير بحراني به اندازه صفر، تأخير . پروژه تأثير خواهد گذاشت

شود، مدت زماني است که يک  تأخير، که گاهي به آن تعليق گفته مي. دارد) قتعلي

تواند ديرکرد داشته باشد، يعني بيشتر از زمان مورد انتظار طول بکشد بدون  فعاليت مي

بر مسير بحراني قرار  Eبه عنوان مثال، فعاليت . اين كه در پروژه ديرکرد ايجاد کند

در نتيجه، . است ۵گيرد مسير  را در بر مي Eفعاليت  در واقع، تنها مسيري که. ندارد

تواند دو روز به تعويق بيفتد و يا حداکثر سه روز بدون تأثير بر  مي Eشروع فعاليت 

هيچ تعليقي  Jو  I ،G ،D ،B ،Aي ها از طرفي، فعاليت. بندي پروژه به طول انجامد زمان

ها از آنچه تخمين  دن انجام آنشتر  ها و يا طولاني ندارند زيرا ديرکرد در شروع آن

  . دهد ايم به همان ميزان مدت زمان کل پروژه را افزايش مي زده

. تواند بر تصميمات مدير پروژه تأثيرگذار باشد در نتيجه، دانستن مسير بحراني مي

تواند با افزودن منابع به يک فعاليت روي مسير بحراني  به عنوان مثال، مدير پروژه مي

مدير پروژه حتي . مدت زمان آن، پروژه را تسريع و يا متوقف کند براي کم کردن

به دليل اين كه اين فعاليت  Eي خاص مثلاً فعاليت ها تواند منابع را از فعاليت مي

بندي کلي  تغيير جهت منابع، زمان. مقداري تأخير و يا تعليق دارد، تغيير جهت دهد

بستان وجود   د که ممکن است يک بدهدهد اما به خاطر داشته باشي پروژه را کاهش مي

بندي با افزودن منابع ممکن است باعث ايجاد تورم در  کم کردن زمان(داشته باشد 

  ). بودجه پروژه شود

يي ها بندي پروژه اين است که به دنبال فرصت يک راه ديگر براي کاهش زمان

ر اصل براي انجام انجام همزمان دو يا چند فعاليت که د. ي موازي باشيمها براي فعاليت

تواند مسير بحراني را کوتاه کند كه به آن  ريزي شده بودند مي شدن پشت سر هم برنامه

  . شود دنبال کردن سريع پروژه گفته مي

در نتيجه، لازم ! آيا مسير بحراني قابل تغيير است؟ جواب اين است که حتماً

طور  چنين آن را به ه هماست که مدير پروژه نه تنها مسير بحراني را تعيين کند بلک

در حقيقت، براي يک پروژه خيلي محتمل است که . صحيح نظارت و مديريت کند

  .بيش از يک مسير بحراني داشته باشد
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  مسيرهاي فعاليتي ممکن ۷-۲جدول 

 مجموع مسير مسيرهاي ممكن

A + B + C + F + H + J ۱مسير 
18 

2 + 5 + 4 + 4 + 2 + 1

A + B + D + F + H + J ۲مسير 
17 

2 + 5 + 3 + 4 + 2 + 1

A + B + D + G + H + J ۳مسير 
16 

2 + 5 + 3 + 3 + 2 + 1

A + B + D + G + I + J ۴مسير 
19* 

2 + 5 + 3 + 3 + 5 + 1

A + B + E + G + I + J ۵مسير 
17 2 + 5 + 1 + 3 + 5 + 1

  

براي کمک به  ۱۹۵۰اخر دهه در او (PERT) روش بازنگري و ارزيابي برنامه

در همان زمان، روش مسير بحراني . ايجاد شد Polarisمديريت پروژه زيردريايي 

(CPM) شوند و به آن  دو روش معمولاً با هم ترکيب مي. شکل گرفتPERT/CPM 

  .شود گفته مي

PERT ي ها از روش نمودارسازي شبکه پروژه براي ارايه تصويري از فعاليت

ها را  ها و هم روابط دروني آن کند که هم ترتيب منطقي آن ده استفاده ميريزي ش برنامه

نمايد که احتمال را براي  چنين از يک توزيع آماري استفاده مي هم PERT. کند بيان مي

. کند شوند، فراهم مي ي مرتبط با آن چه زمان انجام ميها تخمين اين كه پروژه و فعاليت

: آيد گرفتن سه تخمين براي هر فعاليت به دست ميکار   اين تخمين احتمالي با به

  . بينانه، محتمل و بدبينانه خوش

تواند طي  کمترين زماني است که يک فعاليت و يا کار ميبينانه  يک تخمين خوش

اين بهترين حالت يک سناريو است که در آن همه چيز خوب پيش . آن انجام شود

ن مدت تمام شود خيلي کم و يا غيرممکن رود و احتمال اين كه پروژه زودتر از اي مي

زمان عادي مورد انتظار لازم   طور که از نامش پيداست  يک تخمين محتمل همان. است

يک تخمين بدبينانه يک سناريو كه بدترين حالت آن . براي انجام کار و يا فعاليت است

م شود تواند و يا بايد انجا است، بيشترين زماني است که يک فعاليت در طي آن مي

  . شود نمايش داده مي
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دار براي هر  توان از معادله زير براي محاسبه يک متوسط و يا ميانگين وزن مي

  :دهد را ارايه مي PERTفعاليت جداگانه استفاده کرد که تخمين 

  

 
  

زمان کل مورد انتظار براي انجام پروژه به راحتي با جمع زدن هر يک از 

  :واند به دست آيد، به عبارتيت ي فعاليتي جداگانه ميها تخمين

 
  

ي ذكر شده در ها به عنوان مثال، در پروژه قبلي، يک مدير و تيم پروژه به تخمين

  . رسيدند ۷-۳جدول 

  

  PERTتحليل فعاليت براي  ۷-۳جدول 

 مقدم  فعاليت
برآوردهاي بهينه 

  )برحسب روز(

a 

برآوردهاي محتمل 

  )برحسب روز(

b 

برآوردهاي 

بدبينانه 

  )زبرحسب رو(

c 

  مدت مورد انتظار

 

A 2.2 4 2 1 هيچكدام 
B A358 5.2 
C B245 3.8 
D B236 3.3 
E B111 1.0 
F C, D246 4.0 
G D, E234 3.0 
H F, G125 2.3 
I G459 5.5 
J H, I.513 1.3 

  
شده در  ، مسيرهاي بحراني ارايهPERTتحليل مسيرهاي گوناگون با استفاده از 

شود مسير بحراني  ديده مي ۷-۴طور که در جدول   همان. کند را فراهم مي ۷-۴جدول 
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روز و يا اگر آن را گرد  ۵/۲۰است و تاريخ مورد انتظار براي انجام پروژه  ۴هنوز مسير 

 AONروز با استفاده از روش  ۱۹در اين مورد، مهلت نهايي از . باشد روز مي ۲۱کنيم، 

در مورد اول، . افزايش يافت PERTتفاده از روش آماري مرتبط با روز با اس ۲۱به 

ي ها نه تنها تخمين PERTمورد استفاده قرار گرفتند در حالي که  ها تخمينترين  محتمل

. و بدبينانه را نيز در نظر گرفتبينانه  ي خوشها احتمالي بلکه به همان ميزان تخمين

PERT تواند يک تحليل  يله آن مدير پروژه مييي که به وسها سازي براي توليد شبيه

. بندي و تحليل ريسک انجام دهد، بسيار مناسب است ريزي زمان حساسيت براي برنامه

ي ها ريزي، سودمندي آن وابسته به کيفيت تخمين برنامهبندي و يا  اما مانند هر ابزار زمان

  . به کار گرفته شده دارد

  

  PERTمسيرهاي فعاليت مسيرهاي  ۷-۴جدول 

 مجموع مسير مسيرهاي ممكن

A + B + C + F + H + J ۱مسير 
18.8 

2.2 + 5.2 + 3.8 + 4.0 + 2.3 + 1.3

A + B + D + F + H + J ۲مسير 
18.3 

2.2 + 5.2 + 3.3 + 4.0 + 2.3 + 1.3

A + B + D + G + H + J ۳مسير 
18.6 

2.2 + 5.2 + 3.3 + 4.0 + 2.3 + 1.3

+ A + B ۴مسير  D + G + I + J
20.5* 

2.2 + 5.2 + 3.3 + 3.0 + 5.5 + 1.3

A + B + E + G + I + J ۵مسير 
17.2 

2.2 + 5.2 + 1.0 + 3.0 + 5.5 + 1.3

  
يک ابزار مفيد ديگر براي درک روابط ميان  (PDM)روش نمودارسازي تقدمي

زار نيز مبتني بر اين اب. باشد مي (PDM)ي پروژه، روش نمودارسازي تقدميها فعاليت

بوده و بر پايه چهار رابطه اساسي نشان داده شده در شکل  AONروش نمودار پروژه 

  . استوار است ۷- ۵

  پايان به آغاز(FS)- نوع رابطه بين ترين  يک رابطه پايان به آغاز، رايج

در اينجا، فعاليت و يا . باشد و به يک ترتيب منطقي اشاره دارد مي ها فعاليت

به عنوان مثال، يک . Aتواند آغاز شود مگر پس از اتمام کار  ينم Bکار 

شود به عبارت ديگر، کد اول نوشته و  بندي پس از نوشته شدن آزموده مي زمان
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اين رابطه شبيه به روابط تقدمي و تأخري استفاده شده . شود سپس آزموده مي

 .باشد مي AONدر روش 

  آغاز به آغاز(SS)- زماني رخ  ها ز بين کارها و يا فعاليتيک رابطه آغاز به آغا

با اين كه کارها . توانند و يا بايد همزمان آغاز شوند دهد که دو کار مي مي

به عبارتي، کارها (شوند اما لازم نيست همزمان تمام شوند  همزمان آغاز مي

از به آغاز نوعي يک رابطه آغ). ي متفاوتي داشته باشندها توانند مدت زمان مي

 . بندي پروژه را کوتاه کند تواند زمان فعاليت موازي است که مي

  پايان به پايان(FF)- ي موازي، رابطه پايان به پايان ها نوع ديگري از فعاليت

ي متفاوتي آغاز شوند، مدت ها توانند در زمان در اينجا، دو فعاليت مي. باشد مي

اند که  ريزي شده برنامهاي  اما به گونه انجامند ي متفاوت به طول ميها زمان

انجام شدند فعاليت و يا  FFهنگامي که هر دو فعاليت . همزمان تمام شوند

تواند شروع شود و يا اگر فعاليت ديگري  ي بعدي ميها مجموعه فعاليت

 .نمانده پروژه کامل است

  آغاز به پايان(SF)- وع رابطه است ترين ن رايج  رابطه آغاز به پايان احتمالاً غير

، SFيک رابطه . توان آن را با رابطه پايان به آغاز اشتباه گرفت و به راحتي مي

. است FSنشان داده شده دقيقاً برعکس يک رابطه  ۷- ۵طور که در شکل   همان

تواند پايان يابد مگر  نمي A، به اين معناست که کار SFبه علاوه يک رابطه 

تواند  در دنياي واقعي مي SFيک رابطه مثالي از . آغاز شود Bاين كه کار 

اين فرد بايد تا زماني که به . کند پرستاري باشد که در يک بيمارستان کار مي

رسد، کار کند  وسيله يک پرستار ديگر که براي شروع شيفت بعدي از راه مي

 . سپس مرخص شود

ام ي انجها تواند زمان اين است که مدير پروژه مي PDMيک مزيت استفاده از 

تر، زمان انجام کار،  طور دقيق به. ي گوناگون مشخص کندها کار و تأخير را براي فعاليت

به عنوان مثال، يک طرح پروژه ممکن . کند را فراهم مي ها امکان همپوشاني فعاليت

اين . اند است دو فعاليت و يا کار داشته باشد که با يک رابطه پايان به آغاز مشخص شده

اندازي کامپيوترها در يک آزمايشگاه و به دنبال آن نصب يک  ست راهدو فعاليت ممکن ا

اندازي  اگر دو نفر داشته باشيم يکي براي راه. عامل در آن کامپيوترها باشد  سيستم
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تواند يک  عامل روي هر کامپيوتر، طرح پروژه مي  کامپيوترها و يکي براي نصب سيستم

تواند شروع شود مگر  عامل نمي   ستمرابطه پايان به آغاز را مشخص کند که نصب سي

بر اساس اين طرح . باشند   اندازي شده تا زماني که همه کامپيوترها در آزمايشگاه راه

کند بايد صبر کند و شخص ديگر را در  عامل را نصب مي  پروژه، شخصي که سيستم

  . حين انجام کارش تماشا نمايد

  

  
 PDMروابط  ۷-۵شكل 

  

اندازي کامپيوتر زمان  عامل، نصف راه  صب سيستمبه هر حال فرض کنيم که ن

  افزار نتواند نصب سيستم به علاوه هيچ دليلي وجود ندارد که شخص مسئول نرم. برد مي

اندازي  افزار حدود نيمي از کامپيوترها را راه عامل را هنگامي که شخص مسئول سخت

شوند و فرصتي را  مي در اين حالت، هر دو کار تقريباً همزمان تمام. کرده، شروع کند

عامل   کار نصب سيستمبندي  با زمان. ايم بندي پروژه فراهم کرده براي کم کردن زمان

اندازي کامپيوترها انجام شده است، از مفهوم زمان انجام کار به  کار راه% ۵۰هنگامي که 

  .ايم سود خود استفاده کرده
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اندازي  فزار، راها از طرف ديگر، فرض کنيم قبل از اين كه شخص مسئول سخت

اين . خواهيم ديوارهاي آزمايشگاه رنگ شود کند مي  کامپيوترها در آزمايشگاه را آغاز

باشد زيرا تمايل داريم رنگ کردن آزمايشگاه را قبل از  يک رابطه پايان به آغاز ديگر مي

ني استفاده از زمان انجام کار در اين مورد، مع. کنيمبندي  اندازي کامپيوترها زمان راه

در اين . افزار و نقاشان در يك زمان با هم کار کنند خواهيم مسئول سخت ندارد زيرا نمي

مورد، ممکن است حتي بخواهيم به ديوارهاي تازه رنگ شده، قبل از اجازه انجام هر 

خواهيم يک تأخير يک  بنابراين مي. کاري در آزمايشگاه، فرصت خشک شدن بدهيم

بندي  اندازي کامپيوترها را شروع کند زمان افزار ما، راه تروزه قبل از اين كه مسئول سخ

بندي پروژه خود يک روز  يک راه ديگر بررسي اين مسأله اين است که در زمان. کنيم

  . انجام کار منفي در نظر بگيريم

  

  افزاري مديريت پروژه ابزارهاي نرم

ري پروژه در دسترس ريزي و پيگي تر کردن برنامه افزاري براي آسان تعدادي ابزار نرم

در واقع، تقريباً غيرقابل تصور است که يک پروژه هر چند کوچک را بدون . هستند

يي از ها در اين بخش، مثال. ريزي و مديريت کنيم کمک گرفتن از چنين ابزاري برنامه

افزاري چگونه مفاهيم و ابزارهاي مديريت پروژه توصيف شده  اين كه اين ابزارهاي نرم

کليات ارايه شده براي . کنند، خواهيد ديد ل را ترکيب و يکپارچه ميدر قسمت قب

  .ها آشنايي شما با کار اين ابزارها است و نه به منظور آموزش نحوه استفاده از آن

بينيد نماي نمودار گانت، نه تنها نمودار گانت  مي ۷-۶طور که در شکل  همان

يک B و  Aکارهاي . گيرد بر مي را نيز در PDMي نمودار شبکه پروژه و ها بلکه روش

نمايانگر يک رابطه   Cو B دهند در حالي که کارهاي رابطه پايان به آغاز را نشان مي

کار . دهند يک رابطه پايان به پايان را نشان مي Eو  Dکارهاي . آغاز به آغاز هستند

Project Complete نقطه ، مدت زماني به طول صفر روز دارد و بنابراين نمايانگر يک

. دهد مسير بحراني پروژه را نشان مي ۷-۷نماي نمودار شبکه در شکل . عطف است

ريزي يک پروژه، يک تقويم ساده  و برنامهبندي  يکي از سودمندترين ابزارها براي زمان

بندي و بودجه  ايجاد زمان. دهد يک نماي تقويمي از پروژه را ارايه مي ۷-۸شکل . است

باشد که مستلزم اين مسأله است که گاهي تعداد  ريزي مهم مي پروژه يک فرآيند برنامه
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  البته پيش. ي دور آينده تعريف کنيم و تخمين بزنيمها را براي ماه ها زيادي از فعاليت

ي تفصيلي پروژه براي سودمند بودن بايد دائماً تغيير ها بيني آينده مشکل است و طرح

ي موج چرخشي براي اداره کاراتر ريز امروزه يک روش به نام برنامه. داده شوند

به جاي ايجاد يک طرح پروژه بزرگ و تفصيلي . ريزي پروژه در حال توسعه است برنامه

بندي  تواند يک طرح کلي خلاصه و يا زمان که دائماً بايد به روز شود، مدير پروژه مي

ه در يک ي تفصيلي را فقط براي چند هفته و يا چند ماها اصلي آماده کند و سپس برنامه

 ۷-۵افزارهاي مفيد در دسترس در جدول  ليستي از نرم. ١)۲۰۰۲هاگان (زمان فراهم کند 

  .آورده شده است

  

  
  Microsoft Project 2003نماي نمودار گانت در  ۷-۶شکل 

  

                                            
1- Haugan 
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  Microsoft Project 2003مسير بحراني و نماي نمودار شبکه در  ۷-۷شکل 

  

  
  Microsoft Project 2003نماي تقويمي  ۷-۸شکل 
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  ي فناوري اطلاعاتها ي مديريت پروژهها بازگشتن به پايه

ي ايالات ها کام به همراه يک رکود در اقتصاد، بسياري از شرکت گذشتن از جهش دات

در . هاي فناوري اطلاعات برگردانده است ي مديريت پروژهها متحده را به سمت پايه

خواب و انرژي گرفته از کافئين  يدكنندگان بيي زيادي را با تولها نتيجه، احتمالاً پروژه

ساعت در حال کار کردن براي رقابت در امر فروش يک وب سايت بسيار جذاب  ۲۴

بسياري از خبرگان قبول دارند که فشارهاي اقتصادي باعث شده است تا . يابيد نمي

بندي  ماني مديريت پروژه که بر کنترل بودجه و زها ي فناوري اطلاعات به پايهها پروژه

ي ها گيرانه، گزارش وضعيت، بازخورد دائمي از کاربر و فرآيندها و متدلوژي سخت

. ام. پي مدير شرکت مشاور ١باب وورمز بر اساس نظر. كنند، باز گردند مستند، تأکيد مي

، چند سال پيش زمان تحويل به بازار پنسيلوانياواقع در ايالت  ٣هاورتاون در ٢سولوشنز

البته امروزه تمرکز بر سودآوري است و كسب اين سود . ميت داشتندو سهم بازار اه

. بندي و بودجه نگه دارد مستلزم اين مسأله است که مدير پروژه، پروژه را مطابق با زمان

چنين شامل تمرکز بر يک هدف و دانستن اين مسأله است که آن هدف به دست  هم

پاسيفيك  الکترونيکي به نام به عنوان مثال، يک شرکت صنايع. آمده است يا خير

ميليون مشتري خود  ۵/۱، براي پشتيباني از اورگون واقع در ايالت پورتلند در ٤كورپ

هدف اين پروژه . ميليون دلاري را آغاز کرد ۱۰يک پروژه خدمات مشتري و مرکز تلفن 

 ي دريافتيها کل تلفن% ۸۰، پاسيفيك كورپمأمور مرکز تلفن  ۳۲۵ماهه اين بود که  ۱۸

  . ثانيه پاسخگو باشند ۲۰را در کمتر از 

  

  ايجاد بودجه پروژه

ها  ها ترتيب آن و يا کارهاي پروژه، مدت زمان آن ها بودجه پروژه، تابعي است از فعاليت

خواهند داشت اي  طور کلي منابع استفاده شده در يک پروژه، هزينه به. و منابع مورد نياز

. ليت خاص بايد در بودجه کلي پروژه شامل شودو هزينه استفاده از يک کار و يا فعا

                                            
1- Bob Wourms 
2- PM Solutions 
3- Havertown 
4- PacificCorp 
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در نظر گرفته نشوند، مدير پروژه و سازمان، هزينه واقعي پروژه را  ها اگر اين هزينه

  . دانند نمي

  

  افزار مديريت پروژه نرم ۷-۵جدول 

 سايت وبمحصولاتشركت نوع

 عالي سازمان

Artemis 
International 

Solutions Corp.

 Viewpoint 
 Portfolio Director 

www.artimispm.com 

Niku Corp. 
 Portfolio Manager 
 Director 
 Revenue Man 

www.niku.com 

Plan View, Inc. Plan View www.planview.com 

Primavera, Inc. 
 TeamPlay 
 Enterprise 
 Expedition 

www.primavera.com 

WST Corp. 
 Open Plan 
 WelcomHome 
 Cobra 

www.welcom.com 

 متوسط سازمان

Microsoft Corp. 
 Project 2000 
(standard, profession, 

& server) 
www.microsoft.com 

Business 
Engine 

Software Corp.

 Business Engine 
Network www.businessengine.com 

Pacific Edge 
Software, Inc. Project Office www.pacificedge.com 

Advanced 
Management 
Solution, Inc. 

 RealTime Project 
 RealTime 

Resources 
www.amsrealtime.com 

  محصولات ويژه

Rational 
Software Corp. 

پشتيباني محصولات 

  :مختلف در زمينه

 مديريت پروژه 

 ها تحليل نيازمندي 

 نويسي برنامه 

 مدلسازي 

 آزمايش 

 مستندسازي  

www.rational.com 

QSM, Inc. 
يباني محصولات در پشت

 :زمينه
www.qsm.com 
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  زمانبندي و برآورد

 هزينه

 رديابي پروژه 

 آزمون كارآيي 

 بهبود فرآيند 

 بيني پيش  

Software 
Productivity 

Research, Inc. 

پشتيباني محصولات در 

 :زمينه

 برآورد 

 آزمون كارآيي 

 تحليل نقطه تابعي  

www.spr.com 

  
  تخمين هزينه

تخمين هزينه يک فعاليت و يا کار خاص با يک مدت زمان تخمين زده شده، شامل پنج 

  :مرحله است

  تعريف منابع لازم براي انجام کار - ۱

 تعيين تعداد منابع مورد نياز - ۲

 تعريف هزينه استفاده از هر منبع - ۳

 محاسبه هزينه کار و يا فعاليت - ۴

تضمين اين كه منابع، يکنواخت هستند؛ به عبارتي، بيش از حد تخصيص داده  - ۵

مثالي از يک منبع بيش از حد تخصيص داده شده، انتساب دو کار . اند نشده

 .همزمان به يک عضو تيم پروژه است

که انجام ايم  به عنوان مثال، فرض کنيم کار خاصي را تعيين كرده و تخمين زده

چنين براي سادگي،  هم. شد و به يک عضو تيم پروژه نياز داردک آن يک روز طول مي

  . فرض کنيم که هيچ منبع ديگري مورد نياز نيست

اين تخمين ممکن است مستلزم اين مسأله باشد که براي استفاده از اين منبع 

ريال در ساعت  ۰۰۰,۲۰به عنوان مثال، اگر عضو تيم ما . خاص، يک هزينه تعريف کنيم

بيند  جمع، مبلغي است که کارمند ما روي فيش حقوقي خود مي  آن حاصل درآمد دارد،

تواند مزاياي بخصوصي براي  هرچند سازمان مي). ها قبل از ماليات و ساير کسري(
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که بايد در هزينه ) …ي بهداشتي، بيمه عمر و ها يعني مراقبت(کارمند فراهم کند 

قرار است از  ها که اين هزينهاز آنجايي . استفاده از اين منبع خاص، شامل شوند

سازماني به سازمان ديگر متفاوت باشند، فرض کنيم دوستان ما در بخش حسابداري، 

اند و هزينه واقعي استفاده از اين کارمند  يک تحليل حسابداري هزينه براي ما انجام داده

اگر در نتيجه، . ريال در ساعت است ۰۰۰,۲۵۰) يعني مزد ساعتي به اضافه مزايا(خاص 

، هزينه )يعني يک روز هشت ساعته(به کارمند خود براي کار يک روز، حقوق دهيم 

  :انجام اين کار خاص به صورت زير خواهد بود

 
توانيم هزينه يک کارمند حقوق بگير را با سرشکن کردن حقوق او  حتي مي

ر اين فقط به اين معناست که يک قسمت از آن حقوق را به کاري که د. تخمين بزنيم

به عنوان مثال، فرض کنيم هزينه واقعي سالانه و يا . دهيم دست داريم اختصاص مي

اگر اين کارمند يک هفته . باشد ريال مي ۰۰۰,۰۰۰,۶۵۰بارگذاري شده کامل سازمان 

روز در سال  ۲۶۰کند هزينه واقعي مرتبط براي سازمان به ازاي  کاري پنج روزه کار مي

    . باشد ريال در روز مي ۰۰۰,۵۰۰,۲کن شده براي هر روز بنابراين، هزينه سرش. باشد مي

افزاري مديريت پروژه استفاده کنيم کل اين فرآيند  هرچند، اگر از يک ابزار نرم

ها را  را مشخص کنيم و مدت زمان آن ها باز هم بايد فعاليت. تواند بسيار ساده شود مي

ر خاص و هزينه کل پروژه، ي يک کاها طور دقيق تخمين بزنيم اما تعيين هزينه به

توانند به کارهاي خاص  دهد که چگونه منابع مي نشان مي ۷- ۹شکل . دردسر است بي

  . يک پروژه اختصاص داده شوند

بودجه کل پروژه با استفاده از يک رويکرد پايين به بالا با جمع تک تک 

نشان داده  ۷-۱۰طور که در شکل   همان. شود ي هر کار و يا فعاليت، محاسبه ميها هزينه

  . باشد ريال مي ۵۰۰,۰۳۸,۵۲شده است بودجه پايه براي اين پروژه 
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  براي تخصيص منابع به کارها Microsoft Project 2003استفاده از  ۷-۹شکل 

  

  
  براي محاسبه بودجه پايه  Microsoft Project 2003استفاده از  ۷-۱۰شکل 
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  ها ساير هزينه

ي مستقيم و يا هزينه کار براي ها م که مثال ما فقط هزينهمهم است به خاطر داشته باشي

ي منابع ها علاوه بر کار مستقيم، هزينه. استفاده مستقيم از اين منبع را در نظر گرفت

براي تعيين ). ۲۰۰۲ ١کينزلا(مستقيم، مواد، تجهيزات و ذخاير هستند   شامل کار غير

  :شامل ها اين هزينه. نظر بگيريمي ديگر را نيز در ها بودجه کل پروژه، بايد هزينه

 شامل مواردي مانند اجاره، تسهيلات،  ها اين هزينه -ي غير مستقيمها هزينه

اي  به عنوان مثال، يک شرکت مشاوره. باشد ي اداري ميها بيمه و ساير هزينه

ريال در ساعت  ۰۰۰,۵۰۰,۱ممکن است از يک مشتري براي هر مشاور 

اردي مانند حقوق و مزاياي مشاور و سود در مزد ساعتي، مو. دريافت کند

ي اداري و عملي لازم براي پشتيباني از دفتر ها ناخالص کافي براي تأمين هزينه

 .مشاوره شامل شده است

 يي هستند که پيش ها نشين شده، هزينه  ي تهها هزينه - نشين شده  ي تهها هزينه

بل از شروع پروژه به عنوان مثال، يک اقدام ق. اند از پروژه کنوني تحميل شده

براي ساخت يک سيستم کاربردي، ممکن است پس از سه ماه و صرف 

ريال  ۰۰۰,۰۰۰,۵۰۰,۲اين . باشد  ريال به شکست ختم شده ۰۰۰,۰۰۰,۵۰۰,۲

  چه براي پروژه كنوني قابل بازيابي و يا استفاده باشد و يا خير، يک هزينه ته

 .آيد شمار مي  شده به  نشين

 براي درک يک مسأله و يا استفاده مؤثر از يک  معمولاً -منحني يادگيري

به . فناوري جديد، بايد يك منحتي يادگيري را ايجاد کنيم و آن را دور بريزيم

شوند و يک فناوري جديد معمولاً در  تجربه مرتکب اشتباه مي  علاوه، افراد کم

در نتيجه، ممکن است کار و . دار است ابتدا نيازمند يک منحني يادگيري شيب

بندي و يا بودجه پروژه در  اين زمان يادگيري بايد در زمان. تلاش به هدر رود

 .نظر گرفته شود

 آيند، ذخاير حكم يک  ي غير منتظره پيش ميها هنگامي که وضعيت -ذخاير

اي  ذخاير اتفاقي بر پايه ريسک هستند و درجه. گير را براي پروژه دارند ضربه

                                            
1- Kinsella 
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از طرف ديگر، بودجه . کنند ه فراهم ميپذيري را براي مدير پروژ از انعطاف

البته، ذخاير، . پروژه بايد مقداري احتمالات مديريتي نيز در خود داشته باشد

بيند  ها را اينقدر اضافي مي مديريت عالي يا كارآور، اين. بستان هستند  يک بده

تواند از بودجه پروژه حذف شود؛ هرچند که مدير پروژه باهوش  که مي

به . که يک ذخيره مناسب در بودجه پروژه لحاظ شده است کند تضمين مي

رسد که فکر کنيم بودجه پروژه به مدير  عنوان مثال، به نظر ناراحت کننده مي

دهد که هر از گاهي براي اعضاي تيم به عنوان پاداشي براي  پروژه اجازه نمي

ام کار کردن تا دير وقت براي رسيدن به يک نقطه عطف مهم، پيتزا يا هر ش

 . ديگري بخرد

 
  تخصيص منابع

هنگامي که منابع به پروژه تخصيص داده شدند مهم است که مدير پروژه براي تضمين 

توانند بيش از  به عبارت ديگر، منابع نمي. يکنواختي منابع، طرح پروژه را بازنگري کند

 توانند همزمان به بيش از يک کار حد تخصيص داده شوند؛ يعني، بيشتر منابع نمي

هرچند ممکن است مدير پروژه در ابتداي کار اين اشتباهات را . تخصيص داده شوند

بندي پروژه و تخصيص منابع  پيدا کند اما مهم است که سطح منابع پس از اين كه زمان

تواند تأثير  پيدا نکردن اين اشتباهات در مراحل اوليه، مي. انجام شد، بازنگري شود

يعني (ريزي نشده  ي برنامهها داشته باشد و منجر به هزينه بر اعضاي تيماي  دلسرد کننده

  .شود) بندي نشده بودجه

وسايلي را براي تعيين منابع  Microsoft Projectيک ابزار مديريت پروژه مانند 

مثالي از نماي تخصيص  ۷-۱۱شکل . کند بيش از حد تخصيص داده شده، فراهم مي

ضاي تيم پروژه، همزمان به دو کار تخصيص کند که در آن يکي از اع منابع فراهم مي

تواند يک رابطه جديد براي اين کارها ايجاد کند  يک مدير پروژه مي. داده شده است

به علاوه، . و يا مجدداً يک منبع ديگر را به يکي از کارها تخصيص دهد) FSمثلاً (

طور خودکار  وژه بهتوانند منابع را براي مدير پر افزاري مي خيلي از ابزارهاي مديريت نرم

  . يکنواخت کنند
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  بندي و بودجه پروژه نهايي کردن زمان

بندي و بودجه پروژه، قبل از اين كه براي مجري، مدير و تيم پروژه قابل قبول  زمان

به علاوه، مهم است که . باشد ممکن است نياز به تکرار زياد مراحل مختلف داشته باشد

ي هزينه و ها ار گرفته شده براي رسيدن به تخمينمدير پروژه، هر يک از فرضيات به ک

به عنوان مثال، اين اسناد ممکن است شامل تخمين حقوق . مدت زمان را مستند کند

به جاي تخصيص . که در آينده استخدام خواهد شد، باشد (DBA)يک مدير پايگاه داده 

آن مقداري که  يا بدتر از(دارد  برمي DBA کند يک  که مدير پروژه فکر مياي  هزينه

ي دستمزدي و يا ها تواند از پيمايش او مي) مند است، بپردازد مديريت بالا علاقه

شده به عنوان يک تخمين هزينه پايه بندي  اطلاعات دستمزد تبليغ شده در تبليغات دسته

اعتبار بيشتري اي  ي هزينهها بنابراين مدير پروژه براي اين كه به تخمين. استفاده کند

به علاوه، طرح پروژه ممکن است شامل . يد منبع اين هزينه را مستند کندبدهد با

تواند به منظم نگه داشتن  مستند کردن فرضيات مي. ي کاري زيادي باشدها نويس پيش

  . کارها نيز کمک کند

  

  
  مثالي از تخصيص بيش از حد منابع ۷-۱۱شکل 
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رح پروژه تبديل به بندي و بودجه پروژه پذيرفته شدند ط هنگامي که طرح زمان

شود که به عنوان يک معيار و يا محک براي پيگيري پيشرفت واقعي  طرح اساسي مي

هنگامي که طرح، پذيرفته شد مدير پروژه و . شود پروژه مطابق با طرح اصلي استفاده مي

با انجام کارها و . تيم پروژه اجازه رسمي دارند که طرح را اجرا و يا عملي کنند

ح پروژه بايد براي مرتبط ساختن پيشرفت پروژه با طرح اساسي به روز ها طر فعاليت

هاي پروژه بايد تأييد شده و سپس در طرح بيان  هر تغيير و يا اصلاحي در تخمين. شود

  . گرا نگه دارد  شود تا آن را به روز و واقع

  

  خلاصه فصل

ها تخمين  اليتهاي پروژه تعيين شدند و مدت زمان فع هنگامي که کارها و يا فعاليت

بندي پروژه و تاريخ تخمين زده شده براي  ها به تعيين زمان زده شد ترتيب اين فعاليت

استفاده از . هاي زيادي در اين فصل معرفي شدند روش. کند مي   اتمام پروژه کمک

بندي پروژه کمک  كردن ايجاد زمان  تواند به ساده افزاري مديريت پروژه مي ابزارهاي نرم

هايي را که روي  توانند به مدير پروژه کمک کنند فعاليت لاوه، اين ابزارها ميبه ع. کند

توانند به مدير پروژه کمک  ها مي آن. مسير بحراني قرار دارند، تعيين و نظارت نمايد

  . گيري کند ها تصميم بندي مجدد فعاليت کنند در رابطه با تخصيص منابع و يا زمان

تم اطلاعاتي مفيد با قابليت ارتباط دادن پيشرفت به علاوه، اين ابزارها يک سيس

  . کنند واقعي پروژه به طرح اصلي را فراهم مي

کند هزينه مربوط به آن منبع بايد  طور کلي، اگر يک پروژه از منبعي استفاده مي به

. اي براي پروژه در نظر گرفته شود در بودجه پروژه لحاظ شود و بايد به عنوان هزينه

طور مستقيم و يا غيرمستقيم به منابع لازم براي انجام يک کار و يا  وژه بههاي پر هزينه

دهند، پشتيباني  فعاليت خاص مرتبط هستند و يا از منابع ديگري که اين کار را انجام مي

هاي  ها به فعاليت چنين تعداد دقيقي از آن مهم است که منابع مناسب و هم. کنند مي

  . پروژه تخصيص داده شود

تأييد . سازند بندي و بودجه تأييد شده پروژه با هم طرح اساسي پروژه را مي زمان

اين طرح به وسيله مشتري پروژه و يا مديريت بالا به مدير پروژه و تيم، اجازه رسمي 

دهد، سپس براي بررسي پيشرفت واقعي و براي تعيين اين كه  انجام اين طرح را مي
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تر است، با اين طرح  بندي جلوتر و يا عقب مانپروژه روي مسير  قرار دارد و يا از ز

گرايانه نگه داريم بايد اصلاحات و تغييراتي  براي اين كه طرح را واقع. شود مقايسه مي

  . در طرح ايجاد و تأييد شوند

  

  ها پرسش

  .از مديريت هزينه پروژه را توصيف کنيد PMBOKقلمرو  - ۱

ناتواني يک فرد در رسم  تا کنون به دليلاي  بررسي کنيد که چرا هيچ پروژه - ۲

 . است  يک نمودار شبکه پروژه شکيل با شکست روبرو نشده

برخي از مزاياي نمودارهاي شبکه پروژه نسبت به نمودارهاي گانت سنتي  - ۳

 چيست؟

يک مثال از هر يک در . ي مقدم، مؤخر و موازي را تعريف کنيدها فعاليت - ۴

 .دنياي واقعي بيان کنيد

بندي پروژه کمک  توانند به کوتاه کردن زمان يي موازي چگونه مها فعاليت - ۵

 بستاني وجود دارد؟  کنند؟ آيا هيچ بده

 چيست؟) يا تعليق(منظور از تأخير  - ۶

 بندي يک پروژه چيست؟ تفاوت بين متوقف کردن و پيگيري سريع زمان - ۷

 چيست؟ PERTو   AONتفاوت بين - ۸

ي ها جز مثال به(اين موارد را تعريف کنيد و مثالي واقعي براي هر يک بياوريد  - ۹

پايان به آغاز؛ آغاز به آغاز؛ پايان به پايان؛ آغاز ): توصيف شده در اين کتاب

 .به پايان

به جز (يي واقعي بياوريد ها تفاوت بين انجام کار و تأخير چيست؟ مثال - ۱۰

تواند از  که يک مدير پروژه چگونه مي) ي استفاده شده در اين کتابها مثال

 .بندي پروژه استفاده کند زمان انجام کار و تأخير در يک

مراحل لازم براي تخمين هزينه يک فعاليت و يا کار خاص را که يک مدت  - ۱۱

 . زمان تخمين زده شده دارد، توصيف کنيد

 سرشکن کردن هزينه يک منبع يعني چه؟ - ۱۲

 چرا مدير پروژه بايد تضمين کند که منابع پروژه يکنواخت هستند؟ - ۱۳
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 تخمين زدن بايد مستند شوند؟ چرا فرضيات به کار گرفته شده در - ۱۴

 يک طرح اساسي چيست؟ - ۱۵

 چه موقع مدير و يا تيم پروژه اجازه رسمي شروع اجراي طرح پروژه را دارد؟ - ۱۶

  

  تمرين عملي

يک نمودار شبکه ايجاد کنيد و مسير بحراني را با  AONبا استفاده از روش  - ۱

  .استفاده از اطلاعات جدول سمت راست محاسبه نماييد

 مسير. کنيد وارد پروژه مديريت افزاري نرم هبالا را در يک بست اطلاعات جدول - ۲

 است؟ کدام بحراني

 
  مقدم  مدت برآورد شده  فعاليت/ وظيفه

A ۱ هيچكدام  روز  

B ۳ روز  A 

C ۴ روز  B 

D ۲ روز  B 

E ۱ روز  C 

F ۳ روز  C, D 

G ۳ روز  E 

H ۱ روز  F 

I ۲ روز  G, H 

J ۵ روز  I 
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  منهفصل 

  

  

  ارتباطات، پيگيري و گزارش پروژه

  
  

  کليات فصل

شويد تا پيشرفت پروژه را بهتر پيگيري،  شما در اين فصل از توسعه طرح مؤثر ارتباطات آگاه مي

  :پس از مطالعه اين فصل بايد نكات زير را دريابيد. پايش و گزارش کنيد

 ه فرآيندهاي مرتبط با بخشي از بدنه دانش مديريت پروژ(PMBOK)  موسوم

ريزي ارتباطات  به مديريت ارتباطات پروژه را بشناسيد و شرح دهيد که برنامه

  .گيرد را دربرمي ١پروژه، توزيع اطلاعات، گزارش عملکرد و پذيرش پروژه

 دهي که طرح ارتباطات پروژه را پشتيباني  چند نوع از ابزارهاي گزارش

 .کنند، توصيف کنيد مي

  آمده را شرح داده و مشخص کنيد كه چگونه ارزش به مفهوم ارزش به دست

 .کند دست آمده وسيله پيگيري و پايش پروژه را فراهم مي

  نحوه توزيع اطلاعات در ميان ذينفعان و نقشي را که اطلاعات در پشتيباني

 .کند، شرح دهيد ارتباط پروژه ايفا مي

                                            
1- Administrative Closure  
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  مقدمه

هاي پيگيري مناسبي  شهاي فناوري اطلاعات رو به دلايل مختلف، اكثر پروژه

هاي نادرستي داشته و در نتيجه،  بينانه پروژه، اغلب تخمين هاي غير واقع طرح. اند نداشته

طور که پيشتر ديديد،  همان. ها شانس کمي براي دستيابي به اهداف خود دارند پروژه

عه وجود دارد، اما همواره توس ITهاي  هاي متنوعي براي تخمين پروژه ابزارها و تکنيک

اي از توانايي يک سازمان براي  محدوده. شوند هاي دقيقبا مشكل مواجه مي و تخمين

هاي دقيق و مشخص، آزمايش و مبناي  در فرآيند ITهاي  تخمين دقيق و پيوسته پروژه

  .شود هاي قبلي پيدا مي اطلاعاتي پروژه

ير پروژه مد. حل است گرا و مؤثر تنها بخشي از اين راه اي واقع توسعه طرح پروژه

همچنين بايد تصوير مشخصي از نحوه مقايسه کار و يا پيشرفت واقعي با طرح اصلي 

اي بگيرد و در  دهد تا تصميمات آگاهانه اين کار به مدير پروژه اجازه مي. داشته باشد

  .هايي را در طرح پروژه انجام دهد صورت لزوم اقدامي مناسب و يا تعديل

موسوم به  PMBOKبخشي از . ه، مهم استارتباط براي مديريت موفق پروژ

  :مديريت ارتباطات پروژه شامل موارد زير است

 کند تا به سؤالات زير پاسخ  ريزي تلاش مي اين برنامه: ريزي ارتباطات برنامه

  :دهد

 شوند؟ چگونه اطلاعات ذخيره مي 

 شود؟ چگونه دانش ذخيره مي 

 شود؟ چه اطلاعاتي، به چه کساني و چگونه منتقل مي 

 تواند به اطلاعات دست يابد؟ ه کسي ميچ 

 كند؟ چه کسي اطلاعات و دانش را بهنگام در مي 

 چه رسانه ارتباطي بهتر است؟ 

 توزيع اطلاعات بر رساندن اطلاعات درست به شكلي : توزيع اطلاعات

به علاوه، توزيع اطلاعات بايد . صحيح به اشخاص واقعي تکيه دارد

 .و ديگر اسناد پروژه را نيز در برگيرد هاي سازمان يافته جلسات يادداشت
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 بر گردآوري و انتشار اطلاعات پروژه براي ذينفعان تکيه : گزارش عملکرد

بيني را در  هاي وضعيت، پيشرفت و پيش اين گزارش بايد گزارش. دارد

 .برگيرد

 اين مورد . سازي پيشرفت پروژه تکيه دارد بر بازبيني و مستند: پذيرش پروژه

هاي پروژه و مسايل آموخته شده را  دهي و بايگاني کردن يادداشت بايد سازمان

 .در برگيرد

طرح ارتباطات پروژه نه تنها بايد شامل اطلاعاتي براي هر ذينفع باشد بلکه انتقال 

طور  توان ميزان زيادي از اطلاعات را به هرچند مي. اين اطلاعات را نيز دربرگيرد

ها  اما طرح ارتباطات بايد روش گردآوري داده غيررسمي به دست آورده و توزيع كرد،

با وجود اين كه فرصتي براي دستيابي و . و شکل تهيه اطلاعات را به تفصيل شرح دهد

ها  در همه موقعيت ITحل مبتني بر  ها و اطلاعات وجود دارد، شايد راه انتشار داده

رتباط است؛ با اين ابزاري قدرتمند براي ا Emailبراي مثال، . کاربردي و مؤثر نباشد

هاي تأثيرگذار ارتباط مانند جلسات رودررو،  هاي خاص شکل وجود شايد در موقعيت

 .تر و يا مؤثرتر باشند مناسب

براي مثال، شايد . هاي متفاوتي در پروژه دارند ها و سليقه ذينفعان مختلف، نقش

آيا کار مشخص خصوصاً، . كارآور يا حامي پروژه علاقمند به عملکرد کلي پروژه باشد

شود؟ چقدر  شده در محدوده پروژه به موقع و در محدوده بودجه پروژه تکميل مي

احتمال دارد پروژه به اهدافش دست يابد؟ از طرف ديگر، شايد اعضاي تيم پروژه 

ها با  هايي را بايد انجام دهند و چگونه کار آن علاقمند باشند بدانند چه کارها و فعاليت

. شود في که توسط ديگر اعضاي پروژه در حال اجراست، مرتبط ميها و وظاي فعاليت

دهند بايد اختيار داده شود تا اقدامات اصلاحي را  به افرادي که کار واقعي را انجام مي

  .به نحوي انجام دهند که مشکلات و مسايل زودتر حل شود

. ل اجراستبنابراين، مهم است كه همه افراد مرتبط با پروژه بدانند چه کاري در حا

بينانه و دقيق را توسعه دهد، اما اين طرح  اي واقع تواند طرح پروژه مدير پروژه مي

اي  به دليل اين که هيچ طرح پروژه. طور كارآمد اجرا شود استفاده خواهد ماند، اگر به بلا
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در نتيجه، . جا و هوشمندانه انجام شود هايي به دهد تعديل کامل نيست، ارتباط اجازه مي

  .اي كارآمد اجرا شود تواند به گونه مي طرح

هيچ چيز . پسندد ها را نمي وقتي طرح به مرحله اجرا در آمد، هيچ کس غافلگيري

شدند از  اي که بايد پيشتر شناسايي مي هاي غيرمنتظره تر از بروز موقعيت تواند سريع نمي

فتند و هيچ کس ا به هر حال، اعمال غير منتظره اتفاق مي. اعتبار مدير پروژه بکاهد

مديريت ارشد و . بيني کند هاي قابل تصور در طرح پروژه را پيش تواند تمام احتمال نمي

ها و يا مسايل غير منتظره  اي که در همان ابتدا مشکلات، چالش يا كارآور با مدير پروژه

كند، بيشتر احساس امنيت  شناسد و به موقع پيشنهادهاي مختلفي را اظهار مي را مي

اگر حامي پروژه مطمئن باشد همه از نحوه مشکل و اصلاح آن آگاه هستند، . دكن مي

بر عکس، اگر مشكلاتي بروز كنند که پيشتر بايد . يابد اعتبار مدير پروژه افزايش مي

  .يابد شدند، اعتبار مدير پروژه كاهش مي شناسايي مي

  

  پايش و کنترل پروژه

يك مدير پروژه . كنيم قسمت را بررسي مي بياييد با داستاني در مورد مدير پروژه اين

سنج، طرح كاملي را ارائه داده و چند عضو با تجربه و ماهر را در تيم پروژه به كار  نکته

ماه از  ۲بعد از گذشت . ها، واقعي و کاملاً دقيق طراحي شده بودند تخمين. گرفت

. ديگري بپردازدشروع پروژه، يکي از اعضاي اصلي تيم پروژه را رها کرد تا به كار 

را بيان كرده بود، اما مدير پروژه فقط  مسألههرچند، اين عضو تيم، دو هفته پيش اين 

از ديگر . منحني يادگيري تند بود. تري را استخدام كند توانست جايگزين کم تجربه مي

کمک ) علاوه بر انجام کارهاي ديگر خود(اعضاي تيم خواسته شد به عضو جديد 

هاي تعيين شده در طرح پروژه بيشتر از آن  بسياري از کارها و فعاليت در نتيجه،. کنند

بندي دچار مشکل شد با نزديک شدن  رفت، به طول انجاميد و زمان چه انتظار مي

هاي ميانبر را استفاده  العجل، تيم پروژه براي حفظ پروژه در مسير مناسب، از راه ضرب

اين مدت زمان، زياد به . ماه آزمايش بود براي مثال، طرح اصلي پروژه مستلزم يک. كرد

هنگامي که . توانست در دو هفته آزمايش شود رسيد، بنابراين اين سيستم مي نظر مي

کارهاي بسياري از كارها دچار اشتباه شدند، زمان آزمايش يک هفته و سپس دو روز 

س وقتي ها را آزمايش کند، سپ ها آن توانست هنگام نوشتن برنامه شايد تيم مي. شد
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گذاشتند و اميدوار  شد، اعضاي تيم فقط بايد دست روي دست مي سيستم تکميل مي

  .بودند كه همه کارها عملي شود

روز مقرر تحويل سيستم، مدير پروژه مجبور شد به مديريت ارشد اعتراف کند كه 

شود؟ در آن  چه موقع سيستم آماده مي: مديريت ارشد پرسيد. سيستم کاملاً آماده نيست

بيني نشده خارج از کنترل  به دليل شرايط پيش: هنگام، مدير پروژه به آرامي توضيح داد

چه : يک بار ديگر مديريت ارشد پرسيد. مدير پروژه، چند مانع جزيي وجود داشت

شود؟ مدير پروژه پس از کمي مکث و درنگ بيان کرد اگر  موقع سيستم آماده مي

. شد زمان و هزينه تکميل پروژه دو برابر ميشد،  محدوده توافق شده كاملاً حفظ مي

لازم به ذكر نيست، مدير پروژه جديد، مديريت ارشد را در جريان پيشرفت پروژه قرار 

  .داد

. ها را دوست ندارند هاي پروژه غافلگيري حامي: درس اخلاقي اين داستان

ه هاي غير منتظر توجهي به طراحي مناسب و دقيق پروژه موجب بروز موقعيت بي

در . بندي و بودجه پروژه هستند هايي در زمان ها نيازمند تعديل اين ريسك. شود مي

هايي با پايش ضعيف  بندي فقط در پروژه هاي زمان ها و تأخير حقيقت، افزايش هزينه

اگر در يك پروژه تأخير در يك مسير، به . (Van Genuchten 1999)دهند  رخ مي

ساير مراحل انجام كار گردد، طرح پروژه رد اي منجر به تأخير در  صورت زنجيره

شود و  شود و اگر آن فعاليت در مسيري مهم و بحراني باشد، مشکل بسيار جدي مي مي

چرا زودتر در اين مورد چيزي نگفتيد؟ شما دچار مشکل : اگر حامي پروژه بپرسد

  .خواهيد شد

هد، ممکن کوشد به رخدادهاي غير منتظره واکنش نشان د وقتي مدير پروژه مي

براي مثال، ممکن است منابع مجدداً به کارها و يا فرآيندهاي . است مشکل حادتر شود

از طرف ديگر، مدير . مختلف تخصيص داده شوند و يا استانداردها ناديده گرفته شوند

هاي غير منتظره را تشخيص  کوشد تا کنشگرتر باشد و تأثير اين موقعيت با تجربه مي

طور که داستان ما نشان  همان. ريزي کرده و عمل كند قيق برنامهدهد تا به موقع و د

اگر مدير . افتد که خارج از کنترل ما هستند دهد، بارها حوادثي در پروژه اتفاق مي مي

تواند مديريت  را زودتر شناسايي کرده و تأثير آن را تحليل نمايد، مي مسألهپروژه اين 

ها را  اقدام جايگزين انجام داده و تأثير آن ارشد را از وضعيت آگاه کرده و سپس چند
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اي  هرچند، ممکن است مديريت ارشد علاقه. بندي و بودجه پروژه تخمين بزند بر زمان

ها در مورد هشدار به موقع مدير پروژه،  به اين خبرها نداشته باشد، احتمالاً آن

مسايل را مديريت به علاوه، با دانستن اين که فردي تمامي . سپاسگذار او خواهند بود

  .شود کند، باعث احساس امنيت در مدير ارشد مي مي

به هر . شود هاي مختلف، سبب از دست رفتن اعتبار مدير پروژه نمي بروز ريسك

حال، بر حسب نحوه از عهده برآمدن مدير پروژه نسبت به يك موقعيت ويژه، ممكن 

با برخورد به موقع و . )است مدير پروژه اعتبار خود را از دست بدهد و يا برعكس

هاي  ها بر ديگر فعاليت اي و تأثير آن هاي زنجيره توان واکنش ها، مي مناسب با ريسك

بندي و بودجه پروژه به وجود  پروژه را به حداقل رساند در نتيجه تأثير کمتري بر زمان

  .خواهد آمد

مسير اصلي، براي حفظ کارها در . ريزي و تخمين کافي نيست بنابراين، تنها برنامه

اين سيستم هشدار دهنده اوليه به . پروژه به سيستم هشدار دهنده اوليه نيز نياز دارد

دهد تا پيشرفت پروژه را کنترل و پايش کند، مشکلات را به موقع  مدير پروژه اجازه مي

  .شناسايي کرده و اقدام اصلاحي مناسبي را انجام دهد

دهد تا  کند، به مدير پروژه اجازه مي يگاه عمل م طرح اصلي که به عنوان يك تكيه

پس از تصويب طرح . ريزي شده بسنجد عملکرد پروژه را در مقابل انتظارات برنامه

در بيشتر . ريزي را مورد بررسي قرار دهد تواند صحت برنامه اصلي، پيشرفت كار مي

د مراجعه ريزي شده، به اين فرآين مواقع هنگام مقايسه عملکرد واقعي با عملكرد برنامه

افزاري مديريت پروژه، مقايسه تقريباً آسان و  شود و هنگام استفاده از يك بسته نرم مي

  .شود راحت مي

کنترل پروژه براي کمک به مدير در پايش پروژه، مناسب بودن فرآيندها و منابع را 

هرچند ممکن است يک نفر معتقد باشد کنترل، بار . كند، مناسب هستند تضمين مي

کند، مدير پروژه را  گيري عملکرد را ايجاد مي بر دارد، اما کنترل قابليت اندازه منفي در

ها علاوه بر  کنترل. كند سازد و مسئوليت افراد را مشخص مي از وضعيت مشکل آگاه مي

طور كارآمد را  کنند، استفاده منابع به خود هدايت مي MOVاين که پروژه را به سمت 

يعني به وسيله سازمان و يا (توانند درون پروژه  ها مي لکنتر. نمايند نيز تضمين مي
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و  ١يعني به وسيله استانداردهاي نظامي(و يا خارج از آن ) متدلوژي پروژه تعديل شوند

طور واضح به  هاي کنترل و پايش پروژه بايد به فعاليت. باشند) يا دولتي تعديل شوند

زيع اطلاعات و اين كه چه نحوه گردآوري و تو. همه ذينفعان اطلاع داده شوند

  .هايي مناسب هستند بايد براي همه روشن باشد كنترل

  

  طرح ارتباطات پروژه

تواند رسمي  ها، طرح ارتباطات پروژه مي بر حسب نيازهاي ذينفعان پروژه و اهميت آن

با صرف نظر از دو مورد مذکور، ارتباطات براي يك پروژه . و يا غير رسمي باشد

هاي  مهم است که همه ذينفعان پروژه بدانند كه چگونه خواسته. موفق، حياتي است

  .شود ها در رابطه با پيشرفت پروژه لحاظ مي آن

توسعه طرح ارتباطات پروژه با تشخيص ذينفعان مختلف و اطلاعات مورد نياز 

به خاطر داشته باشيد که تحليل ذينفع به مدير و تيم پروژه کمک . شود ها آغاز مي آن

هرچند . عين کنندهاي هر يک از ذينفعان را م هاي مختلف و نقش ا خواستهکند ت مي

ممکن است برخي از اطلاعات گردآوري شده در تحليل ذينفع براي انتشار کلي مناسب 

است که چه کسي، چه  مسألهنباشند ولي اين تحليل، نقطه شروعي براي تشخيص اين 

ه باشيد حتي ذينفعاني که نظر شخصي به خاطر داشت. وقت و به چه اطلاعاتي نياز دارد

در غير اين صورت، . ها در پروژه لحاظ نشده است، بايد از همه موارد مطلع شوند آن

" بايد خبر بدي باشدخبري  بي"تواند به اين طرز فکر که  فقدان ارتباطات و اطلاعات مي

  .دمعني که پروژه دچار مشکل شده است، منجر شو و و يا به تفکر و فرضيات بي

هدف . باشد ٩-١تواند شبيه به فرمت جدولي مانند شکل  طرح ارتباطات پروژه مي

  :اين تحليل مشخص كردن اين موارد است

 چه کسي به اطلاعات خاصي نياز دارد؟  

 اين نياها چه اطلاعاتي هستند؟ 

 شود؟ نيازهاي اطلاعاتي ذينفع خاص، چگونه برآورده مي 

 افت اين اطلاعات باشد؟تواند منتظر دري يک ذينفع چه وقت مي 

                                            
1- Military Standards 
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 شوند؟ چگونه اين اطلاعات دريافت مي 

 

  
  طرح ارتباطات پروژه ٩-١شکل 

  

دانند و آن چه بايد بدانند،  کند تا آن چه تمام ذينفعان مي اين فرمت کمک مي

  :شود هاي توسعه طرح ارتباطات در زير شرح داده مي هر يک از بخش. مشخص شود

 پيام و گيرنده نياز دارد هرچند، غالباً به دو مورد  ارتباط به فرستنده،: ذينفعان

  .(Neuendorf 2002)کنيم  اول بيشتر تکيه مي

ريسك به  اذينفعان، اشخاص و يا گروهايي هستند که در نتيجه پروژه، ب

بنابراين، دريافت کنندگان اطلاعات ارسال خطر افتادن سرمايه مواجه هستند، 

 حامي و يا كارآور، مدير و تيم پروژه را اين گروه معمولاً. شده پروژه هستند

توانند در عملکرد و پيشرفت پروژه بهره  گيرد زيرا هر کدام مي در بر مي

اشخاص ديگر، از قبيل مديران ارشد، كارمندان امور . مشخصي داشته باشند

خاصي ، مشتريان و تأمين كنندگان نيز ممکن است منفعت مالي و حسابداري

خاص مطلع از اين منافع  بنابراين، بهتر است که. شندداشته بادر پروژه 

 .باشيم

 تنوع گروه ذينفعان به تنوع اطلاعات مورد نياز منجر : نيازهاي اطلاعاتي

شناسايي اطلاعات مورد نياز ذينفعان مختلف، تعيين بهتر . شود مي

هر ذينفع  بهو وسيله تحويل اطلاعات زمان ، هاي گزارش اطلاعات مکانيزم

جاي يك گزارش مجزا که ممكن  به. کند مدير و تيم پروژه ميسر مي را براي

توان گزارش و يا  است نيازهاي هر ذينفع را برآورده سازد و يا خير، مي

و معياري دقيق را براي برآوردن نيازهاي يك ذينفع خاص طراحي كرد 

 عموماً اين اطلاعات مورد. بدين ترتيب ارتباط با آن ذينفع را بهبود بخشيد
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بر طبق . بندي، بودجه، کيفيت و ريسک تمرکز دارند نياز بر محدوده، زمان

  .نيازهاي ذينفع، ممکن است نيازها و سطح جزييات متفاوت باشد

 بر حسب اطلات مورد نياز ذينفع خاص، گزارش و : نوع گزارش و يا معيار

اين نيازها ممکن است . توان تشخيص داد يا مکانيزم گزارش دادن را مي

ابزار  توسطقالب فراهم شده و يا  ١هاي معين از پيش نوشته شده رشگزا

هاي خاص را در  افزاري مديريت پروژه و يا گزارش اختصاصي با معيار نرم

هاي  ها و ديگر ابزار دهي از قبيل روزنامه هاي ديگر گزارش مکانيزم. بر گيرد

 .کنندرساني  توانند به جمعيت عمده ذينفعان خدمت ارتباطات جمعي مي

 ها،  و قابليت دسترسي گزارش ها بندي زمان: قابليت دسترسي/ ها بندي زمان

ممکن است برخي از ذينفعان احساس . سازد انتظارات ذينفع را برآورده مي

و  بهنگامکنند براي اطلاع از عملکرد و پيشرفت پروژه، به اطلاعات کاملاً 

. ر، تصادفاً منفعت ببرندشايد ذينفعان ديگ. يا دستيابي بلادرنگ نياز دارند

دهد تا بدانند چه وقت  دسترسي به افراد اجازه مي قابليتبندي و  تنظيم زمان

به مدير و تيم پروژه اجازه  دسترسي، قابليتبندي و  زمان. مطلع خواهند شد

هاي  هاي ذينفعان قدرتمند براي گزارش دهد تا با حداقل کردن تقاضا مي

 .متمرکز باقي بمانندرساني وضعيت،  ويژه و بهنگام

 رسانه و يا فرمت، نحوه گردآوري اطلاعات را مشخص : رسانه و يا فرمت

هاي الکترونيکي،  فايلها شامل گزارشات كاغذي، رودررويي،  فرمت. کند مي

Email باشد مي هاي الکترونيکي مثلاً استفاده از وب و يا ديگر فرمت .

دهد  به مدير پروژه اجازه مي کند و تعريف فرمت، انتظارات را نيز معين مي

 .تا منابع ضروري براي پشتيباني طرح ارتباطات را فراهم کند

  

 

                                            
1- Canned Reports 
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  طلاعات بيشترا

ها و بودجه مناسب هستند، اما شايد باز هم ذينفعان از  بندي زمان  هرچند، تخصيص

راب . عملكرد شما ناراضي باشند، مگر اين که طرح جامع ارتباطات، مناسب باشد

 .Sears, Roebuck and Coهاي مالي در شرکت  ر ارشد فرآيندها و سيستم، مدي١هنلي

 ITهاي  ارتباط در قلب اكثر پروژه: "نويز خاطر نشان کرد در ايلي Hoffman Estatesدر 

يک طرح كارآمد . تواند رنج تغيير را براي کاربران نهايي تسکين دهد قرار دارد، زيرا مي

  :دارتباطي بايد حاوي اصول زير باش

مهم است که با ذينفعان پروژه . ها را بشناسيد شنوندگان خود و نيازهاي ارتباطي آن - ۱

. ها بپرسيد چه چيزهايي را و هر چند وقت يکبار بايد بدانند صحبت کنيد و از آن

براي مثال، ممکن است مديران ارشد به گزارشات تفصيلي نياز داشته باشند، در 

  .هاي کوتاه باشند نيازمند پيامحالي که کاربران نهايي شايد فقط 

سؤال اساسي اين . مؤثرترين وسيله برقراري ارتباط با اين مخاطب را معين کنيد - ۲

عموماً . خواهند اين اطلاعات را دريافت کنند است که چگونه ذينفعان پروژه مي

هرچند گفتگو . مؤثرترين راه ارتباط، ارتباط رودررو و يا مکالمات تلفني است

 .ي طريقه رسمي ارتباط پروژه بايد به شيوه نوشتاري باشدخوب است، ول

تعيين اين که اعضاي تيم پروژه . تصميم بگيريد چه کسي بايد پيام را انتقال دهد - ٣

تجار . کنند، مهم است چقدر خوب و يا بد با ساير افراد ذينفع ارتباط برقرار مي

بيشتري به تکيه بر  تمايل بيشتري به شنيدن دارند، در حالي که افراد فني تمايل

شايد داشتن ارتباط با افراد شركت ايده خوبي باشد، به ويژه وقتي . فناوري دارند

بايد مطلع ) ها يعني مشتريان، تأمين كنندگان و يا اتحاديه(ذينفعان خارج از سازمان 

اعلان خبرهاي مهم قبل از تماس مثلاً . بندي بسيار مهم است به علاوه، زمان. شوند

ها تعويض خواهد  هاي كاري آن دن کاربران تا بدانند چه وقت ايستگاهمطلع كر

  .شد، ايده خوبي است
  

                                            
1- Rob Hennelly 
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 معيارهاي پروژه

ريزي ارتباطات  طرح ارتباطات توصيف شده در بخش قبل، محصول فرآيند برنامه

بايد براي پشتيباني نيازهاي اطلاعاتي براي همه  ١به هر حال، سيستم معيار پروژه. است

معيارهاي پروژه معمولاً بايد بر موارد اصولي زير تکيه داشته . ناسب باشدذينفعان م

  .باشند

 محدوده  

 بندي زمان 

 بودجه 

 منابع 

 کيفيت 

 ريسک 

توان به چند روش گردآوري  ها را براي پشتيباني از اين دسته معيارها، مي داده

اي و  ورهبراي مثال، ممکن است از اعضاي تيم پروژه خواسته شود تا گزارشات د. کرد

را ارائه کنند که کارهاي انجام شده، زمان صرف شده براي انجام  ٢هايي يا حتي کارتکس

آن کارها و منابع ديگري را که ممکن است اعضاي تيم براي آن کارها استفاده کرده 

تواند تعداد خطوط كد، نقاط تابعي و يا  به علاوه، تيم پروژه مي. دهد باشند، شرح مي

با استفاده از گزارشات هزينه، فاکتورها، سفارشات . را گزارش دهد حتي نقاط ويژگي

به علاوه، اطلاعات غير رسمي را . ها را گردآوري کرد توان داده خريد و امثال آن مي

 .ها تهيه كرد هاي روزانه با افراد و يا گروه توان از طريق تماس مي

ا را به مدير پروژه  اي از معياره ها اجازه گردآوري مجموعه مجموعه اين داده

دهد که براي تهيه گزارشات مختلف براي ذينفعان تعريف شده در طرح ارتباطات  مي

ممکن است معيار پروژه به عنوان سنجش کيفي . ها را مورد استفاده قرار داد توان آن مي

هاي قابل مشاهده و سنجش به  اين معيار بايد از طريق داده. ويژگي پروژه تعريف شود

توانند براي توسعه برنامه سنجش  به علاوه اين معيارها مي). Edberg 1997(د دست آي

                                            
1- Project Meric 
2- Time-card 
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دهند، مفيد  که به تيم و ذينفعان ديگر اجازه سنجش کارآيي و کار در حال اجرا را مي

  :کند که يک معيار خوب بايد داراي خصوصيات زير باشد ادبرگ پيشنهاد مي. باشند

 د آسان باشد در غير اين صورت، درك و فهم يک معيار باي: قابليت فهم

  .گيرد معيار کم ارزش بوده و به احتمال زياد مورد استفاده قرار نمي

 است ١يک معيار قابل سنجش، هدف عيني: قابل سنجش . 

