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  ت مدیرهأسخن هی

در پیشگاه احدیت سوگند یاد کردیم تـا دسـت 

هــای از طلــب برنــداریم و تــلاش نمــودیم ارزش

سازمانیِ صداقت و کیفیت را نه شعار کـه شـعور 

ای چشـم از جـام آیینـه خود قـراردهیم. لحهـه

مان برنداشتیم. گرمـا و روشـنی تـابش آرزوهای

نور لطف پروردگار را هماره بـر پوسـت احسـاس 

خود لمس کردیم و اینک بـه شـکرانه، دسـت بـه 

کنیم و آرزوی آبـادی و کران آسمانش بلند میبی

سرافرازی هرچه بیشتر ایـران عزیـز را زمزمـه 

 کنیم. می

ت از زحمـات أدر اینجا به نمایندگی این هیـ

-رزشمند مدیر جوان، خـلاق و خسـتگیدریغ و ابی

ــدس  ــای مهن ــاب آق ــه جن ــن مجموع ــریر ای ناپ

 سیدمهرداد جعفری کمال قدرشناسی را دارم.

 
 علیرضا طاهری      



 



 کلام مدیرعامل 

در قاب تصویر برنامه استرات یک شرکت، سـال 

داران، سـال شـکوفایی ،  برای گـروه راینـه30

و تأمـل  اندازها و رویدادهای قابـل توجـهچشم

ــزرگ ــت. آرزوی ب ــت اس ــراه هم ــه هم ــی ب اندیش

مـان یکـی از ارزشـمندترین عزیزترین همکـاران

داران راینه یخانوادهی گرشتهی دستاوردهای دهه

جاودانگی ی را رقم زده که همانا ورود به حوزه

هـای کـاری و نشر آثار علمی مرتبط بـا زمینـه

 شرکت است.

يتلفـی در مدیریت طرح، واژگـان می در زمینه

های اخیر در کشور ما مورد اسـتفاده قـرار سال

ی ها بیشتر مبـین نحـوهگرفته است که این واژه

-خرید خدمات مدیریت برای یک پروژه یا طرح می

 باشند. عباراتی نهیر: 

 عامل چهارمـ  

 پیمانکار مدیریتـ  

 مدیریت پیمانـ  

 و مدیریت طرح. 
 

منـابع  ناگفته نماند که در جستجوی مراجع و

عبارتی  "عامل چهارم"المللی، معادل مضمون بین

ایم. اما درخصوص سایر موارد آثـار یافت نکرده

خورد که در این اثر سعی چشم میمفید بسیاری به
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گردیده است به مرور مطالـب ارزنـده و درخـور 

 توجه آن پرداخته شود.

تمرکز نوشتار پیش رو به مفهوم مدیریت طـرح 

بایست پیـاده ه در آن حوزه میهایی است کو نقش

د. ایــن اثــر فــارر از پــرداختن بــه نــو  شــو

قرارداد بین مدیر طرح و کارفرمای مربوطه، به 

 پردازد.تبیین موضو  می

داران در امتـداد شایان ذکر است شرکت راینه

باروری باورش، آثار مکتوب دیگـری بـه سـفارش 

وزارت نفت و شهرداری تهـران در خصـوص تبیـین 

هـای دانـش چنین خواسـتهای قراردادی و همهمدل

عرضه  (Program Management Body of Knowledge)مدیریت طرح 

نموده که دسترسی بـه ایـن آثـار از طریـق آن 

 پریر خواهد بود.ها امکانسازمان

معترفیم که ایــن تـلاش نیـز هماننـد سـایر  

های بشری خالی از نق  و اشتباه نيواهـد پدیده

عنایت به تشکیل پایگاه دانـش در لرا با  ،بود

آوری مدیریت طرح از سوی این شرکت و جمعی حوزه

های مطالعاتی، تحقیقاتی نتایج ارزشمند فعالیت

و اجرایی در کشور، دست گرم همکــاری اسـاتید، 

هـا، نهادهـا و سـازمان همکاران، دانشـجویان،

ربط و فعال را که برای اعتلای نـام های ذیشرکت

-اسـت، صـمیمانه مـیوم بلند شـدهاین مرز و ب

 فشاریم.

