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  دمهمق
هاي ساختماني كشور با مشكلات فراوان اجرايي مواجه هستند كه پروژه ،در حال حاضر

توان به مشكلات متعدد در طراحي، مديريت نادرست، به طـول انجاميـدن   ها ميآن مياناز 
، عـدم  شـده يزي ـربرنامـه  زمـان مدتهاي ساختماني تا چند برابر از پروژه يتوجهقابلدرصد 

هـا اشـاره   هزينه اجراي پـروژه  توجهقابلمصالح و منابع و همچنين افزايش  استفاده بهينه از
توان ناشي از وضـعيت اقتصـادي، كمبـود    نمود. بديهي است كه تمامي اين مشكلات را نمي

ايـن  يكـي از دلايـل اصـلي    بلكـه  تخصيص بودجه به پروژه يا افزايش قيمت مصالح دانست؛ 
مـديريت پـروژه جـزو     امـروزه،  .اسـت هـا  پـروژه  مشكلات ضعف نظام مديريت پروژه در اين

هـاي خـاص   شود. اهميت مديريت پروژه به دليل ويژگيهر پروژه محسوب مي ريناپذاجتناب
  ست.ها دوچندان ااين پروژه

و بهتـرين عملكردهـاي    شـده كسـب بر اساس تجربيات اين كتاب به دنبال آن است تا 
نظـام   يسـاز ادهي ـپرا بـراي طراحـي و   لگـويي  ااز اجراي يك پروژه ساختماني،  آمدهدستبه

  .نمايدارائه  ساختمانيهاي مديريت پروژه
  

  :استزير  اختصار شامل مطالبمحتواي اين كتاب به
   :فصل اول  

نظـام   يسـاز ادهي ـپ ضـرورت  بـه نخسـت   ،"مقدمه و مبـاني " عنوانبا  ،در اين فصل
كار بـرده  ه سپس مطالعه موردي ب شود.هاي ساختماني پرداخته ميمديريت پروژه در پروژه

 عنـوان بهنظام مديريت پروژه  يسازادهيپدستاوردهاي  ،تيدرنهاشده در اين كتاب تشريح و 
  .گرددميبهترين عملكردهاي مطالعه موردي ارائه 
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 :فصل دوم  
هــاي نظــام مــديريت پــروژه در پــروژه چــارچوب"بــا عنــوان  ،در ايــن فصــل

ــ PMBOKو  ISO اســتانداردهاي  ،"ســاختماني ــراي چــارچوبو  يمعرف ي ب
  است. شده ارائههاي ساختماني نظام مديريت پروژه در پروژه يسازادهيپ

  
  
 :فصل سوم  

اهميـت و   ،" )PMOتشكيل دفتـر مـديريت پـروژه (    "با عنوان  ،ن فصلايدر 
 بياندر مطالعه موردي  PMOكاركردهاي دفتر مديريت پروژه تشريح و سپس كاركردهاي 

  است. شده
  
  چهارمفصل:  

همراه با ارائه  هاي ساختمانيفرايندهاي لازم براي آغاز پروژه ،"آغاز پروژه "فصلدر 
  هاي واقعي تشريح شده است.مصاديق و نمونه

  
  پنجمفصل:  

هاي پروژه يزيربرنامهفرايندهاي لازم براي  ،"پروژه يزيربرنامه"اين فصل با عنوان 
  كند.بيان ميهاي واقعي مصاديق و نمونهئه را با اراساختماني 

  
  ششمفصل:  

هـاي  پـروژه فراينـدهاي لازم بـراي اجـراي     ،"اجـراي پـروژه  "مربـوط بـه   فصل در 
  هاي واقعي تشريح شده است.مصاديق و نمونهبا بيان ساختماني 

  
  هفتمفصل:  

اي ه ـفراينـدهاي لازم بـراي كنتـرل پـروژه     ،"كنتـرل پـروژه   "اين فصل با عنـوان  
  .كندميهاي واقعي تشريح با ارائه مصاديق و نمونهرا  ساختماني
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  هشتمفصل:  

