
 

 

 

  

مدیریت استرتژیک پروژه 
تدوین و گرداوری : علیرضا آرام 

 

 افرادی که زمان را در انتظار شرایط عالی از دست می دهند، هرگز موفق نمی شوند
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 مدیریت استراتژیک پروژه

 تصمیمات استراتژیک در مدیریت پروژه:اول فصل

درصد از اتفاقات بدون دخالت ما رخ می دهند و ما هیچ کنترل و تاثیری بر آنها نداریم، اما آنچه مهم است واکنش  01: این قانون به این معناست که اساسا  01-01قانون 

 درصد بقیه تصمیمات ما را شکل می دهد. 01ما در قبال این اتفاقات است که 

 برنامه ریزی های کلان کشور

 ن کوور اصوا  در سه سح  اناا  می شود:برنامه ریزی های کلا

 برنامه ریزی استراتژیک )راهبردی( کوور -0

 برنامه ریزی توسعه -2

 برنامه ریزی اجرایی -3

 برنامه ریزی استراتژیک 

در راستای تحقق اهداف و آرمان ها )در ایناا سند چوم انداز(، ماموعه ای از تصمیمات 

بلند مدت و راهبردی برای فعالیت های آتی کوور شکل می گیرد. خروجی و نتیاه این 

 است. (Planبرنامه )برنامه ریزی های استراتژیک چندین 

 جمهوری اسلامی ارائه می شود.ساله  21در ایران آرمان ها تحت عنوان سند چوم انداز 

 برنامه ریزی توسعه 

پس از ترسیم نقوه راه و تهیه برنامه ها، مرحله بعد که در سححی با جزییات بیوتر به آن 

پرداخته می شود، برنامه ریزی های توسعه است. در این سح  بر اساس آمار، اطلاعات و 

همان برنامه ریزی  طرح هارند. اهداف مدنظر، از درون برنامه ها، طرح هایی شکل می گی

 میان مدت هستند.

 برنامه ریزی اجرایی 

 هستند. پروژه هان حاصل این سح  از برنامه ریزی های کلان کوور پدید آمدن پروژه هاست. در واقع هر طرح به ماموعه فعالیت و کارهایی تقسیم می شود که هما
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 است. به طور کامل کمیاهداف پروژه ها بر خلاف برنامه و طرح در قالب اعداد و ارقا  بیان می شوند و 

موخص شده برای آنها  پروژه ها در بخش دولتی ابزار اصلی پیوبرد و توسعه برنامه ریزی های کلان کوور محسوب می شوند که تکمیل محابق با زمان، هزینه و کیفیت

ابزار سودآوری در سرمایه گذاری ها محسوب می شوند؛ نقحه آغاز پروژه در چنین شرایحی شکل  ترین ست. در بخش خصوصی نیز پروژه ها از مهمضامن توسعه کوور ا

 گرفتن و شناخت یک نیاز است. در نتیاه در بخش خصوصی نیز پروژه ها اصوا  برای پاسخگویی به یک نیاز تعریف می شوند.

 پروژه و مدیریت پروژه

 سسه مدیریت پروژه ایاا ت متحده ویژگی های پروژه را چنین بر می شمرد:مو

 تلاشی موقتی -0

. ر محدود بودن آن استبه این معنا که هر پروژه درای تارخ شروع و خاتمه است. موقتی بودن به معنای کوتاه بودن دوره زمانی اجرای پروژه نیست، بلکه تاکیدی ب

زمانی اجرای پروژه نیست، بلکه تاکیدی بر محدود بودن آن است. به علاوه مفهو  موقتی بودن به چرخه حیات پروژه بر می به علاوه مفهو  موقتی بودن دوره 

 گردد، نه چرخه حیات محصول. چرا که بیوتر پروزه ها در راستای خلق نتایج دائمی شکل می گیرند.

 منحصر به فرد بودن نتایج -2

 ت. با وجود امکان حضور عناصر تکراری در پروزه ها، تلاش هر پروزه منحصر به فرد می باشد.نتایج هر پروزه منحصر به آن پروزه اس

 تکامل تدریای -3

. به عیارت دیگر شاخص های حرکت و پیورفت هر پروژه فرایندی تدریای است. به این معنا که اهداف و محدوده پروژه با عبور از هر فاز و با گذشت زمان تدقیق می شوند

 ش موفقیت پروزه در آغاز، در حداکثر ابها  قرار دارند و با گذشت زمان نمایان تر می شوند.اساسی سنا

 توکیل می شود. کنترلو اجرا ، برنامه ریزی فرایند مدیریت پروژه از سه وظیفه 

 چهار حوزه منحصر به پروزه های ساخت و ساز که بحور جداگانه مورد بررسی قرار می گیرند عبارتند از:

 ایمنی پروژه مدیریت -0

 مدیریت محیط زیست پروژه -2

 مدیریت مالی پروژه -3

 مدیریت محالبات پروژه -4

 اطلاق شده است. چرخه حیاتدر راهنمای مدیریت پروژه، موسسه مدیریت پروژه ایاا ت متحده به فازهای ابتدایی تا پایان پروژه، 
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دارد، به این معنا که مراحل شکل گیری پروژه به تبع ماهیت موقتی و منحصر به فرد بودن آن، در این راهنما به درستی تاکید شده است که چرخه ایده آل پروژه وجود ن

 الگوی واحدی ندارد.

 تقسیم می کند. گروه فرایندی 5و  مرحله کلی 3استاندارد مدیریت پروژه توالی عادی فازها را در چرخه حیات پروژه به 

 مراحل مدیریت پروژه عبارتند از:

  مرحله آغازین -0

 : تهیه برنامه های مختلف پروژه، خحوط مبنا و پیورفت پروژه در این مرحله که طوا نی ترین مرحله پروژه است اناا  می شوند. مرحله میانی -2

 : این فعالیت ها شامل تحویل اقلا  قابل تحویل، اختتا  پیمان و یا پایان دادن به یک پروژه منحل شده است. مرحله پایانی -3

 فرایندیگروه های 

: شامل فعالیت های ا ز  برای اخذ ماوزها و اختیارات رسمی شروع پروژه. این فعالیت شامل دو مرحله اصلی است، تهیه چارت پروژه و  گروه فرایندی آغازین -0

 بیانیه محدوده پروژه

 : تعریف اهداف و برنامه ریزی اقدامات مورد نیاز برای دستیابی به آن ها و محدوده پروژه را شامل می شود. گروه فرایندی برنامه ریزی -2

 شامل تما  اقدامات و هماهنگی های ا ز  برای اجرای برنامه ها و محصوا ت بر اساس کیفیت و موخصات تعیین شده است. :گروه فرایندی اجرایی  -3

عالیت هایی برای کنترل و اندازه گیری عملکردها و نتایج، مقایسه نتایج عملکردها با پیش بینی ها، شناخت علل انحرافات و انتخاب شامل ف :گروه فرایندی کنترلی  -4

 یک استراتژی مناسب است.

 شامل فرایندهای مورد نیاز برای خاتمه رسمی پروژه است. :گروه فرایندی اختتامی  -5

 

 ت قابل سناش موخص می شود.تکمیل هر فاز با ارائه محصول یا محصوا 

 خروجی های هر مرحله به صورت اطلاعات فنی یا محصوا ت، به عنوان ورودی فاز بعد محرح می شوند.

 می یابد. با نزدیک تر شدن به فازهای پایانی به سرعت کاهشداشته و میزان آن باا تر می رود و  از آغاز حرکتی صعودیسحوح استفاده از منابع )به ویژه منابع انسانی( 

 است. احتمال تکمیل موفقیت آمیز پروژه، عکس روند فوق است. در مراحل پایانی حداقلو  در مراحل آغازین پروژه حداکثرمیزان ریسک شکست پروژه 

ذینفعان با پیوروی فازهای پروژه کاهش می هزینه تصمیم گیری در رابحه با اهداف پروژه، با پیوروی در فازهای پروژه، سنگین تر می شود، بر عکس امکان تاثیرگذاری 

 یابد.
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 پروژه هایی که سرمایه گذاری آنها توسط بخش غیر دولتی اناا  می شود، اصوا  پروژه های عمرانی محسوب نمی شوند.

 چرخه حیات پروژه های عمرانی

 این به محالعاتی گویند که قبل از اناا  سرمایه گذاری اناا  می شود. :  محالعات مقدماتی

محالعات شامل محالعات فرصت، محالعات امکان سنای اولیه و محالعات امکان سنای می 

 شوند.

هدف از مرحله محالعات امکان سنای اولیه، اناا  بررسی های کلی و اخذ تصمیم اولیه در 

 مورد پذیرش یا رد پروژه است.

حالعات امکان سنای پس از تصمیم گیری های مقدماتی در مورد پروژه و تصویب اولیه آن، م

صورت  زیست محیطیو  اقتصادی، فنیپروژه با هدف بررسی دقیق پروژه از جنبه های 

 می گیرد.

 مدیریت پیمان پروژه موضوعات بسیار مهمی را شامل شده و یکی از مهم ترین تصمیمات استراتژیک در رابحه با موفقیت پروژه محسوب می شود.

ان دسته تصمیماتی است که می تواند کل فرایند پروژه را تحت تاثیر قرار دهد، سیستم اجرای پروژه را معین و تحمیل کند و شیوه تامین منابع مالی پروژه از 

 موفقیت یا شکست پروزه را تضمین نماید.

 مهنسی و طراحی 

کلی ترین حالت به دو نوع تقسیم می شوند: نوع اول  در این مرحله خدماتی که در اصحلاح جاری به خدمات مواوره مرسو  است، ارائه خواهد شد. این خدمات در

انند طرح های طراحی محالعاتی یا طرح تحقیقاتی و بنیادی است که بر مبنای نتایج آن تصمیم گیری در مورد برنامه ها و شناخت طرح ها به عمل می آید، م

 سه مرحله فرعی به شرح زیر است: منحقه ای، طرح های هادی و غیره. نوع دو  خدمات طراحی اجرایی است که دارای

 مرحله شناسایی -0

 مرحله محالعات مقدماتی -2

 مرحله تهیه طرح های تفضیلی و اجرایی -3

 تدارکات و ساخت 

 درصد از اعتبارات پروژه در این مرحله هزینه می شود. 01بیش از 
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 راهبردی ریاست جمهوری است.مسئله توخیص صلاحیت شرکت های پیمانکاری به عهده معاونت برنامه ریزی و نظارت  

 راه اندازی و بهره برداری -0

ستگاه ممکن است همان دستگاه دستگاه بهره بردار پس از اجرا و تکمیل پروژه، بر اساس قوانین و مقررات مربوطه موظف به بهره برداری و نگه داری از آن می شود. این د

 اجرا کننده پروژه و یا دستگاه دیگری باشد.

 پروژه سطوح مدیریت

مدیریت پروژه را از دیدگاه کلان می توان به دو سح  عمده استراتژیک و اجرایی تقسیم بندی 

کرد.. مدیریت پروژه در سح  اجرایی اصوا  به حوزه های مدیریت زمان، هزینه، کیفیت، منابع 

 انسانی و مواردی از این دست که ذکر آن رفت، برمی گردد.

 به صورت زیر دسته بندی کرد: راتژیک را می توانموضوعات است

 محالعات امکان سنای پروژه -0

 ساختار سازمان پروژه -2

 شیوه تامین منابع مالی پروژه -3

 مدیریت پیمان پروژه -4

 مدیریت ریسک پروژه -5

 مدیریت استرتژیک پروژه را می توان به صورت زیر تعریف کرد:

شود و بر اساس  فرایندی که طی آن توجیه یا عد  توجیه پروژه در بستر زمان موخص می

ویژگی های سازمان )نقاط قوت و ضعف( و شرایط محیحی )فرصت ها و تهدیدها(، خط موی 

، مسیر دستیابی به اهداف پروژه ها و جهت گیری های کلان و یکپارچه پروژه تعیین شده

 ترسیم می شود و تصمیمات چند بعدی اتخاذ می گردد.

 مدیریت استراتژیک

 استراتژیک از یه بخش برنامه ریزی استراتژیک، برنامه ریزی اجرایی و ارزیابی عملکرد توکیل شده است. به طور کلی سیستم مدیریت

 معروف بود. برنامه ریزی برون گرابرنامه ریزی استراتژیک در ابتدای ظهور به 
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 است. تمرکز آن بر عوامل بیرونیاولین موخصه مدیریت استراتژیک 

 برنامه ریزی استراتژیک

 ریزی استراتژیک نوعی برنامه ریزی بلند مدت است که به سازمان به عنوان یک کل می نگرد.برنامه 

در برنامه ریزی استراتژیک، مدیران تعیین می کنند که در راستای موفقیت سه تا پنج سال آینده، چه تدابیری 

 باید در پیش گرفت.

ه ریزی بلند مدت دارای آینده و چوم اندازی از سوی دیگر برنامه ریزی استراتژیک به مراتب بیوتر از برنام

ایده آل و موفق است و راه دستیابی به آن را موخص می کند. اما برنامه ریزی بلند مدت مقیاس و استنباطی 

 از وضعیت موجود است و اغلب در قالب اهدافی نمایانگر بازتاب های روندهای جاری محرح است.

ه گرایی و با هدف همسویی و ایااد پویایی، بیوتر بر توخیص و حل آیندبرنامه ریزی استراتژیک به علت 

مسائل مورد اختلاف نظر تاکید دارد؛ اما برنامه ریزی بلند مدت به علت حال گرایی، بیوتر بر عملی ساختن 

اهداف و مقاصد موخص و تبدیل آنها به برنامه ریزی عملیاتی متمرکز است. علاوه بر آن، برنامه ریزی 

یک در مقایسه با برنامه ریزی بلند مدت تاکید بیوتری بر ارزیابی محیط درونی و بیرونی سازمان دارد؛ استراتژ

یک همواره انتظار وقوع زیرا در برنامه ریزی بلند مدت فرض بر آن است که روند جاری تا آینده ادامه خواهد داشت و این در حالی است که در برنامه ریزی استراتژ

 غافلگیر کننده می رود. رخدادهای جدید و

برنامه ریزی استراتژیک هم به عنوان اهرمی جهت تصمیم گیری چند بعدی در راستای 

چیزی است رسیدن به آرمان ها و اهداف سازمانی محرح است و نیازمند بینوی وسیع تر از آن 

ستراتژیک که اغلب راهنمای بنامه ریزی بلند مدت است. به علاوه نتایج حاصل از برنامه ریزی ا

 به مراتب واقعی تر و قابل استنادتر و ملموس تر است.

 مینتزبرگ استراتژی را الگوی به جریان انداختن تصمیمات می داند.

به طور کلی می توان گفت استراتژی یک طرح عمومی و گسترده در راستای رسیدن به هاداف 

 بلند مدت است.
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توان در قالب شش گا  متوالی و مستمر زیر بیان مراحل اصلی فرایند مدیریت استراتژیک را می 

 کرد:

 تازیه و تحلیل محیحی -0

 پایه گذاری جهت گیری های سازمانی -2

 هدف گذاری -3

 تعیین و تدوین استراتژی ها -4

 بستر سازی و اجرای استراتژی ها -5

 کنترل استراتژی ها -6

 فرایند مدیریت استراتژیک به صورت زیر تعریف می شود:

عبارت است از هنر و علم فرمول بندی، اجرا و ارزیابی تصمیمات چند بعدی؛ با مدیریت استراتژیک 

 ، سیستم های اطلاعاتی و غیره؛ برای رسیدن به اهداف سازمانی.تاکید بر یکپارچه سازی عوامل مدیریت، بازاریابی، امور مالی، تولید یا خدمات، تحقیق و توسعه

 پایه گذاری جهت گیری های سازمانی

 اصلی در رابحه با محیط پیرامون پروژه عبارتند از :سه عنصر 

 چوم انداز سازمانی -0

 ماموریت سازمانی -2

 ارزش های سازمانی -3

 ی هستند.چوم انداز حکم تصویر زنده سازمان در آینده ای تعریف شده، ماموریت معادل فلسفه وجودی و ارزش ها به منزله اصول اعتقادی دیرپا و اساس

 دربرگیرنده ی اهداف، آرمان ها و استانداردهای عملکردی سازمان بوده، نقش کنترل کننده مسیر کلی سازمان را دارد. چوم انداز اغلب به نوعی

 ماموریت فلسفه وجودی و علت بقای یک سازمان بوده و مبنای موروعیت آن است.

 قالب گروه شوند.ارزش های سازمانی، اصول اعتقادی پویا و اساسی یک سازمان است که سبب نمود افراد در 

تغییر می دهد تا بتواند  شایان ذکر است که یک سازمان به عنوان واکنش در برابر تغییرات محیحی ارزش های خود را تغییر نمی دهد، بلکه در صورت لزو  محیط خود را

 آن ها را حفظ کند.
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به منزله روح سازمان بوده و به ارزش های افراد در واقع ارزش های سازمان هستند، زیرا افراد 

 آن زندگی و پویایی می بخوند.

 

 مدل های مطرح در مدیریت استراتژیک

 موخصه خاص این مدل برنامه ریزی استراتژیک آن است که در آن  مدل فیلیپس :

 به طور مستقیم مبتنی بر اهداف استخراج می شوند.استراتژی ها 

  در این مدل میزان اثر بخوی سازمان متناسب با میزان تامین رضایت ذینفعان شرکت است. :مدل فریمن یا ذینفعان 

  شاید بتوان گفت که مدل رقابتی مایکل پورتر موهورترین و کارآمدترین مدل تدوین استراتژی است. این مدل بر شرایط رقابتی و حساسیت باا  :مدل رقابتی پورتر 

 ه به بازار که سبب کاهش سهم بازار می شوند و ارتباط بین نیروهای موثر بر عملکرد رقابتی سازمان تاکید دارد.نسبت به ورود و خروج رقبای بالقو
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 مدیریت استراتژیک پروژه

  ماتریس های پورتفولیو دارای عناصر و موخصه های زیر هستند : :مدل پورتفولیو 

 ز این نظر ابزار ارتباطی خوبی هستند.وضعیت رقابتی عملکرد سرمایه واحدهای تااری یک شرکت را به صورت گرافیکی نوان داده، ا -0

هد و دیگری وضعیت واحدهای تااری یک شرکت را در دو بعد نوان می دهند، یکی بعد بیرونی که جذابیت کلی صنعت مربوطه را در آن واحد تااری نوان می د -2

حالت عادی از حیحه کنترل خارج است، اما پارامترهایی که بعد داخلی که توان کنترل تااری را نوان می دهد. پارامترهای تعیین کننده جذابیت صنعت در 

 مربوط به توان واحدهای تااری هستند اغلب تحت کنترل شرکت هستند.

 ت.قرار دادن هر واحد کاری در ماتریس پورتفولیوی مربوطه، استراتژی خاصی را می دهد که متناسب با توان رقابتی و درجه جذابیت آن صنعت اس -3

 منابع هر واحد تااری را بر اساس اولویت هایی که در وضعیت آن واحد در ماتریس مربوطه به دست می آید، تعیین و پیونهاد می کند.این روش تخصیص  -4

می که روش های مدل پورتفولیو تما  واحدهای تااری را مد نظر قرار می دهند، ساز و کارهایی کاربردی برای سناش پتانسیل های سوددهی ارائه  از آن جا -5

 کنند.

ات رقیبان روش های این مدل در هوشیاری و آگاهی های استراتژیک مدیران نقش عمده ای داشته و از آن جایی که پیاده سازی آن بر اساس گردآوری اطلاع -6

 است، پس ماتریس پورتفولیو در تحلیل های رقابتی کاربردی مناسب دارند.

 معروفترین ماتریس های پورتفولیو عبارتند از :

 سهم بازار -ماتریس رشد بازار -0

 B.C.Gماتریس  -2

 ماتریس پورتفولیوی چند فاکتوری )شرکت جنرال الکتریک( -3

 ماتریس دوره عمر پورتفولیو -4

 ADLماتریس  -5

  مدلSpace  توان شرکت با توان رقبا در رسیدن به هر یک از : در این مدل ابتدا

 اهداف تعیین شده، مقایسه می شود.
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 مدیریت استراتژیک پروژه

 مدل پایپ PIP  بر اساس این روش ابتدا موکلات شناسایی، تازیه و تحلیل و ریوه یابی می شوند :

و سپس نیروهای بازدارنده و ترغیب کننده موثر در ایااد موکلات بالقوه یا رفع موکلات بالفعل 

تعیین می شوند در نهایت استراتژی هایی برای بهره گیری از نیروهای ترغیب کننده و مقابله با 

 بازدارنده تدوین   برنامه های عملی بهبود موخص می شوند. نیروهای

 

 SWOTآنالیز 

یکی از ابزارهای استراتژیک تحابق نقاط قوت و ضعف درون سازمان با فرصت ها و تهدیدهای بیرون سازمان 

 است.

SWOT) از ابتدای کلمات : Strenght  ،بع معنای قوتWeakness ،به معنای ضعفOpportunity  به

 )به معنای تهدید گرفته شده است. Threatفرصت و  معنای
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 مدیریت استراتژیک پروژه

 شرایط پیرامون پروژه  :دوم فصل

 21درصد از نتیاه به دست آمده بنگاه اقتصادی، به واسحه  01:  (PARETOقانون پارتو )

درصد از فعالیت  01درصد از نتیاه به دست آمده، به واسحه  21درصد از فعالیت )پربازده( و 

 آن )کم بازده( است.

 تجزیه و تحلیل محیط پروژه

استای شناسایی تازیه و تحلیل محیط پروزه عبارت است از محالعه محیط سازمان و پروژه در ر

 عوامل محیحی که بر عملکرد سازمان و پروژه تاثیر به سزایی دارند.

 محیط پیرامونی سازمان اغلب در سه سح  متفاوت دسته بندی می شود :

 محیط عمومی 

 محیط عملیاتی 

 )محیط درونی )سازمان 

محیط عمومی دربرگیرنده ی سححی از محیط بیرونی یک سازمان است و :  محیط عمومی

عواملی که بر نحوه ی مدیریت سازمان تاثیر بلند مدت می گذارند را شامل می شود. برخی از 

 :اصلی ترین عوامل محیط عمومی عبارتند از 

 عوامل اقتصادی 

 عوامل اجتماعی 

 عوامل سیاسی 

 عوامل قانونی 

  تکنولوژیکعوامل فناوری یا 
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 مدیریت استراتژیک پروژه

: محیط عملیاتی سححی از محیط است که مولفه هایی خاص و صری  برای مدیریت  محیط عملیاتی

 سازمان را شامل می شود. مولفه های اصلی این سح  محیحی عبارتند از :

 موتری 

 عوامل رقابتی 

 نیروی کار 

 تامین کنندگان 

 عوامل بین المللی 

 مهم ترین بخش از محیط عملیاتی است. عوامل رقابتی 

: محیط درونی عبارت است از سححی از محیط که در داخل سازمان وجود دارد و به  محیط درونی

 طور معمول مفاهیم خاص و صریحی از مدیریت سازمان ارائه می دهد.

ترل در سازمان از نقحه نظر مدیریتی، محیط درونی شامل برنامه ریزی، سازمان دهی، تاثیر گذاری و کن

 است.

یک سازمان باید بر فرایند تولید یا ارائه خدمات خود تمرکز کرده، سعی در کاهش هزینه ها، روش های 

تولید جایگزین، ترکیب محصوا ت جایگزین و توسعه فناوری داشته باشد. در این راستا می توان از 

 روش های محالعه کار و زمان و یا تحلیل ارزش استفاده کرد.

 کانات و تاهیزات فیزیکی مهم هستند؛ اما تنها منابعی نیستند که یک سازمان باید به کار گیرد. مهم تر از انها انسان ها هستند.ام

 تحلیل محیط تجاری

 با وجودی که عناصر مختلف محیط تااری با یکدیگر تداخل دارند، اما این عوامل را می توان در سه گروه دسته بندی کرد :

 خاص پروژه محیط تااری 

 محیط تااری ملی 

 محیط تااری بین المللی 
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 محیط تجاری خاص پروژه

هدف از تحلیل محیط تااری پروژه ارائه شمایی کلی از جنبه های ساختاری، فنی و هزینه ای پروژه 

 است.جنبه های نهایی این بررسی بر موارد زیر متمرکز است:

 ساختار و حقوق مالکیت -0

 سازماندهی و مدیریت -2

 استخدا  و ترکیب نیروی کار -3

 اطلاعات اولیه در مورد سرمایه گذاری های پروژه -4
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 مدیریت استراتژیک پروژه

هزینه های پروژه به طور معمول بر پایه تاربیات قبلی در کوور، پروژه های موابه در خارج از کوور 

نی که پروژه بر و یا شرایط مربوط به محل پروژه پیونهادی تخمین زده می شوند. علاوه بر آن زما

اساس قراردادهای جامع اجرا می شود، سها  های رسمی و غیر رسمی به خالص سازی تخمین های 

 هزینه کمک خواهند کرد.

 شرایط اقتصادی

به منظور ارزیابی عوامل اقتصادی که بر تقاضای بازار موثرند، تحلیل روندهای گذشته و آینده برای 

ناخالص داخلی و ترکیب بخوی تولید ناخالص داخلی اناا  می تولید ناخالص ملی، نرخ رشد تولید 

 شود.

 هیچ ابزار ضمانتی تما  ریسک های پروژه را پوشش نمی دهد. 