 در نتيجه، . ها بايد گردآوري شوند براي توليد يك معيار، داده: سودآوري

به عنوان اختلالي مهم در  ايجاد معيار بايد نسبتاً آسان و ارزان باشد و نبايد

 .نظر گرفته شود

 دار و دقيق باشد و براي اين كه مفيد فايده  يک معيار بايد معني: آزموده شده

معيار بايد دقيقاً آن چه را . واقع شود، بايد از اعتبار بالايي برخوردار باشد

شود، انجام  آن چه اندازه گرفته مي(خواهد بسنجد، اندازه بگيرد  يک نفر مي

 ).شود مي

 هرچند، سودمندي معيار مهمي است اما معيار بايد كارآمد : تأثيرگذاري بالا

يعني چه دليلي دارد موردي را که تأثير کمي روي پروژه دارد، . نيز باشد

 گيري کنيم؟ اندازه

تلاش براي اداره کردن يک تيم بدون يک سيستم ) Meyer )1994به عقيده 

اصول زير را به  Meyer. گي بدون داشبورد استسنجش خوب شبيه تلاش براي رانند

 :دهد عنوان راهنما ارائه مي

 گيري پيشرفت خود را  يک سيستم سنجش بايد به تيم پروژه اجازه اندازه

معيارهاي پروژه بايد به تيم اجازه دهند تا به جاي منتظر ماندن براي . بدهد

به جاي . شودمداخله مدير پروژه، بدانند چه وقت اقدام اصلاحي انجام 

استفاده از يک سيستم سنجش براي کنترل تيم، اين سيستم بايد اين توان را 

  .به تيم بدهد تا شخصاً مشكلات را رفع كنند

                                            
1- Objective 
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 افرادي که در حال کار کردن . تيم بايد سيستم سنجش خود را طراحي کند

به هر حال، تيم نبايد . ترين معيارها کدام است دانند مناسب هستند، مي

هاي پروژه و يا سيستم سنجش را بدون کمک مدير پروژه و يا ديگر معيار

تواند منجر به  اعضاي سازمان توسعه دهد، زيرا وقتي اقدام خودسرانه مي

 .بروز مشكلات ديگري شود

 اگر معيارها و سيستم سنجش مناسب باشند، . فقط معيارهاي مفيد را بپذيريد

تواند يک فرصت  مي" شود مي شود، انجام چه سنجيده مي آن"اين عقيده که 

اي براي تشويق اعضاي تيم  هاي بيشتر به عنوان وسيله افزودن مقياس. باشد

ها  آوري داده جمع. تواند اثر معکوس داشته باشد براي سخت كار كردن، مي

ريزي  برد و ممكن است با کار برنامه براي پشتيباني سيستم سنجش، زمان مي

چند مقياس کليدي، تيم را متمرکز نگه  داشتن. شده تداخل داشته باشد

ها زبان  به علاوه، اين مقياس. شود دارد و کمترين تداخل را موجب مي مي

 .کنند مشترکي را ميان اعضاي تيم و ديگر ذينفعان پروژه ايجاد مي

 ها بايد نتايج و پيشرفت را پيگيري کنند مقياس .Meyer  با استفاده از تشبيه

هاي گرافيكي و  کند که تركيبي از شاخص مي داشبورد اتومبيل اشاره

گيري و پيگيري  تواند در کمک به تيم پروژه براي اندازه معيارهاي ساده مي

پيشرفت خود و اجازه دادن به تيم جهت اطلاع از وقت انجام اقدام 

نشان داده شده  ۹-۲طور که در شکل  براي مثال، همان. اصلاحي، مؤثر باشد

واند براي پيگيري بودجه باقي مانده پروژه استفاده ت است، مقياس نسبي مي

دهد که  به وضوح نشان مي ۹-۲کنيد، شکل  طور که مشاهده مي همان. شود

ريزي شده است، از بودجه خود مصرف  تر از آن چه برنامه پروژه، سريع

 .كند مي
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٣٦٤

 

  
  معيار داشبورد ۹-۲شکل 

  

  ارزش به دست آمده

را براي توسعه سيستم  Howeو  Dewey ،Cheatemفرض کنيد شرکت مشاور بدنام 

دلار هزينه  ۴۰۰۰۰اي طراحي شده که  پروژه به گونه. ايم اطلاعاتي سازمان به كار گرفته

اجازه دهيد براي قابل فهم بودن امور، . کشد ماه طول مي ۴گيرد و اتمام آن  را در بر مي

بندي  طور مساوي در زمان کار و يا فعاليت است که به ۲۰فرض کنيم که پروژه نيازمند 

رود هر کار، ارزش زماني يکساني را  از آن جايي که انتظار مي. اند ماهه تقسيم شده ۴

دلار به ارزش  ۲۰۰۰اين . دلار است ۲۰۰۰بيني شده هر کار  صرف کند، هزينه پيش

ريزي شده و يا  موسوم است زيرا اين ارزش، مقدار هزينه برنامه (PV)ريزي شده برنامه

اين اطلاعات در . است WBSبندي کاري يک فعاليت و يا بخشي از  ه شده زمانبودج

  .خلاصه شده است ۹-۱جدول 

پرداخت در پايان  ۴به هر حال، در قراردادي که امضا شده قيد گشته است که 

دلار  ۱۰۰۰۰ريزي شده هر ماه  هاي برنامه هر ماه بايد انجام شود، بنابراين پرداخت

ريزي شده پروژه ما است، نام  دلاري که هزينه کل برنامه ۴۰۰۰۰ه،به علاو. خواهد بود

  . خاصي دارد
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  ريزي شده پروژه بندي و بودجه برنامه زمان ۹-۱جدول 

 ماه چهارم ماه سوم ماه دوم ماه اول كار

1 $2,000    

2 $2,000    

3 $2,000    

4 $2,000    

5 $2,000    

6  $2,000   

7  $2,000   

8  $2,000   

9  $2,000   

10  $2,000   

11   $2,000  

12   $2,000  

13   $2,000  

14   $2,000  

15   $2,000  

16    $2,000 

17    $2,000 

18    $2,000 

19    $2,000 

20    $2,000 

 10,000$ 10,000$ 10,000$ 10,000$ جمعاً

  

اگر قصد نشان دادن نمودار  .نام دارد ١(BAC)اين مقدار، بودجه تکميلي 

ريزي شده براي  ريزي شده پروژه را داشته باشيم، ارزش برنامه هاي برنامه هزينه

  .باشد ۹-۳ تواند شبيه شکل مي ٢نقدينگي انباشته

  

                                            
1- Budget At Completion 
2- Cumulative Cash Flows 
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  ريزي شده بودجه برنامه ٩-٣شكل 

  

  : کنيم دلار دريافت مي ۰۰۰,۸حساب زير را به بهاي  در نتيجه در پايان ماه، صورت
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نگاه كنيد، خواهيد  ۹-۴اگر به شکل . اين صورت حساب بسيار جالب توجه است

دلار در پايان ماه اول خرج کنيم اما صورت  ۰۰۰,۱۰ايم که  ريزي کرده ديد كه برنامه

رسد پولي را  به نظر مي. دلار پرداخت کنيم ۰۰۰,۸دهد که بايد فقط  حساب نشان مي

از آنجايي که مجبوريم چکي به مبلغ . کنيم ج ميريزي شده خر کمتر از آن چه برنامه

بنويسيم، اين ميزان را هزينه واقعي  Howو  Dewey ،Cheatemدلار براي  ۰۰۰,۸

(AC) بندي شده  اين ميزان، هزينه کل متحمل شده براي تکميل يک کار زمان. ناميم مي

  . است WBSو يا مؤلفه 

  

  
  نه واقعيريزي شده در ازاي هزي ارزش برنامه ۹-۴شكل 

  

دلار از بودجه جلو است؟ در واقع همه آن چه  ۰۰۰,۲بنابراين آيا پروژه ما حقيقتاً  

. ريزي شده و بودجه شده است هاي برنامه دهيم باقي ماندن در ظرف هزينه انجام مي

  .براي درک حقيقت امر، بايد به صفحه دوم صورت حساب نگاه کنيم

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٣٦٨

 

  
  

دلار از ما مطالبه  ۰۰۰,۸فقط  Howو  Dewey ،Cheatemرسد مشاوران  به نظر مي

همانطور که در . کنند اما تنها سه مورد از پنج مورد كار مورد انتظار را تکميل کردند مي

دلار بدست  ۰۰۰,۶کنيد مجبوريم براي آنچه انتظار داشتيم  مشاهده مي ۹-۲جدول 

. شود ناميده مي (EV) ١دلار ارزش بدست آمده ۰۰۰,۶اين . دلار بپردازيم ۰۰۰,۸آوريم، 

EV گويد تا به حال چه مقدار بودجه  کند که به ما مي سنجش عملکرد را مشخص مي

ريزي شده،  رابطه ارزش برنامه ۹-۵شکل . بايد براي کار انجام شده، پرداخته باشيم

  .دهد هاي واقعي و ارزش بدست آمده را نشان مي هزينه

                                            
1- Earned Value  
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  و به دست آمدهريزي شده، واقعي  هاي برنامه ارزش ۹-۲جدول 

  ۱ماه 

 به دست آمده واقعي ريزي شده برنامه كار

1 $2,000 $2,000 $2,000 

2 $2,000 $3,000 $2,000 

3 $2,000 $3,000 $2,000 

4 $2,000  -0- 

5 $2,000  -0- 

 6,000$ 8,000$ 10,000$ جمعاً

  

  
  دست آمدهريزي شده، هزينه واقعي و ارزش به  مقايسه ارزش برنامه ۹-۵شكل 

  

توانيم تحليل خود را بسط داده و بفهميم  هاي پايه مي  با استفاده از اين ارزش

بندي را به هم مرتبط  بدست آمده، محدوده، بودجه و زمان  چگونه معيار ارزش

 WBSرا که تفاوت بين مؤلفه ) CV( ١توانيم واريانس هزينه براي مثال مي. سازد مي

. تخمين زده شده و هزينه واقعي آن است، مشخص كنيمريزي شده و يا هزينه  برنامه

CVشود بدست آمده محاسبه مي  ، با کسر کردن هزينه واقعي از ارزش.  

واريانس هزينه  (CV) = EV-AC 

                             = $6,000-$8,000 

                       = (-$2,000) 

                                            
1- Cost Variance  
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CV تواند عددي منفي و يا مثبت باشد مي .CV  دلاري براي پروژه ما  ۰۰۰,۲منفي

 ۰۰۰,۸دلار ارزش کار،  ۰۰۰,۶گويد که براي دريافت  معيار مهمي است زيرا به ما مي

دهد که  منفي نشان مي CVيابيد،  طور که از مثال ما در مي همان. ايم دلار خرج کرده

و يا ممکن است مجبور باشيم بودجه را افزايش . هزينه پروژه بيش از حد بودجه است

محدوده پروژه را کاهش دهيم، مگر اين که اقدام مناسبي براي برگردان پروژه به مسير 

دهد که هزينه پروژه کمتر از بودجه  مثبت نشان مي CVبرعکس، . خود انجام شود

 . رود صفر به اين معني است که پروژه دقيقاً طبق هدف پيش مي CVاست، در حالي که 

. بندي پروژه بسط دهيم ملکردي را نيز براي زمانتوانيم معيار ع به علاوه مي

بندي اصلي و يا  تفاوت ميان پيشرفت فعلي پروژه و زمان (SV) ١بندي واريانس زمان

ريزي شده از  برنامه  با کسر کردن ارزش SV. دهد ريزي شده آن را نشان مي برنامه

  .شود بدست آمده محاسبه مي  ارزش

بندي واريانس زمان  (SV) = EV- PV 

                             = $ 6,000- $ 10,000 
                             = (- $ 4,000) 

. تر است بندي عقب دهد که پروژه از زمان منفي نشان مي SVبينيد،  طور که مي همان

مساوي  SVبندي است و  دهد که پروژه جلوتر از زمان مثبت نشان مي SVبرعکس، 

 .بندي است است که پروژه دقيقاً طبق زمانصفر به اين معني 

هاي كارآيي تبديل شوند تا به  توانند به شاخص مي SVو  CVمعيارهاي عملکرد 

بندي يک پروژه را منعکس  بيني نتيجه، عملكرد هزينه و زمان اي براي پيش عنوان پايه

  .کنند

  . استبه دست آمده به هزينه واقعي   نسبت ارزش (CPI) ٢شاخص عملکرد هزينه

 EV/AC = (CPI)  شاخص عملكرد هزينه

                                               = $6,000/$8,000 
                                               = .75 

CPI  گويد که براي هر دلار که تا کنون در اين پروژه خرج  به ما مي ۷۵/۰برابر

دهد که از  نشان مي ۱تر از  بزرگ CPI. انجام شده استدلار، کار  ۷۵/۰ايم فقط  کرده

به اين معني است که  ۱کمتر از  CPIبندي شده جلوتر هستيم، در حالي که  بودجه زمان

                                            
1- Schedule Variance  
2- Cost Performance Index  
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دهد که دقيقاً طبق بودجه  نشان مي ۱برابر  CPI. با افزايش هزينه مواجه هستيم

 .نماييم ريزي شده عمل مي برنامه

 ١بندي شاخص عملکرد زمان. بندي را نيز بسط دهيم انتوانيم معيار کارآيي زم مي

(SPI) شود ريزي شده محاسبه مي برنامه  به دست آمده بر ارزش  با تقسيم ارزش.  

بندي شاخص عملكرد زمان   (CPI) = EV/PV 

                                                      = $6,000/$10,000 
                                                      = .60 

SPIبنابراين، به ازاي هر دلار . ريزي شده است ، نسبت کار انجام شده به کار برنامه

 ۱تر از  بزرگ SPI. دلار انجام شده بود ۶/۰رفت انجام شود، فقط  از کار که انتظار مي

به اين  ۱ز کمتر ا SPIبندي جلوتر است در حالي که  دهد که پروژه از زمان نشان مي

نشانگر اين است که پروژه  ۱مساوي  SPI. تر هستيم بندي عقب معني است که از زمان

 .رود بندي جلو مي درست طبق زمان

به دست آمده را براي مثال ما خلاصه   معيارهاي عملکرد ارزش ۹-۳جدول 

  .شود انجام  WBSتر  تواند براي هر کار و يا مؤلفه بزرگ اين تحليل مي. کند مي

  

  خلاصه معيارهاي عملكرد پروژه ۹-۳جدول 

 كار

ارزش 

ريزي  برنامه

 شده

هزينه 

 واقعي

ارزش 

بدست 

 آمده

واريانس 

 هزينه

واريانس 

 بندي زمان

شاخص 

عملكرد 

 هزينه

شاخص 

عملكرد 

 بندي زمان

1 $2,000$2,000$2,000-0--0- 1.00 1.00 
2 $2,000$3,000$2,000($1,000)-0- 0.67 1.00 
3 $2,000 $3,000 $2,000 ($1,000) -0- 0.67 1.00 

4 $2,000   -0- ($2,000) - 0.00 

5 $2,000   -0- ($2,000) - 0.00 

 0.60 0.75 (4,000$) (2,000$) 6,000$ 8,000$ 10,000$ جمعاً

  

ريزي شده  ايم، اما آيا اين ارزش برنامه دلار برآورد کرده ۰۰۰,۴۰هزينه اين پروژه را 

باز هم واقعي است؟ غالباً افزايش هزينه و ) BACيعني (ي پايان پروژه انباشته كل

                                            
1- Schedule Performance Index 
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شوند و ممكن است در هنگام پيشرفت پروژه،  بندي، خود به خود اصلاح نمي زمان

در واقع، اگر کارها همان گونه که ). Fleming and Koppelman 1996(بيشتر هم شوند 

بيني  توان براي پيش اين معيارهاي عملکرد ميدر مثال ما هستند ادامه يابند، با استفاده از 

عملکرد نهايي پروژه، حس بهتري آرامش خاطر بيشتري از اين که پروژه در پايان کار 

  .چه مقدار هزينه براي ما در بردارد، داشته باشيم

که تخميني  (ETC) ١توان زمان تکميل مورد انتظار مي  PMBOK Guideبر طبق 

براي مثال، . کند، محاسبه کرد ي شده باقي مانده را فراهم ميبند براي تکميل کار زمان

کشد و  به ما اطلاع دهند که کار پروژه بيشتر طول مي Howو  Dewey ،Cheatemاگر 

تواند فقط در بودجه و  مي ETCريزي شده دارد،  اي بيش از ارزش برنامه هزينه

هايي که تا  ا واريانساز طرف ديگر، بر حسب اين که آي. بندي تجديد نظر كند زمان

هايي هستند که در آينده انتظار  ايم نوع خاصي از واريانس ها مواجه شده کنون با آن

  :را محاسبه کنيم ETCهاي زير،  توانيم از فرمول داريم، مي

ايم به احتمال زياد در  ها مواجه شده هايي که تاکنون با آن اگر معتقديم واريانس

يابند، با کم کردن ارزش به دست آمده انباشته تا اين تاريخ  ميادامه كار پروژه نيز ادامه 

 ETCاز بودجه تكميل پروژه و سپس با تقسيم کردن بر شاخص عملکرد هزينه انباشته، 

  :البته ممکن است اين فرمول به نظر پيچيده برسد. شود محاسبه مي

  

(ETC) )هاي مطلوب واريانس(  = (BAC - انباشته تا اين تاريخ EV) / انباشته CPI 

                                     = ($40,000 - $6,000) /.75 
                                     = $45,333.33 

رسد به بيش از  طور که هستند ادامه يابند، به نظر مي بنابراين، اگر کارها همان

گر، اگر معتقديم که از طرف دي. دلار براي تکميل باقي پروژه نياز داريم ۰۰۰,۴۵

اند و احتمال مواجهه با مشکلات  مشاوران ما در ابتداي پروژه با مشکلاتي مواجه شده

در . توانيم از يک فرمول جايگزين استفاده کنيم مشابه در طول باقي پروژه کم است، مي

همان كم کردن ارزش به دست آمده  ETC ترين فرمول براي محاسبه  اين مورد، مناسب

 .ه تا اين تاريخ از هزينه تکميل بودجه استانباشت

                                            
1- Expected Time Complete  
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(ETC) )هاي نامطلوب واريانس(  = BAC - انباشته تا اين تاريخ EV 

                                               = $40,000 - $6,000 
                                               = $34,000 

 ۰۰۰,۳۴تواند از  راي تکميل باقي کار اين پروژه ميهاي باقيمانده ب بنابراين، سرمايه

تا بيش از ) ريزي و يا معين شده است طور که در بودجه اصلي، برنامه همان(دلار 

 (EAC) ١، تخمين نهاييPMBOK Guideبه هر حال، بر طبق . دلار تغيير يابد ۰۰۰,۴۵

ا بر اساس عملکرد ترين قيمت کلي و يا نهايي ر توانيم محاسبه کنيم تا محتمل را مي

 .ها تخمين بزنيم پروژه و در نظر گرفتن همه ريسک

هاي واقعي تا  ارائه تخمين جديدي بر اساس هزينهEAC يک راه تخمين زدن 

، Deweyپس براي مثال، . کنون متحمل شده و تخمين جديد زمان تکميل است

Cheatem  وHow ۰۰۰,۸ژه ما هاي جديد براي پرو ممکن بود به ما بگويند که هزينه 

 EACايم به علاوه يک  که تا کنون متحمل شده ٢هاي انباشته واقعي دلار در هزينه

دلار به  ۰۰۰,۴۰در اين مورد، هزينه پروژه ما از . دلاري است ۰۰۰,۳۸اصلاح شده 

  .يابد دلار افزايش مي ۰۰۰,۴۶

ژه براي توان از معيارهاي عملکرد پرو به هر حال، اگر به حدسيات اعتماد کنيم، مي

 EACدو روش براي محاسبه . تر براي پروژه خود استفاده كنيم توسعه تصويري واقعي

هاي  هاي مواجهه شده به عنوان مطلوبيت واريانس هنگامي که واريانس. وجود دارد

در  CPIبا لحاظ كردن  EAC. تر است شوند، روش اول مناسب بعدي در نظر گرفته مي

  :شود فرمول زير محاسبه مي

(EAC)   )واريانس مطلوب(  CPI انباشته /(EV انباشته – BAC)) + AC انباشته = 

                                  = $8,000 + ($40,000 - $6,000)/.75 
                                        = $53,333.33 

 
د، بودجه طور که هستند ادامه يابن کنيد اگر کارها همان طور که مشاهده مي همان

ها مطلوب  اما اگر اين واريانس. دلار هزينه در بر دارد ۳۳۳,۵۳کلي پروژه ما حدود 

هاي مشابهي در آينده اتفاق بيفتد چه طور؟ پس  بودند و ما انتظار نداشتيم تا واريانس

                                            
1- Estimate at Completion 
2- Cumulative Actual Costs  
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شود و سپس  هاي انباشته واقعي و بودجه در پايان اضافه مي تري به هزينه فرمول مناسب

  .شود ت آمده انباشته كم ميبه دس  ارزش

(EAC) )واريانس نامطلوب(  EV انباشته – AC + BAC انباشته = 

                                   = $8,000 + $40,000 - $6,000 
                                      = $42,000 

 
دلار  ۳۳۳,۵۳و  ۰۰۰,۴۲رسد که هزينه نهايي پروژه ما، عددي بين  به نظر مي

  .خواهد بود

  

  ارزش به دست آمده * PV =درصد تكميل شده  ۹-۴جدول 

 ارزش به دست آمده درصد تكميل شده ريزي شده ارزش برنامه كار

A $1,000 100% $1,000 

B $1,500 100% $1,500 

C $2,000 75% $1,500 

D $ 800 50% $ 400 

E $1,200 50% $ 600 

 5,000$  6,500$ جمعاً

  

Fleming and Koppelman (1996) کنند که  روش ديگري را پيشنهاد ميCPI  و

SPI تر، افزايش هزينه تا اين  بيني محافظه کارانه کند تا براي ارائه پيش را ترکيب مي

ها ادامه  اگر افزايش زمان و هزينه. بندي عقب افتاده ترکيب کند تاريخ را با شرايط زمان

  .دهد هاي لازم به ما خبر مي از موجودييافته و يا بيشتر شود اين روش 

)ها ادامه يافت اگر افزايش زمان و هزينه(سرمايه مورد نياز   (CPI * SPI) / بودجه اصلي = 

                                                             = $40,000/(.75*.65) 
                                                                = $40,000/.45 
                                                                 = $88,889 

هاي لازم براي تکميل اين  تري را از موجودي كارانه اين فرمول تخمين محافظه

ها بيشتر شد با پرداخت تقريباً  دهد، اگر افزايش زمان و هزينه پروژه به ما ارائه مي

اين . دهيم مگر اين که سريع و درست عمل کنيم دلار به اين پروژه خاتمه مي ۰۰۰,۸۹

اي که توسط  عجيب نيست مطالعه. درصد بيشتر از بودجه اصلي ما است ۱۲۵ميزان، 
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. است ٢شرح داده شد موسوم به آشفتگي ۱شد و در فصل  هدايت مي ١گروه استنديش

يك پروژه تا چه اندازه اهميت دارد و توانيد ببينيد اهميت طراحي خوب  جا مي در اين

 .هاي پايشي مهم هستند ها و سيستم طور تا چه اندازه کنترل همين

ريزي شده نيز محاسبه  تواند بر حسب تکميل ارزش برنامه ارزش به دست آمده مي

را  WBSريزي شده يک فعاليت، کار و يا مؤلفه  در اين مورد، دقيقاً ارزش برنامه. شود

کار فراهم  ۵اي با  مثالي را از پروژه ۹-۴جدول . کنيم يل ضرب ميدر درصد تکم

ريزي  در اين مورد، ارزش به دست آمده مساوي است با ضرب ارزش برنامه. کند مي

توان تحليل ارزش به دست آمده با  سپس مي. شده در درصد تکميل مرتبط با خود

  .، به کار بردمعيارهاي مختلف عملکرد پروژه را که قبلاً شرح داده شدند

 
  گزارش عملکرد و پيشرفت

ها براي بهنگام  تواند از آن آوري شدند، مدير پروژه مي هاي پروژه جمع هنگامي که داده

اي از يک طرح پروژه بهنگام شده با استفاده از  نمونه. کردن طرح پروژه استفاده کند

Microsoft Project 2003  نشان داده شده است ۹-۶در شکل.  

افزار  افزاري را در اختيار دارد و اين ابزارها، نرم وژه، انواع ابزارهاي نرممدير پر

  .گيرد ها و غيره را در بر مي مديريت پروژه، صفحات گسترده، پايگاه داده

  :گيرد ها قرار مي دهي پروژه احتمالاً در يکي از اين دسته به علاوه، گزارش

 يا غير رسمي است  هاي پروژه جلساتي رسمي و بازنگري: ها بازنگري

ها ممکن است بر  اين بازنگري. که ذينفعان مختلف در ارتباط است

هدف . اقلام تحويل دادني، نقاط عطف و يا مراحل خاصي تکيه کنند

يک بازنگري نه تنها به وضوح نشان دهنده تكميل كار پروژه است، 

هايي مشخص و  دهد که کار بر طبق استاندارد بلکه همچنين نشان مي

براي مثال، ممکن است . هاي توافق شده تکميل شده است خواسته يا

اگر محدوده، . تيم پروژه طرح پروژه را به حامي آن ارائه کند

                                            
1- Standish Group 
2- Chaos 
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بندي و بودجه هماهنگي لازم را داشتند طرح پروژه پذيرفته  زمان

به علاوه، . شود و ممکن است به مرحله بعد ارتقا پيدا کند مي

را براي طرح مجدد موضوعات،  هايي جلسات بازنگري، موقعيت

کنند که شايد لازم باشد  هايي ايجاد مي مشکلات و حتي فرصت

ها با يكديگر مذاکره کنند و يا تصميمي جديد  ذينفعان در رابطه با آن

  .اتخاذ نمايند

  

  
  طرح پروژه بهنگام شده ۹-۶شكل 

  

 يک گزارش وضعيت، وضعيت فعلي پروژه را شرح : گزارش وضعيت

طور کلي، گزارش وضعيت، پيشرفت واقعي پروژه را با  هب. دهد مي

کند، ممكن است گزارش وضعيت، براي  برنامه اصلي مقايسه مي

شبيه به ترازنامه استفاده شده (مثال، تحليل يک واريانس را در برگيرد 
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بندي واقعي و اطلاعات هزينه را با  که زمان) توسط حسابداران

 .کندبندي و بودجه اصلي مقايسه  زمان

 اين گزارش كار انجام شده توسط تيم پروژه را : گزارش پيشرفت

ها و کارهاي انجام شده با  دهد و ممکن است طي آن فعاليت نشان مي

 .ها و کارهاي مطرح شده در شبکه اصلي پروژه مقايسه گردد فعاليت

 بيني وضعيت و يا پيشرفت آتي  اين گزارش بر پيش: بيني گزارش پيش

شود كه  براي مثال، طبق اين گزارش مشخص مي. کند پروژه تکيه مي

يابد و چه مقدار هزينه در بر  تقريباً چند زماني كار پروژه پايان مي

 . خواهد داشت

، Microsoft Project 2003افزاري مديريت پروژه، مانند  بسياري از ابزارهاي نرم

ات موجود در هاي گزارش دسته. کنند ها را فراهم مي انواع گزارشات و يا قالب

Microsoft Project 2003  نشان داده شده است ۹-۷در شکل. 

  

  
  هاي گزارش پروژه دسته ۹-۷شکل
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  توزيع اطلاعات

به منظور تکميل طرح ارتباطات پروژه، مدير پروژه و تيم آن بايد معين کنند كه 

البته . اطلاعات لازم براي ذينفعان مختلف چگونه و چه وقت تهيه خواهد شد

  :ها عبارتند از ترين آن هاي متنوعي وجود دارد ولي رايج هرسان

 چنين . توان فرا گرفت از جلسات رودررو موارد زيادي را مي: جلسات رودررو

تر  هاي رسمي جلساتي ممکن است از مکالمات غير رسمي تا جلسات و ارايه

اد تواند بيانات افر مزيت جلسات رودررو اين است که يک نفر مي. متغير باشند

گاهي اوقات حالات و برخورد يک شخص . ها را ببيند ايما و اشارات آن ديگر و 

از طرف ديگر، . کنند، باشد تر و رساتر از آن چه کلمات بيان مي تواند پرمعني مي

بندي و  ريزي زمان اگر به مسافرت نياز باشد جلسات رودررو نيازمند برنامه

ات و مشکلات معين نيازمند ملاقات البته موضوع. هاي اضافي خواهد بود هزينه

يک ) يا استخدام کردن(براي مثال، اخراج کردن . رودرروي اشخاص است

ها در دنياي كسب و  بسياري از درگيري. شخص، فقط بايد رودررو انجام شود

. اند اخراج شده Emailكار در مورد اشخاصي بوده است که دريافتند از طريق 

تدبير براي بحث  ، روشي غير حساس و بيEmailکه بيشتر افراد بر اين باورند 

  .کردن با اشخاص است

 پيجرها و ١هاي موبايل تلفن:. سيم تلفن، پست الکترونيکي و ديگر وسايل بي ،

سيم، به آساني قابل استفاده و سهولت حرکت و دسترسي ما را  ديگر وسايل بي

سات رودررو تأثيرگذار هر چند اين وسايل ارتباطي به اندازه جل. اند افزايش داده

زمان در مکاني واحد باشند،  توانند هم نيستند اما يقيناً هنگامي که اشخاص نمي

طرح ارتباطات و بودجه پروژه، جهت . سازند اين وسايل ارتباط را مقدور مي

ارتباط بايد وسايل الکترونيکي را نيز براي تيم پروژه و ديگر ذينفعان در نظر 

 .بگيرد

                                            
1- Cellular Phones 
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 انواعي از ابزارهاي فناوري اطلاعات براي پشتيباني ارتباطات و : فناوري همکاري

تواند از اينترنت و يا  براي مثال، يک تيم پروژه مي. همکاري وجود دارد

هاي مبتني بر وب استفاده کند تا کاربرد اينترنت، اينترانت و يا اکسترانت  فناوري

ترانت در حقيقت بستگي تفاوت ميان اينترنت، اينترانت و يا اکس. را توسعه دهد

براي . به اين دارد که چه کسي به اطلاعات ذخيره شده در سرور دسترسي دارد

مثال، کاربرد اينترنتي براي هر کس که به وب و يا اينترنت دسترسي دارد، مقدور 

از طرف ديگر ممکن است با استفاده از همان فناوري يک اينترانت مورد . است

سترسي آن محدود به تيم پروژه به وسيله رمزهاي عبور و استفاده قرار گيرد اما د

يک اکسترانت افراد ديگري را که خارج از تيم و يا . است ١يا ديوارهاي آتشين

شود كه  هستند، شامل مي) از قبيل حامي و يا كارآور پروژه(واسطه  سازمان بي

از مانند مانند يک اينترانت، ممکن است دسترسي به آن از طريق استفاده 

 .رمزهاي عبور و يا ديوارهاي آتشين محدود شده باشد

طور خلاصه، اشتراک اطلاعات شامل پشتيباني ارتباطات، همکاري و اشتراک  به

بنابراين طرح ارتباطات پروژه بايد بر پايه . دانش ميان ذينفعان مختلف پروژه است

. کنند، باشد کار مي هاي مختلف ها و زمان پشتيباني ارتباطات براي افرادي که در مکان

کند که امروزه افراد چگونه ارتباط برقرار كرده و در تعامل  مثالي فراهم مي ۹-۸شکل 

 .چنين شامل چند مثال از اينکه چگونه ممکن است افراد پشتيباني شوند هستند هم

  

  
  چگونه جلسه كارآمدي را برگزار کنيد

و متأسفانه بسياري از جلسات اين  دانند بسياري از افراد، جلسات را هدر دادن زمان مي

موضوع به نظر  گيريم که بي در بسياري از مواقع، در دام جلساتي قرار مي. گونه هستند

 Jose-based RJنايب رييس  ٢کن جانسون. اي ندارند رسند و هيچ نظم و نتيجه مي

                                            
1- Firewall 
2- Ken Johnson 
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Associates San  به منظور بهبود کيفيت و سودمندي جلسات، نكات زير را توصيه

  :کند مي

نتايج مشخصي را كه نياز داريد از جلسه به دست : ريزي کنيد در ابتدا برنامه - ۱

توانند در حصول اين  فقط از افرادي دعوت کنيد که مي. آوريد، معين كنيد

تواند به شما کمک کند تا  اين روند همچنين مي. نتايج به شما کمک کنند

جلسه براي توزيع، موارد مورد بحث جلسه را بر حسب اين که چند درصد 

  .ريزي کنيد گيرد، برنامه تبادل و يا دريافت اطلاعات مورد استفاده قرار مي

اتاقي به . توجه دقيقي به محيط جلسه داشته باشيد: تداركات لازم را ببينيد - ۲

بصري، / ها، تجهيزات سمعي اندازه کافي بزرگ با تعداد کافي صندلي

اگر شما جلسه را . ر اختيار داشته باشيدها  را د ها و اطلاعيه ها، کاغذ خودکار

کنيد، هميشه ايده خوبي است که زود برسيد تا مطمئن شويد  برگزار مي

 .مواردي از قبيل دما و نور مناسب هستند

يک جلسه بايد دستور کار واضح و : دستور کار واضحي را معلوم كنيد - ۳

اين . تمختصري داشته باشد که از قبل براي حاضران جلسه تهيه شده اس

دستور کار ممکن است شامل شامل موضوعات معيني که بايد به حساب 

در صورت . آورده شوند و يا افرادي که مسئول ارائه اطلاعات هستند، باشد

هاي مختلف  هاي زماني واقعي تخصيص داده شده به بخش امکان بايد تخمين

هاي  شممكن است يک نفر حتي اشاره کند آيا بخ. دستور کار، تهيه شوند

گيري نياز دارند و يا صرفاً  معين دستور کار مستلزم بحث هستند، به تصميم

 .کنند اطلاعات را فراهم مي

قبل از جلسه بايد يك كارگشا انتخاب شده باشد تا : كارگشايي انتخاب كنيد - ۴

كارگشا بايد ماهر، موثق و . جلسه را متمرکز نگه داشته و آن را هدايت كند

نبوده و با کارداني هر کس را از تسلط بر جلسه باز محترم باشد، متعصب 
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ها  چنين بايد شرايطي را فراهم كند تا هر کس فرصت داشته باشد ايده دارد، هم

 .و علايق و يا نظرات خود را در محيطي دوستانه بيان کند

قوانين اساسي بايد در ابتداي جلسه، : گذاري کنيد قوانين اساسي را پايه - ۵

اين قوانين ممکن است مواردي از قبيل نکات زير را در بر  .گذاري شوند پايه

 :گيرد

 شروع و خاتمه به موقع جلسه 

 حضور همگاني 

 توانايي آزادانه صحبت کردن بدون داوري 

 حق صحبت کردن بدون هر گونه وقفه 

 رقابت به موقع کارهاي تعيين شده 

 محرمانه بودن 

افزار  تور آموزشي، نرماز پروژك: هاي بصري جلسه را قوت بخشيد با دستيار - ۶

هاي مهم را خلاصه  استفاده كنيد تا ايده Flip Chart١نمايش کامپيوتري و يا 

 .كنيد

اي داشته  هر جلسه بايد شخص تعيين شده: مطالب جلسه را يادداشت کنيد - ۷

هاي کليدي  برداري کند و يا در بحث، بخش باشد تا از خلاصه جلسه يادداشت

ادداشت جلسه بايد هر تصميم، نتيجه و يا اقدامي را به علاوه، ي. را خلاصه كند

  .علاوه بر شخص مسئول و تاريخ مقرر تکميل اقدام در بر گيرد

اين ارزيابي . هر جلسه بايد ارزيابي شود تا بازتاب آن مشخص شود: ارزيابي - ۸

ريزي شده تکيه  بايد بر کارآيي و سودمندي جلسه در دستيابي به اهداف برنامه

 .کند
  

                                            
ها  توان براي ارايه اطلاعات به صورت ترتيبي، بين آن هايي در بالاي آن وجود دارد و مي هنموداري كه برگ  ١-

 .حركت كرد
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  ماتريس ارتباط و همکاري ۹-۸شکل 

  
  خلاصه فصل

براي مفيد بودن، طرح پروژه . هايي بحراني هستند ريزي و تخمين پروژه، فرآيند برنامه

بايد دقيق و واقعي باشد ولي اگر مدير و تيم پروژه از طرح پيروي نکنند و يا ندانند چه 

. بودجه خواهند شدها دچار کسر  وقت اقدامات اصلاحي انجام شود، حتي بهترين طرح

هاي احتمالي که ممکن است در يک پروژه رخ دهند،  ريزي براي همه پيشامد برنامه

بنابراين، طرح پروژه بايد اصلاح شده و طبق ضرورت، جديد . تقريباً غير ممکن است

شود بر  هايي که ابتدا در چرخه حيات پروژه انجام مي براي مثال، تخمين. و بهنگام شود

وقتي اطلاعات جديد مشخص شدند، مدير . ت محدودي بنا شده استپايه اطلاعا

بندي و بودجه پروژه را بازنگري كند تا تضمين نمايد  هاي خود، زمان پروژه بايد تخمين

به علاوه، مدير پروژه بايد تحت کنترل پروژه باشد . که طرح پروژه دقيق و واقعي است

بندي و بودجه پروژه را شناسايي  زمان هاي تأثيرگذار بر و مسايل، موضوعات و موقعيت

ها را به  دهد تا اين موقعيت دهي به مدير پروژه اجازه مي سيستم سنجش و گزارش. کند
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طوري که بتوان سلسله اقدامات جايگزين را ارزيابي و توصيه  موقع شناسايي کند، به

ي براي هرچند ممکن است حاميان پروژه، اخبار بد را دوست نداشته باشند ول. كرد

اميد به . ساز را زودتر به مديريت ارشد اطلاع دهد مدير پروژه بهتر است اخبار مشکل

  .برطرف شدن يك مشکل، اقدام كارآمدي نيست

اي از فرآيندها را براي پشتيباني مديريت پروژه  بدنه دانش مديريت پروژه مجموعه

طلاعات، گزارش ريزي ارتباطات، توزيع ا اين بخش دانش، برنامه. کند تعريف مي

بازده اين فرآيندها توسعه طرح ارتباطات . گيرد عملکرد و پذيرش پروژه را در بر مي

برحسب اندازه و تعداد ذينفعان پروژه، اين طرح ممکن است رسمي و يا . پروژه است

غير رسمي باشد اما طرح پروژه بايد وسيله ارتباطي كارآمد و سودمند ميان ذينفعان 

توسعه اين طرح بر شناسايي ذينفعان مختلف و اطلاعات مورد . دمختلف پروژه باش

به علاوه، طرح پروژه برحسب اينکه چگونه و چه وقت اين . ها تکيه دارد نياز آن

  .سازد شوند، انتظارات را برآورده مي اطلاعات فراهم مي

ر هاي مختلفي را براي ارتباطات ذينفعان پروژه در ب طرح ارتباطات پروژه بايد راه

  :خصوصاً، ذينفعان پروژه بايد قادر به برقراري ارتباط باشند. گيرد

 در همان مکان -هم زمان  

 هاي متفاوت در مکان -هم زمان 

 در همان مکان -هاي متفاوت در زمان 

 هاي متفاوت در مکان -هاي متفاوت در زمان 

اي مختلف ها براي پشتيباني نيازه و فناوري ITامروزه تعدادي از ابزارهاي مبتني بر 

از قبيل (هاي مؤثرتر ارتباطات  به هر حال، شکل. ذينفعان پروژه در دسترس است

 .تر هستند هاي خاص مهم و مناسب در موقعيت) جلسات رودررو

  

  ها پرسش

  چرا مدير پروژه بايد به فكر پايش پيشرفت پروژه باشد؟ -۱

  .ريزي ارتباطات را شرح دهيد موسوم به برنامه PMBOKبخشي از  -۲



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٣٨٤

 
اين دو . عت مورد نياز حامي پروژه را با عضوي از تيم پروژه مقايسه کنيداطلا -۳

 مورد چه شباهتي دارند؟ چه تفاوتي دارند؟

بيني چه نوع احتمالاتي براي مدير پروژه دشوار  هنگام توسعه طرح پروژه پيش -۴

 است؟

هدف طرح ارتباطات پروژه چيست؟ چه چيزهايي بايد در اين طرح عنوان  -۵

 شود؟

 باط كارآمد و سودمند براي پروژه حياتي است؟چرا ارت -۶

 معيارهاي پروژه چه هستند؟ -۷

 .هاي يک معيار خوب پروژه را شرح دهيد ويژگي -۸

 چرا يک پروژه بايد سيستم سنجش خوب و مناسبي داشته باشد؟ -۹

بحث کنيد چرا يک سيستم سنجش خوب به جاي اينکه بخواهد مديريت را  -۱۰

 .تيم پروژه را هدايت کند به تنهايي هدايت كند، بايد پيشرفت

اي که معيارها و سيستم سنجش خود را طراحي کرده چه  داشتن تيم پروژه -۱۱

 مزايايي دارد؟

چرا يک تيم پروژه نبايد مسئول " شود چه سنجيده شود، انجام مي آن"اگر  -۱۲

 شمار پروژه باشد؟ معيارهاي بي

 .مفهوم ارزش به دست آمده را شرح دهيد -۱۳

۱۴- PV چيست؟ 

۱۵- EV چيست؟ 

۱۶- BAC چيست؟ 

بيني هزينه نهايي يک  توانند براي پيش مي CPIو  SPIشرح دهيد چگونه  -۱۷

 .پروژه مورد استفاده قرار گيرند

 کند؟ بازنگري پروژه چيست؟ چه هدفي را دنبال مي  -۱۸

 گزارش وضعيت چيست؟  -۱۹
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 گزارش پيشرفت چيست؟ -۲۰

 بيني چيست؟ گزارش پيش -۲۱

 هستند؟ Emailا هاي تلفني و ي تر از تماس چه وقت جلسات رودررو مناسب -۲۲

تواند در پشتيباني طرح ارتباطات پروژه ايفا کند، شرح  مي ITنقشي را که  -۲۳

 .دهيد

چه وقت کاربردهاي اينترنت، اينترانت و اکسترانت در پشتيباني طرح  -۲۴

  ارتباطات پروژه كارآمد هستند؟

مثالي از نوعي جلسه را ارائه دهيد که ممکن است ذينفعان پروژه تحت شرايط  -۲۵

ها را  هاي ارتباطي آن نياز ITشرح دهيد چگونه ممکن است . ته باشندزير داش

  .پشتيباني کند

  در همان مکان -هم زمان -الف

  هاي متفاوت در مکان -هم زمان -ب

  در همان مکان -هاي متفاوت در زمان - ج

  هاي متفاوت در مکان -هاي متفاوت در زمان -د

  

  تمرين عملي

  :هاي زير بازديد کنيد ب سايتاز هر يک از و WWWبا استفاده از  - ۱

 www.lotus.com 
 www.microsoft.com/exchange 
 www.groove.net 

طمئن باشيد که م. گزارشي بنويسيد که ابزارهاي خاص را مقايسه کند

 :شوند سؤالات زير پاسخ داده مي

  هاي فناوري نياز دارد؟ فرم هر محصول به چه پلت -الف

  .عملکرد هر ابزار خاص را شرح دهيد -ب

لود کرده و  توانيد هر محصول را قبل از خريد آن دان آيا مي - ج

  امتحان کنيد؟
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ه را به هر ابزار تا چه حد ارتباط و همکاري ميان ذينفعان پروژ -د

  کند؟ خوبي پشتيباني مي

اگر شما مدير پروژه علاقمند به پشتيباني طرح و همکاري ميان  - ه

ذينفعان مختلف پروژه بوديد، کدام يک از اين ابزارها را ممکن بود 

  انتخاب کنيد؟ چرا؟

با توجه به اطلاعات ارائه شده زير آيا اين پروژه در خطر است؟ توضيح  - ۲

  .دهيد
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  همدفصل 

  

  

  هاي فناوري اطلاعات مديريت كيفيت پروژه

  
  
  

  کليات فصل

با شناخت . بود ي مختلف مديريت كيفيت خواهدها تمرکز اين فصل بر مفاهيم و فلسفه

کنيم  توانيم بهتر درک نهادند، مي سال اخير، جنبش کيفيت را بنيان ۵۰افرادي که در طي 

براي ايجاد يک طرح مديريت کيفيت پروژه  ها و آموزش ها که چگونه از اين فلسفه

  :کنيد و بتوانيد پس از مطالعه اين فصل بايد درک. کنيم استفاده

  ناحيه بدنه دانش مديريت پروژه(PMBOK)  به نام مديريت کيفيت پروژه

(PQM)  ريزي کيفيت، تضمين کيفيت،  ه از برنامهرا که چگون مسألهو اين

کنترل کيفيت و بهبود مداوم محصولات پروژه و فرآيندهاي پشتيبان حمايت 

  .کند، توصيف کنيد مي

 گذاران جنبش کيفيت و نقش آنان در  تعداد زيادي آموزگار کيفيت يا بنيان

 .هاي کيفيت در سراسر جهان را بشناسيد شکل دادن به فلسفه
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 هاي مديريتي را که شامل گواهي  تر و سيستم تعدادي از ابتکارات کيفيتي رايج

ISO ،Six Sigma  و مدل تکامل قابليت(CMM)افزار  براي مهندسي نرم ١

 .هستند، توصيف کنيد

 هاي  بين فعاليتValidation  وVerification ها چگونه  و اين که اين فعاليت

 .کنند، تمايز قائل شويد عات پشتيباني مياز مديريت کيفيت پروژه فناوري اطلا

 افزار به نام مديريت پيکربندي و نحوه استفاده از آن براي  علم مهندسي نرم

مديريت تغييرات مرتبط با همه اقلام تحويل دادني و محصولات کاري پروژه 

 . را توصيف کنيد

 جاد ها و ابزارهاي کيفيتي معرفي شده در اين فصل را براي اي مفاهيم، روش

 . يک طرح کيفيت پروژه به کار گيريد

  

 مقدمه

کيفيت چيست؟ قبل از پاسخ به اين سؤال به ياد داشته باشيد که کيفيت براي افراد 

به عنوان مثال، اگر کيفيت دو اتومبيل را با . تواند معاني متفاوتي داشته باشد مختلف مي

ي چرمي نسبت به يک ها يک اتومبيل گران قيمت لوکس با صندلي(هم مقايسه كنيم 

خيلي از افراد شايد ) رساند تر اقتصادي که فقط شما را به مقصدتان مي اتومبيل ارزان

هر چند . تر کيفيت بالاتري دارد قيمت تمايل داشته باشند بگويند که اتومبيل گران

هاي بيشتري دارد ولي اگر دائماً بخواهيد آن را براي  تر مشخصه قيمت اتومبيل گران

اتومبيل . دانيد ت پر هزينه به مغازه بازگردانيد، ديگر آن را معامله مناسبي نميتعميرا

تر اگر از استانداردهاي ايمني بالاتري برخوردار باشد ممکن است کم کم به  ارزان

ها  هاي مختلفي از اتومبيل از طرف ديگر، چرا سازندگان اتومبيل مدل. نظرتان بهتر برسد

هاي لوکس بخرند آنگاه  توانستند اتومبيل سازند؟ اگر همه مي هاي متفاوت مي را با قيمت

هر چند . شد تر مي هاي سازندگان مختلف خيلي آسان هاي کيفيتي ميان اتومبيل مقايسه

ممکن است چشم شما دنبال يک اتومبيل لوکس باشد، اما شايد وضعيت مالي کنوني 

                                            
1- Capability Maturity Model 
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شيد اتومبيلي بخريد که يک محدوديت باشد و شما مجبور با) و منطق پيرو آن(شما 

  .وسع مالي آن را داشته باشيد

ها يا کارايي تعريف  بنابراين، مهم است که کيفيت را تنها بر اساس مشخصه

ساير صفات مانند قابل اعتماد بودن و يا ايمني، ممکن است به همان اندازه براي . نکنيم

هايي بسازيم که  م سيستمتواني افزار مي طور مشابه، در توسعه نرم به. مشتري مهم باشد

هايي  توانيم سيستم از طرف ديگر، مي. کنند کارايي زيادي دارند اما ضعيف عمل مي

  . هاي اندک يا کارايي محدودي داشته اما اشکالات کمتري دارند ايجاد کنيم که مشخصه

فرهنگ لغت، . البته هنوز براي درك مفهوم كيفيت نياز به يک تعريف کاري داريم

تعريف " يک مشخصه متمايز کننده، ذاتي و يا يک خاصيت"به صورت  کيفيت را

در کسب و کار، کيفيت به ". چيزي با يک درجه بالا از برتري"کند يا به عنوان  مي

. تعريف شده است" ها پيروي از نيازمندي"و " مناسب بودن براي استفاده"صورت 

کند  ي مشتري را برآورده ميبر تحويل سيستمي که نيازها" مناسب بودن براي استفاده"

اي از  بيشتر بر رسيدن به مجموعه" ها پيروي از نيازمندي"تمرکز دارد در حالي که 

بنابراين کيفيت بستگي به نيازها يا . استانداردهاي از پيش تعريف شده تمرکز دارد

را  وظيفه مدير و تيم پروژه اين است که آن نيازها يا انتظارات. هاي مشتري دارد خواسته

هاي  دهند در محدوديت طور دقيق تعريف کنند در حالي که به مشتري اجازه مي به

  .منبعي خود باقي بماند

هاي ساخت  سال اخير در بخش ۵۰هاي کيفيت در طول  هر چند به مفاهيم و فلسفه

هاي يکسان در يک علم يا  و خدمات، توجه زيادي شده است، اما بسياري از اين ايده

بدنه . اند يکپارچه شده (PQM)بتاً جديد به نام مديريت کيفيت پروژه ناحيه دانش نس

  :کند را به صورت زير تعريف مي PQMدانش مديريت پروژه، 

فرآيندهاي لازم براي تضمين اين که پروژه، نيازهايي را که به خاطر آن شکل گرفته 

سياست  هاي عملکرد مديريت کلي است که کند كه شامل تمامي فعاليت برآورده مي

ريزي کيفيت،  ها را به وسيله برنامه کند و آن کيفيت، اهداف و مسئوليت را تعيين مي

سازي  تضمين کيفيت، کنترل کيفيت و بهبود کيفيت در داخل سيستم کيفيت پياده

  .کند مي
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فرآيندهاي عمده مديريت کيفيت را به صورت زير تعريف  PMBOKبه علاوه، 

  :کند مي

 تعيين اين که کدام استانداردهاي کيفيتي براي پروژه  -ريزي کيفيت برنامه

اهميت دارند و تصميم در مورد اين که اين استانداردها چگونه به دست 

  .آيند مي

 مسألهطور منظم براي تضمين  ارزيابي کلي اجراي پروژه به -تضمين کيفيت 

 .رسد اين که تيم پروژه به استانداردهاي کيفيتي تعيين شده مي

 که  مسألهها و نتايج پروژه براي تضمين اين  نظارت بر فعاليت - تکنترل کيفي

به علاوه، سازمان پروژه به . پروژه با استانداردهاي کيفيتي مطابقت داشته باشد

عنوان يک مجموعه بايد از اين اطلاعات براي حذف عوامل عملکرد 

يفيت هاي جديدي را براي بهبود ک ناخواسته استفاده کرده و فرآيندها و روش

 .سازي کند دهي پروژه پياده پروژه در طول سازمان

از ديدگاه ما، . بايد هم بر محصول و هم بر فرآيند پروژه تمرکز کند PQMبنابراين، 

. حل سيستم اطلاعاتي است که تيم پروژه بايد تحويل دهد ترين محصول پروژه راه مهم

و " مناسب براي استفاده"ها  سيستم بايد هم در محدوده پروژه و هم در تعريف نيازمندي

تر اين است كه، محصول فناوري  مهم مسأله. باشد" هاي مشخص شده پيرو نيازمندي"

گيري اضافه کند و به اهداف  اطلاعات بايد به سازمان پشتيبان، ارزش قابل اندازه

افزار و  تواند در فرآيندهاي ايجاد نرم کيفيت مي. محدوده، زمانبندي و بودجه برسد

هاي  ها، مواد و مقياس ها، روش ، به فعاليت١يک فرآيند. يت پروژه تعبيه شودمدير

توانيم اين  همچنين مي. استفاده شده براي توليد محصول و يا خدمات اشاره دارد

هاي يک فرآيند به  فرآيندها را به عنوان بخشي از يک زنجيره کيفيت بدانيم که خروجي

 ,Besterfield)کنند  گر مديريت پروژه عمل ميهايي براي فرآيندهاي دي عنوان ورودي

Besterfield-Michna, et al. 1999) . 

                                            
1- Process 
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تواند از منابع  با تمرکز بر محصول و زنجيره فرآيندهاي پروژه، سازمان پروژه مي

طور کاراتر و مؤثرتر استفاده کند، خطاها را حداقل کند و انتظارات ذينفعان  خود به

تواند به عنوان  البته، هزينه کيفيت مي. ي از آن فراتر رودپروژه را برآورده کند يا حت

و هزينه عدم ) يعني، ايجاد کيفيت در محصول و فرآيندها(هزينه تطابق با استانداردها 

زير مجموعه سطوح . در نظر گرفته شود) يعني، دوباره كاري(تطابق با استانداردها 

اها و يا عدم موفقيت در برآورده تواند به عنوان هدر رفتن، خط استاندارد کيفيت مي

هاي سيستم در نظر گرفته  ساختن نيازها، انتظارات حامي يا كارآور پروژه و يا نيازمندي

  .(Kloppenborg and Petrick 2002)شود 

تواند  ها يا استانداردهاي کيفيتي مي عدم موفقيت در برآورده ساختن نيازمندي

داشته باشد و بر ساير اهداف پروژه نيز تأثير براي تمامي ذينفعان پروژه نتايج منفي 

هاي پروژه احتمالاً برنامه  تر، افزودن کار اضافي يا تکرار فعاليت طور مشخص به. بگذارد

 Barryبر اساس نظر . دهد کند و بودجه پروژه را افزايش مي تر مي پروژه را طولاني

Boehm (Boehm 1981) هاي  افزاري که هنگام تعريف نيازمندي يک مشکل نرم

کشد اگر تا قبل از توليد سيستم رفع  سيستم، برطرف کردن آن فقط يک ساعت طول مي

به علاوه، کيفيت پايين . کشد ساعت طول مي ۱۰۰نشود، برطرف کردن آن در نهايت 

به عنوان . ه شودتواند باعث شرمندگي براي مدير پروژه، تيم پروژه و سازمان پروژ مي

افزار کنترل بار  افزاري، اشكال در نرم هاي مشکلات نرم ترين داستان مثال، يکي از عمومي

با  ۱۹۹۵به فوريه  ۱۹۹۳المللي دنور بود كه گشايش فرودگاه را از اکتبر  در فرودگاه بين

طور  ها به دلار در روز، به تأخير انداخت و روزنامه ۰۰۰,۰۰۰,۱صرف هزينه 

ها در هوا پرواز  ها خورده شدند و محتويات کيف لفظي گزارش کردند که کيفال تحت

  .(Williamson 1997)کردند  مي

ها توجه زيادي را به خود  هاي مديريت کيفيت در طول سال مفاهيم و فلسفه

ها محبوبيت پيدا کرده  ها به وسيله ژاپني هر چند اين مفاهيم و فلسفه. جلب کرده است

هاي بهبود کيفيت را آغاز  ها در کشورهاي مختلف برنامه سازمان است، بسياري از

و يا  Six Sigma، شش مرحله مقدماتي ISOها شامل گواهي  اين برنامه. اند کرده

اخيراً، مدل . هستند Malcolm Baldrigeيا جايزه کيفيت ملي  Demingجوايزي مانند 
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راهم کرده است که بر ارزيابي افزار ف چارچوبي براي کيفيت نرم (CMM)١بلوغ توانايي 

ها و  بر اساس نوشته. افزار در يک سازمان، تمرکز دارد بلوغ فرآيندي ايجاد نرم

و  Shewhart ،Deming ،Juran ،Ishikawaهايي از اين آموزگاران کيفيت مانند  آموزش

Crosby هاي کيفيتي داراي يک موضوع اصلي هستند که  هاي اصلي اين برنامه ارزش

گيري و  ، اندازهمسألهمرکز بر مشتري، بهبود افزايشي يا مداوم، تشخيص و حل شامل ت

هرچند که تعهد به اين . تر از بازبيني است، هستند اين تصور که پيشگيري ارزان

  .ابتکارات کيفيتي معمولاً نيازمند تغيير فرهنگي اساسي در کل سازمان است

توانند در  ريت کيفيت ميگيريد که چگونه مفاهيم مدي در اين فصل ياد مي

همچنين اين مفاهيم را بسط . هاي فناوري اطلاعات به کار گرفته شوند مديريت پروژه

براي پشتيباني از اهداف عيني و اهداف کلي پروژه  PQMتري از  دهيم تا ديد وسيع مي

نه تنها مفاهيم،  PQMنشان داده شده است  ۱۰- ۱طور که در شکل  همان. داشته باشيم

گيرد بلکه همچنين  هاي مديريت کيفيت را در بر مي ها، ابزارها و روش آموزش

Verification /Validation شود و کنترل تغيير را نيز شامل مي.  

