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  و  هاتفاوت  یتخصص  یبررس  و عملکرد یهاحوزه  و  اصول حیتشر پروژه،  ت یریمد  نیادیبن میمفاه و یمبان  یمعرف هدف با اثر  نیا  

  دو  نیا  ی تخصص  م یمفاه  امکرده   تلاش .  است  شده  ن یتدو  و   هی ته  هشتم  و   هفتم   یهاش یرایو  در   PMBOK  ی راهنما  تحولات

  ی مهندس   ان یدانشجو  ی برا  آن   مطالعه   تا  کنم   ارائه   و بصورت مصور   ی کاربرد  ی کرد یرو  و   منسجم   یساختار  روان،   ی زبان  با   را  ش یرایو

 . باشد  استفادهقابل  و  د یمف مختلف  ع یصنا فعالان  و مهندسان  پروژه، کنترل   و  یزیربرنامه  کارشناسان پروژه،  ران یمد  ع،یصنا

 حترام مرتضی بهمنی ا  اب                                                                           

 سایت و اینستاگرام مهندسی صنایع بهمنی وب                                                                        
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 PMBOKمبانی و اهمیت راهنمای   |بخش اول 

۱ .PMBOK  چیست و چرا تدوین شده است؟ 

یکی   (A Guide to the Project Management Body of Knowledge – PMBOK Guide) راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه

 – Project Management Institute) المللی مدیریت پروژه است که توسط مؤسسه مدیریت پروژه از معتبرترین مراجع بین 

PMI)  ها و کمک  ریزی، هدایت، اجرا، پایش و کنترل پروژه شود. هدف اصلی این راهنما، ایجاد چارچوبی مشترک برای برنامه منتشر می

 .مند در شرایط پیچیده و متغیر استگیری نظام به تصمیم 

های فردی، به نظامی هماهنگ،  های پراکنده و تصمیم ای از فعالیت در آن است که مدیریت پروژه را از مجموعه  PMBOK اهمیت

ها در زمان مقرر محدود  کند. در این نگرش، موفقیت پروژه صرفاً به تکمیل فعالیت ای تبدیل می گیری و مبتنی بر اصول حرفه اندازهقابل

الزامات فنی و کیفی، مدیریت مؤثر منابع، کنترل هزینه نمی برای  شود، بلکه تحقق اهداف کارفرما، رعایت  واقعی  ایجاد ارزش  و  ها 

 .سازمان نیز اهمیت دارد

شدت به یکدیگر اندازی بههای مهندسی، تأمین تجهیزات، ساخت، نصب، آزمایش و راه ، فعالیت EPC های صنعتی، عمرانی ودر پروژه 

گذاری تجهیزات را به تعویق بیندازد؛ تأخیر در تحویل تجهیزات نیز  اند. تأخیر در تأیید یک نقشه مهندسی ممکن است سفارش وابسته 

افزایش هزینه پیمانکار و جابه می  تاریخ بهره تواند موجب توقف عملیات نصب،  ارائه زبان مشترک   PMBOK .برداری شودجایی  با 

 .کند ها کمک میها، به شناسایی و کنترل این وابستگی مدیریتی و تأکید بر یکپارچگی تصمیم 

دهد. شیوه مدیریت پروژه احداث  ها ارائه نمیآن است که دستورالعملی ثابت و یکسان برای تمامی پروژه PMBOK های اساسییکی از ویژگی

ها و  تواند کاملاً مشابه باشد. مدیر پروژه باید اصول، روشافزار یا اجرای یک طرح عمرانی نمیاندازی خط تولید، توسعه نرمیک پالایشگاه، راه

نفعان انتخاب کند.  ابزارهای مناسب را با توجه به اندازه پروژه، پیچیدگی فنی، نوع قرارداد، محدودیت منابع، میزان عدم قطعیت و انتظارات ذی

 .شودشناخته می (Tailoring) سازیاین رویکرد با عنوان متناسب

حوزه عملکرد، تأکید بیشتری    ۸اصل مدیریت پروژه و    ۱۲با معرفی   PMBOK از منظر تحولات استاندارد، ویرایش هفتم

 ۷اصل محوری،    ۶آفرینی و نتایج پروژه داشت. ویرایش هشتم ضمن حفظ این بنیان، با ارائه  محور، ارزش بر نگرش اصول

 . تر، ارتباط میان اصول مدیریتی و اقدامات اجرایی را تقویت کرده استهای فرایندی کاربردی حوزه عملکرد و راهنمایی 

 :باید میان سه مفهوم اصلی تفاوت قائل شد  PMBOK برای درک بهتر ساختار

پذیری، رهبری و  گیری، مسئولیت مبانی فکری و رفتاری هستند که مدیر پروژه را در تصمیم  (Principles): اصول مدیریت پروژه

 .کنند مواجهه با مسائل هدایت می 

ها  کنند که عملکرد مناسب آن های کلیدی مدیریت پروژه را مشخص می زمینه  (Performance Domains): های عملکردحوزه 

 .نفعانبندی، منابع، ریسک و ذی برای دستیابی به نتایج مطلوب ضروری است؛ مانند محدوده، زمان 
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ها هستند؛ مانند  ریزی، تحلیل، اجرا و کنترل تصمیم امکانات عملی برای برنامه  (Methods & Tools): ها و ابزارهای اجرایی روش 

و   (EVM) شده، مدیریت ارزش کسب(Baseline) ، خط مبنای پروژه(CPM) ، روش مسیر بحرانی(WBS) ساختار شکست کار

 . هاثبت و ارزیابی ریسک 

دهند چه موضوعاتی باید مدیریت  های عملکرد نشان میکنند؛ حوزهها را مشخص میگیری تصمیماین سه سطح مکمل یکدیگرند. اصول، جهت

 . کنندکنترل را فراهم میگیری و قابلاندازهها به اقدامات قابلشوند و ابزارهای اجرایی امکان تبدیل تصمیم

های پروژه و دستیابی به موفقیت واقعی آن است. ممکن است یک خط تولید در موعد  نکته مهم دیگر، تفاوت میان تکمیل فعالیت 

مقرر نصب و تحویل شود، اما به دلیل مشکلات فنی، ظرفیت تولید یا کیفیت موردانتظار را محقق نکند. در چنین شرایطی، صرف  

بر تحویل خروجیتکمیل عملیات اجرایی به معنای تحقق کامل اهداف پروژه نیست. مدیریت حرفه  باید علاوه  توافق ای  شده، های 

 .آفرینی پروژه را نیز مورد توجه قرار دهد شرایط دستیابی به منافع موردانتظار و ارزش 

 مثال ملموس و کاربردی: 

  مدارک   یدرصد   ۹۵  شرفت یپ  از   یمهندس   واحد .  است  ور یشهر  ان یپا  تا  د یتول  خط   یاندازراه   کارفرما  هدف   کارخانه،   ک ی  احداث  پروژه   در

  مطلوب  را   نصب  ات یعمل  شرفتیپ  زین  مانکاریپ   و  اند شده  صادر   د یخر  یهاسفارش   شتر یب  کند ی م  اعلام  تدارکات  واحد   دهد،ی م  خبر

  نصب   ت یفعال  و   شده  مواجه  ریتأخ  روز  ۲۰  با  یاصل   زیتجه  ک ی  لیتحو  دهد یم   نشان  یبند زمان   برنامه   یبررس   حال،ن یباا.  کند ی م  گزارش 

 . دارد  قرار  پروژه یبحران  ر یمس در آن  یاندازراه  و

  ی همکار  با  سپس.  کند ی م   ی ابیارز  هانه یهز  و   لی تکم  موعد   بر  را  ر یتأخ  ن یا  اثر  ابتدا  کپارچه، ی  ت یریمد   چارچوب  از  استفاده   با   پروژه   ریمد 

  ی بررس   را   مستقل  یهات یفعال  ی مواز   ی اجرا  و   ات یعمل  ی توال  رییتغ  ن، یتأم  عی تسر  مانند   ییهانه یگز   اجرا،   و  تدارکات  ،یمهندس   یواحدها

  کنترل  سازوکار  مطابق  لزوم،  صورت  در  و  انتخاب  ی فن  الزامات  و  سکیر  نه، یهز  درنظرگرفتن   با  مناسب  راهکار  ت،ینها  در.  کند ی م

 .شودی م  بیتصو راتییتغ

  در  PMBOK ارزش . ستین پروژه کل  مطلوب  ت یوضع یمعنا به الزاماً واحد، هر مطلوب  شرفتیپ گزارش  که  دهد ی م نشان مثال نیا

 . است پروژه کل  سطح  در  هماهنگ یهام یتصم اتخاذ  و  امدهایپ ینیبش یپ ها،یوابستگ  ییشناسا ی برا کپارچه ی ی دگاهید جادیا

ای برای تبدیل اهداف سازمان  بندی یا کنترل هزینه نیست؛ بلکه چارچوبی حرفه صرفاً مرجعی برای تهیه برنامه زمان   PMBOK:  نکته

های مهندسی، تأمین و اجرا و مدیریت یکپارچه زمان، هزینه، کیفیت، منابع و ریسک است.  تحقق، هماهنگی تصمیم به نتایج قابل 

های موردانتظار با کیفیت مناسب تحویل شوند و  ها، خروجی شود که علاوه بر تکمیل فعالیت موفقیت واقعی پروژه زمانی حاصل می 

 شده برای کارفرما فراهم گردد. بینیزمینه تحقق ارزش و منافع پیش
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 PMBOKمبانی و اهمیت راهنمای   |بخش اول 

 . تعریف پروژه، عملیات، طرح و سبد پروژه ۲

شود. »موقت« بودن به  فرد انجام می ای منحصربه تلاشی موقت است که برای ایجاد محصول، خدمت یا نتیجه  (Projectپروژه )

فرد«  شده دارد. »منحصربه معنای کوتاه بودن نیست؛ پروژه ساخت پالایشگاه ممکن است چند سال طول بکشد، اما آغاز و پایان تعریف 

نفعان، زمان، بودجه  بودن نیز به این معنا نیست که هیچ جزء تکراری ندارد؛ ممکن است روش ساخت مشابه باشد، اما شرایط محل، ذی 

 اند. و الزامات خروجی متفاوت 

بندی جدید،  فعالیتی مستمر و تکرارشونده برای تولید کالا یا ارائه خدمت است. نصب یک خط بسته   ( Operationsعملیات )

اندازی های راه شود هزینه شود. اختلاط این دو مفهوم باعث می ها پس از تحویل خط، عملیات محسوب می پروژه است؛ تولید روزانه بسته 

 های پروژه تخصیص داده شوند. در بودجه جاری گم شوند یا نیروهای تولید بدون توافق روشن برای فعالیت

ها مزایایی فراتر از مدیریت مستقل  های مرتبط است که مدیریت هماهنگ آن ای از پروژه مجموعه   (Programبرنامه یا طرح )

 کند. فراهم می 

شوند و بندی می هاست که برای تحقق راهبرد سازمان انتخاب و اولویتها و برنامه ای از پروژه مجموعه   (Portfolioسبد پروژه )

لزوماً وابستگی فنی مستقیم ندارند. مدیریت پروژه بر تحویل نتیجه مشخص، مدیریت برنامه بر مزایای هماهنگی و مدیریت سبد بر  

 های درست متمرکز است.گذاریانتخاب سرمایه 

 مثال ملموس و کاربردی:

کند که  ها را در قالب »سبد پروژه« مدیریت میگذاریای از سرمایهیک شرکت بزرگ صنعتی برای افزایش ظرفیت تولید و توسعه بازار، مجموعه

 .های انرژی و نوسازی تجهیزات خطوط تولید استشامل احداث کارخانه جدید، توسعه زیرساخت

و نصب ماشین تولید، خرید  احداث سوله  مانند  پروژه مرتبط  توسعه کارخانه جدید« شامل چند  این سبد، »طرح  تأسیسات  در  اجرای  آلات، 

 .شوند تا منفعت مشترک افزایش ظرفیت تولید محقق شودصورت هماهنگ مدیریت میاندازی خط تولید است که بهزیربنایی و راه

اندازی خط تولید«، دارای محدوده مشخص، بودجه مصوب، زمان شروع و پایان و خروجی  ها، مانند »پروژه نصب و راههر یک از این فعالیت

 .تحویل استقابل

اندازی کارخانه، تولید روزانه، نگهداری تجهیزات، کنترل کیفیت و ارسال محصولات در قالب »عملیات مستمر« انجام  ها و راهپس از تکمیل پروژه

 .شوندمی

ها، طرح بر تحقق منافع مشترک، پروژه بر تحویل خروجی مشخص و عملیات بر  گذاریبندی سرمایهبنابراین، سبد پروژه بر انتخاب و اولویت

 .های سازمان تمرکز داردتداوم فعالیت
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 . محصول تحویلی، پیامد، منفعت و ارزش ۳

منفعت  (،  Outcomeاز پیامد )(  Deliverableتحویل )خروجی قابل های نگاه به مدیریت پروژه، تفکیک  ترین تحول یکی از مهم

(Benefit  ) ( و ارزشValue)   شده باشد. پیامد،  تواند یک ساختمان، سامانه، گزارش مهندسی یا خط تولید نصب است. خروجی می

سنجش آن  دهد؛ برای مثال افزایش ظرفیت تولید. منفعت، نتیجه مطلوب قابل گیری از خروجی رخ می تغییری است که در نتیجه بهره 

نفعان است که گاهی مالی و  تغییر مانند کاهش هزینه واحد محصول است. ارزش، مطلوبیت نهایی حاصل برای سازمان، مشتری و ذی 

 گاهی غیرمالی است.

بردار برای استفاده از خروجی آموزش ندیده باشد یا ای ممکن است تمام اقلام قراردادی را در موعد تحویل دهد، اما اگر بهره پروژه 

تواند شده در محدوده می ها تغییر کنترل یابد. برعکس، در برخی پروژه محصول جدید بازار نداشته باشد، منفعت موردانتظار تحقق نمی 

 ارزش بیشتری ایجاد کند؛ مشروط بر آنکه تصمیم با شواهد و تصویب صاحبان اختیار انجام شود. 