ســرکار  در خاتمــه از تــلاش همکــاران شــرکت،

ـــاخانم ـــدا  ه ـــاسن ـــ ادعب ـــی و ،ن  امین

مهدی آقـدایی، آقایان جناب و  زادهافضلسمانه 

موسـایی سروش حـا  و حسین احسانی، یوسف پرتوی

تشکر ، اندسازی این اثر نقش داشتهکه در آماده

 .نمایموی ه می

 
 یدمهرداد جعفریس     



 گفتارپيش

 نما  كل 

یكي از مـوارد اصـلي جهـت ایجـاد ثـروت در 

كـه ، باشدمي "UK plc"وري بریتانیا و دنیا بهره

ي خصوصـي هازمانساارتباط داخلي بین  یشبكهیك 

كنـد كـه از مـا در داخـل و مي و عمومي ایجاد

در  مسـللهایـن . كنـدمـي خار  از كشور حمایت

كنـد كـه ایجـاد مي ي خصوصي صدقهازمانسامورد 

 ي عمومي صـدقهازمانساكنند و در مورد مي ارزش

كنـد كـه وفیفـه دارنـد ایـن ثـروت را بـه مي

، امـروزه. گیرنـد كاربـهمؤثرترین نحو ممكـن 

ـــره ـــومي وربه ـــش عم ـــراي بي ـــللهي ب  یمس

 CBIدر این . است تا بيش خصوصيتري كنندهنگران

، دهـیممـي هانگلیس راهكـار ارا ـ وكاركسببه 

بنــابراین راهكارهــاي خــود را در مــورد بيــش 

 .دهیممي خصوصي اقتصاد ارا ه

عوامل زیادي است كه  ینتیجهوري پیشرفت بهره

تا آوري در تجهیزات اصلي و فنگراري از سرمایه

 جدید استيدام نیرو را شـاملهاي آموزش و شیوه

براي رسیدن  تنهایيبهگراري اما سرمایه. شودمي

فرآیند ، وري كافي نیستافزایش حداكثر بهره به

تغییر تا آنجا كه ممكن است باید مؤثر و كارا 

منهور این كتاب از فرآیند تغییر شـامل . باشد

كان كارخانـه ، موارد زیادي از جمله تغییـر م



 62 طرح یمديريت يکپارچه

اجــراي یــك سیســتم جدیــد ، دفتــر یــا انبــار

كــار بــا یــك ســاختار  یشــیوهكــامپیوتري یــا 

 .شودغییر فرهنگ سازماني ميسازماني جدید یا ت

را جهــت  هازمانســاكننــدگان اقتصــادي هدایت

 تغییرات عمده در اقدامات خود تحت فشار قـرار

ي دسـت وربهـرهدهند تا به بیشترین پیشـرفت مي

تغییر الگوهاي ، مواردي از قبیل رقابت. یابند

ــب ــن، وكاركس ــدف ــه و ، آوري جدی ــار هزین فش

خـود را  هازمانسـا شوند تامي موجبسازي جهاني

 سابقه با سرعتبي یپیچیدهبراي انجام اقدامات 

افزایش سـط   ریمعلياما . سابقه آماده كنندبي

و هـا در پروژه هازمانساگراري كه توسط سرمایه

تعداد زیـادي از اقـدامات ، صورت گرفته هاطرح

هرگـز ، منجر به ایجاد ارزش مورد انتهار نشده

شـده بـراي صــر  یهزینـهزمان و یا  اجرا نشده

بسـیاري از . بیشتر از برنامه بوده اسـت هاآن

تعدادي ، اندبسیار سيت در نهر گرفته شده هاآن

اند كـه از دیگر تا آن حد نامناسب ارا ه شــده

 .اندبین رفته

فرصتي بـزرگ  شدهصر زمان و كار ، مقدار پول