 اصطلاحات و تعاریف مرتبط با شرایط سرمایه گذاری

: سلب مالکیت به معنای گرفتن اموال خصوصی اتباع بیگانه و انتقال مالکیت آنها به  سلب مالکیت

 دولت سلب کننده مالکیت یا اشخاص ثالث است.

: در حقوق بین الملل، هر عملی که تبعه خارجی را برای  سلب مالکیت پنهانی یا سلب مالکیت خزنده

مالکیت محسوب می شود؛ گرچه تغییر  تما  منافع اموالش محرو  کند، سلبزمانی ناموخص از 

 رسمی مالکیت نیز صورت نگرفته باشد. این اقدامات ماهرانه، سلب مالکیت خزنده نیز نامیده شده اند.

: ملی کردن عبارت است از اعمالی که منار به انتقال اجباری اموال اتباع خارجی و داخلی  ملی کردن

 شامل می شود نه اموال خاص و معین را. به دولت می شود و طبقات جامعی از اموال را

 : در حقوق بین الملل، مصادره اموال عبارت است از سلب مالکیت اجباری اموال توسط مقا  دولتی بدون پرداخت غرامت. مصادره اموال

کیت سرمایه گذار خارجی را سلب نمب کند، اما به نحوی : منظور از کنترل اموال سرمایه گذار خارجی، تمامی اقداماتی است که در ظاهر حق مال کنترل اموال توسط دولت

 اداره اموال متعلق به وی را از اختیار او خارج می کند.
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 مدیریت استراتژیک پروژه

 مطالعات امکان سنجی پروژه  :سوم فصل

با گذشت زمان در چرخه حیات پروژه، هزینه های تصمیم گیری سنگین تر می شود. به این معنا که هر 

برنامه ریزی به فازهای اجرایی نزدیک تر می شویم، هزینه تصمیم گیری برای چه از فازهای مقدماتی و 

 اعمال تغییرات در پروژه گزاف تر می شود.

 موخص می کند. گزارش محالعات امکان سنایابزار اتخاذ تصمیم بر وجود یا عد  وجود پروژه را 

عد  تصویب و یا تصویب  محتوای گزارش محالعات امکان سنای که مبنای تصمیم گیری برای تصویب،

 موروط پیونهاد پروژه محسوب می شود، بسیار مهم است.

محالعات امکان سنای ماموعه محالعاتی است که امکان پذیر بودن اجرای پروژه را از جنبه های فنی، 

اقتصادی و زیست محیحی به صورت جامع مورد بررسی قرار می دهد. در این محالعات حاا ت )گزینه های( 

پیونهاد دهنده لف بررسی و مناسب ترین گزینه پیونهاد می شود. از لحاظ نظری این محالعات توسط مخت

 صورت می گیرد. پروژه )کارفرما(

 اصوا  محالعات امکان سنای پروژه را می توان به سه بخش عمده تقسیم کرد :

 فنی -0

 اقتصادی -2

 زیست محیحی -3

بات اقتصادی و اجتماعی، با منظور کردن هزینه ها و در ارزیابی اقتصادی پروژه های دولتی، تمامی محاس

که جنبه  پرداخت های واقعی صورت می گیرد؛ پس هزینه هایی مانند حقوق گمرکی، مالیات و یارانه ها

 انتقالی و نه هزینه ای دارد، لحاظ نخواهند شد.

ا و قیمت های بازار در ارزیابی مالی طرح منافع عمومی حاصل از اجرای آن بررسی نوده و تنها شاخص ه

 ملاک خواهد بود.



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

16  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

 مطالعات مقدماتی

ممکن برای پروژه و محالعات مقدماتی، موتمل بر محالعات فرصت با هدف شناسایی فرصت های سرمایه گذاری، محالعات امکان سنای اولیه با هدف بررسی گزینه های 

 نهایی پروژه و تصمیم به سرمایه گذاری است. انتخاب مقدماتی پروژه و محالعات امکان سنای نهایی، با هدف انتخاب

 مطالعات فرصت -2

شناسایی فرصت های موجود برای سرمایه گذاری، نقحه شروع ماموعه فعالیت های مربوط به 

 سرمایه گذاری است.

محالعات فرصت، بیوتر بر مبنای تخمین های کلی اناا  می شود تا بر مبنای تحلیل های دقیق 

ارائه شده توسط منابعی همچون  ات داده های دقیق مربوط به هزینه را اغلب باید از طرح های موابه موجود استخراج کرد و نه از قیمت هایو جزئی؛ در این محالع

 صاحبان فناوری ها، شرکت های مهندسی یا تامین کنندگان تاهیزات.

 مطالعات امکان سنجی اولیه -3

 د از جنبه های زیر به طور دقیق بررسی شده، تاثیر اقتصادی و مالی هر یک از آنها ارزیابی شوند:در مرحله امکان سنای اولیه، باید گزینه های موجو

 استراتژی های شرکت یا پروژه و محدوده کار 

 تدابیر بازار و بازاریابی 

 مواد خا  و نحوه تامین آنهامحل و موقعیت پروژه و مسائل زیست محیحی 

 مهندسی و فناوری 

  باا سریسازمان و هزینه های 

 منابع انسانی، به ویژه کارکنان مدیریتی، هزینه نیروی کار و نیازهای آموزشی و هزینه آن 

 برنامه زمان بندی اجرای پروژه و بودجه بندی آن 

 سرمایه مورد نیاز پروژه و نحوه تامین آن یکی از مراحل اساسی و مهم در فرآیند تصویب پروژه است.

 فرآیند تخصیص بودجه و امکانات اجرایی به صورت منحقی و عملی صورت خواهد گرفت.با اولویت بندی پروژه ها، 
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 مطالعات امکان سنجی -4

فنی، مالی، اقتصادی،  محالعه امکان سنای باید حاوی تمامی اطلاعات ا ز  برای تصمیم گیری مدیریت در مورد یک پروژه باشد. در این محالعات تمامی پیش شرط های

 شود.یحی پروژه تعریف شده و بر اساس گزینه های مختلفی که در مرحله امکان سنای اولیه محالعه شده اند، پروژه با دیدی موشکافانه بررسی می تااری و زیست مح

 ل قبولی شناسایی و تامین کرد.بمحالعه امکان سنای تنها در صورتی اناا  می گیرد که بتوان منابع مالی مورد نیاز پروژه که در محالعات اولیه برآورد شده را با دقت قا

 شاخص های اقتصادی پروژه از اجزای بسیار مهم محالعات امکان سنای هستند.

همراه با تحلیل  خلاصه محالعات امکان سنای شامل توری  کامل ضرورت اجرای پروژه و نکات مهم در آن، مقادیر شاخص های مالی، اقتصادی و زیست محیحی پروژه

انع اجرای ی مختلف همراه با مزایا و محدودیت آنها، پیونهاد گزینه برتر و موخصات کامل آن و ریسک ها و نقاط قوت و ضعف پروژه همراه با تحلیل موهای ا ز ، گزینه ها

 موفقیت آمیز پروژه است.

 اجزای مطالعات امکان سنجی پروژه

 می دهد.رئوس محالعات پروژه های صنعتی، محالعات سایر انواع پروژه ها را پوشش 

 زیر بخش های محالعات امکان سنای به شرح زیر می باشد:

 محالعات فنی پروژه -5

 محالعه سوابق پروژه -0

 مواد اولیه و نحوه تامین آنها -2

 مهندسی و تکنولوژی ساخت -3

 منابع انسانی -4

 برنامه زمان بندی و بودجه بندی طرح -5

 محالعات اقتصادی پروژه -6

 تحلیل بازار و کلیات آن -0

 های باا سریسازمان و هزینه  -2

 تحلیل مالی و ارزیابی سرمایه گذاری -3

 محالعات زیست محیحی پروژه -7
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 در محالعات امکان سنای باید گزینه های مربوط به فناوری ارزیابی شده و سپس مناسب ترین فناوری انتخاب گردد.

 ه های آنها ارائه کند.محالعه امکان سنای باید فعالیت های ساخت و ساز مربوط به پروژه را همراه با برآورد هزین

 از هزینه های سرمایه گذاری طرح را ارائه دهد. برآورد کلیمحالعه امکان سنای باید 

 دقیق ترین برآورد از هزینه های سرمایه گذاری، برآورد بر اساس جزئیات کامل هر یک از اجزای پروژه است.

 برآورد هزینه نمایی

(C0/C2)برآورد هزینه نمایی بر اساس تابع روبرو اناا  می شود:                                                   
n =S0/S2                                          

 که در آن :

C0/C2 عبارت است از نسبت هزینه های دو کارخانه و اجزای مربوط به آنها 

S0/S2 عبارت است از نسبت ظرفیت یا اندازه دو کارخانه و تاهیزات مربوط به آنها 

n عبارت است از توان یا فاکتور نمایی 

 فاکتورهای نمایی تنها در صورتی اعتبار دارند که ویژگی های فنی و فناوری پروژه موابه باشند.

 

و هزینه های  ثابتهزینه های را باید به عنوان  نیروی کار غیر تولیدیهزینه های  

 به حساب آورد. هزینه های متغییررا در زمره  نیروی کار تولیدی

 گیرد. مرحله اجرای پروژه، محدوده زمانی بین تصمیم به سرمایه گذاری تا تولید را در بر می

 برای تهیه برنامه اجرایی کفایت می کند. نمودار میله ایدر مرحله محالعه امکان سنای روش 

امکان سنای باید هزینه اجرا و تامین منابع را طی مراحل مختلف اجرای پروژه در محالعه 

برآورد کرد. در برآوردها باید ضرایبی برای هزینه های پیش بینی نوده و احتمالی حاصل از 

 افزایش قیمت ها و تاخیر در تاریخ شروع و تکمیل کار، در نظر گرفت.

رای برآورد و ارزیابی سرمایه گذاری، برنامه تولید، تحلیل بازار مهم ترین و اصلی ترین کار ب 

 فناوری مورد نیاز و همچنین انتخاب محل پروژه است.
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 مزیت های هزینه ای ناشی از فراگیری و تاربه توان شرکت را برای رقابت تقویت می کند.

 صورت گیرد. محالعه امکان سنای پروژهطراحی ساختار سازمانی پروژه باید در مرحله 

 ینه های بالا سریهز

 اقلا  هزینه های باا سری به شرح زیر هستند :

 شامل اقلا  هزینه ای مرتبط با حمل و نقل، ساخت یا استخراج مواد خا  که معموا  به شرح زیر هستند : -هزینه های بالاسری تولید -0

 تقیم سهمی در تولید ندارندحقوق و دستمزد )شامل مزایا و بیمه تامین اجتماعی( افراد و کارکنانی که به طور مس 

 : تدارکات و نیازهای پوتیبانی کارخانه 

 )تاسیسات جانبی )آب، برق، گاز، بخار و غیره 

 دفع ضایعات و آا ینده ها 

 تدارکات اداری 

 نگهداری 

باشند؛ در غیر اینصورت می توان آنها را در این هزینه ها زمانی جداگانه محاسبه می شوند، که دارای مقادیر عمده و قابل توجهی  -هزینه های بالا سری اداری -0

 هزینه های باا سری واحد تولیدی گنااند. اقلا  هزینه ای باا سری اداری اغلب به شرح زیر می باشند :

 ملزومات و تدارکات اداری 

 تاسیسات جانبی 

 ارتباطات 

 مهندسی 

 )اجاره بیمه )اموال 

 ت )داریی ها(امالی 

هزینه های مستقیم توزیع و فروش از قبیل هزینه های بسته بندی محصوا ت و ارسال آنها و حق العمل کاری و  – فروشهزینه های بالاسری بازاریابی و  -01

 جداگانه برای هر یک از محصوا ت محاسبه شوند. سایر هزینه های غیر مستقیم بازاریابی، که به طور مستقیم در قالب هزینه تحقیقات مربوط، باید به طور 
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 تعریف نیستند، را باید به عنوان هزینه باا سری در نظر گرفت. این اقلا  معموا  عبارتند از :محصوا ت قابل 

 حقوق و دستمزد 

 ملزومات اداری 

 تسهیلات 

 ارتباطات 

 تبلیغات 

 آموزش و غیره 

مخارج استهلاک سالیانه اغلب تحت عنوان هزینه های باا سری در نظر گرفته می شوند؛ اما این هزینه ها باید جدا از هزینه های  – هزینه های استهلاک -00

 باا سری تعریف شوند.

سرجمع و به عنوان نرخ تور  کلی، رشد  با توجه به متعدد بودن اقلا  هزینه های باا سری، امکان برآورد نرخ تور  آنها به طور جداگانه وجود ندارد؛ اما می توان به طور

 قیمت ها را در هزینه های باا سری لحاظ کرد.

آن بتوانند درباره سرمایه  محالعه امکان سنای ابزاری است که اطلاعات مورد نیاز را در اختیار سرمایه گذارن، مالکان و متخصصان مالی طرح قرار می دهد، تا به کمک

 آن تصمیم گیری کنند. گذاری در پروژه و تامین مالی

 روش های ارزیابی سرمایه گذاری

 نقدینگی یا گردش مالی پروژه موتمل بر دریافتی ها )ورودی( و یا پرداختی ها )خروجی( است.:  تعریف و محاسبه نقدینگی

 .باید خاطر نوان کرد که هزینه های استهلاک و بهره های پرداختی در زمره هزینه های عملیات محسوب نمی شود

: پیش فرض اساسی برای مفهو  تنزیل درآمدها این است که پول دارای ارزش زمانی است؛ به این مفهو  که ارزش مقدار پولی که هم اکنون  تنزیل جریان نقدینگی

معموا  یک سال، در نظر می گیرند و آن را  موجود است، از ارزش همان مقدار در آینده بیوتر می باشد. این تفاوت را به عنوان درصدی از واحد پول برای یک دوره معین،

 نرخ بهره می نامند.

( پس از یک سال بازپرداخت شود، کل مبلغ پولی I( اگر این مبلغ همراه به بهره مورد توافق آن )Fبا توجه به این که یک طرح مبلغ خاصی را به خود اختصاص می دهد )

 عبارت است از نرخ بهره r، که در آن،  F+I=F(0+r)که باید پس از یک سال بازپرداخت شود، عبارت خواهد بود از 
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 یک نرخ بهره ثابت ) مقدار حاصل  : ارزش فعلیخالص یک پروژه عبارت است از مقدار به دست آمده از تنزیل جریان نقدینگی بر اساس (NPVروش ارزش فعلی خالص )

 تمامی نقدینگی های خروجی و ورودی ساا نه در طول دوره عمر محصول(از اختلاف 

تنزیل  مثبت باشد، نرخ سود سرمایه گذاری باا تر از نرخ تنزیلی است که در نظر گرفته شده و اگر این مقدار معادل صفر باشد، سوددهی مساوی نرخ NPVدر صورتی که 

 مثبت می تواند قابل قبول تلقی شود. NPVد بود، بنابر این پروژه دارای خواه

د. برای محاسبه این زمان معیار مهم دیگر در زمینه سرمایه گذاری، مدت زمانی است که در طی آن سرمایه گذاری اناا  شده به علاوه حداقلی از نرخ سود، حاصل می شو

 مثبت است. NPVباید از نرخ تنزیلی استفاده کرد که دارای 

: نرخ بازگوت داخلی، نرخ تنزیلی است که بر اساس آن ارزش فعلی نقدینگی برابر صفر باشد؛ به این معنا که ارزش فعلی ورودی معادل  (IRRنرخ باز گشت داخلی )

 ارزش فعلی خروجی است.

عنوان نرخ بازگوت به آن اشاره شود( به حساب های عملیاتی بستگی دارد. این : روش نرخ بازگوت ساا نه )که گاه ممکن است تنها تحت ( ARRنرخ بازگشت سالانه )

 مقدار معادل نسبت سود خالص ساا نه به سرمایه است.

ورد : با اناا  تحلیل حساسیت می توان نوان داد که چگونه خالص یرگوت نقدی و یا سوددهی یک سرمایه گذاری، با تغییر در مقادیر متغییرهای متحلیل حساسیت 

 به کار گرفته شود.استفاده )بهای واحد فروش، هزینه واحد، میزان فروش و غیره( تغییر میکند. تحلیل حساسیت باید به طور پیوسته در دوره عمر محصول پروزه 

: هدف از تحلیل نقحه سر به سر عبارت است از تعیین نقحه تعادلی که در  تحلیل نقطه سر به سر

 ی محصوا ت فروخته شده مساوی هستند.آن درآمدها با هزینه ها

در محالعه امکان سنای پروژه باید گزینه های مرتبط با انتخاب موقعیت کارگاه با توجه به جنبه های 

 کلیدی و نیازهای ویژه کارگاه تازیه و تحلیل شوند.

محالعه فرصت به مواردی چون واردات و صادرات عمده منحقه، ویژگی اساسی منحقه، جمعیت و 

لگوی پراکندگی آن، ساختار صنایع تولیدی موجود که از منابع منحقه ای و داخلی استفاده می کنند، ا

عوامل تولید به کار گرفته شده و دارای پتانسیل استفاده، برآورد تقاضای موجود و تعیین زمینه توسعه 

 بر اساس سایر محالعات و غیره می پردازد.
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 پروژهساختارهای سازمان   :مچهار فصل

ایف واحدها شکسته برای نیل به اهداف، سازماندهی گامی ضروری است. به کمک سازماندهی است که هدف کلی و ماموریت اصلی سازمان در قالب اهداف جزئی تر و وظ

 شده و تحقق آن میسر می شود.

ثغور به نسبت موخصی است و برای تحقق هدف یا اهدافی خاص، بر اساس سازمان پدیده ای اجتماعی است که به طور آگاهانه شکل می گیرد، دارای حدود و :  سازمان

 یک سلسله مبانی دائمی فعالیت می کند.

 سازمان ها برای اناا  امور به وجود می آیند. این امور یا فعالیت ها، همان اهداف هستند.

 ساختار سازمان

 توکیل شده، تعریف می شود. تمرکزو  میترس، پیچیدگیساختار به عنوان یکی از اجزای سازمان، که از عناصر 

 : حدود تفکیک درون سازمان را نوان می دهد، همچنین به میزان تخصص گرایی، تقسیم کار و تعداد سحوح در سلسله مراتب سازمان اشاره دارد. پیچیدگی

 است، رسمیت نا  دارد. : حدی که یک سازمان برای جهت دهی رفتار کارکنانش به قوانین، مقررات و رویه ها متکی رسمیت

 : به جایی که اختیار تصمیم گیری در آناا متمرکز است، اشاره دارد. تمرکز

 طرح سازمان 

 به نحوه ساخت و تغییر ساختار، برای تحقق اهداف سازمانی اشاره می کند.طرح سازمان بر جنبه مدیریت نظری سازمان تاکید دارد. طرح سازمان 

 نظریه سازمان

 رشته ای است که ساختار و طراحی سازمان را محالعه می کند.نظریه سازمان به هر دو جنبه توریحی و تاویزی این رشته می پردازد. نظریه سازمان

 دیدگاه سیستمی

 .سیستم عبارت است از اجزای به هم پیوسته و مرتبط به هم که به نحوی تنظیم شده اند که یک کل مازا از تک تک اجزا را به وجود می آورند

 شناخته می شود. ادغا و  تفکیکویژگی منحصر به فرد دیدگاه سیستمی، نحوه ارتباط اجزا با خود سیستم است. هر سیستمی از طریق دو نیروی متضاد 

 معموا  سیستم ها را به سیستم های باز و بسته طبقه بندی می کنند.
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 از منابع خارجی دریافت نکرده و هیچ نوع انرژی را به خارج از خود ساطع نمی کند. یک سیستم کاملا بسته، سیستمی است که هیچ نوع انرژی:  سیستم بسته 

  سیستم باز، تعامل پویای سیستم را با محیحش نوان می دهد. :سیستم باز 

 

 ویژگی های سیستم های باز

 سیستم ها دارای سه عنصر نهاده، فرآیندتبدیل و ستاده اند.همه 

وجود نخواهد داشت، مرز یا مرزهای سیستم اند که موخص  بدون وجودی مرزی موخص، سیستمی

می کنند، سیستم ها در چه جایی واقع شده اند و سیستم های فرعی از کاا شروع و به کاا ختم می 

 شوند.

 می نامیم. بازخوردسیستم های باز به طور مداو  از محیط خود اطلاعات دریافت می کنند، این دریافت اطلاعات محیحی را 

ود دریافت نمی کند به لاح انتروپی به گرایش سیستم به زوال )میل به فنا( یا فروپاشی اشاره دارد. یک سیستم بسته، چون انرژی و داده های جدیدی را از محیط خاصح

را حفظ کند، از مرگ رهایی یابد و حتی مرور زمان به ضعف می گراید. برعکس، یک سیستم باز آنتروپی منفی دارد، پس می تواند خود را تادید قوا کرده و ساختارش 

 رشد کند.

 یک سیستم باز ضمن آنکه در تبدیل نهاده ها به ستاده های خود فعال بوده و تغییر می کند، اما در طی زمان از ثبات نسبی برخوردار است.

 ت.حرکت به سوی رشد و توسعه ویژگی ثبات، توصیفی از سیستم های ساده یا سیستم های باز اولیه اس

 فعالیت های نگهدارنده اطمینان می دهد که سیستم های فرعی گوناگون با هم در تعاملند و اینکه کل سیستم با محیحش سازگاری دارد.

ه وسیله راه های همپایانی بیان می کند که یک سیستم می تواند از شرایط اولیه مختلف ببرای اناا  یک کار راه های متعددی وجود دارد )همپایانی(. به طور دقیق تر 

 متعدد به یک هدف نهایی نائل آید.

 می داند. چارچوب سیستمی محدودیت هایی دارد؛ مهم نرین محدودیت آن، انتزاعی بودنش است و دیدگاه سیستمی هر چیزی را به چیز دیگری وابسته و متکی

 دیدگاه چرخه حیات

 بر اساس تحقیقات صورت گرفته در خصوص چرخه حیات سازمان ها، مراحا پناگانه زیر محرح می شود : سازمان ها متولد می شوند، رشد می کنند و سراناا  می میرند.

: این مرحله مترادف مرحله شکل گیری در چرخه حیات محصول است. در این مرحله سازمان نوپاست، اهداف مبهم اند و خلاقیت باا ست.  مرحله کار آفرینی -0

 ست آوردن و حفظ عرضه ثابتی از منابع است.پیورفت به مرحله بعدی مستلز  به د
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این مرحله خلاقیت مرحله اولی را تداو  می بخود، ولی اکنون  :مرحله شکل گیری اولیه  -2

دیگر رسالت سازمان روشن است. ارتباطات و ساختار درونی سازمان، ضرورتا به صورت غیر 

رسمی است. اعضا ساعات طوا نی از وقت خود را وقف سازمان می کنند و تعهد باا یی نسبت 

 به سازمان از خود نوان می دهند.

در مرحله سو  ساختار سازمان تثبیت می شود. قوانین رسمی و  :یت و کنترل مرحله رسم -3

رویه ها به سازمان تحمیل می شوند. بر نوآوری تاکید نوده ولی کارآیی و ثبات مد نظر قرار 

می گیرند. در این مرحله بیوتر تصمیم گیری در خصوص بقای سازمان صورت می گیرد. 

نقش ها طوری موخص می شوند  طور رسمی شکل گرفته،همچنین در این مرحله سازمان به 

 که حرکت کارکنان تهدیدی برای سازمان محسوب نوود.

در این مرحله سازمان ها، محصوا ت یا بازارهای خدماتی  :مرحله پیچیده شدن ساختار  -4

خود را تنوع می بخود. مدیریت، کاا های جدید و فرصت های رشد را جستاو می کند؛ 

پیچیده تر و دقیق تر می شود و تصمیم گیری به شکل عد  تمرکز صورت می  ساختار سازمان

 گیرد.

سازمان به علت رقابت و کسادی بازار و یا دیگر نیروهای موثر، در جستاوی  :مرحله افول  -5

یافتن تقاضا برای کاا ها و یا خدمات منسوخ شده خود بر می آید. افراد جدیدی رهبری 

 ند، تا سازمان را از مرحله افول ناات دهند و تصمیم گیری در رهبری جدید متمرکز می شود.سازمان را بر عهده می گیر

 آیا مراحل چرخه حیات با سن تقویمی سازمان ها ارتباطی دارد؟ به هیچ وجه چنین نیست.

 2-4افول تحبیق دهیم؟ پاسخ مثبت است. همان طور که در شکل آیا می توانیم مدل پنج گانه چرخه حیات سازمان را با مدل چهار گانه سنتی شکل گیری، رشد،بلوغ و 

هار در مدل پنج گانه، نوان داده شده است، مرحله شکل گیری و مرحله کارآفرینی مترادفند. مرحله شکل گیری اولیه قابل مقایسه با مرحله رشد است. مراحل سه و چ

مدل چهار گانه سنتی قرار می گیرند. بدیهی است که در نهایت مرحله افول در دو مدل به مفهو  یکسانی  یعنی رسمیت و کنترل و پیچیدگی ساختار در برابر مرحله بلوغ

 اشاره دارد.