هایی معیارهای متداول موفقیت شامل زمان، هزینه، محدوده و کیفیت هستند، اما برای تصمیم مدیریتی کافی نیستند. باید شاخص

بردار، ایمنی، پایداری و قابلیت استفاده واقعی از خروجی نیز تعریف شوند. مالک منافع معمولاً مدیر  مانند تحقق منافع، رضایت بهره 

 یابد.برداری یا حامی پروژه است و مسئولیت آن الزاماً با پایان قرارداد پیمانکار خاتمه نمیبهره

تواند نتیجه تصمیم را تغییر  در ارزیابی اقتصادی پروژه، توجه به هزینه چرخه عمر، هزینه تعمیرات، توقف تولید و مصرف انرژی می 

 تر در مرحله خرید الزاماً ارزش بلندمدت بیشتری ندارد. دهد. پیشنهاد ارزان 

توان »نقشه منفعت« تهیه کرد. در این نقشه، خروجی فنی به تغییر رفتاری یا عملیاتی و سپس به  برای سنجش ارزش پروژه می

شود؛ برای مثال نصب حسگرها، دسترسی به اطلاعات توقف، کاهش زمان تشخیص خرابی و در نهایت  شاخص منفعت مرتبط می 

کنند؟ آیا قطعات یدکی  پذیری خط. هر پیوند باید مفروضات مشخص داشته باشد: آیا کارکنان از داشبورد استفاده می افزایش دسترس 

شود. بهتر است پیش از تصویب  وجود دارد؟ آیا تیم تعمیرات اختیار اقدام دارد؟ اگر یکی از مفروضات برقرار نباشد، منفعت محقق نمی 

نتظار تحقق آن ثبت شود. گاهی منافع چند ماه پس از اختتام پیمان  گذاری، مالک هر منفعت، مقدار مبنا، مقدار هدف و زمان اسرمایه

 اند؛ بنابراین نظام پایش منافع باید بین مدیریت پروژه و مدیریت عملیات ادامه یابد.سنجشقابل

 شود. تحویل خروجی شرط مهم موفقیت است، اما ارزش واقعی با تحقق منافع سنجیده می نکته مدیریتی:  
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 . چرخه عمر پروژه و رویکردهای توسعه ۴

شوند. در پروژه صنعتی،  مجموعه فازهایی است که از آغاز تا پایان برای هدایت کار تعریف می  (Project Life Cycle)  چرخه عمر پروژه 

اندازی و تحویل باشند. مرز فازها همیشه  اندازی، راهراهسنجی، مهندسی پایه، مهندسی تفصیلی، تأمین، ساخت، نصب، پیشتوانند امکانفازها می

 کاری را افزایش دهد. تواند خطر دوبارهپوشانی زودهنگام میپوشانی دارند، اما همکردن زمان همها برای کوتاهثابت نیست؛ برخی فعالیت

ها نسبتاً روشن و امکان تعریف محدوده و برنامه اولیه  زمانی مناسب است که الزامات و خروجی(  Predictive)  بینانهرویکرد پیش 

در   و تحویل(،  Adaptive/Agile)  رویکرد تطبیقی یا چابک وجود دارد.  مکرر  بازخوردهای  با  پیدا میکار  تکامل  تدریجی  کند.  های 

 کند.های بازنگری اداره میهای نامطمئن را با چرخههای پایدار را با برنامه تفصیلی و بخشبخش ( Hybrid) ترکیبی رویکرد

انتخاب رویکرد به درجه عدم قطعیت فنی، سرعت تغییر نیاز مشتری، هزینه اصلاح طراحی، الزامات ایمنی و مقررات وابسته است.  

تواند پرهزینه و خطرناک باشد؛ ولی طراحی داشبورد کنترل  برای ساخت فونداسیون تجهیزات سنگین، تغییرات آزادانه دیرهنگام می 

 تر شود. های آزمایشی و دریافت بازخورد اثربخش پروژه ممکن است با نسخه 

اند  هایی مدیریتی ریزی، اجرا، پایش و اختتام فعالیت های تمرکز مدیریتی« یکسان نیستند. آغاز، برنامه مراحل فنی عمر پروژه با »حوزه 

 کند.ای جلوگیری می که ممکن است در هر فاز تکرار شوند. مدیریت صحیح از تبدیل یک فهرست ثابت به جایگزین قضاوت حرفه 

افزار معمولاً هزینه کمی دارد و  پذیری تصمیم معیار مهمی است. تغییر چیدمان صفحه نرم در انتخاب چرخه عمر، درجه برگشت 

ریزی بسیار پرهزینه است و به اعتبارسنجی زودهنگام نیاز  برای بازنگری مکرر مناسب است؛ اما تغییر محل فونداسیون پس از بتن 

ها مشخص باشند: چه زمانی طراحی تطبیقی به یک مشخصه مصوب برای خرید  های ترکیبی باید نقاط اتصال روش دارد. در پروژه 

کند؟ همچنین چرخه عمر پروژه با چرخه عمر محصول تفاوت دارد. پروژه  شود؟ چه کسی تغییر پس از آن نقطه را تأیید میتبدیل می 

سازی قرار گیرد. توجه  خارجبرداری و سپس ازرده در مرحله بهره   هااحداث خط ممکن است با تحویل پایان یابد، اما محصول آن سال 

 کند.بینانه جلوگیری می های کوتاه به این تفاوت از انتخاب

 :(Hybrid) ی بیترک کردیرو یکاربرد   و ملموس  مثال

  نانه، یبشیپ  کردیرو  با  آلاتنیماش  نیتأم  و زاتیتجه  نصب  ،یعمران  یهات یفعال  هوشمند،  کارخانه  کی   یاندازراه   و  احداث  پروژه  در

  ی داشبوردها د،ی تول شیپا یافزارهانرم  توسعه  مقابل،  در. شوند ی م  تیریمد  مصوب  ی فن  مشخصات  و  بودجه ،یبند زمان  برنامه براساس 

  ی افزارنرم   یهاتی قابل  چرخه،   هر  در .  ردیگی م   انجام  کوتاه   یهاچرخه   در  و   چابک  کرد یرو  با  MES  ستمیس   به   زاتیتجه  اتصال  و  یتیریمد 

  نه، یهز  و  زمان  کنترل   حفظ   ضمن  کرد،یرو  دو   نیا  یهماهنگ   با  پروژه  ریمد .  شوند ی م  اصلاح  کاربران  بازخورد  براساس   و  شیآزما

 .کند ی م فراهم را هوشمند  یهاسامانه  توسعه ی برا لازم  یریپذ انعطاف
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 نفعان و نظام راهبری ها، ذی . نقش ۵

پروژه   مدیر گیری و رفع موانع سازمانی است.  معمولاً مسئول حمایت راهبردی، تأمین اختیار تصمیم   (Sponsorحامی پروژه )

(Project Manager )  کند. تیم پروژه دانش فنی و اجرایی  ها و ارتباطات را یکپارچه هدایت میبرای تحقق اهداف مصوب، فعالیت

 توانند بر نتیجه اثر بگذارند.کنندگان، نهادهای نظارتی و همسایگان محل پروژه نیز می بردار، تأمینکند؛ اما کارفرما، بهرهرا فراهم می 

تواند بر تصمیم، فعالیت یا نتیجه پروژه اثر بگذارد یا از آن تأثیر  فرد، گروه یا سازمانی است که می   (Stakeholderنفع )ذی

ها و شیوه ارتباط مناسب هر  ها باشد: انتظارات، قدرت اثرگذاری، سطح علاقه، نگرانی نفعان باید فراتر از فهرست نام پذیرد. تحلیل ذی 

 برداری را به تأخیر اندازد. نفع کلیدی ممکن است با وجود پیشرفت مطلوب ساخت، مجوز بهره توجهی به یک ذی گروه اهمیت دارد. بی 

گویی، حدود اختیارات، نقاط تصویب و سازوکار نظارت است. برای  چارچوب حق تصمیم، پاسخ  (Governanceراهبری پروژه )

کند؟ کدام انحراف هزینه باید به کمیته راهبری ارجاع شود؟ چه زمانی پروژه باید ادامه  مثال چه کسی تغییر محدوده را تصویب می 

 شوند.های فنی به اختلافات قراردادی تبدیل می یابد، بازطراحی یا متوقف شود؟ بدون پاسخ روشن، تصمیم 

دهی، دانش پیشین و حمایت تخصصی فراهم کند،  های مشترک، شیوه گزارش تواند الگوها، داده می   (PMOدفتر مدیریت پروژه )

 تنهایی نشانه بلوغ مدیریت پروژه نیست.به  PMOاما ساختار و اختیارات آن باید با نیاز سازمان هماهنگ باشد. وجود 

های روزمره به مدیر پروژه یا سرپرستان  توان با ماتریس اختیار تصمیم تعریف کرد. در این ماتریس تصمیمنظام راهبری مؤثر را می 

ماند. فاصله  های بزرگ برای سطح بالاتری محفوظ می برداری و پذیرش ریسک شوند، اما تغییر بودجه کل، تغییر هدف بهره واگذار می 

ای با تغییرات روزانه ممکن است با تأخیرهای  زمانی تصمیم نیز مهم است: اگر کمیته راهبری فقط هر دو ماه تشکیل شود، پروژه 

نفعان  رسانی بعدی مدیریت کرد. درباره ذی های فوری را با سقف مشخص و سازوکار اطلاع توان تصمیم رو شود. میگیری روبه تصمیم 

بندی اخذ نظر باید ثبت شود. مدیریت انتظارات  فهم و زمان ل ارتباط، زبان فنی قابل نیز صرف شناسایی اسامی کافی نیست؛ ترجیح کانا

 باید دوطرفه باشد و وعده غیرقابل تحقق را به اعتمادسازی ترجیح ندهد. 

 کند.شدن به بحران شفاف می های حساس را قبل از تبدیل راهبری خوب، تصمیم نکته مدیریتی: 
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   های پایه. مفاهیم اصلی کنترل پروژه و داده ۶

 (Work Breakdown Structure – WBS) ساختار شکست کار .۱

مدیریت تر و قابل های کاری کوچک تحویل و بسته مراتبی برای تقسیم محدوده پروژه به اقلام قابل ساختار شکست کار، روشی سلسله

 .گیردها، برآورد منابع و کنترل پیشرفت پروژه قرار می است. این ساختار مبنای تعیین مسئولیت 

شود  اندازی تقسیم می های مهندسی، تأمین تجهیزات، عملیات ساختمانی، نصب و راه در پروژه احداث کارخانه، کار به بخش   :مثال

 .گردد های کاری مشخص تفکیک می و هر بخش به بسته 

 (Cost Breakdown Structure – CBS) ساختار شکست هزینه  .۲

امکان تخصیص   WBS با CBS های پروژه است. ارتباطبندی، برآورد و کنترل هزینه ساختار شکست هزینه، چارچوبی برای طبقه 

 .کند بودجه و بررسی هزینه واقعی هر بخش از پروژه را فراهم می

اندازی جداگانه ثبت و کنترل  ونقل، نیروی انسانی، نصب و راه های خرید تجهیزات، حملدر پروژه نصب خط تولید، هزینه   :مثال

 .شوند می 

 (Critical Path Method – CPM) روش مسیر بحرانی  .۳

های بحرانی است. تأخیر  ها، محاسبه زمان اجرای پروژه و شناسایی فعالیت روش مسیر بحرانی، تکنیکی برای تعیین توالی فعالیت 

 .تواند تاریخ تکمیل پروژه را به تأخیر بیندازدهای دارای شناوری کل صفر، در صورت نبود اقدام جبرانی، می در فعالیت

اندازی و تحویل  تواند نصب، راه در پروژه احداث واحد صنعتی، تأخیر در تحویل تجهیز اصلی که در مسیر بحرانی قرار دارد، می   :مثال

 .نهایی پروژه را به تعویق بیندازد

 (Baseline) خط مبنا .۴

گیری عملکرد و شناسایی انحرافات است. تغییر آن تنها از  بندی و هزینه پروژه برای اندازه خط مبنا، مرجع مصوب محدوده، زمان 

 .طریق فرایند رسمی کنترل تغییرات مجاز است

میلیارد تومان تصویب شده باشد، پیشرفت و هزینه واقعی با برنامه مصوب مقایسه    ۵۰ماه و بودجه  ۱۰ای با مدت گر پروژه ا  :مثال

 ها مشخص شوند. هزینه شود تا تأخیرها و اضافه می 
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 ( Earned Value Management – EVMشده )مدیریت ارزش کسب :  های پایه. مفاهیم اصلی کنترل پروژه و داده ۶ادامه 

های اصلی کنترل یکپارچه زمان، هزینه و پیشرفت پروژه است. این روش با مقایسه  ( یکی از روش EVMشده )مدیریت ارزش کسب

برنامه  »ارزش  شاخص  )ریزی سه  »ارزش کسبPVشده   ،»)( ) EVشده  واقعی  »هزینه  و   »)AC  و پروژه  عملکرد  ارزیابی  امکان   ،»)

 کند.شناسایی انحرافات را فراهم می

 :اند ازدو شاخص کلیدی این روش عبارت

 .دهد ها را نشان می میزان کارایی هزینه  :(CPI = EV / AC) شاخص عملکرد هزینه 

 .کند شده مشخص می میزان انطباق پیشرفت واقعی با برنامه را بر مبنای ارزش کسب  :(SPI = EV / PV) بندیشاخص عملکرد زمان 

 
تأخیر پروژه را مستقیماً برحسب   SPI بندی هستند. البتهدهنده عملکرد نامطلوب در هزینه یا زمانمقادیر کمتر از یک، معمولاً نشان

 .بندی و مسیر بحرانی تحلیل شوددهد و باید در کنار برنامه زمان روز نشان نمی 

 و خط مبنای مصوب  (CBS) ، ساختار شکست هزینه(WBS) ها، باید میان ساختار شکست کاربرای محاسبه معتبر این شاخص

(Baseline)  گیری پیشرفت باشد.  ارتباط مشخصی برقرار باشد. هر بسته کاری باید دارای کد، بودجه، مسئول اجرا و روش اندازه

 .کننده نباشند ها گمراه ها یکسان تعیین شود تا مقایسه برای پیشرفت و هزینه  (Data Date) همچنین تاریخ برش اطلاعات

نقش مهمی در پیشگیری از انحرافات دارد. ریسک به   (Risk Management) مدیریت ریسکدر کنار کنترل عملکرد،  

وضعیتی است   (Issue) تواند بر اهداف پروژه اثر مثبت یا منفی بگذارد؛ اما مسئله شود که می رویداد یا شرایط نامطمئنی گفته می 

که بالفعل رخ داده و نیازمند رسیدگی است. برای هر ریسک مهم باید مالک، احتمال وقوع، شدت اثر، نشانه هشدار و اقدام پاسخ 

 .مشخص شود 

ها، علل انحراف، آثار احتمالی بر زمان و هزینه،  های کنترل پروژه زمانی ارزش مدیریتی دارند که علاوه بر نمایش شاخصگزارش 

 .ها و اقدامات اصلاحی پیشنهادی را مشخص کنند وضعیت ریسک 

  ۵۰میلیارد تومان، طبق برنامه باید تا پایان ماه ششم    ۱۰۰در پروژه احداث یک واحد صنعتی با بودجه مصوب    :مثال کاربردی

،  ۵۰برابر  PV میلیارد تومان است. بنابراین ۴۸شده درصد و هزینه ثبت  ۴۰شد؛ اما پیشرفت واقعی موزون  درصد پیشرفت حاصل می

EV  و  ۴۰برابر AC   میلیارد تومان خواهد بود  ۴۸برابر. 

است؛ یعنی پروژه از برنامه عقب بوده و با کارایی هزینه نامطلوب اجرا شده    ۰٫۸۳برابر   CPI و  ۰٫۸برابر   SPI در نتیجه، شاخص

دهد تأخیر واقعی تأمین یک تجهیز اصلی بر زمان نصب اثر گذاشته است. این تأخیر اکنون یک  است. بررسی مسیر بحرانی نشان می 

 .اندازی، ریسکی است که باید ارزیابی شودمسئله جاری است و احتمال تأخیر در راه 

های مجاز و کنترل هزینه اقدامات جبرانی، برنامه اصلاحی تهیه  های تسریع تأمین، تغییر توالی فعالیت مدیر پروژه با بررسی گزینه 

 .نماید ای پیگیری میهای دوره کند و وضعیت آن را در گزارش می 

 



www.bahmaniie.ir       |      راهنمای تحلیلی               |     تلخیص و تدوین: مرتضی بهمنیPMBOK 7     وPMBOK 8    

 



www.bahmaniie.ir       |      راهنمای تحلیلی               |     تلخیص و تدوین: مرتضی بهمنیPMBOK 7     وPMBOK 8    

 PMBOKمبانی و اهمیت راهنمای   |بخش اول 

 های صنعتی و روش استفاده درست برای سازمان PMBOK. اهمیت ۷

افزار، نوسازی تجهیزات،  ها ابزار اجرای راهبرد هستند: افزایش ظرفیت، استقرار نرم های مهندسی، پروژه ها و شرکتبرای کارخانه 

تنهایی برای موفقیت این اقدامات کافی نیست؛ باید میان محدوده،  بندی به کاهش مصرف انرژی یا توسعه محصول. وجود برنامه زمان 

ذی  ریسک،  هزینه،  بهره کیفیت،  قابلیت  و  شود.  نفعان  برقرار  هماهنگی  فراهم   PMBOKبرداری  اصول  با  و  مشترک  زبان  کردن 

 کند.گیری به این هماهنگی کمک می تصمیم 

ها، بلوغ فرایندها، محدودیت منابع و الزامات قانونی  شود. ابتدا نوع پروژه استفاده درست از راهنما با ارزیابی وضعیت سازمان آغاز می

ای  شوند. سپس ابزارهای ضروری مانند منشور پروژه، ثبت ریسک، ساختار شکست کار، کنترل تغییرات و گزارش دوره بررسی می 

 شوند. پروژه کوچک اصلاح چیدمان کارخانه لزوماً به همان سطح مستندسازی پروژه پتروشیمی نیاز ندارد. سازی می انتخاب و متناسب

الزاماً همان فهرست فصل   PMPای  آزمون حرفهبا    PMBOKراهنمای   های یک ویرایش  ارتباط دارد، اما محتوای هر آزمون 

کارگیری اصول راهنما به معنای تضمین  مراجعه کرد. همچنین به (  Exam Content Outlineنیست و باید به طرح رسمی آزمون )

نیست. راهنما باید با الزامات قرارداد، قوانین محلی، استانداردهای ایمنی و دانش    PMIگواهینامه سازمانی  موفقیت پروژه یا دریافت  

 تخصصی صنعت تکمیل شود. 