Verification  وValidation (V&V) ها در  فعاليتPQM  بايد در طول چرخه

ها مستلزم اين امر هستند که تيم پروژه مرتباً بپرسند، آيا  آن. حيات پروژه انجام شود

سازيم؟ بنابراين، طرح  سازيم؟ آيا محصول را به طرز درستي مي محصول درست را مي

کيفيت پروژه نبايد فقط بر تست نهايي سيستم در انتهاي چرخه حيات پروژه تمرکز کند 

پيدا کردن و . مچنين بر کليه اقلام تحويل دادني پروژه نيز بايد متمرکز شودبلکه ه

تر از اين  تر چرخه حيات پروژه، کم هزينه برطرف کردن مشکلات در مراحل ابتدايي

پيدا کردن مشکلات در . ها را رفع کنيم است که در مراحل بعدي پروژه بخواهيم آن

شود بلکه همچنين  ري کمتر در مراحل بعدي ميمراحل ابتدايي، نه تنها باعث دوباره کا

برانگيز  هاي سرزنش مدير پروژه و تيم پروژه را از سروکار داشتن با مشکلات و موقعيت

  . دهد هنگامي که محصول پروژه در دست حامي پروژه يا مشتري نهايي است، نجات مي

هاي مختلف  نسخهافزار معمولاً نيازمند افرادي براي کار روي  به علاوه، ايجاد نرم

اي که ميان ذينفعان گوناگون پروژه توزيع شده و  هاي پايگاه داده ها و فايل اسناد، برنامه

                                            
1- Capability Maturity Model  
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بنابراين، کنترل تغيير در قالب مديريت پيکربندي، يک . اند، است به اشتراک گذاشته شده

هاي گوناگون اسناد و  دهي نسخه گيري و سازمان روش مديريت کد و سند براي پي

دارد و احتمال خطاها را کم  چنين تيم پروژه را متمرکزتر نگه مي هم. ها است فايل

  .کند مي

  

  
  مديريت كيفيت پروژه ۱۰-۱شكل 

  

توانند به صورت بهترين  به علاوه، مديريت دانش و تجارب به دست آمده مي

اين گونه . ها در کل سازمان لحاظ شوند سازي شوند و در تمام پروژه تجربيات پياده

غييرات منجر به بهبود مداوم و تکامل فرآيندهاي مديريت پروژه فناوري اطلاعات ت

، کنترل تغيير و V&Vهاي  روي هم رفته، مفاهيم مديريت کيفيت، فعاليت. شود مي

اين طرح، نه تنها به بهبود کيفيت . کنند پشتيباني مي PQMمديريت دانش از طرح کلي 

تواند منجر به يک  کند بلکه همچنين مي کلي محصول و فرآيندهاي پروژه کمک مي

مزيت رقابتي براي سازمان پروژه شود زيرا پروژه احتمال بيشتري براي رسيدن به 
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امه و محدوده، ارزش سازماني مورد انتظار خود خواهد داشت و از اهداف بودجه، برن

  . کند پشتيباني مي

تمرکز دارد، از جمله  PQMادامه اين فصل بر معرفي و بررسي مفاهيم مختلف 

گذار ابتکارات کيفيت  کلياتي از حرکت کيفيتي و تاريخچه مختصري از افرادي که پايه

 گيرد و هاي کيفيتي مختلف مورد بررسي قرار مي همچنين کلياتي درباره سيستم. اند بوده

هاي  دهد که مفاهيم و فلسفه ارائه مي PQMدر نهايت، چارچوبي را براي پشتيباني 

افزار، مديريت پيکربندي و مديريت دانش را  کيفيت و به همان ميزان مفاهيم تست نرم

  .کند يکپارچه مي

  

  کيفيت؟

افزارها پايين آمده و به تدريج در حال  بسياري از كارشناسان معتقدند که کيفيت نرم

در حقيقت، مدير سيستم اطلاعاتي ممکن است به کيفيت به دليل کم . بدتر شدن است

کردن بودجه، تقاضاهاي رو به رشد كاربر، فشارهاي رقابتي و تغييرات سريع فناوري، 

ز موارد تأکيد بر تست در انتهاي فرآيند توسعه است در در خيلي ا. اولويت پاييني بدهد

هاي سودمند براي شناسايي و پيشگيري از مشکلات در مراحل اوليه  حالي که روش

هر چند تست مهم است ولي يک متخصص واقعي کيفيت . شوند پروژه ناديده گرفته مي

افزار ضعيف توليد  نرم هايي که در بسياري از سازمان. مند است به بهبود فرآيند نيز علاقه

ها تمايل دارند باور کنند که  اين سازمان. کنند، تأکيدي بر بهبود فرآيند وجود ندارد مي

کند اما فناوري، افراد و  افزار با کيفيت بالا توليد مي افراد درست يا فناوري درست، نرم

هبري قوي و بنابراين، کليد اصلي، ر. آورند فرآيندها هستند که موفقيت را به بار مي

هاي اصلي  ها، دشمن بي توجهي و فشار برنامه. تعهد به کيفيت در کل سازمان است

هاي اطلاعاتي براي درك اين که رسيدن به  بسياري از مديران سيستم. کيفيت هستند

. مهلت نهايي به انجام درست کار در مرحله اول، ارجحيت دارد اعتقاد كامل دارند

توانند بعداً در طول مرحله  بول هستند زيرا همواره ميافزاري قابل ق مشکلات نرم

هاي اطلاعاتي معمولاً  تر اين است كه مديران سيستم مشکل مهم. نگهداري اصلاح شوند

هراسند و منافع  کنند زيرا از شکست مي هاي بهبود کيفيت مقاومت مي در مقابل برنامه

توليدکنندگان درباره بسياري از ادعاهاي . بينند آن را به صورت نامحسوس مي
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براي غلبه بر اين مشکلات، . کند تر هم مي هاي ساده، مسائل را حتي پيچيده حل راه

هاي کيفيتي، آموزش رسمي ببينند و يا يک  هاي اطلاعاتي بايد در روش مديران سيستم

البته داشتن متخصصين کيفيت در . يا دو متخصص کيفيت آموزش ديده را استخدام کنند

طور مؤثر به اين افراد  بايد براي انجام کار به. کند ان، موفقيت را تضمين نميکادر سازم

نبايد با ايجاد يک برنامه بهبود . ها مجوز انجام كار داده شود احترام گذاشته شده و به آن

را که  مسألهبايد يک محدوده . هاي اطلاعاتي را ترساند کيفيت جامع، مديران سيستم

شود،  بيني مي اه دارد و بيشترين احتمال موفقيت براي آن پيشبيشترين سود را به همر

ها  در نهايت، مهم است که مفاهيم کيفيت به مديريت فروخته شود و به آن. انتخاب کرد

جويي مستقيم در طرح اصلي  نشان داده شود که چگونه بهبودهاي کيفيتي، باعث صرفه

  .شوند مي

  

  جنبش کيفيت

بط با مديريت کيفيت، تاريخچه و افرادي که به در اين قسمت، به مفاهيم مرت

کند تا  اين دانش به ما کمک مي. پردازيم كنند، مي گيري اين ناحيه مهم کمک مي شکل

هاي فناوري  ها و ابزارها در پروژه بهتر درک کنيم که چگونه از اين مفاهيم، ايده

  .اطلاعات استفاده نماييم

  

  استادکاري

هاي اوليه  در زمان انسان. يفيت هم معني با استادکاري بوداز زمان ظهور بشر اوليه، ک

قطعات تا حد محدودي . کرد نيز، کيفيت ابزارها و اسلحه معمولاً بقاي فرد را تعيين مي

ساختند و محصولات کار  قابل تعويض بودند اما افراد عموماً اشيا را به شيوه خود مي

  .ها به ميزان زيادي اختصاصي شده بود  آن

ها  ايده در قرون وسطي هنگامي که کيفيت محصولات و فرآيند توليد آناين 

گران  براي هر شغل يا حرفه، به وسيله تاجران و صنعت. خيلي مهم بود، رسمي شد

کردند که چه کسي در چه  ها در گذشته تعيين مي اين اتحاديه. هايي ايجاد شد اتحاديه

اعضاي يک اتحاديه براي . فعاليت کندتوانست کالا بفروشد و يا در يک پيشه  شهري مي

كردند كه  كردند و تضمين مي محصولاتي با كيفيت يكسان، قيمت يكساني تعيين مي
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گاه تعداد استادكاران يك حرفه خاص در يك شهر، بيشتر از حدي نباشد كه بتوانند  هيچ

ي شد و يا براي كار كردن خيل اگر كارگري مريض مي. يك زندگي مناسب داشته باشند

  .كرد پير بود اتحاديه از وي و خانواده اش حمايت مي

كار   مند كردن شكل ها همچنين كيفيت يك كالاي خاص را با قانون اتحاديه

بندي  اعضاي اتحاديه به صورت استاد، كارآموز و كارگر ماهر دسته. كردند تضمين مي

يك كارآموز . دادند ها بودند و كارآموزها را آموزش مي استادها صاحبان مغازه. شدند مي

آموزش . كرد شد اما شرايط كار را اتحاديه تعيين مي به يك استادكار ماهر مقيد مي

خواستند استادكاران ماهري  هايي كه مي كارآموزها نياز به ساليان زيادي داشت و آن

تعداد استادان نيز به وسيله اتحاديه . گذاشتند شوند بايد كيفيت كار خود را به نمايش مي

هايي بودند كه آموزش كارآموزي خود را به پايان  كارگران ماهر آن. شد حدود ميم

  .رسانده بودند اما منتظر بودند كه استاد شوند

  

  انقلاب صنعتي

شود  كني بسيار ياد مي پنبه پاك ماشينبه عنوان مخترع  Elie Whitney (1765-1825)از 

 Whitneyترين كمك  هر چند بزرگ ).توانست هسته را از پنبه جدا كند ي كه ميماشين(

يك  Whitney ١٧٩٨در سال . شايد مفهوم توليد انبوه قطعات قابل تعويض باشد

تفنگ در طول دو  ٠٠٠,۱۰دلاري از دولت ايالات متحده براي تحويل  ٠٠٠,۱۳۴قرارداد 

شدند و هر  ها به وسيله استادكاران تفنگ توليد مي در آن زمان تفنگ. سال دريافت كرد

كمبود استادكاران . ساخت تادكار تفنگ قطعات را متفاوت با استادكاران ديگر مياس

تفنگ و زمان لازم براي توليد يك تفنگ برآورده كردن شرايط قرارداد را غيرممكن 

در اين پروژه كوتاه بودن مدت زمان، حياتي بود زيرا ايالات متحده جنگي را با . ساخت

  .كرد بيني مي فرانسه پيش

Whitney هاي جداگانه هر  ايده يك روش توليد جديد به نظرش رسيد كه ماشين

ها با قطعاتي  سپس افراد آموزش ديدند و تفنگ. اي را توليد كنند توانستند قطعه يك مي

كردند به مهارت  ها كار مي بنابراين افرادي كه با ماشين. خاص و تخصصي مونتاژ شدند

م توليدي جديد و تقسيم كار را يك كارخانه اين سيست Whitney. زيادي نياز نداشتند

  .ناميد
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حدود يك سال . خوشبختانه جنگ ميان ايالات متحده و فرانسه هرگز رخ نداد

كارخانه را بسازد و سپس آب و هوا، اپيدمي تب زرد، تأخير  Whitneyطول كشيد تا 

كني،  پنبه پاك ماشيندر به دست آوردن مواد خام و دعواهاي دادگاهي مداوم حق امتياز 

 .Woodwall, Rebuck, et al)سازي سيستم توليدي جديد را به تعويق انداخت  پياده

را نسبت به اهميت  John Adamsتوانست رييس جمهور يعني  Whitneyالبته . (1997

با . اين روش ابتكاري قانع كند و به دنبال آن ذينفعي و حمايت دولت را به دست آورد

 Whitneyسال طول كشيد، اما  ١٠خرين تفنگ بيش از وجود آنكه تحويل آ

  .پذيري سيستم خود را نشان داد و پايه را براي خط مونتاژ مدرن بنا نهاد امكان

  

(1856-1915) Fredric W. Taylor  
به  Enterprise Hydraulicsدر فروشگاه  Fredric W. Taylorبه عنوان يك مرد جوان 

گفتند كه هر روز چقدر  مالاً كاركنان قديمي به او مياحت. كرد عنوان يك شاگرد كار مي

دستمزد كارگران به . (Woodall, Rebuck, et al. 1997)توليد كند، نه بيشتر، نه كمتر 

كرد مديريت،  شد و اگر كارگري بيشتر يا بهتر كار مي ازاي ساخت هر قطعه پرداخت مي

هاي دلخواه يا قوانين  اين نرخ. داد هاي توليد و ميزان پرداختي او را تغيير مي نرخ

هاي خود توليد  تر از ظرفيت تجربي، خروجي را محدود كرد و كارگران خيلي پايين

  .كردند

Taylor  بعداً به عنوان يك مهندس، يكي از نخستين افرادي بود كه روابط ميان

ا افزايش او معتقد بود كه فرآيند توليد ب. طور سيستماتيك مطالعه كرد افراد و كارها را به

با استفاده از روشي به نام  Taylor. توانست كاراتر شود تخصصي شدن و تقسيم كار مي

تري تقسيم شود  توانست به كارهاي كوچك ، معتقد بود كه يك كار مي١مديريت علمي

سپس . و براي تعيين بهترين و كاراترين روش انجام هر زيرمجموعه از كار مطالعه شود

توانست به كارگر  يرپذيري و يا خطاهاي انساني، يك ناظر ميبراي از بين بردن تغي

هاي حياتي براي تكميل آن كارها را  آموزش دهد و تضمين كند كه كارگر فقط فعاليت

هاي ايالات متحده، مهاجر بودند و  در آن زمان، بيشتر كارگران كارخانه. دهد انجام مي

ها و بسياري از  ران، ناظران آننداشتن يك زبان مشترك، مشكلات ارتباطي ميان كارگ

                                            
1- Scientific Management 
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اي براي مطالعات  استفاده از يك گام شمار به عنوان پايه. آورد همكاران به وجود مي

تر را فراهم كرد، يعني كارگران با ظرفيت كامل خود  حركت يك رويكرد علمي - زمان

 هاي دلخواه كه به وسيله مديريت گذاشته شده بود، از ميان كردند و نرخ توليد مي

همچنين معتقد بود كه رويكرد مديريت علمي نياز  Taylorبراي موفقيت، . برداشته شد

 .به روحيه همكاري بين كارگران و مديريت دارد

خيلي . هر چند رويكرد مديريت علمي نسبتاً رايج شد، اما بدون مشكل نيز نبود

ه داشتند باور از به اصطلاح متخصصين كارايي، عوامل انساني را ناديده گرفتند و عقيد

برخورد غيرانساني با . توان سود را بالا برد كنند كه با بالا بردن سرعت  كارگران مي

ها  جا، اتحاديه كارگران، منجر به تضاد ميان كارگر و مديريت شد و تدريجاً از همين

هاي مهندسي  ، انگيزه يك فرد بيشتر از  پيشرفتTaylorطبق نظر . گذاري شدند پايه

  .(Woodall, Rebuck, et al. 1997)بر كار تأثيرگذار باشد تواند  مي

  

  Windows 2000شصت و سه هزار مشكل شناخته شده در 

يك يادداشت شركت مايكروسافت هنگامي كه به دست عموم  ٢٠٠٠در فوريه سال 

يك مدير  Marc Lucovskyيادداشت به وسيله . مردم رسيد سروصداي زيادي به پا كرد

  :هايي از آن يادداشت آمده است توسعه مايكروسافت نوشته شده بود، در قسمت

ها محصولاتي بفروشيم كه بيش از شصت  خواهند كه به آن مشتريان ما از ما نمي

 ۵۰۰چند نفر از شما . خواهند آن مشكلات اصلاح شوند مي. و سه هزار مشكل بالقوه دارند

  كنيد كه بيش از شصت و سه هزار مشكل بالقوه دارد؟ مي افزاري اي نرم دلار خرج قطعه

  

با هر اندازه بزرگي و (افزاري  هر چند عملاً غير ممكن است كه يك قطعه نرم

توليد كنيم كه هيچ مشكلي نداشته باشد، اما مايكروسافت از گزند نشريات ) پيچيدگي

شنهادي در زرد در اما نماند به خصوص هنگامي كه فاش شدن آن همزمان با پي

يادداشت مايكروسافت . رسيد UCITA١گردهمايي عمومي ايالت ويرجينيا به تصويب 

افزار سود  به عنوان مثالي از اين كه چگونه اين عمل به زيان مشتري به سازندگان نرم

                                            
1- Uniform Computer Information Transactions Act 
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اي و مصرف كننده بر پايه اين موارد با  هاي حرفه بسياري از سازمان. رساند عمل كرد

طور قانوني  توانست به افزار مي يك توليد كننده نرم) ١: (كردنداين قانون مخالفت 

در ) ٢(كنند، از خود سلب كند،  هرگونه تعهد براي فروش محصولاتي را كه كار مي

افزار يك  تواند از راه دور نرم افزار مي صورت بروز يك مجادله، يك توليد كننده نرم

) ٣(، )شتري را كاملاً مختل كندحتي اگر كسب و كار م(مشتري را از كار بيندازد 

افزار مهندسي معكوس به منظور بررسي آن براي اشكالات و  متخصصين امنيت از نرم

طور قانوني  توانست به افزار مي يك سازنده نرم) ٤(شدند و  ها محروم مي وجود ويروس

يك كاربر را از ارائه عمومي توضيحات در مورد كيفيت يا نحوه عملكرد يك محصول 

  .ع كندمن

مايكروسافت اصرار داشت كه هدف از اين يادداشت، انگيزه دادن به گروه توليد 

Windows  پس از بررسي كد مقصد با استفاده از ابزاري به نامPrefix بر اساس . بود

داد كه در  ، كدي را نشان ميPrefix، مدير بازاريابي مايكروسافت، Ken Whiteنظر 

 ١٠كرد و  باشد، نكات مثبت نادرست را شناسايي ميتوانست كاراتر  نسخه بعدي مي

به علاوه . كرد ميليون خط كد آزمايشي را كه حتي قسمتي از نسخه نبود تحليل مي

White سازي اجراي يك ابزار تست گرامر روي كتاب كلاسيك  از يك شبيهThe 

Great Gatsby  اثرF. Scott Fitzgerald  ن است، هر چند اين ابزار ممك(استفاده كرد

با بيش از ). دهد كلمات ناشناخته را متمايز كند، اما محتواي داستان را تغيير نمي

 Whiteرا تست كردند،  Windows 2000گر بتا و تحليلگر امنيتي كه  آزمون ۷۵۰,٠٠٠

ربط و كاملاً غيردقيق  ادعاها بي"بوده و " به سختي سنگ"اصرار داشت كه محصول 

  ".هستند

  

(1891-1967) Walter A. Shewart  
يك سازنده تجهيزات ( Western Electricدر شركت  Walter Shewart، ١٩١٨در سال 

در آن زمان، مهندسين سرگرم بهبود . مشغول به كار شد) Bellتلفن براي شركت تلفن 

بخشيدن به عملكرد تجهيزات تلفن بودند زيرا تعمير آمپلي فايرها و ساير تجهيزات پس 

معتقد بود كه تلاش براي  Shewhart. زير زمين، بسيار پر هزينه بوداز قرار گرفتن در 

  .كنترل فرآيندهاي توليد به خاطر كمبود اطلاعات كند شود
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Shewhart تواند براي كمك به مهندسين و تنوع  همچنين معتقد بود كه آمار مي

 او همچنين استدلال كرد كه استفاده از. فرآيندهاي كنترل مديريت استفاده شود

هاي تولرانسي براي قضاوت در مورد كيفيت، كوته نظري بود زيرا روشي را  محدوديت

براي قضاوت در مورد كيفيت محصولات تنها پس از اين كه توليد شده بودند فراهم 

 ١ينمودار كنترل Shewhart، ١٩٢٤در سال . (Woodall, Rebuck, et al. 1997)كرد  مي

را به عنوان ابزاري براي درك بهتر تنوع و اجازه به مديريت براي انتقال تمركز از 

  .بازبيني به سمت پيشگيري از مشكلات و بهبود فرآيندها معرفي کرد

نمودار كنترلي، تصويري را براي چگونگي عملكرد يك فرآيند خاص در طول 

هاي كنترلي در  محدوديت همه نمودارهاي كنترل يك خط مركزي و. كند زمان فراهم مي

خط مركزي نمايانگر ميانگين مشاهده شده است . هر يك از طرفين خط مركزي دارند

. كنند هاي كنترلي هر طرف مقياسي از تغييرپذيري را فراهم مي در حالي كه محدوديت

قرار داده ± 3sيا ) سيگما± 3يعني (± 3σهاي كنترلي روي  طور كلي محدوديت به

نمايانگر انحراف استاندارد  sمايانگر انحراف از استاندارد جمعيت و ن σشوند كه  مي

هاي کنترلي بر  طور نرمال توزيع شده باشد، محدوديت اگر يك فرآيند به. نمونه است

  .کند هاي احتمالي را فراهم مي محدوديت ٠٠١/٠پايه سه انحراف استاندارد، 

شود و در نتيجه  وب مي، انحراف نرمال محس٢هاي رايج انحراف منتسب به علت

اين ). هاي شانسي يعني، علت(تعاملات معمول ميان اجزاي گوناگون فرآيند وجود دارد 

در نتيجه، انحراف علت . ها است ها، مواد، محيط و روش اجزا شامل افراد، ماشين

اين نوع . دهد ماند و در طول زمان، يک الگوي پايدار را نشان مي معمول، پايدار مي

  .بيني متغير است هاي قابل پيش تصادفي خواهد بود و در محدودهانحراف، 

هاي شانسي وجود داشته باشند احتمال اين که يک مشاهده بالاي  اگر فقط علت

حد کنترل بالا قرار گيرد، يک در هزار است و احتمال اين که يک مشاهده در زير حد 

که احتمال اين که يک  از آن جايي. کنترلي پايين قرار گيرد نيز يک در هزار است

طور شانسي در خارج از هر يک از حدود کنترلي قرار گيرد بسيار ناچيز  مشاهده به

هاي کنترل قرار  اي که خارج از محدوده توانيم فرض کنيم که هر مشاهده است مي

                                            
1- Control Chart 
2- Common Causes 
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مثالي از يک  ١٠-٢شکل . نسبت داده شود ١تواند به يک علت مشخص گيرد مي مي

است كه كجا يک فرآيند پايدار است و  مسألهدهد که بيانگر اين  يم نشاننمودار کنترلي 

  . است ٢كجا در کنترل آماري

  

  
  نمودار كنترلي براي فرآيندي در كنترل آماري ١٠-٢شكل 

    

توانند در الگوهاي انحرافات  هاي مشخص، مي انحرافات منسوب به علت

که جزء فرآيند نرمال محسوب  هايي هستند ها پديده تغييرات اساسي ايجاد کنند زيرا آن

قابل  ١٠- ٣مثالي از انحراف علت قابل انتساب به وسيله الگوي شکل . شوند نمي

تواند به علت تغييرات در مواد خام، افراد با  اين نوع انحراف مي. مشاهده است

هاي نامناسب و غيره  اطلاعات ضعيف، تغييرات در محيط کار، مشکلات ماشيني، روش

                                            
1- Assignable Cause 
2- Statistical Control 
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هاي قابل انتساب  بنابراين، اگر کليه علت. (Florac, Park, et al. 1997) به وجود آيند

  .مانند شود زيرا تنها عوامل تغيير باقي مي برداشته شوند فرآيند، پايدار مي

  

  
  نمودار كنترلي براي فرآيندي كه در كنترل آماري نيست ١٠-٣شكل 

  

براي تشخيص يا تست اين که آيا يک فرآيند در يک وضعيت کنترل آماري هست 

دهند  توان نمودار کنترلي را براي الگوهايي که رفتار غيرتصادفي را نشان مي يا خير، مي

دهند که براي تشخيص  هاي زيادي را پيشنهاد مي و همکارانش، آزمون Florac. آزمود

  :اين الگوها سودمند هستند

 منفرد خارج از حدود کنترل  يک نقطهσ۳ گيرد قرار مي.  

 توانيم الگوهايي را  شويم، ولي مي هر چند خيلي در حوزه آمار وارد نمي

هاي مشاهده شده از نظر آماري مستقل  دهد داده جستجو کنيم که نشان مي

 :يک فرآيند ممکن است تحت کنترل نباشد اگر مشاهده کنيم که. نيستند

 ه مقدار متوالي که در يک طرف و بيش از دو حداقل دو مقدار از س

 .گيرند انحراف استاندارد از خط مرکزي قرار مي
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  حداقل چهار از پنج مقدار متوالي که در يک طرف و بيش از يک

 .گيرند انحراف استاندارد دور از خط مرکزي قرار مي

  حداقل هشت مقدار متوالي که در يک طرف خط مرکزي قرار

 .گيرند مي

ي کنترلي، ابزار ارزشمندي براي نظارت بر کيفيت هستند؛ هر چند، مهم نمودارها

است به خاطر داشته باشيد که در جاهايي که ممکن است الگويي وجود نداشته باشد 

 .(Florac,Park, et al. 1997)توان الگوها را ديد  مي

  

(1900-1993) W. Edward Deming  
نويز ايالت  در شهر ايلي Western Electric Hawthorneدر حين کار در کارخانه 

مديريت عقيده . از تقسيم جامع کار آگاه شد Deming، ۱۹۲۰شيكاگو در طول دهه 

به علاوه، . اي ديگر در ماشين آلات رفتار شود داشت که با کارگران مانند چرخ دنده

بازبيني نهايي به . کردند نبودند کارگران مستقيماً مسئول کيفيت محصولاتي که توليد مي

رخ هر قطعه ميزان شد و کاهش در ن اي براي کنترل کيفيت استفاده مي عنوان وسيله

  .داد دورريز و دوباره کاري را نشان مي

واقع در نيوجرسي  Bellهاي  در حين کار در آزمايشگاه Deming، ۱۹۳۰در دهه 

. مند شد علاقه Shewhartو به استفاده از تئوري آماري به وسيله  آشنا شد Shewhartبا 

Deming ها اجازه داده  به آن ديدند و متوجه شد که اگر کارگران، درست آموزش مي

هاي  کردند نظارت و کنترل داشته باشند بازبيني شد که بر کيفيت اقلامي که توليد مي مي

  .پرهزينه قابل حذف هستند

Deming اندکي . هايش در ايالات متحده زياد مورد توجه قرار نگرفت و آموزش

امي مجبور پس از جنگ جهاني دوم، ژاپن کشوري بود که پس از نابودي و شکست نظ

به علاوه، ژاپن منابع طبيعي اندکي داشت بنابراين . شد تا دوباره كشور خود را بسازد

کرد در بسياري از  متأسفانه، کالاهايي که توليد مي. صادرات کالاهاي توليدي، حياتي بود

  . شد بازارهاي جهاني، نامرغوب محسوب مي

دانشمندان و مهندسين ژاپني براي کمک به بازسازي ژاپن، گروهي به نام اتحاديه 

(JUSE)  براي همکاري با ايالات متحده و متخصصين متحد به منظور بهبود کيفيت
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به عنوان قسمتي از اين تلاش، در دهه . کرد شکل گرفت محصولاتي که ژاپن توليد مي

دعوت شد تا براي مديران ژاپني، تعدادي سخنراني روزانه ارائه  Demingاز  ۱۹۵۰

ها از اين اصول استقبال  ژاپني. ها کيفيت و کنترل آماري بود اين سخنرانيتمرکز . دهد

ها  ژاپني Demingبه احترام . کردند و جنبش کيفيت در ژاپن پايگاه محکمي پيدا کرد

  .ناميدند Demingترين جايزه کيفيتي خود را جايزه  حتي با ارزش

، يک ۱۹۸۰در سال . در غرب عملاً ناشناخته بود Deming، ۱۹۷۰تا قبل از دهه 

هايش را به کشور  او و ايده" تواند چرا ما نتوانيم؟ اگر ژاپن مي"با عنوان  NBCسند 

در  Demingهاي  ها و آموزش بسياري از فلسفه. خودش و ساير جهان معرفي کرد

خارج از "چهارده نکته کيفيت معروف او خلاصه شده است که در کتاب او به نام 

  .بيان شده و مورد بحث قرار گرفته است (Deming 1982)" بحران

  

  چهارده نکته در مورد کيفيت

پايداري در هدف را در جهت بهبود محصولات و خدمات ايجاد کرده و با  - ۱

مانيد و  شويد و در کسب و کار مي اين هدف که وارد رقابتي بزرگ مي

  .کنيد مشاغلي را ايجاد مي

. اقتصادي جديد قرار داريم ما در يک عرصه. فلسفه جديد را به کار گيريد - ۲

ها را فرا گيرد و رهبري  مديريت غرب بايد براي مبارزه بيدار شود، مسئوليت

  .براي تغيير را در دست گيرد

از ابتداي کار، . براي رسيدن به کيفيت، از وابستگي به بازبيني جلوگيري کنيد - ۳

 .نياز به بازبيني را با ايجاد کيفيت در محصول، حذف کنيد

با . در عوض، هزينه کل را حداقل کنيد. برچسب قيمت، پاداش ندهيدبر طبق  - ۴

 . جلب اعتماد مشتريان، عرضه کننده واحد براي هر قلم كالا شويد

براي بهبود کيفيت و (سيستم توليد و خدمات را دائماً و همواره بهبود دهيد  - ۵

 .ها باشيد و هميشه در حال كاهش هزينه) وري بهره

 .جاد کنيدآموزش ضمن خدمت را اي - ۶
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 .رهبري را بنا نهيد - ۷

 .طور كارآمد براي شرکت کار کنند ترس را از خود دور کنيد تا همه بتوانند به - ۸

 .ها برداريد موانع را از ميان بخش - ۹

خواهند مشکلات را به صفر  شعارها، نصايح و اهدافي را که از نيروي کار مي - ۱۰

 .وري را بالا ببرند، حذف کنيد برسانند و بهره

مديريت بر ) ب. (انداردهاي کاري را در سطح کارخانه كنار بگذاريداست) الف( - ۱۱

مديريت با اعداد و اهداف عددي را كنار . طبق اهداف عيني را كنار بگذاريد

 .رهبري را جايگزين کنيد. بگذاريد

 .شود غرور ايجاد کنيد در کاري که انجام مي - ۱۲

 .يک برنامه پرتوان آموزش و خود بهبودي بنا کنيد - ۱۳

 .افراد شرکت را وادار کنيد، دنبال ايجاد تحول باشندهمه  - ۱۴
  

 
(1904-) Joseph Juran 

نيز تأثير مهم و قابل توجهي بر بسياري از  Joseph Juranهاي  ها و آموزش فلسفه

به عنوان يک مهندس  Demingنيز مانند  Juran. اند ها در سراسر جهان داشته سازمان

، کتاب آموزشي کنترل کيفيت را ۱۹۵۱او در سال . آغاز کرد ۱۹۲۰کار خود را در دهه 

از ديدگاه مشتري " مناسب بودن براي استفاده"چاپ کرد که کيفيت را به صورت 

براي ارائه  ۱۹۵۰در آغاز دهه  JUSEبه وسيله  Demingنيز مانند  Juran. داد نمايش مي

  . هايي در مورد کيفيت به ژاپن دعوت شد خنرانيسمينارها و س

استوار است که  مسألهدر مورد کيفيت بر عقيده او مبني بر اين  Juranپيغام 

مشتريان  Juranبه علاوه، . ريزي شده باشد دهد و بايد برنامه کيفيت تصادفي رخ نمي

يت به صورت در مورد کيف Juranديدگاه . کند خارجي را از مشتريان داخلي متمايز مي

تواند با  که مي) ريزي کيفيت، کنترل کيفيت و بهبود کيفيت برنامه(يک مثلث است 

  .سازد، هماهنگ شود را مي Juranريزي کيفيت  هايي که راهنماي برنامه گام
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  ريزي کيفيت برنامه

  .مشخص کنيد مشتريان چه کساني هستند - ۱

  .نيازهاي آن مشتريان را تعيين کنيد - ۲

 .زبان خود ترجمه کنيدآن نيازها را به  - ۳

 .تواند به آن نيازها پاسخ گويد محصولي ايجاد کنيد که مي - ۴

هاي محصول را بهينه کنيد تا نيازهاي ما و به همان اندازه نيازهاي  ويژگي - ۵

 .مشتريان را برآورده کند

  بهبود کيفيت

  .فرآيندي ايجاد کنيد که بتواند محصول را توليد کند - ۶

  .فرآيند را بهينه کنيد - ۷

  کيفيت کنترل

  .تواند محصول را تحت شرايط عملياتي توليد کند اثبات کنيد که اين فرآيند مي - ۸

  .فرآيند را به عمليات منتقل کنيد - ۹

 
(1915-1989) Kaoru Ishikawa  

Kaoru Ishikawa  زير نظرDeming  آموزش ديد و معتقد بود که بهبود کيفيت يک

از (فرآيند پيوسته است که به ميزان زيادي به تمامي سطوح سازمان وابسته است 

در ژاپن اين عقيده منجر ). دهد مديريت بالا به پايين تا هر کارگري که کار را انجام مي

علاوه بر . کرد مي هاي کيفيت شد که همگي اعضاي سازمان را درگير به استفاده از حلقه

از استفاده از ابزارهاي  Ishikawaهاي آماري براي کنترل کيفيت،  استفاده از روش

يا  Ishikawaبه نام نمودار (تحليلي قابل فهم که شامل نمودارهاي علت و معلولي 

و نمودارهاي  Pareto، نمودار )است استخوان ماهيماهي زيرا شبيه  استخواننمودار 

  . ستفاده کردگردشي بودند، ا

هاي قبلي معرفي شد، در  ماهي كه در فصل استخوانيا  Ishikawaنمودار 

ها قابل  ها و معلول هاي مختلف براي کمک به درک روابط گوناگون ميان علت وضعيت

. نشان داده شده است ۱۰- ۴در شکل  Ishikawaمثالي از يک نمودار . استفاده است
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اي است که نيازمند  يا مشخصه مسألهترين كادر است و نمايانگر  معلول سمت راست

هاي اصلي مانند افراد،  تواند كار خود را با تعيين علت يک تيم پروژه مي. باشد بهبود مي

و يا مشخصه کيفيتي  مسألهها و محيط که ممکن است  مواد، مديريت، تجهيزات، مقياس

تواند به  سپس هر علت عمده مي. قرار دهد، شروع کندمورد بحث را تحت نفوذ خود 

تواند کمبود  هاي مرتبط با افراد مي به عنوان مثال، علت. هاي بالقوه تقسيم شود زيرعلت

يک نمودار . خاص باشد مسألهآموزش و يا مسئوليت در تعيين و تصحيح يک 

Ishikawa کرد چرخه يادگيري تواند به وسيله طوفان ذهني يا با استفاده از يک روي مي

هاي  تواند علت هنگامي که نمودار کامل شد، تيم پروژه مي. به بهترين شکل ايجاد شود

هايي براي تصحيح مشکلات و بهبود فرآيند پيشنهاد  حل ممکن را بررسي کند و راه

  .دهد

  

  
  ماهي استخوانيا  Ishilawaنمودار  ١٠-٤شكل 
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 Alfred Paretoاست که به وسيله  Pareto١يک ابزار سودمند ديگر يک نمودار 

توزيع ثروت در اروپا را مطالعه کرد و دريافت که  Pareto). ۱۸۴۸- ۱۹۲۳(ايجاد شد 

ها صدق  اين ايده در بسياري از زمينه. جمعيت بود% ۲۰ثروت متعلق به % ۸۰حدود 

 درصد مشکلات ۸۰به عنوان مثال، . معروف شده است ۲۰/۸۰کرده است و به قانون 

  . ها نسبت داده شوند درصد علت ۲۰توانند به  مي

 ,Besterfield)توانند ساخته شوند  به وسيله موارد زير مي Paretoنمودارهاي 

Besterfield-Michna, et al. 1999):  

تواند به وسيله ماهيت  مي. شوند بندي مي ها چگونه دسته تعيين اين که داده - ۱

 .اشكال انجام شود، علت، عدم مطابقت يا ايراد يا مسأله

ها  بندي دسته تعيين اين که فرکانس، مقدار دلاري يا هر دو بايد براي درجه - ۲

  .استفاده شوند

 .ها براي يک دوره زماني مناسب آوري داده جمع - ۳

ها از بزرگ به کوچک و يا از  ها به وسيله ترتيب درجه دسته خلاصه کردن داده - ۴

 .چپ به راست

ها با  بندي آن ترين مسائل با درجه براي تعيين و بررسي مهم Paretoنمودارهاي 

ها به  به عنوان مثال فرض کنيم همه تلفن. ترتيب نزولي از چپ به راست مفيد هستند

اگر قرار بود انواع . ايم گيري کرده اي پي يک مرکز تلفن را در طول يک دوره يک هفته

نوع تماس تلفني را ترسيم کنيم به بندي كرده و فرکانس هر  گوناگون مسائل را دسته

 .رسيديم مي ۱۰-۵نموداري مانند شکل 

بايد با سؤالات مستندسازي انجام  مسألهترين نوع  بينيد رايج طور که مي همان

  .شود که مستندات کاربر بايد بهنگام شوند بر حسب بهبود کيفيت، پيشنهاد مي. شود

توانند براي مستند کردن يک فرآيند خاص  مي ٢به علاوه، نمودارهاي گردشي

براي درک اين که محصولات و يا خدمات چگونه در ميان عملكردها يا عمليات 

تواند کمک کند يک  يک نمودار گردشي مي. کنند، مفيد باشند گوناگون حرکت مي

                                            
1- Pareto Diagram 
2- Flow Charts 
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ن از توا مي. فرآيند خاص را به تصوير بکشيم و مشکلات بالقوه يا تنگناها را تعيين کنيم

تر اين است که بتوانيم  مهم مسألهالبته . علايم استاندارد شده استفاده كرد، اما لازم نيستند

مشکلات يا تنگناها را تعيين کنيم، پيچيدگي را کم کنيم و تعيين کنيم که مشتري بعدي 

 ۱۰-۶به عنوان مثال، شکل . (Besterfield, Besterfield-Michna, et al. 1999)کيست 

مشتري اصلي . کند مديريت پروژه براي تعيين محدوده يک پروژه را مستند ميفرآيند 

. تواند كارآور يا حامي پروژه باشد كند، مي که درخواست پروژه اصلي را شروع مي

کند ممکن است عضو خاصي  مشتري که خروجي فرآيند تعيين محدوده را دريافت مي

  .از تيم پروژه باشد

  

  
  انواع مشكلات ١٠-٥شكل 

  

(1926-2001) Philip Crosby  
هاي خود را از تجربياتش در  نيز بسياري از ايده F.W.Taylor ،Philip Crosbyهمانند 

مقام او پس از خدمت در نيروي دريايي در . کار روي يک خط مونتاژ به دست آورد

زمان جنگ کره، در زمينه کنترل کيفيت ارتقا پيدا کرد تا جايي که به مقام معاون شرکت 

کيفيت "ود به نام ترين کتاب سال خ ، پرفروش۱۹۷۹در سال . رسيد ITTو مدير کيفيت 
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اي خودش را  را ترک نمود و شرکت مشاوره ITTرا چاپ کرد و نهايتاً " مجاني است

  .کرد تأسيس کرد ها براي نحوه مديريت کيفيت تمرکز مي که بر آموزش ساير سازمان

  

  
  نمودار گردشي وارسي محدوده پروژه ۱۰-۶شكل 
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Crosby ها و بر اساس نيازهاي مشتري  کيفيت را در جهت مطابقت با نيازمندي

تعريف کرده و مدافع يک رويکرد بالا به پايين براي کيفيت بود که در آن مسئوليت 

اي از کيفيت براي کارگران سرمشق قرار دهد تا از آن پيروي  مديريت است که نمونه

بود که " نقص صفر"و " در مرتبه اولانجام درست کار "همچنين طرفدار  Crosby. کنند

ها با نيازهاي  بيانگر اين تصورات است که کيفيت مجاني بوده و عدم تطابق برنامه

  .شود ها مي مشتريان منجر به افزايش هزينه
  

  هاي کيفيتي سيستم

هايي بودند که استانداردهاي کيفيتي را تضمين  ها اولين سازمان هر چند اتحاديه

سازي  ادي سازمان و رويکرد گوناگون براي تعريف و پيادهکردند اما تعد مي

هاي مستند،  ، توافق نامه١استانداردها. ها وجود دارند استانداردهاي کيفيتي در سازمان

ها يا معيارهاي فني مورد استفاده را براي تضمين  قراردادها يا قوانيني هستند که مشخصه

فرآيندها و مواد به هدف مورد نظر  کنند که محصولات، خدمات، مشخص مي مسألهاين 

گيري هستند، زيرا معيار يا پايه  استانداردها همچنين مبنايي براي اندازه. رسند خود مي

  .كنند مقايسه را فراهم مي
  

  (ISO)المللي استانداردسازي  سازمان بين

المللي استانداردسازي  هاي استانداردسازي، سازمان بين ترين سازمان يکي از شناخته شده

(ISO) هر چند ممکن است فکر کنيد که مخفف آن بايد . استIOS  باشد، ولي نام

اين نام از . به معناي مساوي مشتق شده است isosاست و از کلمه يوناني  ISOسازمان 

" المللي استانداردسازي سازمان بين"ترجمه عبارت  هاي گوناگون که از داشتن مخفف

 .کند آيد، جلوگيري مي هاي مختلف به دست مي به زبان

ISO  کشور  ۲۵شکل گرفت، يعني پس از اين که نمايندگان  ۱۹۴۷رسماً در سال

سازي  تسهيل هماهنگ"المللي که مأموريت آن  در لندن به منظور ايجاد يک سازمان بين

تحت مالکيت يا  ISO. بود با هم آشنا شدند" تانداردهاي صنعتيسازي اس و يکسان

يک عضو در (سازمان عضو دارد  ۱۳۰مديريت هيچ دولت ملي نيست و امروزه بيش از 

                                            
1- Standards 
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اي بيان  طور عادلانه براي تضمين اين امر که علايق هر کشور عضو به). هر کشور

ايي اقتصادي خود، يک شود، هر عضو شرکت کننده صرفنظر از بزرگي کشور يا توان مي

روند و منتشر  در نتيجه، هر کشور در قبال استانداردهايي که به کار مي. رأي دارد

سپس هر عضو مسئول مطلع ساختن . شوند يک نوبت صحبت کردن مساوي دارد مي

مند در کشور خود از هرگونه فرصت يا ابتکار استاندارد  هاي علاقه ساير سازمان

  .المللي مرتبط است بين

. اند ها و صنايع بنا شده المللي براي بسياري از فناوري استانداردهاي بين

کنند نياز به تعدادي استاندارد به توافق رسيده دارند تا  کشورهايي که با هم تجارت مي

تواند  تر کنند، زيرا عدم وجود اين استانداردها مي بتوانند فرآيند داد و ستد را منطقي

هاي اعتباري اندازه  به عنوان مثال، کارت. ادي را به وجود آوردموانع داد و ستدي را زي

  .و ضخامت استانداردي دارند تا بتوانند در سراسر جهان مورد استفاده قرار گيرند

مخصوص يک محصول، ماده يا فرآيند خاص  ISOهر چند بيشتر استانداردهاي 

را  ISO 14000و  ISO 9000هاي  اي از استانداردها، خانواده هستند، ولي مجموعه

اند که در  ها به عنوان استانداردهاي سيستم مديريتي عمومي شناخته شده اين. سازد مي

توانند براي هر اندازه يا هر نوع سازماني و در هر صنعتي  آن استانداردهاي يکساني مي

هايي دارد که  اشاره به فرآيندها و فعاليت ١عبارت سيستم مديريتي. به کار گرفته شوند

براي اولين بار آغاز به کار کرد و تمركز  ۱۹۴۷در سال  ISO 9000. کند سازمان اجرا مي

اصلي آن بر مديريت کيفيت جهت بهبود رضايت مشتري و پيشرفت مداوم عملکرد و 

 ISO 14000از طرف ديگر، استانداردهايي که تحت . فرآيندهاي يک سازمان بود

كه در مرحله اول مربوط به مديريت محيط شکل گرفتند  ۱۹۹۷هستند، حدوداً در سال 

ها و عمليات انجام  تواند اثرات مضر فعاليت يعني اين که يک سازمان چگونه مي(هستند 

بر بهبود  ISO 14000و  ISO 9000هر دو خانواده ). شده روي محيط را كاهش دهد

  .مداوم فرآيند، تمرکز دارند

ک محصول، خدمات و يا يک سازمان ممکن است براي نشان دادن اين که ي

به عنوان . كند، يک گواهي اثبات دريافت کند سيستم استانداردهاي مرتبط را رعايت مي

                                            
1- Management System 
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هاي  را به عنوان شاهدي که سيستم ISO 9000ها گواهي  مثال، بسياري از سازمان

است،  ISOها مطابق استانداردهاي مستند  مديريت کيفيت مناسبي دارند و فرآيندهاي آن

البته به ياد داشته باشيد که اين استانداردها بر فرآيندها تمرکز دارند نه . اند ردهدريافت ک

  .بر محصولات

و  ISO 9001: افزار وجود دارد مربوط به توليد نرم ISOامروزه، دو استاندارد 

ISO/IEC 15504 .ISO 9001 ها  هايي است که فرآيندهاي کسب و کار آن براي سازمان

 ۲۰متشکل از  ISO 9001. توسعه و توليد، نصب و خدمات است در محدوده طراحي تا

با اين . استاندارد يا نيازمندي است که بايد براي مطابقت با سيستم کيفيت برآورده شوند

افزار  تواند براي تمامي علوم مهندسي به کارگرفته شود به توسعه نرم مي ISO 9001که 

  . نيز مرتبط است

 ISO/IECمنتشر شد اما بعد به عنوان  ISO/IEC TR 15504، ۱۹۹۸در سال 

مجدداً منتشر شد و يک چارچوب مشخص براي  ۲۰۰۵/۲۰۰۳هاي  در طي سال 15504

 ISO“که گاهي با عنوان ( ISO/IEC 15504. افزاري را ارائه كرد ارزيابي فرآيندهاي نرم

SPICE” يا”SPICE” کند بلکه  يک روش صريح ارزيابي را توصيف نمي) شود ياد مي

هايي براي توسعه يا استفاده از يک روش خاص براي ارزيابي فرآيندهاي  نيازمندي

طور خلاصه، يک سازمان تنها محدود به استفاده از يک  به. کند افزاري را توصيف مي نرم

ها يا  ند مادامي که نيازمنديهاي زيادي را انتخاب ک تواند روش روش نيست بلکه مي

  . را برآورده نمايد ISO/IEC 15504استانداردهاي اشاره شده در 

را دريافت نمايد و مطابق  ISOاگر سازماني تصميم داشته باشد که گواهي 

ها و  عمل کند معمولاً بايد كار خود را با مطالعه راهنمايي ISOاستانداردهاي 

دهد تا  پس سازمان يک بررسي داخلي انجام ميس. آغاز نمايد ISOهاي  نيازمندي

پس از اين که کمبودها يا . اند برآورده شده ISOهاي  مطمئن شود تمامي نيازمندي

را به  ١گاه سازمان، شخص ثالثي به نام ثبت کننده ها شناخته و تصحيح شدند آن فاصله

نده مطمئن شود که اگر ثبت کن. گيرد تا سيستم مديريت کيفيت آن را بازبيني کند کار مي

کند يک گواهي  را رعايت مي ISOهاي تعيين شده  سازمان، استانداردها و نيازمندي

                                            
1- Registrar 
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براي اثبات اين که محصولات و خدمات سازمان به وسيله يک سيستم مديريت کيفيتي 

. کند شوند، صادر مي کند، مديريت و کنترل مي را برآورده مي ISOهاي  که نيازمندي

ISO به علاوه، يک سازمان لازم . کند دهد و گواهي صادر نمي ا انجام نميها ر بازبيني

داشته باشد؛ هر  ISOنيست يک ثبت يا گواهي رسمي براي مطابقت با استانداردهاي 

چند اگر يک شخص ثالث تصديق کند شايد مشتريان بهتر باور کنند که يک سازمان 

  .سيستم کيفيتي دارد

  

TickIT  
افزار که به وسيله  به دنبال گزارشي در مورد کيفيت نرم ۱۹۹۱در سال  TickITابتکار 

اين گزارش، . منتشر شده بود، به كار گرفته شد ١بخش تجارت و صنعت انگليس

افزاري  هاي نرم افزار را مرور کرد و نشان داد که خيلي از سازمان وضعيت کيفيت نرم

ها را خيلي كلي يا  را آنرا به کار گيرند زي ISO 9000تمايل نداشتند استانداردهاي 

 .دانستند غيرقابل تفسير مي

درخواست کرد که  ٢(BCS)سپس دولت انگليس از جامعه کامپيوتر انگليس 

هاي توسعه  را در دست گيرد که روشي براي ثبت سيستم TickITاي به نام  پروژه

يک شرکت را از طريق  TickIT. کرد فراهم مي ISO 9000افزار تحت استانداردهاي  نرم

اين گواهي براي . کند هدايت مي ISO 9001افزار تحت چارچوب  گواهي کيفيت نرم

باشند، قابل  افزار مي هاي اطلاعاتي که شامل فرآيندهاي توسعه نرم همه انواع سيستم

افزار را به عنوان يک محصول نهايي يا  افزار که نرم هاي نرم از خانه(استفاده است 

افزاري درون شرکتي که به وسيله يک  کنند گرفته تا توسعه نرم يد ميخدمات تول

  ). شود عمليات سيستم اطلاعاتي داخلي پشتيباني مي

گواهي  ۱۴۰۰بيش از . مرتبط است ISO 9001:2000مستقيماً به  TickITگواهي 

ISO 9001/TickIT  نهاد ارائه گواهي معتبر در انگليس و  ۱۲در سراسر جهان به وسيله

که (شود  گواهي به وسيله يک مميز مستقل خارجي هدايت مي. اند وئد صادر شدهس

، )شود که به وسيله جامعه کامپيوتر انگليس پشتيباني مي IRCO٣طور ويژه زير نظر  به

                                            
1- British Department of Trade and Industry 
2- British Computer Society 
3- International Register of Certified Auditors 
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يک سازمان پس از اين که با موفقيت به وسيله يک مميز معتبر . آموزش ديده است

TickIT کند که مطابق  يحسابرسي شد، يک گواهي دريافت مISO 9001:2000  است و

به توسعه  TickITدر نتيجه، . شود داده مي Verification TickITبه آن يک نشان 

افزاري  هاي نرم دهد که خاص سازمان افزار يک گواهي کيفيت معتبر مي دهندگان نرم

  .است و هدف آن افزايش اعتماد مشتريان و توليدکنندگان است

  

Six Sigma (6σ)  
آغاز  ۱۹۹۰نويز در اواسط دهه  در شامبورگ ايلي ١توسط موتورولا Six Sigmaژه وا

هاي خارجي که  به دليل فشارهاي رقابتي به وسيله شرکت Six Sigmaمفهوم . شد

اي کمتر نسبت به موتورولا توليد کنند  توانستند محصولاتي با کيفيت بالاتر و با هزينه مي

کيفيت ما "حتي مديريت خود موتورولا در آن زمان اعتراف کرد که . به وجود آمد

 . (Pyzdek 1999)" افتضاح است

ني است و در آمار نمايانگر انحراف استاندارد براي يک حرف يونا (σ)سيگما 

ها تغييرپذيري معمولاً به  در سازمان. گيري تغييرپذيري از متوسط يا ميانگين است اندازه

علت مشکلات يا فرآيندهاي خارج از کنترل است و به صورت محصولات يا خدماتي 

اگر يک فرآيند . شود مي کنند، ظاهر هاي مشتري را برآورده نمي که نيازها يا خواسته

گاه متوسط يا ميانگين و انحراف استاندارد  توليد از يک توزيع نرمال پيروي کند آن

تواند يا بايد عمل  توانند براي فراهم کردن احتمال براي اين که اين فرآيند چگونه مي مي

  .کند، استفاده شوند

Six Sigma ها  بر مشکلات در فرصت(DPO)گيري  براي اندازه اي به عنوان پايه ٢

تمرکز دارد، زيرا محصولات ) کند و نه محصولاتي که توليد مي(کيفيت يک فرآيند 

تواند به عنوان هر آنچه که  يک نقص مي. ممکن است از نظر پيچيدگي متفاوت باشند

بنابراين مقدار سيگما احتمال وقوع . شود در نظر گرفته شود باعث نارضايتي مشتري مي

هرچه مقدار سيگما بيشتر باشد احتمال رخداد يک نقص . كند مي نقايص را مشخص

 Six Sigmaنشان داده شده است يک مقدار  ۱۰- ۱طور که در جدول  همان. کمتر است

                                            
1- Motorola 
2- Defects Per Opportunities 
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 Threeخطا در يک ميليون خواهد بود در حالي که کيفيت  ۴/۳دهد که تنها  نشان مي

Sigma  تعداد زيادي مثال واقعي  ۱۰-۲جدول . شود خطا در ميليون تعبير مي ۸۰۷,۶۶به

را مقايسه  Six Sigmaو  Three Sigmaهاي ميان کيفيت  دهد که تفاوت را نشان مي

  .کند مي
  

  سيگما و نقايص در هر يك ميليون ١٠-١جدول 

 نقايص در هر يك ميليون سيگما

1σ ۰۰۰,۶۹۰ 

2σ ۵۳۷,۳۰۸ 

3σ ۸۰۷,۶۶

4σ ۲۱۰,۶

5σ ۲۳۳

6σ ۴,۳

  

  

  Six Sigmaو  Three Sigmaمقايسه  ١٠-٢جدول 

3σ 6σ  

سال فقط در  ۱۰يك محل بارگيري يا بلند در پنج محل بارگيري كوتاه يا بلند در هر فرودگاه اصلي

 هاي ايالات متحده فرودگاه

 سال ۲۰يك عمل جراحي نادرست در عمل جراحي ضعيف در يك هفته ۳۵۰,۱حدود 

دكترها يا نوزاد تازه متولد شده توسط  ۵۰۰,۴۰بيش از 

 پرستاران در هر سال

سه نوزاد تازه متولد شده توسط دكترها يا پرستاران در 

 سال ۱۰۰

نوشيدن آب نامطمئن به مدت يك ثانيه در هر شش سال در هر ماه ۲نوشيدن آب نامطمئن براي حدود 

 سال

  

تواند به عنوان يک هدف کيفيتي در نظر گرفته شود که در  مي Six Sigmaبنابراين 

يابد؛ يک رويکرد مبتني بر  آن رضايت مشتري در نتيجه کاهش نقايص افزايش مي

مراحل کليدي . ها و افزايش سود است كسب وكار براي بهبود فرآيندها، کاهش هزينه

  :است D-M-A-I-Cچرخه  Six Sigmaدر چارچوب بهبود 
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 به (له اول، تعريف اهداف و زير اهداف رضايت مشتري است مرح -تعريف

سپس اين اهداف يک ). ها يا خطاها عنوان مثال، کاهش زمان چرخه، هزينه

  .کنند خط مبنا يا پايه براي بهبود فرآيند فراهم مي

 تيم  -گيري اندازهSix Sigma هاي مرتبط،  اي از معيار براي تعيين مجموعه

 .مسئول است

 ها را براي روند کار، الگوها  تواند آن ها، تيم مي ر اختيار داشتن دادهبا د - تحليل

سازي و يا  ها، مدل تحليل آماري اجازه تست فرضيه. و يا روابط تحليل کند

 .دهد انجام آزمايشات را مي

 توانند پيشنهاد داده شده و  بر اساس شواهد ثابت، بهبودها مي - بهبود

بهبود، عموماً براي رسيدن به ) تحليل(گيري  اندازهمراحل . سازي شوند پياده

 .سطوح نهايي عملکرد، تکراري هستند

 ها و ابزارهاي  هنگامي که به سطوح نهايي عملکرد رسيديم، روش -کنترل

 .شوند کنترلي براي حفظ عملکرد به کار گرفته مي

در يک سازمان، ممکن است نياز به  Six Sigmaبراي اجراي يک برنامه 

موتورولا از عبارات . گذاري زيادي در آموزش و زيرساخت داشته باشيم يهسرما

هاي گوناگون استفاده کرد  ها و مسئوليت هاي رزمي زير براي توصيف اين نقش ورزش

(Pyzdek 1999): 

 استادان کمربند مشکي کساني از درون سازمان هستند  -استادان کمربند مشکي

استادان کمربند . و سازماني را دارند که بالاترين درجه تجربه و تخصص فني

دهند و بنابراين هر آنچه را که يک  مشکي، افراد کمربند مشکي را آموزش مي

در نتيجه، يک استاد کمربند مشکي بايد . داند بايد بدانند کمربند مشکي مي

ها و ابزارهاي آماري و توانايي  صلاحيت فني، اطلاعات كافي در زمينه روش

  .ي ارتباط را داشته باشدآموزش و برقرار

 هر چند افراد با کمربند مشکي ممکن است از  -افراد با کمربند مشکي

هاي متفاوتي آمده باشند، ولي بايد از نظر فني صلاحيت داشته و مورد  رشته
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طور فعالي در فرآيند  افراد با کمربند مشکي به. هاي خود باشند قبول هم رده

 .حضور دارند Six Sigmaتغيير 

 افراد با کمربند سبز، رهبران گروه يا مديران پروژه  -راد با کمربند سبزافSix 

Sigma افراد با کمربند مشکي عموماً به افراد با کمربند سبز کمک . هستند

کنند و  ها همراهي مي کنند تا پروژه خود را انتخاب نمايند، در آموزش با آن مي

 .دهند هايشان ياري مي روژهها را در پ سپس هنگامي که پروژه آغاز شد، آن

 ها نقش قهرمان  خيلي از سازمان -قهرمانانSix Sigma اند را اضافه کرده .

متعهد بوده  Six Sigmaقهرمانان، رهبراني هستند که نسبت به موفقيت پروژه 

بنابراين، . اند برداشته شده Six Sigmaتوانند تضمين کنند که موانع پروژه  و مي

تواند موانعي از جمله تأمين  يک مدير رده بالا است که مييک قهرمان معمولاً 

وجوه، پشتيباني، کاغذ بازي يا ساير موارد را که افراد با کمربند مشکي به 

 .تنهايي قادر به انجام آن نيستند، از ميان بردارد

اي استفاده شد،  براي اولين بار در يک محيط کارخانه Six Sigmaهر چند مفهوم 

افزاري به کار برد  هاي نرم توان مستقيماً براي پروژه هاي آن را مي روشاما خيلي از 

(Siviy 2001) . سودمنديSix Sigma  در روش آگاهانه و منظم براي رسيدن به

ها نهفته  رضايت مشتري با استفاده از بهبود فرآيندها و محصولات کنوني و طراحي آن

 .است

  

   ١(CMMI)سازي مدل بلوغ قابليت  يکپارچه

يک مرکز توسعه تحقيقات (، (SEI)افزار  ، مؤسسه مهندسي نرم۱۹۸۶در سال 

ها  براي کمک به سازمان) Carnegie Mellonگذاري شده ائتلافي در دانشگاه  سرمايه

و  Mitreبا کمک شرکت . ها آغاز به کار کرد افزار آن براي بهبود فرآيندهاي توسعه نرم

Watts Humphrey افزاري و  چارچوبي براي ارزيابي و سنجش قابليت فرآيندهاي نرم

شد  (CMM)گيري مدل بلوغ توانايي  اين کار منجر به شکل. ها ايجاد شد تکامل آن

                                            
1- Capability Maturity Model Integration 
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(Humphrey 1988) .CMMI منتشر شد و  ۱۹۹۱در سال  ۰/۱افزاري  براي نسخه نرم

ها فراهم  افزاري مرتبط آن ها براي بهبود فرآيندهاي نرم يک مسير تکاملي براي سازمان

البته همراه با يک اصلاح (اصلاح شد  ۱/۱به عنوان نسخه  CMMIدو سال بعد، . کرد

اين نسخه ). ريزي شده بود برنامه ۰/۲به عنوان نسخه  ۱۹۹۷ديگر كه براي سال 

سازي  اي براي ابتکار يکپارچه ريزي شده، هرگز به بازار نيامد اما به عنوان پايه برنامه

 .به كار گرفته شد (CMMI)ل بلوغ قابليت مد

براي  CMMها از تعدادي  ، سازمان۱۹۹۱در سال  CMMIاز زمان ابتکار اوليه 

هاي مختلف هر چند کمک  استفاده از مدل. اند هاي مختلف استفاده کرده علوم يا حوزه

ساز نيز باشد زيرا يک مدل خاص ممکن است بهبود  تواند مشکل كننده است اما مي

معمولاً اين بهبودهاي . رآيند را محدود به حوزه يا ناحيه خاصي از سازمان کندف

هاي مختلف شکسته  فرآيندي محدود به يک ناحيه خاص نيستند، بلکه در بين حوزه

 CMMاستفاده از تعدادي  مسألهبراي اين که  CMMIدر نتيجه، پروژه . شوند مي

در حال حاضر، . (Chrissis, Konrad and Scrum 2003)بندي شود، آغاز شد  دسته

CMMI افزار  مدل بلوغ قابليت براي نرم: سه مدل را با هم ترکيب کرده است(SW-

CMM)مدل توانايي مهندسي سيستم ١ ،(SECM)و مدل يکپارچه بلوغ توانايي توسعه  ٢

ها را در يک چارچوب  اين بود که اين مدل CMMIهدف . ٣(IPD-CMM)محصول 

 CMMIچارچوب . شد، ترکيب کند د فرآيندها در سازمان ميواحد که موجب بهبو

در اين بخش، به نحوه . هاي ديگر بتوانند در آينده يكپارچه شوند طراحي شد تا حوزه

  . پردازيم افزار مي از توسعه نرم CMMIپشتيباني 

CMMI كند که نواحي فرآيندي کليدي خاص توسعه  هايي را پيشنهاد مي شيوه

است که  مسألهارائه راهنمايي براي اين  CMMIهدف . کنند يف ميافزار را تعر نرم

تواند به بهترين شکل، فرآيندهاي خود را براي ايجاد و نگهداري  سازمان چگونه مي

ها براي حرکت  مسيري را براي کمک به سازمان CMMIبه علاوه، . افزار، کنترل کند نرم

                                            
1- Capability Maturity Model for Software 
2- System Engineering Capability Model 
3- Integrated Product Development Capability Maturity Model 
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افزار و برتري مديريتي  افزاري کنوني خود به سمت مهندسي نرم دادن فرآيندهاي نرم

  . (Paulk, Curtis, et al.1993)کند  فراهم مي

تواند از يک سازمان پشتيباني کند ابتدا بايد  چگونه مي CMMIبراي درک اين که 

  :مفاهيمي را تعريف كرد

 ها و تغييرات  ها يا تجربه روش ها، اي از فعاليت مجموعه -افزاري فرآيند نرم

  افزار و اقلام تحويل دادني مورد استفاده افراد براي ايجاد و نگهداري نرم

اي، اسناد طراحي، کد، موارد  هاي پروژه افزاري که شامل طرح هاي نرم پروژه

  .هاي راهنماي کاربر و غيره هستند آزمون، دفترچه

 تظار که با پيروي از يک فرآيند نتايج مورد ان -افزاري قابليت فرآيند نرم

تر، اگر فرآيندهاي  طور مشخص به. آيند افزاري خاص به دست مي نرم

افزاري ديگري  افزاري در پروژه نرم افزاري يکساني از يک پروژه نرم نرم

بيني  افزاري يک سازمان، راهي براي پيش استفاده شوند، قابليت فرآيندهاي نرم

 .کند نتايج مورد انتظار فراهم مي

 نتايج واقعي به دست آمده که از پيروي از يک  -افزاري عملکرد فرآيند نرم

بنابراين، نتايج واقعي به دست آمده . آيند افزاري خاص به دست مي فرآيند نرم

تواند با نتايج مورد انتظار به دست آمده  افزاري مي از طريق عملکرد فرآيند نرم

 .ايسه شودافزاري مق از طريق قابليت فرآيند نرم

 طور صريح  افزاري خاص به ميزاني که يک فرآيند نرم - افزاري بلوغ فرآيند نرم

طور كارآمدي در کل  گيري، کنترل و به و پايدار تعريف، مديريت، اندازه

 . شود سازمان استفاده مي

افزاري براي توصيف  استفاده از ايده بلوغ فرآيند نرم CMMIيکي از کليدهاي 

در يک سازمان . افزاري است هاي نابالغ نرم هاي بالغ و سازمان نتفاوت بين سازما

. شوند افزاري به صورت موردي ايجاد و يا اصلاح مي افزاري نابالغ، فرآيندهاي نرم نرم

هاي کاربر  افزاري ممکن است با تعريف نيازمندي به عنوان مثال، يک تيم پروژه نرم

رسد اعضاي گوناگون گروه ممکن  ار فرا ميهنگامي که زمان انجام اين ک. رو باشد روبه
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تعداد زيادي از اعضا . هاي گوناگوني در مورد نحوه انجام آن داشته باشند است ايده

را حل کنند و به دنبال آن به نتايج متفاوتي  مسألهممکن است با رويکرد گوناگوني 

م تحويل دادني حتي اگر يک فرآيند مناسب که مراحل، ابزارها، منابع و اقلا. دست يابند

کند مورد استفاده باشد، تيم ممکن است از فرآيند تعيين شده اصلاً  لازم را تعيين مي

 . پيروي نكرده و يا خيلي کم از آن پيروي کند

شود؛ مدير و تيم  افزاري نابالغ با مشخصه واکنشي بودن شناخته مي سازمان نرم

کنند يا خود را در  صرف ميها  پروژه زمان زيادي را جهت واکنش نسبت به بحران

در . روند معمولاً از زمانبندي و بودجه فراتر مي. بينند وضعيت مداوم آتش نشاني مي

افزاري و اقلام تحويل دادني پروژه معمولاً به خطر  نتيجه، کيفيت و کارايي سيستم نرم

پروژه موفقيت پروژه به ميزان زيادي به وسيله اين که چه کسي جزئي از تيم . افتند مي

افزاري نابالغ عموماً  هاي نرم به علاوه، سازمان. شود تعيين مي) و چه کسي نيست(است 

ها  از آن جايي که اين سازمان. گويي در مورد کيفيت ندارند راهي براي قضاوت يا پيش

رسد هرگز زمان کافي براي  کنند به نظر مي مدام در يک وضعيت بحراني كار مي

  . ار و يا بهبود فرآيندهاي کنوني ندارندد رسيدگي به موارد مشکل

افزاري نابالغ  افزاري بالغ در نقطه مقابل سازمان نرم هاي نرم از طرف ديگر، سازمان

طور صريح تعريف  افزاري و نقش افراد به تر، فرآيندهاي نرم طور مشخص به. قرار دارند

در کل سازمان پايدار افزاري  فرآيندهاي نرم. شوند اند و در کل سازمان منتقل مي شده

کيفيت هر . شوند طور پيوسته بر اساس آزمايش يا تجربيات، بهبود داده مي هستند و به

هاي  شود تا محصولات و فرآيندها در بين پروژه افزاري مرتباً بررسي مي فرآيند نرم

هاي قبلي  ها بر پايه پروژه ها و برنامه چنين بودجه هم. بيني باشند گوناگون قابل پيش

. باشند، بنابراين واقع گراترند و احتمال رسيدن به مقاصد و اهداف پروژه بيشتر است مي

گيرنده بوده و قادرند از تعدادي فرآيند منظم  افزاري تکامل يافته، پيش هاي نرم سازمان

  . افزاري پيروي کنند در طول پروژه نرم

CMMI زمند تعداد کند که هر يک نيا پنج سطح از بلوغ فرآيند را تعريف مي

اين . زيادي مرحله کوچک به صورت يک مسير بهبود فرآيندي افزايشي و مداوم هستند

 Crosbyو  Shewhart ،Deming ،Juranهاي  مراحل، بر پايه بسياري از مفاهيم و فلسفه

را براي بلوغ  CMMIچارچوب  ۱۰-۷شکل . (Paulk, Curtis, et al. 1993)هستند 
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دهند که سطح کنوني  اين سطوح به سازمان اجازه مي. دهد يافزاري نشان م قابليت نرم

هاي پيشرفتي  افزاري خود را ارزيابي كرده و کمک نمايد تا تلاش قابليت فرآيند نرم

 Caputo)مورد نياز خود را براي رسيدن به سطح بالاتر بعدي در اولويت قرار دهد 

1998) .  

  

  
  افزار سطوح بلوغ فرآيند نرم ۱۰-۷شكل 

   

سطوح قابليت، يک مسير تكاملي مناسب را براي دست يافتن به يک سازمان 

، هر سطح تکاملي تعداد زيادي ۱به استثناي سطح . کنند افزاري بالغ فراهم مي فرآيند نرم

شود که يک سازمان براي رسيدن به يک سطح خاص  ناحيه فرآيند کليدي را شامل مي

  :افزاري وجود دارد ل فرآيند نرمپنج سطح تکام. از بلوغ بايد داشته باشد

سطح نخستين، عموماً يک نقطه آغازي را براي خيلي از نخستين : ۱سطح 

افزاري نابالغ  اين سطح توسط يک سازمان نرم. کند افزاري فراهم مي هاي نرم سازمان

افزاري، خاص و معمولاً نسبت به بحران  شود که در آن فرآيند نرم مشخص مي

افزار  صورت وجود، تعداد کمي فرآيند براي توسعه و نگهداري نرمدر . گر است واکنش
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افزاري  هاي نرم محيط پايداري براي پروژه ۱افزاري سطح  سازمان نرم. شوند تعريف مي

ندارد و موفقيت يک پروژه بستگي زيادي به افراد پروژه و نه فرآيندهايي که از آن 

هاي گوناگون درون سازمان  در پروژه در نتيجه، تکرار موفقيت. کنند، دارد پيروي مي

  .مشکل است
  

  نواحي فرآيندي اصلي

 هيچ ناحيه فرآيندي اصلي وجود ندارد.  