 : اغلب به عنوان مقدار یا حام محصوا ت و یا خدمات عمده ای که توسط سازمان ارائه می گردد، تعریف می شود. بهره وری
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 : نسبتی است که مقایسه ای را بین برخی از جنبه های عملکرد واحد با هزینه های متحمل شده برای تحقق آن نوان می دهد. کارآیی

 : مبلغ درآمد حاصل از فروش منهای هزینه و تعهدات ایااد شده است. سود

ی شغلی اطلاق می شود. انگیزش، احساس مرتبط با رضامندی حاصل از نتایج کار : اغلب به میزان امادگی فرد برای درگیر شدن در اعمال هدفمند و یا فعالیت ها انگیزش

 فرد نیست، بلکه بیوتر به آمادگی یا میل به کار برای تحقق اهداف شغلی بر می گردد.

 ت، مد نظر قرار گرفته است.روحیه : به عنوان پدیده ای گروهی که متضمن تلاش مضاعف، یکی شدن اهداف فرد و سازمان و ایااد تعهد و احساس تعلق اس

 به شمار می آید. فردی، موضوعی انگیزشبوده و  گروهیمبحثی  روحیه 

: به سحوح مهارت های کلی اشاره دارد که مدیران سازمان و رهبران گروه ها برای تحقق وظایف سازمانی ا ز  دارند. مهارت هایی که  ارتباطی مدیریت مهارت های

 مدیران در هنگا  تعامل با اعضای سازمان به کار می برند در این مقوله قرار نمی گیرند.

 سازمان و مدیریت

 ود که از افراد متخصصی توکیل یافته که حول وظایف و مسئولیت هایی موترک، دوش به دوش یکدیگر کار می کنند.سازمان به گروهی از انسان ها اطلاق می ش

و جامعه از طریق یک سازمان هماره بر اساس تخصص شکل می گید و در اثر مسئولیت و وظیفه خاص خود، اهمیت پیدا می کند و تعریف می شود. درحالی که اجتماع 

 زبان، فرهنگ، تاریخ یا تقسیمات جغرافیایی معنا و مفهو  پیدا می کند.ماموعه ای شامل 

 رسمی و غیر رسمی سازمان

 .به معنای ساختار آگاهانه ای از نقش ها در یک سازمان است که به صورت رسمی سازماندهی شده اند سازمان رسمی

بر  در دل سازمان رسمی پدیدار می شود و بدون آن نمی تواند ایااد شود. در هر صورت سازمان غیر رسمی، سایه سازمان رسمی بوده و در عین حال سازمان غیر رسمی

ات و شیوه اناا  دادن سازمان غیر رسمی به معنی تماس هایی است که از روی عادت بوده و ارتباط آن اثر می گذارد و دارای خصوصیاتی متفاوت با سازمان رسمی است.

 کارها توسط کارکنان را نوان می دهد. بنابر این سازمان های غیر رسمی، روابحی هستند که در نمودار سازمانی نوان داده نمی شوند.

 ، رهبری و کنترل دانسته شده است.به کارگیری منابع سازمانی برای رسیدن به اهداف سازمانی از طریق وظایف برنامه ریزی، تصمیم گیری، سازماندهی مدیریت فرایند

 فرآیند مدیریت

برنامه ریزی و تصمیم گیری، سازماندهی، رهبری در نگرش فرایندی مدیریت، مدیر منابع سازمانی را برای رسیدن به اهداف به کار می گیرد و چهار وظیفه مدیریتی ) 

 ( را اناا  می دهد.و کنترل
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 منابع سازمانی

مدیران منابع را برای رسیدن به اهدافوان به کار می گیرند. منابع سنتی سازمان به سه بخش 

اهمیت  منابع تکنولوژیکی اطلاعاتیتقسیم شده بود. در سال های اخیر  فیزیکی و مالی، انسانی

 زیادی را به خود اختصاص داده است.

 خواهد بود. منابع مالیبقای سازمان در گرو کافی بودن  

 وظایف مدیریت

وظایف مدیریت شامل چهار وظیفه برنامه ریزی و تصمیم گیری، سازماندهی، جهت دهی 

)رهبری( و کنترل است که مدیر با بهره گیری از این وظایف در راستای رسیدن به اهداف 

 سازمانی تلاش می کند.

 برنامه ریزی -0

ریزی عبارت است از اینکه از برنامه ریزی یکی از بنیادی ترین وظایف مدیریت است. برنامه 

 میان گزینه های مختلف رسیدن به اهداف یک گزینه انتخاب شود.

 برنامه ریزی اولین نقحه در فرآیند مدیریت اسن.

برنامه ریزی عبارت از فرآیند هدف گذاری و تعیین پیورفت دقیق در چگونگی رسیدن به 

 اهداف می باشد.

 ب می شود و دربرگیرنده هر چیزی است که مدیر اناا  می دهد.برنامه ریزی وظیفه مرکزی مدیریت محسو

 تصمیم گیری به عنوان انتخاب یک فعالیت از گزینه های گوناگون تعریف می شود که هسته برنامه ریزی است.

 سازماندهی -2

 سازماندهی، فرآیند تفویض و هماهنگی وظایف و منابع برای رسیدن به اهداف است.

ینان یافتن از وجود منابع ضروری فیزیکی و انسانی برای اناا  دادن برنامه ها و رسیدن به اهداف سازمانی می باشد. سازماندهی، شامل سازماندهی، فرآیند اطم

 موخص کردن فعالیت ها، تقسیم کار به شغل ها و وظایف موخص و شناسایی روابط میان گروه ها و اشخاص می باشد.

 ست که مدیر همواره با آن ربروست و منحصر به طراحی سازمان در آبتدای آن نمی شود.سازماندهی فعالیت مستمر و مداومی ا



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

27  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

 رهبری )جهت دهی( -3

 رهبری عبارت است از فرآیند نفوذ در کارکنان برای رسیدن به اهداف سازمانی.

 مهم ترین نکته در رهبری، جهت دادن و نفوذ در اعضای سازمان است.

 کنترل -4

 از قبل تعیین شده است.کنترل عبارت است از اطمینان از محابقت عملکرد با برنامه و مقایسه عملکرد واقعی با استانداردهای 

 وظایف مدیریت در سطوح مختلف مدیریت

یکی از تفاوت هایی که بین سحوح مختلف مدیران دیده می شود، مربوط به میزان زمانی است که آنها 

 سازماندهی، رهبری و کنترل می کنند.صرف برنامه ریزی، 

 

 رابطه سیستمی وظایف مدیریت

وظایف مدیریتی به صورت یک فرآیند خحی نیست؛ بلکه این وظایف به صورت سیستمی به هم وابسته 

 و مرتبط هستند.

 

 ساختار سازمانی

د و گروه هایی ساختار سازمانی چارچوب روابط حاکم بر مواغل، سیستم ها و فرآیندهای عملیاتی و افرا

 است که برای نیل به هدف تلاش می کنند.

اگرچه مفهو  ساختار سازمانی یک حقیقت است و بر هر کسی در سازمان اثر می گذارد و همه به نوعی 

با آن سر و کار دارند، ولی کم و بیش مفهومی انتزاعی است. سنگ زیرین ساختار، نقش های افراد در 

 انهاست که ساختار سازمانی را شکل می دهد.سازمان و الگوی روابط میان 

 بنابر این ساختار را می توان انتظارات موجود از هر نقش و ارتباط میان آنها دانست.

بین ساختار سازمانی و نمودار سازمانی تمایز قائل می شوند. ساختار سازمانی که مفهو  کلی  

 تری است، به وسیله نمودار سازمانی نوان داده می شود.
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 عاد ساختار سازمانیاب

 پیچیدگی -0

اناا  می  پیچیدگی درجه ای از تخصصی کردن افراد بر حسب متخصصان شغلی در داخل سازمان است و ممکن است به وسیله تعداد مکان هایی که کار در آناا

 و اندازه گیری شود.شود، تعداد مواغلی که وجود دارد و یا تعداد سلسله مراتبی که وظایف مختلف را اناا  می دهند، تعریف 

 پیچیدگی، موکلات کنترل و هماهنگی را افزایش می دهد و سازمان برای حفظ موقعیت خود در مقابل رقبا باید نوآوری را افزایش دهد.

 رسمیت -2

 شفاهی باشد(رسمیت اندازه ای از مکتوب بودن مقررات، قوانین، رویه ها، توصیه های آموزشی و ارتباطات در سازمان است ) به جای اینکه 

 اگر رسمیت زیاد باشد، متصدی شغل اختیار کمی برای چگونگی اناا  کار دارد.

 میت کمی دارند.مواغل ساده و تکراری و یکنواخت درجه باا یی از رسمیت بالقوه پذیرا هستند، در مقابل مواغلی که به مهارت های چندگانه نیاز دارند، رس

و هماهنگی را تسهیل می کند. از مزایای رسمیت باا  این است که ابها  را از بین می برد، ولی در عوض اختیار تصمیم رسمیت برای کاهش تنوع صورت می گیرد 

 گیری را از افراد سلب می کند.

 تمرکز -3

 از سازمان اشاره دارد. تمرکز به درجه خوکی در تصمیم گیری و ارزیابی فعالیت ها به صورت متمرکز و به درجه ای از متمرکز بودن تصمیمات در یک نقحه

صورت نقحه  تمرکز با تفویض اختیار رابحه معکوس دارد. اگر تفویض اختیار بیوتری صورت گیرد، حالت مقابل تمرکز، یعنی عد  تمرکز رخ می دهد. در این

 تصمیم گیری در سحوح پایین سازمان است.

 عد  تمرکز می تواند دقت در تصمیم گیری را افزایش دهد.

 

 ننده های ساختارتعیین ک

( سازمان تعادل محیط، استراتژی، فناوری، اندازه یک ساختار سازمانی اثر بخش و کارا باید بتواند بین سازگاری داخلی )پیچیدگی، رسمیت، تمرکز( و سازگاری خارجی )

 برقرار کند.
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ذ شیوه کار و تخصیص منابع ا ز  برای تحقق این اهداف تعریف شود و به : استراتژی می تواند به عنوان فرآیند تعیین اهداف بنیادی بلند مدت، اتخا استراتژی -0

 معنای اعمالی است که سازمان برای پاسخ یا پیش بینی تغییرات محیط خارجی طراحی می کند.

 اندازه سازمان  -2

 : فناوری یا تکنولوژی به اطلاعات، تاهیزات، فنون و فرایندهای ا ز  برای تبدیل نهاده ها به ستاده ها اطلاق می شود. تکنولوژی -3

عملیات روزمره و رشد بلند مدت سازمان تاثیر می گذارد و سازمان کنترل کمی روی آنها  محیط به معنای عوامل خارج از سازمان است که بر اثربخوی:  محیط  -4

 و یا اصلا آن عوامل قابل کنترل به وسیله سازمان نیستند.دارد 

رایط محیط عمومی همه چیز را در بر می گیرد، چیزهایی نظیر عوامل اقتصادی، شرایط سیاسی، محیط اجتماعی، ساختار حقوقی، وضعیت زیست بومی و ش

 ها نسبت به سازمان واض  و روشن نیست را در بر می گیرد.فرهنگی. محیط عمومی همه شرایحی که بر سازمان تاثیراتی داشته ولی وابستگی آن

 محیط اختصاصی، بخوی از سازمان است که به طور مستقیم با سازمان در تحقق اهدافش مرتبط باشد.

 کنترل -قدرت -5

 

 دو عنصر کلیدی ساختار؛ تفکیک و تلفیق

آنها را به واحدهای مختلف واگذار می کند و وضعیت افراد را در هر واحد موخص می کند. از طریق فرآیند تفکیک، سازمان به وظایف کلی و فرعی تقسیم می شود و 

 فرآیند تفکیک، سازمان را قادر خواهد کرد که وظایف کلی پیچیده را به وظایف تخصصی تقسیم کند تا به طور اثر بخش و کارا اناا  شوند.

 می یابد. افزایشهرچه تفکیک بیوتر اناا  شود، کارآیی  

نوانگر پیچیدگی  تفکیک در سازمان، نوعی واکنش و عد  اطمینان محیحی است؛ هر چه محیط سازمان پیچیده باشد، باید تفکیک بیوتری صورت گیرد. تفکیک بیوتر،

 سازمان است.

 :انواع تفکیک 

 و آموزشی که دارند، دا لت می کند. : به درجه ای از تفکیک بین واحدها بر اساس افراد، کاری که اناا  می دهند و تحصیلات تفکیک افقی -0

 به عمق ساختار دا لت دارد و افزایش این نوع تفکیک، تعداد سحوح سلسله مراتب را افزایش می دهد. :تفکیک عمودی  -2
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تفکیک جغرافیایی به پراکندگی ادارات، کارخانه ها و کارکنان سازمان در مناطق جغرافیایی مختلف اشاره دارد و تفکیک افقی و عمودی را  :تفکیک جغرافیایی  -3

 گسترش می دهد.

 اگر تفکیک و تلفیق در تعادل باشند، عملکرد سازمان بهینه خواهد بود.

 مبانی وانواع سازماندهی

 باشد: انواع سازماندهی به شرح زیر می

 سازماندهی بر مبنای وظیفه -0

ن طریق بخش بندی می سازماندهی بر مبنای وظیفه به طبیعت کار و مهارت ها و فناوری که برای اناا  دادن آن نیاز است، بستگی دارد. بوروکراسی ها اغلب به ای

 شوند.

سازمانی از تکنولوژی های متعارف استفاده کند و دوایر  اگر محیط با ثبات باشد، سازمان

 وابستگی زیادی به یکدیگر نداشته باشند، ساختار وظیفه ای موثر خواهد بود.

 سازماندهی بر مبنای محصول -2

در این ساختار، بخش های مختلف سازمان بر اساس نوع محصول، نوع خدمت، گروهی از 

محصوا ت، نوع کار، طرح ها یا برنامه های اصلی یا بر حسب مراکز سود، سازماندهی می 

 شوند.

هنگامی که محیط نامحمئن، فناوری پیچیده و دوایر سازمانی وابستگی بسیار زیادی به 

خارجی زیاد بوده و تحابق با محیط از یکدیگر دارند و نیز زمانی که اعمال نفوذ عوامل 

 اهمیت باا یی برخوردار است، چنین ساختاری بسیار مناسب است.

 

 رجوع(سازماندهی بر مبنای مشتری )ارباب  -3
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       سازماندهی بر مبنای ناحیه جغرافیایی -4

 

 بر مبنای فرآیندسازماندهی  -5

سازماندهی بر مبنای فرآیند عبارت است از گروه بندی تلاش ها بر مبنای فعالیت های 

اناا  شده به وسیله بخش های سازمانی. فرآیند یا تاهیزات به کار برده شده در تولید 

 مبنایی برای یک طرح بخش بندی باشد.یک محصول، ممکن است 

 ساختار ترکیبی )پیوندی( -6

 سازمان های هستند که ساختار آنها به هیچ یک از اشکال باا  شباهت ندارد.

 سازمان ماتریسی -7

نوعی طرح ساختاری است که بر اساس آن متخصصان از دوایر وظیفه ای مختلف دعوت 

 مدیران پروژه، فعالیت موخصی را اناا  دهند.می شوند تا در یک یا چند گروه تحت رهبری 

فقط یک رییس داشته و فقط باید به یک  مهم ترین ویژگی ساختار سازمان ماتریسی، این است که مفهو  وحدت فرماندهی را که بر اساس آن هر یک از کارکنان 

 یر دایره یا بخش وظیفه ای و دیگری مدیر پروژه.رییس گزارش دهند، نقض می کند. کارکنان در ساختار ماتریسی دو رییس دارند. یکی مد

سازمان ماتریسی به سازمان های بزرگتر این امکان را می دهد که مزایای سازمان های 

کوچکتر را داشته باشند و همچنین مدیران را از داشتن بخش های وظیفه ای دوگانه 

مدیران بیوتر برای پروژه های متعدد بی نیاز می کند. همچنین به علت استخدا  

 می یابد. افزایش هزینه سازمان

 

 هماهنگی

ساختار، در بر گیرنده دو شرط بنیادی است؛ تقسیم کار به وظیفه های نمایان و تامین 

 هماهنگی این وظیفه ها.

 



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

32  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

 رویکردهایی برای هماهنگی موثر 

نیاز به هماهنگی های به کار گیری تکنیک های اساسی مدیریت :  -0

طریق ساز و کارهای اساسی مدیرت مرتفع می شود. یکی  متعارف، معموا  از

 .از این ساز و کارها، سلسله مراتب فرماندهی است

ابزار مفید دیگر ماوعه قوانین و مقررات است که اجازه می دهد کارکنان، 

 وظایفوان را سریع و به طور مستقل هماهنگ کنند.

مدیر در اطراف  تکنیک اساسی دیگر که مدیریت قد  زن نامیده شده است،

 بخش های مختلف قد  می زند و راهنمایی های ا ز  را ارائه می دهد.

وقتی که تماس بین بخش ها افزایش پیدا می کند، بهتر است که یک رابحه دائمی بین بخش ها ایااد شود. به افزایش پتانسیل هماهنگی )مرز گستری( :  -2

 چنین نقوی در اصحلاح نقش مرز گستری گفته می شود.

هماهنگی ایااد می شود که شیوه های بحث شده موثر نباشد. بهترین رویکرد، کاهش دادن نیاز به هماهنگی  زمانی کاهش نیاز بهکاهش نیاز به هماهنگی :  -3

 شدید است.

 بارتند از :برگ شش ساز و کار هماهنگی را که سازمان از طریق آنها کارهایش را هماهنگ می سازد معرفی کند این موارد عنرهنری مینت

 سازگاری رویاروی ) سازگاری متقابل( -0

 ن آن است.در ساز و کار رویاروی هماهنگی کارها با پیمودن فرآ یند ساده ارتباطات غیر رسمی تامین می شود. در ایناا نظارت بر کار بر عهده ماریا

 سرپرستی مستقیم  -2

 ذار می شود.در سرپرستی مستقیم وظیفه هماهنگی کارهای دیگران به یک نفر واگ

 استاندارد کردن فرآیندهای کار  -3

ود که محتوای کار استاندارد کردن فرآیند کار به معنای تخصصی کردن است، که به معنای برنامه ریزی محتوای کار به طور مستقیم بوده و زمانی استفاده می ش

 روشن و موخص باشد.

 استاندارد کردن بازده -4
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 شود که بهره ها و نتیج کار موخص باشد. رد این شیوه هماهنگی میان وظیفه ها از پیش آشکار شده است. زمانی از این ساز و کار استفاده می

 استاندارد کردن مهارت ها -5

ندارد می و زمانی استا شیوه دیگری که از طریق آن هماهنگی ایااد می شود استاندارد کردن مهارت ها است. در ایناا به جای کار یا بازده، فرد استاندارد می شود

 برای اناا  کار روشن باشد. اساسا چنین استاندارد سازی، در بیرون سازمان و قبل از ورود به سازمان صورت می گیرد.شود که آموزش مورد نیاز 

 استاندارد کردن هنجارها -6

 و از طریق آنها هماهنگی حاصل می شود. استاندارد کردن هناارها به این معناست که کارکنان در ماموعه ای از اعتقادات و باورها موترک هستند

 

 انواع ساختار سازمانی

در یک طبقه بندی کلی سازمان ها را به دو نوع سازمان ها با ساختار مکانیکی و سازمان ها با ساختار 

 ارگانیکی تقسیم بندی می کنند.

 ساختار مکانیکی 

یاد و تمرکز گرایی ساختارهای مکانیکی به وسیله ویژگی هایی نظیر پیچیدگی و رسمیت ز

شناخته می شوند. چنین ساختارهایی با وظایف یکنواخت مناسبت داشته و بر رفتارهای برنامه 

ریزی شده متکی هستند و در واکنش به رویدادهای پیش بینی نوده به نسبت کند عمل می 

 کنند.

کسب تکلیف تصمیمات در مورد تمامی ساخت سازمانی و امور فنی آن بدون در ساختار مکانیکی 

از رهبران و یا صاحبان قدرت اتخاذ می شود و حوزه قدرت و اختیارات هر واحد سازمان معین 

 است.

شرایط قابل پیش طرح های سازمانی مکانیکی و بوروکراتیک از جمله طرح هایی هستند که برای 

ساخت های  مناسبند و تا زمانی که وقایع و امور مختلف آشنا و تکراری باشند، این گونه بینی

 سازمانی، بسیار موفق عمل می کنند.
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 ساختارهای ارگانیکی 

دانش صورت می گیرد  ساختارهای ارگانیکی نسبتا منعحف و انحباق پذیر بوده و بر ارتباطات موازی به جای عمودی تاکید دارند و نفوذ در آنها بر اساس مهارت و

 سازمانی باشد(.) به جای اینکه بر مبنای اختیارات ناشی از پست 

 در این ساختارها تاکید بر مبادله اطلاعات است نه بر صدور دستورات.

تاکید بیوتر روی ویژگی های اساسی ساخت سازمانی ارگانیکی عبارتند از: وجود اختیارات غیر متمرکز، قوانین و مقررات کمتر، غیر رسمی بودن تعریف مواغل، 

 شخصی و غیر رسمی و همچنین توجه بیوتر به خودکنترلی به جای اعمال کنترل از طریق سلسله مراتب. انعحاف، تحبیق با محیط، شبکه ارتباطات

 به کار ویرود. و دارای تغییر زیادمحیط متلاطم در یک  ساختار ارگانیکقابل استفاده است و  محیط با ثبات و محمئندر یک  طرح مکانیکی 

 است :محیط ایستا و با ثبات دارای ویژگی های زیر 

 تقاضا برای کاا ها یا خدمات سازمان با ثبات و قابل پیش بینی است 

 نوآوری فناوری و ایااد محصوا ت جدید به صورت تدریای رخ می دهد 

 رقبای محدود و ثابتی در بازار وجود دارند 

 .سیاست های دولتی درباره مقررات مربوط به صنابع، تغییرات کمی دارد 

 متلاطم به شرح زیر است :ویژگی های محیط پویا و 

 تقاضا برای کاا ها و خدمات به ندرت تغییر می کند 

 در ماهیت رقبای سازمان تغییرات غیر قابل انتظار و غیر قابل پیش بینی رخ می دهد 

 نوآوری های فناوری و ایااد محصوا ت جدید به طور گسترده و سریع است 

 مقررات و سیاست های دولتی به سرعت تغییر می کند. 

 : در تقسیم بندی دیگری هنری مینتزبرگ ساختار سازمانی را بر مبنای پنج بخش اصلی سازمان طبقه بندی کرده است، این بخش ها عبارتند از 

 هسته عملیاتی -بدنه اصلی عملیاتی -0

 بخش عالی سازمان -2

 بخش میانی -3

 بخش ستاد فنی -4
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 بخش ستاد پوتیبانی -5

گیرد، کنترل متمرکز ایااد شده، نوعی ساختار ساده متمرکز حاصل می هر گاه بخش عالی سازمان قدرت را به دست 

شود. زمانی که متخصصان ستاد فنی و تحلیلگران آن بر سازمان تسلط یابند، کنترل ها از طریق استانداردها و ضوابط 

باشد،  یاتی سازماندقیق اعمال می شود و بوروکراسی ماشینی به وجود می آید. اگر سازمان تحت تسلط و کنترل بدنه عمل

تصمیمات غیر متمرکز شده، بوروکراسی حرفه ای ایااد می گردد. اگر بخش میانی گرداننده اصلی سازمان شود، واحدهای 

توکیل شده، ساختار بخوی ایااد می شود و سراناا  هر گاه ستادهای پوتیبانی نقش غالب و مسلط را تقریبا مستقل 

 بین اعضای سازمان اعمال شده و سازمان ویژه یا ادهوکراسی حاصل خواهد شد.پیدا کنند، کنترل از طریق تفاهم 

 ساختار ساده 

ساختار ساده طراحی دقیقی ندارد و از پیچیدگی کمی برخوردار بوده، رسمیت پایینی را داراست و اختیارات در دست یک 

سازمان های تخت است که شخص خاص متمرکز بوده و تخصص گرایی در آن کم است. ساختار ساده مناسب 

یک هسته عملیاتی ارگانیک داشته و تقریبا همه افراد، کار خود را به یک مدیر عالی سازمان که قدرت تصمیم 

 گیری در وی متمرکز است، ارائه می دهند.

اگر سازمان کوچک بوده و در مرحله شکل گیری است و یا محیط، ساده و پویاست و یا سازمان با تهدیدات 

و یا نوعی بحران مواجه است و یا اینکه مدیر ارشد، مالکیت سازمان را بر عهده دارد و یا مدیر ارشد  محیحی

اجرایی خواهان تمرکز قدرت در دست خود است و یا از قدرت ناشی از اعتماد زیر دستان برخوردار است، 

 سازمان ها، ساختار ساده را برمی گزینند.

 بوروکراسی ماشینی 

 است. در بوروکراسی ماشینی استاندارد سازیهمه بوروکراسی های ماشینی بر آن تاکید دارند  مفهو  کلیدی که

، وظایف عملیاتی بسیار تکراری بوده و قوانین و مقررات خیلی رسمی هستند، وظایف در داخل (00-4)شکل 

مراتب فرماندهی پیروی می کند و نوعی ساختار سازمانی دقیق همراه با تمایز بخش های وظیفه ای گروه بندی شده اند، اختیار متمرکز می باشد، تصمیم گیری از سلسله 

 روشن بین فعالیت های صفی و ستادی حاکم است.