های اجرایی، تدوین  ها و توصیه ها، مثالو فهرست انتشاریافته دو ویرایش استوار است. شرح   PMIاین جزوه بر منابع عمومی رسمی  

 تلقی شوند.  PMIاند و نباید نقل مستقیم یا ترجمه کامل متن دارای حق نشر تحلیلی مستقل برای آموزش 

ای طراحی کند: نخست بررسی  مرحله را به نظام داخلی تبدیل کند، بهتر است یک برنامه استقرار سه   PMBOKاگر سازمان بخواهد  

ها؛ دوم انتخاب شمار محدودی رویه مانند تعریف محدوده، کنترل تغییر و مدیریت ریسک؛ سوم  وضع موجود و دردهای مشترک پروژه 

های دارای فرم باشد. معیارهای  اجرای آزمایشی و بازنگری براساس بازخورد کاربران. شاخص موفقیت استقرار نباید فقط تعداد پروژه 

ترشدن زمان تصمیم  بینی تاریخ تحویل و کوتاه اند از کاهش اختلافات ناشی از ابهام محدوده، افزایش قابلیت پیش تر عبارتمناسب

گیری اثری پایدار  های واقعی سازمان باشد؛ حفظ نام اصول بدون تمرین تصمیم درباره تغییرات. همچنین آموزش باید مبتنی بر مثال 

گویی پایبند باشند؛ زیرا هر استثنای بدون دلیل، اعتبار نظام را  ندارد. مدیران ارشد لازم است خود نیز به قواعد تصویب، ثبت و پاسخ

 دهد.کاهش می 
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 . اصل اول و دوم: سرپرستی مسئولانه و ایجاد تیم ۸

است؛ یعنی اعضای پروژه باید با درستکاری، دقت و  (  Stewardshipداری مسئولانه )سرپرستی یا امانتاصل نخست،  

منافع ذی پاسخ و  ایمنی  قوانین،  منابع،  به  نسبت  نمیگویی  پروژه  مدیر  کنند.  رفتار  گزارش  نفعان  برنامه،  برای تحقق عددی  تواند 

ای شامل توجه به آثار تصمیم بر کارکنان، مشتری  پیشرفت را غیرواقعی ثبت کند یا یک نقص ایمنی را پنهان سازد. مسئولیت حرفه 

 زیست است، نه صرفاً حفاظت از بودجه. و محیط 

روند و تصمیم یک  های متنوع پیش می ها معمولاً با تخصصاست. پروژه   (Teamمحیط تیمی مشارکتی )اصل دوم، ایجاد  

وگوی آزاد و شیوه روشن حل اختلاف  رشته بر رشته دیگر اثر دارد. تیم موفق نیازمند هدف مشترک، تعریف مسئولیت، اعتماد، گفت 

موقع مطرح شوند و مشارکت  ها بهگیرد که ابهام کند؛ همکاری زمانی شکل می تنهایی همکاری ایجاد نمی است. تشکیل جلسه بیشتر به 

 کارشناسان در تصمیم واقعی اثر بگذارد. 

در محیط صنعتی، تعارض میان واحد مهندسی و اجرا طبیعی است. برای مثال، مهندس طراحی ممکن است اصلاح یک نقشه را  

اثر آن بر سفارش فولاد، ابزار و مجوزهای نصب آگاه باشد. راهبری اخلاقی و تیم محور مستلزم  ساده بداند، اما سرپرست کارگاه از 

اند: بدون اعتماد، گزارش صادقانه ممکن نیست؛  هم پیوسته کردن پیامد تصمیم است. این دو اصل به شنیدن هر دو دیدگاه و شفاف

 گیرد. بدون صداقت نیز اعتماد پایدار شکل نمی 

کردن مسئله بدون ترس از سرزنش باید تعریف شود. اگر کارشناس ببیند اعلام  کردن اصل سرپرستی، مسیر گزارش برای عملیاتی 

شود، احتمال دارد اطلاعات را دیر گزارش کند. در عوض باید میان خطای ناشی از ضعف  احتمال تأخیر، تنها موجب مجازات فردی می 

  RACIماتریس  ها وابسته است. استفاده از  آموزش و تخلف آگاهانه تفاوت گذاشت. اصل تیم نیز به شفافیت نقشسیستم، اشتباه قابل 

گوی نهایی و چه کسانی مشاور یا مطلع هستند؛  تواند مشخص کند چه کسی اجراکننده، چه کسی پاسخای می های چندرشته در پروژه 

محوری برای حل  کند، بلکه روش شواهد ای از اختلاف فنی فرار نمیوگوی منظم نیست. یک تیم حرفه ولی این ماتریس جایگزین گفت

 آن دارد. 

 اند. صداقت در گزارش و اعتماد تیمی، بخشی از نظام کنترل پروژه نکته مدیریتی: 
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    RACI:  (RACI Matrix) سیماتر

  انجام  را  کار یکس   چه شود مشخص  که یا گونه به  ند؛ یفرآ  ای پروژه ت،یفعال  ک ی در  افراد  ت یمسئول  و نقش  یسازشفاف  ی برا یابزار

 :مخفف RACI .باشد  انیجر در  د یبا ی کس چه  و  ردیگ  قرار مشورت مورد د یبا ی کس چه  گوست،پاسخ یکس  چه دهد،ی م

• Responsible  =کار  انجام مسئول 

• Accountable  =گوپاسخ   

• Consulted    = شوندهمشورت 

• Informed  = شوندهمطلع    

  ل یتحل  در   را  یاصل  نقش عیصنا مهندس  حالت،   ن یا  در .  باشد   د یتول  خط   توقفات   کاهش  هدف   کارخانه،  ک ی   در   د یکن  فرض :  مثال

  ر یمد.  دهد ی م بهبود  شنهاد یپ  و کند ی م  دایپ  را  های خراب  ی الگو   کند،ی م  یبررس   را  هاداده  یعن ی  دارد؛   راهکار  یطراح  و توقف  یهاعلت

  یمشورت   گاه یجا  در   ز ین  رات یتعم   واحد.  شودی م  مربوط   او   به   د یتول  خط   یینها  عملکرد   چون   است،   گوپاسخ   فرد  ند یفرا  نیا  در   د یتول

 جهینت  انیجر  در  فقط  کارخانه ریمد  ت،ینها  در.  دارد  اریاخت  در   را  هادستگاه  درباره   لازم   یتجربه   و   یفن  اطلاعات   چون   رد، یگی م  قرار

 . ردیگی م قرار
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 نفعان و تمرکز بر ارزش . اصل سوم و چهارم: مشارکت ذی ۹

بردار و تیم  نفعان فقط گیرندگان گزارش نیستند؛ از بهرهاست. ذی   (Stakeholdersنفعان )مشارکت مؤثر ذیاصل سوم،  

کننده و نهاد صدور مجوز ممکن است بر مسیر پروژه اثر بگذارند. مشارکت مؤثر با شناسایی نیازها، نگهداری تا کارفرما، پیمانکار، تأمین 

گیرد. همه افراد به یک نوع و تناوب  های اثرگذار شکل می توافق بر معیارهای پذیرش، انتخاب پیام مناسب و ارزیابی منظم نگرش گروه 

 ارتباط نیاز ندارند. 

تواند سود مالی، افزایش ظرفیت، کاهش ضایعات، ایمنی بیشتر یا کاهش  است. ارزش می (Valueتمرکز بر ارزش )اصل چهارم، 

فعالیت  آیا  بپرسد  پیوسته  باید  پروژه  باشد. مدیر  ارائه خدمت  انتظار کمک می زمان  به منفعت مورد  واقعاً  تنها  های جاری  یا  کنند 

برداری لازم را فراهم نکند، الزاماً  ای که هزینه کمتری مصرف کند، اگر قابلیت بهره دهند. برنامه های قراردادی را افزایش می خروجی 

 موفق نیست.

بردار  نفعان مختلف از ارزش یکسان نیست. واحد مالی به بازگشت سرمایه، بهره گذارند؛ زیرا برداشت ذی این دو اصل بر هم اثر می 

ای باید این ترجیحات را آشکار کند و با چارچوب راهبری  به کاهش حادثه توجه دارد. تصمیم حرفه   HSEبه پایداری تجهیزات و واحد  

های تغییر  دادن به کنترل محدوده و تصمیمگرفتن قرارداد نیست، بلکه جهتبه توافقی مستند برسد. تمرکز بر ارزش به معنای نادیده 

 است. 

کننده دارد. در شروع پروژه  نفعان، باید در هر مقطع ارزیابی کرد چه کسی بر پذیرش خروجی تأثیر تعیین برای برنامه مشارکت ذی 

اندازی، اپراتورها و تیم نگهداری به بازیگران حیاتی  ممکن است مدیر مالی و مجوزدهندگان اهمیت بیشتری داشته باشند؛ در دوره راه 

نفعان بنابراین سند ثابت نیست. تمرکز بر ارزش نیز نیازمند تفکیک خواسته از نیاز است: ممکن است مشتری  شوند. نقشه ذی تبدیل می 

پذیری و قابلیت ردیابی باشد. بررسی این تفاوت با جلسات مشترک  ویژگی ظاهری معینی درخواست کند، اما نیاز اساسی او دسترس 

می باعث  پذیرش  معیارهای  بعو  تغییرهای  ارزش شود  یابند.  کاهش  داده دی  بر  باید  امکانات  آفرینی  تعداد  کند؛  تکیه  واقعی  های 

 شده معیار کافی رضایت یا منفعت نیست. تحویل 

 نفعان برای تعریف ارزش مذاکره کنید، نه فقط برای تأیید اسناد. با ذی نکته مدیریتی: 
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 . اصل پنجم و ششم: تفکر سیستمی و رهبری ۱۰

ای از اجزای مستقل نیست؛  است. پروژه مجموعه  ( Systems Thinkingگویی به تعاملات سیستم )شناخت و پاسخاصل پنجم،  

برداری بر یکدیگر اثر دارند. اگر یک تصمیم محلی هزینه را کاهش دهد اما تأخیر  بندی، ایمنی و بهرهطراحی، خرید، منابع انسانی، قرارداد، زمان

های  شود. تفکر سیستمی به مشاهده روابط علت و معلولی، تأخیر زمانی پیامدها و محدودیتدر فعالیت بحرانی ایجاد کند، نتیجه کل پروژه بدتر می

 مشترک توجه دارد.

نمایش   )اصل ششم،  مؤثر می(  Leadershipرفتار رهبری  کارشناس  یا  مدیر  نیست.  رسمی  مقام  داشتن  تنها  رهبری  با است.  تواند 

سازی هدف، حل تعارض، ایجاد انگیزه و کمک به تصمیم درست، عملکرد دیگران را بهبود دهد. سبک رهبری باید با شرایط تغییر کند؛  شفاف

تر نیاز  که فعالیت پرخطر یا بحرانی به هماهنگی و نظارت نزدیک یک تیم باتجربه ممکن است به اختیار عمل بیشتری نیاز داشته باشد، درحالی

 دارد. 

کننده، فقط تفاوت قیمت را ننویسید؛  روش ساده برای اعمال تفکر سیستمی، ترسیم زنجیره علت و معلول یک تصمیم است. در تغییر تأمین

ری،  اثر بر زمان تأیید نمونه، کیفیت آزمون، برنامه حمل، موجودی قطعات یدکی، آموزش تعمیرات و تعهدات گارانتی را نیز ثبت کنید. برای رهب

ها را در سطحی اتخاذ کند که داده و اختیار کافی وجود دارد و موضوعات  توان طرح مسئله در زمان درست حیاتی است. مدیر پروژه باید تصمیم

ها را پنهان کند، هزینه آن در اواخر پروژه بیشتر خواهد شد. رهبری  خارج از اختیار را سریع ارجاع دهد. اگر مدیر به دلیل حفظ ظاهر، اختلاف

 سازد. وسیله افراد صاحب دانش میمحوری، ساختاری برای حل مشکلات بهب به جای شخصمطلو
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 سازی و کیفیت . اصل هفتم و هشتم: متناسب۱۱

است. انتخاب روش، ابزار، مستندات و سطح نظارت باید براساس پیچیدگی، ریسک،  (  Tailoringسازی )متناسب اصل هفتم،  

فایده ایجاد کند و  ها ممکن است در پروژه کوچک هزینه اداری بی اندازه و محیط پروژه انجام شود. یک الگوی واحد برای تمامی پروژه 

های حیاتی تفاوت دارد؛ حداقل الزامات ایمنی، قانونی و  سازی با حذف کنترل در پروژه پرخطر نظارت کافی نداشته باشد. متناسب 

 قراردادی همواره باید رعایت شوند.

است. کیفیت تنها نتیجه بازرسی نهایی نیست.    ( Qualityکردن کیفیت در فرایندها و اقلام تحویلی )نهادینه اصل هشتم،  

های کیفی پیش از اجرا تعریف شوند. پیشگیری از عدم انطباق در  باید معیار پذیرش، روش کنترل، مسئولیت آزمون و نقطه توقف 

تر است. سازمان باید میان تضمین کیفیت، کنترل کیفیت و بهبود مستمر  هزینه شده کمطراحی و تأمین معمولاً از اصلاح محصول نصب 

 ارتباط برقرار کند.

نیست؛   اداری یکسان  تغییر روشنایی  پروژه  با  تجهیزات پزشکی  پروژه ساخت  برای  دو اصل مکمل یکدیگرند. طرح کیفیت  این 

کند، اما ضرورت کیفیت و  ها تغییر می حال هر دو به تعریف معیارهای پذیرش و مسئولیت بررسی نیاز دارند. سطح تفصیل فرم بااین

 کند.ای برای اثبات انطباق کافی است و چه کسی آن را تأیید می شود. باید مشخص باشد چه داده قابلیت ردیابی حذف نمی 

بهتر است حداقلدر متناسب ایمنی، کیفیت محصول و شرایط  سازی  قانون،  الزامات  ابتدا مشخص کرد:  های غیرقابل مذاکره را 

قرارداد. سپس درباره سطح تفصیل مستندات، تناوب گزارش و نوع ابزار تصمیم گرفت. برای کیفیت نیز نقاط کنترلی باید در جایی  

هزینه است. تأیید طراحی پیش از ساخت، کنترل مشخصات مواد هنگام ورود و آزمون عملکرد  قرار گیرند که اصلاح عیب هنوز کم 

کاری جلوگیری کند. هزینه کیفیت نامطلوب تنها ضایعات قابل مشاهده نیست؛ تأخیر نصب، استفاده  تواند از دوبارهپیش از تحویل می 

اند. در هر مرحله باید مشخص شود چه شواهدی برای  یز پیامدهای مهم برداری ناضافی از منابع، کاهش اعتماد کارفرما و ریسک بهره 

 تأیید انطباق لازم است. 