دهـد كـه بـراي بـه یي ارا ـه ميهازمانسـابه 

، ن احتمــال موفقیــت در تغییــرحــداكثر رســاند

مـؤثر  طوربـهي مدیریت طرح را هاروشتوانند مي

فرصـتي وجـود دارد تـا  علاوهبـه. گیرند كاربه

توانند مهارت اجـراي تغییـر مي یي كههازمانسا

از آن ، را مؤثرتر از رقباي خود گسـترش دهنـد

 .استفاده كنند

این كتاب رویكردي از مدیریت طرح را تشـری  

ـــدمي ـــرد كن ـــن رویك ـــه ای ـــا، مهارتك و  ه

  هازمانسـاگیـرد كـه مـيدربریي را هاتوانمندي

 هاآنبزرگ تغییر باید ي هاطرحمدیریت  منهوربه

سؤالات كلیدي كـه ایلـب توسـط . را گسترش دهند

شــود مــي ي بــزرگ پرســیدههازمانســاراهبــران 

 از: اندعبارت
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 كند تا مي مدیریت طرح چیست و چگونه كمك

همـاهنگي  یمجموعـهازمان به استرات ي س

 از اقدامات تبدیل شود؟

 یي كه در زمـان برقـراري تعـادل هاچالش

ي هافعالیتبین نیازهاي مدیریت عملیاتي 

ــلي  ــباص ــري و  وكاركس ــاي راهب و نیازه

چگونـه ، آیـدمي وجودبـه هـاطرحمدیریت 

 گیرد؟مي قرار هازمانسامورد توجه 

  هــت ي مشيصــي جهاصــلاحیتو  هــامهارتچــه

راهبري و بـه انجـام رسـاندن اقـدامات 

 است؟ موردنیازاصلي 

 توانند نسبت به سـط  مي چگونه هازمانسا

ي خود در مدیریت طرح آگـاهي هاتوانمندي

 پیدا كنند؟

 ي خود هامهارتتوانند چگونه مي هازمانسا

گسـترش و بهبـود ، را درخور مدیریت طرح

 بيشند؟
 

مـدیریت تعدادي از آثار منتشرشده در مـورد 

و  هــاروشاز اي طــرح وجــود دارد كــه مجموعــه

ایـن . باشدسط  بالاي مدیریت پروژه ميهاي شیوه

كنـد كـه مـدیریت مـي كتاب به این مطلب اشاره

بلكـه ، شودنمي محدود هاروشتنها به این ، طرح

یي است كه: طیفي از هاتوانمنديدر مورد گسترش 

، مــوارد ســازماني را مــورد توجــه قــرار دهــد

عمـل  هـاطرحابزار متنوعي از مدیریت  عنوانبه

مانـدگار و مـؤثري را ، كند و تغییـرات عمـده

 .ایجاد كند

بـه ( نه تلـوري) عملي چهارچوباین كتاب یك 

ــه ــده ارا  ــي خوانن ــترش م ــت گس ــه جه ــد ك ده

ــدي ــرح و  هاتوانمن ــدیریت ط ــهدر م گیري كارب

 هازمانسـاسـازي تغییـر در جهت پیاده هامهارت

این كتاب براي هر . گیردمي فاده قرارمورد است

دو بيش عمومي و خصوصي قابـل اســتفاده اسـت و 

من این است كه هـر خواننـده در آینـه  یتوصیه
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مياطـب اصـلي "نگاه كنـد و بـا خـود بگویـد: 

 ."توانم خودم باشممي

این كتاب یك مرجع جالب و مفید در دفتر كار 

 .شما خواهد بود

 
     Digby Jones 
     Director-General 

     CBI 
 





  
 6 فصل

 