 بخش کلیدی این طرح سازمانی متخصصان فنی هستند.
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استفاده، کارهای گامی که اندازه سازمان بزرگ بوده، محیط ساده و با ثبات باشد و فناوری مورد بوروکراسی ماشینی هن

 تکراری را در بر گیرد ) که می تواند استاندارد شود(، کار آمد خواهد بود.

 بوروکراسی حرفه ای 

بوروکراسی حرفه ای به سازمان ها این امکان را می دهد تا متخصصان آزموده را برای اناا  فعالیت ها در هسته 

استاندارد کردن فعالیت های خود نیز نائل شوند. این طرح  حال به کارآیی ناشی ازعملیاتی به کار گیرند و در عین 

 است. استاندارد سازی با پدیده عد  تمرکزساختاری ترکیبی از 

بوروکراسی حرفه ای به جای تخصص گرایی وظیفه ای به تخصص گرایی اجتماعی متکی است. در این ساختار قدرت 

 در هسته عملیاتی متمرکز است.

مواردی که سازمان بزرگ بوده، محیط پیچیده و با ثبات باشد و نوعی فناوری نهادینه شده از  بوروکراسی حرفه ای در

 طریق حرفه گرایی وجود دارد، بیوترین کارآیی را داراست.

 ساختار بخشی 

در دست مدیریت میانی قرار دارد. ساختار بخوی در واقع ماموعه ای از بخش های مستقل قدرت در ساختار بخوی 

 مرکزی هماهنگ می شوند.است که هر کدا  از آنها درای ساختار بوروکراسی ماشینی هستند، که به وسیله دفاتر 

. وقتی که محیط نه زیاد وقتی که سازمان استراتژی تنوع را برمی گزیند، ساختار بخوی در اولویت قرار می گیرد

 پیچیده باشد و نه پویا، ساختار بخوی از بهترین کارآیی برخوردار است.

 ادهوکراسی 

و  عد  تمرکز، رسمیت کم، تفکیک عمودی کم، تفکیک افقی زیاداین نوع ساختار دارای ویژگی هایی از قبیل 

است. در چنین ساختاری قوانین و مقررات محدودی وجود دارد و بسیار منعحف و نامدون  انعحاف پذیری

 هستند.

ادهوکراسی با استراتژی تنوع در محصوا ت و خدمات، فناوری غیر تکراری، محیط پویا و پیچیده سازگار بوده و 

 در سال های اولیه چرخه حیات سازمان مناسب است.
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 ی(ساختار ایدئولوژیکی )رسالت 

 سازمان ها در خلا زندگی نمی کنند و متاثر از فرهنگ بیرونی جامعه خود هستند.

در سازمان های ایدئولوژیک، رسمی سازی کمی از رفتار وجود دارد و همچنین از سیستم کنترل و برنامه ریزی 

یفی کمترین استفاده می شود. می توان نتیاه گرفت که سازمان های ایدئولوژیک از ساختار فنی ضع

 برخوردارند.

سازمان های ایدئولوژیک با توجه به محدود کردن بیوتر اجزا و اعضای سازمان، به عواملی چون تخصص گرایی 

در مواغل، تفکیک بخش ها و تقسیم موقعیت ها خاتمه می دهند و هماهنگی از طریق استاندارد سازی 

جوان توجه نداشته و از طرفی از ژیک بر آداب و رسو  و ارزش ها استوار هستند، به سازمان های خیلی هناارها صورت می گیرد. با توجه به اینکه ساختارهای ایدئولو

 توانایی رشد پایینی برخوردارند.

 ساختار سیاسی 

انساا  است. ساختار  ساختارهای پیوین به کمک سازماندهی، به دنبال ایااد هماهنگی بودند، ولی سیاست نقش مخرب در هماهنگی داشته و مولد بی نظمی و عد 

 سیاسی، به وسیله آنچه که ندارد، موخص می شود.
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 سازمان مجازی 

رد و آنچه به آنها معنا می در ماموعه سازمان هایی که با هم سازمان ماازی را توکیل می دهند، هر سازمان اثر بخوی خود را در ارتباط با سازمان دیگر به دست می آو

 اتحاد موقت است. بخود، نوعی اتفاق و

و اتحاد عامل مهمی که ماازی بودن را تعیین می کند، واگذاری فعالیت ها به سازمان های دیگر و تامین خدمات و کاا ها با همکاری واحدهای خارجی  در سازمان ماازی

 با آنهاست.

 متفاوتی از مقوله ای واحد به نا  سازمان ماازی هستند.سازمان های پارندی، سازمان های شبکه ای و سازمان های بدون مرز، همه روایت های 

I. سازمان پارندی 

های سازمان پارندی ) با واحدهای مستقل( فعالیت های غیر استراتژیک را موخص و آنها را به واحدهای خارجی محل می کند. به این ترتیب هزینه 

ی می شود. سازمان پارندی به مدیریت قدرت می دهد تا نیرو و توان خود را بر سازمان کاهش می یابد و نیروی مدیریت صرف فعالیت های اصلی و اساس

 زمینه هایی متمرکز کند که سازمان دارای مزیت های رقابتی است و به علاوه از امور جزئی و کم اهمیت خود را رها کند.

 در سازمان پارندی با اینکه مزیت هایی وجود دارد، محدودیت هایی نیز هست. 

II. شبکه ای سازمان 

موتمل بر گروهی از واحدهای سازمان مختلف است که به یکدیگر پیوند خورده اند و برای نیل به اهداف استراتژیک موترکی با هم سازمان شبکه ای 

 فعالیت می کنند. سازمان شبکه ای به معنی ساده، شبکه ای از سازمان هاست.

ژیک بر واحدهای مرتبط اعمال و هسته اصلی سازمان، تسلط خود را حفظ می کند؛ اما در سازمان در سازمان پارندی، سازمان مرکزی نوعی کنترل استرات

های شبکه ای نوعی موارکت و همکاری بین واحدها برقرار است و یک سازمان بر دیگر سازمان ها مسلط نیست. از نظر محدودیت ها، مدیریت سازمان 

 شبکه ای دشوار است.

III. سازمان بدون مرز 

ساختار بدون مرز میان فرهنگ ها، وظایف و اهداف مختلف پلی زده شده است و زمینه موترکی برای همکاری و همراهی گروه های کاری و افراد در 

ااد ، افراد و گروه ها از سازمان های مختلف در رشته های متفاوت گرد هم می آیند و با ایمختلف تحت لوای یک سازمان بوجود می آید. در این ساختار

 وحدت و هماهنگی میان آنان هدف سازمان با اثربخوی و کارآیی تحقق می یابد.

 د وحدت، یکپارچگی و تلفیق از ویژگی های ساختاری سازمان بدون مرز هستند که موجب استفاده اثربخش از استعدادها، توانایی ها و تخصص افرا
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 تند.بیوماری در سازمان می شود، که همه لزوما عضو سازمان نیس

سازمان بدون مرز امکان ایااد اعتماد میان افراد را تقلیل می دهد، کار 

 رهبری را موکل می سازد و هماهنگی را با دشواری هایی روبرو می کند.

هر چه از سوی سازمان پارندی به سوی سازمان بدون مرز حرکت 

میکنیم، از مفهو  سنتی دورتر و به مفهو  سازمان ماازی نزدیک تر می 

 ویم.ش

 نوع شناسی سازمان

ت ها و شرایط هر کدا  از هدف عمده نوع شناسی سازمانی این است که ما را قادر می سازد تا یک طبقه از سازمان را از سایر سازمان ها توخیص داده و بر اساس موقعی

 آنها، با آنها رفتار کنیم.انواع نوع شناسی به شرح زیر می باشند:

 عوامل نهادی -0

اجتماع که  -قانونشاید قدیمی ترین شکل نوع شناسی سازمان، آن چیزی باشد که آن را نوع شناسی بر مبنای عوامل نهادی می نامیم. در این شیوه چارچوب 

شی، دولتی، بین المللی، سازمان ها را توصیف می کند، نوان داده می شود. بر این اساس، سازمان ها ممکن است انتفاعی یا غیر انتفاعی، نظامی، تااری، آموز

 وظیفه ای، بخوی و غیره توصیف شوند.

 عوامل محیطی -2

 ( عبارتند از :یکی دیگر از معیارهای خارجی که طبقه بندی سازمان ها می تواند بر مبنای آن صورت گیرد محیط است. انواع محیط ها )از نظر امری و تریست

  در این نوع محیط عد  اطمینان کمی وجود دارد، تغییرات اندک و اتفاقی هستند، پس  -به هم مواجه هستندسازمان هایی که با محیط ثابت با اجزای غیر مرتبط

موتریان، کوچکترین  مدیران در هنگا  اتخاذ تصمیمات لزومی ندارد که محیط را با دقت مورد تامل و تدبر قرار دهند. محیط این سازمان ثبات بوده و هیچ یک از

 زمان ندارد.اثری روی عملیات سا

 این محیط به کندی تغییر کرده، ولی تهدیدهای محیحی موجود علیه سازمان به صورت خوشه  -سازمان هایی که با محیط ثابت با اجزای مرتبط به هم مواجه اند

ه زمانی که تهدیدات محیحی اتفاقی ای هستند و به هم گره خورده اند. برای سازمان هایی که با چنین محیحی مواجه اند، مهم است که محیحوان را نسبت ب

 است، بهتر بوناسند
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 این محیط نسبت به دو محیط قبلی پیچیده تر است. در چنین محیحی تعداد زیادی از رقبا، هدف  -سازمان هایی که با محیط متغییر واکنوی مواجه هستند

 ذیری و عد  تمرکز است.موابهی را دنبال می کنند. و نیز در چنین محیحی بقای سازمان در گرو انعحاف پ

 از پویاترین محیط ها به شمار آمده و از بیوترین عد  اطمینان محیحی برخوردار است. در این  -سازمان هایی که با محیحی با عناصر کاملا متغییر مواجه اند

دارد پیوسته در روابط خود با موسسه دولتی،  . همچنین امکانمحیط، سازمان ممکن است برای بقای خود پیوسته محصوا ت یا خدمات جدیدی را ارائه کند

 موتریان و عرضه کنندگان مواد اولیه تادید نظر کند.

 استراتژی -3

 مایلز و اسنو سازمان ها را در داخل چهار نوع استراتژی کلی طبقه بندی کرده اند:

 مانع ورود رقبا شده و کارایی داخلی را جستاو می کند، این سازمان ها از تفکیک افقی باا ، کنترل متمرکز و سلسله مراتب  سازمان با استراتژی تدافعی :

 رسمی برای ایااد ارتباطات برخوردار هستند.

  متمرکز و ارتباطات افقی به اندازه  نوآوری و بازارهای جدید را جستاو می کنند. در این سازمان ها رسمیت کم، کنترل غیر :سازمان های آینده نگر

 ارتباطات عمودی وجود دارد.

  دارای خصوصیات هر دو سازمان تدافعی و آینده نگر هستند. :سازمان های تحلیل گر 

  نوع غیر موثری است که به سادگی منظر می ماند و به رویدادها پاسخ می دهد. :سازمان های انفعالی 

 فناوری -4

 فناوری، سازمان ها را بر حسب هسته کارشان ظبقه بندی می کند.نوع شناسی بر مبنای 

 وودوارد شرکت های متعددی را بررسی کرده و سه نوع فناوری کلی را شناسایی نمود :

 فناوری تولید واحدی 

 فناوری تولید انبوه 

 فناوری تولید فرآیندی 

 باشد، برعکس فناوری غیر تکراری نیاز به انعحاف پذیری ساختاری بیوتری دارد. فناوری خیلی تکراری، سازمانی را می طلبد که در حد باا یی نظا  مند

 ئولوژی مدیریتیدای -5



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

41  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

 ساختار -6

 ارتباط وجود دارند: ساختار داخلی و الگوی قوانین و ارتباط ها در سازمان، مبنایی عمومی برای نوع شناسی سازمان ها ارائه می دهد. مثال های موهودی در این

 کی در مقابل مکانیکیسازمان ارگانی 

 ساختار مکانیکی برای وظایف استاندارد شده و یکنواخت مناسب ایت و سازمان ارگانیک برای شرایط بازار و فناوری متغییر مناسب می باشد.

 ساخت دهی و تمرکز اختیار 

سازمان با ساخت دهی باا  گرایش به داشتن رویه های استاندارد شده رسمی و شکستن 

 ش های تخصصی و ریز دارد.وظایف در بخ

 (25-4) شکل  از دو بعد باا  می توان چهار نوع سازمان را شناسایی کرد:

 فرآیند معماری سازمانی

رویکرد موجود در این روش مبتنی بر ایده مدیریت افقی به جای عمودی است که تفاوت های عمده ای با 

 سایر روش های راهبردی پیوین دارد.

معماری سیستم های اطلاعاتی است، با این تفاوت که سایر جنبه های سیستم های  معماری سازمانی همان

 ان و غیره را نیز در نظر می گیرد.اطلاعاتی نظیر کاربران، موقعیت جغرافیایی سیستم ها، نحوه توزیع آنها، زمان بندی کارها، انگیزه کارها، راهبردها و ماموریت های سازم

کوهن، یک چارچوب یکپارچه برای توسعه و نگهداری فناوری اطلاعاتی موجود و دستیابی به فناوری اطلاعاتی جدید برای نیل  -یف قانون کلینگرمعماری سازمانی بنا به تعر

 به اهداف راهبردی سازمان و مدیریت منابع اطلاعاتی آن است.
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 الگوی معماری سازمانی ) هرم معماری سازمانی (

ز ا یه تااری در یک سازمان، ماموریت ها، اهداف، چوم اندازها و : منظور ا ا یه تااری -0

علت وجودی سازمان و نحوه تحقق اهداف آن راهبردهای بلند مدت آن است که در واقع 

را بیان می کند. ماموریت و اهداف یک سازمان که تعیین کننده فرآیندهای کاری 

 ر می آید.سازمان است، اساسی ترین ا یه معماری سازمانی به شما

سازمان برای دستیابی به اهداف خود، به اطلاعات و منابع آن نیاز دارد. در  :ا یه اطلاعاتی  -2

این ا یه، عناصر و منابع اطلاعاتی سازمان از دید کاربر، توزیع و دسترس پذیری محرح 

 می شوند.

در این ا یه، تعداد و چگونگی توزیع برنامه های کاربردی که  :ا یه سیستمی )کاربردی(  -3

تولید و دستیابی به اطلاعات را ممکن می کنند، تعیین می شوند. این سح  از معماری، 

 مقدمه ای برای معماری اطلاعاتی، معماری داده و معماری فناوری محسوب می شود.

های داده ای سازمان و الگوهای ذخیره در ا یه داده ها، محتوا و شکل پایگاه  :ا یه داده  -4

سازی و تبادلی آنها مورد بحث قرار می گیرد. بر خلاف ا یه اطلاعات، گستره پوشش این 

ا یه، بسیار وسیع است و علاوه بر مدیریت و مراجع تصمیم گیری، همه کارکنان عملیاتی 

 سازمان را در بر می گیرد.

، به ا یه اطلاعاتی، ا یه داده و ا یه سیستمی مربوط می شود. پایین ترین ا یه که اصوا  از سخت افزار/ نر  افزار و وری: این ا یه فناا یه فناوری ) زیر ساخت(  -5

رار یرات و دگرگونی ها قسیستم های ارتباطی مربوطه ترکیب می یابد، مبنای تکنولوژیکی را برای ا یه های باا یی بنا می نهد. عناصر این ا یه بیوتر در معرض تغی

 دارند. 

 رد.ا یه های این هر  از پایین به باا  پوتیبان یکدیگر هستند و از باا  به پایین، هر ا یه باا تر، راهبری ا یه پایین تر را به عهده دا 
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 تامین منابع مالی پروژه :پنجم  فصل

 مهم ترین هدف مستقیم یا غیر مستقیم از تعریف غالب پروژه ها محسوب می شود. باز گوت سرمایه

 : یکی از عناصر مهم تولید و اقتصاد آزاد عبارت است از پولی که از آن سود و عایدی به دست می آید. سرمایه

 یه است که به شکل پول یا سپرده بانکی حفظ می شود.گاهی سرمایه را پول سرمایه ای می نامند. مقصود از پول، آن قسمت از سرما :پول سرمایه ای 

 جزئی از سرمایه است که به شکل سند مالکیت مانند سها  و اسناد قرضه نگهداری می شود. :سرمایه ملکی 

 معموا  سرمایه به عنوان منابع مالی پروژه از روش های زیر تامین می شود: :منابع مالی 

 بهادار و سها آورده نقدی مثل پول نقد، اوراق  -0

 آورده غیر نقدی مثل ماشین آا ت، مواد و خدمات فنی و مهندسی -2

 : منظور از تاهیز منابع مالی در حقیقت به حرکت درآوردن منابع مالی جهت اجرای پروژه هاست. تجهیز منابع مالی

اعتبار حساب های متقابل، به حال درآوردن یا خرید اعتبار اسنادی مدت دار، مفهو  عا  فاینانس شامل همه گونه منابع مالی یعنی اعتبارات و تسهیلات بانکی، وا  ها، 

 ، اعتبار به خریدار، اعتبار به فروشنده به صورت بلند مدت و غیره می باشد.فروش اقساطی کاا  و ماشین آا ت

ش خالص تعریف شده است. دارایی های ثابت شامل منابع مورد نیاز برای : سرمایه گذاری اولیه به عنوان ماموع دارایی های ثابت و سرمایه در گرد سرمایه گذاری اولیه

 زمانی موخص است.اجرا و تاهیز پروژه هستند. سرمایه در گردش برابر با معادل هزینه ای تمامی منابع مورد نیاز برای بهره برداری از پروژه، در یک دوره 

 ثابت و هزینه های پیش از تولید است. اقلا  اصلی دارایی های ثابت موارد زیر را در بر می گیرد : دارایی های ثابت شامل سرمایه گذاری :دارایی های ثابت 

 خرید زمین، آماده سازی کارگاه و بهسازی آن 

 عملیات ساختمانی 

 ماشین آا ت و تاهیزات اصلی و جانبی پروژه 

  برای دانش فنی و حق امتیازبرخی از دارایی های ثابت از قبیل حقوق مالکیت صنعتی و پرداخت های کلی 
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پروژه آغاز به : سرمایه در گردش، سرمایه ای است )علاوه بر سرمایه ثابت اولیه طرح( که باید برای پروژه ) به جز مخارج راه اندازی( تخصیص یابد، تا  سرمایه در گردش

در گردش در پایان پروژه بدون هیچ گونه کاهوی قابل بازیافت است. سرمایه در  کار کرده و وارد فاز بهره برداری شود. به طور معمول چنین فرض می شود که سرمایه

تعهدات جاری ) حساب گردش برابر است با دارایی های جاری ) جمع ارزش موجودی، اوراق بهادار قابل فروش، پیش پرداخت ها، حساب دریافتی ها و پول نقد( منهای 

 پرداختی ها(.

 است.کاا  و مواد اولیه  یدش مربوط به موجوددر گربخش عمده ای از سرمایه 

: با جمع کردن سرمایه گذاری های ثابت و مخارج پیش از تولید و برآوردهای به عمل آمده از سرمایه در گردش، کل  بودجه بندی کل هزینه های سرمایه گذاری

 سرمایه گذاری اولیه طرح به دست می آید.

 زینه کل ساا نه و یا ترجیحا به صورت هزینه هر واحد تولید شده محاسبه نمود.هزینه های تولید را می توان به صورت ه

هزینه یا مخارج غیر قابل اجتناب صرف شده در یک عملیات مهندسی، ساخت، بهره برداری و یا تولیدی، که قابل تخصیص به بخش خاصی از کار، :  هزینه های بالا سری

 مبنای قراردادی موخص و یا به عوان هزینه های مستقل از حام تولید تعریف و محاسبه شود.محصول و یا طرح نیست و باید بر اساس یک 

ی طرح. هزینه های استهلاک برابر با مقادیر هزینه ای حاصل از تخصیص) یا تقسیم ( هزینه دارایی های ثابت غیر قابل بازیافت بر عمر مفید تخمین :هزینه های استهلاک 

 دهنده هزینه های سرمایه گذاری ) هزینه های مرحله سرمایه گذاری( و مخارج تولید ) هزینه های مرحله تولید( نیست.این نوع هزینه ها نوان 

یین تر بر نقدینگی تاثیر می گذارند؛ چرا که هر چه میزان استهلاک باا تر باشد، درآمد مومول مالیات کمتر می شود و هر چه میزان این هزینه پاهزینه های استهلاک 

 باشد، مالیات بر درآمد افزایش پیدا می کند.

هزینه های مستقیم بخوی از هزینه های تولید هستند که متاثر از میزان تولید بوده و اغلب قابل تخصیص به کاا ی خاص یا حیحه فرآوری هزینه های مستقیم : 

 بخصوصی از فرایند تولید می باشند و نوعا عبارتند از :

 مواد مصرفی 

 عملیاتی و نظارتی پرداخت های 

 نگهداری 

 تاسیسات 

 تامین مواد شیمیایی، افزودنی ها و سایر نیازهای عملیاتی 
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 سایر هزینه های تولیدی 

 هزینه های غیر مستقیم شامل تمامی هزینه ها به جز هزینه های مستقیم، از قبیل کاا  و نیروی مستقیم کار است که جزو اقلا  مورد مصرف:  هزینه های غیر مستقیم

، تعرفه های پیمانکار، بیمه و در تولید محصول نهایی نبوده و در عین حال برای اناا  و تکمیل کار ضروری هستند. این هزینه ها شامل مواردی چون هزینه های راه اندازی

 مالیات بوده، اما محدود به این ها نمی باشد.

 : ارزش فعلی سرمایه برابر با ارزش تنزیل یافته جریان مالی پروژه در مقحع زمانی حال است. ش فعلیزار

ستهلاک : نقحه سر به سر، درصدی ) مقداری ( از ظرفیت تولید است که در آن درآمدهای شرکت با ماموع هزینه های ثابت و متغییر برابر می باشد؛ ا نقطه سر به سر

 ت.اغلب مومول ای هزینه هاس

 تقسیم بندی اصولی شیوه های تامین منابع مالی پروژه ها

 تامین مالی دولتی -0

 تامین مالی شرکتی -2

روش های تامین مالی پروژه ها را به نوعی بر اساس مرجع متعهد بازپرداخت، می توان به دو 

 روش تقسسیم کرد :

 ) تامین مالی بر اساس تعهدات سازمان ) تامین مالی شرکتی 

 تعهدات پروژه ) تامین مالی پروژه ای ( اساس تامین مالی بر 

در حقیقت و به زبان ساده می توان گفت در صورتی که سرمایه پروژه از درون سازمان تامین 

، تامین مالی سازمانی و بر اساس شود و یا تامین کننده مالی پروژه در ریسک پروژه شریک نباشد

و در صورتی که سرمایه گذار از بیرون سازمان کارفرما بوده و در ریسک پروژه شریک شود، به طوری که کارفرما  ارفرما ) در بازپرداخت منابع مالی ( استتعهد ک

 پروژه ای است. تعهدی در بازپرداخت منابع مالی نداشته باشد و مرجع بازپرداخت محصول پروژه و درآمد ناشی از فروش کاا  یا خدمات آن باشد، تامین مالی
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لی پروژه، ن می توان گفت که اگر تامین مالی با تعهد کامل باشد، روش تامین مالی، سازمانی ) شرکتی ( است. در این روش منبع بازپرداخت تعهدات مادر واقع چنی

 تمامی دارایی های شرکت و نه فقط درآمد حاصل از فروش تولیدات طرح مورد نظر است.

ازپرداخت باشد، روش تامین مالی پروژه ای نامیده می شود. در این روش تنها منبع بازپرداخت تعهدات پروژه، درآمد اگر تامین مالی با تعهد محدود و یا بدون تعهد ب

 ح مورد نظر است.حاصل از فروش تولیدات و سرمایه های مربوط به طر

 روش بیع متقابل

ه می گیرد و پس از راه در روش بیع متقابل شرکت سرمایه گذار خارجی تمامی وجوه سرمایه گذاری چون طراحی، نصب تاهیزات، راه اندازی و انتقال فناوری را بر عهد

 ت تولیدی همان طرح اناا  می شود.و همچنین سود سرمایه شرکت سرمایه گذار از طریق دریافت محصوا اندازی به کوور میزبان واگذار می کند. بازگوت سرمایه 

 مشارکت

، این روش نیز جزء روش از آناا که شرکت سرمایه گذار به عنوان تامین کننده مالی پروژه، در ریسک پروژه سهیم است و در صورت زیان به نسبت سهم خود ضرر می کند

 های تامین مالی پروژه ای به حساب می آید.

 انتقال -بهره برداری -روش ساخت

مرحله محالعات بنیادین و پایه شروع کرده و پس از تکمیل محالعات امکان که مخفف سه واژه ساخت، بهره برداری و انتقال است، سرمایه گذار، پروژه را از  BOTدر روش 

عملیات ساختمان و نصب را اناا  داده و پروژه را سنای و طراحی اولیه، طرح های تفضیلی و اجرایی را تهیه می کند و پس از اناا  مراحل تهیه و ساخت کاا  و قحعات، 

قد شده با دولت میزبان، در این دوره اصل و فرع ساله و یا بیوتر، از پروژه بهره برداری کرده و بر اساس قرارداد منع 05تا  01راه اندازی می کند. در نهایت در یک دوره 

 نتقال می دهد.سرمایه خود را برداشت کرده و پروژه را به دولت میزبان ا

 این روش یک سیستم اجرای پروژه نیز محسوب می شود و در واقع می توان گفت کارکردی دوگانه دارد.