 ای.سازی یعنی انتخاب کنترل لازم، نه حذف مسئولیت حرفه متناسبنکته مدیریتی: 
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 . اصل نهم و دهم: پیچیدگی و ریسک ۱۲

ها نیست؛ گاهی از ارتباطات پنهان، فناوری  است. پیچیدگی فقط تعداد زیاد فعالیت(  Complexityپیچیدگی )اصل نهم، هدایت  

شود. در مسئله پیچیده، پاسخ قطعی ممکن است از ابتدا شناخته  جدید، تضاد منافع، ابهام قراردادی یا تغییرپذیری محیط ناشی می

های تنهایی همه عدم قطعیت ای دقیق به ای شود. نقشه شبکه گیری نیازمند مشاهده، یادگیری و بازنگری مرحله نشده باشد و تصمیم

 کند.سازمانی را حل نمی 

تواند تهدید یا فرصت  است. ریسک رویداد یا شرط نامطمئنی است که می   (Riskها )کردن پاسخ به ریسک بهینه اصل دهم،  

های هشدار شناسایی شوند.  ایجاد کند. ثبت ریسک صرفاً ساختن جدول رنگی نیست؛ باید احتمال، اثر، مالک، پاسخ، منابع و نشانه 

برداری، افزایش احتمال و  هایی مانند بهرهها روش هایی مانند اجتناب، کاهش، انتقال یا پذیرش و برای فرصت برای تهدیدها گزینه 

 اند. مشارکت قابل بررسی 

پروژه  است.  روشن  منعطف  پاسخ  در طراحی  اصل  دو  این  و  ارتباط  اولیه  نمونه  آزمایش  به  است  ناشناخته ممکن  فناوری  با  ای 

تواند دقت کاذب ایجاد کند. گاهی  ریزی بسیار تفصیلی پیش از اعتبارسنجی فنی می ای نیاز داشته باشد؛ زیرا برنامه های مرحله تصمیم 

 داشتن اختیار تغییر تا زمان دستیابی به اطلاعات جدید است؛ مشروط بر آنکه حدود هزینه و زمان مشخص باشد.بهترین پاسخ، نگه

توان در چهار منشأ بررسی کرد: فنی، سازمانی، محیطی و انسانی. پروژه ممکن است از لحاظ مهندسی ساده، اما به  پیچیدگی را می 

ها و آزمایش محدود مفید است.  نفعان یا قراردادهای متعدد پیچیده باشد. برای چنین شرایطی، خردکردن تصمیم سبب تعارض ذی 

در مدیریت ریسک، نباید احتمال عددی ساختگی را جایگزین قضاوت مستند کرد. اگر داده تاریخی وجود ندارد، بازه سناریو و نظر  

ای شده نسبت داشته باشد و نباید به بودجه های شناخته تر است. ذخیره احتیاطی باید با ریسکها مناسبکارشناسان با ذکر فرض 

ای جدول بدون تحلیل  تر از پرکردن دوره ثه یا تغییر اساسی، ضروری قید برای تغییرات تبدیل شود. مرور ریسک پس از یک حادبی

 است. 

 ها.دستانه ایجاد کند، نه فقط فهرست نگرانیمدیریت ریسک باید اقدام پیش نکته مدیریتی: 
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 . اصل یازدهم و دوازدهم: سازگاری و توانمندسازی تغییر۱۳

توان تغییر روش در    (Adaptability and Resiliencyآوری )سازگاری و تاب اصل یازدهم، پذیرش   است. سازگاری 

ضابطه تفاوت  ثباتی بی آوری توان جذب اختلال، بازیابی عملکرد و ادامه مسیر است. این دو مفهوم با بی پاسخ به شرایط تازه و تاب 

 های کوتاه بازتنظیم کرد. توان در بازه دارند: تیم باید بداند چه مواردی ثابت و تحت کنترل تغییر هستند و چه مواردی را می 

دوازدهم،   ) اصل  تغییر  پروژه است(  Enable Changeتوانمندسازی  از  بسیاری  تولید  .  فناورانه  یا  فیزیکی  تنها خروجی  ها 

افراد را تغییر می نمی از نظر فنی بی دهند. حتی سامانهکنند؛ بلکه روش کار  از آن را  ای که  نقص اجرا شود، اگر کارکنان استفاده 

ایجاد نمی  موردانتظار  ارزش  آماده نپذیرند،  تغییر شامل  و  سازی ذی کند. مدیریت  انتقال  از  ارتباط مستمر، حمایت  آموزش،  نفعان، 

 ارزیابی پذیرش روش جدید است.

انسانی حاصل می  از ترکیب سازگاری فنی و پذیرش  یا اصلاح خواسته  پایداری پروژه  تأمین  ناگهانی مقررات، تأخیر  شود. تغییر 

تازه می  از روش  استفاده  دهد. در همان حال،  تغییر  را  اجرا  مسیر  است  باید  مشتری ممکن  پروژه  مدیر  کند.  ایجاد  مقاومت  تواند 

 برداری شفاف کند و از خستگی ناشی از تغییرات مکرر جلوگیری نماید.پیامدهای هر تغییر را برای زمان، هزینه، ریسک و بهره 

گزینه تاب وجود  با  پروژه  می آوری  تقویت  روشن  ارتباطات  و  بازیابی  ظرفیت  جایگزین،  می های  حیاتی  تجهیز  برای  توان  شود. 

در  تأمین  اثر ریسک سنجیده شود.  با  تدابیر  این  باید هزینه  البته  نظر گرفت؛  توالی جایگزین نصب در  یا  کننده دوم، قطعه یدکی 

دیده کافی نیست؛ باید مشاهده گیری تعداد افراد آموزش توانمندسازی تغییر، مسیر پذیرش کاربران باید از آغاز پروژه تعریف شود. اندازه 

اندازی سامانه نگهداری، شاخص کنند یا خیر. برای مثال در راه شود آیا توان اجرای روش تازه را دارند و در کار روزانه از آن استفاده می 

ها باشد. بدون چنین معیاری، پروژه از نظر فناوری  شده در سامانه به کل درخواست تعمیر ثبت  هایتواند نسبت درخواستپذیرش می

 ماند. پایان یافته اما تغییر سازمانی ناقص می 

 کند که کاربران بتوانند و بخواهند از خروجی استفاده کنند.پروژه زمانی تحول ایجاد می نکته مدیریتی: 
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 گیری واقعی سازی دوازده اصل در تصمیم . یکپارچه ۱۴

روند.  ای در سراسر پروژه به شمار می ها معیارهایی برای قضاوت حرفه آنهای متوالی نیستند.  گانه فهرستی از فعالیتاصول دوازده 

آوری  نفعان، تفکر سیستمی، کیفیت، ریسک و تاب داری، ارزش، ذی زمان از نظر امانتکننده باید هم برای مثال، تصمیم تغییر تأمین

 توان ابتدا یک اصل را »تمام« کرد و سپس به سراغ اصل بعد رفت. بررسی شود. نمی 

گیری پنج پرسش ثابت مطرح شود: آیا این تصمیم ارزش موردانتظار را  شود در جلسات تصمیم برای کاربرد عملی، پیشنهاد می 

اند؟ ها کدام ترین عدم قطعیتپذیرند؟ آثار سیستمی آن بر زمان، هزینه و کیفیت چیست؟ مهمنفعان اثر می کند؟ کدام ذی تقویت می 

 گیرند.ها روح اصول را بدون ایجاد کاغذبازی به کار می چه سطحی از مستندسازی و تصویب لازم است؟ این پرسش

دهند تیم باید  های عملکرد نشان می در چارچوب ویرایش هفتم، اصول راهنمای »چگونه فکر کردن و رفتار کردن« هستند و حوزه 

اند و جایگزین اصول  بندی، برگه ریسک یا کانبان، وسیله شبکه زمان ،  WBSها نتایج مناسب ایجاد کند. ابزارهایی مانند  در کدام زمینه 

 آفرین و در پروژه دیگر نامناسب باشد. ای ارزش تواند در پروژه نیستند. همان ابزار می 

شود که تغییر واقعی در تصمیم  ها به شعارهای دیواری است. نتیجه مطلوب زمانی دیده می ضعف معمول در اجرای اصول، تبدیل آن 

 بردار یا مدیریت تعارض مشاهده شود. خرید، برخورد با گزارش عیب، شنیدن نظر بهره 

از یک فرم کوتاه شش بازنگری تصمیم، استفاده  تواند اصول را به عمل تبدیل کند: موضوع تصمیم، منفعت  ستونه می در جلسه 

نفعان اثرپذیر، ریسک و کیفیت، مرجع اختیار و برنامه پیگیری. هدف این فرم افزودن تشریفات نیست؛ حفظ حافظه  موردانتظار، ذی 

های گذشته دشوار  های اولیه ثبت نشده باشند، ارزیابی تصمیم کنند و اگر فرض های طولانی، افراد تغییر می تصمیم است. در پروژه 

اند. برای نمونه، سازمانی ممکن ای بررسی کند کدام اصول در رفتار واقعی ضعیف ماندهطور دوره شود. همچنین بهتر است تیم به می 

موقع منتقل کند. چنین شکافی را تنها با  مسائل ایمنی یا اعتراض کاربران را به است گزارش هزینه بسیار منظم داشته باشد اما نتواند 

 توان برطرف کرد. بندی نمی ابزار زمان 

 های روزانه تیم را بهبود دهند. اصول باید کیفیت انتخابنکته مدیریتی: 
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 نفعان و حوزه تیم. حوزه ذی ۱۵

و گروه   ( Stakeholders Performance Domainنفعان )حوزه عملکرد ذی  افراد  اثرگذار، درک  بر شناسایی  های 

انتظارها، طراحی تعامل و حفظ رابطه کاری سازنده متمرکز است. نتیجه مطلوب، صرفاً ارسال منظم گزارش نیست؛ بلکه توافق مناسب  

نفعان باید در  تواند به نتیجه پروژه آسیب بزند. تحلیل ذی هایی است که می های لازم و کاهش مقاومت بر اهداف، مشارکت در تصمیم

 کند.روزرسانی شود، زیرا قدرت و علاقه افراد با تغییر فاز پروژه تغییر می طول اجرا به 

کند.  گو و همکار توجه می به تشکیل و توسعه تیمی توانمند، پاسخ  (Team Performance Domainحوزه عملکرد تیم )

گیری، شایستگی فنی، فضای اعتماد و رسیدگی سازنده به تعارض از عوامل کلیدی است.  بودن هدف مشترک، حدود تصمیم روشن

استفاده  شده انجام شود؛ توان تیم در حل مسائل و ایجاد خروجی قابلارزیابی تیم نباید فقط براساس ساعت حضور یا تعداد وظایف بسته 

 نیز اهمیت دارد. 

بردار یا ناظر رابطه نامناسبی داشته باشد، ممکن است مدارک پذیرش دیر تأیید  اند. تیم داخلی اگر با بهره این دو حوزه به هم وابسته 

کند. مدیر پروژه باید ارتباطات بیرونی و ظرفیت  نفعان فشار ناموجه بر کارکنان ایجاد می های غیرواقعی به ذی شوند. از سوی دیگر، وعده 

 زمان مدیریت کند. واقعی تیم را هم 

اطلاعی تا حمایت فعال ارزیابی کرد. هدف آن نیست که همه افراد در همه  توان از بی نفعان، سطح مشارکت را می در حوزه ذی 

های نرم  های مرتبط در زمان مناسب اطلاعات کافی دریافت کنند. در حوزه تیم، شاخصها حضور داشته باشند؛ بلکه باید گروه تصمیم 

نشده. در یک سایت صنعتی، جلسات کوتاه  ای و تعداد اختلافات حلرشتهنیز اهمیت دارند: سرعت رفع مانع، زمان پاسخ به پرسش بین

تواند از جلسات طولانی بدون خروجی مؤثرتر باشد. نقش مدیر پروژه تسهیل همکاری است، هماهنگی روزانه و سازوکار ثبت اقدام می 

 گویی روشن همراه باشد.اختیار تخصصی مهندسان باید با پاسخهای فنی را شخصاً اتخاذ کند. نه اینکه همه تصمیم 

 بندی اما مؤثر بر آن هستند.نفعان و عملکرد تیم، دو عامل مستقل از زمان رضایت ذی نکته مدیریتی: 
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 ریزی . حوزه رویکرد توسعه و چرخه عمر و حوزه برنامه ۱۶

به انتخاب شیوه تحویل، تقسیم    (Development Approach and Life Cycleحوزه رویکرد توسعه و چرخه عمر )

بینانه، کدام با روش تطبیقی  ترین تصمیم این است که کدام اجزای پروژه با روش پیش پردازد. مهم ها می فازها و تناوب ارائه خروجی 

 گذارند.شوند. سطح ثبات الزامات، هزینه تغییر، دسترسی کاربران و الزامات ایمنی بر انتخاب اثر می ها بهتر اداره می و کدام با ترکیب آن 

ها  ریزی تنها ثبت تاریخروزرسانی هماهنگ نقشه اجرای کار تمرکز دارد. برنامه بر تدوین و به   (Planningریزی )حوزه برنامه 

های افزار نیست؛ محدوده، منابع، تأمین، کیفیت، ارتباطات، ریسک و شیوه کنترل تغییرات باید با هم سازگار باشند. در پروژه در نرم 

های نزدیک با جزئیات بیشتر تعریف  مناسب باشد و فقط فعالیت   Rolling Waveریزی تدریجی یا  برنامهنامطمئن، ممکن است  

 شوند.