هاي پايه براي  ها، فرآيندها و کنترل در اين سطح، سياستقابل تکرار : ۲سطح 

اند  گرايانه هاي پروژه، واقع ها و بودجه برنامه. افزاري وجود دارند مديريت يک پروژه نرم

هاي مشابه  هاي جديد بر پايه تجربيات قبلي در پروژه ريزي و مديريت پروژه زيرا برنامه

ها ممکن است در اين سطح متفاوت  پروژهافزاري بين  هر چند فرآيندهاي نرم. است

افزاري،  تر است زيرا فرآيندهاي نرم منظم ۲هاي سطح  باشند، اما قابليت فرآيندي سازمان

اي  هاي پروژه در نتيجه، بسياري از موفقيت. تر و رو به رشدتر هستند مستندتر، اجرايي

  . اي ديگر قابل تکرار است هاي پروژه قبلي به وسيله تيم
  

  ي فرآيندي اصلينواح

 از کنترل و مديريت تغييرات اقلام تحويل دادني  -افزار مديريت پيکربندي نرم

هاي حيات  افزاري در طول پروژه و چرخه اي گوناگون و محصولات نرم پروژه

  . کند افزار، پشتيباني مي نرم

 درکي از فرآيندها و استانداردهاي استفاده شده براي  -افزار تضمين کيفيت نرم

 . کند تيباني از طرح کيفيت پروژه براي ذينفعان پروژه فراهم ميپش

 کاران دسته  از انتخاب و مديريت پيمان -افزار مديريت قراردادهاي فرعي نرم

 .کند افزاري واجد شرايط پشتيباني مي دوم نرم

 هاي کافي براي  کند که کنترل تضمين مي -افزاري گيري و پايش پروژه نرم پي

افزاري وجود دارند تا هنگامي که عملکرد واقعي  پروژه نرمپايش و مديريت 
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شود، تصميمات مؤثر، قابل اتخاذ باشد و  پروژه از طرح پروژه منحرف مي

 .کارهاي لازم انجام شود

 هاي  افزار و مديريت پروژه، طرح براي ايجاد نرم -افزاري ريزي پروژه نرم برنامه

 .کند گرا را ايجاد مي واقع

 هاي  کند که يک درک عمومي از نيازمندي تضمين مي -ها ديمديريت نيازمن

 .شود ريزي مي کاربر ايجاد شده و يک قرارداد و پايه براي برنامه

افزار در  ، فرآيندهاي مديريت و مهندسي نرم۳در سطح  تعريف شده: ۳سطح 

طول سازمان، مستند و استانداردسازي شده و تبديل به فرآيند استاندارد سازمان 

شود و  افزاري سازمان در نظر گرفته مي يک تيم براي نظارت بر فرآيندهاي نرم. وندش مي

به . گردد سازي مي يک برنامه آموزشي سازماني براي پشتيباني از فرآيند استاندارد، پياده

ها در کل سازمان، خوب تعريف و درک  ها، وظايف و مسئوليت اين ترتيب، فعاليت

افزاري در اين سطح با استاندارد بودن، سازگاري، ثبات و  قابليت فرآيند نرم. شوند مي

افزاري استاندارد، ممکن است  هر چند، اين فرآيند نرم. شود قابليت تکرار مشخص مي

هاي فردي يک پروژه خاص را برآورده  اي سفارشي شود که نيازها و يا مشخصه گونه به

  .کند

  

  نواحي فرآيندي اصلي

 افزاري  گيري و حذف هر چه زودتر مشکلات نرمپيش - اي هاي قرينه بازنگري

کند و با استفاده از بازبيني کد، جلسات بررسي ساخت يافته تا انتها  را آسان مي

  .شود سازي مي پياده

 کند که در آن  اي را فراهم مي يک رويکرد ميان رشته -هماهنگي درون تيمي

به منظور توليد يک  هاي پروژه طور فعال با ساير تيم افزار به تيم مهندسي نرم

 .كنند افزاري مؤثرتر و کاراتر همكاري مي محصول نرم



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٤٢٥        هاي فناوري اطلاعات مديريت كيفيت پروژه: همد فصل                                     

  

    

 ها و فرآيندهاي سازگار و مؤثر مهندسي  فعاليت -افزاري مهندسي محصول نرم

هاي  افزاري که نيازمندي افزار يکپارچه را به منظور توليد يک محصول نرم نرم

 .کند سازد، تعريف مي کاربر را برآورده مي

 هاي مديريتي و  سازي فعاليت از يکپارچه -افزاري يکپارچه رممديريت ن

افزاري مناسب و قابل درک  اي از فرآيندهاي نرم افزار در مجموعه مهندسي نرم

 . کند اند، پشتيباني مي که منحصراً براي سازمان ايجاد شده

 سازد تا  پذير مي ها و دانش فردي را امکان توسعه مهارت -هاي آموزشي برنامه

 . طور کاراتر و مؤثرتر اجرا کنند هاي خود را به افراد بتوانند وظايف و مسئوليت

 اي از  قابل استفاده  از تعيين و توسعه مجموعه - تعريف فرآيند سازماني

ليت سازمان را در تمامي کند که قاب افزاري پشتيباني مي فرآيندهاي نرم

 .بخشد افزاري بهبود مي هاي نرم پروژه

 سازي فرآيندهاي  مسئوليت سازماني را براي پياده -تمرکز بر فرآيند سازماني

بخشد، بنا  افزاري کل سازمان را بهبود مي افزاري که قابليت فرآيند نرم نرم

 .نهد مي

گيري و ارزيابي  اندازه هاي کمي براي در اين سطح، معيارمديريت شده : ۴سطح 

اين اطلاعات در . شوند افزاري ايجاد مي وري و کيفيت محصولات و فرآيندهاي نرم بهره

تواند براي تحليل و ارزيابي  آوري و نگهداري شده و مي يک انبار سازماني جمع

کنترل پروژه از طريق کاهش . افزاري استفاده شود فرآيندها و محصولات نرم

هاي کنترلي قابل  ها در محدوده  شود تا فعاليت رد پروژه انجام ميتغييرپذيري عملک

افزاري در اين سطح به صورت  هاي نرم افزاري سازمان فرآيندهاي نرم. قبولي قرار گيرد

هاي کمي براي تعيين اين  شوند زيرا کنترل بيني مشخص مي قابل شمارش و قابل پيش

به علاوه، اين . شود وجود دارند مي هاي عملياتي انجام که آيا فرآيند در محدوده

بيني روندها و تعيين زمان روي دادن دلاليل مشخص را كه نياز به  ها امکان پيش کنترل

  . کنند توجه فوري دارند، فراهم مي
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  نواحي فرآيندي اصلي

 اي از فرآيندها را براي پشتيباني از اهداف  مجموعه - افزار مديريت کيفيت نرم

  .کند هاي مديريت کيفيت پروژه ايجاد مي فعاليتکيفيتي پروژه و 

 اي از فرآيندهاي کنترلي کمي يا آماري را  مجموعه -مديريت فرآيندي کمي

افزاري با تعيين تغييرپذيري علت  براي مديريت و کنترل عملکرد پروژه نرم

 . کند خاص، فراهم مي

افزاري خود  مدر بالاترين سطح بلوغ فرآيند نر كل سازمانسازي  بهينه: ۵سطح 

اين بهبودها در نتيجه ابتکارات استفاده كننده از . بر بهبود مداوم فرآيند تمرکز دارد

به علاوه، . شوند هاي جديد و بهبود فرآيندي رو به رشد حاصل مي ها و فناوري روش

ابتکارات و . سازمان اين توانايي را دارد که نقاط قوت و ضعف خود را تعيين کند

  . شوند ها، در طول سازمان تعيين و منتشر مي هاي عملي مبتني بر آموخته بهترين تجربه

  

  نواحي فرآيندي اصلي

 اين مديريت از بهبود پيوسته و رو به رشد فرآيندهاي  - مديريت تغيير فرآيند

افزاري استفاده شده به وسيله سازمان به منظور بهبود کيفيت، افزايش  نرم

  . کند افزار، پشتيباني مي نرم وري و کاهش زمان چرخه ايجاد بهره

 يعني فرآيندها، (هاي جديد  از شناسايي فناوري - مديريت تغيير فناوري

که براي سازمان مفيد است، پشتيباني كرده ) هاي عملي ها، ابزارها، تجربه روش

طور مؤثر و اثربخش  ها در کل سازمان به کند که اين فناوري و تضمين مي

 . اند يکپارچه شده

 گيرنده براي شناسايي و جلوگيري از  از يک رويکرد پيش -ي از مشکلپيشگير

 .کند افزاري پشتيباني مي مشکلات نرم

افزاري يک سازمان، تفاوت بين نتايج مورد انتظار و  با افزايش بلوغ فرآيند نرم

توان انتظار داشت که عملکرد با افزايش سطوح  به علاوه، مي. شود نتايج واقعي، کم مي
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وري  ها و زمان توليد، کاهش يافته در حالي که کيفيت و بهره بود يابد زيرا هزينهبلوغ به

 . افزايش پيدا كرده است

به عنوان مثال، اگر . نظر از سطوح بلوغ، پربار نيست ، صرفSEIمطابق با 

جهش کند ممکن است  ۴و يا  ۳ارزيابي شد و خواست به سطح  ۱سازماني در سطح 

کند که يک سازمان بايد از طريق آن  ، سطوحي را تعيين ميCMMIمشکل باشد زيرا 

  . سطوح براي ايجاد يک فرهنگ و تجربيات رشد كند

بر کيفيت و بهبود فرآيندها  ISO 9001و  CMMIهر دو مجموعه استاندارد 

ها و  شباهت Mark C. Paulk (1994)يک مقاله فني نوشته شده به وسيله . تمرکز دارند

دهد  تحليل او، نشان مي. کند را با هم مقايسه مي ISO 9001و  CMMIهاي ميان  تفاوت

با . کند را برآورده مي ۳و  ۲بيشتر اهداف سطوح  ISO 9001که يک سازمان منطبق با 

باشند، ولي ممکن است  ISO 9001توانند سازگار با  مي ۱هاي سطح  اين که سازمان

در عوض، بسياري از تجربيات در . ها مشکل باشد حفظ اين سازگاري براي اين سازمان

CMMI  هستند که به وسيلهISO 9001 شوند، بنابراين براي يک سازمان  هدايت نمي

 ISOدريافت گواهي . باشد ISO 9001اين امکان وجود دارد که سازگار با  ۱سطح 

  . چندان مشكل نيست ۲براي يک سازمان سطح  9001

آيا . دام سيستم کيفيتي بهتر استپس از مطالعه اين بخش، شايد فکر كنيد که ک

متمرکز  CMMIتمرکز کند؟ يا بايد تلاش خود را بر  ISOيک سازمان بايد بر گواهي 

کند؟ هر چند بازار ممکن است يک گواهي خاص را تحميل کند، ولي يک سازمان بايد 

بر بهبود مداوم تمرکز کند تا منجر به ايجاد رقابت شود و نه لزوماً بر دريافت يک 

  . (Paulk 1994)واهي و يا سطح بلوغ گ

  

  هزينه پيروي نکردن از دستورات

. افزار دارند هاي رسمي براي توسعه نرم هاي فناوري اطلاعات، راهنمايي بيشتر گروه

خورد  ها در يک زونکن ضخيم قرار دارند که در نهايت خاک مي متأسفانه، اين راهنمايي
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افزار  وري نرم بر اساس تحقيقات بهره. يا در کشوي ميز فردي بايگاني شده است

(SPR)افزاري  تواند مشکلات نرم يک بازبيني منظم از طراحي و کد برنامه کاربردي مي ١

البته، قسمت سخت کار، مجبور کردن گروه توسعه به پيروي از . کاهش دهد% ۵۰را تا 

. کاربران است ها و يا برپايي جلسات با ها، بازبيني دستورات گام به گام براي بازنگري

واقع در ايالت  ٢افزاري از شهر اُرنج ، يک مشاور نرمRoger Pressmanبر اساس نظر 

، بسياري از توسعه دهندگان، به يک فرآيند به عنوان فعاليتي فرعي نگاه ٣كات كانتي

تر توسعه با استفاده از يک  کنند که بايد آن را قبل از رسيدن به قسمت جذاب مي

اين است که  مسأله"، Pressmanاما مطابق با عقيده . فناوري جذاب جديد، تحمل کنند

اين است که چگونه توسعه  مسأله". نيدک بدون يک فرآيند، فقط با كدنويسي گير مي

ها کمک  يک پاسخ اين است که به آن. دهندگان را وادار کنيم فرآيندها را به كار گيرند

کنيم آن را بنويسند، زيرا افراد اگر جزئي از ايجاد فرآيندها باشند تمايل بيشتري به 

شده مؤثري را پيدا کرد بنابراين، هرگاه تيم پروژه، تكنيك اثبات . ها دارند پيروي از آن

هايي پر از کاغذ که  هدف از ايجاد يک فرآيند، ايجاد زونکن. بايد به فرآيند اضافه شود

افزار سر موعد،  ها يا نرم کند، نيست بلکه تحويل پروژه ها نگاه نمي هيچ کس هرگز به آن

ک تخمين زده است که ي SPRهر چند، . مطابق بودجه و برآورده كردن انتظارات است

هاي  گذاري شده در بازنگري دلار از پيش سرمايه ۱تواند براي هر  شرکت مي

دلار در هزينه  ۱۷هاي طراحي و کد و ساير فرآيندهاي توسعه،  ها، بازبيني نيازمندي

اين است که به بيشتر توسعه دهندگان براي  مسألهجويي کند، ولي  نگهداري صرفه

در نتيجه، توسعه . اي پيروي از يک فرآيندشود و نه بر انجام پروژه پاداش داده مي

  .دهند دهندگان، پروژه را به هر شکلي که سريع باشد، انجام مي

  

  طرح کيفيت پروژه فناوري اطلاعات

خواهند؛ متأسفانه يک رويکرد مورد قبول عموم براي  تمامي ذينفعان پروژه، کيفيت مي

PQM  وجود ندارد، بنابراين بسياري از مديران پروژه به اشکال گوناگوني با آن مواجه

                                            
1- Software Productivity Research 
2- Orange 
3- Connecticut 
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سازي  به اين دليل يک چارچوب پايه براي هدايت و يکپارچه. (Lewis 2000)شوند  مي

ريزي کيفيت، تضمين کيفيت، کنترل کيفيت و بهبود کيفيت معرفي  نواحي دانش برنامه

ي براي توسعه يک طرح کيفيت پروژه فناوري اين چارچوب، يک پايه اصل. شود مي

تواند بسته  اين طرح مي. کند اطلاعات براي پشتيباني از اهداف کيفيتي پروژه فراهم مي

هاي   ها، استانداردها و روش به اندازه پروژه، رسمي يا غيررسمي باشد؛ البته، فلسفه

درک شده و به اصولي براي تعريف و برآورده ساختن کيفيت بايد به شکل مناسبي 

به علاوه، طرح کيفيت پروژه بايد از سازمان پروژه . تمامي ذينفعان پروژه انتقال يابند

هاي  و يا نيازمندي ISOخواهد به استانداردهاي  پشتيباني کند، صرفنظر از اين که مي

CMMI يا ابتکارات و اهداف کيفيتي تحميل شده دست يابد.  

PQM اهداف . يت ريسک استهمچنين يک استراتژي براي مديرPQM  از

ها و  ها، استانداردها، بازنگري آيند که اهداف، روش طريق يک طرح کيفيتي به دست مي

اند،  ها در جهت رضايت مشتري برداشته شده مستندات را براي تضمين اين که همه گام

  . (Lewis 2000)) ها در استفاده از يک رويکرد کيفيتي با مطمئن کردن آن(دهد  نشان مي

نمايشي از طرح کيفيت پروژه فناوري اطلاعات را که در اين بخش  ۱۰- ۸شکل 

  . کند بررسي شد، فراهم مي

  

  
  طرح كيفيت پروژه فناوري اطلاعات ١٠-٨شكل 

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٤٣٠

 
  ها و اصول کيفيت فلسفه

قبل از آغاز توسعه يک طرح کيفيت پروژه فناوري اطلاعات، پروژه و سازمان پروژه 

اين هدف بايد بر . توسعه طرح کيفيت پروژه را تعريف کنندبايد جهت و هدف کلي 

ها و اصول کيفيتي باشد که در طول ساليان گذشته، شکل  ها، آموزش پايه فلسفه

هاي آنان در اين فصل  با اين که تعداد زيادي از آموزگاران کيفيت و آموزش. اند گرفته

لي را براي طرح هر تواند ستون اص معرفي شدند، ولي موضوعات رايج بسياري مي

ها  اين ايده. سازماني به منظور تضمين کيفيت فرآيندها و محصول پروژه، فراهم کند

تمرکز بر رضايت مشتري، پيشگيري از اشتباهات، بهبود فرآيند : شامل اين موارد است

  .براي بهبود محصول، تبديل کيفيت به مسئوليتي همگاني و مديريت مبتني بر حقايق

. ها و مفاهيم کيفيت است رضايت مشتري، پايه فلسفهيت مشتري تمرکز بر رضا

رسيدن يا . مشتريان، انتظاراتي دارند و بهترين قضاوت کننده در مورد کيفيت هستند

به علاوه، به . تواند منجر به رضايت بيشتر مشتري شود گذشتن از آن انتظارات، مي

مشتري خارجي، . خارجي باشندخاطر داشته باشيد که مشتريان ممکن است داخلي يا 

هر چند، مشتريان داخلي به همان ). يعني حامي پروژه يا كارآور(مشتري نهايي است 

ها را به صورت يک فرد يا گروه، تصور کرد که  توان آن ميزان، اهميت دارند و مي

  .دريافت کنندگان تعدايد از اقلام تحويل دادني پروژه يا خروجي يک فرآيند هستند

هاي  ان مثال، ممکن است اعضاي تيم پروژه مسئول تعريف نيازمنديبه عنو

ها ممکن است به يک يا  اين نيازمندي. تفصيلي کاربر براي يک سيستم کاربردي شوند

ها  کنند و سپس اين مدل گر سيستم داده شوند که مدل طراحي را ايجاد مي چند تحليل

ها بر  ثال، کيفيت مشخصات نيازمنديبه عنوان م. دهند نويسان، تحويل مي را به برنامه

هاي ايجاد  حسب دقت، کامل بودن و قابل درک بودن، تأثير مستقيمي بر کيفيت مدل

ها، بر کيفيت  در عوض، کيفيت مدل. گران سيستم خواهد داشت شده به وسيله تحليل

توسعه  توان به دنباله فرآيندهاي بنابراين، مي. هاي ايجاد شده تأثير خواهد گذاشت برنامه

افزار و پروژه به عنوان يک زنجيره مشتري متشکل از مشتريان داخلي و خارجي  نرم

  . نگريست

ترين پيوند  طور که شايد انتظار داشته باشيد يک زنجير فقط به اندازه ضعيف همان

تواند بر کيفيت محصول نهايي  دهد مي خود قوي است و هر مشکل کيفيتي که رخ مي
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تمرکز اوليه تيم پروژه، بايد بر برآورده ساختن يا عبور از . دپروژه تأثيرگذار باش

انتظارات و نيازهاي مشتريان آن باشد زيرا مشتري، قضاوت کننده نهايي کيفيت است 

(Ginac 1998).  

اين است که  Demingهاي  ترين ايده يکي از برجسته: گيري نه بازبيني پيش

فيت يا در محصول تعبيه شده يا نشده کي. کيفيت درون يک محصول قابل بازبيني نيست

گيري،  پيش: بنابراين، هزينه کل کيفيت برابر است با حاصل جمع چهار جزء. است

گيري، شامل تمامي  هزينه مربوط به پيش. بازبيني، شکست داخلي و شکست خارجي

گيري از روي دادن مشکلات،  عملياتي است که يک تيم پروژه ممکن است براي پيش

هاي  هزينه بازبيني، هزينه. دهند خطاها و الي آخر در مرحله اول انجام مي اشتباهات،

گيري، ارزيابي و رسيدگي به فرآيندها و اقلام تحويل دادني پروژه براي  مربوط به اندازه

هاي   هزينه. شود ها شامل مي تضمين مطابقت با استانداردها يا مشخصات نيازمندي

دار، قبل  وباره کاري يا اصلاح يک محصول مشکلتواند مربوط به د شکست داخلي مي

اميد است که اين نوع مشکلات قبل از . از اين که به مشتري تحويل داده شود، باشد

هاي اصلاح  هاي شکست خارجي، شامل هزينه هزينه. عرضه محصول شناسايي شوند

هاي  هزينه. مشکلات يا کمبودهاي شناسايي شده، پس از عرضه محصول هستند

تواند به سازمان وارد کند زيرا ديدگاه و تصور  خارجي، بيشترين صدمه را مي شکست

مشتري نسبت به سازمان، ممکن است مشتري را از انجام دوباره تجارت با سازمان در 

تواند احتمال وقوع  تر است و مي از مشكلات ارزان گيري بنابراين، پيش. آينده، باز دارد

در عوض، اين . دهد نشده به مشتري را کاهش  يک مشکل و يا خطاي تشخيص داده

بخشد  دهد و کيفيت کلي محصول را بهبود مي کار هزينه توسعه سيستم را کاهش مي

(Lewis 2000).  

  براي ايجاد همه اقلام تحويل دادني: براي بهبود محصول، فرآيند را بهبود دهيد

در نتيجه، بهبود . ستند، فرآيندها الزامي ه)سيستم اطلاعاتي(پروژه و محصول نهايي 

هايي باشند که  فرآيندهاي پروژه، بايد فعاليت. بخشد فرآيند، کيفيت محصول را بهبود مي

توانند به  به علاوه، فرآيندها مي. کنند ارزشي را به زنجيره کلي مشتري، اضافه مي

بتواند  گيري باشد تا هر فرآيند بايد قابل تکرار و قابل اندازه. زيرفرآيندها تقسيم شوند
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برد زيرا بهبود فرآيند  البته، بهبود هر فرآيندي، زمان مي. کنترل شده و بهبود داده شود

  . معمولاً افزايشي است

طور  همان. بهبود کيفيت، نياز به زمان و منابع دارد: کيفيت، مسئوليت همه است

ار باشد و کنند کيفيت بايد بالاتر از يک شع که بسياري از آموزگاران کيفيت، اشاره مي

مديريت نه . دهند نيازمند تعهد و مسئوليت مديريت و افرادي است که کار را انجام مي

از طرف ديگر، . تنها بايد منابع را فراهم کند بلکه بايد موانع سازماني را از ميان بردارد

. دهند معمولاً بهتر از مديران خود به کار خود اشراف دارند افرادي که کار را انجام مي

بنابراين، براي . ين افراد معمولاً کساني هستند که تماس مستقيم با مشتري نهايي دارندا

تضمين کيفيت بايد مسئول و با قدرت باشند و مورد تشويق مديريت قرار گيرند تا در 

دست يافتن به بهبود کيفيت آسان نيست زيرا ممکن . کار خود احساس رضايت کنند

يک سازمان، فرهنگ خود را تغيير دهد و بر  باشد که مسألهاست مستلزم اين 

  .هاي بلند مدت به قيمت و فشار تحويل نتايج کوتاه مدت تمرکز کند افزوده

يک برنامه کيفيتي و طرح کيفيت پروژه بايد مبتني بر : مديريت مبتني بر حقايق

کنند  اشاره مي Petrick (2002)و  Kloopenborgطور که  همان. شواهد محکم باشد

آوري  ها را جمع داده) ۱(ها  يت بر اساس حقايق مستلزم اين امر است که سازمانمدير

کنند چه مواردي در مورد عملکرد فرآيندي آن واقعاً  کنند و روندهايي را که تعيين مي

دهي کنند که به تمامي ذينفعان  خود را به شکلي سازمان) ۲(حقيقت دارند، تحليل كنند 

ا و روندهايي را که يک پايه بنيادين براي ارزيابي و بهبود ه داده) ۳(پاسخگو باشند و 

  .آوري و تحليل کنند نمايند، جمع فرآيندها فراهم مي

   

  ها و استانداردهاي کيفيت معيار

کنند؛ البته، استانداردها براي اين که  استانداردها، پايه را براي هر طرح کيفيتي فراهم مي

-۹طور که در شکل  همان. تعريف شوند و با معني باشندمرتبط و مفيد باشند بايد دقيقاً 

گيري سازمان يا  نشان داده شده است هدف پروژه كه برحسب ارزش قابل اندازه ۱۰

MOV گذار تعريف استانداردهاي پروژه است تعريف شده است، پايه .MOV هدف ،

تعريف  نهايي پروژه را برحسب ارزش صريحي که پروژه براي سازمان به دنبال دارد،

گذار تعريف و مديريت محدوده پروژه که اقلام تحويل  ، پايهMOVدر عوض، . کند مي
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هاي عمومي و کارايي فراهم شونده  دادني سطح بالاي پروژه و به همان ميزان مشخصه

البته، محدوده پروژه . کند، است حل فناوري اطلاعات را تعريف مي به وسيله راه

تم اطلاعاتي معمولاً با جزئيات بيشتري به عنوان ها و کارايي سيس برحسب مشخصه

دهد  نشان مي ۱۰- ۹طور که شکل  همان. شود ها تعريف مي بخشي از تعريف نيازمندي

تر از همه به  توانند برحسب اقلام تحويل دادني پروژه و مهم استانداردهاي پروژه مي

هنگامي . ريف شوندحل فناوري اطلاعاتي که قرار است تحويل داده شود، تع وسيله راه

ها تعريف شدند گام بعدي تعيين ابعاد يا صفات  ها، عملكرد يا نيازمندي که ويژگي

يک طرح تضمين کيفيت . کيفيتي خاص مرتبط با هر قلم تحويل دادني پروژه است

ها را به  هاي هر مشتري را تعيين كرده، آن هدايت شده توسط مشتري، ابتدا نيازمندي

كند  کيفيتي نشان داده و سپس آن ابعاد را به معيارها ترجمه مي صورت ابعاد يا صفات

(Ginac 1998) . ،به عنوان مثالKan (1995) تواند  کند که مي ابعاد زيادي را پيشنهاد مي

اين ابعاد شامل . افزاري عمل کند به عنوان استانداردهاي کيفيتي براي محصول نرم

بودن، عملکرد، پاسخگويي، تطابق، شکيل مشخصات، قابل اعتماد بودن، قابل استفاده 

با اين که اين ابعاد بر برنامه کاربردي تمرکز دارد، . بودن و قابليت نگهداري برنامه است

مثلاً (تواند براي هر يک از اقلام تحويل دادني پروژه تعيين شود  ولي ابعاد ديگري مي

ه، مستندات کاربر و دهي پروژ مورد تجاري، منشور پروژه و طرح اصلي پروژه، گزارش

  ).غيره

گيري کيفيت، حياتي  معيارها با ايجاد حدود تحمل و تعيين نقايص، براي اندازه

، يک رفتار ناخواسته است که مرتبط با محصول و يا فرآيند است ١يک نقص. هستند

(Ginac 1998) در نتيجه عدم مطابقت با يک نيازمندي است  ٢و شکست(Lewis 

  . شود گفته مي bug٣افزار، به نقايص معمولاً  در توسعه نرم. (2000

                                            
1- Defect 
2- Failure 

يک خانم  - وارد حوزه علوم کامپيوتر شد Dr. Grace Murray Hopper (1906-1992)به وسيله  bugعبارت  - ٣

و  MarkΙΙ، هنگامي که روي کامپيوترهاي ۱۹۴۶دريادار بازنشسته در نيروي دريايي ايالات متحده، در سال 

MarkΙΙΙ هاي کامپيوتر  کرد دريافت که يکي از کامپيوترها در نتيجه زنداني شدن يک پروانه در يکي از رله کار مي

" شده است debugکامپيوتر "روانه با دقت برداشته شد و به گزارش روزانه که نوشته شده بود پ. از کار افتاده است

 bugاين عبارت ماندگار شد و از آن پس خطاها يا مشكلات يک برنامه و يا سيستم کامپيوتري، . چسبانده شد

  شوند ناميده مي
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  توسعه استانداردها و معيارها ۱۰-۹شكل 

  

اي از  هنگامي که ابعاد کيفيتي تعيين شدند گام بعدي تعريف مجموعه

دهند بر هر يک از استانداردهاي پروژه  معيارهاست که به تيم و مدير پروژه اجازه مي

اي از  خود معيار و يک مقدار يا محدوده -هر معيار دو قسمت دارد. نظارت داشته باشد

معيارها بايد بر سه دسته تمرکز کنند . (Ginac 1998)مقادير قابل قبول براي آن معيار 

Kan 1995):( 

 کنترل نقايص تعريف شده به وسيله فرآيندهاي لازم براي توسعه يا  -فرآيند

توانند براي بهبود  معيارهاي فرآيندي مي. ايجاد اقلام تحويل دادني پروژه

يد بر اثر اين معيارها با. افزار يا فرآيندهاي نگهداري استفاده شوند توسعه نرم

  . بخشي و برطرف كردن نقايص يا مشکلات تمرکز کنند
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 اين . کيفيت ذاتي اقلام تحويل دادني و رضايت مشتري از اين اقلام -محصول

معيارها بايد سعي کنند مشخصات اقلام تحويل دادني پروژه و محصول نهايي 

هايي از معيارهاي محصول ممکن است بر رضايت  مثال. را توصيف کنند

 . هاي طراحي تمرکز داشته باشند ري، عملکرد، قابل اعتماد بودن و ويژگيمشت

 که پروژه به  مسألهکنترل فرآيندهاي مديريت پروژه براي تضمين اين  -پروژه

هدف کلي خود و همچنين محدوده، زمانبندي و بودجه خود دست پيدا 

 . خواهد كرد

افزاري و  ند که محصول نرماستفاده شو مسألهتوانند براي تعيين اين  معيارها مي

مطابقت "و " مناسب بودن براي استفاده"ها را براي  اقلام تحويل دادني پروژه، نيازمندي

) طور که به وسيله مشتري داخلي يا خارجي تعريف شده است همان" (ها با نيازمندي

د کننده کنند که استانداردها محدو البته، افراد فني، معمولاً احساس مي. کنند برآورده مي

هر چند بسياري از استانداردها که قاطعانه . کنند هستند و فقط خلاقيت را سرکوب مي

هاي مناسب براي  ولي استانداردها و رويه. کنند شوند از اين عقيده حمايت مي دنبال مي

هاي  تواند هزينه يک رويکرد کيفيتي همچنين مي. تضمين کيفيت، ضروري هستند

ا يک مشکل يا نقص هرچه زودتر پيدا و اصلاح شود، هزينه توسعه را کاهش دهد، زير

اي از برخي معيارهاي  خلاصه ۱۰-۳جدول . (Lewis 2000)گردد  ادامه کار کمتر مي

  . دهد رايج فرآيند، محصول و پروژه را ارائه مي

  

Verification  وValidation  

Verification  وValidation (V&V)  در حال تبديل شدن به مفاهيم بسيار مهمي در

دائماً از ما  V&Vهاي  فعاليت. (Jarvis and Crandall 1997)افزار هستند  مهندسي نرم

دهيم که انتظارات  حل فناوري اطلاعات تحويل مي خواهند بپرسيم که آيا يک راه مي

  . حامي پروژه ما را برآورده سازد

  

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٤٣٦

 
  معيارهاي فرآيند، محصول پروژههايي از  مثال ۱۰-۳جدول 

 شرح معيار نوع

 تعداد نقايص پيدا شده در طي دوره خاصي از زماننرخ ورودي نقص فرآيند

 تعداد نقايص پيدا شده در طي هر فاز پروژهنقايص در هر فاز

 تعداد نقايص منتظر اصلاحتعويق نقايص

 .شود صرف مي زمان متوسطي كه براي اصلاح يك نقصزمان پاسخ اصلاح

 .شوند تعداد اصلاحاتي كه نقايص جديدي را موجب مياصلاحات ناقص

زمان ميانگين سپري شده تا وقتي كه محصولي خراب زمان ميانگين خرابي محصول

 .شود

 يا نقاط تابعي (LOC)تعداد نقليص در هر خط كد چگالي نقص

 شده توسط مشتريتعداد نقايص پيدا كند نقايصي كه مشتري پيدا مي

مثلاً، فرم مقياس (نشانگري براي سنجش رضايت مشتري رضايت مشتري

  )خيلي راضي( ۵تا ) خيلي ناراضي( ۱

تعداد تغييرات محدوده درخواست شده توسط كارآور يا هاي تغيير محدوده درخواست پروژه

 حامي

 .استتعداد تغييرات محدوده اي كه تثبيت شده تثبيت تغييرات محدوده

اند ولي هنوز طبق زمان يا  تعداد وظايفي كه شروع شدهوظايف عقب اقتاده

 .اند تاريخ مورد انتظار، پايان نيافته

شدند، ولي با تأخير مواجه  تعداد وظايفي كه بايد شروع ميشدند وظايفي كه بايد شروع مي

 .اند شده

كه هزينه تكميل ) مقدار دلاري وظايفو (تعداد وظايفي اند وظايفي كه از بودجه فراتر رفته

 .ها بيش از حد انتظار بوده است آن

 (BCWP)بندي شده كار انجام شده  هزينه بودجهمقدار عايدي

 تعداد منابع اختصاص يافته به بيش از يك وظيفهمنابع تخصيص يافته بيشتر

 .اند گذاشته شدهتعداد اعضاي تيم پروژه كه كنار ميزان تغيير در تعداد افراد

 تعداد ساعت آموزش به ازاي هر عضو تيم پروژهتعداد ساعت آموزش

  

افزار بايد  که نرم(سال پيش در صنعت هوافضا  ۲۰، حدود Verificationمفهوم 

به ) طور صحيح و قابل اعتمادي انجام دهد تمامي عملکردهاي مورد انتظار خود را به

تواند منجر به  افزاري در اين صنعت مي كار گرفته شد زيرا هر خطايي در برنامه نرم

تمركز . جعه شودبروز يك فا (Lewis 2000)شکست مأموريتي پر هزينه و يا 
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Verification است که  مسألههاي مربوط به فرآيند پروژه براي تضمين اين  بر فعاليت

هاي تعيين  محصول يا قلم تحويل دادني، پيش از شروع تست نهايي سيستم، نيازمندي

  . کند شده خود را برآورده مي

Verification  طور واضحي  است که استانداردها و معيارها به مسألهمستلزم اين

، بر پرسيدن اين سؤال که آيا از Verificationهاي  به علاوه، فعاليت. تعريف شوند

طور کلي،  به. هاي صحيح پيروي شده است يا خير، تمرکز دارند فرآيندها و رويه

Verification  شامل سه نوع بازنگري است(Ginac 1998):  

 حل فناوري اطلاعات با  هکند که را اين بازنگري تضمين مي - هاي فني بازنگري

هاي تعيين شده مطابقت دارد و ممکن است شامل مطابقت با  نيازمندي

نويسي و  ، استانداردهاي برنامه(GUI)استانداردهاي رابط گرافيکي کاربر 

دو رويکرد رايج براي . گذاري و غيره باشد مستندسازي، قراردادهاي نام

يک مرور . ها هستند و بازبينيهاي فني، جلسات بررسي ساخت يافته  بازنگري

نويس يا طراح،  ، يک فرآيند بازنگري است که در آن برنامه١خط به خط

نويسان يا طراحان را در يک برنامه يا طراحي فني، رهبري  گروهي از برنامه

کنندگان ممکن است سؤالاتي بپرسند، نظر بدهند يا خطاها و  شرکت. کند مي

، ٢ها طور مشابه، بازبيني به. (Ginac 1998)نقض استانداردها را مشخص کنند 

ها استفاده از يک ليست  هاي هم سطحي هستند که ويژگي كليدي آن بازنگري

هاي مرجع، پس از  ليست. مرجع براي کمک به شناسايي خطاها است

شوند و ممکن است نشان دهند که نوع خاصي از  ها بهنگام مي آوري داده جمع

ت خطاها نسبت به گذشته و با تناوب بيشتر يا کمتري در حال رخ دادن اس

(Lewis 2000) .ها  ها عموماً بر توسعه برنامه مرورهاي خط به خط و بازبيني

براي کليه اقلام تحويل  Verificationتوانند به عنوان يك  متمركزند و مي

  .دادني پروژه در طول چرخه حيات پروژه استفاده شوند

                                            
1- Walkthrough 
2- Inspections 
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 که  مسألهيک بازنگري تجاري، براي تضمين اين  -هاي تجاري بازنگري

فناوري اطلاعات، کارايي لازم مشخص شده در محدوده پروژه و  حل راه

هاي تجاري  بازنگري. شود کند، طراحي مي ها را فراهم مي تعريف نيازمندي

توانند تمامي اقلام تحويل دادني پروژه را شامل شوند تا تضمين کنند که  مي

ه يا اطلاعات مهم لازم براي مرحل) ۲(کامل است، ) ۱(هر قلم تحويل دادني 

استانداردهاي از پيش تعريف شده را ) ۳(کند،  فرآيند بعدي را فراهم مي

 .مطابق با متدلوژي پروژه است) ۴(کند و  برآورده مي

 طور اساسي، پيشرفت واقعي  يک بازنگري مديريتي، به - هاي مديريتي بازنگري

ول طور کلي، مدير پروژه مسئ به. کند پروژه را با طرح اصلي پروژه مقايسه مي

ارائه پيشرفت پروژه به منظور فراهم کردن يک ايده واضح از وضعيت کنوني 

ممکن است براي حفظ يا تغيير مسير پروژه، لازم باشد . پروژه، مسئول است

گيري شده، منابعي تخصيص داده شوند و يا  در مورد مسائلي تصميم

تعيين  به علاوه، مديريت ممکن است پروژه را براي. تصميماتي اتخاذ شوند

اين امر که مطابق با محدوده، زمانبندي، بودجه و اهداف کيفيتي است، 

 .بازنگري کند

گرا است که هدف آن تعيين  ، يک فعاليت محصولValidationاز طرف ديگر، 

اين امر است که سيستم يا اقلام تحويل دادني پروژه، انتظارات مشتري يا کاربر را 

. کند طور که تعيين شده، عمل مي که سيستم همانكند  سازد و تضمين مي برآورده مي

در اواخر پروژه يا بعد از ايجاد سيستم  Validationهاي  ، فعاليتVerificationبرخلاف 

را تست كردن  Validationهاي  بنابراين، تست، بيشتر فعاليت. شوند اطلاعاتي انجام مي

هايي را که براي يک  اي از انواع مختلف آزمون خلاصه ۱۰-۴جدول . دهد تشكيل مي

توان  افزار مي در مورد تست نرم. دهد پذير هستند، ارائه مي افزار انجام پروژه مهندسي نرم

ولي در اين متن فقط مروري . هاي مختلفي را برگزار كرد چند جلد كتاب نوشت و دوره

 البته، درک اين که هر چيزي، چگونه بايد تست). جهت يادآوري(بر اين موضوع داريم 
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هاي فناوري  شود بسيار مهم است و بايد طرح و استراتژي کيفيتي را براي پروژه

 . اطلاعات توسعه داد
  

 هاي تست روش ١٠-٤جدول 

 شرح تست

 تست واحد

تمركز دارد كه  مسألهشود و برا اين  تست واحد در سطح ماژول، برنامه يا شئ انجام مي

تواند از طريق اين موارد انجام  تست واحد مي. كنند آيا توابعي خاص به درستي كار مي

  :شود

 يعني، عملكرد(هاي خاص  كد برنامه در مقابل نيازمندي -تست جعبه سياه (

  .شود تست مي

 امتحان ) يعني، ساختار(مسيرهاي منطق در داخل برنامه  -تست جعبه سفيد

 .شود مي

  نويس براي  ها را مطالعه كرده و با برنامه نيازمندي - جعبه خاكستريتست

 .شود ارتباط برقرار مي) يعني، عملكرد و ساختار(درك ساختار داخلي برنامه 

 تست يكپارچگي
ها،  يعني توابع، ماژول(اي از واحدهاي مرتبط از لحاظ منطقي  كند آيا مجموعه تست مي

 .كنند تكميل تست به درستي با يكديگر كار مي بعد از) ها، اشيا و غيره برنامه

 ها تست سيستم

شود تا عملكرد و تناسب  اين سيستم به عنوان يك كل در يك محيط عملياتي تست مي

هايي براي وارسي قابليت استفاده،  ممكن است شامل تست. آن براي استفاده وارسي شود

 .كارآيي، استرس، سازگاري و مستندات باشد

 تست پذيرش

هاي  هاي نيازمندي كه سيستم محدوده مشتري نهايي و مشخصه مسألهبراي تصديق اين 

كاربر نهايي يا كارآور مسئول تضمين . كند مفصل بعد از تكميل تست سيستم را ارضا مي

است تمام عملكرد مشخص شده وجود دارد و ارزشي را براي سازمان در  مسألهاين 

 .تعريف شده استپروژه  MOVبردارد كه توسط هدف يا 

  

ها و  گذار تضمين عملكرد طبق انتظار است و همه قابليت تست كردن پايه

به علاوه، . اند، دارا است ها و محدوده پروژه تعريف شده هايي را که در نيازمندي ويژگي

کند که اعتماد  گيري را فراهم مي تست كردن يک فرآيند رسمي، ساخت يافته و قابل پي

به علاوه، . (Lewis 2000)كند  سيستم جلب ميمديريت و حامي پروژه را به کيفيت 

Lewis (2000) کند پيشنهادات زيادي براي كارآمدتر کردن تست سيستم فراهم مي:  
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 به عبارت . تست بايد به وسيله کسي که در پروژه ذينفع نيست، انجام شود

هاي خود را بيازمايند زيرا افراد به سختي به   نويسان نبايد برنامه ديگر، برنامه

  . كنند کار خود ايراد وارد مي

  تست بايد به صورت پيوسته باشد و در طول تمامي فازهاي توسعه انجام

 .شود

 طور صحيح به اهداف خود دست يافته است يک  ه تست بهبراي تعيين اين ک

طرح تست بايد مشخص کند چه چيزي قرار است تست شود و چگونه، چه 

 گردد و نتايج مورد انتظار چيست؟  زمان و توسط چه شخصي تست انجام مي

  يک طرح تست، بايد به عنوان يک قرارداد در سطح خدمات ميان ذينفعان

را ترويج " کيفيت قبل از طراحي و کدنويسي"و بايد مختلف پروژه، عمل کند 

 . كند

 ها نبايد هدفشان  تست كننده. يک کليد تست، داشتن نگرش صحيح است

يک تست . و از بين بردن آبروي عضوي از تيم پروژه باشد" شکستن کد"

افزاري را با نيت کمک به توسعه دهندگان براي  ها بايد يک محصول نرم كننده

 . هاي مشتري ارزيابي کند و محصول را بهتر کند ن نيازمنديبرآورده کرد

 
  کنترل تغيير و مديريت پيکربندي

بدون . کرديد فرض کنيد يک سيستم کاربردي پايگاه داده براي يک مشتري ايجاد مي

شک، پس از چند هفته، به عنوان بخشي از تکامل طبيعي پروژه، تغييراتي در جداول، 

اين تکامل با آگاهي بيشتر شما از . کرديد گزارشات ايجاد مي ها، رابط کاربر و ويژگي

به علاوه، اگر محيط سازماني . ها، هم عادي و هم مورد انتظار است فناوري و نيازمندي

  . هايي را پيشنهاد دهد كارآور ممکن است تغييرات يا پيشرفت/ تغيير کند کاربر

يعني گزارشات، (افزار  رمکنيد شايد تمامي محصولات توسعه ن اگر تنها کار مي

را روي کامپيوتر خود ذخيره ) هاي پايگاه داده و برنامه هاي طراحي، فايل ها، مدل طرح

. هاي شما نباشد کنترل تغيير، شايد چيزي بيشتر از منظم نگه داشتن اسناد و فايل. کنيد

گذاريد ها و اسناد را حتي با يک نفر ديگر به اشتراک  هرچند، اگر بخواهيد اين فايل
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ها و اسناد را در  ممکن است همه شما فايل. شود تر مي کنترل اين تغييرات مشکل

ها و  متأسفانه، اگر بايد فايل. ايستگاه کاري شخصي خود براي کار روي آن نگه داريد

اسناد يکساني را به اشتراک گذاريد و روي آن کار کنيد اين به اشتراک گذاشتن، 

ادي نسخه متفاوت از همان سند يا فايل شود که ميان تعدادي تواند منجر به تعداد زي مي

توانيد کل کار را روي يک  از طرف ديگر، مي. کامپيوتر گوناگون، توزيع شده است

دهد که  حل، قطعاً به همه اجازه مي اين راه. دايرکتوري مشترک روي سرور، ذخيره کنيد

آن استفاده کنند اما مشکلات زماني  هاي يکساني را به اشتراک گذاشته و از اسناد يا فايل

. کنند زمان روي يک سند يا فايل يکسان کار مي دهد که دو يا چند نفر هم رخ مي

کند اگر فرد ديگري فايل را پس از فرد اول ذخيره کند از  تغييراتي که يک فرد ايجاد مي

در . شود رود که به اين ترتيب فايل جديد با فايل جديد متفاوتي جايگزين مي بين مي

  .نتيجه ممکن است سردرگمي پيش بيايد و زمان زيادي به هدر رود

اي هر قلم  در هر پروژه. تغيير در مدت زمان انجام پروژه، اجتناب ناپذير است

). از يک تصور اوليه تا يک تحويل نهايي(کند  تحويل دادني از مراحل متعددي عبور مي

گيرد تا اين  طور غيررسمي صورت مي ت بهگيري اين قلم تحويل دادني، تغييرا با شکل

در يک نقطه، ديگر . که به يک مرحله تکامل برسد که در آن کنترل بازنگري لازم است

پس از پذيرش نهايي، اين قلم تحويل دادني بايد . تغييرات غيررسمي مجاز نيستند

غييراتي دهد ت يک کنترل تغيير غيررسمي، اجازه مي. تثبيت شود تا زماني که عرضه شود

گيري و ضبط شوند به يک قلم تحويل دادني در حال  طور ترتيبي پي توانند به که مي

کند در حالي که  اين امر امکان توسعه سريع را فراهم مي. تکامل پروژه اعمال شوند

از طرف ديگر، . کند هايي از کنترل را ايجاد مي امکان گرفتن نسخه پشتيبان و ارزيابي

طور رسمي  اي است که در آن تغييرات به يک کار قابل قبول به رويهکنترل تغيير رسمي، 

شوند و تصميماتي براي قبول يا رد تغييرات پيشنهادي براي ايجاد  پيشنهاد و ارزيابي مي

  .شوند هاي تغيير غيررسمي، مستند مي عنصري از ثبات به غير از کنترل

مديريت تغيير سند و است که به کنترل و  PQMمديريت پيکربندي بعد مهمي از 

و محيطي براي  (Jarvis and Crandall 1997)کند  افزاري کمک مي محصول نرم

هاي گذشته براي تيم پروژه فراهم  هاي گوناگون اسناد يا فايل دسترسي کارا به نسخه

كند كه هدف اصلي آن ايجاد و حفظ يکپارچگي اقلام تحويل دادني و محصولات  مي
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طور خلاصه، مديريت  به. طول چرخه حيات پروژه است کاري گوناگون پروژه در

  :(Ginac 1998)کند به سؤالات اساسي زير پاسخ دهد  پيکربندي تلاش مي

 چه تغييراتي ايجاد شدند؟  

 چه کسي تغييرات را ايجاد کرد؟ 

 تغييرات کي ايجاد شدند؟ 

 تغييرات به چه دليلي ايجاد شدند؟ 

دهند که روي  لف تيم پروژه اجازه ميابزارهاي مديريت پيکربندي به اعضاي مخت

تواند  براي حفظ کنترل، سند يا فايل مي. قسمت مشخصي از يک سند يا فايل کار کنند

افزار و  نرم. از يک انبار يا کتابخانه بيرون آورده شده و سپس دوباره درون آن قرار گيرد

ملي پشت سرهمي هاي موقتي تکا اقلام تحويل دادني پشتيبان پروژه معمولاً از وضعيت

بنابراين، مديريت پيکربندي شامل . (Lewis 2000)کنند  به نام نسخه عبور مي

هاي  حل هاي گوناگون از راه اي از فرآيندها و ابزارها است که وقتي پيکربندي مجموعه

شوند به تيم پروژه اجازه  فناوري اطلاعات و اقلام تحويل دادني پروژه، حاصل مي

هاي مختلف خود را مديريت کنند و ممکن است شامل تعيين و  لدهند اسناد و فاي مي

هاي گوناگوني باشد که دسترسي افراد خاص را محدود كرده و از اين  اجراي سياست

 Ginac)كند  زمان تغيير دهند جلوگيري مي طور هم که دو نفر سند يا فايل يکساني را به

1998) . 

افزار شامل چهار عنصر  پيکربندي نرم، مديريت Lewis (2000)بر اساس نظر 

  .شناسايي اجزا، کنترل نسخه، پيکربندي و کنترل تغيير. است

ها براي تعريف يا توصيف اقلام  عنصر اول بر فرآيندها يا فعاليت: شناسايي اجزا

افزار يا محصولات کاري که يک قلم تحويل دادني خاص پروژه  مختلف پيکربندي نرم

گذاري اصول  هايي براي شناسايي و نام علاوه بر اين راهنمايي. سازند، تمرکز دارد را مي

با تغييرات اين . شوند يجاد و دنبال ميها ا افزاري و پيکربندي گوناگون، اجزاي نرم

گذاري براي شناسايي منحصر به فرد هر يک از  عناصر، يک روش عددگذاري و يا نام

ها در طول زمان، به كار گرفته  گيري و تغيير آن هاي مختلف با شکل ها يا بازنگري نسخه
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وند که در آن ش اجزاي گوناگون، معمولاً در يک کتابخانه يا انبار ذخيره مي. شود مي

  .تواند فهرست شود ليستي از همه اجزا مي

گيري و تغيير اقلام تحويل دادني و محصولات کاري پروژه  با شکل: کنترل نسخه

خطاها ممکن است تصحيح . شود هاي متفاوت زيادي ايجاد مي در طول زمان، نسخه

کاملي، هر تغيير ت. هايي صورت گيرد تا محصول کاري، تثبيت شود شود و پيشرفت

هاي  مهم است که اين اجزا منظم شوند تا نسخه. شود منجر به يک نسخه جديد مي

به استثناي نسخه اول، هر نسخه بعدي يک . گوناگون از يکديگر قابل تشخيص باشند

گيري هر نسخه تبديل به تاريخچه آن جزء  نسخه قبلي خواهد داشت و توانايي پي

هاي منفرد پشتيباني  ي مراجعه به هر يک از نسخهاجازه به تيم پروژه برا. شود خاص مي

هاي خاص، ذخيره شوند و براي  دهد که ايده کند و اين امکان را مي مهمي را فراهم مي

  . هاي مجدد بعدي، در دسترس قرار گيرند استفاده

هاي جزئي صحيح و  ساخت پيکربندي، شامل شناسايي نسخه :ساخت پيکربندي

افزاري  ، شامل تمامي اجزاي نرم١يک ساخت. اخت استهاي س توانايي اجراي رويه

سازي يک يا چند تابع  ها و غيره است که براي پياده هاي داده، برنامه مانند فايل

افزاري بايد ساخته شود تا  يک محصول نرم. (Pressman 2001)افزاري لازم هستند  نرم

ه باشيد ساختن برنامه به عنوان مثال، اگر يک برنامه واحد داشت. بتواند اجرا گردد

کاربردي ممکن است مستلزم کامپايل و پيوند فايل برنامه براي ايجاد يک برنامه قابل 

تر ممکن است مستلزم صدها يا حتي  هرچند، يک برنامه کاربردي بزرگ. اجرا باشد

اين . هزاران فايل براي کامپايل، پيوند و ترکيب براي ايجاد يک سيستم اجرايي باشد

بنابراين، ساختن پيکربندي، . (McConnell 1996)بر و پيچيده شود  تواند زمان يفرآيند م

طور  افزاري مشتق شده، براي ايجاد يک ساخت دقيق به کند که اجزاي نرم تضمين مي

  .گيرند شوند و کنار هم قرار مي مناسبي با يکديگر مرتبط مي

شود يک  ل قبول ميافزاري، تثبيت و قاب هنگامي که يک جزء نرم :کنترل تغيير

به . گيري بايد وجود داشته باشد که تغييرات پيشنهادي را کنترل کند فرآيند تصميم

کند، بنابراين  علاوه، يک تغيير ساده معمولاً تعداد زيادي از اجزاي ديگر را درگير مي

                                            
1- Build 
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کنند که  هاي کنترل تغيير، تضمين مي فعاليت. مهم است که تأثير هر تغييري ارزيابي شود

گيري  ريزي و پي افزاري، پيشنهاد، ارزيابي، وارسي يا رد، برنامه ر تغيير در يک جزء نرمه

اگر تغييري حاصل شود . گذار گزارش و بازبيني فرآيندها است كنترل تغيير پايه. شود مي

اي جديدي شده و  جزء بايد به کتابخانه يا انبار بازگردانده شود که تبديل به جزء نسخه

  . شود ظ مينسخه قبلي حف

  

  پايش و کنترل

است که  مسألهها و نتايج پروژه براي تضمين اين  تمركز کنترل کيفيت بر پايش فعاليت

هنگامي که استانداردهاي پروژه در . پروژه با استانداردهاي کيفيتي، مطابقت دارد يا خير

دسترس هستند مهم است که براي تضمين اين كه هدف عيني كيفيتي پروژه حاصل 

به علاوه، شناسايي مشکلات براي كنترل براي انجام . ها نظارت كنيم ، بر آنشود

  . باشد چنين ايجاد بهبود، زماني که پروژه تحت کنترل است حياتي مي اصلاحات و هم

هاي تضمين کيفيت، کنترل کيفيت بايد در طول چرخه حيات پروژه  مانند فعاليت

حل نهايي  که مشتري يا حامي پروژه، راه در حال اجرا باشد و تنها زماني پايان يابد

به علاوه، کنترل . (Kloppenborg and Petrick 2002)فناوري اطلاعات را بپذيرد 

. هاي مربوط به محصول، فرآيندها و پروژه است کيفيت شامل پايش و کنترل فعاليت

نشان داده شده است با استفاده از مفهوم سيستم،  ۱۰-۱۰طور که در شکل  همان

اگر . هاي هر فرآيند، تمرکز کنند ها و خروجي هاي کنترل کيفيت، بايد بر ورودي فعاليت

گاه خروجي آن فرآيند بخصوص  هاي يک فرآيند داراي کيفيت پاييني باشند آن ورودي

است قادر نباشد خاصيت طور کلي فرآيند ممکن  نيز کيفيت پاييني خواهد داشت زيرا به

به علاوه، حتي اگر ورودي يک فرآيند داراي کيفيت بالايي . ذاتي ورودي را تغيير دهد

در نهايت اگر . تر ايجاد کند باشد خود فرآيند ممکن است يک خروجي با کيفيت پايين

طور مناسبي تعريف نشده باشند ورودي و فرآيند ممکن است يک  ها به نيازمندي

  . صول با کيفيتي را توليد نکنندخروجي يا مح
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  هاي كنترل كيفيت فعاليت ١٠-١٠شكل 

  

هاي زيادي در اين  هاي کنترل کيفيت، ابزارها و روش براي پشتيباني از فعاليت

طور  همان. دهد اي از اين ابزارها را ارائه مي خلاصه ۱۰-۱۱شکل . فصل معرفي شدند

توانند براي نظارت بر  د اين ابزارها ميکنن اشاره مي Besterfield,et al (1999)که 

  :فرآيند، محصول و معيارهاي محصول استفاده شوند به منظور

  

  آموختن، تکامل و بهبود

موضوع اصلي اين متن به کارگيري مديريت دانش به عنوان ابزار يادگيري گروهي و 

ارها ها و ابز پايش و کنترل فعاليت. هاي عملي بوده است شناسايي بهترين تجربه

دار کمک کند و تيم پروژه بايد اين مشکلات را حل  تواند به يافتن نواحي مشکل مي

هاي يک تيم پروژه، مستند شود تا بهترين  بنابراين، مهم است که آموخته. کنند

بهبودهاي . هاي پروژه توزيع گردند هاي عملي، شناسايي شوند و بين ساير تيم تجربه

تر و وفق  فرآيند را کاراتر، مؤثرتر، با ثبات، تکامل يافته تواند يک پيوسته و افزايشي مي

يک طرح کيفيت پروژه . (Besterfield, Besterfield-Michna,et al. 1999)پذيرتر كند 

چنين  هم. حل فناوري اطلاعات بهتر باشد بايد چيزي بيشتر از تلاش براي ايجاد يک راه

ايجاد محصولي بهتر پشتيباني کند هايي براي  بايد از سازمان در جستجو براي راه

(Woodwall, Rebuck, et al. 1997) .  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٤٤٦

 

  
  ابزارهاي كنترل كيفيت ۱۰-۱۱شكل 

  

 خلاصه فصل

ناحيه دانشي است که به وسيله بدنه دانش مديريت  (PQM)مديريت کيفيت پروژه 

  :شود پروژه به اين صورت تعريف مي

شود  فرآيندهايي براي تضمين اين که پروژه، نيازهايي را که به خاطر آن انجام مي

شود که سياست،  هايي از عملکرد کلي مديريت مي کند و شامل کليه فعاليت برآورده مي

ريزي کيفيتي،  ها را به وسيله برنامه کند و آن هاي کيفيتي را تعيين مي اهداف و مسئوليت

 . کند سازي مي فيت و بهبود کيفيت در سيستم کيفيتي پيادهتضمين کيفيت، کنترل کي

اي بسط داده شده است که نه تنها مفاهيم مديريت  به گونه PQMدر اين متن، 

و کنترل  Validationو  Verificationهاي  چنين فعاليت کيفيت را دربرگيرد بلکه هم

ول چرخه حيات هاي گوناگون محصولات پروژه در ط کيفيت براي مديريت پيکربندي
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هر چند، کيفيت ممکن است براي افراد مختلف، معاني . پروژه را نيز شامل شود

مناسب "هاي سازماني به صورت سنتي  متفاوتي داشته باشد ولي کيفيت در وضعيت

قبل از تمرکز بر . تعريف شده است" ها مطابقت با نيازمندي"و " بودن براي استفاده

گذاري و كسب و  ها که عضويت، قيمت وسيله اتحاديهاجزاي قابل تعويض، کيفيت به 

با مفهوم توليد انبوه اجزاي . شد کردند، کنترل مي مند مي كار را در يک شهر خاص قانون

بذر خط مونتاژ  Eli Whitneyقابل تعويض به عنوان قسمتي از يک کارخانه به وسيله 

توانستند  ها مي ي، آنمدرن کاشته شد و به جاي آموزش افراد براي انجام کار تخصص

ها براي انجام کار، مادامي که قطعات توليد شده به  ماشينآموزش داده شوند که از 

  . گرفت، استفاده کنند هاي تحملي خاصي قرار مي ها در محدوده ماشينوسيله 

بهترين راه انجام کار به وسيله   F.W.Taylorروش علمي ارائه شده به وسيله 

ها براي توليد با بيشترين ظرفيت خود در  اجازه به آن(کارگران را چنين تعريف كرد 

هر ). کرد هاي توليدي تحميلي را حذف مي حالي که تمايل مديريت براي تعيين نرخ

 خوبي داشت اما بسياري از مديران از آن براي راهي به منظور  چند روش علمي، نيت

و  Walter A.Shewhart. بالا بردن سرعت کارگران و افزايش سود استفاده کردند

W.Edwards Deming  ،تلاش کردند طرز فکر مديريت را با حمايت از رهبري

از آن . وري و کيفيت تغيير دهند پيشگيري از بازبيني و کنترل آماري براي بهبود بهره

بازسازي اقتصاد خود به دليل منابع  جايي که ژاپن پس از جنگ جهاني دوم با مشکل

طبيعي کم و شهرت توليد کالاهاي کم کيفيت مواجه بود، گروهي به نام اتحاديه 

با کمک متحدين ژاپن براي کمک به تغيير اقتصاد  (JUSE)دانشمندان و مهندسين ژاپني 

براي  Joseph Juranو  Demingبه عنوان بخشي از اين تلاش، . کشور شکل گرفت

مديران ژاپني از اين . هايي در مورد کنترل کيفيت آماري دعوت شدند سخنراني ارائه

خيلي از افراد ديگر . ها استقبال کردند و جنبش کيفيت رسماً ايجاد شد  اصول و ايده

در اين جنبش جهاني شرکت کردند و  Philip Crosbyو  Kaoru Ishikawaمانند 

ها محبوبيت رو  در بسياري از سازمانهاي مديريت کيفيت اختصاصي و عمومي  سيستم

  . به رشدي کسب کردند

ها، قراردادها يا  نامه به عنوان بخشي از جنبش کيفيت، استانداردها به شکل توافق

کنند، ستون تضمين کيفيت  قوانين مستند که معيار خاصي را براي کيفيت تعيين مي
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. اند ها محبوبيت کسب کرده لها و ابتکارات کيفيتي در طول سا بسياري از سازمان. شدند

ISO با هدف ايجاد  ۱۹۴۷ترين سازمان استاندارد است در سال  که احتمالاً شناخته شده

 ISOدر حالي که . المللي شکل گرفت اي از استانداردهاي بين و هماهنگي مجموعه

بر هشت اصل مديريت کيفيت  ISO 9000کند،  بر مديريت محيطي تمرکز مي 14000

يک گروه ثالث . كند هاي گوناگون فراهم مي که چارچوبي را براي سازمان تمرکز دارد

توانند يک سازمان را بازرسي كرده و يك گواهي مبني بر اين  تحت عنوان ثبت کننده مي

 . مطابقت دارد، صادر كنند ISOکه فرآيندهاي سازمان با استانداردهاي 

تواند  ذيري فرآيندها که ميبر تغييرپ Six Sigmaابتکارات کيفيتي ديگري مانند 

کند،  منجر به محصولات يا خدماتي شود که نيازها و انتظارات مشتري را برآورده نمي

 Six Sigmaتواند به هدف  يک سازمان با بهبود کيفيت فرآيندهاي خود مي. تمرکز دارد

ر افزا اخيراً مؤسسه مهندسي نرم. خطا در ميليون، دست يابد ۴/۳خود يعني توليد فقط 

را معرفي کرد که  (CMMI)يکپارچگي مدل بلوغ قابليت  Carnegie Mellonدانشگاه 

اي از نواحي فرآيندي کليدي  هاي پيشنهادي را براي مجموعه اي از تجربه مجموعه

چنين مسيري با پنج سطح براي کمک  هم CMMI. کند افزار فراهم مي خاص توسعه نرم

ني خود و سپس گام برداشتن به سوي برتري ها براي تعيين سطح بلوغ کنو به سازمان

هر چند محيط رقابتي ممکن است . کند افزار فراهم مي در مديريت و مهندسي نرم

گواهي يا سطح بلوغ خاصي را به يك سازمان تحميل كند ولي سازمان بايد بر بهبود 

 ها و سپس هاي آن بهبود مداوم و يکپارچه کردن آموخته. مداوم تمرکز داشته باشد

تواند در طول سازمان تکرار شود، منجر  هاي عملي که مي ترجمه آن تجربيات به تجربه

  . شود به مزيت رقابتي مي

اي براي ايجاد طرح  هاي جنبش کيفيت، پايه ها و فلسفه مفاهيم، ابزارها، روش

  :طرح بايد بر پايه موارد زير باشد. کند کيفيت پروژه فناوري اطلاعات فراهم مي

 راهنمايي هدف و مأموريت طرح -هاي کيفيت سفهاصول و فل  

 تعريف انتظارات و اهداف کيفيتي و فراهم  - معيارها و استانداردهاي کيفيتي

 هاي عملي ها در تجربه کردن يک خط مبنا براي پيشرفت
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 هاي  فعاليتVerification  وValidation-  تضمين يک رويکرد کيفيتي در