هـاي  فراينـدهاي لازم بـراي خاتمـه پـروژه     ،"خاتمه پـروژه "با عنوان  ،اين فصلدر 
  هاي واقعي تشريح شده است.ساختماني با ارائه مصاديق و نمونه

  
اده سازي موفـق نظـام مـديريت    بي ترديد تعهد مديريت، مهمترين زمينه لازم براي پي

دانند كه از اين رو مولفين اين اثر بر خود لازم ميباشد؛ در هر سازمان و پروژه اي ميپروژه 
در كليه مراحل پيـاده سـازي نظـام     شركت رويال ساختمان آريا عامل مدير راهبري موثراز 

را بـه عمـل   داني ودهاي ايشان در تأليف اين اثر كمـال تشـكر و قـدر   ممديريت پروژه و رهن
  آورند.

در  بـاريكي  جليـل قاسـم زاده  آقـاي  و از زحمات آقاي حميد طـالبي مقـدم   همچنين 
  گردد.اين اثر تشكر و قدرداني مي تنظيمويرايش و 
هـا و  رفـع كاسـتي   سـاز نـه يزمو نظرات ارزنده خواننـدگان گرامـي    هادگاهيد ،گمانبي

 ،آتـي خواهـد بـود. در ايـن راسـتا      فاتيتألاشكالات اين كتاب و غناي بيشتر محتواي آن و 
  آورده شده است:  زيرن در اپست الكترونيكي مؤلف نشاني
  
  

 Seirafi@aut.ac.ir  آبادسعادتپروژه رويال  PMOمدير   صيرفي يمحمدهاد

 info@atashfaraz.com  آبادسعادتپروژه رويال  PMOمشاور   رضا آتش فراز

 Mralborzi@yahoo.com  آبادعادتسمدير پروژه رويال   البرزي محمدرضا

 Mfarahmand@yahoo.com  آبادسعادترئيس كارگاه پروژه رويال   محمد فرهمند آزاد
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  فصل اول
  مقدمه و مباني

 

   هاي ساختمانيپروژهنظام مديريت پروژه در  يسازادهيپضرورت  1- 1

اشـخاص حقيقـي و    گرفتـه تـا   از مؤسسات خدماتي يـا توليـدي   ،از عوامل يامجموعه
تـا   پردازنـد يممتعارف فني، مهندسي و اجرايي به تعامل  هايحقوقي كه در چارچوب نظام

بـه وجـود آورنـد،    را  يبـردار بهـره  بـراي  مـوردنظر مصنوعي به نام ساختمان يـا تسـهيلات   
خلاصه شامل موارد زير  طوربهصنعت ساخت  مشخصات .هستندصنعت ساخت  دهندهشكل
  است:
 شوديمانجام  ياپروژه صورت بهدر اين صنعت  كارهار بودن: محوپروژه.  
 است مندبهره كمترتوليدات انبوه بودن: از  يمحصولتك.  
  بالاست. هاشركتحجم و ارزش كار به نسبت دارايي  :وكاركسبكوچكي مؤسسات  
  و سرمايه آلاتنيماشخدماتي بودن: بيشتر بر مبناي مهارت است تا  
 عوامل: منظور از عوامل پيمانكاران، سازندگان، طراحان، نيروي  كثرت و پراكندگي

  .است غيرهو  كنندگاننيتأم، بردارانبهرهگذار، قانون كار ماهر، مؤسسات
  پراكندگي بالاست و از  وجود باظرفيت مديريتي بالا: قدرت بسيج امكانات و منابع

  برخوردار است. ياملاحظهقابل يدهسازمانانعطاف و توان 
 توسعه و پيشرفت در آن كند است. ،كندي نوآوري: تحقيق  

بـيش از   ،. در ايـران اسـت صنعت ساخت يكي از نيروهاي محركه اقتصاد جهان و ايران 
و سهم اين صـنعت از توليـد    شوديمثابت ملي در اين بخش انجام  يگذارهيسرمادرصد  30