کند.  نشده است. دقت عددی ظاهری، اعتبار تحلیلی ایجاد نمی های اثبات ای بسیار دقیق با فرض نقطه ضعف رایج، تدوین برنامه 

باید مفروضات، محدودیت از خط مبنا برای سنجش  ها، وابستگیبرنامه  باید  های خارجی و ذخایر منطقی را روشن کند. همچنین 

 شود پروژه روی کاغذ همواره »طبق برنامه« دیده شود. رویه خط مبنا سبب می انحراف محافظت شود؛ تغییر بی

ای یکپارچه برای دفتر  سطحی بهره برد: نقاط عطف راهبردی برای مدیریت ارشد، برنامه شبکه توان از برنامه سه ریزی می در برنامه 

مدت اجرایی برای تیم کارگاه. این سطوح باید به یکدیگر متصل باشند تا گزارش پیشرفت در هر سطح  کنترل پروژه و برنامه کوتاه 

روایت متفاوتی ارائه نکند. درباره رویکرد تحویل، معیار تصمیم شامل ثبات الزامات، سرعت یادگیری، هزینه بازکاری و امکان دریافت  

های تطبیقی برای هر نوع کار فنی مناسب نیستند؛ تغییر نقشه ایمنی پس از اجرا نباید بدون کنترل  بازخورد از کاربر است. چرخه 

مانند، اما جزئیات  به معنای نداشتن هدف نهایی نیست؛ هدف و حدود کنترل مشخص می ریزی تدریجی نیز  رسمی صورت گیرد. برنامه 

 شوند.های دورتر در زمان مناسب کامل می فعالیت

 شده داشته باشد.برنامه خوب باید هم قابل اجرا باشد و هم شیوه بازنگری کنترل نکته مدیریتی: 
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 . حوزه کار پروژه و حوزه تحویل ۱۷

ها، برقراری ارتباط، مدیریت منابع و خرید،  های لازم برای تولید خروجی بر هدایت فعالیت   (Project Workحوزه کار پروژه )

ها، کیفیت گردش  حفظ دانش و پاسخ به مسائل روزمره تمرکز دارد. انجام کار طبق برنامه کافی نیست؛ روش همکاری میان رشته 

های هماهنگی، بازرسی، ثبت تغییر و مدیریت دانش بخشی از کار پروژه  اطلاعات و سرعت حل موانع نیز باید اثربخش باشد. فعالیت

 شوند.اهمیت شمرده میهستند، هرچند گاهی در برنامه اولیه کم 

بردار  پذیرش و دستیابی به نتایج موردانتظار توجه دارد. خروجی باید به نیاز بهره بر تولید اقلام قابل   (Deliveryحوزه تحویل )

ها، آموزش کاربران و قابلیت  پاسخ دهد و معیار پذیرش آن از ابتدا روشن باشد. تحویل فیزیکی تجهیزات، تحویل مدارک، تأیید آزمون 

 توانند مراحل متفاوتی باشند؛ نباید همه را در یک درصد پیشرفت ادغام کرد. برداری می بهره

ها در پروژه صنعتی بسیار مهم است. ممکن است تمام تجهیزات به سایت برسند و »درصد خرید« بالا باشد، اما اگر  تمایز این حوزه 

نقشه  به اتصالات،  راه های  یا مجوز  بهره روزشده  ارزش  نباشد،  پیدا نمی اندازی موجود  زنجیره  برداری تحقق  باید  پروژه  کند. مدیریت 

 حرکت از اجرای کار تا پذیرش و استفاده از خروجی را ببیند.
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 ( Engineering Phaseفاز مهندسی )  ادامه:

ها و  است که در آن نیازهای کارفرما به مشخصات فنی، محاسبات، نقشه  EPC های صنعتی وفاز مهندسی یکی از مراحل اصلی پروژه 

 .شوند اجرا تبدیل می مدارک قابل 

 Basic Engineering) ، مهندسی پایه(Conceptual Engineering) این فاز معمولاً شامل مهندسی مفهومی

/  FEED)   و مهندسی تفصیلی (Detail Engineering) است. 

 .شوند سنجی طرح بررسی می های فنی، فناوری مناسب، ظرفیت تولید، جانمایی اولیه و امکاندر مهندسی مفهومی، گزینه 

فرایند  پایه، مبانی طراحی، مشخصات اصلی تجهیزات، نمودارهای جریان  لوله ، نقشه (PFD) در مهندسی  ابزار دقیقهای   کشی و 

(P&ID)    شوند و الزامات فنی تدوین می. 

نقشه  تفصیلی،  مهندسی  نقشه در  نهایی، مشخصات خرید،  اجرایی، محاسبات  تهیه  های  و ساخت  و جزئیات نصب  ایزومتریک  های 

 .گردند می 

 .کاری استهدف اصلی فاز مهندسی، تأمین اطلاعات دقیق برای خرید تجهیزات، اجرای عملیات، کنترل کیفیت و کاهش دوباره

در   (Issued for Construction – IFC) «پس از بررسی و تأیید، مدارک مناسب با وضعیت »صادرشده برای اجرا

 .گیرنداختیار واحدهای اجرایی قرار می 
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 . حوزه سنجش و حوزه عدم قطعیت ۱۸

گیری  ها باید در تصمیمبه گردآوری، تحلیل و تفسیر اطلاعات عملکرد اختصاص دارد. شاخص  ( Measurementحوزه سنجش )

کاربرد داشته باشند و تصویری معتبر از وضعیت زمان، هزینه، کیفیت، ریسک و تحقق منافع ارائه کنند. تعریف درصد پیشرفت باید با ماهیت  

 فعالیت سازگار باشد؛ برای مثال پیشرفت مهندسی ممکن است بر مدارک تأییدشده و پیشرفت نصب بر مقادیر اجراشده مبتنی باشد. 

گیرد.  های بالقوه را نیز در بر میفقط ثبت تهدیدها نیست؛ ابهام، نوسان، پیچیدگی و فرصت  (Uncertaintyحوزه عدم قطعیت )

پاسخ مناسب ممکن است شامل آزمایش، تحلیل سناریو، ذخیره احتیاطی، تغییر توالی کار یا کسب اطلاعات بیشتر باشد. هر مقدار نامطمئن  

 بینی را همراه با مفروضات ارائه کند. نباید با یک عدد قطعی در گزارش پنهان شود. مدیر پروژه باید محدوده معقول پیش

دهد  شود و تحلیل عدم قطعیت نیز نشان میهای در حال وقوع میاین دو حوزه باید یکدیگر را تقویت کنند: سنجش معتبر باعث کشف زودهنگام ریسک

کننده، شاخص هشدار زودهنگام است؛ نه  شده تأمینها باید پایش شوند. برای مثال، فاصله میان تاریخ موردنیاز در سایت و تاریخ تحویل اعلامکدام شاخص

 صرفاً اطلاعات خرید. 

 برنامه   از  شرفتی پ  یعنی   است؛  ۰٫۸۵  برابر  SPI  دهدیم   نشان  پروژه  کنترل  گزارش  کارخانه،   احداث  پروژه  در :یکاربرد و ملموس مثال

 و   آن  یاحتمال اثر  یبررس  با   پروژه  میت.  شودیم   ییشناسا  یاصل  زیتجه  کی  صیترخ   در  ریتأخ  احتمال  زمان، هم(. سنجش  حوزه)  است  ترعقب

 (. تی قطع  عدم   حوزه)  شودیم   آماده ریتأخ  امدیپ  کاهش   یبرا   ن، ی تأم   ن یگزیجا  ر یمس  ینیبشیپ
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 بندی هشت حوزه عملکرد ویرایش هفتم . جمع ۱۹

اند.  ریزی، کار پروژه، تحویل، سنجش و عدم قطعیتنفعان، تیم، رویکرد توسعه و چرخه عمر، برنامه هشت حوزه عملکرد شامل ذی

نفع مذاکره کرد، برنامه را اصلاح  زمان درباره یک ذی توان هم سرهم نیستند. در هر هفته پروژه می ها مراحل زمانی پشتاین حوزه 

 های تازه را ارزیابی کرد. حاصل عملکرد مطلوب، جریان هماهنگ تصمیم و اجراست.نمود، کیفیت اقلام تحویلی را سنجید و ریسک 

دهد.  کند و بر نتیجه مورد انتظار تمرکز می ای از اسناد جدا می محور این است که مدیریت پروژه را از فهرست بسته مزیت نگاه حوزه 

در عین حال، این انعطاف نیاز به بلوغ مدیریتی دارد. سازمانی که تجربه کافی ندارد ممکن است تصور کند چون راهنما تعداد ثابتی از  

ها باید متناسب انتخاب ریزی تفصیلی و ثبت تغییر نیز ضرورتی ندارد؛ این برداشت نادرست است. روش ها را الزام نکرده، برنامه فرم 

 شوند، نه کنار گذاشته شوند. 

نفعان کلیدی با هدف همسو  توان از هشت پرسش بهره برد: آیا ذی برای ارزیابی کاربردی این هشت حوزه در یک پروژه صنعتی، می 

هستند؟ تیم توان انجام کار را دارد؟ رویکرد تحویل مناسب است؟ برنامه قابل تحقق است؟ اجرای روزانه منظم است؟ خروجی قابل  

 شوند؟های حیاتی مدیریت می دهند؟ عدم قطعیتها حقیقت را نشان می شود؟ شاخصپذیرش تولید می 

های یک از دغدغه ها همچنان ارزش مدیریتی دارند؛ زیرا هیچها را تغییر داده است، اما این پرسشویرایش هشتم ساختار حوزه 

 شوند.بنیادی پروژه با تغییر نام یا ادغام یک حوزه حذف نمی 

ای طراحی کرد که برای هر حوزه یک وضعیت و یک تصمیم لازم را  صفحه توان یک داشبورد یک برای مرور ماهانه هشت حوزه، می 

کند؛ باید مشخص شود مسئله اصلی چیست، مالک آن کیست و تا چه  نشان دهد. وضعیت سبز بدون اقدام، کمکی به مدیریت نمی

کاری شود. مدیریت باید آن را نشانه نیاز به کمک یا  شود. در عین حال رنگ قرمز نباید موجب پنهان تاریخی اقدام لازم انجام می 

نفع باشد نه  ها باید در همان جلسه با هم بررسی شوند: مثلاً تأخیر طراحی ممکن است ناشی از تغییرات ذی تصمیم تلقی کند. حوزه 

حی مانند افزودن نیروی انسانی بدون حل علت اصلی جلوگیری  ای از اقدامات سطحوزه ضعف تیم مهندسی. این نوع بازنگری بین 

 کند.می 

 تنیده دید، نه هشت واحد اداری مجزا. ای درهم هشت حوزه عملکرد را باید شبکه نکته مدیریتی: 
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 نگر و تمرکز بر ارزش . اصل اول و دوم: نگاه کل ۲۰

است. این اصل پیوند فنی و سازمانی اجزای    ( Adopt a Holistic Viewنگر« )اصل اول ویرایش هشتم »اتخاذ نگاه کل

برداری. این نگاه، استمرار  کند: اثر تغییر طراحی بر خرید، اثر خرید بر زمان نصب و اثر تصمیم اجرایی بر منافع بهره پروژه را برجسته می 

بندی  حال عنوان و صورت شود؛ بااینسازی بخش مهمی از تفکر سیستمی و مدیریت پیچیدگی در ویرایش هفتم محسوب می و فشرده 

 آن در ویرایش هشتم مستقل است.

تواند در طول اجرا یا  گیرد و می است. ارزش تنها در پایان پروژه شکل نمی   ( Focus on Valueاصل دوم »تمرکز بر ارزش« )

های منفعت، توجه به هزینه چرخه عمر و سنجش اثر تغییرات بر نتیجه نهایی، راهکارهای  پس از تحویل تحقق یابد. تعریف شاخص 

نفعان توضیح دهد چرا یک فعالیت یا تغییر پیشنهادی به ارزش موردنظر کمک  اند. مدیر پروژه باید بتواند برای ذی کاربردی این اصل 

 کند.می 

کند پیامدهای جانبی تصمیم را پیدا کند و تمرکز بر ارزش  نگر به تیم کمک می در مقام اجرا، دو اصل به هم نیاز دارند: نگاه کل 

کند کدام پیامدها اهمیت بیشتری دارند. تصمیم کاهش هزینه اولیه تجهیزات باید اثر آن را بر انرژی، نگهداری، قابلیت تعیین می 

 کند. ترین گزینه برای منافع پروژه« حرکت می ترین گزینه« به »مناسباعتماد و عمر مفید نیز بررسی کند. چنین تحلیلی از »ارزان

نگر را با مرور تأثیر تغییرات اجرا کرد. برای هر تصمیم مهم، پیامدها بر شش جنبه ثبت شوند:  توان نگاه کل در ویرایش هشتم می 

بندی را مشخص کند؛ اگر پروژه افزایش ظرفیت  برداری. تمرکز بر ارزش باید معیار اولویت خروجی، منابع، زمان، هزینه، ریسک و بهره 

تر باشند. همچنین منافع  توانند از ظاهر برخی امکانات مهمکند، قابلیت اطمینان خط و امکان فروش محصول جدید می را دنبال می 

پایان   اعلام  برای  تیم ممکن است  را یکسان فرض کنیم،  منافع  پروژه و تحقق  تحویل  اگر  بمانند.  ردیابی  قابل  از تحویل  باید پس 

 کند.محور از این شکاف جلوگیری می نگر و ارزش اهمیت بداند. نگاه کل رداری را کم بسازی بهره زودهنگام، کارهای آموزش و آماده 

 مدت و زیان بلندمدت منجر شود. تواند به تصمیم کوتاه اصل ارزش بدون نگاه سیستمی می نکته مدیریتی: 
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 گو. اصل سوم و چهارم: کیفیت و رهبری پاسخ۲۱

»نهادینه  سوم  ) اصل  تحویلی«  اقلام  و  فرایندها  در  کیفیت    Embed Quality Into Processes andکردن 

Deliverables)    است. کیفیت باید از مرحله تعریف نیاز و طراحی تا تأمین، اجرا، آزمون و تحویل در کار پروژه تعبیه شود. تنها

دهد. معیارهای پذیرش، بازبینی طراحی، ردیابی مواد، نقاط توقف  اتکا به بازرسی نهایی، هزینه کشف دیرهنگام عیب را افزایش می 

 هایی از تبدیل اصل کیفیت به فعالیت عملی هستند.بازرسی و تحلیل عدم انطباق، نمونه 

گویی به معنای پذیرش مسئولیت نتایج و  است. پاسخ ( Be an Accountable Leaderگو« )اصل چهارم »رهبری پاسخ 

دهی و برخورد اخلاقی با منابع و افراد است. در این اصل، عناصر سرپرستی مسئولانه و رهبری  ها، شفافیت در گزارش پیامدهای تصمیم 

گو محدودیت منابع و  شوند، اما نباید آن را صرفاً تعویض نام دو اصل دانست. رهبر پاسخویرایش هفتم در بیان متمرکزتری دیده می 

 گیرد. ای تصمیم می وظیفه کند و برای مسائل بین خبرهای نامطلوب را پنهان نمی

بندی، آزمون ایمنی حذف شود، پروژه ممکن است  های پرریسک روشن است. اگر برای حفظ زمان افزایی این دو اصل در محیط هم

بیند. مدیریت باید تأثیر تصمیم بر کل چرخه  ای و کیفیت تحویل آسیب می مدت برسد، اما مسئولیت حرفه در ظاهر به هدف کوتاه 

 نفعان را بسنجد.عمر و اعتماد ذی 

ها به بازبینی، شاهد یا تأیید  تواند مشخص کند کدام فعالیت برای کاربرد اصل کیفیت در پروژه صنعتی، »طرح بازرسی و آزمون« می 

اشتباه عامل تأخیر  بندی دیده شوند؛ در غیر این صورت، انجام صحیح کنترل کیفی به نیاز دارند. نقاط توقف بازرسی باید در برنامه زمان 

گیرنده باید بتواند علت پذیرش یا رد گزینه را مستند کند و مالک پیامدهای آن باشد. گو، تصمیم شود. درباره رهبری پاسختلقی می 

دهد، نخست باید امکان کنترل اثر بررسی  فرهنگ برخورد با خبر بد نیز مهم است. وقتی مهندس مشکل طراحی را زود گزارش می 

خته تهیه گردد. چنین نگرشی کیفیت را از یک وظیفه بازرس به مسئولیت مشترک  آموشود و سپس درباره علت ضعف سیستم درس 

 کند.پروژه تبدیل می 

 گیرندگان قابل مشاهده باشند.گویی باید در رفتار تصمیم کیفیت و پاسخنکته مدیریتی:  



www.bahmaniie.ir       |      راهنمای تحلیلی               |     تلخیص و تدوین: مرتضی بهمنیPMBOK 7     وPMBOK 8    

 PMBOK ۸شش اصل  |بخش چهارم 

 . اصل پنجم و ششم: پایداری و فرهنگ توانمندساز۲۲

»یکپارچه  پنجم  حوزه اصل  تمام  در  پایداری  )کردن  پروژه«    Integrate Sustainability Within Allهای 

Project Areas)  بندی،  های محدوده، طراحی، تدارکات، زمان زیستی نیست؛ تصمیماست. پایداری محدود به یک گزارش محیط

محیطی بلندمدت داشته باشند. در پروژه صنعتی، انتخاب فناوری  توانند آثار اقتصادی، اجتماعی و زیستبرداری میحمل، انرژی و بهره 

 هایی از ملاحظه پایداری هستند.مصرف، مدیریت پسماند، ایمنی کارکنان و قابلیت تعمیر و نگهداری نمونه کم 

است. تیم باید بتواند مسائل را زود    (Build an Empowered Cultureاصل ششم »ایجاد فرهنگ توانمندساز« )

ها را به اشتراک بگذارد. توانمندسازی با رهاکردن  مطرح کند، در حدود اختیار تصمیم بگیرد، از خطاها یاد بگیرد و دانش بین رشته 

مسئولیت تفاوت دارد؛ مرز اختیار، معیار موفقیت و مسیر ارجاع موارد حساس باید روشن باشد. این اصل به مشارکت تیم، سازگاری،  

 یادگیری و توان هدایت تغییر ارتباط دارد. 