هاي فني، تجاري و  شامل فعاليت Verificationهاي  طول پروژه، فعاليت

کنند که آيا تيم پروژه، مطابق با استانداردها يا  هاي مديريتي تعيين مي بازنگري

سازد و يا اقلام تحويل دادني پروژه را  هاي تعيين شده، سيستم را مي نيازمندي

افزار بر اين  مانند تست نرم Validationهاي  کند يا خير؛ فعاليت توليد مي

کند يا خير  که آيا محصولات پروژه، انتظارات مشتري را برآورده مي مسأله

 . متمركز هستند

 گيري طبيعي محصولات  پشتيباني از شکل -کنترل تغيير و مديريت پيکربندي

ناپذير است و لازم است که اين  با تکامل اين محصولات، تغيير اجتناب. پروژه

طور كارآوري مديريت  ه بهتغيير براي کاهش سردرگمي و تلاش به هدر رفت

توانند  ها يا اسناد مي شود و شامل يک کتابخانه انباري از اسناد است که فايل

ها، پشتيباني  اين فرآيند، امکان ايجاد نسخه. بر حسب نياز داخل يا خارج شوند

ها يا اسناد، تصادفاً به وسيله ساير  کند تا فايل و نگهداري امن را فراهم مي

دهد  چنين اجازه مي پيکربندي، هم. ژه، جايگزين نشونداعضاي تيم پرو

. هاي جزئي صحيح مورد نياز براي اجراي رويه ساخت تعيين شوند نسخه

که  مسألهمديريت پيکربندي همچنين کنترل تغيير رسمي براي تضمين اين 

طور رسمي پيشنهاد و ارزيابي  تغييرات اعمال شده به کارهاي پذيرفته شده به

 . کند شود را فراهم مي هر تصميمي براي اعمال تغييرات مستند ميشوند و  مي

 که  مسألههاي پروژه براي تضمين اين  نظارت بر فعاليت -پايش و کنترل

هنگامي که کار پروژه شروع . پروژه، با استانداردهاي کيفيتي خود مطابقت دارد

صلاحي ها پايش و ارزيابي شوند تا عمل ا شود مهم است که اين فعاليت مي

توانند  هاي کنترل کيفيت مي ابزارها و روش. مناسب در زمان لازم انجام شود

ها  افزار و به همان ميزان ورودي براي نظارت بر هر پروژه يا فرآيند توسعه نرم

 .هاي فرآيند استفاده شوند و خروجي
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 با پيشرفت پروژه، . تمرکز بر بهبود کيفيت مداوم - يادگيري، تکامل و بهبود

ها و  پيشنهادات، مسائل، تلاش. توانند مستند شوند هاي تيم پروژه مي تهآموخ

هاي پروژه به اشتراک گذاشته   توانند مشخص شوند و با ساير تيم امکانات مي

هاي عملي که  اي را براي تجربه تواند پايه شوند و بسياري از اين تجربيات مي

 . دسازي شود، فراهم کن تواند در طول سازمان پياده مي

  

  ها براي مراجعه سايت

  آموزگاران کيفيت

http://www.juran.com/ 
http://www.deming.org/ 
http://www.philipcrosby.com/ 

UCITA  
http://www.infoworld.com/ucita/ 

ISO  
http://www.iso.ch/iso/en/ISOOnline.frontpage 

 CMMI/ افزار مؤسسه مهندسي نرم
http://www.sei.cmu.edu/ 

  مديريت پيکربندي

http://www.cmtoday.com/ 
 

  ها پرسش

افزاري  کيفيت را در يک بسته نرم. کيفيت را با عبارات خود تعريف کنيد - ۱

  کنيد؟ پرداز، صفحه گسترده يا ارائه مطالب چگونه تعريف مي واژه

مقياس سنجش افزاري لزوماً بهترين  هاي يک سيستم نرم چرا تعداد ويژگي - ۲

  کيفيت آن سيستم نيست؟

چگونه تعريفي از " مناسب بودن براي استفاده"يا " ها مطابقت با نيازمندي" - ۳

 کند؟ افزاري فراهم مي کيفيت براي يک سيستم اطلاعاتي يا بسته نرم

۴ - PQM چيست؟ 
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تضمين کيفيت؛ ) ب(ريزي کيفيت؛  برنامه) الف: (موارد زير را تعريف کنيد - ۵

 .کنترل کيفيت) ج(

چرا مديريت کيفيت بايد هم محصولات و هم فرآيندهاي يک پروژه را شامل  - ۶

 شود؟

مديريت علمي چيست؟ چرا اين قدر محبوب بود؟ چرا اين قدر بحث برانگيز  - ۷

 بود؟

شود که يک فرآيند در کنترل  يک نمودار کنترلي چيست؟ چه زمان گفته مي - ۸

 شديد؟ آماري است؟ اگر نبود چگونه متوجه مي

تأثير بسيار مهمي در ژاپن بلافاصله پس  Juranو  Demingهاي  چرا آموزش - ۹

 از جنگ جهاني دوم داشت؟

تواند به عنوان يک ابزار کنترل  چيست؟ چگونه مي Ishikawaيک نمودار  - ۱۰

 کيفيت براي يک پروژه فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد؟

ان يک ابزار کنترل کيفيت تواند به عنو چيست؟ چگونه مي Paretoيک نمودار  - ۱۱

 براي يک پروژه فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد؟

تواند به عنوان يک ابزار کنترل کيفيت  يک نمودار گردشي چيست؟ چگونه مي - ۱۲

 براي يک پروژه فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد؟

ه نقشي يک استاندارد چيست؟ استانداردها در توسعه يک سيستم اطلاعاتي چ - ۱۳

 دارند؟

۱۴ - ISO خواهد گواهي  چيست؟ چرا يک سازمان ميISO داشته باشد؟ 

 چيست؟ ISO 14000و  ISO 9000تفاوت بين  - ۱۵

 باشد اما گواهي نداشته باشد؟ ISOتواند منطبق بر  آيا يک سازمان مي - ۱۶

۱۷ - TickIT چيست؟ 

 . و اهداف آن را توصيف کنيد Six Sigmaطور خلاصه،  به - ۱۸

 بخشد؟ چگونه کيفيت را بهبود مي Six Sigmaرسيدن به يک هدف  - ۱۹
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 قابليت فرآيند چيست؟ - ۲۰

 بلوغ فرآيند چيست؟ - ۲۱

 .افزاري نابالغ را توصيف کنيد يک سازمان نرم - ۲۲

 .افزاري بالغ را توصيف کنيد يک سازمان نرم - ۲۳

 رابطه بين استانداردها و معيارها چيست؟ - ۲۴

 .معيار فرآيند چيست؟ مثالي بياوريد - ۲۵

 .بياوريدمعيار محصول چيست؟ مثالي  - ۲۶

 .معيار پروژه چيست؟ مثالي بياوريد - ۲۷

 .افزاري بياوريد نقص چيست؟ مثالي از نقص نرم - ۲۸

۲۹ - Verification هايي از  چه فعاليت. را توصيف کنيدVerification  پشتيباني

 کنند؟ مي

۳۰ - Validation هايي از  چه فعاليت. را توصيف کنيدValidation  پشتيباني

 کنند؟ مي

 .هاي تجاري چگونه با هم متفاوتند فني و بازنگريتوصيف کنيد که مديريت  - ۳۱

 هدف کنترل تغيير چيست؟ - ۳۲

طور غيررسمي انجام  چرا به برخي از تغييرات بايد اجازه داده شود که به - ۳۳

 طور رسمي صورت گيرند؟ شوند، در حالي که تغييرات ديگر بايد به

 کند؟ مديريت پيکربندي چيست؟ چگونه از کنترل تغيير پشتيباني مي - ۳۴

 کند؟ مديريت دانش چه نقشي در بهبود مداوم کيفيت ايفا مي - ۳۵

  

  تمرين عملي

افزاري برنامه کاربردي استفاده  طور منظم از يک بسته نرم با دو يا سه نفر که به - ۱

افزاري برنامه کاربردي شامل  هايي از يک بسته نرم نمونه. کنند مصاحبه کنيد مي
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پرداز  رونيکي يا يک بسته واژهيک مرورگر اينترنت، بسته صفحه گسترده الکت

  :هر مصاحبه را در يک يا دو صفحه بر اساس سؤالات زير خلاصه کنيد. است

 کنيد؟ افزاري برنامه کاربردي بيشتر استفاده مي از چه بسته نرم -الف

  کنيد؟ افزاري خاص هر چند مدت يك بار استفاده مي از اين بسته نرم -ب

  ها کمتر؟ کنيد؟ از کدام تر استفاده ميها يا توابعي بيش از چه ويژگي - ج

کنيد  بندي مي افزاري را از مقياس يک تا ده چگونه رده کيفيت کلي بسته نرم -د

  که در آن يک نشانگر کيفيت خيلي پايين و ده نشانگر کيفيت خيلي بالا است؟

  افزاري داديد؟  چرا اين نمره را به بسته نرم - ه

افزاري با کيفيت بالا چه مواردي  بسته نرمتر يک  به نظر شما سه صفت مهم - و

  هستند؟

با فردي در يک سازمان که حاضر است با شما در مورد تجربيات خود در  - ۲

 CMMIيا  Six Sigma ،ISO ،TickITسازي يک برنامه کيفيتي مانند  پياده

پذير نيست از اينترنت يا  اگر اين امر امکان. صحبت کند، تماس بگيريد

يک گزارش کوتاه که به سؤالات . کتابخانه براي يافتن يک مقاله استفاده کنيد

 :دهد آماده کنيد زير پاسخ مي

 دلايل اجباري شروع يک برنامه کيفيتي چه بودند؟ -الف

ترين چالشي که  تي، بزرگسازي برنامه کيفي هنگام تلاش براي پياده -ب

  رو بود چه بود؟ سازمان با آن روبه

  اند؟ سازي برنامه چه مدت طول کشيد؟ يا چقدر پيش رفته پياده - ج

  هايي فرا گرفت؟ سازمان از تجربه خود چه درس -د

شما و دو نفر ديگر از دانشجويان به وسيله يک گروه شناي محلي، استخدام  - ۳

. کند، ايجاد کنيد اتي در مورد گروه فراهم ميايد که وب سايتي که اطلاع شده

شود و  اطلاعات روي وب سايت براي استخدام شناگران جديد استفاده مي

هاي پيش رو  ها و تمرين براي اعضاي کنوني، اطلاعاتي در مورد گردهمايي

به علاوه، آمارهاي گروهي و فردي پس از هر جلسه شنا ثبت . کند فراهم مي
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طرح . ن که شروع کنيد، بايد يک طرح کيفيتي ايجاد کنيدقبل از اي. شود مي

 :بايد شامل موارد زير باشد

 فلسفه کيفيتي خود شما -الف

دو معيار براي تضمين اين که استانداردهاي قابليت اعتماد برآورده  -ب

  .شوند مي

  .شوند دو معيار براي تضمين اين که استانداردهاي اجرايي برآورده مي - ج

هاي  اين که نيازها و خواسته Verificationو  Validationاي براي  وسيله -د

  . شود مشتري شما برآورده مي
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  يازدهمفصل 

  

  

  مديريت تغيير سازماني، مقاومت و تضاد

  
  
  
  

  كليات فصل

پس از مطالعه اين فصل بايد . سازي سازمان براي تغيير متمرکز است اين فصل بر آماده

  :موارد زير را درك كرده و بتوانيد

 مديريت تغيير و نقش آن در تشخيص آمادگي و توانايي سازمان براي  ١نظام

 .يک حرکت متغير را توضيح دهيد پشتيباني و جذب

 هاي  عنوان يک فرآيند را توضيح دهيد و واکنش نحوه برخورد با تغيير به

احساسي را که افراد ممکن است در مواجهه با تغيير از خود نشان دهند، 

 .تشخيص دهيد

 شود، توضيح دهيد چارچوب مديريت متغير را که در اين فصل معرفي مي. 

  

 

                                            
1- Discipline 
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 کار  اين فصل را براي تهيه يک برنامه مديريت تغيير بههاي  مفاهيم و ايده

اين برنامه بايد بر ارزيابي خواست و توانايي سازمان به تغيير، تهيه . بريد

گيري پيشرفت دستيابي به تغيير و سپس  سازي و پي راهبرد تغيير، پياده

 .ها متمرکز باشد ارزيابي موفقيت يا عدم موفقيت تغيير و مستندسازي آموخته

 هاي گوناگوني را براي  درباره ماهيت مقاومت و تضاد بحث کنيد و تکنيک

 .کار گيريد آ با تضاد و مقاومت به مواجهه مؤثر و کار

  

  مقدمه

با استفاده از  ١هاي نصب يک شبکه، نوشتن کدهاي جذاب اکثر افراد فني از چالش

شکلات سازماني، هايي براي حل برخي از م حل و يا طراحي راه ٢ها جديدترين فناوري

بيشتر افرادي که به حرفه  .اند ها براي همين کارها آموزش ديده زيرا آن. برند لذت مي

هاي جديد و آموختن چيزهاي جديد لذت  شوند از چالش فناوري اطلاعات وارد مي

اي فناوري اطلاعات بر اين باورند که با داشتن  در واقع بسياري از فعالان حرفه. برند مي

انجام کارهاي . توان تقريباً هر مشکل فني را حل کرد مي وزش و منابع کافيزمان، آم

هاي منسوخ شده کاري نيست که بتوان براي تمام عمر به آن  کننده با مهارت کسل

کنند و يا به جستجوي  هاي جديد آن را ترک مي افراد يا براي يافتن چالش(پرداخت 

تغييرات فناوري و استقبال از بسياري حرکت همگام با ). شغلي جديد خواهند پرداخت

  .از اين تغييرات اهميت بسياري دارد

هاي فناوري  خاطر داشته باشيد، پروژه به ۱طور که ممکن است از فصل  همان

بر سازمان تأثير  ITيک پروژه . هستند  ريزي شده اطلاعات تغييرات سازماني برنامه

ها از افراد تشکيل  سازمان. ثيرگذار استتأ ITگذارد و بالعکس سازمان نيز بر پروژه  مي

ها را تغيير داده، بر  ممکن است نحوه کار آن ITسازي محصول پروژه  اند و پياده شده

خواه . ها را دگرگون سازد گذاري اطلاعات تأثير گذاشته و روابط آن روش به اشتراک

کار  هاي اطلاعاتي خود شرکت يک مشاور خارجي باشيد و خواه براي بخش سيستم

                                            
1- Snazzy Code 
2- Hottest Technologies  
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شود زيرا شما را به عنوان  کنيد، حضور شما اغلب با بدگماني و دشمني مواجه مي

  . پندارند برد، مي مي ها را از بين  فردي که ثبات كاري آن

مواجهه با مسائل . کاري ساده است ITتمرکز بر جنبه مشكل مديريت پروژه 

. برند د فني از آن لذت نمياي است که بسياري از افرا افراد يا جنبه آسان فناوري، حوزه

تواند با حداقل کشمکش و تضاد انجام دهد  گونه است که بر آنچه مي ماهيت انسان اين

ها که با هم  اي از کامپيوتر سازي شبکه پياده. شود و يا آنچه بر آن کنترل دارد، متمرکز مي

تر از  دغدغه متر و ک اي با كاركرد صحيح، بسيار ساده ارتباط دارند و يا داشتن برنامه

  . هاست مواجهه با مقاومت و تضاد در طول توسعه سيستم

اي بر اين باورند که  انگارانه طور ساده علاوه، بسياري از افراد فني و مديران به به

درستي ساخته شده باشد، کاربران درون سازمان با شادي و مسرت  اگر سيستم جديد به

ها و  است يک سيستم شامل قابليتبا وجود اين که ممکن . پذيرند آن را مي

تله "رود نيز کار کند، اما ذهنيت  طور که انتظار مي هاي مورد نياز باشد و همان عملکرد

تواند منجر به  ، هنوز مي"موش بهتري بساز تا تمام جهان براي خريد آن صف بکشند

  .شود شکست سازماني سيستمي شود که از لحاظ فني يک موفقيت محسوب مي

  

  تغيير مديريت

، دليل اصلي مديريت تغيير، قبولاندن يک فرآيند کاري جديد ١به عقيده لزلي جي گاف

با وجود اين که عنوان مديريت تغيير ممکن است . هاي آن به کاربران است و فناوري

گران  اي مهم است که رهبران پروژه، تحليل نظر رسد، اما حوزه براي افراد انتزاعي به

دهندگان، مديران و  افزار، کارکنان بخش پشتيباني، آموزش ن نرمدهندگا تجاري، توسعه

که يک مشاور در  ٢گابريل کوپر. مديران اجرايي بايد درباره آن بدانند و آن را بشناسند

ها هستند که کار سازمان را پيش  اين انسان: "است عقيده دارد ٣سانتاروزاي کاليفرنيا

بزار است و کاربران بايد جذب آن شوند، به آن فناوري فقط يک ا. ها برند نه فناوري مي

مديريت تغيير به معناي حصول . اعتقاد پيدا کنند، آموزش ببينند و از آن پشتيباني کنند

                                            
1- Leslie Jaye Goff 
2- Gabriel Cooper 
3- Santa Rosa, California 
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در واقع ." عنوان بخشي از پروژه است اطمينان از دخيل شدن تمام اين موارد از ابتدا به

است،  ٢گام ماساچوستکه يک شرکت تحقيقاتي در فرامين ١اينترنشنال ديتا کورپ

 ۶از مرز  ۲۰۰۳برآورد کرده است که خدمات مديريت تغيير در ايالات متحده تا سال 

  . ميليارد دلار خواهد گذشت

عنوان مثال  به. ، به يک رويکرد رسمي مديريت تغيير نياز ندارندITهاي  تمام پروژه

ي جديد دغدغه روزرساني يک سيستم عامل يا نصب يک سيستم پيام صوت احتمالاً به

از طرف ديگر برنامه جديدي که روش انجام . آورد وجود نمي زيادي در کاربران به

کند، اضطراب و نگراني  طور بنيادي دگرگون مي ها با هم را به کارها و ارتباطات آن

يا يک سايت  ERPسازي يک سيستم  عنوان مثال پياده به. آورد وجود مي زيادي به

با وجود اين که برخي افراد . دهد ور جدي کار افراد را تغيير ميط تجارت الکترونيک، به

گيرند، ولي ممکن است ديگران از چنين تغييراتي  هاي جديد انرژي مي از فناوري

کنند و يا در برابر  شوند، احساس عدم قدرت مي زده شوند و اغلب نا اميد مي وحشت

  .کنند تغييرات سريع تمرد مي

بايد  ITمتخصصان . کند در برخورد با احساساتشان کمک ميمديريت تغيير به افراد 

. سعي کنند خود را جاي کاربران بگذارند و تأثير تغييرات را بر آنان بررسي كنند

مشاوران براي کاهش نگراني و کمک به افراد در پذيرش تغيير، يک پشتيبان کاري 

رتباط مستمر درباره هاي طراحي و توسعه، ا جديد شامل کارگران خط توليد در فعاليت

پيشرفت پروژه، تکرار دلايل تجاري شروع پروژه و فراهم کردن دانش و آموزش کافي 

توانيد افراد،  علاوه، اهميت دارد که به خاطر داشته باشيد نمي به. کنند را پيشنهاد مي

دليل عدم توجه  ها به شكست بسياري از پروژه. فرآيندها و فناوري را از هم جدا کنيد

  .فرد به مسايل انتزاعي و بيان آشکار احساسات استيک 

  

سيستم بايد از محيط توسعه به . سازي سيستم جديد يك چالش فني است پياده

اما . طور مناسبي تست شود کار واقعي به محيط استفاده منتقل شود و پيش از شروع به

گذارد،  ها مي بر آنافراد درون سازمان بايد براي مواجهه با تأثير آثاري که سيستم جديد 

                                            
1- International Data Corp. 
2- Framingham Massachusetts  
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هايي که افراد خواهند  دست کم گرفتن اين اثر و ناچيز گرفتن واکنش. آماده شوند

ممکن است مديران و افراد فني . داشت با وجود دانستن طبيعت انسان، ساده است

  :چنين عقايد اشتباهي داشته باشند

 "افراد به اين تغيير نياز دارند". 

 "ها از آن استفاده خواهند  اندازيم و آن اه ميدوشنبه صبح سيستم جديد را ر

 ."کرد

 "ها  هاي آنان پاسخ خواهد داد و آن يک برنامه آموزشي خوب به تمام پرسش

 ."مند خواهند شد به سيستم علاقه

 "چرا بايد يک تغيير ديگر براي آنان . اند افراد ما تغييرات بسياري را تجربه کرده

 "مسئله باشد؟

 "ها را  دانيم ولي مجبوريم برخي هزينه راد براي تطبيق را ميما الزام کمک به اف

 ..."کاهش دهيم

 "يا تغيير کنند يا کارشان را ترک کنند: ها دو گزينه دارند آن". 

تر از  را ساده ١دست آوردن تمکين جملات فوق بازتاب ديدگاهي است که به

اين دو فرض استوار اين تصور اشتباه است چرا که بر . داند مي ٢دست آوردن تأييد به

ممکن است . است که همه تمکين خواهند کرد و اين تمکين تا ابد ادامه خواهد يافت

  :نتايج کاملاً متفاوت باشد

 ممکن است تغيير اتفاق نيفتد. 

 کنند تغيير مي ٣کنند و سپس شروع به دور زدن افراد براي مدتي تمکين مي. 

 پذيرند کاربران تنها بخشي از تغيير را مي. 

شوند و يا پس از صرف زمان و منابع بيشتر  مام منافع پروژه هرگز حاصل نميت

  .شوند حاصل مي

                                            
1- Compliance 
2- Acceptance 
3- Get around 
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 MOV. بوده است ١گيري زمينه اصلي اين متن مفهوم ارزش سازماني قابل اندازه

گونه است  اين. نه تنها هدف کلي پروژه، بلکه معيار سنجش موفقيت پروژه نيز هست

طور که از ابتدا در ذهن داشتيم،  راي سازمان را آنکه ما ارزش پروژه پس از اجرا ب

که در کدام  اي است براي تشخيص اين اين معيار فراهم کننده وسيله. کنيم تعريف مي

هاي مرتبط با پروژه در طول  گيري گذاري شود و بسياري از تصميم ها بايد سرمايه پروژه

مشخص نشود، ارزش  درستي پروژه به MOVاگر . کند چرخه حيات آن را هدايت مي

ها توان  امروزه سازمان. طور تمام و کمال مشخص نخواهد شد پروژه براي سازمان به

هاي رقابتي مجال اندکي براي خطا باقي  فشار. تحمل سوء مديريت در تغيير را ندارند

هاي مرتبط با فشار و خارج  همچنين خطر بالقوه دعاوي برآمده از ناتواني. گذارد مي

بنابراين با وجود اهميت بالاي مديريت توسعه . غير قانوني نيز وجود دارد کردن موارد

مخرب نيز اطمينان  پروژه، بايد از انتقال موفق و پذيرش آن در سازمان با کمترين آثار

  . حاصل کنيم

تر و پايدارتر از تمکين است و اين  پذيرش سيستم توسط کاربران، بسيار قوي

سازي سيستم از آمادگي مناسب افراد درون سازمان  پياده بدان معناست که بايد پيش از

اي از مديريت  شود، حوزه ناميده مي ٢اي که مديريت تغيير رشته. اطمينان حاصل کنيم

کمک  ITحل جديد  سازي آرام و آسان راه است که به انتقال و پياده ITهاي  ژه پرو

  :کند ميگونه تعريف  مديريت تغيير را اين ٣گروه گارتنر. کند مي

اي که با اجراي راهبرد کاري منتخب شرکت در يک  گونه سازمان به) دگرگوني(تغيير 

  . اين مديريت عنصر انسان در يک پروژه تغيير با مقياس بالاست. راستا قرار گيرد

  

هاي احساسي  عنوان يک فرآيند و جنبه ادامه اين فصل بر نحوه برخورد با تغيير به

ير مرتبط هستند، متمرکز است و در ادامه چارچوبي براي توسعه طور معمول با تغي که به

هايي براي مواجهه با مقاومت و تضاد که بخشي  يک برنامه مديريت تغيير و تکنيک

که اين فصل با بخش آسان  با وجودي. طبيعي از هر تغيير هستند، معرفي خواهد شد

                                            
1- Measurable Organization Value 
2- Change Management 
3- Gartner Group 
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سازي  ريزي پياده ي برنامهسروکار دارد، پايه و اساسي مهم برا ITهاي  مديريت پروژه

  . گيرد است که در فصل آخر مورد بحث قرار مي ITحل  راه

  

  ماهيت تغيير

تغيير به . پردازيم ها مي در اين بخش به بررسي نحوه تأثيرگذاري تغيير بر افراد و سازمان

ريزي و  به منظور برنامه. پذير گرايش دارد بيني گسترش در قالب الگوهايي تقريباً پيش

عنوان يک فرآيند و  يريت مؤثر تغيير سازماني، درک آثار تغيير، نحوه نگاه به تغيير بهمد

  . الگوهاي رفتاري احساسي تغيير اهميت زيادي دارد

  

  آثار تغييرات

اين تغييرات . و پنجه نرم کنيم  گذارند، دست در هر زمان بايد با تغييراتي که بر ما اثر مي

محلي، سازماني که جزئي از آن هستيم و يا  ممکن است نتيجه حوادث جهاني و

تان در  به تغييراتي که در حال حاضر در زندگي. مان باشند تصميمات و روابط شخصي

به دنبال کار  ،التحصيل شويد ممکن است به زودي فارغ. حال وقوع است، بينديشيد

کشي را با  فردا برنامه کار عصب اي ديگر نقل مکان کنيد يا براي پس بگرديد، به محله

جاست که در هر لحظه تغييرات متعددي در زندگي  نکته اين. پزشکتان تنظيم کنيد دندان

گونه که جيني  آن. دهد كه ممکن است اين تغييرات را مثبت يا منفي ببينيم ما رخ مي

نگراني . ما مستلزم مقداري نگراني است کند، تقريباً تمام تغييرات زندگي  بيان مي ١داک

  .انتظار است، در حالي که نگراني توأم با ترس مايه وحشت است ،اميد همراه با

، با مقدار مشخصي )وحشت(ببينيم و چه منفي ) اميد(بنابراين چه تغيير را مثبت 

شويد و  التحصيل مي عنوان مثال بياييد فرض کنيم اين ترم فارغ به. نگراني همراه است

با وجود اين . مکان به شهري ديگر است کنيد که نيازمند نقل کاري جديد را شروع مي

که از ترک دانشگاه و کسب درآمد واقعي خشنود هستيد، هنوز تا حدودي وحشت  

هر حال مجبوريد خانواده و دوستان و محيط فعلي را که به زندگي در آن آشنا  به. داريد

بگرديد، پس از رسيدن به شهر جديد بايد به دنبال جايي براي اقامت . هستيد، ترک کنيد

                                            
1- Jeanie Duck 
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نقل مکان به يک . دوستان جديد پيدا کنيد و با کار جديد، شرکت و مردم آشنا شويد

نقل مکان به خودي خود . تر است شهر جديد در مقايسه با تغيير سازماني نسبتاً ساده

شود، ولي تغيير سازماني براي تطابق با تغيير به  عملي است که تقريباً سريع انجام مي

  .دارد زمان بيشتري نياز

کند که هر فرد بايد با  اشاره مي" مديريت در سرعت تغيير"در کتاب  ١داريل کانر

اش دست و پنجه نرم کند و در طول زمان خود را با اين  تغييرات گوناگوني در زندگي

، فرآيند تطابق با تغيير است و توانايي ما در انجام ٢وفق دادن. تغييرات وفق دهد

کشي  عنوان مثال ممکن است از کار عصب به. کند معين مي تغييرات فعلي و آينده را

يا ممکن . چهارشنبه آينده بترسيد، اما پس از انجام آن ديگر به اندازه الآن نگران نيستيد

اکثر مردم عروسي را يک موقعيت شاد . ريزي براي عروسي باشيد است در حال برنامه

تواند کاري  داند که مي اشد ميريزي آن شده ب دانند اما کسي که درگير برنامه مي

شود که  اي دور تبديل مي اما دغدغه و نگراني پيش از جشن، به خاطره. پردغدغه باشد

وفق پيدا کردن با تغييرات زمان . گيرند زوج خوشبخت اولين سالگرد آن را جشن مي

ت برد و البته وفق پيدا کردن با تغييرات عمده چه مثبت و چه منفي بيش از تغييرا مي

که با تغيير وفق پيدا کرديم، ديگر به آن  اما به محض اين. کوچک به زمان نياز دارد

  . کند اندازه دغدغه و نگراني ايجاد نمي

آيد که نتوانيم با سرعت کافي خود را با  وجود مي به نظر کانر، مشکل زماني به

يم با سرعتي معين توان دارد و ما تنها مي ٣متأسفانه تغيير اثري تجمعي. تغيير وفق دهيم

با آن وفق يابيم و اين توانايي وفق با تغيير به خاصيت ارتجاعي ما در برابر تغيير تبديل 

  . دهد اثر تجمعي وفق با تغيير در طول زمان را نشان مي ۱۱- ۱شکل . شود مي

آيند که ما مجبوريم با تغييرات زيادي دست و پنجه  وجود مي مشکلات وقتي به

اي خاص  زماني که فرد از آستانه. عت ما در وفق با تغيير کافي نيستنرم کنيم و يا سر

رفتارها . دهد عبور کند، دچار دغدغه شده و رفتارهايي غير عادي از خود نشان مي

هاي ملايم تا افسردگي و وابستگي به الکل و  اند و از ناراحتي شدت به افراد وابسته به

                                            
1- Daryl Conner 
2- Assimilation 
3- Cumulative Effect 
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داشتن امور در  يريت وفق با تغيير براي نگه بنابراين مد. شوند مواد مخدر را شامل مي

اي  به اين منظور، فرد ممکن است براي مواجهه. زير آستانه تحمل تغيير اهميت دارد

تر تا به تعويق انداختن تغييرات  هاي مختلفي از تمرينات منظم مؤثر با تغييرات، تاکتيک

  .مهم زندگي را بيازمايد

  

  
 وفق با تغيير ۱۱-۱شکل 

  

کند که سازمان از افرادي تشکيل شده که با تغييرات شخصي  اره ميکانر اش

مثل (تغييرات پيشنهاد شده توسط سازمان . شان مواجه هستند نامحدودي در زندگي

قطعاً بر شيوه ) سازي يک سيستم اطلاعاتي جديد سازماندهي مجدد، تعديل نيرو و پياده

با وجودي که افراد بايد خود . گذارد مي ها تأثير گرفته ميان آن کاري افراد و روابط شکل 

را با اين تغييرات سازماني وفق دهند، سازمان نيز بايد همچون افراد خود را با تغيير 

بنابراين هر تغيير پذيرفته ! اند ها از افراد تشکيل شده وفق دهد زيرا بدون شک سازمان

ها نيز  سازمان. ريت شودوسيله سازمان، بايد در آستانه تغيير وفق يافته و مدي شده به

اين رفتارها ممکن است . توانند رفتارهايي غير معمول از خود نشان دهند مانند افراد مي

. هاي جديد و يا حل مشکلات جاري باشند وري از فرصت شامل ناتواني در بهره

. يابد وري انعکاس مي ناتواني سازمان در وفق يافتن با تغيير در توانايي آن در بهره
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هاي مرتبط با آن کنار  طور مؤثر با تغيير و دغدغه تواند به مانند فردي که نمي درست

  .رود پذيري سازمان نيز زير سؤال مي مدت و تحمل  بيايد، صحت و سلامت بلند

  

  تغيير يک فرآيند است 

که مطالب بسياري در مورد مديريت تغيير نوشته شده است ولي يکي از  با وجودي

لوين . معرفي شده است ١اي شناخت تغيير توسط کورت لوينها بر مفيدترين مدل

را براي تحليل و شناخت نيروهاي موافق و يا  ٣يا نظريه تغيير ٢مفهوم تحليل ميدان نيرو

تحليل ميدان ). Lewin 1951(مخالف يک برنامه خاص يا يک طرح تغيير بسط داد 

روهاي موافق و مخالف نيرو تکنيکي است براي ايجاد تصويري بزرگ که شامل تمام ني

و نيروهايي  ٤برنده کننده تغيير به عنوان نيروهاي پيش نيروهاي تسهيل. يک تغيير باشد

فرد با شناخت تمام . گيريم در نظر مي ٥کنند، نيروهاي مقاوم که نقش مانع را ايفا مي

هايي را با در نظر داشتن تمام  تواند تصميمات يا راهبرد موافق و مخالف تغيير، مي

  . علايق و منافع اتخاذ کند

، تغيير و سپس تثبيت ٦عدم تثبيت: مدل ابتدايي لوين شامل سه مفهوم است

براي . است ٨گر يک تعادل يا وضعيت موجود وضع فعلي نشان). ۱۱-۲ شکل( ٧مجدد

، هم براي آغاز و هم براي تحريک تغيير  برنده تغيير وضعيت جاري بايد نيروهاي پيش

اين کار نيازمند عدم تثبيت يا اصلاح عادات، ادراکات و پايداري  .وجود داشته باشند

  . وضع موجود است

اين . گر تغيير از وضع فعلي به وضع مطلوب است همچنين نمايان ۱۱- ۲شکل 

تواند يک برزخ يا صحراي  نامند كه مي مي ٩وضعيت را بعضي اوقات ناحيه خنثي

کنند که مديران اين  اني بروز پيدا ميمشکلات زم. احساسي براي بسياري از افراد باشد

. ناحيه خنثي را نشناسند، انتظار آن را نداشته باشند و يا وجود آن را تصديق نکنند

                                            
1- Kurt Lewin 
2- Force Field Analysis  
3- Change Theory 
4- Driving Forces 
5- Resisting Forces 
6- Unfreeze 
7- Refreeze 
8- Status Quo  
9- Neutral Zone 
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کنند احتمالاً  برنده تغيير را هدايت يا پشتيباني مي افرادي از سازمان که نيروهاي پيش

وجب گيجي بخشي نتيجه اين پيش بردن اغلب م. برند افراد را به سمت تغيير پيش مي

) يعني موانع رواني و احساسي(شود و نيروهاي مقاوم  از افراد درون ناحيه خنثي مي

افراد، بودن در ناحيه خنثي را . کنند ها را به بازگشت به وضع موجود ترغيب مي آن

فرار ممکن است به . دوست ندارند و ممکن است براي فرار يا بازگشت تلاش کنند

علاوه، افرادي که خود را  به. ا مقاومت کامل در برابر تغيير باشدمعني ترک سازمان و ي

يابند، ممکن است براي برقراري يک تعادل  براي مدتي طولاني در ناحيه خنثي مي

نتيجه چنين . شود، تلاش کنند که در آن تنها بخشي از تغيير اجرا مي) مصالحه(

هاي بد براي تغييرات  رويه اي از هاي از دست رفته و مجموعه اي تنها فرصت مصالحه

  ).دهد؟ اگر اين مورد جواب نداد چرا بايد فکر کنيم که بعدي جواب مي(آتي است 

  

  
  فرآيند تغيير ۱۱-۲شکل 

  

ها در برابر باخت و خاتمه  آن. کنند افراد الزاماً در برابر تغيير مقاومت نمي

پوشي از چيزي  شمعدم تثبيت يا تغيير از وضع فعلي، به معني چ. کنند مقاومت مي

تغيير . شود بنابراين از ديدگاه مدل لوين تغيير با خاتمه وضعيت فعلي شروع مي. است

از ناحيه خنثي همچنين به معناي از دست رفتن تعادل تا هنگام ورود فرد يا سازمان به 

پس از آن اهميت دارد که برخوردها، رفتارها و عقايد دوباره . وضعيت مطلوب است

تا وضعيت مطلوب به وضعيت موجود و تعادلي جديد براي افراد مشمول  تثبيت شوند

  .تبديل شود
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  تغيير ممکن است احساسي باشد

هاي مختلف  عنوان يک فرآيند و نحوه اثرگذاري آن بر حوزه تا به حال به تغيير به

 فرد ممکن. هاي احساسي پديد آورد تواند واکنش علاوه، تغيير مي به. سازمان نگاه کرديم

است زماني که تغيير را يک زيان قابل توجه يا يک آشفتگي در تعادل خود ببيند واکنش 

، ٢در کتاب خود، مرگ و مردن ١اليزابت کوبلر راس. احساسي نسبت به آن داشته باشد

اي از احساساتي را که فرد ممکن است در اثر فقدان عزيزان تجربه کند، معرفي  گستره

توان براي مديريت تغيير، زماني که افراد  ساسي را ميهاي اح همين واکنش. كند مي

  . کار گرفت کنند، به فقدان امر مهمي را تجربه مي

مدل اوليه شامل پنج مرحله است که ما به عنوان بخشي از فرآيند اندوهگين 

اگر به افراد اجازه تحمل چهار . شود کنيم و به بهبود نهايي منجر مي شدن تحمل مي

يک فرد ممکن . شود مشکل مي) پذيرش(نشود، رسيدن به مرحله آخر مرحله اول داده 

است احساسات متعددي از قبيل غم، تنهايي، گناه و مانند آن داشته باشد، اما ناتواني در 

با وجودي که . تواند دغدغه و مشکلات بيشتري پديد آورد مرحله مي ۵عبور از اين 

سازي  دليل ساده قرار گرفته است، به اي مورد پذيرش طور گسترده راس به - مدل کوبلر

با اين حال ديدگاهي ارزشمند براي درک . بيش از حد مورد انتقاداتي نيز بوده است

. دهد گذارد، ارايه مي ها تأثير مي نحوه واکنش افراد در برابر تغييراتي که بر زندگي آن

  :اين پنج مرحله عبارتند از

 اين واکنش . شود رش مشخص ميمرحله اول با شوک و عدم پذي: عدم پذيرش

تواند اثري قابل توجه بر زندگي  زماني که فرد براي اولين بار از تغييري که مي

عنوان مثال وقتي فرد از اخراج خود  به. دهد شود، روي مي او بگذارد آگاه مي

: گونه باشد شود، ممکن است واکنش اوليه آن اين وسيله سازمان مطلع مي به

تحمل واقعيت ممکن است بسيار براي او ! امکان نداردگويي؟ اين  جدي مي

با اين . سخت باشد و عدم پذيرش ممکن است سازوکار دفاعي فوري او باشد

                                            
1- Elizabeth Kubler Ross 
2- Death and Dying 
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حال خبر اوليه شروعي است براي درک تمامي آثار تغييري که در حال وقوع 

 . است

 که فرد از شوک خبر اوليه خارج شد، ممکن است با  پس از آن: عصبانيت

واکنش . حتي با آورنده پيغام با خشم و عصبانيت برخورد کند ديگران و

عصبانيت واکنش . صورت سرزنش هر کسي است که مسئول تغيير است به

تري است و زماني که افراد اجازه بروز احساسات خود را  احساسي فعال

خاطر داشته باشيد که ميان  به. باشد ١پالشي روان) ابراز(تواند يک بيان  دارند، مي

با وجودي که . احساس عصبانيت و رفتار با عصبانيت تفاوت وجود دارد

هيچ وجه قابل  احساس عصبانيت همواره قابل پذيرش است، مورد دوم به

 .قبول نيست

 در واقع او ممکن است . در مرحله سوم ديگر فرد عصباني نيست: زني چانه

عنوان مثال فردي که  به . بوده و براي اجتناب از تغيير تلاش کند ٢يار کاملاً هم

کار خود را از دست داده ممکن است براي اجتناب از اخراج قول دهد که 

ممکن ". کند با حقوق کمتري کار مي"يا " کند وري خود را دو برابر مي بهره"

هايي براي تمديد وضع فعلي  به دنبال راه" بيشتر) کار(تمرين "است فرد با 

 . باشد

 ناپذير است، ممکن  تيجه رسيد که تغيير اجتنابوقتي فرد به اين ن: افسردگي

اين . شود) افسردگي(است آثار کامل تغيير را درک کرده و وارد مرحله چهارم 

دهد که احساس از دست دادن وضع فعلي بسيار  مرحله عموماً وقتي رخ مي

معناي از دست دادن درآمد  با وجودي که از دست دادن کار به. شديد باشد

خاطر از دست دادن هويت مرتبط با کارشان افسرده  ر مردم بهاست، اما بيشت

 . شوند مي

                                            
1- Cathartic Expression  
2- Cooperative 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٤٧٠

 
 لازم نيست فرد . آيد مرحله آخر زماني است که فرد با تغيير کنار مي: پذيرش

اين مرحله پنجم بيشتر با اين . براي پذيرش تغيير، آن را دوست داشته باشد

. ار آمد، سروکار داردتصميم فرد که تغيير اجتناب ناپذير است و بايد با آن کن

 .پذيرش، بخش مهمي از خاتمه وضع فعلي و ورود به وضع جديد است

هاي افراد در مواجهه با  هاي احساسي ما را در درک دليل واکنش اين واکنش

اين احساسات ممکن است افراد را بيش از حد خسته . کنند تغييرات سازماني ياري مي

اغلب . تر است ها احساساتشان مهم اما براي آن. وري سازمان صدمه زند کرده و به بهره

در حالي که . کنند مديريت و تيم پروژه از تغيير آگاهند و خود را براي آن آماده مي

. مانند ها عقب مي قرار باشند، ديگران در سازمان از آن ها براي تغيير بي ممکن است آن

در حالي که ديگران هنوز  ممکن است مديريت و تيم پروژه بخواهند کار را شروع کنند

جاي تلاش  رهبران تغيير به. کنند با احساسات خود در طول تغيير دست و پنجه نرم مي

ها را به عنوان بخشي معمول از  ها، بايد آن براي متوقف کردن اين افراد و احساسات آن

  . توجه کنند  فرآيند تغيير بپذيرند و در برنامه مديريت تغيير به آن

  

  يريت تغييربرنامه مد

. ريزي و مديريت مؤثر تغيير و تحولات مرتبط با آن است کليد هر تغيير سازماني، برنامه

اين امر مستلزم توسعه يک برنامه مديريت تغيير است که جنبه انساني تغيير را مورد 

تواند براي سازمان حامل اين پيام باشد  اي مي اصولاً وجود چنين برنامه. توجه قرار دهد

ها گوش فرا  يريت نگران افراد سازمان است و با جديت به مسايل و نيازهاي آنکه مد

برنامه مديريت تغيير بنابر اندازه و تأثير تغيير، . گيرد ها را در نظر مي دهد و آن مي

به هر حال تيم پروژه و حامي آن بايد . تواند يک سند رسمي يا غير رسمي باشد مي

ها در  اين حوزه. ها شفاف باشند قرار دهند و درباره آنهاي بسياري را مورد توجه  حوزه

اند و چارچوبي براي توسعه برنامه مديريت تغيير ارايه  خلاصه شده ۱۱-۳شکل 

  .گيرد دهند که در اين فصل مورد بحث قرار مي مي
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 برنامه مديريت تغيير ۱۱-۳شکل 

  

  ارزيابي تمايل، آمادگي و توانايي براي تغيير

توسعه يک برنامه مديريت تغيير، ارزيابي تمايل، آمادگي و توانايي سازمان اولين گام در 

نفع درگير تغيير،  اين ارزيابي مستلزم تعريف بازيگران يا افراد ذي. براي تغيير است

تغيير را کانر چند نقش يا بازيگر درگير در . ها با يکديگر است ها و نحوه تعامل آن نقش

  .٣و اهداف ٢تغيير ، عوامل١حامي: کند تعريف مي

حامي يک فرد يا گروهي از افرادند که علاقه و قدرت يعني اختيار و : حامي

با وجودي که اين فرد يا . تخصيص منابع در دسترس براي پشتيباني از پروژه را دارند

ممکن است پروژه را به يک  ٤هستند، يک حامي آغازين  افراد معمولاً حامي پروژه

گذاري و  گيري براي سرمايه تر، پس از تصميم طور خاص به. دهدتحويل  ٥حامي پشتيبان

بدون پشتيباني . شود طور کامل از پروژه حذف مي پشتيباني از پروژه، حامي آغازين به

بنابراين حامي پشتيبان بايد به . کند حامي پشتيبان، پروژه در نهايت راه خود را گم مي

                                            
1- Sponsor 
2- Change Agents 
3- Targets 
4- Initiating Sponsor 
5- Sustaining Sponsor 
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توانايي و تمايل سازمان براي پشتيباني بخشي عمده از . حامي اصلي پروژه تبديل شود

گذارد  مرتبطي که بر سازمان تأثير مي تغيير به تعهد حامي نسبت به پروژه و تغييرات

تواند در قالب نحوه ارتباط با بقيه سازمان، نحوه برخورد با  اين تعهد مي. بستگي دارد

علاوه، حاميان  به. دهد، باشد ها و مسايل و ميزان کيفيت منابعي که تخصيص مي چالش

دليل ناتواني در تطبيق با تغيير شکست بخورد،  ژه به اگر پرو. بايد رهبراني مؤثر باشند

رود و اعتبار حامي کاهش  ارزشي که از پروژه براي سازمان متصور است، از دست مي

  ."شوند دو برابر متضرر مي"ها  کند آن گونه که کانر اشاره مي آن. يابد مي

ترين حالت مدير و تيم پروژه هستند اما  عوامل تغيير در ابتدايي: عوامل تغيير

يک عامل، فرد يا . توانند افراد ديگري از درون يا بيرون سازمان را نيز شامل شوند مي

عوامل تغيير مستقيماً . ژه است منظور دستيابي به اهداف پرو گروه مسئول انجام تغيير به

ند مشکل را تشخيص دهند، براي رفع مؤثر مسائل دهند و بايد بتوان به حامي گزارش مي

ريزي کنند و نقش کانال ارتباطي ميان حامي و اهداف تغيير را بازي  ها برنامه و چالش

شدت به عوامل تغيير بستگي  به ITهاي  ژه توانايي پشتيباني از تغيير مرتبط با پرو. کنند

طور  شوند به ايي که با آن مواجه ميه ها بايد آماده بوده و براي مقابله با چالش آن. دارد

  .مناسبي تدارک ديده باشند

طورکلي اهداف ممکن  به. هدف فرد يا گروهي است که بايد تغيير کند: اهداف

است کاربران سيستم جديد و يا كساني باشند که مستقيماً درگير محصول نهايي پروژه 

هاي  که اين افراد کانون تلاشکند  کانر به اين دليل از اصطلاح هدف استفاده مي. هستند

  .کنند تغيير بوده و نقشي حياتي در موفقيت نهايي پروژه ايفا مي

هاي مهمي در پشتيباني و انجام  ژه و عوامل تغيير نقش با وجودي که حاميان پرو

بنابراين . هاي محرکه وابسته به اهداف تغيير، مهم هستند کنند، ولي نيرو تغيير ايفا مي

اين مسئله . شدت به اهداف تغيير بستگي دارد ي و آمادگي تغيير نيز بهتمايل، تواناي

شناخت ) ۲(سازي آثار واقعي تغيير،  شفاف) ۱: (ممکن است نيازمند موارد زير باشد

) ۴(تعيين اينکه چه چيزي تمام شده و چه چيزي خير و ) ۳(تغيير، ) گستره(عرض 

  .ا نهتشخيص اينکه آيا اصول موفقيت تغيير کرده است ي

ريزي شده بر  ژه اغلب به نحوه تأثيرگذاري واقعي تغيير و تحول برنامه تيم پرو

طور که در بخش قبل توضيح داده شد، تغيير  همان. کند روي افراد سازمان فکر نمي
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ژه و حامي بايد  تيم پرو. شود اغلب موجب خاتمه و حس از دست دادن کنترل مي

. شوند، اختصاص دهند هاي گوناگوني که متضرر مي ه زماني را براي بررسي افراد و گرو

عنوان مثال ممکن است تصور از دست دادن شامل قدرت، روابط با افراد ديگر،  به

  . در نتيجه افراد ممکن است گيج و مبهوت شوند. پايداري و يا حتي کنترل باشد

. ذاردهاي متفاوت و بر موارد مختلف اثر گ تواند به روش تغيير درون سازمان مي

دهد که تغيير در افراد،  نشان داده شده، نشان مي ۱۱-۴که در شکل  ١مدل ليويت

اين چهار . هاي ديگر اثر گذارد تواند بر حوزه فناوري، وظايف و يا ساختار سازماني مي

عنوان  به. شود اند و تغيير در يکي منجر به تغيير در بقيه نيز مي مؤلفه به يکديگر وابسته

تواند بر  مي) سازي يک سيستم اطلاعاتي جديد مثلاً پياده(فناوري سازمان  مثال تغيير در

دهند  وظايفي که افراد انجام مي) جديد... ها و  ها، مسئوليت مثلاً نقش(افراد سازمان 

  . تأثير گذارد) رسمي يا غير رسمي(و ساختار سازماني ) دهند کاري که انجام مي(

  

  
 ويتليمدل تغيير سازماني  ١١-٤شکل 

 
ريزي شده، افراد احساسات گوناگوني را تجربه خواهند  در نتيجه تغييرات برنامه

افراد در اولين آگاهي از تغيير ممکن است احساس شوک يا عصبانيت کنند و يا . کرد

زني و  سپس ممکن است براي حفظ وضع موجود سعي در چانه. حتي آن را نپذيرند

حل خوبي  ا ممکن است توافق يا تسکين راهموقعيت دشواري است زير. مذاکره کنند

                                            
1- Leavitt 
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متأسفانه اين تاکتيک تنها تأثير تغيير را . نظر رسد براي اجتناب از مقاومت و تضاد به

طريقي تعريف شود که  بنابراين اين مسئله حايز اهميت است كه كران به. دهد کاهش مي

ن با ارايه چيزي آشنا به بر آ  ريزي شده را ميسر سازد، اما علاوه روي دادن تغيير برنامه

دهد که گذشته با احترام يادآوري  اين مسئله اجازه مي. گذار را تسهيل کند  افراد دوره

  . تواند پايان و آغاز جديد را نشان دهد علاوه، مي شود و به

کنند يا ديگر شفاف نيستند، افراد گيج و  زماني که منظور اصول موفقيت تغيير مي

در . ايد د فرض کنيم شما چندين سال براي يک شرکت کار کردهبيايي. شوند مبهوت مي

ايد و خودتان بخشي از آن فرهنگ  طول اين مدت شما موفق به شناخت آن شده

 ١ايد که ترفيع تنها بر ارشديت شما از تجربيات خود و اطرافيانتان ياد گرفته. ايد شده

دانيد که  رعايت کنيد، مي تا زماني که حداقل الزامات کارآيي کارتان را. مبتني است

ترفيع و افزايش دستمزد، پس از انجام ميزان مشخصي از يک کار خاص صورت 

دانيد که تعديل  حتي اگر شرکت قصد تعديل نيرو را نيز داشته باشد مي. خواهد گرفت

کنيد  اما اگر شرکتي که براي آن کار مي. ترين کارمندان شروع خواهد کرد پايه را از دون

تر خريده شود چه؟ شرکت خريدار تصميم به انجام چند تغيير  ه سازماني بزرگوسيل به

اما اکنون کارآيي هر . کند دارد و اين کار را با کاهش نيروي کاري شرکت شما آغاز مي

کارمند بررسي شده و تنها افرادي که بالاترين کارآيي را دارند براي ادامه کار دعوت 

  .اصول موفقيت تغيير کرده است. ي افراد را تصور کنيدها توانيد واکنش مي. خواهند شد

  

  چگونه تغيير را مديريت نکنيم

  :کنند چند روش قطعي براي شکست تغيير پيشنهاد مي ٢شيلا اسميت و مري سيلوا داکتر

 با وجودي که خواندن افکار ديگران و قدرتي مانند : وسيله خواندن ذهن ارتباط به

مزاياي خاص خود را  ٤اي وني قديمي سفر ستارهدر سريال تلويزي ٣آقاي اسپاک

کنند همين که خودشان فکر کنند  رسد برخي از مديران فکر مي دارد ولي به نظر مي

                                            
1- Seniority  
2- Sheila Smith and Mary Silva Doctor 
3- Spock  
4- Star trek 
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متأسفانه اين نوع . يک ايده، ايده خوبي است ديگران هم آن را خواهند دانست

 .دهد ارتباط خيلي جواب نمي

 يران سازماني اغلب بر اين باورند رهبران و مد: ديدگاه فردي منطقي نسبت به تغيير

تواند  متأسفانه تغيير مي. اي منطقي باشد افراد از آن حمايت خواهند کرد که اگر ايده

بنابراين افراد هميشه منطقي رفتار . کننده باشد براي بسياري از افراد ناراحت 

 .کنند نمي

 د خود را از کنن رهبران تغيير ناکارآمد سعي مي: ١)کوکو(دار  رهبري ساعت زنگ

شرکتي که . بقيه سازمان جدا کرده و از طريق کارمندان خود ارتباط برقرار کنند

رهبران آن تنها در مواقع خاص براي پشتيباني از دلايل خاص از دفتر خود خارج 

 .شوند مشهور مي) کوکو(دار  زودي به ساعت زنگ شوند، به مي

 اي  تواند تنها برنامه ميت دارد اما نميگذار اه با وجودي که داشتن برنامه : ها برنامه

علاوه، زماني که بيشتر تغييرات مبتني بر  به. شود باشد که به موفقيت تغيير منجر مي

ها در تعاملات غير رسمي روزانه افراد سازمان اتفاق  ها هستند و اين فرصت فرصت

ن نياز افتند، برنامه بسيار ساخت يافته و مفصل همه آن چيزي نيست که به آ مي

  .داريد
  

  

  توسعه يا تطبيق يک راهبرد براي تغيير

پس از ارزيابي ظرفيت سازمان براي تغيير، گام بعدي توسعه يا تطبيق يک راهبرد براي 

  :کند چهار رويکرد براي مديريت تغيير ارايه مي ٢ديويدسون. تغيير است

ت که تجربي بر اين ايده استوار اس- رويکرد منطقي: ٣تجربي-رويکرد منطقي

کنند و پيرو علايق شخصي خود  بيني در رفتارشان پيروي مي افراد از الگويي پيش

بنابراين يک عامل تغيير بايد در متقاعد کردن، توضيح دادن و نشان دادن نحوه . هستند

                                            
1- Cuckoo Clock Leadership 
2- Davidson 
3- Rational-Empirical  
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عنوان هدف تغيير  سودمندي يک تغيير خاص براي يک فرد يا گروه خاص که به

  . کننده باشد اند، مجاب تعريف شده

موقع و سازگار به افرادي که تحت تأثير تغيير هستند، اهميت  ارايه اطلاعات به

هاي  اطلاعات سازگار بدان معناست که حامي و تيم پروژه براي افراد و گروه. دارد

هاي مركب ممکن است منجر به ابهام و بدگماني  پيام. سازمان پيام يکساني داشته باشند

هنگام  علاوه، هر پيام بايد صحيح و به به. ن قرار گيرداعتبار نبايد مورد سوءظ. شوند

بهتر است صبر کنيم تا همه جزئيات را در اختيار "اغلب اين عذر وجود دارد که . باشد

  .تواند حامل پيام اشتباهي باشد اما عدم بيان هيچ مطلبي، مي." داشته باشيم

ساير منابع گرايش اگر افراد اطلاعات کافي دريافت نکنند، به کسب اطلاعات از 

اين منابع اغلب بر قصد و غرض، اطلاعات ناصحيح و عقايدي متکي . کنند پيدا مي

سطح . شوند پخش ميشوند و در سازمان غير رسمي  هستند که به شايعات تبديل مي

. دهد کند که سازمان کارآيي معمول خود را از دست مي دغدغه تا جايي افزايش پيدا مي

د و پيش از اينکه شايعات، سازمان را از راه خود منحرف کند بهتر است صادق باشي

   .بگوييد که هيچ خبري نيست

بسياري از مديران بر اين باورند که بهتر است اخبار بد را تا آخرين لحظه از 

هاي کافي بدهيد تا بتوانند  اما بهتر است پيشاپيش به افراد اخطار. افراد پنهان نگه دارند

طور مؤثري با  توانند به صورت مي در اين. ات پيش رو آماده کنندخود را براي تغيير

  . و پنجه نرم کنند وجود آمده از تغيير دست  اي از احساسات به مجموعه

برنامه مديريت تغيير مبتني بر اين راهبرد، بايد براي هر فرد، هدف، دورنما و 

سازمان اغلب نسبت  افراد درون. هدف دليل تغيير است. نقشي براي بازي داشته باشد

شايد فرصت دادن به افراد . به کار خود و رابطه آن با بقيه سازمان ديدي محدود دارند

عنوان مثال ممکن  به. اول مفيد باشد هايي دست  براي مشاهده يا تجربه مسايل و فرصت

دهي ضعيف سازمان به مشتريان  است به يك فرد امکان مشاهده سطح فعلي خدمات

مثلاً (س بايد براي او روشن شود که اگر سازمان کاري انجام ندهد سپ. داده شود

مشتريان و توان رقابتي خود را از دست خواهد ) سازي يک سيستم اطلاعاتي جديد پياده

در نتيجه در زمان مناسب سازمان بايد نيروي کاري خود را کاهش دهد وگرنه با . داد

  .ورشکستگي مواجه خواهد شد



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٤٧٧     مديريت تغيير سازماني، مقاوت و تضاد: يازدهم فصل                                                

  

    

اندازي از نحوه کار سازمان در آينده  صوير، ديدگاه يا چشماز طرف ديگر، يک ت

تواند به  طور مؤثر انجام شود، مي اين رويه در صورتي که به. کند در ذهن فرد ايجاد مي

  .فرد کمک کند که به تغيير پيشنهادي اعتقاد پيدا كند

تواند در کمک به فرد براي درگير شدن در تغيير  بر عهده گرفتن يک نقش مي

با وجودي که هدف و تصوير تغيير پيشنهادي مهم هستند، درک و . يار مؤثر باشدبس

نقش داشتن، . تجسم نقشي که پس از تغيير ايفا خواهد کرد نيز براي فرد اهميت دارد

WIFM )کند ها براي تغيير را فراهم مي مورد نياز آن) يا چه چيزي براي من دارد؟.  

بازآموزي براي مديريت تغيير،  -هنجاريراهبرد : ١بازآموزي -رويکرد هنجاري

ها  پذيرد که انسان اين رويکرد اين ديد ابتدايي را مي. مبتني بر کار کورت لوين است

. کند موجوداتي اجتماعي هستند و رفتار انساني با تغيير هنجارهاي گروهي تغيير مي

وابط شکل گرفته هاي اصلي، اعتقادات و ر جاي تلاش براي تغيير افراد، بايد بر ارزش به

عنوان مثال ممکن است چنين چيزي  به. سازند، تمرکز کرد که فرهنگ گروه را مي

در چنين موردي اهداف تغيير ." شوند طوري انجام مي جا کارها اين اين: "بشنويد

  .شدت مقاومت نشان دهند هاي جديد انجام کارها به ها و روش توانند نسبت به ايده مي

بر باشد، چرا که عوامل تغيير و  بسيار مشکل و زمان تواند اين رويکرد مي

اين کار نيازمند عدم . ها و عقايد موجود در گروه را بررسي کنند حاميان بايد ارزش

سپس مجموعه جديدي از . تثبيت هنجارهاي فعلي است تا تغيير بتواند انجام شود

گروه، بايد مجدداً منظور تحکيم پذيرش روش جديد انجام کارها به وسيله  هنجارها به

ها و عقايد گروه تطابق دهد،  در نتيجه زماني که هر فرد خود را با ارزش. تثبيت شوند

مديريت تغيير تحت اين راهبرد بر کمک به افراد در تعريف . تغيير مؤثرتر خواهد شد

هاي تغيير را نيز پشتيباني کنند، متمرکز  اي که تلاش گونه مجدد هنجارهاي اجتماعي به

  :برخي از اصول عمده عبارتند از. است

 زماني که ما . ظرفيت تغيير مستقيماً به شرکت افراد در گروه بستگي دارد

ها و عقايد گروه در  ها و عقايدمان با ديدگاه بخشي از گروه باشيم، ديدگاه

 .شود هم آميخته مي

                                            
1- Normative-Reeducation  
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 هاي افراد، بلکه  تغيير مؤثر نيازمند تغيير نه تنها درباره عقايد و ارزش

 . سازند هايي است که فرهنگ فعلي گروه را مي همچنين عقايد و ارزش

 ها و عقايد محافظ فرد، قدرت تفکر منطقي  تمايل و تعصب نسبت به ارزش

طور  افراد ممکن است حتي با دانستن حقايق نيز، به. دهد را در او کاهش مي

 .منطقي مطابق آن عمل نکنند

ي مديريت تغيير، سعي در مجبور کردن اين رويکرد برا: ١قهري -رويکرد قدرتي

اهداف تغيير به تمکين از طريق استفاده از قدرت، اختيار، پاداش و يا تهديد مجازات 

ممکن است بسياري از مديران به دام اين رويکرد ساده و . براي عدم تابعيت، دارد

اه وجود هاي اشتب هاي واقعي در استفاده از آن در موقعيت فريبنده بيفتند، اما ريسك

، اما رويکردي که فقط )يا حداقل آن را تجربه کنند(ممکن است افراد تمکين کنند . دارد

عنوان مثال  به. بر پاداش و مجازات مبتني باشد آثاري کوتاه مدت در پي خواهد داشت

از طرف ديگر، . ممکن است فرد تا زماني که کاري جديد پيدا کند به دستور تمکين کند

غيير را موقت فرض کند و فقط صبر کند تا طوفان بگذرد و بازگشت فرد ممکن است ت

  .به روش قبلي انجام کارها به سادگي امكانپذير باشد

قهري مفيد و مؤثر  -هايي نيز وجود دارد که رويکرد قدرتي با اين حال موقعيت

در چنين مواردي اهداف تغيير قدرت قانوني يا تخصص عوامل تغيير را تشخيص . است

مثلاً يک فرد ممکن است تا زماني که پزشک به او نگويد با مشکلات جدي . هندد مي

سلامتي مواجه است و در صورت عدم تغيير رژيم غذايي و شروع نکردن تمرينات 

طور مشابه  به. برنامه خود خاتمه ندهد ورزشي بدتر هم خواهد شد، به زندگي بي

يعني (از به توجه فوري دارد سازمان نيز ممکن است با وضعيتي روبرو شود که ني

در اين مورد، ). اي براي شرکت باشد هرگونه اتلاف وقت و سکون به معناي فاجعه

گونه که ديويدسون  آن. تواند رويکردي منطقي باشد ها و تهديدات، مي استفاده از پاداش

  :گويد مي

ري و قه - شدت بر ميزان تأثير رويکرد قدرتي ميزان وابستگي افراد به سازمان به

شدت به سازمان وابسته باشند، با  اگر افراد به. استفاده از دستورات مؤثر است

                                            
1- Power-Coercive  
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گيرند زندگي کنند، امکانات کاري جايگزين بسيار کمي در  دستمزدي که از سازمان مي

اختيار داشته باشند و از لحاظ مالي، ذهني و احساسي آمادگي ترک سازمان را نداشته 

  .قهري نسبتاً مطمئن است - منطقي رويکرد قدرتيباشند، موقعيت براي اجراي 

  

ها، پشتيبان  هدف عيني، تغيير رفتارهاي اهداف است به طوري که رفتار جديد آن

ديويدسون به دستوراتي که بايد به فرد تحميل شود و . هاي معطوف به تغيير باشد تلاش

شايد يک (ها  هاي فردي و احساس ترس به دليل از دست دادن موقعيت تمرکز بر ارزش

توان براي  دستورات را مي. کند دارد، اشاره مي) پاداش، دستمزد و يا پستي در سازمان

هاي اهداف با کمترين حد ممکن، به يک ترتيب  نشان دادن نقطه شروع و كاهش زيان

با اين حال اگر عامل تغيير يا حامي، اخطار يا دستوري را که . صعودي تحميل کرد

در نهايت، . انجام شود صادر کنند، اعتبار خود را از دست خواهند دادخواهند  کاملاً نمي

رحمانه و  طور بي احترامي کرده و يا دستورات را به عامل تغيير يا حامي نبايد هرگز بي

  .جويانه تحميل کند تلافي

طور که به يک جفت کفش کهنه  افراد معمولاً همان: ١تطبيقي- رويکرد محيطي

تر يا  د، به يک شيوه خاص انجام کار مثل يک سيستم قديميکنن ولي راحت عادت مي

شوند و  اند، دلبسته مي اي که به بخشي از فرهنگ گروه تبديل شده هاي جا افتاده فرآيند

تطبيقي اين است که افراد با وجودي که -اساس رويکرد محيطي. تر هستند با آن راحت

  . با تغيير وفق دهندتوانند خود را  کنند، مي از زيان و ضرر اجتناب مي

هاي قديمي  عامل تغيير با پيروي از اين رويکرد سعي دارد با منسوخ کردن روش

 ٢شايد کورتز. هاي جديد در اسرع وقت، تغيير را هميشگي کند و بنيانگذاري روش

پس از رسيدن به دنياي . ترين شکل اين رويکرد را نشان داده باشد شديد ٣گرد جهان

چه در پيش رويشان قرار  راد او شروع به غر زدن از شرايط و آنجديد، بسياري از اف

جز ادامه دادن  اي به ها را آتش زد تا ديگر گزينه کورتز در واکنش، قايق. داشت، کردند

پرداز در طول تعطيلات آخر  افزار واژه رساني نرم روز يک مثال ديگر به. نداشته باشند

                                            
1- Environmental-Adaptive 
2- Cortez 
3- Explorer 
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جز استفاده از  شوند انتخابي به کار حاضر ميهفته است و روز دوشنبه که افراد بر سر 

اي به غير  در هر دو مثال، به اهداف تغيير گزينه. افزاري جديد نخواهند داشت بسته نرم

  .از تغيير داده نشد

تواند مؤثر باشد ولي وفق  هاي خاص مي با وجودي که اين رويکرد در موقعيت

برخي از . ممکن، باز هم مهم است ترين زمان پيدا کردن اهداف تغيير با آن در کوتاه

توانند شامل کمک به اهداف تغيير در شناخت مزايا و نشان دادن  ها مي روش

  .هاي روش جديد با روش قبلي انجام کارها باشند شباهت

هاي  جا گفته شد براي بسياري از طرح هاي مديريت تغييري که در اين راهبرد

اهبرد يا رويکرد در هر موقعيتي مؤثر هرچند ممکن است يک ر. تغيير مناسب هستند

هاي گوناگون بر حسب تأثير تغيير و سازمان، رويكرد بهتري  ترکيبي از راهبرد. نباشد

  . است

  

  سازي برنامه تغيير و پيگيري پيشرفت پياده

گام بعدي پس از تعريف بازيگران و راهبرد مديريت تغيير، اجراي برنامه مديريت تغيير 

با وجودي که پيگيري پيشرفت بايد در تمام برنامه پروژه . گيري پيشرفت آن است و پي

و مانند  ٢، نمودار پرت١وسيله ابزارهاي گوناگوني چون نمودار گانت يکپارچه باشد و به

و ساير وقايع مهم بايد  ٣قبل گفته شد کنترل شود ولي نقاط عطفهاي  ها که در فصل آن

  . تشخيص داده شده و براي ارزيابي ميزان وفق سازمان با تغيير مورد استفاده قرار گيرند

ترين مسايل براي حصول اطمينان از وقوع تغيير بر اساس  علاوه، يکي از حياتي به

از تغيير، شايعات و ادراکات حسي افراد در آغ. برنامه، ايجاد خطوط ارتباطي مؤثر است

هاي باز  ايجاد کانال. يابند هاي رسمي و هم غير رسمي راه خود را مي هم در سازمان

  . وسيله حامي پروژه و عوامل تغيير اهميت دارد ارتباطي به

عنوان مثال، معمولاً  به. براي حمل اخبار خاص نوع رسانه ارتباطي مهم است

هاي  داستان. شود لاً هنگام تحويل اخبار مهم يا بد ترجيح داده ميارتباط رودررو معمو

                                            
1- Gantt Chart 
2- PERT Chart 
3- Milestones 
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بسياري وجود دارد که افراد با قطع شدن خطوط تلفن و ارتباطات شبکه و ديدن 

نيروهاي حراست روبرويشان که منتظر بدرقه فرد به بيرون از ساختمان هستند، متوجه 

کس واقعاً از آن لذت  ت که هيچرساندن خبر بد کاري اس. اند ند که اخراج شده ا شده

تواند  جا است که مديريت مي نکته اين. برد، اما به هر حال بايد انجام شود نمي

  . هاي مشکل را بسيار خوب و يا بد حل کند وضعيت

تيم پروژه و حامي . هاي باز ارتباطي بايد دوطرفه باشند که، کانال سرانجام اين

لف سازمان که تحت تأثير تغيير هستند، ارتباط هاي مخت ه بايد به صورت مؤثر با گرو

طور مؤثري با تيم پروژه و حامي  ها نيز در عوض بايد بتوانند به داشته باشند و اين گروه

ها  ها و خبرنامه ها، يادداشت Emailها،  سايت علاوه، وب به. آن ارتباط داشته باشند

  .هايي براي ارتباط مؤثر باشند توانند رسانه همگي مي

  

  ها ارزيابي تجربه و توسعه آموخته

که تيم پروژه برنامه مديريت تغيير را انجام داد، بدون شک از تجربيات خود  پس از اين

اين تجربيات بايد مستند شده و در دسترس ساير اعضاي . چيزهايي خواهند آموخت

هاي  روشها قرار گيرد تا تجربيات به اشتراک گذاشته شوند و بهترين  ژه تيم و ساير پرو

ارزيابي موفقيت کلي برنامه مديريت تغيير، پس از پايان . عملي انجام کار شناخته شوند

تواند به تعيين کارآيي بازيگران گوناگون يا يک راهبرد  اين ارزيابي مي. پروژه مهم است

گذاري  اشتراک مسئله مهم آموختن از تجربيات و به. مديريت تغيير خاص کمک کند

هاي  ژه هايي جديد به متدولوژي پرو ن در حين افزودن عملکردها و قالبها با ديگرا آن

IT سازمان است .  