 در حـدود ، يسـاز تمانسـاخ . هر يك واحد صرف پول در استدرصد  12تا  7ناخالص ملي 
. ايـن بـه دليـل وابسـتگي صـنعت سـاخت بـه       آورديمواحد فعاليت اقتصادي به وجود  2/5
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 15و بيمه اسـت.   ي، خدماتي، مالونقلحملاقتصادي مانند صنايع توليدي،  يهابخشديگر 
 10مسـتقيم و   صـورت  بـه درصد  5 ؛درصد نيروي كار در صنعت ساختمان مشغول هستند

صـنف   70اصناف درگيـر در صـنعت سـاخت حـدود      ةغيرمستقيم. مجموع تصور بهدرصد 
بسـتگي بـه   صـنعت سـاخت    در يخصوص ـمهين. نسبت سهم بخش دولتي، خصوصي و است

  اقتصادي هر جامعه دارد. يهااستيس
 20درصد كار ساختماني جديد،  70توزيع كار ساختماني در ايران به اين صورت است: 

 يافتگيتوسعه ةدرصد تعمير و نگهداري. اين تناسب به درج 10درصد نوسازي و بازسازي و 
 پذيرفته در سال بستگي دارد.حجم كار ساختماني صورت و

  

  ها در صنعت ساختپروژه يبنددسته
، آلاتنيماش ـمتعارف در صنعت ساخت كه بـا توجـه بـه نـوع      يهايبنددستهيكي از 

  ر است: زي صورت به ،رديگيمساخت انجام  يهاروشتخصص و 
 0يسازخانهF1  
 1يسازساختمانF2  
 2ساخت مهندسيF

3  
 3ساخت صنعتيF

4 

  
   يسازخانه

ساخت، توسط بخش خصوصي، پيمانكـاران كوچـك،    يهاتيفعالدرصد كل  35 تا 30
ن معمـار و سـاختمان اسـت و ضـوابط     اكـه نقـش اول آن متوجـه مهندس ـ    شـود يم ـانجام 
 باشد.مي مساختمان بر آن حاك يمهندسو نظام هايشهردار

  

                                                                  
1
 housing construction 

2
 building construction 

3
 engineering construction 

4
 industrial construction 
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  يساز ساختمان
 35و فرهنگي،  يخدمات اداري، تجاري، يهاساختمانمانند  يرمسكونيغ يهاساختمان

بيشـتر توسـط بخـش     كه دهديمهاي ساخت را به خود اختصاص فعاليت درصد كل 40 تا
 بهمعمار و  مهندسانشود. نقش اول متوجه متوسط انجام مي مانكارانيو پدولتي  ،خصوصي

  عمران و تأسيسات است. مهندسانآن  تبع
  

  ساخت مهندسي
 ،دهـد يم ـسـاخت را تشـكيل    يهـا تي ـفعالدرصـد   25 تا 20 كه ساخت مهندسيدر 
 ،مصـالح اصـلي خـاك   و اصلي در طراحـي، عملكـرد    عاملدارند و  يترفعالنقش  مهندسان

 ترپررنگ سنگين ساختماني آلاتنيماشنقش همچنين . استسيمان و چوب  ،فولاد ،سنگ
  كه بر سه دسته است: شوديمبيشتر توسط بخش دولتي انجام ساخت مهندسي  .است

  متعلقات آن و) هافرودگاه(هاانهيپا، هاپل، هاراه: ونقلحمل يهاشبكه
  و... آهنراهبزرگ،  يهاپل، هاتونل، بنادر، هااسكله: كارهاي سنگين

، هاابانيخضلاب، روكش : خطوط انتقال آب، برق، تلفن، فاتأسيسات زيربنايي
  و ... كه بيشتر در حوزه خدمات شهري قرار دارند. روهاادهيپ

  
  صنعتيساخت 

در در ايـن زمينـه،    .اسـت مربوط به ساخت صنعتي ساخت  يهاتيفعالدرصد  10 تا 5
 يگـذار هيسـرما توسط بخش خصوصـي و در صـنايع سـنگين،     يگذارهيسرماصنايع سبك، 