 مقدمه

ــته  ــاههیچدر گرش ــار  گ ــامحرکفش ــادی ه ی اقتص

بـزرگ و اصـلی بـدین  تغییـراتدر جهــت  هازمانسا

، رحمانــهبــی رقابــت. انــدازه زیــاد نبــوده اســت

تکنولــوژی ، وکارکســبی تجــارت و هامــدلدگرگــونی 

سـنگین همگـی باعـ  های و هزینه سازیخصوصی، جدید

به تعهد بیشتر و بیشتر ابتکـارات  هازمانسانیاز 

 .ندشومی نهیربی عمل با پیچیدگی و سرعت

ــرمایه ــزایش س ــود اف ــا وج ــدهانجامگراری ب  ش

تعـداد  هـاطرحو هـا در پروژه هازمانسا یوسیلهبه

ی مـورد هاارزشاز اقدامات در ایجاد ای دهندهتکان

ند یـا شـومین مانند که هرگز اجــرامی انتهار باز

بـیش از زمـان  یــادارنـد مـیاز حد هزینه بربیش 

 .انجامندمی قیدشده در برنامه به طول

بـرای  هازمانسـااگر چه امروزه در بسـیاری از 

و تغییر از رویکردهـای سـنتی مـدیریت  کردناداره

 ی موجـود اسـتفادههاتکنیکپروژه و مدیریت طرح و 

 هـاتکنیکد ولی ما بر این بـاوریم کــه ایـن شومی

 هـاچالشبا توجه به ماهیت و بزرگترشدن  تهرفرفته

 .ندشومی اثربيشکمتر 

جدید های سه عامل وجود دارد که نیاز به رویکرد

 ند:کنمی را الزام هازمانسابرای تغییر در 
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 طوربـه هازمانسادر ها رویکرد اول: دگرگونی 

در حال پیچیدگی و وابسـتگی بـه ای افزاینده

 .یکدیگر هستند

 :وکارکسـبواقعــی های ایجاد سود رویکرد دوم 

ميتلـف های هماهنگی وفـایف و واحـد مندنیاز

ـــرات ـــام تغیی ـــازمان در هنگ ـــمی س . دباش

از  انـدعبارتنو  ایـن تغییـرات ترین معمول

و سـاختارها و  هاسیسـتم، فرآینــد تغییر در

ي سـوم از هـاعاملبیشتر اوقات هماهنگی بـا 

 .و شرکا کنندگانتأمینقبیل 

 ــو ــرد س ــبنا م:رویک ــاختارهای متناس ــودن س ب

 هاسیسـتم های کاری وفرآیند ،سازمانی موجود

 .است وکارکسبی با شیوه
 

بـراي  هازمانســاسهم منـابع تعهدشـده از سـوي 

درپـی و پـی، رو به افزایش اسـت هاطرحو ها پروژه

مـدیران . ندشـومی جدید تعریـف یهاطرحها و پروژه

لازم  که تـوازن اجرایی ارشد در حال حاضر مجبورند

فعلـی و  وکارکسـبی هافعالیتمیان مدیریت جاری و 

ی تغییـر ایجـاد هـافعالیتنیز منابع و تمرکز بر 

 هـاطرحدر گراری ات و تناقضات سرمایهتأثیر. کنند

فعلی موجـود بایـد  وکارکسببا عملیات ها و پروژه

 .به دقت تمیز داده شده و مدیریت شوند

ضر بیشتر از همیشه بـا از آنجایي كه در حال حا

ان بـر مـدیران نفعـذيداران و فشار از سوی سـهام

ــرای  ــورد اج ــومی در م ــمی عم ــات رس ــد و مقام ارش

ــترات ی ــههاسیاستو ها اس ــان مواج ــاز  ایم،یش نی

ــرمایه ــز س ــه تمرك ــتري ب ــدا  بیش ــر اه گراري ب

مسـتلزم یـک  مســللهایـن . استرات یك وجـود دارد

هاي فرآینـد و  یبسیار نزدیک بین اسـترات یرابطه

ــازیپیاده ــت س ــم هاسیاس ــی در هاي و مکانیس اجرای

 .باشدمي هازمانسا

ی سنتی مدیریت طرح و پروژه كه هاتکنیکو  هاروش

ــولاا  ــه ار   اص ــاختماني ب ــي و س ــان مهندس از نیاک

ي پیچیده الزامات تغییرات هازمانسادر اند، رسیده

 .کنندنمی تأمینكامل  طوربهپویا را 
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 هـدررفتني جاري باع  هاناتوانيو  هاآمديناكار

