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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

  

  

  

  

  



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

  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 . 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  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 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  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



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

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

  

    

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



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ١٨

 
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 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٢٠

 
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) 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٣٦

 
. )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) 
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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
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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



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات پروژهكنترل و مديريت      ٤٦

 
 . 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 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٥٧     IT سازي و شروع پروژه مجسم: دومفصل                                                               

  

    

 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 
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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 



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ٧٤

 
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



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٧٧     IT سازي و شروع پروژه مجسم: دومفصل                                                               

  

    

  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



Pa
ya

m
 N

oo
r U

ni
ve

rs
ity

 
  ٨١     IT سازي و شروع پروژه مجسم: دومفصل                                                               

  

    

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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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
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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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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ١٤٠

 
 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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  ۱۴۱     توسعه اساسي منشور و طرح پروژه: سومفصل                                                        

  

    

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 
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  هاي فناوري اطلاعات كنترل پروژهو مديريت      ١٤٢

 
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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