، هـا شـگاه يپالاو مسئوليت مهندسـي در آن غالـب اسـت.     شوديمتوسط بخش دولتي انجام 
از سـاخت صـنعتي سـنگين     ييهـا مثـال صنايع فولاد، صنايع پتروشـيمي و ...   يهاكارخانه
  . هستند
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  هاي ساختماني هاي پروژهچالش
تـر از  اكنون فضاي كسب و كار صنعت ساختمان سازي به دلايل مختلف، بسيار رقابتي

توانـد بـه عنـوان    مدت ديگر نميتمركز صرف بر سودآوري كوتاه ،روازاين .گذشته شده است
  ترين راهبرد حاكم بر اين صنعت مطرح باشد.مهم

به دنبال راهبردهاي بايد كسب سود پايدار در فضاي رقابتي كنوني براي  در حال حاضر، 
  سعه داد: توان اقدامات زير را تومي ،مبتني بر متمايزسازي بود. براي اين منظور

: تغيير فضاي كسب و كار در صنعت ساختماني سازي ثر با مشتريانؤتقويت ارتباط م -1
توجه  ،در گذشته ،مثال براي .است كردهناپذير تغيير رويكرد برخورد با مشتريان را اجتناب

كنون بايد به منظور ااما ؛ طراحي و اجراي پروژه ضعيف بود مرحلهبه نيازهاي مشتري در 
مختلف مراحل را به طور گسترده در  هاآنهاي ايت مشتريان نيازها و خواستهجلب رض

سوي  شده ازهئتعهد بلندمدت نسبت به محصول ارا ،اين پروژه مورد توجه قرار داد. علاوه بر
ه خدمات پس اكنون ارائهم ولي ؛سازندگان در قالب خدمات پس از فروش بسيار ضعيف بود

  .استمهم از سوي مشتريان مطرح  ةبه عنوان يك مطالباز فروش از سوي سازندگان 
به  گاه ،هاي پروژهافزايش هزينه ،در گذشته ها:ثر هزينهؤسازي و مديريت مبهينه -2

با توجه به ظرفيت بازار و بروز محصول نهايي پروژه شد و شده محصول اضافه ميقيمت تمام
زايش فضاي رقابتي در صنعت كسب و با افاكنون اما  ؛رسيدهاي تورمي به فروش ميسيكل

سازي و بهينه ،روازاين .شودپروژه يك مزيت رقابتي محسوب مي ةشدكار كاهش قيمت تمام
  ست.  اها از اهميت بسيار زيادي برخوردار ثر هزينهؤمديريت م

هاي پروژه يك در شرايط بازار رقابتي كه كاهش هزينه كاهش زمان اجراي پروژه: -3
تر سريعة توان با كاهش زمان اجراي پروژه و عرضمي ،شودي محسوب ميمزيتي رقابت

4Fگذاريبازگشت سرمايه را كاهش و نرخ سود سرمايه ةدور ،محصول نهايي به بازار

5(IRR)  
  را افزايش داد.

ضعف در كيفيت ساخت و اجرا از يك سو باعث  كيفيت ساخت و اجرا: يارتقا -4
شود. ها در پروژه ميكاريها و دوبارهباعث افزايش هزينه ،گرنارضايتي مشتريان و از سوي دي

كيفيت ساخت و اجرا يك مزيت رقابتي بسيار  يارتقا ،در فضاي كسب و كار رقابتي ،روازاين

                                                                  
5
 IRR : Internal Rate of Return 
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- چرا كه باعث افزايش رضايت مشتريان و كاهش دوباره ؛شودبراي سازمان محسوب مي مهم

  ها در پروژه خواهد شد.كاري
هاي يكي از مشكلات متداول در پروژه قت و صحت طراحي پروژه:افزايش د - 5

توان به عدم توجه به نيازها و ميدر اين زمينه  است كهطراحي  مرحلهساختماني ضعف 
ميان ها آنها و مشخصات فني و ناهماهنگي الزامات مشتريان، كيفيت پايين نقشه

باعث مشكلات  امراين  .مودسازه برق مكانيك اشاره نو ها مختلف معماري ديسيپلين
هاي متعدد، افت كيفيت، عدم امكان كاريها، بروز دوبارهبسياري از جمله افزايش هزينه