توانسـتند فرصـتی می ند کهشومی زمان و تلاشی، پول

احتمال موفقیت در تغییر  هازمانساایجاد کنند تا 

 هاي مــؤثري تــدوین كــرده وشــیوه، را بــالا بــرده

ــاارزش ــرمایهه ــل از س ــترات یك را گراري ي حاص اس

مدیریت طـرح  سازیبا پیادهعلاوه، به. افزایش دهند

آید تـا بتواننـد مي وجودبهفرصتي  هازمانسابراي 

تغییـر را بهتـر و مـؤثرتر از سـازي مهارت پیاده

سازي تغییر توانایي پیاده. رقباي خود گسترش دهند

 .آوردمي وجودبهمؤثرتر و سریعتر یك سود رقابتي 

بردن تغییـر مـداوم این کتاب یک شیوه برای پیش

 هــامهارت چنــینهم. ددهــمی حرا شــر هازمانســادر 

افزایی سازمانی موردنیاز برای ارزشی هاتوانمندیو

و تغییرات جدیدی روبـه ی هاچالشموفق وقتی که با 

مـا ایـن رویکـرد را . دکنـمی د را فراهمشومی رو

 .نامیمطرح می یمدیریت یکپارچه

 یتجربـهدر این كتاب بر مبنـاي  شدهارا هتفكر 

ي بزرگ تغییر هاطرحرهبر  عنوانهبعملي نویسندگان 

اي خود و بيش عمومي و تجربیات مشاوره وكاركسبدر 

ــته  ــال گرش ــا در ده س ــادي كارفرم ــداد زی ــا تع ب

 .باشدمي

یم کنمی طرح معرفی یمدیریت یکپارچهیک چهارچوب 

و رویکردهای درست مدیریت پـروژه و ها که بر شیوه

 بنـایم ادیـده هازمانسـاطرح که مـا در بسـیاری 

 .دشومی

یك توانمنـدي  عنوانبهطرح را  یمدیریت یکپارچه

در  هـامهارتدانــش و  ،جهت رهبری و مدیریت منابع

كنیم كه هاي متعدد تعریف ميپروژه مؤثر گیریکاربه

اگرچـه . اندبراي ایجاد ارزش افزوده طراحـي شـده

رسـد و تفـاوت مـي ساده بـه نهـركاملاا این تعریف 

هاي دیگر مـدیریت طـرح و پـروژه یفچنداني با تعر

شده در این كتاب تعـدادي رویكرد مطرح ولی. ندارد

ایجاد تغییـر در هاي راهنماي كلیدي دارد كه چالش

 دهد:مي ي پیچیده را مورد توجه قرارهازمانسا
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  طرح در واقـع یـک رویـداد  ییکپارچهمدیریت