 فاینانس

 برگوت داده شود.روش فاینانس یک روش کوتاه مدت انتقال سرمایه به کوور است، زیرا پس از فرا رسیدن موعد بازپرداخت، باید اصل سرمایه به همراه سود آن 

وامی را به منظور عملیات معینی به کوور و یا شرکت موخصی پرداخت  ور کلی قراردادهای فاینانس به این مفهو  هستند که یک بانک یا موسسه تااری خارجیبه ط

ن شده اصل و فرع آن را از طرف کردن آن ندارد و بنابر این تعهدی نیز برای به ثمر نوستن طرح نداشته و در سر رسیدهای تعیینموده و در واقع کنترلی روی هزینه 

 قرارداد و یا بانک تضمین کننده قرارداد دریافت می کند.
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ش فنی همراه است، هیچ دریافت اعتبارات فاینانس فقط جذب سرمایه فیزیکی محسوب شده و بر خلاف سرمایه گذاری خارجی که در بیوتر موارد با انتقال فناوری و دان

 بلیت رقابت صنعتی کوور و انباشته شدن سرمایه انسانی در بخش نیروهای متخصص و تحصیل کرده ندارد.گونه مزیتی در خصوص افزایش قا

 تحلیل ریسک های پروژه

 در مرحله توسعه پروژه ریسک ها بسیار باا ست، ولی منار به ضرر و زیان کمتری می شود.

ژه ها پروژه ها باا ست و منار به بروز ضررهای موخص و قابل توجهی می شود. این ریسک ها مهم ترین انواع ریسک از نظر تامین کنندگان مالی پرو ریسک ساخت

 هستند.

 نکات مهم تامین مالی شرکت پروژه

 درصد هزینه های پروژه را پوشش می دهد. 41تا  21سها ، 

 روژه را پوشش می دهد.درصد هزینه های پ 01تا  61بدهی ها، 

 است.رویه ترکیب ابزارهای مختلف ضمانتی، وا  گیری و تاهیز سها ، به عنوان مهندسی مالی تلقی می شود که در واقع قلب تامین مالی یک پروژه 

 تقسیم بندی تامین منابع مالی بر اساس منابع داخلی و خارجی

 از اعتبارات تااری، دریافت اعتبارات کوتاه مدت بانکی، وثیقه گذاری انواع دارایی های جاری نظیر  : روش هایی نظیر استفاده روش های تامین منابع داخلی

ق وا  های حساب های دریافتی و موجودی کاا ، پیش فروش محصوا ت و خدمات از روش های کوتاه مدت تامین مالی هستند. از طرف دیگر تامین مالی از طری

، اجاره های به شرط تملیک، انتوار سها  عادی، سود تقسیم نوده، انتوار اوراق موارکت، اخذ وا  های بلند مدت از د مدتبانکی بلند مدت، اجاره های بلن

 موسسات مالی و یا موسسات تااری و استفاده از وا  ها و اعتبارات دولتی روش های بلند مدت تامین مالی هستند.

 روش های تامین مالی داخلی کوتاه مدت -0

تامین مالی کوتاه مدت اغلب کم هزینه تر از روش های بلند مدت هستند و البته معموا  حام آنها نیز محدودتر است و ریسک نقدینگی روش های 

 شرکت را نیز افزایش می دهند. انواع روش های تامین مالی کوتاه مدت به شرح زیر می باشد:

 استفاده از اعتبارات تااری 

 پیش فروش محصوا ت و خدمات 

 اق تااری ) اوراق قرضه کوتاه مدت(اور 

   از اعتبارات تااری دومین منبع مهم تامین مالی هستند. کی کوتاه مدت : وا  های بانکی پسهای بانوا 
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 تامین مالی از محل حساب های دریافتنی 

  تامین مالی با وثیقه قرار دادن موجودی کاا 

 وا  بر اساس رسید امانی و رسید انبار 

هایی که با گرفتن وثیقه حساب های دریافتنی ) اسناد تااری( وا  می دهند، هیچ ریسکی را نمی پذیرند و هیچ گونه مسئولیتی در برابر موسسات و بانک 

 وصول محالبات ندارند.

 روش های تامین منابع داخلی بلند مدت -2

 تامین مالی از طریق اوراق بهادار .0

 انتوار اوراق قرضه 

 سها  ممتاز 

 انتوار سها  عادی 

 اختیار خرید 

 تامین مالی از طریق اجاره دارایی ها 

 تامین مالی از طریق سود قابل تخصیص 

 استفاده از اعتبارات دولتی .2

 استفاده از وام های بانکی بلند مدت .3

 لیزینگ .4

 انتشار اوراق قرضه 

 هزینه مربوط به اوراق قرضه از هزینه مربوط به سها  ممتاز کمتر است.

 از ریسک سهامداران ممتاز به مراتب کمتر است. ریسک دارندگان اوراق قرضه

 دبه طور معمول گرفتن وا  های بلند مدت از طریق انتوار اوراق قرضه بر وا  های کوتاه مدت که باید مرتب آن ها را تادید کرد ارجحیت دار

 مربوط به کنترل و اداره شرکت نظر بدهند. دارند گان اوراق قرضه در مامع عمومی شرکت حق رای ندارند و انها نمی توانند در مرود مسائل
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 شرکت مابور است اصل و بهره اوراق قرضه را در موعد مقرر بپردازد

 شرایط یا بندهای منفی که در قرارداد اوراق قرضه می آید، مانع از بسیاری از فعالیت های شرکت خواهد شد.

 سهام ممتاز 

 باشد.سها  ممتاز از اولین ابزارهای تامین مالی می 

 هزینه سها  ممتاز از هزینه سها  عادی کمتر است.

 صاحبان سها  ممتاز حق دخالت در امور شرکت را ندارند.

 شرکت ها نسبت به پرداخت سود سها  ممتاز الزا  قانونی ندارند.

 ممتاز از ریسک اوراق قرضه بیوتر است. هزینه سرمایه متعلق به سها  ممتاز از هزینه سرمایه اوراق قرضه بیوتر است، زیرا ریسک دارندگان سها 

 به تعویق انداختن پرداخت سود این سها  سبب خواهد شد که ارزش سها  ممتاز و عادی شرکت کاهش یابد.

 انتشار سهام عادی

 می آید. انتوار سها  عادی یکی از متداولترین روش های تامین مالی بلند مدت شرکت ها و یکی از منابع دائمی تامین مالی به حساب

ی ریسک ورشکستگی و مزیت دیگر در مورد انتوار سها  عادی این است که شرکت الزا  قانونی به پرداخت سود به سهامداران عادی خود ندارد. پس انتوار سها  عاد

 ریسک مالی شرکت را افزایش نمی دهد.

 ست و موجب افزایش هزینه سرمایه شرکت می شود.هزینه متعلق به سها  عادی در مقایسه با سایر ابزارهای تامین مالی بیوتر ا

 سود سها  عادی پس از کسر مالیات پرداخت می شود.

 تامین مالی از طریق سود قابل تخصیص

گذاری مادد کنند. سرمایه  سود قابل تخصیص متعلق به سهامداران عادی است. آنها می توانند آن را از طریق سود سها  ) تقسیم سود( دریافت کنند و یا آن را در شرکت

 بنابر این نگهداری سود و سرمایه گذاری آن در شرکت به عنوان یکی از منابع تامین مالی محسوب می شود.

 استفاده از وام های بانکی بلند مدت

 روند. وا  های بلند مدت بانکب دارای سر رسید بیش از یک سال بوده و گزینه ای مناسب برای شرکت های سرمایه گذاری به شمار می

سیدهای معین : عبارت است از واگذاری عین به بهای معلو  به غیر، به ترتیبی که تما  یا قسمتی از بهای مزبور به اقساط مساوی یا غیر مساوی در سر ر فروش اقساطی

 دریافت شود.
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چرا که موارکت کننده بنابر زمان بهره برداری، میزان فعالیت و توان موارکت مدنی : این روش یکی از بهترین روش های تامین مالی برای پروژه های سرمایه گذاری است، 

 سود آوری پروژه، سهم خود را اخذ می کنند.

ی عمل یا کار را اناا  م: به موجب این عقد جاعل یا کارفرما در مقابل اناا  عمل معین ) بر اساس قرارداد( ملز  به ادای مبلغ یا اجرت معلو  می شود. طرفی که  جعاله

 دهد عامل یا پیمانکار نامیده می شود. حداکثر مدت اناا  و تصویه محالبات جعاله دو سال است.

ین نوع تسهیلات نمی تواند خرید دین : خرید دین از جمله تسهیلات اعحایی کوتاه مدت برای تامین نیازهای مالی واحدهای تولیدی، بازرگانی و خدماتی است و سررسید ا

 ند.از یک سال تااوز ک

 لیزینگ 

 اجاره اعتباری است.بهترین اصحلاحی که با کلمه لیزینگ همخوانی دارد 

 روش تامین اعتبارات از طریق لیزینگ در بین سازوکارهای گوناگون اعتباری، بعد از وا  های مستقیم بانکی در مرتبه دو  قرار گرفته است.

 

 روش های تامین منابع خارجی 

) بیع متقابل، فاینانس و یوزانس(. در هر دو روش سرمایه گذار و یا  خارجی به دو گونه است؛ سرمایه گذاری مستقیم و سرمایه غیر مستقیمبه طور کلی روش جلب سرمایه 

 تامین کننده منابع مالی، حق خواهد داشت اصل و سود سرمایه خود را از کوور خارج کنند.

دی را خریداری می کند و در مالکیت آن سهیم می شود و می تواند به مدت نامحدود مالک سها  خود باشد. در در سرمایه گذاری مستقیم، سرمایه گذار سها  واحد تولی

واحد تولیدی را  اول محصوا ت این نوع سرمایه گذاری، به سرمایه گذارها اجازه فروش کاا  و خدمات تولیدی در داخل و خارج داده می شود و معموا  سرمایه گذار در درجه

 ل کوور به صورت ریالی می فروشد و سود ساا نه سها  خود را به ارز تبدیل و از کوور خارج می کند.در داخ

که برای دریافت سود و در سرمایه گذاری غیر مستقیم ) بیع متقابل( سرمایه گذار به صورت نامحدود در مالکیت واحد تولید سهیم نمی شود و موظف و مابور می شود 

 از محصول تولیدی آن طرح را به خارج از کوور صادر کند. اصل سرمایه خود بخوی

ی پروژه نیست و در واقع در روش های تامین مالی پروژه ها به شکل فاینانس و یوزانس خود گردان، بازپرداخت محالبات سرمایه گذار منوط به تولید محصول و فروش کلا

سررسیدهای مقرر اقساط بازپرداخت آن را به وا  دهنده بپردازند. در حالی که در بیع متقابل اصل و سود سرمایه وامی است که دریافت کننده و تضمین کننده وا  باید در 

 وابسته به تولید کاا  یا خدمات پیش بینی شده در طرح است.

 ع ریسک و مدیریت آن است.آنچه شیوه های سرمایه گذاری و تامین منابع خارجی را از شیوه های داخلی تامین منابع مالی جدا می کند، نو
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 عمده ترین روش های تامین مالی خارجی به شرح زیر است:

 روش تامین مالی خارجی از طریق فاینانس -0

 انتقال ) واگذاری ( -بهره برداری -روش ساخت -2

 روش بیع متقابل -3

 روش های سندیکایی -4

 تسهیلات بانک ها -5

 تسهیلات محیط زیست جهانی

از منابع مهم تامین مالی است. جذابیت این منبع تامین تسهیلات محیط زیست جهانی یکی 

مالی این است که سرمایه های اعحایی و تامین امتیازی اناا  می دهد. از معایب آن این است 

 را در شرایط خاص حمایت می کند. که فقط پروژه های انرژی
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 بازار پول

 مالی و در کنار بازار سرمایه محرح است.بازار پول به عنوان زیر ماموعه ای از بازار 

 بازار سرمایه

د. بر اساس تعریف دیگری، بازار سرمایه به مکان نظامی گفته می شود که نیازهای واحدهای تااری و دولت را در محدوده وا  های بلند مدت و میان مدت برآورده می کن

از یک سال است. در واقع، بازار سرمایه، منبع اصلی تامین مالی بلند مدت است و اوراق بلند مدت ) با سررسید بازار مالی ابزار سرمایه و نیز ابزار بدهی با سر رسید بیش 

 است.بیش از یک سال( در آن مبادله می شود. ابزارهای تامین مالی در بازار سرمایه علاوه بر اوراق قرضه بلند مدت، شامل سها  عادی و ممتاز 

 با بازار سرمایهسه خصوصیات بازار پول در مقای

 بازار پول درارای ویژگی های متمایزی از بازار سرمایه شده است که اهم آنها عبارتند از :

 درجه اطمینان در بازپرداخت اصل و بهره بسیار زیاد است، یا به عبارت دیگر، درجه ریسک در این بازار پایین است -0

 که اوراق بهاردار موجود در این بازار بدون کاهش ارزش به سرعت قابل نقد شدن هستند.درجه نقدینگی در این بازار بسیار باا ست، به طوری  -2

 بازده ساا نه اوراق بهادار در این بازار متناسب با ریسک آنها، اغلب کمتر از بازده و ریسک اوراق بهادار بازار سرمایه است -3

 سرعت مبادا ت در این بازار بسیار زیاد است -4

 ، بازار پول در محل معینی توکیل نمی شود.بر خلاف بازار سرمایه -5

 به طور کلی تفاوت بازار پول و سرمایه در ابزارهای این دو بازار برای تامین نیازهای مالی است 

 بورس اوراق بهادار

ولتی یا موسسات معتبر خصوصی با ضوابط و بورس اوراق بهادار به معنای یک بازار متوکل و رسمی سرمایه است که در آن خرید و فروش سها  شرکت ها یا اوراق قرضه د

 ای متقاضیان سرمایه است.مقررات خاصی اناا  می شود. موخصه مهم بورس اوراق بهادار، حمایت قانون از صاحبان پس اندازها و سرمایه های راکد و الزامات قانونی بر
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 مدیریت پیمان پروژه :ششم  فصل

 است. سازندهو  طراح، کارفرما مثلث دائمی ساخت و ساز متوکل از

وظیفه اولیه کارفرما آن است که در رابحه با محدوده، برنامه، بودجه و وجوه مالی مربوط به پروژه قبل از طراحی و 

 سپس طی فرآیندهای طراحی و ساخت تصمیم گیری کند.

 هستند.معماران آخرین تعیین کننده های هزینه، زمان و کیفیت در هر سیستم اجرای پروژه 

کارفرما، فرد یا سازمانی است که پروژه برای او اناا  می شود و در بسیاری از موارد منبع تامین کننده مالی پروژه 

 و حامی اصلی پروژه است.

 پیمانکاران فرعی یا جزء در برابر پیمانکار اصلی همان مسئولیت های پیمانکار در قبال کارفرما را دارند.

میم های راهبردی پروژه، به موضوع مدیریت پیمان برمی گردد. البته تصمیم نهایی در این رابحه توسط مالک اتخاذ می شود، اما مالک قبل از تص یکی از مهم ترین تصمیم

 داشته باشند. قگیری با طراحان و پیمانکاران موورت می کند. لزومی ندارد طراحان و پیمانکاران در زمینه نوع سیستم به کار رفته در یک پروژه خاص تواف

 اخت می باشد.استراتژی، چارچوب اداره کردن پروژه را شکل می دهد و شامل قرارداد، نقش ها و مسئولیت های تیم پروژه و زمان بندی طراحی، تدارکات و س

 استراتژی قرارداد، ساختار سازمانی کلی و تخصیص ریسک به گروه های قرارداد را تعیین می کند.

اوست و شامل ارزیابی کامل گزینه های امکان پذیر برای اناا  دادن و مدیریت طراحی و ساخت پروژه می  کارفرما و مدیر پروژهارداد از وظایف مهم توسعه استراتژی قر

 باشد.

 سیستم های اجرای پروژه

سیستم اجرای پروژه فرآیند جامعی است که طی آن پروژه طراحی و ساخته می شود. سیستم 

 بسیار مهمی از مسیر پروزه را ترسیم می کند، از جمله : اجرای پروژه خحوط

 تعریف محدوده و شرایط مورد نیاز پروژه 

 روندها و اقدامات و توالی وقایع 

 ملزومات، تعهدات و مسئولیت های قراردادی هر یک از طرفین 
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 روابط بین افراد درگیر در پروژه 

  کیفیتسازو کارهایی برای مدیریت زمان، هزینه، ایمنی و 

 اشکال توافق و مستند سازی فعالیت ها 

 اجرای واقعی طراحی و ساخت 

 خاتمه پروژه و آغاز بهره برداری 

سیستم اجرای پروژه واژه ای عمومی برای توری  چگونگی و نحوه اناا  فرآیند پروژه از 

طریق تبیین رویه ها و اقدامات، توالی وقایع، ارتباطات قراردادی و محدوده مسئولیت و 

 تعهدات عوامل اصلی در پروژه به منظور نیل موفقیت آمیز به اهداف پروژه است.

) یا طرف های( دیگر سیستم اجرای پروژه روشی است برای تدارک دیدن پروژه، که از طریق آن کارفرما ریسک تحویل دادن پروژه و اناا  طراحی و ساخت را به طرف 

 انتقال می دهد.

 های اجرای پروژه عبارت است از :تقسیم بندی عمومی سیستم 

 )سیستم امانی )خود اجرای کامل 

 ساخت( -مناقصه -سیستم های سه عاملی ) متعارف یا طراحی 

 سیستم متعارف با پیمانکار عمومی -0

 سیستم متعارف با چندین پیمان اصلی -2

 )سیستم های دو عاملی ) طرح و ساخت 

 ساخت( -تدارکات -سیستم کلید گردان ) یا مهندسی -0

 انتقال -بهره برداری -سا  سیستم ساختاق -2

 سیستم پلزنی -3

 روش بیع متقابل -4

 سیستم های مدیریت اجرا 

 سیستم مدیریت اجرا به عنوان نماینده کارفرما -0
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 سیستم مدیریت اجرای در معرض ریسک -2

 سیستم یکپارچه اجرا 

 سیستم امانی ) خود اجرای کامل(

قراردادی منعقد نمی شود و تنها کارگران یا استخدا  شدگان روش امانی سازو کاری است که در ان تقریبا هیچ 

خود کارفرما مسئول اجرای کارهای ساختمانی هستند. در بیوتر پروژه هایی که با سیستم امانی اجرا می شوند، 

 طراحی نقوی جزئی دارد.

در این روش کارفرما  به علاوه در این روش سودی که پیمانکاران عمومی و جزء باید تحصیل کنند، حذف می شود.

علاوه بر تامین منابع مالی پروژه تمامی مراحل پروژه شامل طراحی، ساخت و مدیریت بر پروژه را درون سازمان 

 خود تامین و تمامی مسئولیت اناا  پروژه را خود بر عهده می گیرد.

 پروژه های تعمیر و نگهداری بیوترین مناسبت را دارد.سیستم امانی برای  

 های سه عاملیسیستم 

در این سیستم مسئولیت و ریسک هماهنگی بین طراحی و ساخت و مدیریت و کنترل پروژه بر دوش 

کارفرما قرار داد. پروژه در این سیستم به صورت متوالی دنبال می شود به این صورت که طراحی اناا  

 شده و پس از تکمیل طراحی و تهیه اسناد مناقصه، پیمانکار انتخاب می شود.

کارفرما مواور را به عنوان نماینده خود برای اناا  طراحی و نظارت بر اجرای پروژه، محابق با اسناد 

ی ارائه خدمات طراحی و اداره کردن قراردادی و موخصات فنی مورد نیاز کارفرما، انتخاب می کند. طراح هیچ قراردادی با پیمانکار ندارد، اما به عنوان نماینده کارفرما برا

 ساخت عمل می کند. ارداد در طول فرآیندقر
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 وژه به عهده او می باشد.در این نوع پروژه ها کارفرما، مسئولیت هماهنگی پروژه را بر عهده می گیرد، در نتیاه ریسک هماهنگی بین طراحی و ساخت و راه اندازی پر

 ساخت در حداقل خود قرار خواهد داشت. بررسی ساخت پذیری یا قابلیتدر این روش اناا  محالعات مدیریت ارزش و 

در این روش به مدیریت  سیستم متعارف، تنها روشی است که به کارفرما ایده ای محکم از هزینه نهایی پروژه قبل از شروع به اجرای کار ساختمانی می دهد. در مامع

 عهده معمار که وظیفه اصلی او طراحی است واگذار شده است.پروژه به اندازه کافی وزن داده نمی شود و مدیریت به صورت یک فعالیت جنبی به 

 در پروژه های بزرگ و پیچیده صنعتی کارفرما به تنهایی از عهده هماهنگی پیمانکاران و نیز مواوران متعدد درگیر در طرح برنخواهد آمد.

 مزایای این سیستم عبارتند از :

  کار به خوبی شناخته شده استاین روش ) به ویژه در ایران( جا افتاده و روال 

 کارفرمایان ایده خوبی از هزینه نهایی پروژه خواهند داشت 

 پیمانکار بی طرفانه و معموا  با برگزاری مناقصه انتخاب می شود 

 ایی داردهمه گروه ها روی ترکیب جزییات محصول نهایی پیش از آغاز عملیات ساخت توافق دارند، به ویژه کارفرما دید روشنی از محصول نه 

 تعهدی مستند از طرف پیمانکار برای اناا  کار بر اساس زمان، هزینه و کیفیت از قبل پیش بینی شده وجود دارد 

 اسناد قرارداد طی گذشت چندین سال از به کارگیری آنها آزمایش شده اند 

 کارفرمایان به ویژه در بخش دولتی درک کاملی از این روش دارند 

 مانکار امکان می دهد قبل از شروع، به صورت دقیق برنامه ریزی کرده و زمان بندی کارها را تهیه کند.اسناد تکمیل شده به پی 

، ولی در آن صورت نه تنها مسئولیت ارتباط هزینه ها را کاهش دهدکارفرما در صورتی از چند پیمانکار استفاده می کند که با تقسیم کار به قسمت های کوچکتر بخواهد 

 طراحی و روش های اجرایی پیمانکاران را بر عهده دارد، بلکه باید هماهنگی بین قسمت های مختلف اجرا را به اناا  برساند. کارهای مختلف

 سیستم متعارف با پیمانکار عمومی

عمل کارفرما را از مسئولیت هماهنگی بین قسمت در روش قرارداد اجرایی با یک پیمانکار، کارفرما تمامی مسئولیت های اجرای کار را به عهده یک پیمانکار می گذارد. این 

 های مختلف آزاد کرده و ریسک محالبات بعدی پیمانکاران را کاهش می دهد. پیمانکار اصلی پروژه را پیمانکار عمومی می نامند.

تر پروژه توسط کارفرما، هزینه های کلی کمتر، امکان حل  به دلیل مزایایی چون امکان کنترل یکپارچه کل پروژه، امکان زمان بندی منسام تر پروژه، امکان اداره ساده

 کامل در اختیار داشته باشند. ساده تر موکلات در کارگاه و موکلات کمتر در تعیین علل تاخیر در پروژه، اغلب پیمانکاران عمومی ترجی  می دهند که کل پروژه را به طور

 



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

57  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

ن است از عهده هماهنگی چندین پیمانکار و مواوران متعدد در گیر برنیاید و از آناایی که طراحی ها کاملا تخصصی در پروژه های بزرگ و با پیچیدگی باا ، کارفرما ممک

و تعداد پیمانکاران متخصص نیز زیاد است، سیستم متعارف با چندین پیمان اصلی ) پیمان های اصلی مازا( مناسبت بوده و باید توسط چندین مواور طراح صورت گیرد 

 ندارد، چون عامل ارتباط دهنده و هماهنگ کننده بسیار ضعیف است. چندانی

 سیستم های دو عاملی ) طرح و ساخت (

 سازنده ) منبع واحد مسئولیت( قرار می گیرد. -در این سیستم ها مسئولیت و ریسک کارفرما به حداقل می رسد و هماهنگی بین طراحی و ساخت پروژه بر عهده طراح

انواع سیستم طرح و ساخت بیش از هر سیستم اجرای دیگری ریسک ها را بر عهده می پیمانکار در  

 گیرد.

 کارفرما با انتخاب پیمان طرح و ساخت میزان حام کاری و مسئولیتی را در سازمان خود به حداقل می رساند.

 انواع سیستم های دو عاملی را می توان به صورت زیر بر شمرد :

 ساخت -تدارکات -مهندسیسیستم کلید گردان یا  -0

 انتقال -بهره برداری -اقسا  سیستم ساخت -2

 سیستم پلزنی -3

 روش بیع متقابل -4

 ساخت -تدارکات -سیستم کلید گردان یا مهندسی

برای بهره برداری، تنها نیاز سازنده یک ساختمان کامل را در مقابل یک قیمت از پیش تعیین شده به کارفرما تحویل می دهد )  -در پروژه های کلید گردان، پیمانکار طراح

 است که کلید را بگرداند(.