مدت آن است که راهکار اجرایی باید علاوه بر تحویل فوری، پیامدهای آینده را هم در نظر گیرد. مثلاً  تفاوت مهم با نگاه صرفاً کوتاه 

تواند عمر تجهیز را کوتاه کند و نیاز به تعویض یا تعمیر را افزایش دهد. تیم توانمند  حذف پوشش حفاظتی برای کاهش هزینه اولیه می 

 کند.چنین پیامدهایی را بدون ترس از سرزنش گزارش می 

هایی مانند مصرف انرژی، آب، تولید پسماند، قابلیت تعمیر، وضعیت ایمنی و آثار اجتماعی محلی به  توان با شاخصپایداری را می 

ها ممکن است بسیار  تصمیم پروژه وارد کرد. وزن هر شاخص بسته به صنعت متفاوت است؛ در پروژه آبرسانی، مصرف انرژی پمپ

افزاری باشد. فرهنگ توانمندساز نیز نیازمند مرزهای روشن است: کارکنان باید بدانند کدام تصمیم را مستقل اتخاذ  تر از پروژه نرم مهم

کنند و کدام موضوع مستلزم ارجاع به کمیته تغییر یا مسئول ایمنی است. نبود اختیار باعث کندی و نبود حدود اختیار باعث آشفتگی  

وری را ارتقا  زمان کیفیت محیط کار و بهره توانند همگویی است. این دو اصل می اسخشود. هدف، تصمیم سریع همراه با قابلیت پمی 

 دهند.

 برد.ها را بالا می های روزمره وابسته است و فرهنگ توانمندساز کیفیت این انتخاب پایداری به انتخابنکته مدیریتی: 



www.bahmaniie.ir       |      راهنمای تحلیلی               |     تلخیص و تدوین: مرتضی بهمنیPMBOK 7     وPMBOK 8    

 PMBOK ۸شش اصل  |بخش چهارم 

 گیری پروژه . کاربرد شش اصل در نظام تصمیم ۲۳

نفعان یا  در ویرایش هشتم، کاهش تعداد اصول از دوازده به شش به معنای کنارگذاشتن موضوعاتی مانند ریسک، پیچیدگی، ذی 

شوند. شش های اجرایی دیده می های عملکرد و راهنمایی بندی اصول جدید، حوزه ها در صورت سازگاری نیست. بسیاری از این دغدغه

اما تحلیل حرفه تر می گیری را سادهاصل مسیر تصمیم  انواع رویکردهای پیش ای همچنان ضروری است. اصلکنند،  برای  بینانه،  ها 

 تطبیقی و ترکیبی کاربرد دارند.

نگر دارد؟ آیا به ارزش موردانتظار کمک  توان شش اصل را در قالب یک مرور مدیریتی کاربردی بررسی کرد: آیا تصمیم دیدی کلمی 

گوی تصمیم است؟ پیامدهای پایداری چیست؟ آیا تیم اختیار و  شود؟ چه کسی پاسخکند؟ آیا کیفیت فرایند و خروجی حفظ می می 

 ویژه پیش از تصویب تغییرات مهم و در جلسات کمیته راهبری مفیدند. ها به توان اجرای آن را دارد؟ این پرسش

برای استفاده از اصول، لازم نیست شش فرم مستقل تهیه شود. بهتر است در منشور، معیارهای تصمیم، برنامه کیفیت و گزارش  

تغییرات شواهد کاربرد این اصول منعکس شوند. همچنین سطح تحلیل متناسب با اندازه و ریسک پروژه تنظیم شود. درخواست تغییر  

 وری اصلی خط تولید به سطح بررسی یکسان نیاز ندارد.یک مسیر کابل با تصمیم تعویض فنا

های موردنیاز برای کنترل و ابزارهای اجرایی است.  ای، حوزه تر میان رفتار حرفه برتری ویرایش هشتم در این موضوع، ارتباط روشن

 محور منبع مفیدی است.های تفکر اصول حال، ویرایش هفتم همچنان برای آموزش ریشه بااین

هاست. یک مورد واقعی یا فرضی انتخاب شود، مانند پیشنهاد  برای آموزش شش اصل، کاربرد »داستان تصمیم« مؤثرتر از حفظ نام 

تغییر برند یک تجهیز کلیدی. تیم ابتدا پیامدها را ثبت کند؛ سپس به ترتیب شش اصل را مرور نماید و نتیجه را با تصمیم اولیه  

اند؟ آیا مسئول تصمیم و  کند؟ آیا کیفیت و پایداری بررسی شده تر واقعا ارزش بیشتری ایجاد می کننده ارزانمقایسه کند. آیا تأمین 

کند. اند؟ این روش، تفاوت میان شعار و عمل را روشن می اختیار او معلوم است؟ آیا کارشناسان نگهداری فرصت اظهار نظر داشته 

گیری  کدام مفروضات درست و کدام نادرست بودند؛ چنین بازخوردی به بلوغ تصمیم توان تمرین را پس از اجرا تکرار کرد و دید  می 

 کند.سازمان کمک می 

 ترشدن قضاوت مدیریتی نیست. تعداد کمتر اصول، به معنای سطحی نکته مدیریتی:  
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 . حوزه راهبری و حوزه محدوده ۲۴

در ویرایش هشتم جایگاه مستقلی دارد. این حوزه به ارتباط پروژه    (Governance Performance Domainحوزه راهبری )

اهداف سازمان، تصمیم  ارزش می با  ارزیابی  و  نظارت  اختیارات، سازوکارهای  راهبردی، شفافیت  آن می های  ابزارهای  نمونه  تواند  پردازد. 

های راهبری و کمیته هدایت باشد؛ اما انتخاب این ابزارها وابسته به وضعیت  منشور پروژه، سازوکار تصویب تغییر، نقاط تصمیم، شاخص 

 های حساس است.کردن مسیر معتبر برای تصمیم پروژه است. راهبری صرفاً کنترل مدیر پروژه نیست؛ فراهم 

شناسایی نیازها، تعریف و کنترل کار و اقلام تحویلی تمرکز دارد. ساختار    بر(  Scope Performance Domainحوزه محدوده )

اند. تغییر یک الزام باید از نظر پیامد بر زمان،  شکست کار، معیارهای پذیرش، مدیریت الزامات و کنترل تغییرات محدوده ابزارهای رایج این حوزه

 تواند اختلاف قراردادی ایجاد کند.هزینه، کیفیت و ریسک بررسی شود؛ تأیید شفاهی در کارگاه بدون ثبت تصمیم می

نزدیکی دارند. راهبری تعیین می کند موضوع تغییر  کند چه کسی حق تغییر محدوده را دارد و محدوده مشخص میاین دو حوزه رابطه 

اندازی و شرایط تحویل باید در ساختار محدوده دیده شوند. فقدان یکی از  های مصوب، لیست اقلام، مدارک راهچیست. در پروژه صنعتی، نقشه

 ها ممکن است پس از اتمام نصب به مطالبه و تأخیر منجر شود.این
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 بندی و حوزه مالی . حوزه زمان ۲۵

های لازم برای تعیین توالی، مدت، وابستگی، منابع  فعالیت   ( Schedule Performance Domainبندی )حوزه زمان

تاریخ  از  دهد. شبکه پیشهای هدف را پوشش می زمانی و کنترل  برنامه جبرانی  و  نیازی، مسیر بحرانی، شناوری، تقویم کاری 

های بحرانی واقعی را نشان دهد؛ درصد پیشرفت بالا اند. برنامه باید پیوستگی منطقی داشته باشد و فعالیت شدهابزارهای شناخته

 بودن به اتمام نیست. همیشه به معنای نزدیک 

بندی، تأمین منابع مالی، پایش مخارج و  به برآورد هزینه، بودجه   (Finance Performance Domainحوزه مالی )

شده مقایسه شود، نه صرفاً با میزان پرداخت نقدی.  سنجش عملکرد اقتصادی پروژه توجه دارد. هزینه واقعی باید با ارزش کار انجام 

بینی هزینه نهایی نیاز داشته باشد. همچنین مدیریت مالی پروژه ممکن است به جریان نقدی، تعهدات قراردادی، ذخایر و پیش

 درستی گزارش شود. شده باید به اختلاف میان هزینه تعهدشده و هزینه پرداخت

های غیرمستقیم را افزایش دهد. از  تواند هزینه تجهیز کارگاه و هزینه ارتباط زمان و مالی دوطرفه است. تأخیر اجرای پروژه می 

کننده ممکن است پیشرفت را کند کند. برنامه جبرانی باید از لحاظ هزینه، کیفیت  سوی دیگر، تأخیر پرداخت به پیمانکار یا تأمین 

 کاری، صرفاً تاریخ پایان روی کاغذ حفظ شود.و منابع نیز توجیه داشته باشد. نباید با افزایش غیرمنطقی اضافه 

های تحمیلی و تقویم ناسازگار  نیازی غیرواقعی، تاریخبندی، کیفیت منطق شبکه باید بررسی شود: روابط پیش در حوزه زمان 

شده و تعهد  شده، مبلغ پرداخت توانند تصویر مسیر بحرانی را مخدوش کنند. در حوزه مالی، تمایز میان بودجه، هزینه ثبت می 

کننده الزاماً معادل پیشرفت فیزیکی تجهیز نیست. گزارش مشترک  پرداخت به تأمینقراردادی ضروری است. برای نمونه، پیش

زمان  و  پیشمالی  باشد.  یکسان داشته  تعریف  و  تاریخ  کار،  قلم  یا  فعالیت  هر  برای  باید  می بندی  را  نهایی  هزینه  با  بینی  توان 

بدون فرض روشن ممکن است باعث اعتماد   EACیک عدد    سناریوهای متفاوت تهیه کرد و علت انتخاب هر سناریو را توضیح داد. 

 کاذب شود. 

 بندی و مالی باید براساس یک ساختار معتبر فعالیت و هزینه کنترل شوند.زمان نکته مدیریتی: 
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 نفعان و حوزه منابع. حوزه ذی ۲۶

ذی  )حوزه  مؤثر    ( Stakeholders Performance Domainنفعان  مشارکت  و  ارتباط  تحلیل،  شناسایی،  بر 

های مرتبط تمرکز دارد. ارزیابی انتظارات کاربران، کارفرما، نهادهای قانونی و همسایگان پروژه ممکن است به اندازه گزارش  گروه 

بندی اهمیت داشته باشد. توافق بر معیار پذیرش، مسیر رسیدگی به شکایت و سطح اختیار نمایندگان باید قبل از بحران  زمان

 مشخص شود. 

مدیریت نیروی انسانی، تجهیزات، مواد، ظرفیت پیمانکاران و    (Resources Performance Domainحوزه منابع )

گیرد. دسترسی اسمی به یک دستگاه یا تیم تخصصی به معنای دسترسی واقعی آن در زمان  سایر منابع موردنیاز را در بر می 

های صنعتی،  وری، محدودیت فضا و تداخل کاری هماهنگ شود. در سایتریزی منابع باید با تقویم، نرخ بهره مناسب نیست. برنامه

 وری را کاهش دهد و خطر ایمنی ایجاد کند. تواند بهره زمانی کار چند پیمانکار میهم

تواند بار کاری غیرقابل تحقق  زده کارفرما می های شتاب اند. درخواستاین دو حوزه از طریق تعارض منابع به یکدیگر مرتبط 

بی  مقابل،  در  کند؛  بهره ایجاد  غیرواقع اطلاعی  تحویل  انتظار  است  تیم ممکن  محدودیت  از  باید  بردار  پروژه  مدیر  بسازد.  بینانه 

های اجرایی کمک  نفعان به مذاکره درباره واقعیت های جایگزین را شفاف توضیح دهد. مشارکت مؤثر ذی محدودیت منابع و گزینه 

 کند.می 

استفاده یکسان فرض کرد. تعطیلات، تعمیرات،  در مدیریت منابع، ظرفیت اسمی تجهیزات و نیروی انسانی را نباید با ظرفیت قابل 

نفعان، استفاده از نقشه ارتباطی که  گذارند. در مدیریت ذی ها بر توان واقعی اثر می زمانی فعالیتمحدودیت فضا، مجوز کار و هم

برداری دیر وارد فرایند طراحی شود،  نیاز اطلاعات، حساسیت موضوع و مسئول پاسخ را نشان دهد مفید است. اگر واحد بهره 

در  درخواست باید  دو حوزه  هر  بنابراین  کنند.  ایجاد  سنگینی  هزینه  و  شوند  مطرح  نصب  زمان  در  است  ممکن  اصلاحی  های 

ظرفیت واقعی تیم، هزینه تغییرات دیرهنگام را کاهش  های اولیه حضور داشته باشند. مشارکت کاربران آینده و بررسی  تصمیم 

 دهد.می 

 منابع باید در زمان و مکان صحیح در دسترس باشند، نه فقط در فهرست قرارداد موجود باشند.نکته مدیریتی: 
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 . حوزه ریسک و ارتباط هفت حوزه ۲۷

مند رویدادها و شرایط نامطمئن مرتبط با اهداف  به مدیریت نظام   (Risk Performance Domainحوزه ریسک )

پردازد. شناسایی ریسک، تحلیل کیفی و در صورت نیاز کمی، برنامه پاسخ، تخصیص مالک و پایش اثربخشی اقدامات از  پروژه می 

کننده واحد، محدودیت  های مبهم، وابستگی به تأمین اند. ریسک ممکن است مثبت یا منفی باشد. فرض های این حوزه فعالیت

 اند.های منابع عدم قطعیتنشده نمونه مجوز و فناوری آزمایش

است. این    ریسک   نفعان، منابع و بندی، مالی، ذی هفت حوزه عملکرد ویرایش هشتم شامل راهبری، محدوده، زمان

با مفاهیم کلیدی، فرایندهای مرتبط، ملاحظات متناسبآمده   PMIها در فهرست رسمی  حوزه  سازی و روابط  اند و در راهنما 

شده در ویرایش هفتم نیست؛ بلکه  های مطرح شوند. وجود عنوان »ریسک« به معنای حذف عدم قطعیت متقابل توضیح داده می 

 ساختار تحلیل بازتنظیم شده است.