ایجــاد تغییــرات در  بــرایو کلــی  یکپارچــه

برای تـداوم  وکار و خلـقکسب یـک توانـایی 

 .استایجاد تغییرات 

 یم کنمـی رویکردی کـه در ایـن کتـاب ارا ـه

رویکردی است در مورد ایجاد توانمندي اصـلي 

سازد تا در را قادر مي هازمانساسازمانی که 

مهارت و چابكي  ،واكنش به محیط كار و بازار

 .بیشتري داشته باشند

 توسـعه  ایجاد این توانمندي سازمانی مستلزم

ترکیبـات و  ،های جدیـدفرآینـدگیری کاربهو 

هـای و توانایی هـامهارت علاوهبـهو  هاسیستم

 .نیروی کلیدی است

 شده نیازی بـه یـک ارتبـاط دادهرویکرد نشان

، های استرات یکی و انتيابفرآیندپویا میان 

تعیین ترتیب و مدیریت اقـدامات ، بندیالویت

ــرار ــه ق ــن رو  از. ددهــمی را مــورد توج ای

در این  شدهبیاناساس روش  کارآمدي گیرتصمیم

 .کتاب است

  دارد که تغییر و اقدامات  تأکیداین رویکرد

یده نشـوند صـورتبهمربوط بـه ان  . مجـزا د

 هـاطرحایجاد و تحویل های یکپارچگی مکانیسم

ــا و پروژه ــاختاره ــا س ــد، هاب و ها فرآین

 .کلید موفقیت هستند، عملیاتیی هاسیستم

 یم مدیریت منـابع انسـانیدهمی نشان چنینهم 

نقش اساسی در ایجاد سود  ،در هنگام تغییرات

ی هـافعالیتدارند و روشـی بـرای یکپـارچگی 

ی هــافعالیت در تمــام ســطوح منــابع انســانی

 .یمدهمی تغییرات ارایه

این کتاب پیرامون سه بيش اصلی محوریـت یافتـه 

 "طـرح یپارچهمدیریت یک چهارچوب"است: در بيش اول 

جدید را در ایجـاد تغییـرات سـازمانی و ی هاچالش

مـدیریت ی یکپارچـهیم و یک سیستم کنمی ارزش مطرح

هر یک  6تا  3فصل . یمدهمی طرح را ارایه ییکپارچه
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اصلی در رویكرد یکپارچگی و گسـترش های از راهنما

 .دهدمي سازماني را شرح

مهـم در رایـج و ی هـاروشو  هـاتکنیکما  هرچند

امـا وارد جز یـات ، یمکنمـی را شناسایی چهارچوب

وسـیعي از ی چرا كه پیكره، شویمنمي این رویكردها

هـا در دسـترس قـرار دانش در بسیاري از این حوزه

 .دارد

طــرح بــا  یمــدیریت یکپارچــهعملــي هــای کاربرد

 مرور 9تشری  شده در فصل  T-Mobile UK موردی یمطالعه

ها از ایدهای خلاصه صورتبه چنینمهاین فصل . دشومی

 .رودو رویكرد مطرح شده در فصل بعد به شمار مي

تعـداد  "طـرح یمدیریت یکپارچهمبانی " 2در بيش 

 ایم.زیادي موضو  جهت توضی  بیشتر انتيـاب کـرده

شـامل ایم موضوعاتی که ما برای این بيش برگزیـده

ک یــ یتوسـعهجهـت اي ي كلیـدي و پایـههاتوانمندي

از قبیـل: ، شـودمـي طرح یمدیریت یکپارچهرویکرد 

، منابعهای استرات ی، مدیریت منافع ،مدیریت ریسک

هـاي حوزه یـا، کننـدگانتأمینارتباطات و مدیریت 

ــت  ــه اهمی ــدی ک ــاآنجدی ــدیریت  ه ــت از م در حمای

ــه ــت ییکپارچ ــزایش اس ــه اف ــرح رو ب ــل ، ط از قبی

 یپارچـهیکمدیریت طرح و دفتـر مــدیریت هاي سیستم

 .طرح

مطالعـاتی تكمیـل هـای مورد یوسیلهبهاین فصول 

معرفي شده های شوند که کاربردهای عملي از ایدهمي

 این موارد شامل شرکت کامپیوتری. دهندرا نشان مي

Compaq، 

ABN AMRO- MyTravel PLC، Transport for London  وTUT UK 

 .دشومی

كــاربردي هاي بــر شــیوه "ســازیپیاده" 3در بيــش 

ي جــاري ســازمانی هاتوانمنــديارزیــابي وضــعیت و 

این موضو  شـما را بـراي گسـترش  ایم.تمرکز کرده

مـدیریت  یتوسـعه منهوربـههاي سازمان خود برنامه

در  چنـینهممـا . طرح قادر خواهد سـاخت ییکپارچه

كـه شـامل ایم این بيـش فصـلی را در نهـر گرفتـه
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مـدیران طـرح تعدادی از راهنماهـاي عملـي بـرای 

 .باشدمي