توجه به مقوله  ،رواينازگردد. ها ميبندي صحيح و افزايش مدت زمان اجراي پروژهبودجه
  . كند ايفا شدر موفقيت مؤثريتواند نقش مي آنو افزايش دقت و صحت پروژه طراحي 

 ،حاضرفضاي رقابتي  در كنندگان كالا و خدمات:برد با تأمين-برقراري رابطه برد -6
هزينه و افزايش كيفيت  و لا و خدمات نقش بسيار مهمي در كاهش زماناكنندگان كتأمين

كنندگان كالا و خدمات نقش بسيار مهمي سطح تأمين يارتقا ،روازاين .كنندپروژه ايفا مي
  روژه خواهد داشت.در موفقيت پ

توانمندي نيروي انساني يك مزيت  ،در فضاي رقابتي توانمندسازي نيروي انساني: -7
هاي صلاح كه داراي شايستگينيروي انساني توانمند و ذي زيرا ،شودرقابتي محسوب مي

باعث افزايش توان مديريتي نظارتي و اجرايي  است،هاي فني و مديريتي لازم در زمينه
  اهد شد. پروژه خو

 مؤثربرقراري ارتباطات  سازماني:سازماني و بروندرون مؤثرارتباطات  ةتوسع -8
-ذيسازماني با برون مؤثرسازماني ميان صف و ستاد و همچنين برقراري ارتباطات درون

شاني و غيره نقش بسيار مهمي نآتش ،نظام مهندسي ،مختلف پروژه مانند شهرداري نفعان
  د.كنيفا ميدر موفقيت پروژه ا

فضاي رقابتي امكان آزمون و  به مشكلات پروژه: مؤثربيني و پاسخگويي پيش – 9
مشكلات با داشته باشد تا  دهد و تيم پروژه بايد اين توانمندي راخطا در پروژه را كاهش مي

  فعالانه برخورد كند.آن 
تواند مي PMBOKو  ISO21500اساس استانداردهاي  سازي نظام مديريت پروژه برپياده

سازي راهكارهاي حاصل از پياده ،1. در جدول شماره كمك كند بالابه تحقق راهبردهاي 
 شده است. نظام مديريت پروژه ارائه
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  سازي نظام مديريت پروژهراهكارهاي حاصل از پياده - 1جدول شماره 

  سازي نظام مديريت پروژهراهكارهاي حاصل از پياده  عنوان راهبرد رديف

با  مؤثريت ارتباط تقو  1
  مشتريان

 سنجي پروژهامكان 

  نفعانذيشناسايي الزامات 

 تعريف محدوده  

سازي و مديريت بهينه  2
  هاهزينه مؤثر

 هاتخمين هزينه 

 بنديبودجه 

 هاكنترل هزينه 

 ها و كنترل سازي سيستم كنترل هزينهپارچهيك
  مالي

  كاهش زمان اجراي پروژه  3
 وژهبندي پرتهيه برنامه زمان 

 هاي كارگاهيتهيه برنامه  

كيفيت ساخت و  يارتقا  4
  اجرا

 تعيين الزامات و استاندارهاي كيفي 

 كنترل كيفيت  

افزايش دقت و صحت   5
  طراحي پروژه

 ها و مشخصات فنيتصديق نقشه 

 هاي اجراييتخصيص كارشناسان خبره ديسيپلين  

6  
برد با - برقراري رابطه برد

كنندگان كالا و تأمين
  خدمات

 كنندگان كالا و ارزيابي و انتخاب تأمين مؤثر سازوكار
 خدمات

  كنندگان تأمينكار حين كار و خاتمه  مؤثرارزيابي
 كالا و خدمات

 كنندگان كالا و خدماتفرهنگ كاري تأمين يارتقا  

توانمندسازي نيروي   7
  انساني

 جذب و استخدام سازوكار مؤثر 

  عملكرد كاركنان مؤثرارزيابي 

 گ كاري كاركنانفرهن يارتقا  
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  سازي نظام مديريت پروژهراهكارهاي حاصل از پياده  عنوان راهبرد رديف