  

  مواجهه با مقاومت و تضاد

در اين بخش نگاهي به ماهيت مقاومت . مقاومت و تضاد بخشي طبيعي از تغيير هستند

خاطر داشته  به. و تضاد و چند رويکرد براي مواجهه با اين دو مسئله خواهيم داشت

معناي  معناي تضاد با تيم پروژه و هم به اشيد مفهوم تضاد در اين بخش، هم بهب

  .وجود آمده از تلاش براي تغيير است تضادهاي بيروني به
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  مقاومت

اگر افراد تحت تأثير تغيير، شروع به . بايد از ابتداي پروژه انتظار مقاومت را داشت

توانند بر هيزم اين آتش بيفزايند  ز ميپايه و اساس ني مقاومت کنند، شايعات و سخنان بي

طور آشکار و  مقاومت ممکن است هم به. راحتي تلاش براي تغيير را متوقف کنند و به

ها و هم پنهان و به شکل کارشکني  ها، جلسات و مانند آن در قالب يادداشت

ر که بر روي تغيي به محض اين. ، پافشاري، زد و بند سياسي و غيره باشد)کاري خراب(

دهند و سازمان در برابر  مصالحه شد، مديريت و تيم پروژه اعتبار خود را از دست مي

  . تمامي تغييرات آتي مقاومت خواهد کرد

عنوان مثال فردي ممکن است  به. تواند دلايل گوناگوني داشته باشد مقاومت مي

کند است يا به اين دليل در برابر سيستم اطلاعاتي مقاومت کند که زمان پاسخ آن بسيار 

هاي آن تعيين  عنوان بخشي از نيازمندي هايي را که از ابتدا به ها و عملکرد که قابليت اين

هاي برآمده از دلايل  از طرف ديگر با وجودي که توجيه مقاومت. شده بود، ندارد

توانند پروژه را از اهداف واقعي آن دور  فرهنگي و رفتاري مشکل است، اما باز هم مي

دانند در مقابل آن  افراد ممکن است حتي با وجودي که تغيير را سودمند مي. ددارن نگه 

  :عنوان مثال به. مقاومت کنند

 دانند که نيازمند صرف انرژي و زماني  عنوان کاري مي برخي افراد تغيير را به

 .بيشتر از حد معمول است

 نا، هاي آش معناي کنار گذاشتن روش کنند تغيير به گاهي افراد احساس مي

 .بيني است راحت و قابل پيش

 دانند تغيير در دراز مدت سودمند  ممکن است افراد حتي با وجودي که مي

 .آورد، ناراحت شوند وجود مي اي که در کارشان به است، از وقفه

 ها تحميل شده است و  ممکن است افراد فکر کنند که تغيير از بيرون به آن

 .کار کنند، نداشته باشند شود چه ها گفته که به آن تحمل اين مسئله را 

 تواند  علاوه، نحوه اعلام تصميم به تغيير و يا اجبار به انجام يك كار نيز مي به

 .دليلي براي مقاومت باشد
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چه  شناخت آن. مقاومت، ذات انسان و بخشي طبيعي از هر فرآيند تغيير است

از . ه مؤثر با مقاومت استکند، اولين گام در مواجه عنوان زيان تلقي مي فرد يا گروه به

هاي  جا که تيم پروژه و حامي آن، عوامل تغيير هستند، شناخت افرادي که واکنش آن

عنوان طرفداران تغيير  تيم پروژه و حامي به. شديد و رفتار غيرمنطقي دارند، ساده است

مان شوند، بنابراين براي عادت کردن به آن ز زودتر از ديگران از بروز تغيير باخبر مي

رو نتوانند  اما بقيه سازمان، ممکن است ديرتر از تغيير آگاه شوند و از همين. کافي دارند

برداري تيم و حامي پروژه از سازمان بسيار اهميت  فرمان. موقع تغيير را درك کنند به

جاي بحث و جدل و سعي در استدلال، بهتر است به افراد اجازه دهيد نااميدي  به. دارد

مجدداً تعريف اينكه كران چيست يا چه چيزي نيست، . ود را بروز دهندو عصبانيت خ

خاطر داشته باشيد که درک  به. هاي تضاد پردغدغه ثمربخش است در مواجهه با موقعيت

  . معناي موافقت با او نيست دردي با فرد به کردن و هم

  

  مقاومت در برابر تغيير بيهوده است

بدترين و "تواند يکي از  بر تغيير ميمقاومت در برا ١به گفته ديويد فوت

هاي موفق  درک دليل شکست شرکت. باشد" هاي محيط کار ترين سرطان کننده تضعيف

هاي نوآورانه و  پذير براي مشکلات، دلسردي از ايده هاي کاملاً امکان حل در اجراي راه

هاي  موفقيت خلاقانه، از دست دادن کارمندان با تجربه و با ارزش و نگاه به ناپديد شدن

فوت عوامل موفقيت . دليل اغلب مقاومت در برابر تغيير است. گذشته دشوار است

هاي موفق در مديريت مقاومت  كند كه حاصل تجربيات شرکت متعددي را بيان مي

  :است

 مقاومت بيشتر ريشه در گذار دارد تا خود : را مديريت کنيد ٢جاي تغيير گذار به

روانشناسانه است در حالي که تغيير موقعيتي  گذار در ماهيت بيشتر. تغيير

. ها متمرکز است شود و بر خاتمه طور دروني حس مي گذار بيشتر به. است

                                            
1- David Foote 
2- Transition 
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کسي به چه چيزي اجازه رفتن خواهد داد مهم  که چه بنابراين فکر کردن به اين

 .است

 اگر ترس، مقاومت را تقويت : دنبال تغيير هستيم ترس واقعي است زماني که به

دهد، انتظار رفتارهاي  کند، تعيين اينکه چه کسي چه چيزي را از دست مي مي

ديدن علايم . ها مهم است ها و دادن چيزي در ازاي آن عصبي، تصديق زيان

علاوه، با  به. اندوه و اجازه دادن به افراد براي بروز احساساتشان اهميت دارد

) طور لفظي ين و هم بهطور نماد هم به(گذشته ديگران با احترام برخورد کنيد 

 . و به افراد اجازه دهيد بخشي از گذشته را با خود بياورند

 هاي  دهد که تيم شواهد تجربي نشان مي: هاي تغيير را کوچک نگه داريد تيم

عضو تشکيل شده باشند بيشترين تأثير را  ۸تا  ۶کوچک و قدرتمندي که از 

هاي خلاقانه در  حل هبود راهتر در پيروي از قوانين و ب هاي کوچک تيم. دارند

 .کنند مواجهه با موانع بهتر عمل مي

 پيشرفت با توجه به هدف : انتظار شکست را داشته باشيد و آن را بپذيريد

ها بخشي  تواند دشوار باشد و پسرفت اما آموختن مي. شود پروژه محاسبه مي

 .طبيعي از فرآيند تغيير هستند

 دهي به کارآيي  براي سنجش پيشرفت و پاداش معيارها: از معيارها استفاده کنيد

 .در رسيدن به اهداف اهميت دارند

 رهبران سازمان بايد با هم موافقت داشته باشند تا يک : موافقت داشته باشيد

اين پيام بايد بر روي دلايل اجبار . پيام واضح و ثابت به سازمان فرستاده شود

 .را تقويت کندتواند مقاومت  مخالفت مي. تغيير متمرکز باشد

 درصد  ۱۵يک ابتکار تغيير براي موفقيت بايد حداقل : حضور گسترده بخواهيد

مند و  طور فعال به تغيير علاقه گيرند، به از افرادي را که تحت تأثير آن قرار مي

 .متعهد کند
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 مديران و عوامل تغيير بايد انتظارات و مقاومت را از طريق : بيشتر تربيت کنيد

انداز،  ارتباطات بايد بر مأموريت، چشم. موقع مديريت کنند و به ارتباطات مؤثر

 .ها و جزئيات تغيير پيش رو متمرکز باشد فلسفه، فرآيند، انتخاب

 هاي  ها سال اغلب سازمان. شود تغيير يک روزه انجام نمي: بر است اين کار زمان

ير زمان هاي مديريت تغي سازي، تمرين و ايجاد توانايي زيادي را براي آماده

  .کنند صرف مي
  

  

  تضاد

آيد که افراد تصور  تضاد زماني به وجود مي. مفهوم تضاد ارتباط نزديکي با مقاومت دارد

. ها با چالش مواجه شده يا مورد توجه قرار نگرفته است هاي آن کنند علايق و ارزش مي

خيص بنابراين تش. بر جلوگيري، مديريت و رفع تضادها متمرکز است ١مديريت تضاد

با . ترين زمان ممکن براي توجه به آن اهميت بسياري دارد تضادهاي بالقوه در سريع

هاي جديد  تواند مثبت بوده و به شکل گرفتن و برقراري ايده وجودي که تضاد مي

ديده، عدم اعتماد،  تواند به ارتباطات آسيب  کمک کند، تضاد منفي رفع نشده، مي

وري و روحيه پايين منجر  رفتار غير عادي و بهرهمشکلات رفع نشده، دغدغه مداوم، 

  :گويد مي ٢طور که ورما آن. شود

ناپذير  آيد، اما تضاد امري اجتناب شدت بدمان مي با وجودي که اکثر ما از تضاد به

برخي . آيد معمولاً وقتي سعي در اجتناب از تضاد داريم بيشتر به دنبالمان مي. است

در حقيقت احتمال بدتر شدن . ه گرفتن از بين بروداميدوارند که تضاد، با ناديد

نحوي قابل توجه  توانند کارآيي پروژه را به گرفته شده بيشتر است و مي هاي ناديده  تضاد

  .بهترين راه براي کاهش تضاد مواجهه با آن است. کاهش دهند

  

سه ديدگاه نسبت به تضاد وجود دارد که از اواخر قرن نوزدهم تا به امروز 

از اواسط قرن نوزدهم تا (ديدگاه سنتي ) ۱: (ها عبارتند از اين ديدگاه. اند مل يافتهتکا

                                            
1- Conflict Management 
2- Verma 
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  ديدگاه) ۳(، )۱۹۷۰تا دهه  ۱۹۴۰اواسط دهه (ديدگاه معاصر ) ۲(، )۱۹۴۰اواسط دهه 

  ).تا به امروز ۱۹۷۰دهه (گر  تعامل

 بايد  داند و بر اين عقيده است که ديدگاه سنتي تضاد را منفي مي: ديدگاه سنتي

تر  در اين ديدگاه اگر تضاد رها شده و در نتيجه جدي. از آن اجتناب شود

بنابراين مديريت . شود گردد، منجر به کارآيي ضعيف، تهاجم و خرابي مي

ترين زمان  تضاد از طريق فرو نشاندن آن پيش از وقوع و يا حذف در سريع

زارهاي استبدادي از طريق اب) هماهنگي(هارموني . ممکن، اهميت زيادي دارد

 .توان به سادگي شناخت اي تضاد را نمي شود اما دلايل ريشه حاصل مي

 تضاد، بسته . ناپذير و طبيعي است در اين ديدگاه تضاد اجتناب: ديدگاه معاصر

تضاد مثبت ميان افراد . تواند مثبت يا منفي باشد به نحوه مواجهه با آن مي

در حالي که تضاد منفي در صورت . دها و خلاقيت را برانگيز تواند ايده مي

بنابراين بايد در عين تشويق . تواند آثاري مخرب داشته باشد عدم رفع، مي

 .تضاد مثبت، تضاد منفي را تحت کنترل نگه داشت

 گر بر اين عقيده است که تضاد جزيي  امروزه ديدگاه تعامل: گر ديدگاه تعامل

پذيرد،  دگاه معاصر تضاد را ميبا وجودي که دي. الزامي و مهم از کارآيي است

ها در صورت آرامش و  گيرد چرا که تيم گر آن را در آغوش مي ديدگاه تعامل

در نتيجه، مدير پروژه . شوند پروري مي هماهنگي بيش از حد، دچار رکود و تن

بايد گاهي براي رساندن تضاد به حدي مناسب و درگير کردن افراد با تضاد 

تواند مسيري مناسب  با اين حال اين مي. جام دهدمثبت عمداً تحريکاتي ان

 ١مدافع شيطان با وجودي که بازيگر نقش وکيل . براي مديران پروژه باشد

تواند در بسياري از موارد مؤثر باشد اما اگر در هر موقعيتي استفاده شود  مي

 .ممکن است باعث رنجش افراد شده يا تأثير خود را دست دهد

                                            
1- Devil’s advocate 
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تواند با يک يا  کند که تضاد مي ر ماهيت تضاد اشاره ميورما براي شناخت بهت

  : هاي زير تناسب داشته باشد چند دسته از دسته

مدت يا تعريف مشخصات   تضادهاي مرتبط با اهداف بلند مدت، کوتاه -۱

  پروژه

 هاي بنيادين پروژه تضادهاي مرتبط با اداره، ساختار مديريت يا فلسفه -۲

ها و  ردي افراد در مورد اخلاق کاري، روشف تضادهاي مرتبط با روابط ميان -۳

 ها شخصيت

يک مدير سطح بالا يا سطح مياني نمونه حدود  ١مطابق بررسي توماس و اشميت

براي تيم و مدير پروژه ! کند درصد زمان خود را صرف مواجهه با تضاد مي ۲۰

دانستن در نتيجه . سادگي به تضادهاي منفي منجر شوند توانند به هاي مقاومت مي ريشه

و ورما پنج رويکرد براي مواجهه  ٢بليک و موتون. نحوه برخورد با تضاد نيز مهم است

يک عضو تيم پروژه يا مدير پروژه بايد بر اساس موقعيت، . دهند با تضاد را توضيح مي

  . رويکرد مناسب مديريت تضاد را انتخاب کند

 رفتن تضاد متمرکز نشيني، کنار کشيدن و يا ناديده گ اجتناب بر عقب: اجتناب

خصوص در مواقعي که نگراني و ناراحتي  سازي به گاهي يک دوره آرام. است

توانيد پيروز  زماني که نمي. اي هوشمندانه باشد تواند گزينه پيش آمده است، مي

دست آوردن زمان مهم است، اجتناب  شويد، همكاري گروه كم است و يا به

اي  حل فوري و موفق در رابطه با مسئله هاما زماني که را. اي مناسب است گزينه

 .مورد نياز است، مفيد نيست

 تطابق يا هموارسازي رويکردي براي آرام کردن طرفين درگير در تضاد : تطابق

اين رويکرد زماني مفيد است که سعي در دستيابي به يک هدف کلي . است

سازي هموار. تر است داريد كه اين هدف از علايق شخصي طرفين درگير مهم

هاي بدون  با ريسک و بازگشت پايين يا در موقعيت(هنگام مواجهه با مسائل 

                                            
1- Thomas and Schmidt  
2- Blake and Mouton 
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جا که تطابق تنها در کوتاه مدت جواب  از آن. تواند مفيد باشد نيز مي) برنده

 .دهد، ممکن است تضاد به شکلي ديگر و در آينده مجدداً پديدار شود مي

 غالب خود براي رفع تضاد  فرد هنگام استفاده از اين رويکرد از قدرت: اجبار

بازنده که در آن  - طرفه يا برنده اي يک اين رويکرد اغلب نتيجه. کند استفاده مي

اين رويکرد وقتي که هيچ اشتراک . سود يکي در هزينه طرف ديگر است، دارد

اين رويکرد زماني که مطمئن . عقيده و علاقه مشترکي وجود ندارد، مؤثر است

العاده وجود دارد يا وقتي  زماني که موقعيتي فوقهستيد حق با شما است، 

اجباري ممکن   حل اما راه. تواند مفيد باشد ترين مسئله است، مي زمان مهم

است، موجب گسترش تضاد در آينده شود، چرا که افراد دوست ندارند 

 .ها تحميل شود هاي ديگران به آن تصميمات و ديدگاه

 اين رويکرد بينابين . اجبار و تطابق استهايي از  مصالحه شامل جنبه: مصالحه

فرد يا گروه براي (زني است  مصالحه الزاماً شامل چانه. اجبار تطابق است

کسي  در اين مورد هيچ ). گذارد دست آوردن چيزي، چيز ديگري را کنار مي به

. شود حل تضاد رضايت نسبي حاصل مي واقعاً برنده يا بازنده نيست و از راه

ماني که سعي در حل مسايل پيچيده در زماني کوتاه داريم و اين رويکرد ز

متأسفانه ممکن است . تواند مفيد باشد ها نسبتاً بالاست، مي ها و پاداش ريسك

هاي مهمي از پروژه براي دستيابي به نتايج کوتاه مدت مورد مصالحه قرار  جنبه

نبندي پروژه زما گيرند، مثلاً ممکن است استانداردهاي کيفي براي رسيدن به 

 .مورد مصالحه قرار گيرند

 تواند بهترين  ها و مزايا بالا هستند، همکاري مي زماني که ريسك: همکاري

اين رويکرد نيازمند مواجهه و سعي در حل . رويکرد مواجهه با تضاد باشد

تمرکز همکاري بر آموختن از . هاست ها و ديدگاه مشکل با استفاده از تمام ايده

ست آوردن الزام، اعتماد، احترام و اطمينان از طرفين مختلف د ديگران و به

بر است و نيازمند تمايل صادقانه براي دستيابي به  همکاري زمان. درگير است
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علاوه، به تمايل براي استفاده از يک فرآيند  به. حل مورد قبول طرفين است راه

نيز نياز ) ندک که ارتباطات صادقانه و باز را تسهيل مي(حل مسئله صادقانه 

 .دارد

فرد است و انتخاب رويکرد رفع  بنابه گفته ورما، هر تضاد، موقعيتي منحصر به

  :تضاد به موارد زير بستگي دارد

 نوع تضاد و اهميت آن براي پروژه 

 فشار زماني براي رفع تضاد 

 هاي طرفين درگير موقعيت قدرت 

 ژهآيا تأکيد بر حفظ اهداف پروژه است يا حفظ ارتباطات پرو 

 
  نحوه برخورد با تضاد

يک مربي و  ٣و جوان گلدسميت ٢اي مدير عامل مرکز تصميمات مجادله ١کنت کلاک

مندي از تضاد ارايه  هايي براي افزايش بهره دو با هم ايده اين  .مشاور سازماني است

تواند به شما در تفکر درباره خود، طرف مخالف و تضاد کمک  هاي زير مي گام. اند کرده

  :کند

اولين گام مسلط شدن بر خود و تصميم به رويارويي : به درون نگاه کنيد -۱

داشتن آغوش باز براي آموختن در طول فرآيند و تعهد . سازنده با تضاد است

  .به حل سازنده تضاد الزامي است

طرف، مثل دعوت  گام دوم يافتن محيطي بي: صحنه را براي گفتگو آماده کنيد -۲

داشتن . ا جاي ديگري بيرون از محل کار استکردن طرف مقابل به نهار ي

جاي خصومت و بدگماني مهم  رويي گشاده، صداقت و برخورد دوستانه به

 . است

                                            
1- Kenneth Cloke    
2- Center for Dispute Resolution 
3- Joan Goldsmith 
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هاي تند و آمادگي  اکنون زمان دست کشيدن از واکنش: به دقت گوش کنيد -۳

تضاد اساساً يک مشکل ارتباطي است . براي گوش دادن به طرف مخالف است

عصبانيت خود . بايد بتوانيد بر احساسات خود غلبه کنيد بودن،  و براي شنونده

 .هاي شخصي پرهيز کنيد را کنترل کرده و از دادن پاسخ

دور از  طور شفاف و به بايد نيازها و علايق خود را به: با دقت صحبت کنيد -۴

تواند تضاد را بيشتر کرده و اعتبار  عصباني شدن شما مي. احساسات بيان کنيد

 . دار کند خدشه و صداقت شما را

هاي گفته شده براي بيان مفهوم فكر  به چيزي فراتر از واژه: تر فكر كنيد عميق -۵

اغلب، تضاد درباره . کند اين امر به درک دلايل بنيادي تضاد کمک مي. کنيد

اي است که در  کنيد، بلکه درباره مسئله اي نيست که درباره آن بحث مي مسئله

 .زير اين پوسته وجود دارد

هاست و طرف  کنند حق با آن مردم اغلب فکر مي: ئله را شخصي نکنيدمس -۶

جاي گذشته بر آينده  اگر فرد را از مشکل جدا کنيد، به. مقابل عامل تضاد است

خواهيد بر روي دليل خواستن  چه مي جاي بحث درباره آن تمرکز کنيد و به

چه  آندر شرايطي که بر . هاي بهتري خواهيد داشت خود بحث کنيد فرصت

ايد در حالي که  خواهيد متمرکز هستيد تفکر، درک و تصور را محدود کرده مي

ها و تمرکز بر  اگر بر دلايل متمرکز شويد اين امر باعث گستردگي انتخاب

 .آينده شود

در طول . کند طوفان ذهني به کار با طرف مقابل کمک مي: خلاقانه فکر کنيد -۷

به طرف مقابل و اشاره به ايرادات  حل خود تضاد، تلاش براي قبولاندن راه

ها و  حل طوفان ذهني امکان گسترش بازه راه. ها ساده است هاي آن حل راه

 . كند تر را فراهم مي ديدن تصويري کلي
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جاي مذاکره پرخاشگرانه به صورت گروهي مذاکره  بهتر است به: همکاري -۸

اي  انيت به مسئلهدهد که با کنار گذاشتن عصب مذاکره به طرفين امکان مي. کنيد

 .که بايد حل شود فکر کنند

تکنيک مناسب حل مشکل وساطت و غيره : از ابزارهاي مناسب استفاده کنيد -۹

ها و رسيدن به يک تصميم مناسب براي مواجه با  بست تواند به غلبه بر بن مي

 .تضاد کمک کند

ما ها و تصورات درباره طرف مقابل به ش کنار گذاشتن قضاوت: بخشنده باشيد -۱۰

هاي خود را در مواجهه با رفتارهاي نامناسب او بهبود  کند که مهارت کمک مي

دانيد چگونه واکنشي مؤثر بر رفتار او نشان  گاهي بايد بپذيريد که نمي. دهيد

ممکن است لازم باشد بياموزيد چگونه تضادها را کنار بگذاريد تا آينده . دهيد

هايي که از تجربيات  درس. باشدچه در گذشته رخ داده، ن شما تحت تأثير آن

بخشيدن و فراموش "جاي  ايد بايد به شما کمک کنند تا به گذشته آموخته

 ".خاطر داشته باشيد و ببخشيد به"، "کردن

توانيد تضاد را به  توانيد از تضاد اجتناب کنيد، اما مي هميشه نمي: تسليم نشويد -۱۱

کست يا تسليم شدن رفع يک تضاد به معني ش. همکاري و فرصت تبديل كنيد

چه تضاد براي  نيست، چرا که هر دو طرف درباره فرصت آموختن از آن

 . زنند آموختن دارد، خود را گول مي

که تشخيص دهيد مسايل اجتماعي و سازماني  اين: به بيرون نگاه کنيد -۱۲

تواند منجر به  تضاد مي. شوند، اهميت دارد تري از تضاد حاصل مي بزرگ

نقش شما در اين تغيير . دهد ه بهتر شدن شرايط را ميتغييري شود که وعد

 . دهد امکان رشد و احساس ارتباط با ديگران را به شما مي

طور  ايد يا با آن به چه را که شنيده اگر احساس نکنيد آن: جستجو به دنبال اتمام -۱۳

كنيد، تضاد ادامه  ايد، آن چيزي است كه فكر مي كامل ارتباط برقرار كرده

هاي طرف مقابل به او کمک کنيد و  توانيد با خلاصه کردن صحبت مي. يابد مي
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ايد، خلاصه کنند و اطمينان حاصل کنيد  چه را كه شما گفته ها بخواهيد آن از آن

تنها در اين صورت است که شما . ايد که شما و او چيزي را از قلم نينداخته

  .کنيد چيزي تغيير کرده است حس مي

  

  

  ١مديريت قطبيت

رسد هيچ  نظر مي شوند که به هاي تضادي روبرو مي يا تيم پروژه اغلب با موقعيتمدير 

ممکن ) تيم پروژه(عنوان مثال عوامل تغيير  به. حلي براي مواجهه با آن وجود ندارد راه

اغلب در حالي که يکي از . مواجه شوند) کاربران(است با تضاد و مقاومت اهداف تغيير 

يابد، طرف ديگر سعي  مي) مثلاً يک سيستم جديد(از تغيير  طرفين خود را در حال دفاع

جاست که هر دو طرف خود را در وضعيتي  مشکل اين. دارد وضع موجود را حفظ کند

يابند که در آن هر يک تنها مزاياي قطب خود و زيان طرف مقابل را  دو قطبي مي

مت و تضاد بيشتري اين موقعيت براي افراد وضعيتي مشکل است که حتي مقاو. بينند مي

  . آورد وجود مي نيز به

در کتاب خود، مديريت قطبيت؛ شناخت و مديريت مشکلات غير  ٢بري جانسون

تواند به افراد در درک نماي کلي و ساختار  کند که مي ، از تکنيکي دفاع مي٣قابل حل

  . فرآيند تغيير کمک کرده و از اين طريق روشي مؤثر براي همکاري فراهم آورد

گفته جانسون مشکل از آنجاست که ما اغلب با انتخاب يکي از طرفين در به 

کساني  ٤مبارزان. کنيم مقابل ديگري، مشکل يا وضعيت را چيزي قابل حل بيان مي

حاملان . کنند خواهند وضعيت فعلي را تغيير دهند و از تغيير حمايت مي هستند که مي

کنند تا حد امکان وضعيت  عي ميدر منتها عليه قطب مخالف قرار دارند و س ٥سنت

شود  ناميده مي ٦ما با استفاده از ابزاري که نگاشت قطبيت. گذشته و حال را حفظ کنند

-۵شکل . کنند، درک کنيم ها دفاع مي هايي را که هر گروه از آن توانيم منافع و زيان مي

                                            
1- Polarity Management 
2- Barry Johnson 
3- Polarity Management: Identifying and Managing Unsolvable Problems 
4- Crusaders  
5- Tradition Bearers 
6- Polarity Map 
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ديد را پرداز ج سازي يک سيستم واژه اي از يک نگاشت قطبيت براي پياده نمونه ۱۱

  . دهد نشان مي

  

  
 نگاشت قطبيت ۱۱-۵شکل 

  

در ربع بالاي . دهد نحوه نگاشت دو قطب را نشان مي ۱۱- ۵نگاشت شکل 

پرداز فعلي از ديدگاه حاملان سنت  افزاري واژه سمت چپ، مزاياي حفظ بسته نرم

)TB+ (ز افزاري جديد ا روزرساني يک بسته نرم اند، در حالي که مزاياي به فهرست شده

هاي  تضاد اغلب در ربع. اند در بالاي سمت راست فهرست شده) +C(ديدگاه مبارزان 

پرداز جديد ممکن  روزرساني يک واژه مثلاً مدافعان به. دهد پاييني يا دو قطر رخ مي

) -C(و معايب ربع پايين سمت چپ ) +C(است بر مزاياي ربع بالاي سمت راست 

 -TBو  +TBهاي  حفظ وضع فعلي نيز بر ربعطور مشابه هواداران  به. تمرکز کنند

به معايب ربع ) +TBدر " آشنايي"مثلاً (اغلب مزاياي يک ربع . متمرکز خواهند بود

در نتيجه، اگر طرفين شناختي از ). -TBدر " برد زمان مي"مثلاً (شوند  مقابل تبديل مي

  . شود تصوير کلي نداشته باشند، مقاومت و تضاد بيشتر مي



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٤٩٤

 
تکنيکي مفيد براي لحاظ کردن مزايا و معايب هر دو قطب حاملان  ١طوفان ذهني

شروع از هر کدام . كند سنت و مبارزان است كه منافع و مزاياي هر دو قطب را بيان مي

توانند مزايا و منافع هر ربعي را اضافه  ها مناسب است و هر يک از طرفين مي از ربع

جانسون . ميان دو طرف اهميت دارددرک تصوير کلي و ارتباط تصورات خاص . کنند

  :کند که دو طرف پيش از استفاده از مديريت قطبيت بايد پيشنهاد مي

طور  خواهند از دست دهند، به چه را نمي چه برايشان ارزش است و آن آن -۱

  .شفاف بيان کنند

 .ها از معايب قطب خود آگاهند اجازه دهند طرف مقابل بداند که آن -۲

ها را نيز حفظ  خواهند مزاياي قطب آن زند که ميطرف مقابل را مطمئن سا -۳

 .کنند

حل  کند تا طرح خود را تنها راه استفاده مؤثر از نگاشت قطبيت به افراد کمک مي

در . گيري بايد يکي از دو قطب انتخاب شود مسئله نبينند و فکر نکنند که در تصميم

عنوان مثال  به. ندکن حقيقت مبارزان و حاملان سنت کمک مهمي به اين فرآيند مي

مبارزان با تشخيص معايب وضع فعلي و فراهم آوردن انرژي براي تغيير اين وضع به 

طور مشابه حاملان سنت نيز با تشخيص مزاياي وضع فعلي به  به. کنند آن کمک مي

حاملان سنت همچنين معايب قطب . کنند چه بايد حفظ شود، کمک مي شناخت آن

حل مورد  ملاحظات همه افراد براي رسيدن به يك راه. ددهن مخالف را نيز تشخيص مي

مدافعان تغيير مجبورند تصديق کنند که تغيير تنها . قبول دو جانبه، مهم و معتبر است

  . تواند موفق شود که مزاياي سيستم قديمي را به محيط جديد انتقال دهند زماني مي

طور  ايد بهکليد مديريت قطبيت تشخيص اين نکته است که هر دو قطب ب

پس هدف مبارزان و حاملان سنت به رسيدن به مزايا در کنار . همزمان مديريت شوند

رسد حاملان سنت  پرداز، به نظر مي در مورد مثال واژه. شود اجتناب از معايب تبديل مي

در صورت . تواند موجب توقف و ابهام شود کنند سيستم جديد مي احساس مي

پرداز جديد، هر دو گروه تلاش خواهند کرد برنامه  ي واژهافزار روزرساني بسته نرم به

. خواهند، برسند چه مي پذير کنند تا هر دو به آن آموزش را به اندازه کافي انعطاف

                                            
1- Brainstorming  
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ريزي کرد و مراحل اوليه را به  طور تدريجي برنامه توان به عنوان مثال آموزش را مي به

  .دها و عملکردهاي ابتدايي سيستم اختصاص دا قابليت

  

  خلاصه فصل

ممكن  ITمتخصصان . است ITاي مهم از مديريت پروژه  شناخت تغيير سازماني، حوزه

است فقط بر بخش فني يا مشكل پروژه تمرکز کنند و اين امر به قيمت افراد يا بخش 

هاي  سازي سيستم متأسفانه چنين موقعيتي اغلب به پياده. شود آسان پروژه تمام مي

آيند ولي از جنبه  د که از نظر فني يک موفقيت به حساب ميشو اطلاعاتي منجر مي

کند ولي افراد يا کاربران  طور کارآمدي عمل مي سيستم به. سازماني يک شکست هستند

  .پذيرند کند، آن را نمي چه سيستم ارايه مي دليل آن به

سازي سيستم  بنابراين اينکه حامي پروژه، مدير پروژه و تيم پروژه پيش از پياده

براي . سازي کاربران يا اهداف تغيير کمک کنند، اهميت زيادي دارد جديد به آماده

تغيير و واکنش . سازي بايد ابتدا ماهيت تغيير مطرح شده براي سازمان را بشناسيم آماده

در اين فصل . شوند بيني ظاهر مي هايي قابل پيش افراد به تغيير اغلب در رفتارها يا قالب

کورت لوين مفهوم تحليل ميدان نيرو را . عنوان يک فرآيند بررسي کرديم ابتدا تغيير را به

برنده و مقاوم در برابر تغيير را  معرفي کرده است که در آن ابتدا بهتر است نيروهاي پيش

کند که درک کنيم براي تغيير بايد  علاوه، مدل تغيير لوين به ما کمک مي به. بشناسيم

بين برده و پس از آن تا رسيدن به وضع مطلوب وارد وضعيت فعلي و يا موجود را از 

عنوان  سپس اين رفتارهاي جديد بايد مجدداً تثبيت شوند تا به. يک مرحله گذار شويم

شناخت و تصديق مرحله گذار توسط حاميان و . وضعيت فعلي جديد مستحکم گردند

حيه خنثي نيز ممکن است مرحله گذار که گاهي به آن نا. مسئولان تغيير، اهميت دارد

. يابند ترسناک و نااميد کننده باشد گويند، براي افرادي که خود را درون يک برزخ مي مي

تواند زماني دشوار باشد که ممکن است  با وجودي که تغيير نسبتاً ساده است، گذار مي

. تر و آشناي سابق داشته باشند افراد در آن سعي در فرار يا بازگشت به وضعيت راحت

وه، شروع يک تغيير به معناي خاتمه تعادل موجود است و ممکن است در نتيجه علا به

جا که هم سازمان و  از آن. هاي احساسي متعددي گردد تصور زيان، موجب بروز واکنش

توانند خود را با تغيير وفق دهند، اگر آستانه تحمل  هم افراد تنها با سرعتي مشخص مي
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تواند منجر به ايجاد دغدغه و بروز  اشتي تغيير ميفرد يا سازمان لبريز شود، اثر انب

  . رفتارهاي غير معمول گردد

. دهد شناخت آثار تغيير بر سازمان به ما امکان توسعه برنامه مديريت تغيير را مي

اين برنامه بايد در ابتدا به ارزيابي خواست، آمادگي و توانايي سازمان براي تغيير 

تعهد حامي تغيير براي پشتيباني از تغيير و دوره گذار آن و اين ارزيابي بايد بر . بپردازد

علاوه، حاميان و عوامل تغيير بايد  به. توانايي عوامل تغيير براي تسهيل آن متمرکز باشد

) ۱: (اين ارزيابي شامل اين موارد است. اثر تغيير بر اهداف آن را تعيين کنند

تعيين اينکه چه چيزي ) ۳(تغيير، شناخت گستره ) ۲(سازي آثار واقعي تغيير،  شفاف

اند  تشخيص اينکه آيا اصول موفقيت تغيير کرده) ۴(تمام شده و چه چيزي ادامه دارد و 

  . يا خير

قدم بعدي برنامه مديريت تغيير بايد بر تطبيق يک راهبرد براي پشتيباني از تغيير 

) ۱: (عبارتند ازچهار رويکردي که در اين فصل مورد بررسي قرار گرفت . متمرکز باشد

رويکرد ) ۴(قهري و  - قدرتي) ۳(بازآموزي، - هنجاري) ۲(تجربي، -رويکرد منطقي

تواند بسته به شرايط شامل يک يا ترکيبي  يک برنامه مديريت تغيير مي. محيطي تطبيقي

  . از چند رويکرد فوق باشد

فت سومين جزء يک برنامه مديريت تغيير بايد بر اجراي برنامه و پيگيري پيشر

هاي گذشته ابزارهاي گوناگوني براي پيگيري  با وجودي که در فصل. تمرکز داشته باشد

پيشرفت تغيير معرفي کرديم، از نقاط عطف و ساير وقايع مهم نيز بايد براي نشان دادن 

  . پيشرفت سازمان در تطبيق با تغيير استفاده شود

ها نيز  ستندسازي آموختهعلاوه، برنامه مديريت تغيير بايد شامل ارزيابي و م به

گذاري و  اشتراک ارزيابي تأثير يک راهبرد خاص و مستندسازي تجربيات براي به. باشد

  . هاي عملي مورد استفاده اهميت بسياري دارد تشخيص بهترين شيوه

تواند براي سازمان حامل اين پيام مهم  با وجودي که برنامه مديريت تغيير مي

. د است، هنوز هم ممکن است مقاومت و تضاد بروز کندباشد که مديريت نگران افرا

هايي طبيعي از تغيير هستند و بايد از ابتداي پروژه انتظار بروز  مقاومت و تضاد بخش

. تواند به دلايل گوناگون و در اشکال مختلفي بروز کند مقاومت مي. ها را داشته باشيم آن

ست که همه تضادها بد هستند و با وجودي که ديدگاه سنتي به تضاد بر اين عقيده ا
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گر از  هاي معاصر و تعامل ها اجتناب شود يا در اسرع وقت رفع گردند، ديدگاه بايد از آن

هاي جديد و باعث  تواند محرک ايده کنند که تضاد مثبت مي اين ايده پشتيباني مي

  . افزايش خلاقيت شود

. اند تضاد معرفي شده علاوه، رويکردهاي گوناگوني براي مديريت و مواجهه با به

مصالحه ) ۴(اجبار، ) ۳(تطابق، ) ۲(اجتناب، ) ۱: (اين رويکردها شامل موارد زير هستند

هر رويکرد مزايا و معايب خود را دارد و فرد ذينفع در پروژه بايد بر . همکاري) ۵(و 

  .اساس شرايط رويکرد مناسب را برگزيند

رويکردي همکارانه براي تضاد و  عنوان ابزاري که سرانجام، مديريت قطبيت به

هايي که طرفدار  آن(با استفاده از اين تکنيک مبارزان . کند، معرفي شد مقاومت فراهم مي

هايي که سعي در حفظ وضع فعلي  آن(در کنار حاملان سنت ) يک تغيير خاص هستند

ب اين نگاشت معرف مزايا و معاي. کنند براي توسعه يک نگاشت قطبيت کار مي) دارند

نگاشت . کنند هايي است که مبارزان يا حاملان سنت از آن دفاع مي هر يک از قطب

هاي  دهد که تصوير کلي را درک کرده و نگراني قطبيت به هر يک از طرفين اجازه مي

ها را حفظ کرده و معايب  حلي که مزاياي آن منظور کار مشترک براي يافتن راه خود را به

  . بگذارند را به حداقل برساند به بحث

است، شالوده  ITبا وجود اين که تمرکز اين فصل بر بخش آسان مديريت پروژه 

 ITه  سازي محصول نهايي پروژ مهمي براي شناخت و پشتيباني از هدف عملياتي پياده

  .فراهم خواهد آورد

  

  ها پرسش

 شود؟ عنوان تغيير ياد مي ، بهITعنوان يک متخصص  چرا از وجود شما به - ۱

به اندازه مواجهه با مسايل فني  ITه با مسايل مربوط به افراد پروژه چرا مواجه - ۲

  اهميت دارد؟

از مواجهه با مسايل افراد يا بخش آسان  ITچرا بسياري از متخصصان  - ۳

 کنند؟ اجتناب مي ITهاي  پروژه
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چگونه ممکن است يک سيستم در عين موفقيت فني، يک شکست سازماني  - ۴

 باشد؟

 شود؟ گنجانده مي ITالب مديريت پروژه چگونه مديريت تغيير در ق - ۵

چرا اينکه انتظار داشته باشيم افراد با تمکين به سيستم جديد تطبيق پيدا کنند،  - ۶

 اشتباه است؟

 چرا پذيرش از تمکين قدرتمندتر است؟ - ۷

 برخي از معايب پذيرفته نشدن محصول نهايي پروژه توسط سازمان چيست؟ - ۸

 .يدمديريت تغيير را به زبان خود تعريف کن - ۹

تغيير مثبت با تغيير منفي چه تفاوتي دارد؟ آيا تغييرات مثبت براي فرد دغدغه  - ۱۰

 آورند؟ چرا؟ وجود مي به

وفق پيدا کردن را تعريف کنيد و بگوييد اهميت آن در شناخت نحوه برخورد  - ۱۱

 افراد با تغيير چيست؟

هد اگر فرد نتواند با سرعت کافي خود را با تغيير وفق دهد چه اتفاقي رخ خوا - ۱۲

 داد؟

اگر سازمان نتواند با سرعت کافي خود را با تغيير وفق دهد چه اتفاقي رخ  - ۱۳

 خواهد داد؟

 .تحليل ميدان نيرو را تعريف کنيد - ۱۴

 .سه مرحله مدل تغيير لوين را بيان کنيد - ۱۵

 نامند؟ چرا وضعيت گذار را اغلب ناحيه خنثي مي - ۱۶

را نداشته باشد و يا اگر مدير يا حامي پروژه ناحيه خنثي را نشناسد، انتظار آن  - ۱۷

 آن را تأييد نکند چه اتفاقي رخ خواهد داد؟

 .تفاوت تغيير و گذار چيست؟ براي هر يک مثال بزنيد - ۱۸

چرا فرد در مواجهه با تغيير روش کار يا اجبار به آموختن و استفاده از يک  - ۱۹

 هايي احساسي نشان خواهد داد؟ فناوري جديد واکنش
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است پس از مواجهه با خبر از دست  هاي احساسي را که فرد ممکن واکنش - ۲۰

سازي يک سيستم حسابداري جديد از خود نشان  دليل پياده دادن کار خود به

 .دهد، شرح دهيد

 چرا داشتن برنامه مديريت تغيير مهم است؟ - ۲۱

چرا مدير پروژه بايد خواست، آمادگي و توانايي سازمان براي تغيير را ارزيابي  - ۲۲

 کند؟

 آغازين با حامي پشتيبان چه تفاوتي دارد؟يک حامي تغيير چيست؟ حامي  - ۲۳

از چه معيار مهمي بايد براي تعيين کمک حامي به سازمان براي تغيير  - ۲۴

 ريزي شده استفاده کنيم؟ برنامه

 کند؟ عامل تغيير چيست؟ چه نقشي را ايفا مي - ۲۵

 هدف کيست؟ چرا اهداف براي تغيير مهم هستند؟ - ۲۶

 ت تغيير شفاف شوند؟چرا بايد آثار واقعي تغيير در برنامه مديري - ۲۷

سازي يک برنامه تجارت  با استفاده از مدل ليويت، نشان دهيد چگونه پياده - ۲۸

 گذارد؟ الکترونيکي بر افراد، فناوري وظايف و ساختار سازمان اثر مي

طور شفاف  سازي سيستم جديد بايد به چرا تيم پروژه و حامي پيش از پياده - ۲۹

 چيزهايي ديگر وجود ندارد؟ بيان کنند که چه چيزهايي وجود دارد و چه

قوانين تغيير چيست؟ چرا تعيين تغيير يا عدم تغيير اصول موفقيت سازمان  - ۳۰

 سازي سيستم جديد، اهميت دارند؟  پيش از پياده

برنامه مديريت تغيير تحت . تجربي به تغيير را توضيح دهيد-رويکرد منطقي - ۳۱

 کند؟ اين رويکرد به چه چيزهايي توجه مي

برنامه مديريت تغيير . بازآموزي به تغيير را توضيح دهيد-رويکرد هنجاري - ۳۲

 کند؟ تحت اين رويکرد به چه چيزهايي توجه مي

برنامه مديريت تغيير تحت . قهري به تغيير را توضيح دهيد -رويکرد قدرتي - ۳۳

 کند؟ اين رويکرد به چه چيزهايي توجه مي
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ت تغيير تحت برنامه مديري. تطبيقي به تغيير را توضيح دهيد-رويکرد محيطي - ۳۴

 کند؟ اين رويکرد به چه چيزهايي توجه مي

 توانيد پيشرفت برنامه مديريت تغيير خود را پيگيري کنيد؟ چگونه مي - ۳۵

 ها اهميت دارند؟ چرا ارزيابي تجربيات مديريت تغيير و مستندسازي آموخته - ۳۶

سازي  مقاومت چيست؟ يک فرد يا گروه چگونه ممکن است در برابر پياده - ۳۷

 عاتي جديد مقاومت کند؟يک سيستم اطلا

ها سودمند است باز هم در  چرا ممکن است افراد با وجودي که تغيير براي آن - ۳۸

 برابر آن مقاومت کنند؟

ريزي  چرا ممکن است يک مدير فکر کند فرد يا گروه در برابر تغيير برنامه - ۳۹

 دهند؟ هاي عصبي از خود نشان مي شده واکنش

 وژه انتظار تضاد را داشته باشيم؟تضاد چيست؟ چرا بايد در طول دوره پر - ۴۰

 .مديريت تضاد را به زبان خود توضيح دهيد - ۴۱

 چرا تلاش براي ناديده گرفتن تضاد از مواجهه با آن بدتر است؟ - ۴۲

 .ديدگاه سنتي به تضاد را شرح دهيد - ۴۳

 .ديدگاه معاصر به تضاد را شرح دهيد - ۴۴

 .گر به تضاد را شرح دهيد ديدگاه تعامل - ۴۵

با تضاد چيست؟ در چه مواقعي مفيد است؟ در  رويکرد اجتناب در مواجهه - ۴۶

 چه مواقعي مناسب نيست؟

رويکرد تطابق در مواجهه با تضاد چيست؟ در چه مواقعي مفيد است؟ در چه  - ۴۷

 مواقعي مناسب نيست؟

رويکرد اجبار در مواجهه با تضاد چيست؟ در چه مواقعي مفيد است؟ در چه  - ۴۸

  مواقعي مناسب نيست؟

با تضاد چيست؟ در چه مواقعي مفيد است؟ در  رويکرد مصالحه در مواجهه - ۴۹

  چه مواقعي مناسب نيست؟
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رويکرد همکاري در مواجهه با تضاد چيست؟ در چه مواقعي مفيد است؟ در  - ۵۰

  چه مواقعي مناسب نيست؟

  .مديريت قطبيت را به زبان خود توضيح دهيد - ۵۱

 کند؟ يک مبارز کيست؟ چه نقشي را ايفا مي - ۵۲

 کند؟ ايفا مي يک حامل سنت کيست؟ چه نقشي را - ۵۳

 تواند در غلبه بر تضاد به ما کمک کنند؟ توسعه يک نگاشت قطبيت چگونه مي - ۵۴

  

  تمرين عملي

اين تغيير . با فردي که با تغييري اساسي مواجه شده است مصاحبه کنيد - ۱

توانند شامل موارد زير  برخي از افراد نمونه مي. تواند مثبت يا منفي باشد مي

يد منتقل شده است، کسي که به شهري جديد کسي که به کشوري جد: باشند

آمده است، کسي که کار خود را از دست داده يا هر واقعه مهم ديگري که در 

هاي شما بايد شامل موارد زير باشد ولي  پرسش. زندگي فرد رخ داده است

 :ها محدود نکنيد خود را به آن

  .تغيير را تعريف کنيد) الف

  دليل تغيير چه بود؟) ب

  .را توضيح دهيدگذار ) ج

  گذار چقدر دشوار بود؟) د

  چگونه با آن کنار آمديد؟)  ه

  در طول دوره تغيير چه احساساتي داشتيد؟) و

  چقدر طول کشيد تا بالاخره تغيير را پذيرفتيد؟) ز

التحصيل دانشگاه را  فارغ هستيد و يک  ITفرض کنيد مدير يک پروژه  - ۲

التحصيل شده است و از شهري دور  اين فرد به تازگي فارغ. ايد استخدام کرده

شما نه تنها حقوق و مزاياي . براي کار در شرکت شما به اين شهر آمده است
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 ITاي  ايد، بلکه هزينه يک دوره آموزشي چهار هفته خوبي براي او فراهم کرده

 .ايد را نيز براي او پرداخت کرده

  اين فرد ممکن است چه احساساتي داشته باشد؟) الف

توانيد به او براي تطبيق و تبديل شدن به عضوي ارزشمند  ميچگونه )ب

  خود کمک کنيد؟  از تيم

. عنوان يک تحليلگر سيستم، با يک سرپرست بخش قرار مصاحبه داريد به - ۳

عنوان فردي که کار  سال براي شرکت کار کرده و به ۳۰سرپرست نزديک به 

ددهي بخش او وري و سو اما بهره. شود کردن با او سخت است شناخته مي

وظيفه شما تهيه گزارشي از تعريف . است  هميشه براي بقيه سازمان نمونه بوده

شما به موقع براي . ها براي سيستم جديد است مشخصات و جزئيات نيازمندي

کنيد  ترين شکل ممکن به او سلام مي به دوستانه. ايد جلسه به دفتر او رسيده

ي؟ سر من واقعاً شلوغ است و الان خواه چه مي: "گويد ولي او با خشونت مي

توانم بفهمم چرا شرکت  گذشته از اين نمي. زمان زيادي براي تو ندارم

." خواهد پول خود را براي تعمير چيزي که اصلاً خراب نيست، دور بريزد مي

 آييد؟  چگونه از پس چنين موقعيتي برمي

متوسط  عنوان مدير پروژه در يک شرکت مشاور ماه پيش به ۳فرض کنيد  - ۴

شويد يکي از  اندکي بعد از ورود به شرکت متوجه مي. ايد استخدام شده

بهترين متخصصان شبکه شما و مدير ارشدي که شما را استخدام کرده 

متخصص شبکه بسيار با دانش و در کار خود استاد . شدت از هم متنفرند به

مدير از طرف ديگر . است اما متأسفانه از لحاظ شخصيتي خيلي خوب نيست

داند اما در واقع چيز زيادي در مورد فناوري  کند همه چيز را مي فکر مي

اين مسئله هرگز نتوانسته جلوي او را براي پيشنهاد دادن و تلاش در . داند نمي

اين رفتار باعث تنفر بيشتر . راستاي تحت تأثير قرار دادن ديگران بگيرد

کنيد تا پروژه بتواند  چگونه اين تضاد را رفع مي. شود متخصص شبکه مي

 مطابق برنامه پيش رود؟
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  ازدهمدوفصل 

  

  

   سپاري مديريت تدارکات پروژه و برون
  
  

  

  كليات فصل

حوزه گستره دانش مديريت پروژه  ۹يکي از (اين فصل بر مديريت تدارکات پروژه 

)PMBOK ((و  ١سپاري مفهومي که بسيار به تدارکات نزديک است، برون. متمرکز است

پس از . به يک طرف خارجي است هاي سازماني هاي پروژه و مؤلفه مؤلفه ٢کاري مقاطعه

  :مطالعه اين فصل بايد موارد زير را بشناسيد و بتوانيد

  حوزه مديريت تدارکاتPMBOK را توضيح دهيد. 
 شش فرآيند تشکيل دهنده مديريت تدارکات را توضيح دهيد. 
 ي نوع تدارکات را توضيح دهيدسه دسته اصلي قراردادها. 
 را تعريف  ٤سپاري خارجي و برون ٣ب و كارفرآيند كس سپاري برونسپاري،  برون

 .کنيد
  ها را شرح دهيد هاي پروژه ها يا مؤلفه سپاري پروژه سازمان براي بروندلايل. 
 سپاري را شرح دهيد مزايا و معايب برون. 
 دهيد سپاري را توضيح هاي مختلف افزايش احتمال موفقيت برون روش. 