 یک پروژه کلید گردان دارای ویژگی های زیر است :

 .قیمت فرآیندهای طراحی و ساخت کاملا از پیش تعیین شده است 

 ایان پروژه پرداخت های نهایی صورت پذیردپیمانکار باید توانایی تامین منابع مالی پروژه را برای آغاز و اتما  مسئولیت های خود داشته باشد، تا در پ 

 ممکن است حتی استملاک های مورد نیاز در ترتیبات قراردادی بر عهده پیمانکار قرار داده شود 

 مسئولیت تمامی بیمه های مورد نیاز بر عهده پیمانکار خواهد بود 

 ه کلید گردان در نظر گرفته شود.تما  یا قسمتی از تاهیزات مورد نیاز برای پروژه نیز می تواند در قیمت پروژ 
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 قرارداد کلید گردان به ویژه برای آن دسته از کارفرماها جذاب است که تمایلی به پرداخت مالی پیش از تکمیل محصول نهایی ندارند.

قرارداد کلید گردان به عنوان بهترین سیستم اجرای پروژه برای ساختمان هایی محسوب می شود که 

معمولی و متعارفی دارند. در ماموع قراردادهای کلید گردان، برای پروژه هایی  شرایط و ویژگی های

چون انبارها، ساختمان های تسهیلات عمومی، رستوران های ویژه، هتل ها و متل های استاندارد، 

ساختمان های تولیدی سبک، مراکز فروشگاهی کوچک و نیروگاه های تولید نیرو بیوترین کارایی را 

 دارند.

است که نیاز به  وجود یک نقحه مسئولیتترین ویژگی سیستم طرح و ساخت برای کارفرما  مهم

داشتن چندین رابحه مازا با معمار، پیمانکار و احتماا  سایر افراد همچون طراح فضای سبز، مهندس 

 تاسیسات و طراح داخلی را از بین می برد.

 :در موارد زیر استفاده از کلید گردان توصیه نمی شود 

 در مواردی که زمان و اطلاعات کافی به مناقصه گران داده نمی شود. -0

اگر پروژه بیوتر شامل کارهای زیر زمینی باشد و یا در مکانی اجرا شود که مناقصه گران  -2

 نتوانند به درستی بررسی های خود را اناا  دهند.

یا قصد ایااد  مواردی که کارفرما قصد اعمال نظارت دقیق و کنترل پیمانکار را دارد و -3

 تغییرات در بیوتر نقوه های اجرایی را دارد.

 برای مواردی که مبلغ هر صورت وضعیت میانی، باید بوسیله واحدی کنترل و به صورت رسمی تایید شود. -4

 اقسام سیستم ساخت، بهره برداری، انتقال

های زیر بنایی در سح  جهان است. دولت های مختلف از این روش به عنوان یک  این روش یکی از روش های پذیرفته شده برای موارکت بخش خصوصی در توسعه پروژه

 روش مناسب برای سرمایه گذاری و ساخت سریع پروژه های زیر بنایی که به شدت مورد نیاز جامعه می باشد استفاده می کنند.

 درصد از قیمت محصول تولیدی است. 01لیدی نداشته باشد، ملز  به پرداخت حدود در این حالت چنانچه خریدار محصول ) عوامل کارفرما( در مواقعی نیاز به محصول تو

کاهش می یابد. به علاوه، ریسک در این سیستم کارفرما بازپرداخت هیچ وامی را از طرف سرمایه گذاران یا متولیان پروژه تضمین نکرده و در نتیاه فوار ناشی از استقراض 

 جدید نیز به طرف مقابل ) بخش خصوصی( منتقل می گردد. های مربوط به ساخت و فناوری های
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 محسوب می شود. BOTدوره بهره برداری و نگهداری طوا نی ترین مرحلله پروژه های  

از جمله مزایای این روش کاهش موکلات عدیده دولت در زمینه استقراض خارجی، پذیرش 

انتقال فناوری به کوور و توسعه زیر ریسک پروژه ها، پایین بودن کارآیی طرح ها و ... است. 

 انتقال محسوب می شود. -بهره برداری -بنایی از شاخصه های اصلی روش ساخت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( )انتقال ( روش ساخت، تملک، بهره برداری، واگذاریBOOT) 

 در این روش تسهیلات ساخته شده به صاحبان اصلی پروژه عودت داده می شود.

برداری، واگذاری این است که اجرای پروژه ها به این ترتیب فوار مالی وارد بر ارگان های اجرایی دولتی را کاهش داده و امکان  دا یل طرفداران روش ساخت، تملک، بهره

 بهبود بهره وری ارائه خدمات مورد نیاز بر اساس دیدگاه اقتصادی را فراهم می کند.

( تملک، بهره برداری ،)اجرا ( روش ساختBOO) 

در این روش شرکت سرمایه گذار بخش خصوصی نسبت به ساخت و تملک، راه 

برای همیوه اقدا  می کند. به این معنا اندازی )بهره برداری( و نگهداری پروژه 

 که تعهدی برای انتقال پروژه ساخته شده به کار فرما ندارد
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 روش ساخت، انتقال، بهره برداری (BTO) 

دارد و در زمان کوتاه تر و بدون نیاز به توکیل شرکت پروژه، می توان این روش را  BOOTو  BOTگری است که مفهومی به مراتب ساده تر از این نوع قرارداد رویکرد دی

 اناا  داد. در این روش دارایی های پروژه در مالکیت صاحبکار اصلی پروژه ) بخش دولتی( باقی می ماند.

 روش ساخت_ ( انتقال فوریBT) 

 احتماا  انتقال، تابع پرداخت اقساط قیمت خرید است. BTدر مدل 

 روش ساخت- ( اجاره انتقالBLT) 

اری بخش خصوصی را در این روش سرمایه گذار بخش خصوصی نسبت به ساخت تاسیسات ) پروژه( اقدا  کرده و کارفرما ) بخش دولتی( هزینه های مربوط به سرمایه گذ

 دادن پروژه طی یک توافقنامه که شرایط و زمان بندی پرداخت ها در ان منعکس شده است، به سرمایه گذار پرداخت می کند.) اصل و فرع سرمایه( از طریق اجاره 

 ( روش نوسازی، راه اندازی، مالکیت و انتقالMOOT) 

کند. بدیهی است که سرمایه گذار در خلال دوره واگذاری در این نوع قراردادها، سرمایه گذار، در پایان دوره مالکیت پروژه را بدون هیچ دریافتی به دولت واگذار می 

 درآمدهای راه اندازی پروژه را کسب می نماید.

 ( روش بازسازی، راه اندازی و مالکیتROO) 

 ار منعقد می شود.در این حالت، قرارداد به منظور بازسازی یکی از پروژه های دولتی که نیاز به بازسازی و پوتیبانی داشته باشد، بین دولت و سرمایه گذ

 پروژه هستندتمامی ساختارهای مذکور در وهله اول نیازمند تاسیس یک شرکت خصوصی جهت برنامه ریزی، تامین مالی، طراحی، ساخت، بهره برداری و مدیریت  

سیسات و مایملک خصوصی به دارایی های کارفرما ( به این دلیل که بعد از دوره موخصی تاBOT،BOOT،BLTروش های که از مفهو  واگذاری بهره مند شده اند ) مانند 

 تبدیل می شوند، در نزد کارفرمایان مقبول تر هستند.

 سیستم پلزنی ) سیستم میانبر(

 نامید؛ چرا که دو مرحله کاملا مازا در این نوع پیمان قابل توخیص است : طرح و ساخت متوالیاین نوع قرارداد را می توان پیمان 

 متعارف.میان کارفرما و شرکت طراحی برای تهیه و تدارک اسناد و مدارک مقدماتی در فرآیندی شبیه به روابط میان کارفرما و طراح در قراردادهای انعقاد قرارداد  -0

 سازنده، شامل موارد زیر می کند :  -بر اساس این اسناد تکمیل نوده، کارفرما درخواست دریافت پیونهادها را از شرکت های طراح -2

  کل کار بر اساس نقوه های موجودقیمت 
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 اجرای فرایندهای مهندسی ارزش، بررسی های ساخت پذیری و ارزیابی هزینه ها 

 تکمیل اسناد و مدارک مورد نیاز پروژه 

 دریافت تمامی ماوزها و تاییدات قانونی 

 تهیه و ارائه ماموع هزینه های ثابت، شاید با یک قیمت مقحوع یا حداکثر قیمت تضمینی 

 دهای ساخت پروژهفرآین 

 تحویل کل کار تکمیل شده به کارفرما 

توخیص داده و سپس با هدف اصلی از پیمان پلزنی این است که کارفرما با انتخاب مهندس مواور، نحوه برآورده شدن نیازهای واقعی خود را از محصول پروژه مناسب 

 ه، زا وی بخواهد که اسناد طراحی را تکمیل نموده و پروژه را تکمیل کند.سازند -دریافت پیونهادها به صورت قیمت ثابت از یک پیمانکار طراح

 سازنده، کنترل و ارزیابی کنند. -در واقع پیمان پلزنی به کارفرما و طراح اجازه می دهد که فرآیند طراحی را پیش از تحویل به پیمانکار طراح

 روش بیع متقابل

یاد می شود، اما در ابعاد بسیار گسترده تر و کیفیت بسیار پیچیده تر. در  معاملات تهاتریاست که از آن به عنوان  پایاپایاین سیستم تقریبا شبیه معملات کاا  به کاا  یا 

 ستفاده شده است.سال های اخیر بیع متقابل در بخش نفت و گاز و پتروشیمی برای توسعه میادین و افزایش تولیدات آن بسیار ا

و مهندسی، سفارشات،  در این روش پرداخت ها به صورت نقدی و غیر نقدی امکان پذیر است و طرف خارجی علاوه بر تامین مالی طرح در بیوتر موارد مسئولیت اجرایی

 ساخت و نصب، انتقال فناوری، آموزش و راه اندلزی را نیز متعهد می شود.

درصد است. ریسک در این نوع قرارداد متوجه هر دو طرف می باشد،  21ه سرمایه گذاری نسبت به روش فاینانس باا تر است و معموا  حدود از منظر تامین مالی، نرخ بازد

 اما در ماموع طرف خارجی با ریسک بیوتری روبه روست.

 نکات قابل توجه در رابحه با قرار دادهای بیع متقابل :

 است. ثابتنرخ بازگوت سرمایه  -0

فتن این معیارها، قراردادها کوتاه است و انگیزه کمی برای به کارگیری معیارهای افزایش بهره وری توسط سرمایه گذار خارجی، ایااد می کند؛ لذا در نظر گردوره  -2

 ساله نیاز دارد. 21حداقل به یک دروه 

 پیش بینی نوده است.شرایط این قراردادها از انعحاف پذیری کمی برخوردار است و راهی برای تعدیل شرایط،  -3

 دوره کوتاه قراردادهای بیع متقابل، انگیزه ای برای انتقال فناوری ایااد نمی کند. -4
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 ید.هر چه این قراردادها برای مدت طوا نی تری منعقد شوند، امکان و انگیزه ا ز  برای انتقال دانش و مهارت های مدیریتی بیوتر فراهم می آ -5

 سیستم های مدیریت اجرا

ت متعهد می شود اجرا نوعی سیستم اجرای پروژه است که بر اساس توافق میان کارفرما و شرکت ساختمانی مورد تایید شکل می گیرد و بر اساس این توافق، شرکمدیریت 

 که پروژه ساختمانی را محابق محدوده موخصی از خدمات، رهبری، مدیریت و اداره کند.

) برنامه ریزی، طراحی و ساخت( و با کارفرما و طراح پروژه برای  مدیر اجرا در کل فازهای پروژه دخالت دارد

 دستیابی به منافع بیوتر کارفرما همکاری می کند.

 سیستم مدیریت اجرا به عنوان نماینده کارفرما

این سیستم اجرا را می توان نوعی از سیستم سه عاملی )متعارف( دانست که در آن کارفرما منبع خارجی دیگری را 

ه منظور هماهنگی فیمابین طراحی و ساخت و مدیریت و کنترل پروژه به خدمت می گیرد و به این ترتیب نیز ب

خدمات ا ز  را در دوره طراحی و ساخت  میزان مسئولیت و ریسک خود را کاهش می دهد؛در این حالت مدیر اجرا

نین مدیر اجرا با پیمانکاران رابحه پروژه به عنوان نماینده کارفرما در قبال دستمزد معین ارائه می دهد. همچ

 ار پایین است.قراردادی ندارد و ضمانتی در قبال قیمت نهایی پروژه به کارفرما ارائه نمی دهد. به همین دلیل ریسک مالی مدیریت اجرا در این حالت بسی

 سیستم مدیریت اجرای در معرض ریسک

عنوان پیمانکار عمومی مسئولیت اجرای پروژه را پذیرفته و در ریسک کارفرما شریک می شود. اغلب به این حالت از مدیر اجرا در این حالت علاوه بر خدمات مدیریت به 

 مدیریت اجرا، مدیریت اجرا با حداکثر قیمت تضمینی گفته می شود.

 در این حالت قراردادهای پیمانکاران جزء به جای کارفرما به طور مستقیم با مدیر اجرا منعقد می شود.

لی موجود است، از جمله سیستم مدیریت اجرا در حقیقت تکامل یافته سیستم سه عاملی است که با افزودن عامل چهار  )مدیر اجرا( کمبودهایی را که در سیستم سه عام

 عد  برقراری مهندسی ارزش و مرور قابلیت ساخت طرح ها را جبران کرده است.

 سیستم مدیریت طرح ) مدیریت برنامه(

رما را پوشش می ت طرح اصوا  به خودی خود به عنوان سیستم اجرای پروژه شناخته نمی شود؛ بلکه بیوتر یک سیستم خدماتی کلی است که نیازهای چندگانه کارفمدیری

 دهد. به این سیستم، مدیریت پروژه حرفه ای یا به اختصار مدیریت پروژه نیز اطلاق می شود.
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تا  قتنامه ارائه می شوند که در آن نهاد ساختمانی به عنوان نماینده کارفرما کل فرایند پروژه را از ابتدا تا انتها و در بعضی مواردعملکردهای مدیریت طرح تحت یک مواف

 بهره برداری پروژه مدیریت می کند.

 سیستم مدیریت طرح در واقع یک فرا سیستم است که امکان به کارگیری سایر سیستم ها را فرآهم می کند.

رین منفعت مدیریت طرح، سیستمی است که در آن یک نهاد ساختمانی، خدمات جامعی را به کارفرما ارائه می دهد، در این سیستم ماری تنها برای کسب بهت سیستم

 برای کارفرما تلاش نمی کند، بلکه در عمل قائم مقا  کارفرما خواهد بود.

 مزایای سیستم مدیریت طرح

  طرح، جامعیت و استمرار در ارائه خدمات است.مهم ترین مزیت سیستم مدیریت 

 .کارفرما می تواند از به کارگیری کارمندان بیوتر برای مدیریت پروژه اجتناب کند 

 مدیر طرح منبع واحد و با دانش حرفه ای به روز، خدمات تامین مواد و مصال  را ارائه می دهد 

  با دیدی واقع بینانه تهیه می کند و در نتیاه کارفرما با دیدگاه های خوش بینانه یا بدبینانه گمراه مدیر طرح برنامه های زمان بندی و بودجه بندی پروژه را

 نخواهد شد

 مدیر طرح می تواند راهنمایی هایی را در زمینه تهیه و تامین مواد و مصال  و تاهیزات ارائه دهد 

 کارفرما ارائه می دهد شامل توالی اناا  کارها، تعیین اینکه کدا  یک از کارها به کدا  پیمانکار  مدیر طرح پیونهاداتی را به منظور استفاده بهتر از منابع موجود به

رما ارائه شود تا از واگذار شود، ایااد ترکیب بهینه ای از پیمانکاران تخصصی و اصلی و اینکه کدا  قسمت از خدمات باید به طور مستقیم توسط خود وی به کارف

 ه ها جلوگیری شودافزایش بی دلیل هزین

 ر املاک و همکاری در رابحه با گزینه های مختلف منبع مالی همچون : مبالغ دستمزدها، شرکت های بیمه، بانک های خارجی، نحوه سرمایه گذاری در بازا

 مستغلات، تضمین های دولتی، موارکت های سرمایه ای

  بندی دریافت وا  ها، نحوه دریافت سودها و اجرای پروژه به صورت چند مرحله ایارائه چوم اندازی مناسب از تصمیمات مالی کارفرما، چون زمان 

 (IPDسیستم یکپارچه اجرا )

هداف پروژه یکپارچه و سیستم یکپارچه اجرا، یکی از سیستم های اجرای پروزه است که افراد، ابزار آا ت، روش ها و ساختارهای کسب و کاری را برای دستیابی به ا

نتایج پروژه، افزایش ارزش کسب ازی هماهنگ می کند. در این سیستم هدف ایااد فرآیندی است که استعدادها و ظرفیت های تمامی شرکای پروژه را با هدف بهینه س

 شده توسط کارفرما، کاهش ضایعات و بیوینه کردن کارآیی در فازهای طراحی، تولید و اجرا بر اساس تعاون چند جانبه متمرکز کند.
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 هوت فاز یا مرحله اصلی در سیستم یکپارچه اجرا قابل شناسایی است :

 )فاز مفهومی ) توسعه طرح 

 توسعه طراحی شماتیک( فاز معیارهای طراحی ( 

 )فاز طراحی تفضیلی ) توسعه و تکمیل طراحی 

 )فاز تهیه اسناد پروژه ) اسناد اجرایی 

 فاز بازبینی اسناد 

 فاز خرید و تسویه حساب 

 فاز اجرا 

  فاز اختتا 

 اصول سیستم یکپارچه اجرا

  را رهبری کند.کارفرما باید با تعهد کامل به یکپارچگی پروزه و مسئولیت پذیری تا ، پروژه 

  برای اناا  تمامی فرآیندها، همکاری در اولویت است؛ نکته مهم این است که دستیابی به اهداف

 در راستای مهارت ها قرار دارد.

 ( کاربرد فناوری های نوین با تاکید بر مدل سازی اطلاعات ساختمانBIM و مدیریت اطلاعات )

 ( به حداکثر می رسد.DIMدیایتال ) 

 یکپارچه را از طریق فرآیندهای خلاقانه ای چون برنامه ریزی مبتنی بر برنامه  تفکر اجرای

 ) سناریو(، مدل سازی چهار بعدی و تحویل به هنگا  حاکم می کند.

 .ریسک های اجرایی با استفاده بهینه از ابزارآا ت، به حداقل می رسند 

 مقایسه سیستم های اجرای پروژه

 وه توزیع ریسک بین دست اندرکاران پروژه را می توان عامل تمایز سیستم های اجرای پروژه دانست.اختلاف در محدوده مسئولیت و نح

 .ته استتفاوت دو نوع سیستم مدیریت اجرا به عنوان نماینده کارفرما و مدیریت اجرای در معرض ریسک، در نحوه توزیع ریسک بین متولیان پروژه نهف
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 و طراحی اولیه هم ممکن است در قرارداد کلید گردان واگذار شود. بخوی از مسئولیت محالعات امکان سنای

 اشکال پیمان برای تعیین روابط قراردادی

 روش پرداخت، انعکاس دهنده میزان عد  قحعیت در پروژه است.

تواند در محدوده ای از قراردادهای مبتنی بر قیمت تا یکی از تفاوت های اساسی بین انواع مختلف قراردادها، نحوه اداره کردن ریسک ها و پرداخت بابت آنهاست که می 

 قراردادهای مبتنی بر هزینه قرار گیرد.

تغییرات و دخالت کارفرما وجود در قرارداد مبتنی بر قیمت، آزادی عمل مدیریت و سازمان کار باید کاملا در اختیار پیمانکار بوده و رویه های سخت و محکمی برای ایااد 

رده و هزینه آن حالی که در قرارداد مبتنی بر هزینه، انعحاف پذیری بیوتری وجود دارد و کارفرما می تواند بر اساس خواست خود، در کار تغییر به عمل آوداشته باشد، در 

 را بپردازد. عیب عمده این روش، نبود انگیزه برای کنترل هزینه و زمان بندی در پروژه است.

 شرح زیر است : تقسیم بندی عمومی اشکال پیمان به

 قراردادهای مبتنی بر قیمت 

 مبلغ مقحوع قحعی یا یک قلم -0

 مبلغ مقحوع انگیزشی -2

 مبلغ مقحوع با تعدیل -3

 قراردادهای مبتنی بر هزینه 

 هزینه به علاوه حق الزحمه مقحوع -0

 هزینه به علاوه حق الزحمه انگیزشی -2

 هزینه به علاوه حق الزحمه اعحایی -3

 درصدی از هزینههزینه به علاوه حق الزحمه  -4

 قراردادهای زمان و مصالح 

 

 قراردادهای مبلغ مقطوع

 امکان تغییر نیز برای مبلغ اصی در قراردادهای با مبلغ مقحوع، مبلغ قرارداد مبلغ قحعی است که به طور معمول در زمان انعقاد قرارداد تعیین می شود. البته در موارد خ
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 قرارداد در نظر گرفته می شود.

 نوع قرارداد ریسک بیوتری متوجه پیمانکار است.در این 

 مبلغ مقطوع قطعی (FFP) 

ی کند. هیچ نوع تعدیلی در قرارداد مبلغ مقحوع قحعی، مبلغ قرارداد به هیچ وجه تغییر نمی کند. این نوع قرارداد بیوترین ریسک و مسئولیت را متوجه پیمانکار م

 تکمیل کار محابق قراداد است. به قیمت ها تعلق نمی گیرد و پیمانکار ملز  به

ع به دست آورد. استفاده از این این نوع قرارداد بیوترین انگیزه را برای پیمانکار فراهم می کند تا هزینه ها را کنترل کرده و تلاش کند بیوترین بهره وری را از مناب

 قحعی و کاملا جزئی موخص باشند. نوع قرارداد زمانی مناسب است که طراحی و موخصات عملکرد محصول پروژه به صورت

کارفرماست، چراکه پس از انعقاد قرارداد نمی تواند تغییری در خواسته های خود ایااد نماید مگر آنکه محدودیت دیگر این نوع قرارداد، انعحاف پذیری کم آن برای 

 هزینه آن را پرداخت کند.

 ( مبلغ مقطوع انگیزشیFPI) 

ی دارای مبلغ مقحوع با امکان تغییر سود پیمانکار و به تبع آن تغییر مبلغ نهایی قرارداد می باشد. این تغییر بر پایه روشی که در قرارداد با مبلغ مقحوع انگیزش

 د.خالت دارنقرارداد موخص شده است، اعمال می شود و در ان هزینه کل نهایی واقعی ) مورد قبول کارفرما( و هزینه کل هدف ) تعیین شده در قرارداد( د

اید تعیین تکلیف این نوع قرارداد معموا  زمانی به کار گرفته می شود که شرح موضوع کار در دسترس است، ولی برخی موضوعات هنوز باز باقی مانده اند که ب

 شوند.

ی را در اختیار پیمانکار قرار می دهد که کار را قرارداد مبلغ مقحوع انگیزشی به کارفرما و پیمانکار آزادی عمل نسبی می دهد. در عین حال این قرارداد، انگیزه خوب

موخصی شریک با حداقل هزینه های ممکن تکمیل نماید، همچنین پیمانکار در هرگونه سود ناشی از صرفه جویی در هزینه ها و یا حتی ضرر، بر اساس فرمول 

 خواهد بود.

 ( مبلغ مقطوع با تعدیلFP-EPA) 

امکان افزایش یا کاهش مبلغ قرارداد در صورت تحقق شرایط خاصی که در قرارداد پیش بینی شده است وجود دارد. در این  در قراردادهای مبلغ مقحوع با تعدیل،

ص های معینی، تغییر نوع قرارداد، مبلغ نهایی می تواند به دلیل تغییر شرایط جامعه خارج از حدود اختیارات طرفین پیمان و بر اساس فرمول توافق شده یا شاخ

ی کمک به جبران . هدف آن حمایت از کارفرما و پیمانکار در زمان ورود به قراردادهای بلند مدت است. ضمن اینکه تعدیل اقتصادی قیمت ها، به هیچ وجه برایابد

 خارج از کنترل طرفین است. برآورد ضعیف هزینه ها نمی باشد، بلکه فقط برای شرایط اقتصادی تحمیل شده
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 ع قرارداد، قیمت کف یا سقف در نظر گرفته نمی شود.به طور معمول در این نو

انکاران بدون در نظر گرفتن این نوع از قرارداد فقط برای اناا  کارهای بلند مدت که در دوران اناا  کار، عد  قحعیت و ناپایداری اقتصادی )تور ( وجود دارد و پیم

 ناسب است.ذخیره در قیمت های پیونهادی خود در مناقصات شرکت می کنند، م

 قراردادهای بازپرداخت هزینه

ی به کارگیری قراردادهای با قراردادهای بازپرداخت هزینه، تنها برای مواردی کاربرد دارند که عد  قحعیت ها در حدی است که امکان برآورد هزینه ها با دقت کافی برا

 مبلغ مقحوع وجود ندارند.

 خرید اقلا  تااری به هیچ وجه قابل استفاده نیست.به کارگیری قراردادهای بازپرداخت هزینه برای 

 یکی از معایب اصلی این نوع قرارداد، نیاز به مراقبت مستمر از عملکرد پیمانکار است

 ( هزینه به علاوه حق الزحمه مقطوعCPFF) 

پیمانکار حق الزحمه مقحوعی را که با مذاکره تعیین می شود، قرارداد هزینه به علاوه حق الزحمه مقحوع نوعی از قراردادهای بازپرداخت هزینه است که در ان 

ورتی که تغییری دریافت می کند. مبلغ حقالزحمه مقحوع بوده و به هزینه های واقعی ارتباطی نخواهد داشت. مبلغ حق الزحمه هیچ تغییری نمی کند، مگر در ص

 در محدوده کار قرارداد رخ دهد.