ها کافی است یک ریسک تأخیر واردات تجهیز را بررسی کنیم: حوزه ریسک احتمال و پیامد را  برای تشخیص ارتباط حوزه 

های کند؛ منابع گزینه سنجد؛ مالی هزینه ذخیره یا حمل فوری را محاسبه می بندی اثر بر مسیر بحرانی را می کند؛ زمانتحلیل می 

شوند؛ محدوده ممکن است تغییر فنی را بررسی کند؛ و راهبری  نفعان درباره پیامد تحویل آگاه می کنند؛ ذی جایگزین را بررسی می 

 کند.تصمیم نهایی را تصویب می 

تواند غالب باشد؛ در مرحله  مانند. در ابتدای پروژه، ریسک تعریف نیازها و اخذ مجوز می ها در طول پروژه ثابت نمیریسک

شود.  اندازی، کیفیت آزمون و آمادگی اپراتور برجسته می یابد؛ و در راه کننده اهمیت بیشتری میخرید، تأخیر یا عدم انطباق تأمین

بازنگری ریسک باید با عبور از نقاط عطف و بروز تغییرهای مهم همراه باشد. برای هر ریسک حیاتی، مالک، نشانه هشدار، پاسخ  

اصلی و برنامه جایگزین مشخص گردد. تمرکز بیش از حد بر محاسبه عدد ریسک، بدون توان اقدام، ارزش محدودی دارد. اتصال  

 کند.در زمان مناسب را فراهم می بندی و بودجه، امکان اجرای پاسخ ثبت ریسک به برنامه زمان 

 تنهایی قادر به تضمین نتیجه مطلوب پروژه نیست. هیچ حوزه عملکردی به نکته مدیریتی: 
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 از مفاهیم تا اجرا و مقایسه  |بخش ششم 

 PMBOK ۸. بازگشت راهنمای فرایندی و پنج حوزه تمرکز ۲۸

های فرایندی را با رویکردی غیرتجویزی دوباره برجسته کرده است. در منابع  های عملکرد، راهنماییویرایش هشتم علاوه بر اصول و حوزه

از   ویرایش،  این  تکامل  ۴۰معرفی  میفرایند  یاد  پروژه  مدیریت  تمرکز  حوزه  پنج  و  عبارتشود.  یافته  حوزه  آغازش  پنج  از  اند 

(Initiating  ،)برنامه( ریزیPlanning  ،)( اجراExecuting  ،) ( پایش و کنترلMonitoring and Controlling  )  و

 ها نباید با هفت حوزه عملکرد یا با فازهای فنی طراحی و ساخت اشتباه شوند.این حوزه (.Closingاختتام )

ها غیرتجویزی به این معناست که سازمان نباید تصور کند همه فرایندها با یک ترتیب و سطح مستندسازی برای همه پروژه 

کنند؛ انتخاب نهایی به ریسک، نوع  ها و ابزارها مبنایی برای انتخاب روش مناسب فراهم می ها، خروجی اند. فرایندها، ورودی لازم

قرارداد، پیچیدگی و بلوغ سازمان بستگی دارد. یک پروژه اضطراری رفع خرابی و یک پروژه ساخت کارخانه جدید، الزامات یکسانی  

 برای ثبت تصمیم ندارند. 

شود سازمان حداقل به پنج سؤال پاسخ دهد: در آغاز چه کسی مجوز پروژه را  برای تبدیل این راهنمایی به اقدام، پیشنهاد می 

هایی هشدار  شود؟ در اجرا مالک هماهنگی کیست؟ در پایش چه شاخص ریزی کدام خط مبنا تصویب می کند؟ در برنامه صادر می 

 های کوتاه و قابل اجرا تبدیل شوند. نامهتوانند به شیوه ها می دهند؟ در اختتام کدام مدارک و تعهدات باید تحویل شوند؟ پاسخمی 
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 از مفاهیم تا اجرا و مقایسه  |بخش ششم 

 اندازی خط تولید . مطالعه موردی: مدیریت پروژه راه ۲۹

میلیارد ریال نصب و    ۱۰۰ماه با بودجه مصوب    ۱۰بندی جدیدی را طی  ای قصد دارد خط بسته فرض کنیم کارخانه

آلات، اجرای تأسیسات، نصب، آزمون، آموزش اپراتورها  اندازی کند. محدوده شامل طراحی جانمایی، خرید ماشینراه 

کند. بردار مدیر تولید است؛ کمیته راهبری تغییرات مهم را تصویب می و تحویل است. حامی پروژه مدیرعامل و بهره 

 روند. اند و صرفاً برای آموزش به کار می همه اعداد این مطالعه موردی فرضی

نگر، شود. تیم با نگاه کل ریزی اولیه، ریسک تأخیر تجهیز وارداتی و محدودیت زمان توقف خط موجود شناسایی می در برنامه 

کند. از منظر ارزش، صرف افزایش ظرفیت اسمی کافی نیست؛  سازی سایت و ظرفیت تیم نصب را هماهنگ می زمان خرید، آماده 

های نهایی شامل ظرفیت پایدار، ضایعات، مصرف انرژی و قابلیت تعمیرپذیری خواهند بود. بخش مهندسی و نصب به  شاخص

 تواند با بازخورد تدریجی کاربران تکمیل گردد. شود و طراحی داشبورد عملکرد خط می بینانه هدایت می شیوه پیش 

.  است  CPI=۰٫۷۵ و SPI=۰٫۹  بنابراین.  است  ریال میلیارد   AC=۶۰ و PV=۵۰، EV=۴۵کنیم در پایان ماه پنجم فرض می 

شده است.  ای کار انجامشده بیشتر از ارزش بودجه ای و هزینه مصرف دهد سرعت انجام کار کمتر از مقدار برنامه می   نشان  تحلیل 

پرداخت، دقت پیشرفت فیزیکی و کارهای بحرانی را بررسی  های پیشگیری عجولانه، علت تأخیر، ثبت هزینه جای نتیجه تیم به 

  ریال  میلیارد  ۱۳۳٫۳ حدود  EAC=BAC/CPIبودن این مدل، برآورد ساده کند. با فرض تداوم کارایی هزینه فعلی و مناسبمی 

 . نیست قطعی بینیپیش  عدد این شد؛ خواهد 

های پذیرش  بردار و آزمون شود برنامه جبرانی، بازبینی خرید و کنترل تغییر ارائه شود. آموزش بهره در راهبری تصمیم گرفته می 

 برداری و ایمن است.بهره شوند؛ زیرا هدف نهایی، تحویل خط قابلنیز از برنامه حذف نمی 

اضافه   EACبینی  پیش اگر  روند هزینه معتبر است.  استمرار  رویداد  در مطالعه موردی فقط تحت فرض  از یک  ناشی  هزینه 

ای را نشان  شده نسبت پیشرفت بودجهبر پایه ارزش کسب  SPIباره باشد، روش برآورد ممکن است متفاوت شود. همچنین  یک

روز  ای و مسیر بحرانی به کند. برای محاسبه تأخیر زمانی باید برنامه شبکه های تأخیر را تعیین نمی تنهایی مقدار ماه دهد و به می 

های غیر بحرانی، تقویت منابع محدود و اصلاح  بررسی شود. در تصمیم اصلاحی، سه گزینه قابل بررسی است: تغییر توالی فعالیت 

حتمال موفقیت تحلیل شود. پس از انتخاب، مسئول اقدام،  راهبرد تأمین. هر گزینه باید از نظر هزینه اضافه، کیفیت، ایمنی و ا

 دهد.ای پیوند می های عددی را به اقدام حرفه شود. این روش، شاخصموعد کنترل و نحوه سنجش نتیجه تعیین می 

های عملکرد و کنترل  محور با تحلیل حوزه اند: تفکر ارزش مکمل   PMBOK ۸و    PMBOK ۷دهد ابزارهای  این مطالعه نشان می 

 شود. عددی در یک تصمیم جمع می

 هاست.ای و ارزیابی گزینه اند؛ تصمیم اصلاحی نیازمند تحلیل ریشه تشخیص اولیه  EVMهای شاخص نکته مدیریتی: 
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 از مفاهیم تا اجرا و مقایسه  |بخش ششم 

 و منابع  PMBOK ۸و  PMBOK ۷. مقایسه نهایی ۳۰

حوزه عملکرد را برجسته کرد و تمرکز را از شرح غالباً فرایندی به نتیجه، انعطاف    ۸اصل و    ۱۲،  ۲۰۲۱ویرایش هفتم در سال  

محور را نگه داشت اما آن را بازتنظیم  محور و حوزه ، ساختار اصول ۲۰۲۵محور گسترش داد. ویرایش هشتم در سال و تفکر اصول 

با بازگشت فرایندها در قالبی غیرتجویزی. این تغییر به  های اجرایی روشن کرد: شش اصل، هفت حوزه عملکرد و راهنمایی  تر 

 های ویرایش هفتم نیست.معنای نامعتبرشدن آموخته 

سازی، نفعان، ارزش، تفکر سیستمی، رهبری، متناسباند از سرپرستی مسئولانه، تیم، ذی در ویرایش هفتم، دوازده اصل عبارت

نفعان، تیم، رویکرد توسعه  اند از ذی آوری، و توانمندسازی تغییر. هشت حوزه آن عبارتکیفیت، پیچیدگی، ریسک، سازگاری و تاب 

نگر،  های نگاه کل ریزی، کار پروژه، تحویل، سنجش و عدم قطعیت. در ویرایش هشتم شش اصل با عنوان و چرخه عمر، برنامه 

نیز راهبری، محدوده، زمان گو، پایداری و فرهنگ توانمندساز معرفی می ارزش، کیفیت، رهبری پاسخ بندی،  شوند؛ هفت حوزه 

 نفعان، منابع و ریسک هستند.مالی، ذی 

برنامه  کارشناس  فهم چرایی  برای  برای  هفتم  ویرایش  نیست.  دیگری«  به جای  »یکی  عملی  انتخاب  پروژه،  کنترل  و  ریزی 

های اجرا  ای، حوزه کنترل و روش تری میان رفتار حرفه ها و مدیریت پیچیدگی سودمند است؛ ویرایش هشتم پیوند شفاف تصمیم 

می  حوزه برقرار  از  قضاوت،  برای  اصول  از  باید  واقعی  پروژه  در  مانند  کند.  ابزارهایی  از  و  جامع  بررسی  برای  شبکه  ،  WBSها 

 برای هدایت روزانه استفاده شود.  EVMبندی، ثبت ریسک و زمان

  معرفی   ،)PMBOK Guide – Seventh Edition )۲۰۲۱  رسمی  معرفی  ،PMIسایت رسمی  منابع اصلی تدوین: وب 

  PMI  رسمی  هایبرگه   و   هشتم،  ویرایش  مطالب  رسمی   فهرست  ، )PMBOK Guide – Eighth Edition )۲۰۲۵  رسمی

  پایه  بر  مستقل  آموزشی   تألیف   جزوه،   این  صنعتی   هایمثال   و   توضیحات.  هفتم  ویرایش   عملکرد   حوزه  هشت   و   اصل   ۱۲  درباره 

 .است نشده بازتولید  نشر  حق دارای هایکتاب  اصلی  متن است؛ منابع  این عمومی اطلاعات

ها و شیوه  شود ابتدا شش اصل ویرایش هشتم در منشور ارزش برای تدوین رویه سازمانی براساس دو ویرایش، پیشنهاد می 

های  لیست بازنگری ماهانه تبدیل شوند. در مرحله سوم، برای پروژه گیری انعکاس یابند؛ سپس هفت حوزه عملکرد به چکتصمیم 

شده، ثبت ریسک و کنترل تغییر استفاده  پرریسک از فرایندها و ابزارهای مناسب از جمله برنامه تفصیلی، گزارش ارزش کسب 

تواند به فهم پیشینه مفهومی این ساختار کمک کند. هیچ ویرایشی جایگزین حوزه ویرایش هفتم نیز می   ۸اصل و    ۱۲شود. آموزش  

ها، تحقق منافع و کاهش خطاهای  کیفیت تصمیمشود. ملاک موفقیت استقرار، ای نمی تجربه فنی، الزامات ایمنی و قضاوت حرفه 

 ها و جلسات.تکراری است؛ نه تعداد فرم 

 است، نه نفی بنیادهای آن.  PMBOK ۷ترشدن رویکرد ادامه و عملیاتی  PMBOK ۸نکته مدیریتی: 
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 EPC  هایدر پروژه PMBOK بخش تکمیلی اول: کاربرد

های کاربرد مدیریت پروژه  ترین حوزه از مهم EPC (Engineering, Procurement and Construction) هایپروژه 

های مهندسی، تأمین  ها، فعالیتهای تولیدی هستند. در این پروژه در صنایع نفت، گاز، پتروشیمی، نیروگاهی، معدنی و کارخانه

 . تواند موجب تأخیر، افزایش هزینه و کاهش کیفیت شودها می اند و ضعف هماهنگی میان آن تجهیزات و ساخت به یکدیگر وابسته 

نفعان، چارچوبی برای هماهنگی  با تأکید بر مدیریت یکپارچه محدوده، زمان، هزینه، منابع، ریسک و ذی  PMBOK راهنمای

هایش بر عملکرد کل  کند. هدف آن است که هر واحد، علاوه بر وظایف خود، تأثیر تصمیم های فنی و اجرایی فراهم می تصمیم 

 .پروژه را نیز در نظر بگیرد

 (Engineering) فاز مهندسی

،  PFD  ،P&ID شوند. مدارکی مانند های اجرایی تبدیل میدر این فاز، نیازهای کارفرما به مشخصات فنی، محاسبات و نقشه 

 .های مهم این مرحله هستند از خروجی  (IFC) های صادرشده برای اجرا ها و نقشه های جانمایی تجهیزات، دیتاشیت نقشه 

 .موقع مدارک خرید و اجرانقاط کنترل کلیدی: تأیید مدارک مهندسی، کنترل تغییرات طراحی، بررسی تداخلات فنی و صدور به 

 (Procurement) فاز تأمین و تدارکات

گذاری، پیگیری ساخت،  کنندگان، سفارش این فاز شامل تهیه درخواست خرید، ارزیابی پیشنهادهای فنی و مالی، انتخاب تأمین

 .بازرسی و تحویل تجهیزات است

اقلام بحرانی، تأیید مدارک سازندگان، آزمون پذیرش کارخانه ، وضعیت حمل و  (FAT) اینقاط کنترل کلیدی: زمان تأمین 

 .ترخیص تجهیزات

 (Construction & Installation) فاز ساخت و نصب

کشی، برق و ابزار دقیق مطابق مدارک مصوب انجام  آلات، لوله در این مرحله، عملیات ساختمانی، اجرای تأسیسات، نصب ماشین

 .شودمی 

 .های کاریها و آمادگی جبهه ، عدم انطباقHSE وری منابع، کیفیت اجرا، الزاماتنقاط کنترل کلیدی: پیشرفت واقعی، بهره 

 (Testing & Commissioning) اندازیفاز آزمایش و راه

هایی مانند تکمیل  شوند. فعالیتها از نظر ایمنی، عملکرد و انطباق با الزامات فنی آزمایش می پس از تکمیل عملیات نصب، سیستم

 .های عملکردی در این مرحله اهمیت دارند اندازی و آزمون اندازی، راه راه ، پیش (MC) مکانیکی

 .ها، عملکرد تجهیزات و احراز معیارهای پذیرش نقاط کنترل کلیدی: تکمیل فهرست نواقص، نتایج آزمون 
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 (Project Handover) فاز تحویل پروژه

، مجموعه  (As-built) ساختشوند. مدارک چون های پروژه مطابق الزامات قرارداد به کارفرما تحویل داده می در پایان، خروجی 

های پذیرش از مستندات مهم این مرحله  برداری و نگهداری و گواهی های بهره، دستورالعمل (Final Book) نهایی مدارک

 .هستند 

شوند و ممکن است بخشی از مهندسی، خرید و ساخت  صورت کاملاً متوالی اجرا نمی ، این فازها الزاماً به EPC هایالبته در پروژه 

 .زمان پیش برودصورت هم به 

روز تأخیر مواجه    ۲۰یک سیستم اصلی با   P&ID در پروژه احداث یک واحد پتروشیمی، تأیید نقشه  :مثال ملموس و کاربردی