                                            
1- Outsourcing 
2- Subcontracting 
3- Business Process Outsourcing 
4- Offshoring  
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  مقدمه

) PMBOK(گستره دانش مديريت پروژه  حوزه ۹مديريت تدارکات پروژه يکي از 

هاي پروژه به  تيم. است و بر تهيه و مديريت کالاها و خدمات خارجي متمرکز است

منابع نياز دارند و بسياري از اين منابع بايد از فروشندگان خارجي مانند فروشندگان و 

افزار و  توانند شامل فناوري از قبيل سخت اين منابع مي. کنندگان فراهم شود تأمين

افزار براي توسعه سيستم يا ابزارهاي اتوماسيون اداري براي پشتيباني تيم پروژه  نرم

ساير موارد از قبيل تجهيزات اداري و چاپ راهنماهاي آموزشي و پشتيباني نيز . باشد

  .شوند اغلب از منابع خارجي تهيه مي

اغلب، . تهيه کردتوان از منابع خارجي  اقلام فيزيکي تنها مواردي نيستند که مي

طور  به. شوند سپاري مي هاي محدوده پروژه به شرکتي ديگر برون خدمات و مؤلفه

اين ايده جديد نيست و . توان به چند زير پروژه شکست تر، محدوده پروژه را مي خاص

تر از  کاران کوچک کاران ساختماني اغلب اجزاي خاص ساختمان را به مقاطعه پيمان

سپاري  اما امروزه بيشتر از واژه برون. سپارند کش مي کار يا لوله ساز، برق قبيل قاب

ها در جهان به  سپاري براي بسياري از سازمان برون. شود کاري استفاده مي جاي مقاطعه به

ها براي  ويژه زماني که سازمان علاوه بر اين به. يک ابتکار راهبردي تبديل شده است

گردند، به موضوعي داغ و جنجالي  ابع خارجي ميدنبال من سپاري خود به نيازهاي برون

  . نيز تبديل شده است

عنوان مثال  به. سپاري اصطلاحي گسترده است که معاني گوناگوني دارد برون

مثل مراکز داده، پشتيباني از (توانند تمام کارها و فرآيندهاي كسب و كار  ها مي سازمان

در اين مورد . سپاري کنند برونرا ) مشتريان، حسابداري، منابع انساني و غيره

سپاري مرتبط با انتخاب، مذاکره و انتقال يک کار خاص به يک طرف  هاي برون فعاليت

از طرف ديگر يک شرکت ممکن است . شوند خارجي خود به يک پروژه تبديل مي

هاي  هاي ديگري چون شرکت را به سازمان) مثل ساخت يک سيستم کاربردي(ها  ژه پرو

سپاري از لحاظ تجاري توجيه خوبي  با وجودي که ممکن است برون. دمشاور بسپار

تواند به عنوان کاري پيچيده به يک رويکرد مديريت پروژه نياز  داشته باشد، اما مي

سپاري  هايي که خدماتي را برون اي روي سازمان عنوان مثال مطالعه به. داشته باشد
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سپاري را تجربه  هاي برون چالشدهندگان  درصد پاسخ ۵۳دهد،  اند نشان مي کرده

  . هاي مديريت پروژه بوده است ها فاقد مهارت اند چرا که سازمان آن کرده

تري نسبت به مديريت تدارکات پروژه خواهيم  در بخش بعد بررسي كامل

اين کار مستلزم شناخت فرآيندهاي گوناگون فهرست شده در راهنماي . داشت

PMBOK بخش بعد به . هاي قرارداد در دسترس است و سه گونه عمومي از گزينه

. پردازد سپاري خارجي مي سپاري فرآيند كسب و كار و برون سپاري، برون بررسي برون

هايي نيز وجود  هاي بسياري است اما چالش سپاري معرف فرصت با وجودي که برون

  . ها توجه شود دارد که بايد به آن

اهميت دارد چرا که احتمال  سپاري برون/شناخت هر دو طرف معادله تدارک

زيادي وجود دارد که شما هم خريدار و هم فروشنده محصولات و خدمات 

عنوان يک مشاور يا براي يک شرکت توليد  عنوان مثال اگر به به. سپاري شده باشيد برون

سپاري بلکه در صورت  کنيد، ممکن است نه تنها فروشنده خدمات برون افزار کار مي نرم

  .افزاري خريدار چنين خدماتي هم باشيد ي هر مؤلفه نرمکار مقاطعه

  

  مديريت تدارکات پروژه

ها عموماً به منابع، محصولات و خدماتي که بايد از بيرون خريداري يا تهيه شوند،  پروژه

شويم  متمرکز مي PMBOKهاي دانش  در اين بخش بر يکي ديگر از حوزه. نياز دارند

  .داردکه مديريت تدارکات پروژه نام 

به شکل زير تعريف  ١، مديريت تدارکات پروژهPMBOKمطابق راهنماي 

  :شود مي

براي اداره قراردادها يا سفارشات خريد اعضاي مجاز تيم پروژه به مديريت قرارداد و 

مديريت تدارکات پروژه، اداره هر قرارداد برآمده . فرآيندهاي کنترل تغيير نياز است

دست آوردن پروژه از سازمان انجام دهنده  يعني به) خريدار(از يک سازمان خارجي 

موجب قرارداد بر عهده تيم پروژه  و اداره الزامات قراردادي را که به) فروشنده(

  . شود است، شامل مي

                                            
1- Project Procurment Management 
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تواند هم خريدار و هم فروشنده  خاطر داشته باشيد که تيم پروژه مي باز هم به

معمولاً از اصطلاحات فروشنده و  با وجودي که در اين فصل. کالا يا خدمات باشد

تواند كارآور يا مشتري باشد، در حالي که فروشنده  کنيم، خريدار مي خريدار استفاده مي

عنوان مثال  به. کار باشد کننده يا مقاطعه فروش، تأمين کار، خرده تواند مشاور، پيمان مي

در اين . دسپاري کن سازمان ممکن است پروژه خاصي را به يک شرکت مشاور برون

همين ترتيب شرکت  به. است) فروشنده(مورد سازمان خريدار خدمات شرکت مشاور 

يا خدماتي ) افزار، گيره کاغذ و غيره کامپيوتر، نرم(تواند خريدار کالاها  مشاور نيز مي

مثلاً (اند  سپاري شده هاي متخصص در يک زمينه خاص برون باشد که خود به شرکت

  ).تم، چاپ راهنماهاي کاربر و غيرهنويسي، تست سيس برنامه

  

  فرآيندهاي مديريت تدارکات پروژه

. کند شش فرآيند براي پشتيباني مديريت تدارکات پروژه مطرح مي PMBOKراهنماي 

آمده است و در ادامه با جزئيات بيشتري  ۱۲-۱ها در جدول  اي از اين فرآيند خلاصه

ا هم و با ديگر فرآيندهاي ساير اين فرآيندها اغلب ب. گيرند مورد بحث قرار مي

همچنين ايده خوبي است که مدير و تيم پروژه براي . هاي دانش تعامل دارند حوزه

اجتناب از مشکلات و تضادها، در اوايل کار يا بر حسب لزوم با متخصصيني چون 

  . وکلا، حسابداران يا عوامل خريد نيز مشورت کنند

  

  ريزي خريد و تهيه برنامه

توان  هاي پروژه را مي که کدام نياز ريزي خريد و تهيه، با تعيين اين ند يا برنامهاولين فرآي

مدير . شود ها را بهتر است از بيرون تهيه کنيم، شروع مي در داخل تيم تأمين کرد و کدام

گيري درباره اينکه کدام نيازها بايد در داخل و يا از  بر تصميم و تيم پروژه بايد علاوه

د، درباره نحوه، زمان، تعداد و محلي که کالاها و خدمات بايد تهيه خارج تهيه شون

  . گيري کنند شوند نيز تصميم

گيري براي مراجعه به منابع بيروني براي تهيه کالاها و خدمات به عوامل  تصميم

اولاً ممکن است مدير پروژه و تيم بخواهند بدانند چه کالاها و . مختلفي بستگي دارد

اما . ها چطور است موجود است و قيمت، کيفيت و شرايط آن خدماتي در بازار
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. و محدوده پروژه دارند) محصولات( ١ترين ملاحظه بستگي به اقلام تحويل دادني مهم

هاي تحويل  بندي مدير و تيم پروژه اغلب با سرمايه، منابع و تخصص محدود يا زمان

با توجه به اين عوامل . هاي فناوري مواجه هستند غيرقابل تغيير و سخت و محدوديت

هاي بهتري براي مواجهه مؤثر و کارآ با اين  ممکن است يک طرف خارجي فرصت

  .ها فراهم کند چالش

  

 خلاصه فرآيندهاي تدارکات پروژه ۱۲-۱جدول 

گيري در مورد اينكه چه چيزي بخريم يا به دست آوريم و  تصميم  برنامه خريدها و اكتساب

  .ها خريد و نحوه انجام آنتعيين آمادها هنگام انجام 

مستند كردن محصول، خدمات يا نتايج مورد نياز و تعيين   برنامه قرارداد

كاران  كاران، مقاطعه فروشان، تأمين كنندگان، پيمان فروشندگان، خرده

  .يا ساير تأمين كنندگان بالقوه خدمات

، )…پيشنهادي و طرح پيشنهادي، قيمت (گرفتن پيشنهادات   درخواست پاسخ از فروشندگان

نوشتجات و ساير اطلاعات از فروشندگان بالقوه يا تأمين كنندگان 

  .خدمات

اي براي محصول يا خدمتي  مذاكره، انتخاب و قرارداد با فروشنده  انتخاب فروشندگان

  .خاص

اين شامل مرور و . مديريت ارتباط و قرارداد بين خريدار و فروشنده  مديريت قرارداد

آيي خريدار، تغييرات قرارداد و انجام عمل صحيح مستند كردن كار

  .در هنگام لزوم است

تكميل و تسويه حساب هر قرارداد بعد از تمامي اقلام بازو يا شفاف   بستن قرارداد

  .ها شدن تسويه

  

هاي خاصي از پروژه به تصميم  سپاري نياز گيري براي خريد به برون تصميم

هاي مستقيم و غير مستقيم ساخت محصولي  نهکه در آن مجموع هزي" ساخت يا خريد"

هاي مستقيم و غير مستقيم خريد يا  خاص يا انجام خدمتي ويژه را با مجموع هزينه

 ۲همان ابزارهاي کمي و کيفي که در فصل . کنيم، شباهت دارد سپاري بيروني مي برون

دند، براي کار گرفته ش هاي گوناگون براي توسعه مورد تجاري به حل براي مقايسه راه

                                            
1- Deliverables 
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توان با استفاده از چارچوب مديريت ريسک که  اما مي. گيري نيز کاربرد دارد اين تصميم

. گيري نگريست توضيح داده شد، با ديدگاه مديريت ريسک به اين تصميم ۸در فصل 

در بيشتر . تواند انتقال ريسك به فروشنده باشد سپاري مي مثلاً، يك دليل براي برون

اي بيشتر از تيم پروژه باشد، اين  وشنده داراي مهارتي خاص يا تجربهموارد، چنانچه فر

کنيد اگر  متأسفانه زماني که کنترل را به فردي ديگر منتقل مي. تواند ايده خوبي باشد مي

بندي و بودجه را نيز از  او نتواند به تعهداتش عمل کند، ممکن است کنترل بر زمان

  . دست بدهيد

به نيازهاي آن ممکن است برنامه تدارکاتي رسمي يا غير  مدير و تيم پروژه بسته

تواند جداگانه يا بخشي از برنامه، محدوده و ساختار  اين برنامه مي. رسمي تهيه کنند

بر اين همان فرآيندها يا فرآيندهايي بسيار  علاوه . پروژه باشد) WBS(شکست کار 

ودجه، کيفيت و ارتباطات بندي، ب چه براي مديريت تغيير محدوده، زمان مشابه آن

 . ها را درک کنند نفع در پروژه آن استفاده شد، بايد وجود داشته باشند و افراد ذي

 
  ريزي قرارداد برنامه

ريزي قرارداد بر توسعه چند نوع سند تدارکات از قبيل درخواست  فرآيند برنامه

گيرد،  اده قرار ميکه براي درخواست پيشنهاد و قيمت از فروشندگان مورد استف ١پيشنهاد

شود که  دهي مي اي سازمان گونه وسيله خريدار به اين مستندات معمولاً به. متمرکز است

هاي فروشندگان  اي از معيارهاي سنجش پاسخ بتوان با ابزارهاي معمول و مجموعه

پيچيدگي و دقت اين مستندات زماني که با . مختلف را ارزيابي و مقايسه کرد

شدت کنترل شده است، زياد  طرف هستيم و يا کالا يا خدمات بههاي دولتي  سازمان

  . شود مي

ريزي قرارداد نيز شامل توسعه معيارهايي براي ارزيابي پيشنهادات و  فرآيند برنامه

با وجودي که قيمت عامل مهمي . ها پس از دريافت از سوي فروشندگان است قيمت

اي تجربه، تخصص و درک خود از کار بر مبن است اما ممکن است فروشنده يا پيمان

                                            
1- Request for Proposal 
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نيازهاي فروشنده، رويکرد مديريت، قدرت مالي، توانايي فني و يا ارجاعات مشتريان 

  .انتخاب شود

  

  درخواست پاسخ فروشندگان

ايده کلي درخواست پاسخ فروشندگان براي اين بوده است که خريدار بتواند تعداد 

ممکن است سازمان خريدار براي . معقولي پيشنهاد رقابتي و با کيفيت دريافت کند

دستيابي به اين هدف کنفرانسي با پيشنهاددهندگان، پيمانکاران يا فروشندگان و غيره 

کند شناخت بهتري از کالا يا  اين جلسات مقدماتي به فروشندگان کمک مي. برگزار کند

ها  سياستدر بسياري از مواقع . خدمات مورد نياز و نحوه ارايه سند تدارکات پيدا کنند

هاي حاکميت سازمان خريدار مستلزم فرآيندي عمومي و بلند مدت براي ارايه  و رويه

ها،  تواند شامل آگهي دادن در روزنامه اين فرآيند مي. پيشنهاد از فروشندگان متعدد است

نشريات تجاري يا حتي وب باشد تا به ديگران امکان دهد از درخواست پيشنهاد مطلع 

  . گردند

کند عموماً شامل قيمت کالا يا خدمات  ي که فروشنده تهيه ميپيشنهاد

. درخواستي و توضيح توانايي و خواست فروشنده براي تأمين مورد درخواست است

سادگي يک تماس  تواند به اين پيشنهاد، بسته به ماهيت کالا يا خدمات درخواستي، مي

  .به خريدار باشدتلفني يا به پيچيدگي يک سند دقيق کتبي و ارايه رسمي آن 

  

  انتخاب فروشنده

ها شروع به تجزيه و تحليل،  سازمان خريدار، پس از دريافت پيشنهادات و قيمت

ريزي خريد و  معيار توسعه يافته در فرآيند برنامه. کند ارزيابي و انتخاب فروشنده مي

ات ممکن است قيمت و هزينه ملاحظ. گيرد عنوان پايه مورد استفاده قرار مي تهيه به

مهمي باشند ولي عوامل ديگر نيز بايد مورد ملاحظه قرار گيرند چرا که تصميمي که 

در صورتي که فروشنده محصولي با کيفيت و در زمان (تنها مبتني بر قيمت باشد 

  . ارزش به نظر برسد ممکن است بي) مناسب تهيه نکند
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. ندبراي انتخاب يک فروشنده رويکردهاي کمي و کيفي متعددي وجود دار

در  ١هاي مورد استفاده براي تهيه مورد تجاري عنوان مثال بسياري از ابزارها و تکنيک به

توانند براي کار انتخاب فروشنده بسيار  مي ۸و يا تحليل ريسک در فصل  ۲فصل 

طور کلي رويکرد مديريت ريسک براي تشخيص و ارزيابي ريسک و  به. مناسب باشند

تواند  در انتخاب فروشنده  واکنش به آن نه تنها ميدستيابي به يک راهبرد ريسک و 

  . بلکه در مديريت روابط نيز مفيد باشد

پس از انتخاب يک فروشنده، خريدار براي دستيابي به توافقي دو جانبه وارد 

شود و  وسيله خريدار و فروشنده امضا مي سندي است که به ٢قرارداد. شود مذاکره مي

آور  عنوان يک توافق الزام اين سند به. کند ه را تعريف ميفروشند -شرايط روابط خريدار

کند و فروشنده را به کالاها، خدمات يا نتايجي خاص و خريدار را به  قانوني عمل مي

يک قرارداد شرايط يا مواردي چون . کند فراهم کردن امکانات مالي و توجه ملزم مي

ني، حقوق مالکيت، مسايل ها و اختيارات، رويکردهاي مديريت پروژه و ف مسئوليت

ها، الزامات کيفي، قيمت و جبران ضرر و زيان و فرآيندهايي  بندي، پرداخت مالي، زمان

تواند بر پايه نوع روابط ساده يا  قرارداد مي. کند براي بازنگري قرارداد را تعريف مي

رارداد اي از ق عنوان مثال يک سفارش خريد، نمونه به. پيچيده، رسمي يا غير رسمي باشد

سپاري ميان دو شرکت به سندي بلندتر و  ساده است در حالي که يک قرارداد برون

  . تر نياز دارد مفصل

هاي سازماني تعيين کننده نحوه ايجاد اين روابط و فرد  ها و رويه معمولاً سياست

امروزه، بسياري از . صاحب اختيار براي ورود و مديريت توافقات گوناگون هستند

شامل چندين قرارداد و پيمان و روابط با چندين خريدار و فروشنده هستند و قراردادها 

  . اي مديريت شوند طور فعالانه بايد در تمام طول چرخه حيات پروژه به

که شما ممکن است خريدار يا فروشنده باشيد، شناخت انواع  با توجه به اين

. شند، اهميت داردقراردادهاي موجود که ممکن است براي شرايط مشخصي مناسب با

  :کند سه دسته کلي براي قراردادهاي نوع تدارکات را مطرح مي PMBOKراهنماي 

                                            
1- Business Case 
2- Contract 
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عنوان  يک قيمت ثابت يا کلي به :١قراردادهاي قيمت ثابت يا پرداخت يکباره -۱

قيمت نهايي يک کالا يا خدمات خاص مورد مذاکره قرار گرفته و يا تعيين 

سپاري توسعه  سازمان تصميم به برونعنوان مثال ممکن است يک  به. شود مي

شرکت مشاور بر . يک سيستم کاربردي به يک شرکت مشاور داشته باشد

سپس دو . کند بندي و بودجه تخميني را تهيه مي اساس محدوده پروژه زمان

گانه بر سر هزينه نهايي پروژه مذاکره  هاي سه شرکت بر پايه اين محدوديت

قيمت يک کالا يا خدمات خاص ثابت و  از طرف ديگر ممکن است. کنند مي

عنوان مثال فرض کنيد  به. زني باشد چانه  زني کم يا بدون امکان با امکان چانه

با وجودي که . تاپ جديد نياز دارد يکي از اعضاي تيم پروژه به يک لپ

شدت متفاوت هستند،  هاي مختلف با هم به هاي سازمان ها و رويه سياست

دست آوردن کالا و خدمات وجود دارند که شامل  راي بهمعمولاً فرآيندهايي ب

ممکن است اين فرآيند ساده . ها، اختيارات و سفارشات خريد است درخواست

قراردادهاي قيمت ثابت يا . و سرراست يا ناکارآمد و بوروکراتيک باشد

هايي براي دستيابي به اهداف خاص و تنبيهاتي  پرداخت يکباره شامل مشوق

  . دستيابي به آن اهداف است در صورت عدم

در اين نوع قراردادها پرداختي براي  :٢پرداخت - هاي هزينه قرارداد -۲

ها شامل  اين هزينه. گيرد هاي واقعي فروشنده صورت مي پاسخگويي به هزينه

و غير مستقيم ) مانند نيروي کار مستقيم، مواد اوليه و غيره(هاي مستقيم  هزينه

اما . است) ، بيمه و غيره٣بها، خدمات عمومي  مانند حقوق مديريت، اجاره(

هاي مستقيم و غير مستقيم  عنوان سود به مجموع هزينه يک مبلغ اضافي نيز به

هايي براي  توانند شامل مشوق ها نيز مي اين قرارداد. شود فروشنده افزوده مي

                                            
1- Fixed-Price Or Lump-Sum Contracts 
2- Cost-Reimbrusable Contracts 
3- Utility 
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 طور به. ها باشند دستيابي به اهداف خاص و تنبيهاتي براي عدم دستيابي به آن

 :کلي سه نوع هزينه قابل پرداخت وجود دارد

علاوه درصدي از  يا هزينه به) CPF( ١علاوه دستمزد هزينه به) الف

علاوه دستمزدي  هايي که فروشنده متحمل شده به هزينه ):CPPC( ٢هزينه

عنوان  به. شود ها به او پرداخت مي بر اساس درصد مورد قبولي از هزينه

ود را براي تنظيم موتور پيش يک مکانيک مثال فرض کنيد که ماشين خ

ممکن است مکانيک بگويد هزينه تنظيم موتور شامل قطعات و . ايد برده

بنابراين اگر مکانيک براي . درصد دستمزد است ۲۰علاوه  کار انجام شده به

 ۲دلار در ساعت مطالبه کرده و  ۵۰هاي مستقيم و غيرمستقيم  پوشش هزينه

دلار هم قطعه استفاده کند،  ۱۰۰کار کند و ساعت بر روي ماشين شما 

صورتحساب . شود مي) ۱۰۰+۵۰×۲(دلار  ۲۰۰هزينه قطعات و نيروي کار 

اگر مکانيک . دلار خواهد بود ۲۴۰درصد دستمزد  ۲۰شما پس از افزودن 

فردي مورد اعتماد نباشد، ممکن است بخواهيد اقدامات احتياطي مانند 

صورت  در غير اين. روع کار انجام دهيدگرفتن يک برآورد کتبي پيش از ش

هاي قطعات و نيروي  اخلاق، با بالا بردن هزينه ممکن است مکانيک بي

  . خود را افزايش دهد) سود(کار، دستمزد 

هاي  در اين مورد تمام هزينه ):CPFF( ٣علاوه دستمزد ثابت هزينه به) ب

ت به فروشنده علاوه يک ميزان ثاب مستقيم و غير مستقيم انجام کارها به

اين ميزان ثابت تنها در صورت تغيير محدوده تغيير . شود پرداخت مي

گويد بر  عنوان مثال ممکن است ماشين خود را به دوستي که مي به. کند مي

در اين مورد ممکن است برنامه به اين صورت . کند، بدهيد روي آن کار مي

دهيد و علاوه بر  مي باشد که شما هزينه تمام قطعات براي تنظيم موتور را

دهيد،  به او مي  عنوان هديه دلار که به ۲۰آن دوست شما کار را به ازاي 

دلار قطعه نياز داشته باشد،  ۱۰۰بنابراين اگر ماشين به . انجام خواهد داد

                                            
1- Cost-Plus-Fee 
2- Cost-Plus-Percentage-Of-Fee 
3- Cost-Plus-Fixed-Fee 
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اما اگر بتوانيد . دلار خواهد بود ۱۲۰هزينه کار دوست شما بر روي ماشين 

دلار  ۸۰لوازم خودرو به قيمت  آن قطعات را در يک فروشگاه بزرگ

دلار خواهد شد چرا که دوست شما بدون  ۱۰۰بيابيد، هزينه تنظيم موتور 

  .دلار را براي زمانش دريافت خواهد کرد ۲۰توجه به هزينه قطعات همان 

تحت اين قرارداد،  ):CPIF( ١علاوه دستمزد تشويقي هزينه به )ج

علاوه يک دستمزد از  ه را بههايي که براي کار متحمل شد فروشنده هزينه

. کند عنوان پاداش تشويقي دستيابي به اهداف دريافت مي پيش معين شده به

براي اين مورد فرض کنيد در حالي که دوست شما در حال کار بر روي 

زند و دو بليت کنسرت  ماشين است، دوست ديگري به شما زنگ مي

. دهد شما پيشنهاد مي شود، به رايگان را که تا چند ساعت ديگر شروع مي

عنوان پاداش تکميل کار در کمتر از يک  ممکن است بليت اضافه را به

ساعت به او پيشنهاد کنيد تا بتوانيد با ماشين خود تا پيش از شروع 

 .جا برويد کنسرت به آن

ترکيبي از  T&Mيک قرارداد  ):T&M( ٢قراردادهاي زمان و مواد خام -۳

در اين قرارداد خريدار هزينه . يمت ثابت استپرداخت و ق -قراردادهاي هزينه

اين مورد به يک قرارداد . پردازد زمان و مواد خام مصرفي را به فروشنده مي

پرداخت شباهت دارد چرا که پايان آن مشخص است و کل هزينه  -هزينه

هاي واحد تعيين شده باشند،  اما اگر نرخ. شود پيش از شروع کار تعيين نمي

. تواند به قرارداد قيمت ثابت هم شباهت داشته باشد مي T&Mيک قرارداد 

ممکن است يک . خواهيد خانه خود را رنگ بزنيد عنوان مثال فرض کنيد مي به

دلار در ساعت  ۲۰کار نقاش به شما بگويد که هزينه نقاشي خانه شما  پيمان

دلار هزينه داشته باشد،  ۱۰اگر يک بشکه رنگ . علاوه هزينه رنگ است به

هاي رنگ استفاده شده و ميزان زماني که  ينه نقاشي خانه شما به تعداد بشکههز

                                            
1- Cost-Plus-Incentive-Fee 
2- Time And Material 
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بشکه  ۵ساعت در خانه شما کار کند و از  ۲۰اگر فردي . برد بستگي دارد مي

دلار  ۴۵۰رنگ نيز استفاده کند، هزينه زمان نقاش و مواد اوليه استفاده شده 

 .شود مي

  

  اداره قرارداد

شوند که هر يک بايد  اي مي دار و فروشنده وارد رابطهپس از امضاي قرارداد، خري

که هر دو طرف  فرآيند اداره قرارداد از اين. الزامات قراردادي خود را برآورده سازند

طور کلي اداره قرارداد  به. كند کنند، اطمينان حاصل مي مطابق شرايط قرارداد کار مي

  :شامل موارد زير است

 ر قراردادي در زمان مناسباجازه دادن و هماهنگ کردن کا 

 بندي، بودجه و کيفيت کار در رابطه با محدوده، زمان نظارت بر کارآيي پيمان 

 مديريت محدوده بنا به تعريف و کنترل تغيير 

 تشخيص، ارزيابي و کنترل ريسک 

 ها مطابق قرارداد پرداخت شده است که تمام پرداخت نظارت بر اين. 

 ده هم در دستيابي به الزامات قرارداد و هم بازنگري و ارزيابي کارآيي فروشن

 .در واکنش او نسبت به مشکلاتي که به اقدام اصلاحي نياز دارند

 که چه زماني قرارداد به اصلاح نياز دارد تعيين اين. 

 خيالي يا ناتواني  که آيا قرارداد براي دليل خاصي، بي گيري درباره اين تصميم

 .دفروشنده بايد زودتر از موعد فسخ شو

  

  خاتمه قرارداد

شود بر تأييد تکميل تمام کارهاي مطرح در قرارداد  فرآيندي که خاتمه قرارداد ناميده مي

رسد که هم خريدار و هم فروشنده  خاتمه قرارداد زماني به نتيجه مي. متمرکز است

فروشنده . طور دوجانبه بر انجام تمام الزامات موجود در قرارداد توافق داشته باشند به

مکن است به خريدار رسيدي رسمي دهد که تمامي اقلام تحويل دادنيي مشخص م
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خريدار هم ممکن است به فروشنده رسيدي مبني بر . اند شده در قرارداد تهيه شده

از طرف ديگر خاتمه . دريافت و قابل قبول بودن تمام اقلام تحويل دادني تحويل دهد

ها  از طرفين در انجام حقوق و مسئوليتدهد که يکي  پيش از موعد پروژه زماني رخ مي

طرف ديگر ممکن است بسته به شرايط مطرح در قرارداد حق خاتمه . ناتوان باشد

که قرارداد مطابق برنامه  نظر از اين صرف. قرارداد يا طلب خسارات تنبيهي را داشته باشد

ها را مستند  و يا پيش از موعد خاتمه يافته است، مدير و تيم پروژه بايد تمام آموخته

هاي عملي شناخته شده و به بخشي از متدولوژي سازمان تبديل  کنند تا بهترين روش

  .شوند

  

 سپاري برون

کننده و يا توليدکننده  توان تهيه کالا يا خدمات از يک فروشنده، تأمين سپاري را مي برون

شايد . تسپاري به مديريت تدارکات شبيه اس به اين ترتيب، برون. خارجي تعريف کرد

مثابه يک رويکرد راهبردي و ملاحظه   سپاري به ايجاد تمايز ديدن برون  يک راه

  . تر است عنوان رويکردي تاکتيکي فرآيندهاي تشکيل دهنده مديريت تدارکات پروژه به

  

  سپاري شروع پديده برون

يکي از پيشروان صنعت عکاسي  ٢در رُچستر نيويورک ١، شرکت ايستمن کداک۱۹۸۹در 

ميليارد دلار وضعيت بسيار خوبي  ۴,۱۸عنوان يک شرکت با درآمد سالانه  کداک به. بود

مديريت . کرد ميليون دلار جهت فناوري اطلاعات هزينه مي ۲۵۰اما کداک سالي . داشت

اين مسئله را مطرح كرد كه اگر مأموريت شرکت پيشرو بودن در صنعت عکاسي است، 

  . اطلاعات هزينه شود اي در فناوري چرا بايد چنين سرمايه

ميليون دلاري  ۲۵۰ساله و  ۱۰هاي ديگر را بررسي کرد و قراردادي  کداک گزينه

و ) DEC( ٣، شرکت تجهيزات ديجيتالIBMخود با  ITسپاري تمام کارهاي  براي برون

لند  مسئوليت مخابرات و بيزنس DECعنوان بخشي از برنامه  به. امضا کرد ٤لند بيزنس

                                            
1- Eastman Kodak  
2- Rochester, New York  
3- Digital Equipment Company 
4- Business Land  
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 IBM. هاي شخصي را برعهده گرفتند نگهداري از کامپيوتر مسئوليت خريد و

عنوان  به. ترين قسمت کار را که مسئوليت عمليات مراکز داده بود، بر عهده گرفت بزرگ

لند منتقل  و بيزنس DECنفر به  ۴۰۰و  IBMکارمند کداک به  ۳۰۰بخشي از برنامه 

درصد کاهش  ۹۵ک به هاي سرمايه کداک نزدي در طول سال اول اجرا هزينه. شدند

 ١فريم  هاي مين درصد و هزينه ۱۰تا  ۵هاي شخصي  هزينه نگهداري از کامپيوتر. يافت

  .درصد کاهش يافت ۱۵تا  ۱۰

سپاري روي آورد، اما اولين  ترين سازماني نبود که به برون کداک اولين يا بزرگ

در نتيجه . کردسپاري  خود را برون ITشرکت شناخته شده و موفقي بود که کل کارهاي 

مديريت . خود را فراهم کند، تغيير کرد ITاين تصور که سازمان بايد خود پشتيباني 

اي و شراکت راهبردي با  هاي هزينه جويي ارشد بحث درباره شايستگي اصلي، صرفه

  .را شروع کردند ITفروشندگان 

 ۵۴اي حياتي رسيده بود که در آن بيش از  به مرحله ITحوزه  ۲۰۰۰تا سال 

  حتي امروز. شد سپاري مي خريداري شده در آمريکاي شمالي برون ITدرصد خدمات 

هاي  سپاري رسد اروپا در زمينه ارزش برون نظر مي سپاري رشد کرده و به هم ميزان برون

  . عمده از ايالات متحده پيشي گرفته است

  

  سپاري انواع روابط برون

است که در  ٢سپاري فرآيند كسب و كار سپاري گسترش يافته و شامل برون امروزه برون

مثل حسابداري، مديريت منابع انساني، تحقيق و (، فرآيندها ITجاي  آن سازمان به

. کند سپاري مي را به سازماني ديگر که در آن حوزه تخصص دارد، برون) توسعه و غيره

سپاري به خارج از کشور معطوف شده  هاي اخير توجهات بسياري به برون در سال

دهد تا با خريد کالا يا  به سازمان امکان مي Offshoringسپاري يا  اين نوع از برون. است

  . اي در خارج از کشور از مزيت نيروي کار ارزان برخوردار شود کننده خدمات از تأمين

. گيري در سطح سازمان يا در سطح پروژه باشد تواند يک تصميم سپاري مي برون

عنوان يک رويکرد راهبردي بنگرد،  سپاري به مان به برونطور که ممکن است ساز همان

                                            
1- Mainframes  
2- Business Process Outsourcing 
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هاي  ها و تيم امروزه سازمان. تواند چنين رويکردي را اتخاذ کند مدير پروژه نيز مي

اين ايده در . سپاري، فرصت انتخاب رويکردهاي گوناگوني را دارند پروژه براي برون

عنوان مثال  به. ، مشخص است)دهد ها را نشان مي سپاري که طيفي از برون( ۱۲-۱شکل 

که در آن تمام کالاها  ١سپاري کامل تواند از يک رويکرد درون يک سازمان يا پروژه مي

اين رويکرد براي پروژه . شوند، استفاده کند و محصولات در درون سازمان تأمين مي

از طرف ديگر يک . بدان معناست که تيم پروژه مسئول تمام فرآيندها و محدوده است

گيرد که سازمان يا پروژه تمام  زماني مورد استفاده قرار مي ٢سپاري کامل يکرد برونرو

در اين مورد ما يک سازمان يا . کالاها و خدمات خود را از منابع خارجي تهيه کند

سپاري  تواند برون ها مي ها و پروژه اما بهترين رويکرد براي سازمان. پروژه مجازي داريم

که  کننده انعطافي بيشتر براي انتخاب اين مسئله است  سپاري فراهم برون. باشد ٣انتخابي

ها را بايد در  سپاري شوند و کدام کدام اقلام تحويل دادني فرآيندهاي پروژه بايد برون

  .سازمان نگه داشت

سپاري خارجي  سپاري و برون با وجودي که هزينه پايين يکي از مزاياي برون

  .زايش انعطاف و کيفيت باشداست، هدف بايد اف

 

  
 سپاري مدل برون ۱۲-۱شکل 

  

  سپاري حقايق برون

، نسبت به ITخصوص در ميان متخصصان  پيش از قرارداد کداک، هيچ ديد منفي به

سپاري را درک کردند  هاي برون اما پس از آن، اقليتي ويژگي. سپاري وجود نداشت برون

  .نبودنددر حالي که سايرين براي آن ارزشي قايل 

                                            
1- Full Insourcing 
2- Full Outsourcing 
3- Selective Outsourcing  
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سپاري خارجي بر اين تصور استوار است  ويژه برون سپاري، به جنجال حول برون

در نتيجه . شوند تر منتقل مي که مشاغل يک کشور به کشوري ديگر با سطح حقوق پايين

يک . کاري داخلي افزايش يافته و در نتيجه اثري منفي بر اقتصاد ملي خواهد داشت بي

هاي ايالات متحده تا  کند که شرکت بيني مي ، پيشForresterشرکت تحقيقاتي به نام 

تر  هايي با سطح درآمدي پايين ميليون شغل خدماتي را به کشور ۳/۳، ۲۰۱۵سال 

با . است ITدرصد اين کارها مربوط به حوزه  ۸سپاري خواهند کرد که نزديک به  برون

ميليون  ۱۳۰آمريکا هاي شغلي  ميليون کار به خارج، کل فرصت ۳وجود انتقال بيش از 

اين بدان . ميليون ديگر به آن افزوده شود ۲۲، ۲۰۱۰شود تا سال  بيني مي است که پيش

. گذارد درصد شاغلين ايالات متحده اثر مي ۲/۰سپاري بر کمتر از  معناست که برون

که بيش از يک ميليون نفر از مردم ايالات متحده، هر ماه  علاوه بر اين، با ملاحظه اين

  .شود کنند، از شدت بدي آن کاسته مي خود را عوض ميکار 

دهند،  سپاري کار خود را از دست مي دليل برون با وجودي که برخي از افراد به

عنوان مثال رابينسون و  به. شود اغلب کارهاي جديد و پردرآمد بيشتري ايجاد مي

نقطه  ۲۰ها در  ينمايندگ ۶۰۰۰بيش از  ٢دهند که خطوط هوايي دلتا توضيح مي ١کالاکوتا

با مشتريان  Emailنماينده در اين نقاط از طريق تلفن، فکس و . در سراسر جهان داشت

سپاري کند، بنابراين  ها را به خارج برون دلتا تصميم گرفت اين فعاليت. در ارتباط بودند

در نتيجه دلتا با . سپاري شد شغل در اين زمينه به هندوستان برون ۱۰۰۰، ۲۰۰۳در سال 

موقعيت شغلي رزرو و  ۱۲۰۰ميليون دلاري، توانست در ايالات متحده  ۲۵جويي  رفهص

  .فروش ايجاد کند

کينسکي برآورد  المللي مک دهد که مؤسسه بين گزارش مي ٣گذشته از اين درزنر

دلار به ازاي هر دلار خرج شده براي  ۱۴/۱تا  ۱۲/۱کرده است که ايالات متحده بين 

هاي  کند که بين سال درزنر همچنين اعلام مي. آورد دست مي سپاري به هند به برون

 ۰۰۰,۱۱۵اند و بيش از  نويس کار خود را از دست داده برنامه ۰۰۰,۷۰، ۲۰۰۳تا  ۱۹۹۹

  .اند هايي با درآمد بالاتر يافته افزار شغل مهندس نرم

                                            
1- Robinson and Kalakota 
2- Delta Airline  
3- Drezner 
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يک . کند سپاري ايفا مي مديريت تغيير سازماني نقش مهمي در موفقيت برون

سپاري  هاي بزرگ در اروپا پيش و پس از برون کارمند سازمان ۲۰۰ي از نظرسنج

با وجودي که ممکن است تغيير با استقبال مواجه . هاي شغليشان انجام شد موقعيت

هاي بيشتري  نشود، اين بررسي دريافت که در صورت اجراي درست، افراد فرصت

اما اگر تصميم . اشتهايشان خواهند د کردن مهارت  براي پيشرفت کاري و کامل

درستي اجرا نشود، بازماندگان احساس بي حرمتي يا گناه خواهند کرد و  سپاري به برون

طور که  از طرف ديگر همان. اين امر بر روحيه و انگيزه بقيه کارکنان تأثير خواهد داشت

گرايش به . ترين وظيفه بنگاه تجاري است کند، توسعه افراد مهم پيتر دراکر اشاره مي

تواند توانايي  سپاري و اتکا به کارمندان غيرسنتي در يک اقتصاد دانش محور، مي برون

  .سازمان به کسب مزاياي رقابتي را کاهش دهد

  

 سپاري خارجي ها پيرامون برون برخي از افسانه

  .اي جديد است سپاري فناوري اطلاعات پديده برون: افسانه اول

سپاري خارجي جلب شده است، اين  به برونها  با وجودي که توجه زيادي در رسانه

ها به آسيا منتقل شد، در  که براي اولين بار توليد تراشه ۱۹۸۰سپاري از دهه  نوع برون

هاي  هاي آمريکايي تأکيد خود را بر ريزپردازنده در نتيجه آن شرکت. جريان بوده است

جارت جهاني امروزه سازي و ت با ترکيب اين مسئله با جهاني. ارزشمندتر متمرکز کردند

  .درصد کمتر شده است ۳۰افزار کامپيوتر  قيمت سخت

  

سپاري خارجي تنها راهبردي است که سازمان براي کاهش  برون: افسانه دوم

  .افزار در اختيار دارد هاي توسعه نرم هزينه

توان  را مي ITهاي  اما هزينه کلي پروژه. سپاري خارجي تنها يکي از راهبردهاست برون

هاي  عنوان مثال محيط به. افزار کاهش داد ارآمدتر کردن فرآيند توسعه نرمبا ک

توانند  مي) CASE(افزار به کمک کامپيوتر  نويسي مجتمع و ابزارهاي مهندسي نرم برنامه

  . وري را افزايش و زمان توسعه را کاهش دهند بهره
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جا  اند همان شده کارهاي فناوري اطلاعاتي که به خارج از کشور منتقل: افسانه سوم

  .باقي خواهند ماند

جا باقي  منتقل شده به خارج در آن ITکه بخش عمده کارهاي  دو دليل براي اين

که بيشتر کارها تکراري و کسل کننده هستند و به احتمال  اول اين. مانند وجود دارد نمي

کارهاي  که هر چه دوم اين). مثل پشتيباني(بسيار زياد در آينده خودکار خواهند شد 

هر . يابد افزايش مي ITشود، تقاضا براي متخصصين ماهر  بيشتري به خارج منتقل مي

چقدر تقاضا افزايش يابد، تفاوت ميان دستمزدهاي داخلي و دستمزدهاي خارجي کمتر 

  .سپاري خارجي کمتر خواهد شد در طول زمان جذابيت برون. شود مي

  

  .شود ل توجهي در بخش فناوري منجر ميکاري قاب سپاري به بي برون: افسانه چهارم

آثاري منفي بر برخي از متخصصين اين حوزه  ITسپاري کارهاي  با وجودي که برون

کننده دستمزد براي کارکنان  گذاشته است اما فراهم) نويسان کم مهارت مثلاً برنامه(

د آورنده وجو اين امر به. هاي داخلي است دارنده هزينه براي شرکت نگه  خارجي و پايين

  .بازارهاي جهاني جديدي براي کالا و خدمات است

  

  .به دليل رقابت جهاني سقوط خواهد کرد ITدستمزد حوزه : افسانه پنجم

دهد با وجودي  صورت گرفت نشان مي Foote Partners LLCيک بررسي که توسط 

ت اما درصد کاهش داشته اس ۵/۱۷افزارهاي ابتدايي  دهندگان نرم که پرداخت به توسعه

ترين و  موفق. درصد افزايش داشته است ۳/۱۴پرداختي مديران پروژه در ايالات متحده 

دهنده پراکنده  هاي توسعه هايي خواهند بود که بتوانند تيم آن ITپردرآمدترين کارکنان 

  .طوري کارآمد مديريت کنند در سراسر جهان را به

  

هاي فني به دانشجويان  ارتنويسي و ساير مه اهميت آموزش برنامه: افسانه ششم

شود چرا که ديگر تقاضاي زيادي براي چنين کارهايي در ايالات متحده  کمتر مي

  .نخواهد بود
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اند، اما آموزش  بوده) کاهش(شاهد رکود  ITهاي  حتي با وجودي که بسياري از برنامه

 ۶رود  داراي اهميت بيشتري خواهد بود و در واقع انتظار مي ITهاي مرتبط با  مهارت

طور که کارهايي با ارزش  همان. باشند ITترين رشد در حوزه  شغل با سريع ۲۰مورد از 

افزارهاي خلاقانه، تقاضا  شوند، تقاضايي فزاينده براي نرم افزوده کمتر به خارج منتقل مي

  .را افزايش خواهد داد ITبراي کارکنان بسيار ماهر 

  

توانند  نويسان در خارج از کشور مي ها با استخدام برنامه شرکت: افسانه هفتم

  .درصد يا بيشتر کاهش دهند ۸۰هاي توسعه را تا  هزينه

درصد کمتر از دستمزدهاي داخلي است، اما  ۸۰با وجودي که نرخ نيروي کار خارجي 

زماني که . يابد درصد کاهش مي ۸۰هاي توسعه  اين امر بدان معنا نيست که هزينه

کنند،  خود را منتقل و از دور مديريت مي ITي هاي ايالات متحده کارها شرکت

هاي مربوط به  ها شامل هزينه اين هزينه. شود ها تحميل مي هاي اضافي به آن هزينه

براي کارمندان تعديل شده  ١جستجوي فروشنده، مذاکره، تهيه قرارداد، پرداخت مقرري

به فروشنده وري کاهش يافته به دليل مسايل روحي و تکميل انتقال دانش  و بهره

  . هستند

  

  .تر است سپاري شده به خارج پايين برون ITکيفيت عمليات : افسانه هشتم

تر  سپاري شده پايين کنند که کيفيت کار برون با وجودي که برخي منتقدين بحث مي

سپاري شده بالاتر  برون ITدهند کيفيت برخي از کارهاي  است، اما شواهد نشان مي

در هندوستان وجود  CMMI ۵اد زيادي دارنده گواهي سطح عنوان مثال تعد به. است

دهد که  نويسي انجام شده نشان مي پروژه برنامه ۱۰۰مروري که اخيراً بر روي . دارد

خطا  ۳خط داراي  ۰۰۰,۱۰۰هاي كدنويسي در ايالات متحده آمريکا به ازاي هر  برنامه

ر هندوستان مشابه اين رقم اند و اين در حالي است که ميزان خطاهاي پيدا شده د بوده

  .خطا بوده است ۵/۰و در ژاپن تنها ) ۳/۳(

  

                                            
1- Severance  
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  .سپاري خارجي هستند تنها کارهاي جاري و مکانيکي نامزد برون: افسانه نهم

افزارهاي راهبردي چون  سازي نرم هاي بيشتري براي ارسال پياده همه روزه شرکت

ERPهاي  هاي تجارت الکترونيکي و پروژه ، برنامهBPR ه خارج کشور هستند، چرا که ب

  .کيفيت به همان خوبي داخل است

  

را به کشورهاي جهان سومي که داراي  ITهمواره بهتر است کارهاي : افسانه دهم

  .سپاري کنيم دستمزد هستند، برون نويسان کم حجم زيادي از برنامه

د چرا که سپاري باقي خواهد مان ترين مقصدهاي برون عنوان يکي از جذاب هندوستان به

بسيار خوب تربيت شده، هزينه نيروي کار پايين و  ITداراي تعداد عظيمي کارکنان 

سپاري  هاي ديگري نيز براي برون اما انتخاب. زبان است تعداد زيادي مردم انگليسي 

هاي فيزيکي کشور، مقررات  بايد به تفاوت ناحيه زماني، زيرساخت. وجود دارد

   .ي فرهنگي کشورها توجه شودحکومت، ثبات سياسي و سازگار

  

  سپاري مديريت روابط برون

درصد  ۲۵در اين بررسي که . اند اخيراً يک بررسي انجام داده ١مشاورين دلويت

درصد تجربيات  ۷۰داد، مشخص شد كه  هاي بزرگ را مورد مطالعه قرار مي سازمان

ازگرداندن پروژه به ها شروع به ب اند و تعداد بسياري از آن سپاري داشته منفي از برون

اخيراً با اشاره به شکست  ٢عنوان يک مثال سيرز روباک و شرکا به. اند داخل كرده

ميليارد  ۶/۱ساله و  ۱۰سپاري  فروشنده در دستيابي به الزامات خاص، با يک توافق برون

  . خاتمه دادند Computer Sciencesدلاري قرارداد خود را با شرکت 

ها ارزشمند است براي افزايش  ها و پروژه ري براي سازمانسپا بنابراين اگر برون

سپاري يک پروژه است،  جا که برون توان کرد؟ اولاً از آن احتمال موفقيت آن چه مي

 ۹۰با اين حال بارتلمي از بررسي بيش از . پيروي از يک رويکرد پروژه ثمربخش است

اين مشکلات . کند ما ارايه ميسپاري در اروپا و ايالات متحده، ديدگاهي به  تلاش برون

                                            
1- Deloitte Consulting 
2- Sears Roebuck and co.  
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هاي  سپاري توانند هم در برون نامد، مي سپاري مي برون ١گناه نابخشودني ۷ها را  که آن

  :کار روند اي به سازماني و هم پروژه

بسياري بر اين باورند : شدند سپاري مي هايي که نبايد برون سپاري فعاليت برون -۱

اما . شود ها و افزايش کارآيي مي سپاري منجر به کاهش خودکار هزينه که برون

ها براي تقليد از رقبا يا  گرايانه است و بسياري از سازمان اين ديدگاه غيرواقع

سازمان براي . زنند هاي موفقيت نشريات تجاري دست به اين کار مي داستان

سپاري موفق بايد درک کند که کجا مزيت رقابتي دارد تا بتوان براي  برون

اين کار . سپاري شوند، تصميم گرفت يي که بايد به بيرون برونها تعيين فعاليت

عنوان مثال يک شرکت کرايه اتومبيل براي  به. ها هم نيست به اين سادگي

سپاري کرد اما دريافت که توسعه و  خود را برون ITها، بخش  کاهش هزينه

ها  نگهداري برنامه کاربردي بايد در داخل صورت گيرد چرا که اين فعاليت

نبود کنترل و ريسک خروج . ها اهميت داشتند هاي اصلي آن براي فعاليت

  . تواند تبعات خطرناكي براي شرکت داشته باشد فروشنده از کار مي

با وجودي که انتخاب فروشنده خوب به نظر منطقي : انتخاب فروشنده اشتباه -۲

خاطر  هب. آيد، ممکن است فروشندگان را به دلايلي، اشتباهاً انتخاب کنيم مي

دهند،  ها را کاهش نمي هاي سازماني هزينه سپاري داشتن اين نکته که همه برون

کنند به اين دليل که فروشنده کاري را بهتر  سپاري مي برخي برون. اهميت دارد

ها،  سپاري دارد بايد شايستگي سازماني که قصد برون. دهد تر انجام مي يا سريع

همچنين بايد تناسب فرهنگي . ررسي کندتجربيات و قدرت مالي فروشنده را ب

خوبي ميان دو سازمان و تعهدي دائمي به پيشرفت، انعطاف و روابط بلند 

 .مدت وجود داشته باشد

براي ايجاد يک تعادل قدرت ميان مشتري و : نوشتن يک قرارداد ضعيف -۳

براي مذاکره دقيق بايد زمان . فروشنده بايد قرارداد خوبي وجود داشته باشد

                                            
1- Deadly Sins 
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شود چرا که قرارداد خوب نه تنها سازنده انتظارات است بلکه يك تور صرف 

يک قرارداد خوب نوشته . آورد ايمني براي موارد فسخ قرارداد نيز فراهم مي

هايي براي رفتار درست باشد، متعادل  شده بايد دقيق، کامل و شامل مشوق

بوده تا  پذير چنين انعطاف بوده و يک طرفه يا به نفع يک طرف نباشد، هم

 . بتوان با تغييرات شرايط کاري آن را تغيير داد

که سازمان قصد  سپاري يا حتي شايعه اين برون: ناديده گرفتن مسايل کارکنان -۴

تواند اثري منفي بر وفاداري و حس امنيت شغلي  سپاري دارد، مي برون

 که حتي تصميمي براي در نتيجه اين مسئله پيش از آن. کارمندان داشته باشد

وري، رفتارهاي غير معمول و يا  سپاري گرفته شود، منجر به کاهش بهره برون

ها بايد کارکنان کليدي خود را  سازمان. شود جمعي کارمندان مي مهاجرت دسته

ها انگيزه دهند چرا که همه کارکنان اخراج يا به فروشنده منتقل  حفظ و به آن

يابند نيز  ه انتقال مياز طرف ديگر کارمنداني که به فروشند. شوند نمي

بنابراين حفظ . هايي در خصوص امنيت شغلي، پرداخت و مزايا دارند نگراني

ها که منتقل خواهند شد،  مانند و آن دانش خاص سازماني براي کارکناني که مي

 . اهميت دارد

سازماني که فعاليتي را : سپاري شده از دست دادن کنترل فعاليت برون -۵

صورت عدم مديريت فعاليت فروشنده ممکن است  کند در سپاري مي برون

شوند فعاليتي را که  مديران اغلب وسوسه مي. کنترل خود را از دست بدهد

. سپاري کنند درستي شناخته نشده است، برون کارآيي ضعيفي دارد يا به

حتي در صورت . سپاري به معناي واگذاري کامل فعاليت نيست برون

م فرد و يا گروهي کوچک بايد مديريت سپاري يک فعاليت، باز ه برون

 ١يک قرارداد خوب مهم است ولي حاکميت. فروشنده را بر عهده داشته باشند

 .خوب الزامي است

                                            
1- Governance 
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مشتريان بايد پيش از اطمينان از : سپاري هاي پنهان برون ناديده گرفتن هزينه -۶

ان را شود، چندين هزينه پنه ها مي جويي هزينه سپاري منجر به صرفه اينکه برون

هاي پنهان شامل جستجو به دنبال  هاي اصلي هزينه گونه. نيز در نظر بگيرند

اين . فروشنده، مذاکره و تنظيم قرارداد و مديريت روابط فروشنده هستند

سپاري  توانند يک برنامه برون ها ملاحظات مهمي هستند چرا که مي هزينه

کشد،  سپاري را به چالش مي اي که اصول و بنياد برون بالقوه جذاب را به برنامه

 .تبديل کنند

سپاري بايد کوتاه  برخي از روابط برون: ريزي راهبرد خروج مه قصور در برنا -۷

سپاري بايد شامل يک  همه روابط برون. تر مدت باشند و برخي بلند مدت

اي را براي تعويض فروشنده يا يكپارچگي  راهبرد خروج باشند که وسيله

اگر . شده در آينده براي سازمان كارآور فراهم کند مجدد فعاليت برونسپاري

سپاري يک فعاليت با يک فروشنده خاص در حال کار است، پس  برون

طور  با اين حال سازماني که به. توان قرارداد را با کمي مذاکره کنار گذاشت مي

هايي براي خريد  کند بايد در قرارداد خود گزينه سپاري مي انتخابي برون

 .املاک و يا استخدام دوباره کارمندان از فروشنده داشته باشد تجهيزات و

  

  خلاصه فصل

ها اغلب کالاها يا خدماتي را از منابع خارجي مثل فروشندگان،  ها و پروژه سازمان

  ۹هاي  مديريت تدارکات پروژه يکي از حوزه. کنند کنندگان يا مشاوران تهيه مي تأمين

ت قراداد و فرآيندهاي کنترل تغيير براي اداره است که به مديري PMBOKگانه دانش 

  . قراردادها و سفارشات خريد مربوط است

. کند براي مديريت تدارکات پروژه شش فرآيند را معرفي مي PMBOKراهنماي 

ريزي  برنامه) ۲(ريزي خريد و تهيه،  برنامه) ۱: (اين فرآيندها شامل موارد زير هستند

اداره قرارداد و ) ۵(انتخاب فروشندگان، ) ۴(وشندگان، درخواست پاسخ فر) ۳(قرارداد، 

آور ميان خريدار و فروشنده کالا  يک قرارداد، توافقي رسمي و الزام. خاتمه قرارداد) ۶(
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ها، اختيارات، رويکردهاي  قرارداد مسايلي چون قيمت، مسئوليت. و خدمات است

الزامات کيفي را تعريف بندي پرداخت و  مديريتي يا فني، حقوق، مسايل مالي، زمان

نوع عمومي از قراردادهاي نوع تدارکات را مطرح  PMBOK ۳علاوه بر اين . کند مي

 -قراردادهاي هزينه) ۲(قراردادهاي قيمت ثابت يا پرداخت يکباره، ) ۱: (کند مي

علاوه درصدي از  دستمزد يا هزينه به علاوه  به  پرداخت که شامل قراردادهاي هزينه

) ۳(علاوه دستمزد تشويقي است و  علاوه دستمزد ثابت و هزينه به به  ههزينه، هزين

هاي سازماني اغلب نحوه روابط  ها و رويه سياست. قراردادهاي زمان و مواد اوليه

کسي اجازه ورود و مديريت توافقات گوناگون را دارد،  که چه فروشنده و اين -خريدار

  . کنند تعريف مي

سپاري جلب شده است و  بسياري به برون توجهات ۱۹۸۰از اواخر دهه 

سپاري را تهيه کالا و  برون. سپاري ادامه داشته باشد شود که رشد برون بيني مي پيش

اند و از اين  کننده خارجي تعريف کرده کننده يا توليد خدمات از يک فروشنده، تأمين

کز راهبردي سپاري تمر با اين حال برون. نظر به مديريت تدارکات پروژه مشابه است

توان به عنوان رويکردي در سطح تاکتيک  بيشتري دارد و مديريت تدارکات پروژه را مي

  .ديد

. سپاري مطرح شدند در اين فصل رويکردهاي گوناگون در مورد برون

دهد که سازمان فرآيندهاي کاري از قبيل  سپاري فرآيند كسب و كار زماني رخ مي برون

IT و غيره را منتقل کند، حسابداري، منابع انساني .Offshoring سپاري  اي از برون گونه

. برد تر دستمزد در کشوري ديگر بهره مي است که در آن سازمان از سطح پايين

سپاري  سپاري ممکن است در سطح سازماني اتخاذ شوند مانند برون تصميمات برون

سپاري توسعه  نعلاوه بر اين سازمان ممکن است تصميم به برو. يک فرآيند كسب وكار

تواند  مدير پروژه نيز مي. افزاري بگيرد سازي يک بسته نرم يک سيستم کاربردي يا پياده

. سپاري کند نويسي، تست و يا آموزش را برون هاي خاصي از پروژه مانند برنامه مؤلفه

سپاري کامل،  تواند رويکردهاي متفاوتي چون درون در نتيجه سازمان يا پروژه مي

تواند  سپاري انتخابي مي برون. سپاري انتخابي را در پيش گيرد کامل و برون سپاري برون

ها را درون  توان برخي از فعاليت پذيري گردد چرا که مي موجب بيشترين انعطاف

  .سپاري کرد هاي خارجي برون شرکت نگه داشت و برخي را به طرف
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. ل شده استها به خارج از کشور به موضوعي جنجالي بد سپاري فعاليت برون

منتقل شده به کشورهاي خارجي با  ITکنند که کارهاي  برخي منتقدين استدلال مي

کاري داخلي شده و در نتيجه اثري منفي بر اقتصاد  درآمد کمتر منجر به افزايش بي

کنند که با وجود تأثير منفي بر برخي از افراد  ديگران استدلال مي. داشته است

. رهايي با درآمد و ارزش افزوده بيشتر شده استسپاري موجب افزايش کا برون

سپاري  سپاري و برون کنيد، برون که شما از کدام طرف حمايت مي نظر از اين صرف

اما براي موفقيت . هاست ها و هم براي پروژه اي مناسب هم براي سازمان خارجي گزينه

ي مؤثر و گير سپاري بايد از فرآيندهاي مديريت پروژه براي تضمين تصميم برون

  .سپاري پيروي کنيم مديريت و کنترل مناسب روابط برون

  

  ها پرسش

را ) PMBOK(حوزه مديريت تدارکات پروژه گستره دانش مديريت پروژه  -۱

  .توضيح دهيد

را ) PMBOK(ريزي خريد و تهيه گستره دانش مديريت پروژه  فرآيند برنامه -۲

 .توضيح دهيد

را توضيح  )PMBOK(مديريت پروژه  ريزي قرارداد گستره دانش فرآيند برنامه -۳

 .دهيد

) PMBOK(فرآيند درخواست واکنش فروشندگان گستره دانش مديريت پروژه  -۴

 .را توضيح دهيد

را توضيح ) PMBOK(فرآيند انتخاب فروشنده گستره دانش مديريت پروژه  -۵

 .دهيد

 .را توضيح دهيد) PMBOK(فرآيند اداره قرارداد گستره دانش مديريت پروژه  -۶

 .را توضيح دهيد) PMBOK(ند خاتمه قرارداد گستره دانش مديريت پروژه فرآي -۷

  هدف از قرارداد چيست؟ -۸
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يک مثال . نحوه کار يک قرارداد قيمت ثابت يا پرداخت يکباره را توضيح دهيد -۹

 .بزنيد

 پرداخت را نام ببريد؟ -سه نوع از قراردادهاي هزينه -۱۰

علاوه درصدي از  ت يا هزينه بهعلاوه دستمزد ثاب نحوه کار يک قرارداد هزينه به -۱۱

 .يک مثال بزنيد. هزينه را توضيح دهيد

يک مثال . علاوه دستمزد ثابت را توضيح دهيد نحوه کار يک قرارداد هزينه به -۱۲

 .بزنيد

يک مثال . علاوه يک مبلغ تشويقي را توضيح دهيد نحوه کار يک قرارداد هزينه به -۱۳

 .بزنيد

 .يک مثال بزنيد. ليه را توضيح دهيدنحوه کار يک قرارداد زمان و مواد او -۱۴

 سپاري چيست؟ چه ارتباطي با مديريت تدارکات پروژه دارد؟ برون -۱۵

 سپاري فرآيند کاري چيست؟ برون -۱۶

 برون سپاري به خارج چيست؟ -۱۷

 سپاري کامل چيست؟ منظور از درون -۱۸

 سپاري کامل چيست؟ منظور از برون -۱۹

تواند رويکرد  انتخابي مي سپاري سپاري انتخابي چيست؟ چرا برون منظور از برون -۲۰

 سپاري کامل باشد؟ سپاري و درون بهتري از برون

هايي که بايد يا نبايد  ها و مديران پروژه از فعاليت چرا شناخت سازمان -۲۱

 سپاري شوند، مهم است؟ برون

 سپاري اهميت دارد؟ چرا انتخاب فروشنده مناسب در زمان توجه به توافق برون -۲۲

 سپاري مهم است؟ براي روابط برون چرا نوشتن يک قرارداد خوب -۲۳

 ها چيست؟ سپاري فعاليت اهميت مسايل کارکنان در زمان برون -۲۴

 خوبي مديريت يا درک نشده ايده مناسبي نيست؟ سپاري فعاليتي که به چرا برون -۲۵

 ها مهم است؟ چرا توجه به آن. سپاري را نام ببريد هاي پنهان برون برخي از هزينه -۲۶
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 سپاري چيست؟ خروج در زمان ورود به توافق بروناهميت داشتن يک راهبرد  -۲۷

  

  تمرين عملي

گستر،  با استفاده از وب جهان. سپاري خارجي موضوعي جنجالي است برون -۱

سپاري خارجي بيابيد و  سه منبع براي پشتيباني از ديدگاه خود نسبت به برون

  .ها را در دو يا سه صفحه خلاصه کنيد آن

" کند که نمي کند و آن سپاري مي که برون آن"يک مطالعه موردي با عنوان  -۲

سپاري را توضيح  و سيرز روباک براي برون ١تصميمات بانک ملي هانتينگتون

 توانيد در آدرس اين مورد را مي. دهد مي

http://www.cio.com/archive/110104/outsource.htm 

بنويسيد ) در دو يا سه صفحه(اين مورد را مطالعه کنيد و تحليلي کوتاه . بيابيد

از موقعيت . و در آن بحث کنيد که آيا با تحليل تخصصي آن موافقيد يا خير

توانند  هايي که آموختيد و مي اي از درس همچنين خلاصه. خود پشتيباني کنيد

 .کار روند تهيه کنيد دارند، بهسپاري  که قصد برونهاي ديگري  در مورد سازمان

: را در آدرس زير بخوانيد" آخرين نفر بودن چگونه است"مقاله  -۳

http://cio.com/archive/121504/cio_outsoucing.htm . اگر جاي فرد بوديد

موقعيت چه بود؟ از اين تجربه چه  حل اين چه احساسي داشتيد؟ بهترين راه

 آموزيم؟ هاي مي درس

را " کس نگران آن نيست در آسيا هيچ: سپاري مخاطرات امنيتي در برون"مقاله  -۴

 در آدرس

http://www.computerworld.com/securitytopics/security/story/0,1080
1,101365,00.html  

اي اصلي و يا فرعي در  آيا قبول داريد که امنيت بايد ملاحظه. بخوانيد

 باشد؟ سپاري به خارج برون

                                            
1- Huntington National Bank 
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  چهاردهمفصل 

  

  

  سازي، خاتمه و ارزيابي پروژه پياده

  
  
  

  کليات فصل

پس از . كنيم سازي، خاتمه و ارزيابي پروژه تكيه مي بخش مهم پياده ۳در اين فصل بر 

  :مطالعه اين فصل بايد اين موارد را بياموزيد

 سازي و نصب سيستم اطلاعاتي  سه رويكرد تاكتيكي زير را براي پياده

اي و مزايا و معايب هر روش  دورهو  موازي، مستقيم Cutover١: شرح دهيد

 .را مقايسه كنيد

  ،فرآيندهاي مرتبط با خاتمه پروژه كه تضمين كننده خاتمه منطقي پروژه است

 .شرح دهيد

 بازنگري  -۱: چهار نوع متفاوت ارزيابي و يا بازنگري پروژه را كه عبارتند از

ارزيابي  -۴بررسي پروژه و  - ۳ع، بازنگري پس از وقو -۲عملكرد فردي، 

MOV  ،بشناسيدپروژه. 