8  
 مؤثرتوسعه ارتباطات 

سازماني و برون درون
  سازماني

 تهيه برنامه ارتباطات پروژه 

 موقع به و اطلاعات مناسب و به هاه گزارشئارا 

 نفعانذي

  نفعانذيبرقراري تعاملات مناسب با  

بيني و پاسخگويي پيش  9
  به مشكلات پروژه مؤثر

 هاشناسايي ريسك 

 هاارزيابي ريسك 

 هاپاسخگويي به ريسك  

   مطالعه مورديمعرفي  2- 1

 حـال  در و اسـت  شـده  سيتأس ـ 21/01/1387 تـاريخ  در آريا ساختمان رويال شركت
 تهـران و  كـيش،  شـيراز،  شهرهاي در ساخت حال در ةپروژ مترمربع هزار 500 حدود حاضر
اين شركت نمايش توسط  اجراشده يهاپروژههايي از نمونه ،1شكل شماره . در دارد شهريار

  است. شده داده
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 رويال ساختمان آريا شركت ةاجراشدي هاپروژههايي از مونهن - 1شكل شماره 
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رويال  تجاري و اداريمجتمع آريا  ساختمان رويال شركتهاي مهم يكي از پروژه
مشخصات كلي اين پروژه در  باشد.مي) شودميپروژه رويال ناميده  اختصاربه(كه آبادسعادت

  است. شده ارائه 2جدول شماره 
 

  رويال پروژهمشخصات كلي  -2جدول شماره 
  

  مترمربع 3790 پس از اصلاح :          مترمربع 4450 طبق سند:  مساحت زمين
  مترمربع 43،365  متراژ زيربنا

  17/11/1391  تاريخ صدور پروانه
  طبقه 7 پاركينگ :طبقه        9 اداري:     طبقه   2تجاري :      تعداد طبقات 

 واحد 466 پاركينگ :واحد        63 ري:اداواحد        26تجاري :    واحدهاتعداد 
 03/06/1393  تاريخ شروع پروژه

  ماه 24  طول مدت پروژه

  ساعت  1،577،664  شده تاكنونكل نفر ساعت صرف

 74پلاك اصلي  ،، تقاطع بلوار دريا و خيابان خوردينآبادسعادتتهران،   نشاني
  5فرعي 

  
  

 و نـوين  ابزارهـاي  يريكـارگ بـه  را خود مأموريت نيترمهم آريا ساختمان رويال شركت
 بـر  منطبق و برتر تيفيك با وسازساخت و ارزش ايجاد راستاي در يگذارهيسرما يهافرصت

 فرآينـدهاي  و محصـولات  كيفيـت  ارتقـاي  بـراي  مداوم طوربه واست  داده قرار استانداردها
  .كنديم كوششخود  نظارتي و اجرايي

 دارد )GC(كارفرما و هم نقش پيمانكـار عمـومي   هم نقش پروژه رويالشركت در اين 
  است. شده دادهنشان  2شكل شماره در  امركه اين 

پيمان جزء بوده است  صورت بهواگذاري كارها  ،در اين پروژه يسپاربرونرويكرد كلان 
  .اندبودهاين پروژه مشغول به كار  اجراي مدتطول  درپيمانكار  33و 
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 پروژه رويالشركت رويال ساختمان آريا در  جايگاه -  2شكل شماره 

  
 

  نظام مديريت پروژه  يسازادهيپدستاوردهاي   3- 1
و  ISO نظام مديريت پروژه بر اسـاس اسـتانداردهاي    ،پروژه رويالدر 

PMBOK:Fifth Edition براي افـزايش  شده است.  يسازادهيپطراحي و  يمؤثر طوربه
-مياي كه به گونه ،شده گرفته در نظركامل  طوربهيازهاي پروژه ن ،كارآمدي اين متدولوژي

هـاي  بـراي مـديريت پـروژه    شـده يبـوم يك متدولوژي  صورت بهتوان گفت اين متدولوژي، 
 پـروژه رويـال  نظام مديريت پروژه در  يسازادهيپدستاوردهاي  است. افتهي توسعهساختماني 