بندی  اندازد. بررسی برنامه زمان گذاری تجهیز مربوط را نیز به تعویق می سازی مشخصات فنی و سفارش شود. این تأخیر، نهایی می 

روز شناوری دارند؛ بنابراین در صورت تداوم شرایط و نبود اقدام جبرانی، احتمال تأخیر    ۵های وابسته تنها  دهد فعالیت نشان می 

 .روزه در تکمیل مسیر مربوط وجود دارد ۱۵

گذاری اقلام مستقل و  هایی مانند تسریع تأیید مدارک، سفارش های مهندسی، تدارکات و اجرا، گزینه مدیر پروژه با هماهنگی تیم 

کند. هدف این است که تأخیر یک واحد، بدون تحلیل و اقدام مناسب به تأخیر کل پروژه  ها را بررسی می اصلاح توالی فعالیت 

 . تبدیل نشود
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 بخش تکمیلی دوم: مدیریت تغییرات، ادعاها و تأخیرات پروژه 

ناپذیرند؛ زیرا ممکن است نیازهای کارفرما، شرایط اجرایی، مشخصات تجهیزات یا  های صنعتی و عمرانی اجتنابتغییرات در پروژه 

ها بر محدوده، زمان، هزینه و کیفیت  حال، اجرای تغییرات بدون بررسی آثار آن الزامات قانونی در طول پروژه تغییر کنند. بااین 

 .ها و بروز اختلافات قراردادی شودثباتی برنامه تواند موجب بی می 

با ایجاد سازوکاری رسمی برای ثبت، تحلیل، تصویب و اجرای تغییرات، از   (Change Management) مدیریت تغییرات

 .کند منافع کارفرما و پیمانکار محافظت می 

 :در این حوزه، شناخت تفاوت چهار اصطلاح اهمیت زیادی دارد

 (Change Request) درخواست تغییر ❖

بندی، هزینه یا سایر اجزای مصوب پروژه است. ثبت درخواست به  درخواست رسمی برای اصلاح محدوده، مشخصات فنی، زمان

 .معنای تأیید آن نیست و ابتدا باید آثار فنی، مالی، زمانی و قراردادی بررسی شوند 

 (Change Order) دستور تغییر ❖

سند یا دستور رسمی تغییر در چارچوب قرارداد است که پس از طی مراحل مجاز، اصلاح مشخصات کار، مبلغ قرارداد، مدت اجرا  

 .کند. شکل و آثار حقوقی آن به مفاد قرارداد بستگی داردیا سایر تعهدات را ابلاغ و مستند می 

 (Claim) ادعای قراردادی ❖

کند؛ مانند مطالبه هزینه اضافی  های قرارداد به استناد حقوق قراردادی یا قانونی خود مطرح می ای است که یکی از طرف مطالبه 

نشده. پذیرش ادعا منوط به بررسی مستندات و مبانی  بینی ناشی از تغییرات، تأخیرات منتسب به طرف مقابل یا شرایط پیش

 .قراردادی است

 (Extension of Time – EOT) تمدید مدت پیمان ❖

تواند بندی می تمدید مجاز مهلت تکمیل پروژه است که در صورت احراز شرایط قراردادی و بررسی تأثیر تأخیرات بر برنامه زمان 

 .شودیا دریافت هزینه اضافی نمی  EOT تصویب شود. هر تأخیری الزاماً موجب استحقاق

 :فرایند پیشنهادی کنترل تغییرات 

  و  ابلاغ  ←  مجاز   مرجع   تصمیم  ←  ریسک  و   هزینه   زمان،   بر   تأثیر  تحلیل  ←  قراردادی  و  فنی  بررسی  ←ثبت درخواست تغییر  

 .مدارک  و هابرنامه  روزرسانیبه  ←  مصوب تغییر  اجرای
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است. تغییر محدوده یا بودجه تنها پس از تأیید رسمی   (Baseline) یکی از اصول اساسی این فرایند، حفظ خط مبنای مصوب 

و مطابق سازوکار کنترل تغییرات باید در خط مبنا منعکس شود. در غیر این صورت، امکان تشخیص انحراف واقعی عملکرد پروژه  

 .یابد کاهش می 

بندی، مدارک مهندسی و  های برنامه زمانهای روزانه، نسخه موقع مکاتبات، گزارش برای مدیریت ادعاها و تأخیرات نیز ثبت به 

 .ها ضروری استسوابق تصمیم 

هزار    ۱۲کند ظرفیت دستگاه اصلی به  هزار قطعه در روز، کارفرما درخواست می  ۱۰در پروژه نصب خط تولید با ظرفیت  :  مثال

  ۸ها، افزایش تقریبی  تر، اصلاح نقشه کند اجرای این تغییر به تجهیزات قوی قطعه افزایش یابد. پیمانکار پس از بررسی اعلام می 

 .روز زمان اضافی نیاز دارد ۳۰میلیارد تومان هزینه و 

کند. در صورت تأیید تغییر  مدیر پروژه درخواست را ثبت و آثار آن را بر مسیر بحرانی، قرارداد، کیفیت و سایر تجهیزات بررسی می 

شوند. در صورت بروز اختلاف درباره  بندی و بودجه مطابق توافق اصلاح می توسط مرجع مجاز، دستور تغییر صادر و برنامه زمان 

 .تواند براساس قرارداد و مستندات مربوط، ادعای خود را مطرح کند هزینه یا مدت، هر طرف می 
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 بخش تکمیلی سوم: مطالعه موردی جامع مدیریت یک پروژه صنعتی 

 اندازی خط تولید قطعات صنعتی مطالعه موردی فرضی: احداث و راه 

اندازی خط تولید قطعات  ای فرضی با هدف احداث و راه ، پروژه PMBOK 8 و PMBOK 7 برای بررسی کاربرد عملی مفاهیم

میلیارد تومان    ۱۰۰ماه و بودجه کل آن    ۱۲شود. مدت مصوب پروژه  هزار قطعه در نظر گرفته می   ۳۰صنعتی با ظرفیت روزانه  

 .است اندازیمهندسی، تأمین تجهیزات، عملیات ساختمانی، نصب، آزمایش و راهاست. محدوده پروژه شامل 

 ریزی و تعیین خط مبنابرنامه .۱

 :شودتهیه و بودجه به چهار بخش اصلی تخصیص داده می  (WBS) در آغاز پروژه، ساختار شکست کار

 میلیارد تومان  ۱۲مهندسی:  •

 میلیارد تومان  ۴۵تأمین تجهیزات:  •

 میلیارد تومان  ۳۳ساخت و نصب:   •

 میلیارد تومان  ۱۰اندازی: آزمایش و راه  •

ای  بندی شبکه شود. سپس برنامه زمان برای هر بسته کاری، مسئول اجرا، مدت فعالیت، بودجه و معیار سنجش پیشرفت مشخص می

 .رسد. این اطلاعات مبنای کنترل عملکرد پروژه خواهند بودبه تصویب می  (Baseline) تدوین و خط مبنای زمان و هزینه

 ارزیابی عملکرد در پایان ماه ششم .۲

درصد و هزینه    ۴۰درصد، پیشرفت واقعی موزون    ۵۰ای  دهد که پیشرفت برنامه گزارش کنترل پروژه در پایان ماه ششم نشان می 

 .میلیارد تومان است ۴۸واقعی انجام کار 

 :شوند ، نتایج به شرح زیر محاسبه می (EVM) شدهبراساس روش مدیریت ارزش کسب 

•  PV = 100 × 0.50 = 50 میلیارد تومان 

• EV = 100 × 0.40 = 40  تومان میلیارد  

•  AC = 48  میلیارد تومان 

❖ SPI = EV / PV = 0.80 

❖ CPI = EV / AC ≈ 0.83 

✓ SV = EV − PV = −10   میلیارد تومان  

✓ CV = EV − AC = −8    میلیارد تومان  

دهند که پروژه از برنامه عقب است و عملکرد هزینه آن نیز نامطلوب است. اگر روند  کمتر از یک نشان می  CPI و  SPI مقادیر 

 : فعلی هزینه ادامه یابد، برآورد هزینه نهایی پروژه به شکل زیر خواهد بود

✓ EAC = BAC / CPI ≈ 120   میلیارد تومان  

میلیارد تومان بیش از بودجه مصوب وجود دارد.    ۲۰بنابراین، در صورت تداوم شرایط فعلی، احتمال افزایش هزینه نهایی تا حدود  

 .روزرسانی شودمانده به های باقی البته این برآورد باید با بررسی فعالیت 
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 تأخیر تأمین تجهیزات و مدیریت ریسک .۳

روز تأخیر مواجه شود. تحلیل برنامه   ۲۵دهد که تحویل یکی از تجهیزات اصلی ممکن است با بررسی وضعیت تدارکات نشان می 

روز شناوری دارند؛ بنابراین در صورت تحقق تأخیر و نبود اقدام جبرانی،    ۵های وابسته تنها  کند فعالیت بندی نیز مشخص می زمان

 .روزه در تکمیل پروژه وجود دارد ۲۰احتمال تأخیر حدود 

های مستقل  مدیر پروژه با هماهنگی واحدهای مهندسی، تدارکات و اجرا، اقداماتی مانند تسریع حمل تجهیزات، تغییر توالی فعالیت 

روز از تأخیر را کاهش دهد؛ در این شرایط و با    ۱۰شود تسریع حمل بتواند  کند. فرض می و افزایش شیفت کاری را بررسی می 

 .یابد روز کاهش می  ۱۰ماندن سایر عوامل، تأخیر احتمالی تکمیل پروژه به حدود ثابت

 مدیریت تغییر محدوده پروژه. ۴

کند. بررسی اولیه  هزار قطعه در روز را مطرح می   ۳۶هزار به    ۳۰در میانه اجرا، کارفرما درخواست افزایش ظرفیت خط تولید از  

 .روز زمان بیشتر نیاز دارد ۲۰میلیارد تومان هزینه اضافی و احتمالاً  ۷دهد این تغییر به حدود نشان می 

کند.  را ثبت و آثار آن را بر محدوده، زمان، هزینه و ریسک بررسی می  (Change Request) مدیر پروژه درخواست تغییر

 .گیرد افزایش ظرفیت را به پروژه توسعه آتی موکول کند پس از ارزیابی، مدیریت تصمیم می 

کند. ماند و تیم اجرایی بر تکمیل تعهدات اولیه تمرکز می در نتیجه، محدوده و بودجه مصوب پروژه جاری بدون تغییر باقی می 

 .است (Scope Creep) ای از کنترل تغییرات و جلوگیری از گسترش تأییدنشده محدودهاین تصمیم نمونه 

 کنترل قراردادها و اقدامات اصلاحی .۵

کند. در صورت وجود شرایط قراردادی لازم، موضوع تمدید  تیم قراردادها مسئولیت تأخیر تجهیز را براساس مفاد پیمان بررسی می 

 . بندی بررسی خواهد شدبا استناد به مکاتبات، سوابق تأمین و تحلیل برنامه زمان  (Claim) یا ادعای قراردادی  (EOT) مدت پیمان

برنامه هم واحد  شاخصزمان،  به ریزی  را  بحرانی  مسیر  و  عملکرد  می های  را  روزرسانی  جبرانی  اقدامات  هزینه  مالی  واحد  کند، 

 .سنجد و تیم مهندسی بر حفظ الزامات فنی و کیفیت نظارت داردمی 

 PMBOK 8 و PMBOK 7 ارتباط مطالعه موردی با .۶

کند. بر بررسی ارتباط متقابل مهندسی، تأمین و اجرا تأکید می  (Systems Thinking) ، اصل تفکر سیستمیPMBOK 7 در

کند و اصول مدیریت ریسک و تغییر، مبنایی  به ارزیابی توجیه اقتصادی افزایش ظرفیت کمک می  (Value) اصل تمرکز بر ارزش 

ریزی، کار پروژه، سنجش و عدم قطعیت  های برنامه سازند. حوزه های جدید فراهم می برای مواجهه با تأخیر تجهیزات و درخواست

 .نیز در تحلیل این مسائل نقش دارند 
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 Focus on) ها، اصل تمرکز بر ارزش بر هماهنگی تصمیم (Adopt a Holistic View) نگرکل، اصل نگاه  PMBOK 8 در

Value)  کردن کیفیتبر تحقق اهداف اقتصادی، اصل نهادینه (Embed Quality) گوبر حفظ الزامات فنی و اصل رهبری پاسخ 

(Lead Accountably)  گیری شفاف و مسئولانه تأکید دارند بر تصمیم . 

 

نفعان و ریسک، چارچوبی برای کنترل یکپارچه این پروژه فراهم  بندی، مالی، منابع، ذی های راهبری، محدوده، زمان همچنین حوزه 

 .کنند می 

بندی یا اعلام درصد پیشرفت وابسته  دهد موفقیت پروژه صرفاً به تهیه برنامه زماناین مطالعه موردی نشان می  مهم:بندی جمع 

موقع  هاست. مدیر پروژه باید انحرافات را به نیست؛ بلکه نیازمند هماهنگی میان محدوده، هزینه، زمان، منابع، قراردادها و ریسک

 . های مصوب اجرا نماید شناسایی کند، آثار تغییرات را بر کل پروژه بسنجد و اقدامات اصلاحی را براساس اطلاعات معتبر و تصمیم 

های  گیری بهتر، تحویل خروجی آن است که اصول و ابزارهای مدیریت پروژه باید به تصمیم  PMBOK 8 و PMBOK 7 پیام اصلی

 . موردانتظار و تحقق اهداف واقعی سازمان منجر شوند 

 .اند گیری مدیریتی انتخاب شدهتوضیح: این مطالعه موردی فرضی است و ارقام آن صرفاً برای آموزش تحلیل عملکرد و تصمیم 
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 بندی و سخن پایانی جمع

های مدیریتی، به  های عملکرد و روش یکی از معتبرترین مراجع مدیریت پروژه است که با ارائه اصول، حوزه  PMBOK راهنمای

 .کند ها کمک می ریزی، اجرا، پایش و کنترل مؤثر پروژه برنامه 

دهد.  آفرینی ارائه می محور و مبتنی بر ارزش حوزه عملکرد، نگرشی اصول   ۸اصل و    ۱۲با تأکید بر   (PMBOK 7) ویرایش هفتم 

های اجرایی،  حوزه عملکرد و تقویت راهنمایی   ۷اصل و    ۶نیز با بازطراحی این ساختار در قالب   (PMBOK 8) ویرایش هشتم 

 . سازدتر می ارتباط میان مفاهیم مدیریتی و اقدامات عملی را روشن 

رعایت زمان مهم به  پروژه صرفاً  ویرایش آن است که موفقیت  این دو  پیام  بودجه محدود نمی ترین  نیازمند  بندی و  بلکه  شود؛ 

 .نفعان و تحقق اهداف واقعی سازمان استمدیریت یکپارچه محدوده، منابع، کیفیت، ریسک، ذی 

شود که اصول آن متناسب با شرایط هر پروژه به کار گرفته شوند و اطلاعات  زمانی آشکار می  PMBOK در نهایت، اثربخشی

 .موقع و تحویل موفق پروژه منجر شوند های مدیریتی صحیح، اقدامات اصلاحی به ریزی و کنترل به تصمیمبرنامه 

ریزی و  امیدوارم این مجموعه بتواند گامی مؤثر در ارتقای دانش تخصصی و بهبود عملکرد مدیران، مهندسان و کارشناسان برنامه 

 .کنترل پروژه باشد 

 

 

    PMBOK 8 و  PMBOK 7 تلخیص و تدوین مجموعه تخصصی

 مهندسی صنایع بهمنی گرام نستاو ایسایت وب

09384963377 

www.bahmaniie.ir 
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