 پیمانکار انگیزه کمی برای کنترل هزینه ها داشته باشد.این نوع قرارداد سبب می شود که 

 چنانچه پیمانکار نیاز به هزینه هایی بیوتر از ارزش قرارداد برای تکمیل کار داشته باشد، باید با تصویب کارفرما همراه باشد.

. از این رو در صورتی که پیمانکار بتواند هزینه ها را کاهش دهد، حق الزحمه مقحوع مبتنی بر درصدی توافق شده از مبلغ اولیه قرارداد است و تغییری نخواهد کرد

 درصد حق الزحمه کسب شده وی افزایش می یابد و برعکس با افزایش هزینه ها، درصد حق الزحمه کسب شده کاهش پیدا می کند.

 هزینه به علاوه حق الزحمه انگیزشی (CPIF) 

ی از قرارداد بازپرداخت هزینه است که در آن، حق الزحمه پیمانکار به وسیله فرمولی که مبتنی بر رابحه قرارداد هزینه به علاوه حق الزحمه انگیزشی نوع

 بین هزینه های مااز کل و هزینه های کل هدف است، تعیین می شود.

علاوه حقالزحمه انگیزشی، سقفی برای قیمت این نوع قرارداد شبیه قراردادهای مبلغ مقحوع انگیزشی بوده با ان تفاوت بزرگ که در قراردادهای هزینه به 

 ها در نظر گرفته نمی شود. در حالی که قراردادهای مبلغ مقحوع انگیزشی سقفی برای قیمت ها دارند.

 قه مند قراردادهای هزینه به علاوه حق الزحمه انگیزشی برای زمانی مناسب هستند که ریسک های فنی قابل توجهی وجود داشته و از طرفی کارفرما علا
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 است پیمانکار را ترغیب به حداقل کردن هزینه ها کند.

 هزینه ( به علاوه حق الزحمه اعطاییCPAF) 

 اخت می شود :قرارداد هزینه بع علاوه حق الزحمه اعحایی نوعی از قراردادهای بازپرداخت هزینه است که حقالزحمه ای موتمل بر دو بخش به پیمانکار پرد

 ابتدای قرارداد تعیین می شود ) می تواند صفر باشد( مبلغ پایه مقحوع که در 

  زمینه های مبلغ اعحایی به پیمانکار که می تواند کل یا بخوی از آن را در حین اجرای پروژه دریافت کند، تا انگیزه ای برای ارتقای عملکرد وی در

 کیفیت، زمان، خلاقیت فنی و مدیریت هزینه ها باشد.

 انگیزه را برای پیمانکار برای جلب حداکثر رضایت کارفرما فراهم می کند. این نوع قرارداد بیوترین

 هزینه به علاوه حق الزحمه درصدی از هزینه (CPPF) 

 .وتری دریافت کنددر این روش، پیمانکار هیچ انگیزه ای برای پایین نگاه داشتن هزینه ها نداشته و در حقیقت به دنبال افزایش مخارج است تا حق الزحمه بی

 قراردادهای زمان و مصالح

بازپرداخت هزینه است. از آناا قرارداد زمان و مصاح نوع دوگانه ای از قرارداد است که دارای برخی جنبه های قراردادهای مبلغ مقحوع و نیز برخی جنبه های قراردادهای 

قراردادهای بازپرداخت هزینه هستند. از سوی دیگر می تواند شبیه قراردادهای مبلغ مقحوع قرارداد در ابتدا روشن نیست، بنابر این شبیه که در این نوع قرارداد مبلغ نهایی 

 باشد، چراکه ممکن است بهای واحد کار از پیش بین طرفین توافق شده باشد.

 قراردادهای زمان و مصال  امکان تامین کاا ها یا خدمات را بر مبنای :

 ساعتی مقحوع کار شامل دستمزد، باا سری، مخارج عمومی و اداری و سود استساعات مستقیم کار نیروی انسانی با نرخ  -0

 هزینه های مصال ، که در صورت لزو  می تواند شامل هزینه های حمل و نقل مصال  و ماشین آا ت مورد نیاز نیز باشد، فراهم می کند. -2

 زمان و مصال  است.راهبردی ریاست جمهوری منتور می شود، موابه قراردادهای  فهارس بهای کارها در ضوابط ایران که از سوی معاونت برنامه ریزی و نظارت

 فراهم نباشد. این نوع قراردادها برای شرایحی مناسب هستند که در زمان واگذاری قرارداد امکان برآورد حام، زمان و هزینه های کار با دقتی قابل قبول

 یشیوه های واگذاری پیمان و نحوه انتخاب عوامل اصل

 تقسیم بندی کلی شیوه های واگذاری پیمان عبارت است از:

 مناقصه گذاری 

 مناقصه گذاری عمومی -0
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 مناقصه گذاری محدود -2

 باا ترین امتیاز 

 انتخاب مبتنی بر فرآیند تعیین صلاحیت 

 )مذاکره ) ترک توریفات مناقصه 

 اتحادهای بلند مدت 

 مناقصه گذاری

کیفیت مورد نظر ) بر اساس اسناد مناقصه( که در آن تعهدات موضوع معامله به مناقصه گری که کمترین قیمت را پیونهاد کرده مناقصه فرآ یندی است رقابتی برای تامین 

 باشد، واگذار می شود و مناقصه برای دسترسی به دو مولفه اساسی در خرید کاا  و خدمات، به اجرا گذارده می شود.

 درصد( 011 مناقصه گذاری عمومی ) تاثیر فاکتور هزینه -0

 مناقصه عمومی مناقصه ای است که در ان فراخوان مناقصه از طریق آگهی عمومی به اطلاع مناقصه گران می رسد.

 : دستگاه یا ارگانی است که در ان فراخوان مناقصه از طریق آگهی عمومی به اطلاع مناقصه گران می رسد. مناقصه گزار

 اسناد مناقصه را دریافت و در مناقصه شرکت می کند.شخصی حقیقی یا حقوقی است که  :مناقصه گر 

 فرآیند برگزاری مناقصات به ترتیب شامل مراحل زیر است :

 تامین منابع مالی از سوی مناقصه گزار .0

 تعیین نوع مناقصه در معاملات بزرگ .2

 تهیه اسناد مناقصه .3

 ارزیابی کیفی مناقصه گران در صورت لزو  .4

 فراخوان مناقصه .5

 پیونهادهاارزیابی  .6

 تعیین برنده مناقصه و انعقاد قرارداد .7

 مناقصه به روش های زیر اناا  می شود :

 و با رعایت  در معاملات کوچک، کارپرداز یا مامور خرید باید با توجه به کم و کیف موضوع معامله ) کاا  و خدمت یا حقوق( درباره بهای آن تحقیق کند 
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 توخیص و مسئولیت خود، معامله را با تامین کیفیت به کمترین بهای ممکن اناا  دهدصرفه و صلاح و اخذ عامل موخص و به 

 د و با رعایت در معاملات متوسط، کارپرداز یا مامور خرید باید با توجه به چند و چون موضوع معامله ) کاا ، خدمت یا حقوق( درباره بهای آن تحقیق کن

مورد تایید مسئول واحد تدارکاتی یا مقا  بی، با تامین کیفیت مورد نظر، چنانچه بهای به دست آمده صرفه و صلاح و اخذ حداقل سه فقره استعلا  کت

مسئول تدارکاتی یا مسئول همتراز وی باشد، معامله را با عقد قرارداد یا اخذ فاکتور اناا  دهد و چنانچه اخذ سه فقره استعلا  کتبی ممکن نباشد با تایید 

 به تعداد موجود کفایت می شود. مقا  مسئول همتراز وی،

 : در معاملات بزرگ به یکی از روش های زیر عمل می شود 

 برگزاری مناقصه از طریق انتوار فراخوان در روزنامه های کثیر اا نتوار 

 برگزاری مناقصه محدود 

 های کثیراا نتوار کووری یا استان مربوطه منتور شود. نوبت حداقل در یکی از روزنامه سهتا  دوفراخوان مناقصه عمومی باید به توخیص مناقصه گزار از  

اد فنی شرکت کنندگان در مناقصه، اسناد مناقصه و پیونهادهای خود را باید در پاکت های جداگانه ا ک و مهر شده شامل تضمین ) پاکت الف(، پیونه 

 بازرگانی ) پاکت ب( و پیونهاد قیمت ) پاکت ج( بگذارند 

مناقصه دو مرحله ای، زمان و مکان توکیل جلسه گوایش پیونهادهای قیمت، در جلسه گوایش پاکت ها اعلا  خواهد شد. این مدت در صورت برگزاری  

 فقط برای یک بار تا سقف مدت اعتبار پیونهادها قابل تمدید است.

 ت در کنار تاثیر غالب فاکتور هزینه (مناقصه گذاری محدود ) فاکتور کیفی -2

مناقصه عمومی با ذکر ادله تایید شود.  اقصه ای است که در ان به توخیص و مسئولیت باا ترین مقا  دستگاه مناقصه گزار، محدودیت برگزاریمناقصه محدود، من

 فراخوان مناقصه از طریق ارسال دعوتنامه برای مناقصه گران صلاحیت دار به اطلاع مناقصه گران می رسد.

 غیر ضروری که اغلب به صرف بیش از حد وقت و هزینه منار می شود، به وجود آمده است.در این روش که برای حذف فرآیندهای 

 درصد( 011تا  1بالاترین امتیاز ) تاثیر فاکتور هزینه  -3

طیف وسیعی از معیارها با اناا  داد. به این منظور می توان از از سوی پیمانکاران، به شکلی کارآتر  فرآیند انتخاب را می توان با تعدیل قیمت های پیونهاد شده

 وزن دهی های مختلف استفاده کرد.

 انتخاب مبتنی بر فرآیند تعیین صلاحیت )تاثیر فاکتور هزینه تقریبا صفر است( -4

 این شیوه انتخاب برای پروژه هایی که به شدت تحت تاثیر کیفیت یا زمان قرار دارند، بیوترین مناسبت را دارد. 
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 مانکاران با استفاده از ماموعه ای از معیارها با اوزان موخص اناا  می شود.در این روش تعیین صلاحیت پی

 :معیارهای عمومی ارزیابی کیفی مناقصه گران در کارهای پیمانکاری حداقل به شرح زیر است 

 تاربه، سابقه اجرایی -0

 حسن سابقه در کارهای قبلی -2

 توان مالی -3

  نصاب معاملات متوسط باشد، علاوه بر معیارهای مذکور در بند باا  باید حداقل معیارهای زیر نیز لحاظ شود :ئر کارهای پیمانکاری که برآورد آنها بیست برابر 

 توان تاهیزاتی -0

 توان فنی و برنامه ریزی -2

 لحاظ طرح و ساخت و پیمانکاری بهره برداری علاوه بر معیارهای دو بند باا ، برای ارزیابی کیفی مناقصه گران، باید حداقل معیارهای زیر نیز  در کارهای پیمانکاری

 شود:

 دانش فنی در زمینه محالعه و طراحی -0

 تاربه در زمینه تامین کاا  -2

 توان مدیریتی -3

 ر در بندهای باا ، مبلغ یا درصد موارکت مالی نیز می تواند مد نظر قرار گیرد.در خصوص پیمانکاران عمومی، علاوه بر معیارهای مذکو 

 مذاکره ) ترک تشریفات مناقصه (

ن به وسیله مذاکره و توافق بی در این روش پیمانکار بر اساس شهرت، اعتبار و احتماا  رضایت کارفرما و مواور از او در پروژه های قبلی انتخاب می شود. قیمت مورد نظر

 کارفرما و پیمانکار تعیین می شود.

 این روش در قراردادهایی که یک طرف آن بخش دولتی باشد از نظر قوانین غیر قابل اجراست.

 اغلب قیمت تما  شده قراردادهای مذاکره ای بیوتر از قراردادهای مناقصه ای است.

مرکب از مقامات مربوطه، میسر نباشد،  هیات سه نفرهی دستگاه مناقصه گزار به توخیص یک ترک توریفات مناقصه در مواردی که اناا  مناقصه بر اساس گزارش توجیه

 قابل اجراست.
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 اتحادهای بلند مدت

 کا.تعهدی بلند مدت میان دو یا چند سازمان به منظور دستیابی به اهداف یک کسب و کار شخصی با به حداکثر رساندن کارآیی منابع هر یک از شر

 

 

 

 

 

 

 

 انواع قراردادها در صنعت نفت 

گذاری و قراردادهای خدماتی قراردادهای بخش نفت، گاز و پتروشیمی را می توان به قراردادهای امتیازی، قراردادهای موارکت در تولید، قراردادهای موارکت در سرمایه 

 تقسیم کرد.
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 مدیریت استراتژیک پروژه :هفتم  فصل

با پروژه را می توان با جمع آوری اطلاعات و تاارب افراد و توکیل تیم های  ریسک های مرتبط

 تخصصی شناسایی و تعریف کرد.

 تعاریف مدیریت ریسک

ریسک با مفهو  احتمال زیان و یا عد  اطمینان شناخته می شود که انواع مختلف و طبقه بندی 

 های متنوعی دارد.

 صورت زیر تعریف می کند :موسسه مدیریت پروژه مدیریت ریسک را به 

مدیریت ریسک فرآیند نظا  مند شناسایی، تازیه و تحلیل و پاسخ به ریسک های پروژه به 

منظور حداکثر کردن نتایج وقایع مثبت و حداقل کردن احتمال وقوع یا اثر پیامدهای منفی بر 

 اهداف پروژه است.

 مدیریت ریسک است :در ماموع باید توجه داشت که اهداف زیر، همواره مد نظر 

 شناخت و تعریف ریسک های پروژه و ارزیابی آنها به صورت کمی -0

 حذف یا کاهش ریسک های پروژه، صرفنظر از اینکه ریسک مورد نظر بر عهده کدا  یک از اعضای پروژه است -2

 توزیع و انتقال صحی  و عادا نه ریسک در بین اعضای پروژه -3

 و ادامه روند حیات آن، عوامل زیر دچار تغییر می شوند : باید توجه داشت که با پیش رفتن پروژه

به  روند تغییر این دانش با روند تغییر چرخه عمر نسبت مستقیم دارد و در اوائل پروژه در سح  پایینی قرار دارد، ولی سرعت افزایش آن نسبت  -دانش عمومی پروژه

 چرخه عمر بیوتر است.

در صورت تازیه و تحلیل ریسک و ارزش در ابتدای شکل گیری پروژه، سح  دانش حاصل از این کارها از سح  دانش عمومی   -دانش حاصل از مدیریت ریسک و ارزش

 پروژه باا تر خواهد بود که این امر بیانگر اهمیت اناا  چنین آنالیزهایی در ابتدای شکل گیری هر پروژه است.
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این منحنی در سح  باا یی قرار دارد و با توجه به ادامه پروژه و کامل شدن مراحل مختلف آن این شانس کاهش  در ابتدای پروژه،  -شانس اضافه کردن ارزش/ کاهش عمل

 می یابد.

مراحل یر باا  در این احتمال مواجهه با ریسک در ابتدای پروژه بسیار اندک است و این امر با توجه به کمبود دانش عمومی پروژه در مرحله آغازین و قابلیت تغی  -ریسک

 ایینی می باشد.همانگونه که هزینه تغییر در ابتدای پروژه به دلیل شکل نگرفتن پایه های اولیه پروژه پایین است، احتمال مواجهه با ریسک نیز در سح  پ کاملا واض  است.

 روژهپذینفعان اناا  مدیریت ریسک پروژه وظیفه بلکه با سایر وظایف مدیریت پروژه ادغا  شده است؛  فرآیند گسسته و مستقل نیستمدیریت ریسک پروژه یک  

حیات پروژه ادامه است و آنان باید به طور فعال در این فرآیند شرکت کنند؛ فعالیت های مدیریت ریسک پروژه در ابتدای پروژه شروع می شوند و در طول چرخه 

 می یابند و برنامه های آن توسعه داده می شوند.

 یریت استراتژیک هر سازمانی است.مدیریت ریسک، بخش مرکزی مد 

 مدیریت ریسک احتمال موفقیت را افزایش می دهد و احتمال شکست و عد  قحعیت در دستیابی به اهداف کلی سازمان را کاهش می دهد.

 فرماندهی می شود.، اداره و مدیریت ارشدمدیریت ریسک باید از طریق یک خط موی موثر با فرهنگ سازمان ادغا  شده و برنامه ای باشد توسط 

 انواع ریسک

 ریسک ها را می توان، با توجه به مقاصد پروژه، به روش های مختلفی دسته بندی کرد.

 بر روی اهداف پروژه است : تاثیر ریسکدسته بندی زیر بر اساس 

 پروژه بندی ریسک های زمان 

 ریسک های هزینه پروژه 

 ریسک های محدوده پروژه 

 ریسک های کیفیت پروژه 

 برای مثال : به منظور شناسایی ریسک و پاسخ دهی به آن، مناسب ترین رویکرد، تعیین گروه های ریسک بر اساس منواء آنها ) به جای تاثیر ان ها( است، 

 تغییرات در قوانین، بلایای طبیعی ریسک های خارجی غیر قابل پیش بینی : 

  ریسک های بازار، تور ، دسترسی به منابع اولیه :ریسک های خارجی قابل پیش بینی 

  مدیریت، زمان بندی :ریسک های داخلی غیر فنی 

  تغییرات در فناوری، عملکرد، مسائل طراحی :ریسک های فنی 
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  حق امتیاز، مسائل قراردادی :ریسک های حقوقی 

صیف عد  قحعیت ) و در نتیاه فرصت ها و ریسک ها( از بعد شناخته شده ها، نامعلو  ریسک از جهات متفاوتی می تواند تقسیم بندی شود. یکی دیگر از این راه ها تو

 های شناخته شده و نامعلو  های ناشناخته می باشد.

 : ریسک هایی که هم خودشان و هم تاثیرشان شناخته شده است. ریسک های شناخته شده -0

 ما حدود و تاثیر آنها در پروژه ناشناخته است.: ریسک هایی که وجودشان شناخته شده ا نامعلو  های شناخته شده -2

 : آن دسته از ریسک هایی که نه وجودشان و نه تاثیرشان شناخته شده است. نامعلو  های ناشناخته -3

 

 تقسیم بندی ریسک ها

فنی بیانگر آن دسته از ریسک هایی هستند  از دیدگاه هیمز و پناک، ریسک ها به دو دسته کلی ریسک های فنی و ریسک های برنامه ای تقسیم می شوند : ریسک های

نر  افزاری، کسری های  که پروژه تحت تاثیر آنها در برآوردن معیارهای عملکرد خود دچار ناکامی می شود. این دسته از ریسک ها دربرگیرنده خحاهای سخت افزاری و

صلی می باشند. این دو مولفه عبارتند از تفاوت هزینه واقعی و پیش بینی شده و تاخیر در ملزومات و موارد موابه می باشد. ریسک های برنامه ای دارای دو زیر مولفه ا

 برنامه زمان بندی.

 کلی داخلی و خارجی تقسیم شده اند : از منظر دیگر، منابع ریسک به دو دسته

 داخلی -0

 اندازه پروژه 

 پیچیدگی پروژه 

 نوآوری در پروژه 

 سرعت طراحی و ساخت در پروژه 

 محل فیزیکی 

 خارجی -2

 تور  در جامعه 

 هزینه های دستمزد 



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

76  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

 فراهم بودن نیروی کار 

 شرایط سیاسی 

 آب و هوا 

 طیف محدوده فنی 

 
کنسرسیو  ر اصحلاح به آن معموا  شرکت ها برای افزودن بر کیفیت کار خود پروژه های شان را با همکاری چند پیمانکار و در غالب یک کار گروهی اناا  می دهند که د

 شود.گفته می 

 تقسیم بندی دیگر ریسک ها با توجه به پروژه و نوع صنعت است این گروه ها متفاوت هستند که عبارتند از :

 ریسک های کسب و کار -0

 ریسک های محصول -2

 ریسک های پروژه -3

 وند.تقسیم می ش ذاتیو  برونی ،درونیبر اساس یک دسته بندی دیگر ماموعه کلی ریسک های یک پروژه به سه دسته ریسک های 

 ریسک های درونی

چوم می خورند و ناشی از سیستم های مدیریت، فرهنگ و تصمیمات سازمان یا تیم ریسک های به وجود آمده درونی درون تیم مدیریت پروژه یا سازمان میزبانش به 

 هستند.

میزبان آن است و از قوانین، خط موی ها، فرآیندها، ساختارها، اقدامات، ریسک های درونی آن دسته از ریسک هایی هستند که منوا آنها درون سازمان پروژه یا سازمان 

 .تصمیمات، رفتارها و فرهنگ های سازمان نوات می گیرند

ت و یکی، ریسک شکسبرخی از ریسک ها به ظاهر درونی به نظر می رسند، ولی ماهیت چنین ریسک هایی ذاتی است. برای مثال ایااد یک پیورفت مهم و جدید تکنولوژ

 عد  موفقیت را به همراه دارد و این بدان دلیل است که موجب افزایش دامنه حوادث و اتفاقات ممکن الوقوع می شود.

 ی باشد. این سه گروه بهریسک های درونی، برونی و ذاتی، سه دسته کاملا مازای ریسک می باشند. به عبارت دیگر یک ریسک نمی تواند هم درونی و هم برونی و هم ذات

 طور کامل از یکدیگر مستقل هستند.
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 از نظر همیز منابع ریسک عبارتند از :

 خحای ناشی از عملکرد سخت افزار -0

 خحای ناشی از عملکرد نر  افزار -2

 خحای انسانی -3

 خحاهای سازمانی -4

 01116ایزو  -مدل استاندارد بین المللی مدیریت کیفیت در پروژه ها

این استاندارد با نگاه کیفیت وارد مباحث مدیریت پروژه شده است. در این استاندارد و تحت عنوان  در واقع

فرآیندهای مرتبط با ریسک، مدیریت ریسک به این شکل تعریف شده است: حداقل کردن اثر رخدادهای منفی 

 بالقوه و استفاده حداکثر از فرصت ها برای بهبود.

 

 

 

 

 سایر مدل های مدیریت ریسک
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 برنامه ریزی مدیریت ریسک

برنامه ریزی مدیریت ریسک، فرایند تصمیم گیری در رابحه با رویکرد و نحوه هدایت فعالیت های مدیریت 

 ریسک در یک پروژه است.

مدیریت ریسک، مدرکی است که موضوعات مختلف محرح شده در  خروجی اصلی مرحله برنامه ریزی

ی شود. این موضوعات عبارتند از اهداف پروژه، اهداف مدیریت بخش های قبل در آن جمع بندی و ارائه م

 ریسک، محدوده مدیریت ریسک و رویکرد مدیریت ریسک.

در واقع، برنامه مدیریت ریسک، مدرکی توریحی است، که جزییات فرآیندی که باید برای مدیریت 

است که در آن خحوط  ریسک پیگیری شود، در آن توری  شده است. این برنامه، موابه برنامه کیفیت

 کلی فرآیند کیفیت بیان می شود، ولی نتایج ممیزی ها در آن بیان نمی شود.

 شناسایی ریسک ها

 پیش نیاز ضروری برای شناسایی ریسک های پروژه، درک روشن از اهداف پروژه است.

 ی شود.اناا  م منوور پروژهمدیریت ریسک بر مبنای تبیین اهداف پروژه در مرحله برنامه ریزی 

 بر اساس پیکره دانش مدیریت پروژه، طبقه بندی ریسک ها در قالب ساختار شکست ریسک اناا  می شود.: (RBSساختار شکست ریسک )

 نامیده شود. دفتر ثبت ریسکخروجی فرآیند شناسایی ریسک به طور معمول سندی است که می تواند تحت عنوان  

 ایااد کرد. یکی بر اساس منوا بروز ریسک و دیگری بر اساس تاثیری که روی اهداف پروژه دارند.گروه های ریسک را می توان به دو صورت 

 

 ارزیابی کیفی ریسک

 روش های ارزیابی ریسک به دو گروه عمده شامل ارزیابی کیفی و کمی تقسیم می شوند.

نیازمند تلاش کمتری بوده و نوعا به سادگی قابل اجرا هستند. اساس کار در این روش ها، بر تخمین ها و برآوردهای فردی یا جمعی  ارزیابی کیفیی معموا  روش ها

 ی به ریسک است.یزی پاسخ گویاستوار است. کاربرد این روش اغلب در رتبه بندی و تعیین اولویت نسبی ریسک ها برای اقدا  های بعدی، از جمله ارزیابی کمی یا برنامه ر

 بر خلاف روش کیفی، روش ارزیابی کمی تلاش بیوتری را در قبال خروجی های دقیق تر می طلبد.

 



 مدیریت کارگاهی
 
  
 
   
 

81  

 

 مدیریت استراتژیک پروژه

ه که در معرض ریسک معموا  دو روش برای اولویت بندی ریسک ها به کار می رود. مبنای یکی بر اساس منوا وقوع ریسک است و دیگری بر مبنای قسمت هایی از پروژ

 هستند.