                                            
انتقال سيستمي از قبيل يك شبكه كامپيوتري به تجهيزات يا امكانات جديد شامل دوره انتقال هنگامي كه  - ١

  )مترجم(كنند  زمان كار مي طور هم هاي قديمي و جديد به سيستم
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  مقدمه

سازي افراد درون سازمان  موضوع تغيير مديريت در فصول پيش بررسي شد كه بر آماده

درك . تر از آن بر تحول واقع شده در نتيجه اين تغيير، تكيه داشت براي تغيير و مهم

، مسئله بحراني براي تضمين ITژه مديريت پرو) جنبه نرم( Soft Sideعنصر بشري و يا 

هاي درون سازمان با سيستم اطلاعاتي جديد است كه به  سازگاري افراد و يا گروه

  .سازي شده است وسيله تيم پروژه پياده

. پردازيم سازي، خاتمه و ارزيابي پروژه مي بخش پياده ۳حال به بررسي 

كه قابل تحويل در سازمان  اي از پروژه سازي بر نصب و يا تحويل موارد عمده پياده

سازي  پياده. تمركز دارد) سيستم اطلاعاتي خريداري شده و يا ساخته شده(هستند 

 ITحل  سيستم اطلاعاتي نيازمند طرحي تاكتيكي است كه به تيم پروژه اجازه انتقال راه

  .دهد نويسي و آزمايشي را به اعمال روزانه سازمان مي از محيط برنامه

هاي زير  تواند از يكي از روش مي ITسازي محصول پروژه  ادهطور كلي، پي به

هر روش، مزايا و . اي هستند مستقيم، موازي و دوره Cutoverها  اين روش. پيروي كند

متعاقباً، . سازد حل ارايه شده، مناسب مي معايبي دارد كه روش مشخصي را براي راه

وفقيت و يا شكست پروژه درك و انتخاب روش مناسب ممكن است تأثير عميقي بر م

  .داشته باشد

گفته شد، پروژه، كوشش به عهده گرفته شده موقت  ۱فصل طور كه در  همان

اين بدين معنا است كه پروژه، آغاز و پايان مشخصي . براي انجام هدفي خاص است

سازي سيستم اطلاعاتي، مدير و تيم پروژه بايد براي خاتمه دادن و يا  پس از پياده .دارد

دهي و بايگاني اسناد  خاتمه يك پروژه شامل سازمان. اتمام رساندن پروژه آماده شوندبه 

پروژه، اجراي مميزي و ارزيابي پروژه، مستندسازي تجارب به دادني و اقلام تحويل 

دست آمده، ارزيابي عملكرد مدير و تيم پروژه، ترخيص منابع پروژه و بستن تمام 

  .هاي مرتبط با پروژه است حساب

آميز يك پروژه، محصول پروژه بايد به صورت رسمي مورد  راي خاتمه موفقيتب

به هر . ها موفق نيستند البته، تمام پروژه. پذيرش حامي و يا مشتري پروژه قرار گيرد

در چنين مواردي، ارزيابي . حال، باز هم برخي از وظايف اجرايي بايد تكميل شوند
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تر از همه درك ماهيت و دلايل ناموفق  مهم براي وجود هرگونه ارزش قابل بازيافت و

  .بودن پروژه، ضروري است

پس از خاتمه پروژه، مدير پروژه بايد به منظور ارزيابي و فراهم كردن بازخورد 

هر يك از اعضاي تيم پروژه را ) در زمينه نحوه عملكرد او در پروژه(براي هر فرد 

تيم پروژه براي انجام بازنگري موشكافانه به علاوه، مدير و . طور انفرادي ارزيابي كند به

اي از  نتيجه اين بازنگري بايد مجموعه. پروژه، بايد با يكديگر حضوراً ملاقات كنند

توان در كل سازمان،  تجارب به دست آمده و مستند شده و بهترين تجاربي باشد كه مي

  .ها را به اشتراك گذاشت آن

. طرف خارج از سازمان بازنگري شود بي به علاوه، پروژه بايد به وسيله يك گروه

تواند بينش ارزشمندي را در زمينه ميزان  بررسي و يا بازنگري خارج از سازمان مي

چنين ميزان عملكرد خوب اعضاي پروژه به عنوان يك تيم،  مديريت خوب پروژه و هم

ير و اي و اخلاقي مد بازرس حسابرسي و يا تيم بازرسي بايد عملكرد حرفه. فراهم كند

  .تيم پروژه را نيز مشخص كند

در . موفقيت واقعي پروژه بايد به وسيله حامي و يا مشتري پروژه مشخص شود

تعريف ) يا ارزش سازماني قابل سنجش( MOVاين متن، هدف كلي پروژه به عنوان 

طور مشخص تعريف شده و در مراحل اوليه پروژه مورد توافق  بايد به MOV. شود مي

سازي، براي  أسفانه ممكن است ارزش واقعي پروژه بلافاصله پس از پيادهمت. قرار گيرد

سازي سيستم  ها پس از پياده ها و يا حتي ماه شايد اين امر هفته. سازمان قابل درك نباشد

مشخص كردن موفقيت و يا عدم موفقيت پروژه  براياطلاعاتي طول بكشد اما 

  .بايد يك ارزيابي انجام شود) آن تعريف شده است MOVطور كه به وسيله  همان(

اين بخش با بخشي كه . كنيم سازي توجه مي در بخش بعد، به سه رويكرد پياده

. كند دنبال خواهد شد شرح فرآيندهاي لازم براي خاتمه رسمي يك فرآيند را بيان مي

  .شود طور كلي توجه مي نهايتاً در بخش آخر به ارزيابي تيم پروژه و پروژه به

  

  ي پروژهساز پياده

دار تضمين انتقال موفق سيستم  در مرحله تكميل آزمايش، تيم و مدير پروژه عهده

نويسي و آزمايش به محيط عملياتي سازمان حامي پروژه و يا  اطلاعاتي از محيط برنامه
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تواند زمان پر استرسي براي  اين انتقال نيازمند رويكرد تاكتيكي بوده و مي. مشتري است

تواند تأثيري منفي بر ادامه  سازي نامناسب مي انتخاب يك روش پياده. دتمام ذينفعان باش

تواند از سه روش  طور كلي، تيم پروژه مي به. بندي و بودجه پروژه داشته باشد زمان

  : سازي سيستم اطلاعاتي زير استفاده كند كه عبارتند از پياده

۱ - Cutover مستقيم  

  موازي  - ۲

 اي مرحله - ۳
  

  حله سادهمر ۱۰در  ERPسازي  پياده

  ).ميليون دلار بايد كافي باشد ۳۰۰(پول زيادي تقاضا كنيد ه از هيأت مدير - ۱

مناسب  ERPها، براي انتخاب بسته  از آن. نيمي از پول را به مشاوران بپردازيد - ۲

مشاوران فرآيندهاي كسب و كار شما را . براي شركت خود درخواست كنيد

 .كنند نتخاب ميرا ا SAPماه بررسي خواهند كرد و سپس  ۶براي 

 .جلساتي را برگزار كنيد. تشكيل دهيد ١اي سازي چند وظيفه هاي پياده تيم - ۳

 .كنيدمجدد افزاري، مهندسي  تمام فرآيندهاي كسب و كار خود را با مدل نرم - ۴

 .نيمه ديگر پول را به مشاوران بدهيد - ۵

 .افزار را نصب كنيد نرم - ۶

 .طور مداوم، كاربران نهايي را آموزش دهيد به - ۷

 .دوار باشيدامي - ۸

 .افزار را به كار اندازيد نرم - ۹

 .اگر هنوز مشغول هستيد فوراً به مرحله اول بازگرديد زيرا زمان ارتقا است - ۱۰

  

Cutover مستقيم  

مستقيم، رويكرد  Cutoverنشان داده شده است، رويكرد  ۱۴-۱طور كه در شكل  همان

جديد آغاز  شود و سيستم مربوط به مواقعي است كه سيستم قديمي متوقف مي

                                            
1- Cross-Functional 
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مورد توافق قرار گرفته و ) يا اتمام چرخه حيات(طور كلي، تاريخ هدف  به. گردد مي

  .شود سيستم جديد به آساني، جايگزين سيستم قديمي مي

 

  
  مستقيم Cutover ۱۴-۱شكل 

  
تواند در زمان تحويل سريع سيستم جديد و يا در صورت  اين روش مي

ضعف فراوان سيستم موجود، مؤثر و حياتي جايگزين كردن سيستم جديد به دليل 

مستقيم ممكن است در زمان بحراني نبودن مأموريت سيستم  Cutoverچنين  هم. باشد

نيز مناسب ) اي بر سازمان نخواهد داشت يعني زماني كه شكست سيستم، تأثير عمده(

 طوري كه در صورت به هر حال، آزمايش كامل سيستم جديد بسيار مهم است به. باشد

  .ها اطلاع داشته باشد وجود مشكلات، هر كس از ميزان آن

مستقيم چندين مزيت دارد اما تعداد  Cutoverهر چند، استفاده از روش 

جز در چندين موقعيت دقيق (هاي در برگرفته شده معمولاً اين روش را  ريسك

 Cutoverهر چند، روش . سازد ها مي جزء كم طرفدارترين روش) ريزي شده برنامه

سر باشد، ددر زحمت و بي تواند سريع باشد ولي اين امكان كه هميشه بي مستقيم مي

: توان اين روش را همانند بند بازي بدون تور نجات در نظر گرفت مي. وجود ندارد

. شايد به سرعت از يك سر بند به سر ديگر بند برويد اما اين كار بدون ريسك نيست

سيستم قديمي و فعال كردن سيستم جديد، هيچ راه متعاقباً شايد در زمان متوقف كردن 

بازگشتي وجود نداشته باشد، در نتيجه، ممكن است تأخيرهاي عمده، نارضايتي كاربران 

. العجل تمام شده را به دنبال داشته باشد و مشتريان، درآمدهاي از دست رفته و ضرب
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يا اجبار براي رسيدگي  البته فشار ناشي از تضمين درست و رو به راه بودن تمام امور و

  .به مشكلات و كاربران و يا ذينفعان پروژه ممكن است براي تيم استرس ايجاد كند

  

  موازي

هاي  سازي، به سيستم دهد، رويكرد موازي براي پياده نشان مي ۱۴- ۲طور كه شكل  همان

طور هماهنگ با هم در حركت باشند و  دهد تا براي مدتي به قديمي و جديد اجازه مي

طور كامل از سيستم قديمي به سيستم جديد سوييچ  ر يك زمان خاص، سازمان بهد

  .كند مي

  

  
  موازي ١٤-٢شكل 

  

رويكرد موازي هنگامي كاربرد دارد كه مشكلات و يا شكست سيستم بر سازمان 

براي مثال، سازمان ممكن است يك بسته كه قابليت دريافت . اي داشته باشد تأثير عمده

سازمان قبل از تغيير كامل به سيستم جديد . سازي كند را دارد، پيادههاي جديد  حساب

اين . طور هماهنگ استفاده كند ها، بايد از هر دو سيستم به هي به منظور مقايسه بازد

دهد كه سيستم جديد قبل از اتكاي كامل به اين روش به درستي در  روش اطمينان مي

  .حال عملكرد و اجرا است
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مستقيم براي تيم  Cutoverروش موازي به اندازه روش هر چند ممكن است 

زا نباشد اما ممكن است استرس بيشتري را براي كاربران سيستم ايجاد  پروژه استرس

ها به هر دو سيستم و حتي مسئول  احتمالاً كاربران مجبور به وارد كردن داده. كند

جديد بر طبق در صورت عمل نكردن سيستم . هر دو سيستم هستند  مقايسه بازده

تر تا زمان تاريخ هدف  تحمل بار كاري اضافهمجبور به انتظارات، ممكن است كاربران 

به هر حال، در . باشند) كند هنگامي كه سيستم جديد به تنهايي عمل مي(بندي شده  زمان

صورت وقوع مشكلات غيرمنتظره، ممكن است تاريخ هدف براي تغيير از سيستم 

چنين فشار كار و صرف ساعت اضافه  ه تعويق افتاده و يا همقديمي به سيستم جديد ب

كه ممكن است محيط پر (به تيم پروژه خسارت و فشاري را براي پذيرش اين شرايط 

  .وارد كند) استرسي براي تمام افراد درگير، ايجاد كند

  

  اي مرحله

ي، ا نشان داده شده است، با پيروي از رويكرد مرحله ۱۴-۳طور كه در شكل  همان

هاي مختلف سازمان مورد استفاده قرار  ها و بخش اي در ماژول طور فزاينده سيستم به

براي مثال، ممكن است يك سازمان يك بسته سيستم اطلاعاتي حسابداري را . گيرد مي

سازي مؤلفه دفتر كل و سپس به وسيله بستانكاري و بدهكاري و  در ابتدا به وسيله پياده

  .سازي كند حقوق پيادهسرانجام به وسيله ليست 

هاي  افزاري به بخش اي، هنگام ارايه يك سيستم نرم ممكن است رويكرد مرحله

در زمان ارتقا سيستم  ITبراي مثال، ممكن است بخش . مختلف سازمان، مناسب باشد

بندي منتشر شده و بر اساس ارتقا بخش به بخش انجام  كاربردي، ارتقا را طبق زمان

ريزي  شود كه هر بخش بتواند برنامه تاريخ هدف طوري تنظيم ميدر اين مورد، . دهد

تواند به دليل جريان  اي مي چنين روش مرحله هم. ارتقا را بر طبق آن اجرا كند

سازي بعدي به تيم پروژه اجازه دهد تا از تجارب خود در  يكنواخت موجود، در پياده

  . سازي اوليه نكاتي بياموزند طول پياده
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  اي رحلهم ۱۴-۳شكل 

  

  كند كمك مي Fedexسازي به اعتصاب خلبانان  مشكلات پياده

هاي اين شركت را آنقدر عصباني  خلبان Federal Expressبندي در  سيستم جديد زمان

افزاري در چند  هر چند، اين بسته نرم. ها بود كرد كه اين امر دليل اصلي اعتصاب آن

رسد كه مشكل در مورد  ه نظر ميخط هوايي ديگر با موفقيت نصب شده بود ولي ب

رئيس ارتباطات ( Tony HauSerman. پرداخت بوده است ريزي پيش فرآيند برنامه

نهايت درهم ريخته  اين سيستم، بي: گفت) Pilot Association Unionنفري  ۳۲۰۰

ها گفتند قبل از اتمام  سازي سيستم با ما مشورت نشده بوده و آن بوده، پيش از پياده

اما در حقيقت اين كار را (اند  هاي موازي روي آن انجام داده ات، آزمايشچرخه حي

هاي  در حالي كه شركت و اتحاديه در ميانه توافقدر حقيقت، ). انجام نداده بودند

، به نزديك كردن ضعيفي داشتسازي  طور ناقص پياده اين سيستم كه بهقرارداد بودند، 

توضيح داد كه سيستم در مسير دلخواه  FedEXسخنگوي . كرداعضاي اتحاديه كمك 

حركت نكرد؛ اما او افزود كه اين شركت در حال بررسي مشكلات ذكر شده توسط 

كند اما قبل از اجرا كردن سيستم،  نيز از همين سيستم استفاده مي TWA. ها است خلبان

ا از ابتد TWAبه علاوه، . كردند سال آن را به صورت آزمايشي امتحان مي به مدت يك

به هر . ها انتخاب كرده و آزمايش موازي را انجام داد نمايندگاني را از اتحاديه خلبان
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بندي پرواز براي تركيب  سازي زمان اين بود كه از يك بهينه FedEXحال، مشكل 

ها استفاده كرد كه اجازه خروج از فرودگاه مبدأ و سپس  بندي مؤثرترين مسيرها و زمان

غافلگير شدند زيرا  FedEXهاي  متأسفانه، خلبان. داد ها مي لبانجا را به خ بازگشت به آن

هاي مسيرها و  ها، اولويت قراردادهاي قبلي اتحاديه با قوانين سختگيرانه براي توقف

ممكن است افزارهاي با فناوري بالا  در نتيجه، نرم. زمان عزيمت نوشته نشده بود

  .شوندها  هاي آن ركتمذاكرات ميان كارمندان و شتر شدن  موجب پيچيده

  

مستقيم زمان  Cutoverاي ممكن است نسبت به روش  هر چند، رويكرد مرحله

تواند قابل مديريت  بيشتري صرف كند، اما اين روش ريسك كمتري در برداشته و مي

بينانه و يا مشكلات تجربه شده در طول  هاي هدف خوش البته ممكن است تاريخ. باشد

هاي  داري را ايجاد كنند كه تاريخ انهمهاي د العمل ، عكسسازي مراحل اوليه پياده

. سازي طراحي شده را به تعويق بيندازد بندي شده براي باقيمانده مراحل پياده زمان

سازي مورد بحث را ارايه  اي از هر يك از سه رويكرد پياده خلاصه ۱۴- ۱جدول 

  .دهد مي

ر كس نگران تمام كردن هنگام نزديك شدن به زمان پايان پروژه، ممكن است ه

متأسفانه، غالباً كارهاي زيادي براي . كار خود و مشغول شدن به اموري ديگر باشد

بيني نشده ممكن است به زمان اضافي و  تأخيرها و يا مشكلات پيش. تكميل وجود دارد

هاي مازاد  بندي اجراهاي اضافي و تلاش بندي نشده، رهبري هزينه و زمان منابع بودجه

اشته باشد، اين حالت به خصوص در زماني كه يك تعهد ضمني برقرار باشد، نياز د

  .وجود دارد

تر شدن به  ممكن است تيم پروژه با نزديك ،طي مراحل نهايي پروژهدر 

به عبارت ديگر، ممكن . العجل پروژه، با فشارهاي زماني و كاري مواجه شود ضرب

ا عدم دستيابي به مزاياي مورد انتظار پروژه نگران دستيابي و يكارآور است حامي و يا 

مدير پروژه نيز غالباً در تلاش براي مطمئن . بر اساس زمان و پول صرف شده باشند

ساختن حامي پروژه از رو به راه بودن تمام امور و درگير خشنود نگه داشتن و در مسير 

  .نگه داشتن تيم پروژه است
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  سازي هاي پياده مقايسه روش ۱۴-۱جدول 

Cutover اي مرحله موازي مستقيم 

 تواند سريع  سازي مي پياده

  .باشد

  در صورت عدم آزمايش

تواند  سيستم، مي

 .آميز باشد مخاطره

  فشار بيشتري بر تيم پروژه

 .كند وارد مي

  شبكه و يا پشتيباني مطمئني را

در زمينه مسائل مواجه شده با 

سازي سيستم جديد فراهم  پياده

  .كند مي

 ان مقايسه بازده تواند در زم مي

سيستم قديمي و جديد، 

هاي جديد را  اطمينان به سيستم

 .افزايش دهد

  بيشتر از روشCutover 

مستقيم طول كشيده و ممكن 

است هزينه بيشتري در برداشته 

 .باشد

  فشار بيشتري را روي كاربران

 .سازد تيم وارد مي

  روشي سازمان يافته و مديريت

هاي  سازي ماژول شده را براي پياده

ارتقا در / سيستم و يا يك سيستم

هاي جغرافيايي  ها و يا مكان بخش

  .كند مختلف فراهم مي

 سازي اوليه  اي از پياده داشتن تجربه

هاي بعدي را  سازي تواند پياده مي

تر  هدايت كرده و باعث يكنواخت

 .ها شود بودن جريان آن

 كشد و ممكن است  بيشتر طول مي

 Cutoverنسبت به روش 

يم، هزينه بيشتري در برداشته مستق

 .باشد

  مشكلات مواجه شده طي مراحل

بندي  تواند بر تمام زمان اوليه مي

 .سازي تأثيرگذارد مربوط به پياده

  

  خاتمه اداري

تواند  ها بايد به پايان برسند ولي به برخي دلايل، يك پروژه مي هر چند، تمام پروژه

وضعيت را  ۵پايان بخشيدن به يك پروژه، براي ) Larson )۲۰۰۰و  Gary. پايان يابد

هاي تغيير  ناپذير، ناموفق، اولويت هنگام، پايان نرمال، نا به: اند كه عبارتند از تعريف كرده

  .يافته

اي است كه برطبق  يابد، پروژه طور نرمال پايان مي اي كه به پروژه: نرمال

غيير و اصلاحي وجود داشته هر چند، احتمالاً در طول راه ت. شود ريزي كامل مي برنامه

پروژه . شود بندي شده، انجام مي اما محدوده پروژه برطبق هزينه، كيفيت و اهداف زمان

شود و پايان پروژه با برگزاري جشن، اهداي جوايز و  به حامي آن انتقال داده مي
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شناسايي كارهايي كه توسط اعضاي درگير پروژه به نحو احسن انجام شده، پروژه پايان 

  .آل است اين وضعيت ايده. پذيرد يم

گاهي ممكن است تيم پروژه براي اتمام پيش از موعد پروژه، تحت   :نابهنگام

ها و عملكردهاي مورد انتظار دست نيافته  فشار باشد حتي اگر سيستم به تمام ويژگي

ر براي مثال، شايد يك سازمان براي پاسخ به اقدامات رقيب، ورود به موقع به بازا. باشد

جديد و يا در نتيجه يك نيازمندي قانوني و يا دولتي، به سيستم كاربردي جديدي نياز 

كاملاً مشخص است كه ). فقط با يك مجموعه مركزي از نيازهاي اصلي(داشته باشد 

فشاري براي اتمام پيش از موعد پروژه وجود دارد و خطرات اين تصميم بايد به دقت 

  .ان پروژه بررسي شودطور كامل توسط تمام ذينفع و به

ها، ضامن عمر خود بوده و به عنوان  رسد برخي از پروژه به نظر مي: ناپذير پايان

. يابند ها هرگز خاتمه نمي رسد اين پروژه به نظر مي. شوند پايان شناخته مي هاي بي پروژه

ه كه هرگز ب MOVناپذير از تأخيرها و يا محدوده و يا  هاي پايان ممكن است اين پروژه

سپس حامي . وضوح مشخص نشده و يا مورد توافق قرار نگرفته بودند نشأت بگيرد

ها و يا عملكردهاي متنوع  ممكن است براي افزودن ويژگي) يا حتي تيم پروژه(پروژه 

بندي  شوند، تلاش كند تا زمان به سيستم كه منجر به افزايش زمان و منابع هدر رفته مي

ناپذير نتيجه آن  هاي پايان برخي از پروژه. آن افزايش دهدو بودجه پروژه را براي اتمام 

هايي كه ناموفق هستند،  ها تصميم مناسبي در ارتباط با رها كردن پروژه است كه سازمان

تصميم به خاتمه يك پروژه در صورت در خطر بودن افراد و يا حتي . كنند اتخاذ نمي

زماني كه خاتمه پروژه پرداخت اين پديده، حتي . ها نيز آسان نيست مشاغل و حرفه

غرامت بالايي براي پروژه در بردارد و زماني كه تسليم شدن در برابر شكست به شدت 

مهم نيست به چه . (Keil 1995)برخلاف فرهنگ صنفي است، ممكن است اتفاق بيفتد 

 شوند كه پروژه بالقوه موفق، ناموفق اي تمام مي علت اما سرانجام منابع پروژه در نقطه

پروژه، فرآيندهاي  MOVتوجه به تعريف و پذيرش . (Nicholas 1990)شود  مي

ناپذير را  هاي پايان هاي به موقع پروژه ممكن است خطر پروژه محدود پروژه و بازنگري

  .كاهش دهند

طور كلي، در صورت عدم توجه  به. ها، كاملاً ناموفق هستند گاهي پروژه :ناموفق

با وجود اين كه . خورد شكست مي ITيا فناوري، يك پروژه  كافي به افراد، فرآيندها و
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كند، اما ممكن است  ميپروژه، ارزش پروژه را براي سازمان تعيين  MOVممكن است 

هاي تكميل پروژه از  اي كه هزينه بندي، ارزش پروژه را به نقطه افزايش هزينه و زمان

  .مزاياي آن بيشتر است، بكشانند

ها، ممكن است يك پروژه در نتيجه  ر برخي از موقعيتد :اولويت تغيير يافته

مالي و يا اقتصادي اين حس را القا   ممكن است دلايل. ها تمام شود تغيير در اولويت

كنند كه ديگر منابع در دسترس پروژه نيستند و يا ممكن است مديريت تصميم به انتقال 

در زمان نمايش اهميت و يا ارزش تواند  اين تغيير مي .تر بگيرد هاي مهم منابع به پروژه

اصلي پروژه و يا در صورت تخمين اشتباه آن و يا در زمان تغيير نيازمندي سازماني و يا 

خاتمه " قحطي"ها با  برخي از پروژه. فناوري طي دوره بلند مدت پروژه، اتفاق بيفتد

هند، د اين پديده را شرح مي) Mantel )۲۰۰۰و  Meredithطور كه  همان. يابند مي

هاي متوالي بودجه طي گذشت زمان ممكن است به آرامي بودجه پروژه را به  كاهش

ممكن . ، برساند)كه بودجه پروژه تمام شده اما اين امر هنوز واضح نيست(نقطه قحطي 

اي شكست خورده و يا پروژه در  است مديريت ارشد نخواهد بپذيرد كه از پروژه

بودجه پروژه، متحمل يك شكست بزرگ و . ترسيدن به اهداف خود ناموفق بوده اس

شود، در نتيجه اين امر، سرانجام پروژه از بين  يا يك سري از كمبودهاي ديگر مي

خواهد رفت و حتي در صورت خاتمه نيافتن رسمي پروژه، منابع مجدداً واگذار 

  .شوند مي

  

  گوييد بدانيد چه هنگام چه چيزي مي

و توجه مداوم به معيارهاي پروژه . ساني نيست، كار آITشناسايي پروژه بدون دليل 

درك شهودي كسب و كار، ضروري است اما پس از شناسايي يك پروژه بدون علت، 

خاتمه دادن يك پروژه بايد . تعطيل كردن فوري پروژه براي سازمان بسيار مهم است

شركت ( Petrotinبراي مثال، . اي براي هر يك از مراحل و يا فازهاي پروژه باشد گزينه

. تحت اقدام را به دقت مورد بررسي قرار داد ITپروژه  ۲۵حدود ) Texacoتابعه قبلي 

دست كشيدن از . پروژه را به دلايل مختلف تعطيل كرد ۲در دو سال اخير، اين شركت 

را  ITجويي كرده و اعتبار بخش  سازي، در پول شركت صرفه ها پيش از پياده اين پروژه

) كاليفرنيا San Ramonنايب رئيس مركز مديريت پروژه در ( Raj Kapur. حفظ نمود
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گيري براي رد يك پروژه، مجموعه مراحل بعدي بسيار مهم  معتقد است، پس از تصميم

هاي پروژه و دلايل  اين شركت بايد در ابتدا، طرح فسخ ملاحظه كننده تمام ذينفع. است

روژه شامل قرارداد با براي مثال، در صورتي كه پ. ضمني بودجه را تنظيم كند

كنندگان و يا حتي مشتريان است، خاتمه دادن به پروژه ممكن است  فروشندگان، تهيه

در صورتي كه خاتمه پروژه به معني اجازه ترخيص . عواقب قانوني در برداشته باشد

برطبق گفته . افراد است، در اولين فرصت بايد با بخش منابع انساني نيز مشورت كرد

Kapurبعدي، مطلع ساختن تمام افراد كليدي مرتبط با پروژه منجر به شكست  ، گام

سپس، تيم پروژه بايد . پيش از اعلان عمومي، است) خصوص مدافعان و مدير پروژه به(

براي مثال، . تا حد امكان تلاش كند از به هم ريختگي بيشتر كارها جلوگيري كند

چنين، گزارش  هم. حفظ كرد توان هاي كدنويسي و تست برنامه را مي متدولوژي

 Robert. ها نيز مفيد است خواستن از افراد تيم و محول كردن كارهاي جديد به آن

Wourms ) مشاورIT (كند كه به منظور مستندسازي تجارب به دست آمده  پيشنهاد مي

از ديدگاه كاري و فناوري، بايد گزارشي در زمينه پروژه شكست خورده و ناموفق 

ه مدير پروژه نيز بايد هر چه زودتر در مورد نحوه بررسي پروژه در حال ب. نوشته شود

هاي خود بوده و تا  اغلب مديران پروژه، تحت تأثير پروژه. شكست، آموزش داده شود

قبل از اينكه براي كنار گذاشتن  ITاما بهتر است مدير . كنند پايان پروژه، آن را رها نمي

  .صورت تلفني در جريان قرار گيرد شود، به CFOپروژه از او درخواست 

  

يابد و پروژه به اهداف  آل، يك پروژه تحت شرايط نرمال خاتمه مي طور ايده به

حامي پروژه از محصول خرسند است و با پرداخت به . يابد مطلوب خود، دست مي

موقع صورتحساب كارهاي پروژه و قراردادهايي براي كار بيشتر در آينده، رضايت خود 

 .Jطور كه  همان. افتد دهد اما غالباً، خاتمه پروژه به اين شيوه اتفاق نمي ن ميرا نشا

Davidson Frame (1998) كند، مدير و تيم پروژه بايد آماده بحث در مورد  بيان مي

  :حقايق زير باشند

 اغلب اعضاي تيم پروژه از  :اعضاي تيم، نگران مشاغل آتي خود هستند

شوند و پس  ي عملياتي سازمان، قرض گرفته ميها هاي مختلف و يا حوزه بخش
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هاي  براي شركت. گردند از اتمام پروژه، اعضاي تيم به كارهاي قبلي خود باز مي

مشاور، اعضاي تيم از يك پروژه به پروژه بعدي به عنوان بخشي از مسير شغلي 

بدون توجه به زمان نزديك شدن پروژه به انتهاي خود، . شوند خود منتقل مي

ي اين تيم ممكن است از آن چه بعداً انجام خواهند داد، اطلاع نداشته اعضا

ها پس از اتمام پروژه از زندگي رضايت بخشي برخوردار  برخي از آن. باشند

هستند و براي افراد ديگر ممكن است اتمام پروژه به معني جستجوي مشاغل 

قطع رابطه  ها، ممكن است اين امر به معني براي بسياري از آن. جديد باشد

بنابراين )). Mantel )۲۰۰۰و  Meredith(نزديك با ديگر اعضاي تيم پروژه باشد 

ممكن است اعضاي تيم پروژه مشغول نقل و انتقال زندگي خود بوده و ممكن 

در نتيجه، ممكن . است پروژه در دست اجرا، از اولويت كمتري برخودار شود

اتمه پروژه لازم است، متمركز است اعضاي تيم پروژه بر كارهايي كه براي خ

  .نشوند و ممكن است اتمام پروژه، يك چالش باشد

 آزمايش سيستم اطلاعاتي، فرآيند مهم توسعه  :هنوز اشكالاتي وجود دارد

افزار، تمام عيوب را  به هر حال، ممكن است آزمايش كيفيت نرم. سيستم است

. معين، شناخته نشوند سازي سيستم، اشكالات پيدا نكند و شايد تا پس از پياده

تواند براي تمام ذينفعان پروژه، آزار دهنده و پراسترس  ظاهر اين مشكلات مي

ممكن است رضايت حامي پروژه از تيم پروژه و سيستم اطلاعاتي مورد . باشد

و اشكالات فوراً و بدون معطلي مورد معايب بحث قرار گيرد، مگر اين كه اين 

 .دتوجه قرار گرفته و برطرف شون

 منابع و بودجه پروژه از همان آغاز مورد  :منابع در حال تمام شدن هستند

در پايان پروژه، منابع و زمان باقيمانده معمولاً تمام . گيرند مصرف قرار مي

بيني نشده، ممكن است مدير  هاي پيش هنگام بروز مشكلات و يا چالش. شود مي

. با اين حوادث، اطلاع پيدا كندپروژه از عدم منابع كافي براي رويارويي كارآمد 
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گيري مديريت براي كاهش و يا تنزل بودجه پروژه، ممكن  در صورت تصميم

 .است مدير پروژه موقعيت خود را در شرايط بدتري احساس كند

 هاي فناوري اطلاعات،  پروژه :گيرد مستندسازي در درجه اول اهميت قرار مي

ها نيازمند مستندات پروژه، سيستم،  هاين پروژ. نياز زيادي به مستندسازي دارند

آل، نوشتن اسناد، بخش ضروري در  تحت شرايط ايده. آموزش و كاربر هستند

سازي تا  به هر حال، مستند. شود طرح پروژه بوده و در سراسر پروژه تكميل مي

با نزديك شدن به پايان پروژه، مستندسازي . افتد پايان پروژه بارها به تعويق مي

در نتيجه، ممكن است تكميل مستندسازي به منابع و زمان . است بسيار مهم

بيشتري نياز داشته باشد و يا براي باقي ماندن در الزامات پروژه جاري، از 

 .هاي ميانبر استفاده شود راه

 بسياري از  :هاي تحويل وعده داده شده ممكن است برآورده نشوند تاريخ

ممكن است اين لغزش به دليل . كنند بندي را تجربه مي ها، لغزش زمان پروژه

سازي، نيازهاي رقابتي و يا در اثر  هاي پياده مديريت ضعيف پروژه، ريسك

تكميل يك پروژه نيازمند زمان و منابع معيني . بينانه اوليه باشد هاي خوش تخمين

هر قضاوت اشتباه در زمينه اموري كه بايد انجام شود، آنچه كه براي . است

نياز است و مدت زمان لازم براي انجام كار، به اختلاف ميان  تكميل كار مورد

 .شود ريزي شده منجر مي بندي و بودجه واقعي و برنامه زمان

 ها و  بندي با لغزش زمان: شده باشند  ممكن است گردانندگان دچار وحشت

و هراس را   اتمام منابع پروژه، ممكن است ذينفعان مختلف پروژه حس وحشت

ممكن است مديران و يا شركاي شركت مشاور در زمينه سودآوري . تجربه كنند

ممكن است حامي و يا . و يا عدم رضايت پروژه براي مشتري، نگران شوند

مشتري پروژه در زمينه تحويل ندادن به موقع و در محدوده بودجه سيستم 

 به. اطلاعاتي و يا در مورد فراهم نشدن ارزش مورد انتظار سازمان، نگران باشد

هاي  علاوه، ممكن است مدير و تيم پروژه نگران عدم موفقيت پروژه و سرزنش
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زدگي، احتمال رشد منظم  با افزايش اين حس هراس و وحشت. ديگران باشند

 .يابد كاهش مي

بدون توجه به پايان يافتن نرمال و يا زود هنگام پروژه، پيروي از مجموعه منظم 

اتمام خوب به تيم پروژه اين . اي اهميت استفرآيندها براي خاتمه دادن پروژه دار

از . دهد كه به شكلي مناسب و از روش منطقي پروژه را به نتيجه برساند اجازه را مي

دهد كه تمام موارد باقي مانده و استفاده نشده به هم  ديدگاه اجرايي، اين رويه اجازه مي

ن پروژه اين احساس را از ديدگاه روانشناسي، اين رويه به تمام ذينفعا. گره بخورد

 .دهد كه پروژه از آغاز تا انتها تحت كنترل است مي

  

  پذيرفته شدن پروژه توسط حامي آن

ترين شرط خاتمه دادن پروژه تحت شرايط نرمال، پذيرش پروژه توسط حامي  مهم

سازي سيستم اطلاعاتي، لزوماً به معني پذيرش  تحويل، نصب و پياده. پروژه است

جايي كه پذيرفته شدن تا  از آن. سط حامي و يا كارآور پروژه نيستمحصول پروژه تو

حد زيادي به تكميل محدوده پروژه بستگي دارد، مدير پروژه در قبال اثبات تكميل 

و  Wysocki ،Beck(شدن تمام اقلام قابل تحويل پروژه برطبق مشخصات متعهد است 

نبايد پس از ) و پشتيباني مستمراز قبيل مستندات، آموزش (اقلام فرعي ). 1995سايرين 

. انجام كار اضافه شوند بلكه اين اقلام بايد در ابتداي محدوده پروژه در نظر گرفته شوند

هر تلاشي در مرحله آخر كار، براي مذاكره مجدد بر سر آن چه بخشي از كار پروژه 

 بوده و آنچه از آن نيست ممكن است احساسات ناخوشايندي را ايجاد كرده و يا

  .پرداخت به وسيله كارآور را به تعويق اندازد

Resenaue (1998)گروه حامي پروژه وجود دارند ۲كند كه  ، اظهار مي .

اي كوتاه مدت ميان فروشنده و  هاي كوته نظر مايلند كه پروژه را به عنوان رابطه حامي

كسب  ترين معيار براي پذيرش پروژه در اين رابطه، خريدار در نظر بگيرند كه مهم

در صورت تلاش، حامي پروژه براي مذاكره . ها است بيشترين بازده در ازاي پول آن

مجدد بر سر محدوده يا قيمت پروژه در مرحله پاياني پروژه، اين ديدگاه غالباً به 

  .شود اي خصمانه منجر مي رابطه
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در . پروژه، مطلع هستند) بازده(سهم مهم خود در نتيجه حاميان آگاه پروژه از 

. طور فعال درگير خواهند شد نتيجه، حاميان پروژه در طول پروژه به طريقي مثبت و به

هاي  كند ممكن است حاميان آگاه پروژه، سؤال خاطر نشان مي Rosenauطور كه  همان

ا تنها تضمين موفقيت ه هاي پروژه مطرح كنند اما هدف آن دشواري در طي بازنگري

به جاي تلاش خصمانه در به دست آوردن . پروژه است نه سردرگمي تيم و مدير پروژه

، حامي آگاه پروژه با زيركي و نيت پاك، مذاكره "باخت -برد"بيشترين بازده در موقعيت 

  .خواهد كرد

بدون توجه به كوته فكري و يا آگاه بودن حامي پروژه، مدير و تيم پروژه 

وانند اين احتمال را قوت بخشند كه در صورت تعيين مشخص معيارهاي پذيرفته ت مي

شدن پروژه، در مراحل اوليه پروژه و در صورت مستندسازي تكميل تمام اقلام تحويل 

  .دادني و نقاط عطف پروژه، پروژه پذيرفته خواهد شد

ده تعيين واضح اقلام تحويل دادني پروژه، نگراني مهمي براي مديريت محدو

پروژه است هنوز تعيين دقيق و كامل بودن محدوده پروژه و نيازهاي سيستم، فقط يك 

هاي تغيير مناسب محدوده قابل درك براي تمام  در اختيار داشتن روش. مؤلفه است

كند كه تمام افراد، انتظارات يكساني در زمينه اقلام  چنين تضمين مي ذينفعان پروژه هم

  .دارند، حتي در مورد آنچه تحويل داده نخواهد شدتحويل دادني پايان پروژه 

موجود در اين فصل به مديريت پروژه بر پايه فازهاي متكي  ITمتدولوژي پروژه 

نقاط عطف پروژه، كامل بودن اقلام تحويل . بر اقلام تحويل دادني مشخص، تكيه دارد

تمام نقاط  مستندسازي. كنند ها را تضمين مي دادني پروژه و درستي تكميل شدن آن

عطف و اقلام تحويل دادني در كل پروژه، اطميناني براي حامي پروژه مبني بر اتمام 

  .كامل پروژه است

  

  گزارش نهايي پروژه

طور كلي، مدير و تيم پروژه بايد گزارش و ارايه نهايي را براي حامي پروژه و ديگر  به

جلب اعتماد حامي پروژه هدف از گزارش و ارايه آن بايد . ذينفعان كليدي، بسط دهند

باشد بدين صورت كه پروژه برطبق آنچه در طرح تجاري، منشور و طرح پروژه مطرح 
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با حصول اين اطمينان، به احتمال بيشتر، حامي و يا . شده است، تكميل گشته است

  .پذيرند كه خاتمه آن بدون دغدغه باشد اي را مي كارآور پروژه رسماً پروژه

هاي  يه، به منظور دستيابي به بازتاب و شناسايي تمام بخشممكن است قبل از ارا

است، گزارشي در اختيار ذينفعان قرار گيرد تكميل ها نيازمند  بندي آن ناتمام كه زمان

(Buttrick 2000 ; Rosenau 1998) . پس از اتمام، گزارش نهايي پروژه، پيشينه و

هاي زير را در برگرفته و  خشگزارش بايد ب. كند اي از پروژه را فراهم مي تاريخچه

  :ها بحث كند طور خلاصه در مورد آن به

 خلاصه پروژه  

 توصيف پروژه 

 MOV پروژه 

 بندي و كيفيت اهداف محدوده، زمان 

 ريزي شده در مقابل موارد واقعي مقايسه موارد برنامه  

 محدوده اصلي و تاريخچه هر يك از تغييرات تصويب شده 

 در مقابل تاريخ اتمام واقعي بندي شده العجل اصلي زمان ضرب 

 هاي واقعي اتمام پروژه بودجه اصلي در مقابل هزينه 

 مسائل و موضوعات 

 بندي شده و تكميل مورد انتظار ليست بخش 

 ها هاي مستمر مورد نياز و مدت زمان آن پشتيباني 

 پروژه اتليست مستند 

 ها سيستم اتمستند  

 منوال كاربر 

 مطالب آموزشي 

 مستندات نگهداري 
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  سه و ارايه نهاييجل

در صورت تلاش مدير پروژه در حصول اطمينان از حامي پروژه، جلسه و ارايه نهايي، 

، كارآمد بودن موارد زير را براي جلسه Buttrick (2000). امري ساده و قابل فهم است

  :نهايي خاطر نشان كرده است

 طور رسمي  به با دعوت ذينفعان كليدي به جلسه، مدير پروژه :ابلاغ اتمام پروژه

  . كند اتمام پروژه را اعلام مي

 هر چند ممكن است اين  :انتقال سيستم اطلاعاتي از تيم پروژه به سازمان

سازي شده و مورد استفاده سازمان قرار گرفته باشد اما در  سيستم اطلاعاتي پياده

جلسه نهايي، مبادله رسمي محصول پروژه از تيم پروژه به سازمان انجام 

در صورت عدم پشتيباني مستمر به عنوان بخشي از توافق قراردادي، . گيرد مي

دهد كه تيم پروژه، ديگر براي كارآور و يا حامي پروژه كار  اين انتقال نشان مي

 .نخواهد كرد

 فرسا و  اين جلسه، فضايي را براي اعلام كار سخت و طاقت :ها اعلام كمك

 .دهد اختيار مدير پروژه قرار مي هاي تيم پروژه و ديگر ذينفعان كليدي، در كمك

 در نهايت در اين جلسه مراسمي براي حامي پروژه و يا  :حصول خاتمه رسمي

طور رسمي سيستم اطلاعاتي را  شود تا با اتمام پروژه، به كارآور برگزار مي

تواند بخشي از گزارش نهايي پروژه و يا ديگر  فضايي براي امضاها مي. بپذيرند

 .اشداسناد قراردادي ب

 
  خاتمه پروژه

پس از پذيرفته شدن پروژه توسط مشتري و يا حامي آن، تعدادي از فرآيندهاي خاتمه 

هاي اجرايي براي  به دليل خسته كننده به نظر رسيدن اين بخش. مانند اجرايي باقي مي

ها براي وظيفه بعدي  مدير و يا تيم پروژه و يا به دليل انتظار كشيدن و انديشيدن آن

). Larson ۲۰۰۰و  Gary(توانند مشكل و دشوار باشند  هاي اخير مي ين بخشخود، ا

آوري  متأسفانه، خاتمه اجرايي ضروري است زيرا پس از پايان رسمي يك پروژه، جمع
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نيازهاي خاتمه . گزارش آخرين جزئيات از مدير و تيم پروژه بسيار مشكل خواهد بود

  :شود اجرايي، شامل موارد زير مي

  .، كامل هستنداقلام بازكه تمام اقلام تحويل دادني و مسأله  تصديق اين - ۱

 تصديق پذيرفته شدن رسمي پروژه توسط حامي و يا مشتري پروژه - ۲

 مرتب و بايگاني كردن تمام اقلام تحويل دادني و مستندات پروژه - ۳

يعني اعضاي تيم پروژه، (ريزي براي ترخيص تمام منابع پروژه  برنامه - ۴

 )انات و غيرهفناوري، تجهيزات، امك

 هاي اعضاي تيم پروژه و خود پروژه ها و بازنگري ريزي براي ارزيابي برنامه - ۵

 هاي پروژه بستن تمام حساب - ۶

 )موفق(برگزاري يك مراسم رسمي براي نشان دادن خاتمه يك پروژه  - ۷

  

  ارزيابي پروژه

به هر  ها در ذهن افراد وجود دارد، آيا پروژه موفق خواهد شد؟ اين سؤال در تمام پروژه

براي اعضاي تيم پروژه . هاي متفاوتي از موفقيت دارند حال، ذينفعان مختلف، ديدگاه

ها بر  موفقيت در بدست آوردن تجارب ارزشمند و احساس تأثير مثبت داشتن كار آن

اي سودآور براي شركت  براي مدير پروژه، موفقيت به معني هدايت پروژه. سازمان است

  .تر و آشكارتر است بزرگاي  و يا ارتقا به پروژه

  : بنابراين، چهار نوع ارزيابي پروژه بايد انجام شود

  بازنگري انفرادي عملكرد هر يك از اعضاي تيم  - ۱

  بازنگري پس از وقوع به وسيله مدير و تيم پروژه  - ۲

 غرض خارج از سازمان طرف و بي بررسي پروژه توسط افرادي بي - ۳

 مد نظر MOVتيابي پروژه به ابتدايي پروژه براي مشخص كردن دس ارزيابي - ۴
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  بازنگري عملكرد فردي

هر چند، . مدير پروژه بايد بازنگري عملكرد فردي هر يك از اعضاي تيم را انجام دهد

هاي خاص خود را براي بازنگري داشته  ممكن است سازمان پروژه، فرآيندها و روش

  :باشد اما مدير پروژه بايد بر اين نكات نيز تمركز كند

  اي  تواند تجربه ارزيابي عملكرد افراد مي: هر فرد از عملكرد خويشارزيابي

تواند او را در  ها انتقاد از هر شخصي مي حتي با بهترين نيت. احساسي باشد

به جاي شروع ارزيابي با انتقاد كردن از عملكرد فرد، . حالت دفاعي قرار دهد

ود شخص معمولاً شروع كردن با درخواست ارزيابي عملكرد فردي از خ

اين . كنند كارآمدتر است و جالب است كه بيشتر افراد از خودشان انتقاد مي

چندين اشاره به ارزيابي و خود شروع، فرصتي را براي موافقت و يا مخالفت با 

گفتگوي سبب اين سيستم، . كند فراهم ميبراي فرد جنبه مثبت عملكرد شخصي 

  .دهد يشود كه بازتاب مؤثرتري را به فرد م مفيدي مي

  مقايسه  ":توانيد بيشتر به آن شبيه باشيد؟ چرا نمي"اجتناب از گفتن اين كه

اول اين كه، . ها اثري معكوس دارند افراد، آسان است ولي متأسفانه، مقايسه

كنيد نباشد، دوم  شخص مورد تمجيد شما شايد ستاره درخشاني كه شما فكر مي

هايي  ان شده و به دنبال راهاين كه، ممكن است اين امر موجب حسادت ديگر

به خاطر داشته . فضيلت كردن فرد مورد نظر باشند اعتبار ساختن و يا بي براي بي

 .باشيد كه افراد، متفاوت بوده و بايد به عنوان يك فرد مجزا ارزيابي شوند

 هنگام گفتگو با يك فرد در زمينه بهبود  :تكيه بر رفتارهاي ويژه، نه افراد ويژه

براي مثال، اگر يكي از . ي، تكيه بر رفتارهاي خاص بسيار مهم استعملكرد فرد

نظمي در جلسات  اعضاي تيم پروژه پيوسته عادت دير حاضر شدن و ايجاد بي

نظمي به واسطه دير حاضر شدن فرد در  تيم را دارد، تكيه بر نحوه ايجاد بي

تنبل و  چرا اين قدر …يعني (جلسات پروژه مهم است و نه تكيه بر خود فرد 
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اغلب افراد نحوه تأثيرگذاري رفتارهاي خود بر ديگران را ). ادب هستيد؟ بي

 .كنند درك نمي

 تر از  منصف و منطقي بودن با تمام افراد، در سخن آسان :منصف و منطقي بودن

دهد بايد از نحوه تأثيرگذاري  فردي كه ارزيابي را انجام مي. عمل كردن است

چنين بداند كه  هم. ص بر تمام گروه، آگاه باشدتصميمات خود در مورد يك شخ

بنابراين، . كنند را مقايسه ميها  يادداشتافراد با يكديگر صحبت كرده و اغلب، 

فرضي را براي افراد ديگر به وجود  گيري براي يك فرد، پيش ممكن است تصميم

ن تواند امكا ها مي هاي مناسب و رعايت كردن آن داشتن سياست و يا روش. آورد

 .تناقض و عدم عدالت فرد انجام دهنده ارزيابي را كاهش دهد

 هدف از انجام  :ها بايد اتفاق نظر را براي بهبود عملكرد فراهم كند بازنگري

بازنگري و يا ارزيابي هر يك از افراد تيم پروژه، فراهم كردن بازتابي سازنده 

درك رفتارها و  هيچ كس كامل نيست بنابراين،. براي هر يك از افراد تيم است

. ها براي بهبود بخشيدن، مهم است عملكردهاي قابل بهبود افراد و نحوه اقدام آن

هاي نيازمند بهبود بخشي  افراد و شخص انجام دهنده ارزيابي بايد بر سر بخش

براي . توسط افراد و نحوه پشتيباني اين تلاش به وسيله سازمان، به توافق برسند

هنده ارزيابي ممكن است بر ضرورت بهبود بخشيدن مثال، تيم و فرد انجام د

هاي ارتباطي يك عضو تيم، توافق كنند؛ سپس فرد انجام دهنده ارزيابي،  مهارت

 .براي حضور اين فرد در كلاس ويژه آموزشي فراهم كندرا شرايط 

سازي فرد براي تغيير و تحول و پذيرش حقيقت  تواند به آماده اين جلسه مي

در بيشتر موارد، مدير ). Gray ،Larson ،2000(ام اين پروژه، كمك كند روانشناسانه اتم

تواند از اين جلسه براي بحث در زمينه وظيفه بعدي اعضاي تيم پروژه نيز  پروژه مي

  .استفاده كند
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  بازنگري پس از وقوع

اندكي پس از تكميل گزارش و ارايه نهايي پروژه، مدير و تيم پروژه بايد بازنگري پس 

اين بازنگري بايد قبل از ترخيص تيم پروژه از پروژه . ايان پروژه را انجام دهنداز پ

هاي ديگر و يا در  حاضر، انجام شود زيرا در صورت مشغول بودن افراد تيم در پروژه

ها براي شركت در  ها با سازمان اين پروژه، مجبور كردن آن صورت اتمام همكاري آن

. شوند وه، با گذشت زمان، مسائل فراموش ميبه علا. جلسه پاياني دشوارتر است

گزارش رسمي . (Nicholas 1990)تماميت و وضوح در اين مرحله، بحراني هستند 

كانون . هاي دانش مديريت پروژه تكيه كند پروژه و حوزه MOVخلاصه پروژه بايد بر 

  :اين بازنگري بايد موارد زير را در برگيرد

  بازنگريMOV آيا : اوليه پروژهMOV  پروژه به وضوح، تعريف شده و مورد

، طي دوره پروژه تغيير كرد؟ چه احتمالي براي MOVتوافق قرار گرفته بود؟ آيا 

  وجود دارد؟ MOVحصول 

 محدوده پروژه تا چه : بندي، بودجه و كيفيت پروژه ، زمانهبازنگري اهداف محدود

يريت محدوده تا حد خوب تعيين شده بود؟ آيا محدوده تغيير كرد؟ فرآيندهاي مد

بندي و بودجه پروژه، چقدر به  هاي زمان چه حد كارآمد بودند؟ تخمين

العجل و هزينه واقعي پروژه نزديك بودند؟ آيا اهداف كيفيت، به دست  ضرب

آمدند؟ فرآيندها و استانداردهاي مديريت كيفيت، تا چه حد فرآيندهاي پروژه را 

 پشتيباني كردند؟

 تجاري، طرح پروژه طرح اساسنامه، : تحويل دادني پروژه بازنگري هر يك از اقلام

توانند  و ساير موارد، چقدر كارآمد بودند؟ اين اقلام تحويل دادني، چگونه مي

 بهبود يابند؟

 هاي بدنه دانش مديريت پروژه  هاي مختلف پروژه و حوزه بازنگري طرح

(PMBOK) .ي كندهاي زير بازنگر تيم بايد تأثير اين دانش را در حوزه: 

  سازي پروژه يكپارچه(مديريت تركيب و ادغام پروژه( 

 مديريت محدوده پروژه 
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 مديريت زمان پروژه 

 مديريت هزينه پروژه 

 مديريت كيفيت پروژه 

 مديريت منابع انساني پروژه 

 مديريت ارتباطات پروژه 

 مديريت ريسك پروژه 

 فرض پروژه مديريت پيش 

 مديريت تغيير سازماني 

 سازي پروژه پياده 

 طور كارآمد كنترل شدند؟  ها به تيم پروژه تا چه حد خوب عمل كرد؟ آيا جنجال

هاي  تمام مشكلات تيمي مواجه شد؟ تيم پروژه با چه چالشبا آيا تيم پروژه 

ها برآمدند؟  مهمي مواجه شد؟ اعضاي تيم تا چه حد خوب از عهده اين چالش

  ند؟اعضاي تيم تا چه حد خوب به عنوان تيمي متحد كار كرد

به ويژه، مدير . هاي بازنگري پس از وقوع بايد مستند شوند ها و توصيه اين بحث

بايد بهتر انجام را كه و تيم پروژه بايد آن چه را به درستي به انجام رسانيده و آن چه 

ها را با  اين تجارب به دست آمده بايد مستند شده تا بتوان آن. شناسايي كنند ،شد مي

ها بايد شناسايي شده و  به علاوه، بهترين روش. به اشتراك گذاشتافراد ديگر سازمان 

  .سازمان شوند ITبه عنوان بخشي از متدولوژي پروژه 

  

  بررسي پروژه

كارهاي دروني انجام هاي پس از وقوع، ديدگاه مهمي از طرز  عملكرد فردي و بازنگري

. شوند تيم پروژه انجام مي ها، ميان مدير و طور كلي، اين بازنگري به. كند پروژه فراهم مي

طرف از پروژه، بهتر است رسيدگي و يا  غرض و بي براي فراهم كردن ديدگاه بي

هايي  براي يافتن مشكلات، مسائل و يا فرصت(بازنگري توسط فردي خارج از سازمان 

حسابداري و يا تيم   همانند بازنگري پس از وقوع، بازرس. انجام شود) براي بهبود
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اين امر ممكن است . بر ميزان خوب اجرا شدن و مديريت پروژه، تكيه كنندبررسي بايد 

هاي بدنه دانش مديريت پروژه شرح داده شده در بخش قبل و  هاي پروژه و حوزه طرح

 ITهاي طراحي شده در متدولوژي  مديريت اساسي پروژه و فرآيندهاي توسعه سيستم

اي و  يم بررسي بايد عملكرد حرفهبه علاوه، حسابرس و يا ت. سازمان را در برگيرد

  .اخلاقي تيم پروژه و يا عدم عملكرد به اين طريق را ارزيابي كنند

كنند، عمق رسيدگي به اندازه  اشاره مي Larson (2000)و  Garyطور كه  همان

سازمان، اهميت و اندازه پروژه، ريسك در برگرفته شده و مشكلات مواجه شده بستگي 

ت شامل مدير و تيم پروژه، حامي پروژه و ديگر ذينفعان كليدي بررسي ممكن اس. دارد

  :به علاوه، حسابرس شخص ثالث و يا تيم بررسي بايد. پروژه باشد

 هيچ درگيري و يا بهره مستقيمي در پروژه نداشته باشند.  

 طرف و عادل در نظر گرفته شوند محترم بوده و به عنوان فردي بي. 

 مشتاق شنيدن باشند. 

  نشان ندهندنسبت به علايق خاص خود متقابل اتمام از هيچ ترسي. 

 به بهترين نحو، به نفع سازمان اقدام كنند. 

 اي از پروژه و يا تجربه صنعتي داشته باشند مبناي گسترده. 

بايد تجارب ها و يا نتايج اين بررسي پروژه، تجارب به دست آمده و بهترين  يافته

  .مستند شوند

  

  آن MOV - ارزيابي موفقيت پروژه

MOV )در ابتداي پروژه تعريف شد) گيري سازمان يا ارزش قابل اندازه .MOV پايه و ،

 گيري اساسي را براي متعهد شدن اين پروژه فراهم كرده و از بسياري از نكات تصميم

توان به آساني در  را نمي MOVاغلب، . در سراسر چرخه حيات پروژه، پشتيباني كرد

هاي  به واسطه سيستممتصور بسياري از مزاياي سيدن به ر. خاتمه پروژه مشخص كرد

  .طول بكشندها پيش از شناخته شدن  ها و يا حتي ماه سازي شده ممكن است هفته پياده

هاي مختلفي راجع به  هر چند، ممكن است ذينفعان و افراد درگير پروژه، ديدگاه

وژه براي سازمان فراهم موفقيت پروژه داشته باشند، اما مهم ارزيابي ارزشي است كه پر
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اين بازنگري ممكن است توسط چندين نفر از حاميان پروژه و يا كارآور . نموده است

به خصوص، اين بازنگري . سازمان و يا توسط حوزه مسئول انجام پروژه، انجام شود

  :بايد بر پاسخ دادن و مستندسازي سؤالات زير تكيه كند

  آيا پروژه بهMOV خود دست يافت؟  

  مشتري راضي بودند؟/ حاميآيا 

 آيا پروژه به خوبي مديريت شد؟ 

 اي و اخلاقي عمل كردند؟ آيا مدير و تيم پروژه به طريقه حرفه 

 چه چيز به درستي انجام شد؟ 

 توان در دفعه بعد بهتر انجام داد؟ چه چيز را مي 

عدم  قبل از انجام اين ارزيابي، شركت مشاور و يا افراد ارايه دهنده پروژه بايد از

اغلب، پس از تحويل دادن . تغيير سيستم اطلاعاتي تحويل داده شده، مطمئن باشند

سيستم اطلاعاتي به حامي پروژه، كاربران و يا كارمند پشتيباني، ممكن است تغييراتي در 

) غيرمطلوب(ريزي نشده  آور برنامه به همراه داشتن تأثيرات زيان. آن به وجود آورند

بايد به تضمين اين مسئله كه سيستم در حال ارزيابي، . ادي استبراي اين تغييرات، ع

  .همان سيستم تحويل داده شده است، توجه شود

موفق  ITبه هر حال، پروژه . باشدوحشتناك پروژه ممكن است  MOVارزيابي 

اي را براي موفقيت سازمان  گيري براي سازمان، شالوده در برگيرنده ارزش قابل اندازه

  .كند فراهم مي

  

  خلاصه فصل

در سراسر چرخه حيات . بود ITاي براي مبحث مديريت يك پروژه  اين فصل، خاتمه

مورد ) سيستم اطلاعاتي(پروژه، فرآيندهاي پشتيباني پروژه و توسعه محصول پروژه 

اين فرآيندها براي مديريت پروژه از ابتداي آن تا به نتيجه رسيدن . بحث قرار گرفت

  .كامل آن، مهم هستند

دردسر و  س از ساخت و يا خريداري سيستم اطلاعاتي، به منظور اجراي بيپ

به هر حال، . مشكل نصب سيستم، سيستم بايد به اندازه كافي آزمايش شود بدون 
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سازي نيازمند روشي تاكتيكي براي تضمين انتقال كارآمد سيستم اطلاعاتي از محيط  پياده

  .پروژه به اعمال روزانه سازمان است

روش اول موسوم به . سازي در اين فصل مورد بحث قرار گرفتند پياده سه روش

Cutover طور كلي،  به. كند سازي سيستم را فراهم مي ترين ابزارهاي پياده مستقيم، سريع

شود كه در صورت عدم آزمايش  سيستم قديمي غير فعال شده و سيستم جديد فعال مي

در نتيجه فشار زيادي بر تيم پروژه . اشدتواند پر خطر ب كامل اين سيستم، اين روش مي

شود تا در همان بار اول روش را بدون اشتباه و به وضوح درك كنند، به  وارد مي

  .خصوص در صورت پشتيباني سيستم از عملكرد بحراني هيأت اعزامي سازمان

هايي كم خطرتر هستند، البته ممكن است  اي، گزينه هاي موازي و مرحله روش

روش موازي تا زمان اطمينان كافي از . سازي مدت بيشتري طول بكشد مرحله پياده

زمان سيستم جديد و قديم است و  عملكرد سيستم جديد، نيازمند در جريان بودن هم

تواند  روش موازي مي. كند در يك نقطه، سيستم قديمي به سيستم جديد تغيير پيدا مي

كاربران نيازمند تهيه ورودي  براي كاربران سيستم، پر استرس باشد زيرا ممكن است

  .ها باشند براي هر دو تيم و سپس مقايسه بازده

سازي سيستم  سازي ارتقا و يا پياده اي ممكن است هنگام پياده روش مرحله

هاي جغرافيايي مختلف مناسب  هاي مختلف و يا در موقعيت بندي شده در بخش ماژول

منتشر شده و طي فازهايي جداگانه بندي  سازي طبق زمان تحت اين روش، پياده. باشد

تواند باعث اجراي  هاي اوليه مي سازي تجربه به دست آمده از پياده. افتد اتفاق مي

بيني نشده  از طرف ديگر، هر مشكل پيش. هاي بعدي شود سازي دردسرتر و پياده بي

بندي  اي را در مورد به تعويق افتادن زمان هاي زنجيره العمل ممكن است عكس

تواند تأثير مهمي بر  سازي صحيح مي انتخاب روش پياده. سازي كامل ايجاد كند پياده

  .بندي و بودجه پروژه داشته باشد زمان

سازي سيستم اطلاعاتي، مدير و تيم پروژه جديد براي خاتمه منظم  پس از پياده

ابند اما توانند به دلايل مختلف خاتمه ي ها مي پروژه. ريزي داشته باشند پروژه بايد برنامه

طور  به. و بدون توجه به خاتمه موفق و يا ناموفق، بسته شوددرستي  پروژه بايد به

يعني محدوده پروژه در ظرف (يابد  آل، پروژه تحت شرايط نرمال خاتمه مي ايده

). شود بندي، بودجه و كيفيت اصلي تكميل مي اصلاحات معقول براي اهداف زمان
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ضرورتاً به معني پذيرفته شدن پروژه توسط حامي  تحويل و يا نصب سيستم اطلاعاتي،

بنابراين، خاتمه بايد بر تهيه مدرك و اطميناني بر تحويل تمام . و يا مشتري پروژه نيست

  .امور به وسيله تيم پروژه برطبق مورد تجاري، اساسنامه و طرح اصلي پروژه تمركز كند

رفته شدن پروژه توسعه گزارش نهايي پروژه، راهي سودمند براي حصول پذي

تحويل دادني قلم اين گزارش، همان تاريخچه پروژه است و نحوه تكميل هر . است

گزارش بايد به تمام . دهد پروژه و دستيابي به استانداردهاي حامي و مشتري را شرح مي

ها و يا مسائل گشوده توجه داشته باشد به نحوي كه اين مسائل و اقلام را بتوان  بخش

اي براي جلسه  تواند به عنوان شالوده اين گزارش مي. قولي كامل كرددر ظرف مدت مع

اين جلسه، خاتمه . ها، استفاده شود نهايي تيم پروژه با ذينفعان اصلي پروژه و ارايه به آن

پروژه را اعلام كرده و به عنوان ابزار ارتباطي براي مطلع ساختن ذينفعان از پذيرفته 

  .رود ن رسيدن پروژه، به كار ميشدن رسمي پروژه و سپس به پايا

اين . چندين فرآيند براي خاتمه پروژه، در اين فصل مورد بحث قرار گرفت

هاي پروژه، ترخيص و يا انتقال منابع پروژه، مستندسازي  فرآيندها شامل بستن حساب

  .تجارب به دست آمده و بايگاني تمام مستندات و اقلام تحويل دادني پروژه هستند

اهميت حايز ان يافتن كامل پروژه، انجام چندين بازنگري و يا ارزيابي، پيش از پاي

ها شامل بازنگري عملكرد ميان مدير پروژه و هر يك از اعضاي تيم  اين ارزيابي. است

بازنگري پس از وقوع براي مدير پروژه و كل تيم شامل تمام اقلام . باشد پروژه مي

هاي مختلف بدنه دانش  حوزه) طور كلي به(هاي پروژه و  تحويل دادني پروژه، طرح

ها  تجارب به دست آمده بايد مستند شده و بهترين روش. شود مديريت پروژه مي

  .شناسايي شوند

هاي پس از وقوع و عملكرد بايد موجبات رسيدگي به پروژه را فراهم  بازنگري

ني پروژه و طرفي بايد تمام اقلام تحويل داد در اين مورد، شخص ثالث مطلع و بي. كنند

مأمور رسيدگي و يا تيم . فرآيندهاي ارزيابي ميزان مديريت خوب پروژه را بازنگري كند

اند و ميزان  رو شده ها رو به هاي خاصي كه مدير و تيم پروژه با آن بررسي بايد بر چالش

اي و اخلاقي  رفتار حرفه. ها، تكيه كنند توجه خوب مدير و تيم پروژه به اين چالش

  .يم پروژه نيز بايد در نظر گرفته شودمدير و ت



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٦٠٣        سازي، خاتمه و ارزيابي پروژه پياده: دهمچهار فصل                                         

  

    

. گيري سازمان، موضوع اصلي در اين متن بوده است مفهوم ارزش قابل اندازه

MOVگذاري روي پروژه فراهم كرده و  گيري در مورد سرمايه ، اساسي را براي تصميم

هر چند، . كند بسياري از تصميمات پروژه را در سراسر چرخه حيات پروژه هدايت مي

هاي متفاوتي در مورد موفقيت پروژه داشته باشند  است ذينفعان مختلف ديدگاه ممكن

. اين پروژه است MOVاما مكانيزم كلي هدايت براي مشخص كردن موفقيت پروژه، 

كند، ممكن است بلافاصله پس از  متأسفانه، ارزش سازماني كه يك پروژه ايجاد مي

ها و يا  حتي با گذشته هفته. خيص نباشدسازي سيستم اطلاعاتي به آساني قابل تش پياده

آن  MOVها پس از بسته شدن پروژه، هنوز بايد ارزيابي در زمينه دستيابي پروژه به  ماه

با وجود اين كه . اين ارزيابي بايد ذينفعان كليدي متفاوتي را در برگيرد. انجام شود

اي ضروري  وسيلهممكن است اين لحظه واقعي، افرادي را نگران سازد اما اين لحظه، 

  .براي تشخيص حصول ارزش واقعي براي سازمان به وسيله پروژه است

  

  ها پرسش

  سازي چيست؟ پياده - ۱

 .سازي سيستم اطلاعاتي را شرح دهيد سه روش پياده - ۲

 مستقيم چه مزايا و معايبي دارد؟ Cutoverروش  - ۳

 مزايا و معايب روش موازي چيست؟ - ۴

 اي چيست؟ مزايا و معايب روش مرحله - ۵

 .يوهاي مختلف خاتمه پروژه را شرح دهيدسنار - ۶

اي را زودتر از زمان خود خاتمه دهد؟  چرا يك سازمان ممكن است پروژه - ۷

 چه خطراتي دارد؟

ناپذير چيست؟ در چه صورت ممكن است يك سازمان نسبت  پروژه پايان - ۸

ميل  گيرند، بي اي كه بسياري از افراد آن را ناموفق در نظر مي به خاتمه پروژه

 باشد؟

 كند؟ چرا مديريت ارشد، بودجه پروژه را بدون خاتمه رسمي پروژه قطع مي - ۹
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 ميل هستند؟ چرا برخي از اعضاي تيم پروژه براي مشاهده پايان پروژه بي - ۱۰

 زا باشد؟ تواند براي بسياري از ذينفعان استرس چرا پايان يك پروژه مي - ۱۱

اهميت چرا پذيرفته شدن پروژه به وسيله حامي آن، براي خاتمه پروژه  - ۱۲

 دارد؟

توانند پذيرفته شدن پروژه توسط حامي پروژه  مدير و تيم پروژه چگونه مي - ۱۳

 را آسان سازند؟

تفاوت ميان حامي آگاه و حامي كوته فكر پروژه چيست؟ ايجاد اين تمايز  - ۱۴

 تواند به مدير پروژه در طول خاتمه پروژه كمك كند؟ چگونه مي

 هدف گزارش نهايي پروژه چيست؟ - ۱۵

 رايه نهايي چيست؟هدف جلسه و ا - ۱۶

 .برخي از مراحل خاتمه اجرايي را شرح دهيد - ۱۷

هدف مدير پروژه از انجام بازنگري عملكرد هر يك از اعضاي تيم پروژه  - ۱۸

 چيست؟

 هدف از انجام بازنگري پس از وقوع چيست؟ - ۱۹

 هدف از بررسي پروژه چيست؟ - ۲۰

چه معيارهايي براي انتخاب ارزياب پروژه و يا تيم بازرسي بايد مورد  - ۲۱

 تفاده قرار گيرند؟اس

 پروژه چيست؟ MOVهدف از ارزيابي  - ۲۲

آن اندكي پس از  MOVچرا ارزيابي دستيابي و يا عدم دستيابي پروژه به  - ۲۳

 سازي سيستم اطلاعاتي دشوار است؟ پياده

 چرا بايد تمام تجارب به دست آمده از ارزيابي پروژه مستند شوند؟ - ۲۴

هاي  از مديران و تيمآن، بسياري  MOVچرا ارزيابي دستيابي پروژه به  - ۲۵

 كند؟ چرا اين ارزيابي هنوز بايد انجام شود؟ پروژه را نگران مي
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  تمرين عملي

شما هدايت . فرض كنيد مدير پروژه شركت مشاور نسبتاً متوسطي هستيد - ۱

ماهه  ۶ماه روي پروژه  ۳نفره مشاوران هستيد كه به مدت  ۱۲كننده تيم 

در گذشته دو پروژه . ار هستندترين كارآور شركت شما، مشغول به ك بزرگ

. اند ها، موفق بوده ايد و هر دوي اين پروژه را براي اين كارآور مديريت كرده

رابطه . در واقع، كارآور از شما خواسته تا پروژه اخير را شخصاً هدايت كنيد

مدير متأسفانه، آن . كارآور، بسيار خوب است (CIO)اطلاعات مدير شما با 

هفته پيش شركت  ۲اندازي يك دسته موسيقي جاز،  راه اطلاعات، به منظور

مدير جايگزين او استخدام شده و جلسه امروز صبح شما با . را ترك كرد

جديد اطلاعات، گزارش مدير . رود جديد اطلاعات، اصلاً خوب پيش نمي

رسيد كه او  به علاوه، به نظر مي. وضعيت تهيه شده توسط شما را پاره كرد

وري مورد استفاده براي توسعه سيستم دارد و از درك كمي از فنا

هاي اوليه رابط كاربر توسعه داده شده به وسيله  كارگيري و استفاده از مدل به

، درست قبل از ترك دفتر خود جديد اطلاعاتمدير . تيم شما شكايت دارد

اشاره كرد كه اتمام اين پروژه در طولاني مدت و با هزينه بسيار بالا صورت 

ها در بودجه و  وضعيت اقتصادي، بعضي از كاهشتوجه به اين با . ردگي مي

  .الوقوع باشد قريببندي پروژه ممكن است  زمان

 كنيد اين پروژه دوام خواهد آورد؟ با ارايه وضعيت، آيا فكر مي -الف

اي بر  خاتمه دادن اين پروژه پيش از موعد مقرر خود، تأثير عمده -ب

در جهت حفظ پروژه و يا حفظ . شتسودآوري شركت شما خواهد دا

  توانيد انجام دهيد؟ رابطه طولاني مدت با اين كارآور، چه اقدامي مي

دليل از سازمان شما به خاطر رفتار غيراخلاقي  فرض كنيد كه يك كارآور بي - ۲

مديريت ارشد در حال بررسي ادعاها، . اي، شكايت كرده است و غيرحرفه

اي مبني بر توجيه رفتار  اي يك صفحه نويسي بيانيه از شما خواستار پيش
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٦٠٦

 
شود تا انجام اين كار را پايش تواند  چگونه مي كداين . سازمان خود است

جهان گستر وب به وسيله تمام كارمندان تضمين كند؟ ممكن است شما از 

(www) و يا هر منبع ديگري به عنوان مرجع استفاده كنيد پس حتماً مراجع  

 .خود را ذكر نماييد

توانستيد با  براي مثال، مي(جهان گستر و يا هر منبع ديگر وب ستفاده از با ا - ۳

، خلاصه تجربه يك شركت در )اي داشته باشيد يك مدير پروژه مصاحبه

آيا . را بنويسيد (ERP)ريزي منابع سازماني  سازي سيستم برنامه حال پياده

سازي  پيادهسازي موفق بوده است؟ دليل موفقيت و يا عدم موفقيت  اين پياده

هايي از اين  هاي عمده چه بودند؟ سازمان چه درس چالش. را شرح دهيد

 .خود را ذكر كنيد) منابع(تجربه، فرا گرفت؟ حتماً منبع 
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