 بندی بر مبنای ریسک، با استفاده از ساختار شکست ریسک اناا  می شود. اولویت

 ( و ترکیب آن با ساختار شکست ریسک است.WBSروش دیگر اولویت بندی استفاده از ساختار شکست کار )

 ( اناا  داد.WBSبا  RBS) ترکیب  ( و ناحیه متاثر از ریسک در پروژهRBSاولویت بندی ریسک ها را می توان با توجه به منوا ریسک ) استفاده از 

 ارزیابی کمی ریسک

 ارزیابی کمی ریسک به معنای تحلیل عددی تاثیر دسته جمعی ماموعه ریسک های مهم پروژه بر اهداف آن است.

هستند و می توانند بر اهداف پروژه به طور  محابق پیکره دانش مدیریت پروژه، ارزیابی کمی، در مورد ریسک هایی اناا  می شود که در ارزیابی کیفی دارای اولویت باا 

 قابل ملاحظه ای تاثیر بگذارند.

ت و با استفاده از ارزیابی کمی به طور معمول، فرآیند ارزیابی کمی ریسک پس از ارزیابی کیفی و اولویت بندی ریسک ها اناا  می شود. البته رعایت این توالی الزامی نیس

بندی کرد. ولی به دلیل پیچیدگی، هزینه و زمان بری روش های عددی، معموا  ارزیابی کمی پس از ارزیابی کیفی و برای ریسک هایی نیز می توان ریسک ها را اولویت 

 اناا  می پذیرد که دارای اولویت توخیص داده شده اند.

نیست و ارزیابی کیفی ریسک برای مدیریت موثر ریسک های  در بیوتر دستورالعمل های مدیریت ریسک به کارگیری روش های ارزیابی کمی انتخابی بوده و الزامی

 شناخته شده کافی است.

 انواع روش های ارزیابی کمی

وش های شبیه سازی و روش های متنوع و مختلفی برای ارزیابی کمی ریسک وجود دارند که برخی از آن ها عبارتند از روش ارزش پولی مورد انتظار، درخت تصمیم و ر

 جمله روش مونت کارلو. البته روش های پیچیده تری مانند دینامیک سیستم یا شبکه عصبی نیز وجود دارند.مدل سازی از 

 درخت تصمیم -ارزش پولی مورد انتظار

محتمل های مختلفی  نهارزش پولی مورد انتظار که گاهی ارزش مورد انتظار هم خوانده می شود، مفهومی آماری است که وضعیت متوسحی از پیوامدها را زمانی که گزی

 ته می شوند.است محاسبه می کند ) تحلیل در شرایط عد  قحعیت(. در این تحلیل، فرصت ها به صورت ارزش مثبت و تهدیدها به صورت ارزش منفی در نظر گرف

 طبق تعریف، این مفدار از حاصل ضرب ارزش حاصل از یک پیوامد در احتمال وقوع آن به دست می آید.

 روشی ترسیمی برای ساختاردهی به تصمیم ها و احتماا ت در یک فضای دارای عد  قحعیت است.درخت تصمیم، 
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 روش مونت کارلو -روش های شبیه سازی و مدل سازی

درنظر گرفته شدن عد  به مفهو  کلیدی نهفته در شبیه سازی مونت کارلو عبارت است از جایگزین شدن مقادیر قحعی در برنامه پروژه با محدوده ای از اعداد که منار 

 قحعیت در پروژه می شود.

 شاخص بحرانی بودن و تحلیل اثرگذاری/ حساسیت

 با دخالت دادن دو عامل عد  قحعیت و ریسک در پروژه می تواند خروجی های محتمل را موخص کند. sمنحنی 

ل های کلیدی ریسک هستند، چرا که تغییرات عمده در این اجزا سبب تغییرات / اثر گذاری( باشند، عاماجزایی از مدل که دارای ضریب همبستگی باا ، )ضریب حساسیت

 در نتیاه و اهداف پروژه می شود. وسیع

یج ارزیابی کیفی، پاسخ های مناسب و موثری برای ریسک ها اارزیابی کمی ریسک در فرآیند مدیریت ریسک الزامی نبوده و می توان بدون اناا  دادن آن و تنها بر اساس نت

ان ارزیابی دقیقی از تاثیر کلی ریسک در نظر گرفت. البته در پروژه های بزرگ و در مواردی که زمان و بودجه کافی در اختیار باشد، می توان ارزابی کمی را اناا  داد، تا بتو

 ها بر پروژه به دست آورد.

های فراوان و معتبر بوده و پیچیدگی آنها ایااب می کند محاسبات آنها بیوتر به طریق خاصی است که نیازمند داده ارزیابی کمی ریسک موتمل بر به کارگیری ابزارهای 

یا درخت تصمیم و روش های کامپیوتری و نر  افزاری اناا  شود. روش های مختلفی برای ارزیابی کمی ریسک ها وجود دارد، از جمله روش تحلیل ارزش پولی مورد انتظار 

 روش مونت کارلو است.شبیه سازی که بیوتر مبتنی بر 

 می توان با تعریف شاخص هایی چون شاخص بحرانی بودن یا تحلیل اثرگذاری/ حساسیت وضعیت کلی پروژه را در آینده دور پیش بینی کرد.

 

 استراتژی های متداول برای پاسخ گویی به ریسک

 اجتناباستراتژی  -0

میان برداشتن تهدید است. واض  است که از میان برداشتن کامل عد  قحعیت از پروژه، نه ممکن استراتژی اجتناب به دنبال حذف عد  قحعیت و بنابر این از 

 است و نه هدف استراتژی اجتناب از ریسک می باشد.

 خود این استراتژی بر دو نوع مستقیم و غیر مستقیم است.

 ی که پاسخ اجتناب غیر مستقیم، ارتباط بین ریسک و تاثیر را مد نظر دارد.پاسخ اجتناب از نوع مستقیم، به دنبال شکستن ارتباط منوا و ریسک بوده، در حال
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سک را از پروژه دور پاسخ های اجتناب از نوع غیر مستقیم، به دنبال این هستند که پروژه را به گونه ای متفاوت اناا  دهند تا با وجود ریسک، تاثیر منفی ری

 زیر باشند :کنند. مثال هایی از آن می توانند شامل موارد 

 تغییر در محدوه پروژه به منظور خارج کردن بخش های دارای ریسک 

 اتخاذ یک رویکرد شناخته شده به جای نوگرایی 

 در نظر گرفتن ضرایب اطمینان در طراحی پروژه 

 استراتژی انتقال -2

 است.استراتژی انتقال ریسک به دنبال انتقال مالکیت و یا مسئولیت یک تهدید خاص به گروه دیگر 

 انتقال ریسک به معنای حذف تهدید از پروژه نیست، بلکه به طور ساده مدیریت آن را به گروه دیگری واگذار می کند.

از قرارداد تقسیم استراتژی انتقال ریسک که در برخی منابع با نا  منحرف کردن نیز محرح شده است، به دو گروه شامل استفاده از ابزارهای مالی و استفاده 

 ود.می ش

 ابزارهای مالی انتقال ریسک شامل بیمه، تضمین های عملکرد و ضمانت ها ) گارانتی ها( و مواردی از این قبیل است -0

را به تامین  استفاده از قرارداد به عنوان وسیله ای برای انتقال ریسک می باشد. استفاده از قرارداد قیمت مقحوع، می تواند به طور موثری ریسک مالی -2

ل کند. البته استفاده از این نوع قرارداد موروط به این است که طراحی پروژه از ثبات نسبی برخوردار باشد. این در حالی است که در کننده منتق

 قرارداد از نوع بازپرداخت هزینه، ریسک در سمت خریدار )موتری( باقی می ماند.

 استراتژی کاهش -3

 در معرض است، تا حدی که زیر آستانه ریسک پذیری قرار گیرد.کاهش ریسک، کم کردن مقدار ریسک هدف از استراتژی 

 پاسخ های پیوگیرانه با منوا ریسک مقابله کرده و به دنبال کاهش احتمال وقوع تهدید هستند.

تاثیراتی از ریسک که تعیین در جایی که نمی توان احتمال وقوع را کاهش داد، استراتژی کاهش به دنبال مقابله با تاثیر نامحلوب ریسک ها خواهد بود و با 

 کننده شدت آن هستند، برخورد می کند.

 بیوتر تهدیدهای شناسایی شده، توسط استراتژی کاهش پاسخ داده می شوند. 

 استراتژی پذیرش -4
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صورت پیوگیرانه مقابله کرد یا  . یا نمیتوان با برخی تهدیدها بهبرخی از تهدیدها بعد از اتخاذ استراتژی های اجتناب، انتقال یا کاهش هنوز باقی می مانند

ازمان باید اتخاذ هر گونه پاسخی در مقایسه با هزینه تحمل ریسک، غیر اقتصادی است، این موارد تحت عنوان ریسک های باقیمانده محرح می شوند و در س

 مورد پذیرش قرار گیرند.

 رد:دو روش پاسخ از نوع پذیرش، برای برخورد با تهدیدهای باقیمانده وجود دا

 ه یا منابع پذیرش فعال : معمولترین پاسخ از نوع پذیرش فعال، در نظر گرفتن مقادیر اضافی به صورت ذخیره ) برنامه ریزی اقتضایی( برای زمان، هزین

 پروژه است،تا هم ریسک های شناخته شده و هم ریسک هایی که در حال حاظر شناخته شده نیستند، پوشش داده شوند.

 عریف شده، ذخیره باید به صورت بودجه ای برای ریسک، با اندازه ای متناسب با تاثیر آن تهدید باشد.برای ریسک های ت

ریسک هایی که در حال حاضر غیر قابل پیش بینی هستند، باید از طریق تخصیص مقادیر ذخیره ای پوشش داده شوند، که میزان عد  قحعیت 

 باقیمانده در پروژه را منعکس کند.

 استراتژی پذیرش منفعل باشند که پروژه و سازمان را در برابر تهدیدهای ل : سایر پاسخ های عمومی تر، می توانند بخوی از یک پذیرش منفع

 پذیرفته شده محافظت می کنند که شامل موارد زیر است :

 ایااد فرهنگ آگاهی از ریسک در پروژه و سازمان 

  پروژه، به همراه اناا  بررسی ها، تهیه گزارش ها و به روز رسانی های مستمرگنااندن فرآیند مدیریت ریسک در فرآیندهای معمول 

  مد نظر قرار دادن ریسک های شناسایی شده و پاسخ های توافق شده برای آنها در استراتژی پروژه، به ترتیبی که فعالیت های مناسب برای

 آن در برنامه و بودجه پروژه در نظر گرفته شده باشد.

انتقال، کاهش و پذیرش  ریسک ها در قالب چهار استراتژی کلی اجتناب، پاسخگویی به

در مورد تهدیدها و چهار استراتژی کلی بهره گیری، شراکت، ارتقا و پذیرش در مورد 

 فرصت ها تعریف می شوند.

: فرصت، عد  قحعیتی است که در صورت وقوع، تاثیر مثبتی در  بهره گیری -0

داشت. پاسخ بهره گیری، به دنبال حذف  ه خواهدژدستیابی به اهداف پرو

 عد  قحعیت در جهت وقوع فرصت به صورت قحعی است.
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در فرصت ها، از طریق شراکت، مالکیت فرصت به گروهی تخصیص داده می شود که بهترین شکل توانایی اداره کردن آن را، هم به لحاظ به :  شراکت ) تسهیم( -2

 افزایش منافع بالقوه آن در صورت وقوع، داشته باشدحداکثر رسانده احتمال وقوع و هم در 

 : احتمال وقوع فرصت را می توان با تقویت با تسهیل منواء ریسک افزایش داد.ارتقاء  -3

 پذیرش -4

 

 ارزیابی اثر بخشی پاسخ ها

خ های پیونهادی مورد ارزیابی قرار گیرد. هفت معیار برای پس از تعیین رویکرد پاسخ گویی به ریک، چه از نوع تهدید و چه از نوع فرصت، ا ز  است میزان اثر بخوی پاس

 ارزیابی اثر بخوی پاسخ های پیونهاد شده برای ریسک به شرح زیر است :

 متناسب بودن پاسخ -0

 امکان پذیری پاسخ -2

 محدوده قابل اقدا  بودن -3

 قابلیت دستیابی -4

 ارزشیابی پاسخ -5

 تعیین متولی پاسخ -6

 توافق ذینفعان -7

 

 است. موضوع ارتباطاتزیر ساخت اصلی و بستر حیاتی فرآیند پایش و کنترل ریسک،  

روژه موثر بوده و آن را تحت ذینفعان پروژه طبق تعریف، اشخاص حقیقی یا حقوقی هستند که منافع یا دخالتی در پروژه دارند. در واقع ذینفع کسی است که می تواند در پ

یا از آن تاثیر بپذیرد. ذینفعان پروژه، به طور معمول شامل اشخاص حقیقی و حقوقی از جمله کارفرمایان، تامین کنندگان مالی، مدیران تاثیر تصمیم های خود قرار دهد و 

بهره برداران، پروژه،  عالی سازمان، مدیر پروژه، مدیران میانی و مدیران سایر بخش های سازمان درگیر در پروژه، اعضای تیم پروژه، متخصصان و تحلیل گران ریسک

 موتری ها، پیمانکاران جزء، ارائه دهندگان کاا  و خدمات، مقامات دولتی و محلی و نیز عمو  مرد  هستند.
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 نحوه توزیع ریسک ها

 برای تعیین نحوه توزیع ریسک ها در پروژه، می توان ریسک ها را بر اساس دسته بندی های مختلفی تقسیم بندی کرد که عبارتند از :

  بر مبنای اولویت ریسک هاتوزیع 

 ( توزیع بر مبنای ساختار شکست ریسکRBS) 

 ( توزیع بر مبنای ساختار شکست ریسکWBS) 

 ( توزیع بر مبنای ساختار سازمانOBS) 

 یع می تواند برنامه زمانی توزیع بر مبنای اطلاعات زمانی : این توزیع برای برنامه ریزی اقتضایی و تخصص ذخائر اقتضایی کاربرد دارد. در مواردی حتی این توز

 پروزه را دچار تغییر کرده، شکست کار یا موازی کاری فعالیت ها را نیز به مدیریت پیونهاد کند.

 ی اعمال شده،اهداف اصلی مرحله پایش و کنترل ریسک عبارت است از پیگیری وضعیت ریسک های مهم در دوره اجرای پروژه، ارزیابی میزان اثر بخوی پاسخ ها

 شناسایی ریسک های جدید و برنامه ریزی برای پاسخگویی به آن ها و بازنگری در مراحل مختلف فرآیند مدیریت ریسک.

بی شده و ثبت و مستند مرحله پایش و کنترل ریسک مهم ترین مرحله از فرآیند مدیریت ریسک است؛ چرا که سبب می شود نتیج مورد نظر از فرآیند مدیریت ریسک ارزیا

 شوند.
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 روش های تصمیم گیری :هشتم  فصل

 تصمیم گیری، اصلی ترین و مهم ترین مسئولیت و مهارت یک مدیر است و فرآیندی است که علاوه بر اتخاذ تصمیم به اجرا نیز منتهی می شود.

 تصمیم گیری، یعنی ارزیابی راه حل های موجود و انتخاب بهترین گزینه.

 گیری محرح شده است که عبارتند از :سه استراتژی برای تصمیم 

 استراتژی بهینه سازی -0

 استراتژی رضایت بخش -2

 استراتژی افزایوی -3

عقول باشد و تصمیم استراتژی بهینه سازی که مدل کلاسیک تصمیم گیری است، برای مدیریت ایده آل نیست، چون فرض مدل مذکور این است که تصمیمات باید کاملا م

 ذهنی، عقلانی و معلومات هستند که البته در دنیای واقعی مدیران چنین نیست. گیرنده ها دارای توانایی

الیت هاست که شامل استراتژی رضایت بخش که مدل اداری تصمیم گیری است، دارای نقش مرکزی است و دارای فرآیند نظا  مند می باشد. تصمیم گیری چرخه ای از فع

 تازیه و تحلیل موکلات، تعیین معیار کیفیت برای حل مسئله، تهیه طرح یا استراتژی عمل و اجرای طرح عمل است.تعریف مسئله یا موضوع، پنج مرحله توخیص و 

مدهای هر یک از راه حل ها استراتژی رضایت بخش برای برخورد با مسائل مدیریت بسیار مناسب است با این حال وقتی که ماموعه راه حل ها غیر قابل تعریف باشند و پیا

 جه به سح  محلوب معینی غیر قابل پیش بینی است، یک استراتژی افزایوی مناسب تر می باشد.با تو

 فرآیند افزایوی برای مقایسه های محدود و متوالی است.

هدف نامناسب است؛ تصمیم در مدل افزایوی تعیین مقاصد و ایااد راه حل ها با هم اناا  می شود؛ از آناایی که وسایل هدف از یکدیگر جدا نیستند، تحلیل وسایل 

 ه گرفته می شوند.جستاو و تازیه و تحلیل را خیلی محدود می کنند و به راه حل های موابه وضع موجود توجه دارند. بسیاری از راه حل ها و نتایج مهم نادید گیرنده ها

یک تحلیل وسایل هدف است؛ با این حال گاهی اوقات اهداف در نتیاه تازیه و در مدل اداری، مقاصد معموا  قبل از ایااد راه حل ها تعیین می شوند؛ تصمیم گیری نوعا 

 تحلیل عوض می شوند؛ تصمیم گیرنده ها در کنکاش روی حل موکل موغول می شوند، تا اینکه ماموعه ای از راه حل های معقول موخص شوند.
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ن تصمیم گیری عبارت از تحلیل وسایل هدف است؛ ابتدا اهداف تعیین می شوند سپس ابزار به در مدل کلاسیک مقاصد قبل از ایااد راه حل ها تعیین می شوند. بنابر ای

 دست آوردن آنها جستاو می شوند؛ تصمیم گیرنده ها به تازیه و تحلیل جامع موغول شده و همه راه حل ها و پیامدها در نظر گرفته می شوند.

 

نفوذ خود را در تصمیمات هر یک از اعضاء اعمال می کند و چگونه تصمیمات آنها را با هدف ها و برنامه های سازمان  حال باید دید که سازمان از طریق چه ساز و کارهایی

 پیوند می دهد. به عقیده سایمون این سازوکارها عبارتند از :

 تقسیم کار -0

 تعیین روش اناا  کار )روش های استاندارد برای اناا  کار( -2

 اختیار -3

 نظا  ارتباطات -4

 آموزش -5

 وش های تصمیم گیری چند معیارهر

ائل تصمیم گیری چند تصمیم گیری چند معیاره به مسائل تصمیم گیری اطلاق می شود که در آن با چندین معیار و اغلب معیارهای ناسازگار با هم مواجه هستیم. مس

 کی دارند که به چندی اشاره می کنیم:معیاره گستردگی و تنوع بسیاری دارند. با وجود تنوع زیاد این نوع مسائل، ویژگی های موتر

 چندین هدف یا چندین معیار -0

 ناسازگاری بین معیارها یا اهداف -2

 معیارهای بیان شده با واحدهای سناش ناپذیر و اینکه هر معیاری واحد اندازه گیری مختص به خود را دارد. -3

 طراحی یا انتخاب -4

 سازی یا تصمیم گیری انتخابی بین گزینه ها مورد توجه قرار می گیرد، معیار نامیده می شود.ویژگی و خاصیت یک مورد و یا بخوی از آن، که در بهینه 

رویکرد توصیفی است،  روش های تصمیم گیری چند معیاره هنگامی به کار گرفته می شوند که چندین عامل بر فرآیند تصمیم گیری و انتخاب اثر گذارند. این روش، یک

 های ممکن، معیارها و ارزابی معیارها و با جمع آوری آنها در یک تابع محلوبیت، توری  می کند. که مسئله را با تعریف تصمیم

 گیری چند معیاره به دو دسته کلی تقسیم می شوند:مسائل تصمیم 

 (MODMتصمیم گیری چند هدفه ) -0
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 (MADMتصمیم گیری چند شاخصه ) -2

می شود؛ در حالی که مسائل  منار به انتخاب بهترین گزینهقرار می گیرند، مربوط به مسائلی می شوند که  تصمیم گیری چندشاخصهدر عمل، مسائلی که در دسته 

 هستند. مربوط به طراحی بهترین گزینه تصمیم گیری چند هدفه

همزمان نمی توان به تمامی آنها دست یافت. این روش به  از اهداف می شوند که: مسائل تصمیم گیری چند هدفه شامل ماموعه ای  مسائل تصمیم گیری چند هدفه

 طور کامل بر فضای عملی تصمیم متمرکز است و با تکنیک های برنامه ریزی ریاضی حل می شوند.

سنایده می شوند،  : مسائل تصمیم گیری چند شاخصه با انتخاب یک گزینه از ماموعه ای از گزنه هایی که به وسیله معیارها شاخصهمسائل تصمیم گیری چند 

 های موجود است. سروکار دارند. تصمیم گیری چند شاخصه یک رویکرد کیفی است و نیازمند اطلاعاتی در زمینه اولویت بندی بین معیارها و اولویت بندی گزینه

ساده وزنی، وزن دهی جمعی سلسله مراتبی، و وزن مدل های تصمیم گیری چند شاخصه بسیار متنوع هستند و از مدل های مبتنی بر امتیاز دهی ) همچون روش ماموع 

روش ترتیبی، روش  دهی میانگین ساده تعاملی( تا مدل های مبتنی بر انتخاب گزینه نزدیک به ایده آل ) همچون تاپسیس، لینمپ، ا  دی اس، مدل های هم ترازی،

 تخصیص خحی و الکتر( را در بر می گیرند.

 روش تحلیل سلسله مراتبی 

ری به چند ل سلسله مراتبی از قوی ترین روش های جبرانی موجود برای حل مسائل تصمیم گیری چند معیاره است. در این روش ابتدا مسئله به صورت ساختاروش تحلی

 سح  تقسیم می شود و در سحوح پایین تر شاخص های اصلی و فرعی قرار می گیرند. گزینه ها نیز در پایین ترین سح  قرار می گیرند.

 تکنیک بر اساس مقایسه های دوزوجی بنا نهاده شده و امکان بررسی سناریوهای مختلف را به مدیران می دهد. این

 روش الکتر 

است. ایده اولیه روش الکتر عمل بر اساس روابط رتبه بندی به کمک مقایسات دو زوجی گزینه ها برای هر  روش حذف و انتخاب تبدیلی واقعیعبارت الکتر اختصار ترجمه 

 یک از معیارها به صورت مازاست.

یار زیاد گزینه ها داد بسدر واقع این روش، با حذف گزینه های نامحلوب، شمایی واض  تر از گزینه ها ارائه می کند. این روش برای مسائلی با معیارهای محدود و تع

 بیوترین مناسبت را دارد.

 روش تاپسیس

 تاپسیس اختصار ترجمه تکنیک پاسخ مزیتی به وسیله همگونی با حل ایده آل است.
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 هندسی داشته باشد.مفهو  ایده ابتدایی این شیوه این است که گزینه منخب باید کوتاه ترین فاصله را با پاسخ ایده آل و دورترین فاصله را با منفی ترین پاسخ به 

ساده می شود. برای حاسبه در این روش فرض بر این است که هر معیار تمایل به افزایش یا کاهش یکنواخت دارد. در نتیاه تعریف پاسخ های ایده آل و منفی ترین پاسخ 

 فاصله نسبی یک گزینه تا گزینه ایده آل روش هندسی اقلیدسی پیونهاد شده است.

 یری عبارتند از : یادگیری با سرپرستی، یادگیری بدون سرپرستی و یاد گیری زوجی.پارادایم های یادگ

 تصحی ، یادگیری بولتزمن، یادگیری هبین، یادگیری رقابتی و یادگیری تقویتی.-قواعد یادگیری نیز در شبکه های عصبی، عبارتند از ک قواعد خحا

 م می شوند :شبکه های عصبی مصنوعی، بر اساس معماری به دو گره تقسی

 شبکه های پیش خوران : که در آنها حلقه بازخورد وجود ندارد. -0

 شبکه های بازگوتی : یا بازخوران، که در انها حلقه های باز خورد وجود دارد. -2

 

دان برای انتقال ریسک و تحویل مدیریت کار هر چه پروژه پیچیده تر باشد، قابلیت تعریف و قابلیت اجرا کمتر شده و حضور تیم مدیریت اجرا و یا استفاده از روش کلید گر

سازنده  -طرح و ساخت به طراحا ز  تر به نظر می رسد. بر عکس هر چه پروژه ساده تر باشد، با توجه به اینکه قابلیت تعریف باا تری دارد، امکان واگذاری آن به صورت 

 یت تعریف پروژه است، که در پروزه های پیچیده چنین نیست.مناسبت بیوتری دارد، چرا که یکی از ملزومات این روش باا  بودن قابل

 

 معیارهای انتخاب سیستم بهینه
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 ، معیار کلیدی در انتخاب سیستم اجرای پروژه است.، زمان بندیاز نظر درسی در اغلب پروژه ها

تقسیم بندی کرده دکتر اما  جمعه زاده، معیارهای انتخاب سیستم بهینه را در چهار دسته 

 است :

 اهداف کارفرما -0

 ویژگی های پروژه -2

 ضوابط اجرای پروژه -3

 شرایط محیحی -4
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