  .آن خواهد آمدشرح  ،ر ادامهدو است  شده دادهنشان  3شكل شماره در 
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  مشابه يهاپروژهكاهش زمان اجراي پروژه نسبت به 
كـه بـا توجـه بـه      ايـن در حـالي اسـت   است.  شده انجامماه  24مدت در  پروژه رويال

مـاه   40 مشابه يهاپروژهزمان اجراي  ،جامعه مهندسان مشاور ايراناز  آمدهعملبهاستعلام 
  .استبوده 

  

 ي نظام مديريت پروژه در پروژه رويالسازادهيپدستاوردهاي  - 3شكل شماره 
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 ر ايرانپروژه از جامعه مهندسان مشاواجراي زمان تخمين مدت نامه استعلام  - 4شكل شماره 



   يساختمان يهاپروژه در پروژه تيرينظام مد يسازادهيپ يراهنما  26

 

  از: اندعبارتدستيابي به اين كاهش زماني دلايل 
  يبندزمانبرنامه  يسازفشرده يهاكيتكناستفاده از 

    و كنترل پروژه كارگاهي  يزيربرنامهايجاد نظام 

   كاري هفتگي كارگاه  يهابرنامهتهيه 

   يبندزمانكارگاه و واحد اجرا در راستاي تحقق برنامه  رئيسمشاركت فعالانه 
 ارگاهي ك

  
  تطابق با بودجه مصوب

در برخي از مقاطع با كمبود هرچند  ،شده انجامبا بودجه مصوب همچنين  پروژه رويال
  نقدينگي مواجه بوده است. دلايل تحقق اين امر انجام اقدامات زير بوده است:

  انجام متره و برآورد دقيق و منطبق باWBS  پروژه 

  خيره مديريتي و...) مناسب پروژه (تعريف ذ يبندبودجه 

  )تعريف مراكز هزينهCost Centre منطبق با (WBS پروژه 

  سيستم كنترل هزينه با حسابداري مالي پروژه يسازپارچهكي 

   شدهفيتعركنترل بودجه در سطح مراكز هزينه 

 شدهكسبروش مديريت ارزش  يسازادهيپ)EVPM(  
  

  شدهنييتعتطابق با الزامات كيفي 
پروژه، كيفيت عمليـات اجرايـي    يهانهيهزو كنترل سختگيرانه در  بالا سرعت با وجود

محقق شده است. دلايل تحقق اين امر  نفعانذياز سوي  شدهفيتعردر سطح مورد انتظار و 
 اقدامات زير بوده است:

   كيفيت امرايجاد تعهد در تيم پروژه نسبت به 

   بازرسي( تست و يهابرنامهتعيين نقاط كنترل كيفيت و تهيهITP( 

   كنترل كيفيت يهاستيلچكتهيه 

  اجراي كنترل كيفيت ةصلاح در زميناز افراد ذي يريگبهره 

   يدات أيو محاسبه پيشرفت پيمانكاران با اخذ ت تيوضع صورتمرتبط كردن
  كنترل كيفيت 
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  HSEتطابق با الزامات 
HSE بـوده و نتـايج    مؤثرار مشابه ساختماني بسي يهاپروژهدر مقايسه با  پروژه رويال

  توان به موارد زير اشاره كرد:مي جملهآن  ازآورده است كه  به دستي توجهقابلبسيار 
 بيش از پروژه و نقص عضو فوتي حادثه بدون كاركرد ساعت -نفر كل ركورد 

 است. بوده ساعت - نفر 1،577،664

 تعداد و ثبتآنومالي  7053 تعداد ناايمن، شرايط و اعمال كنترل راستاي در 
 است. شده بستهساعت  96 حداكثر ظرف مورد 6843

 فرهنگ سطح يارتقا راستاي در HSEبرگزار آموزش ساعت -نفر 4109 ، تاكنون 
 است. شده

  فرهنگHSE  است. شده نهينهادپروژه به نحو بسيار بارزي در پيمانكاران  
  

   فرهنگ كاري كاركنان يارتقا
با مقاومـت زيـادي    ااگرچه در ابتد پروژه روياله در متدولوژي مديريت پروژ يسازادهيپ

پذيرفتـه   ،داوم و مشخص شدن نتـايج م يهايريگيپاما پس از  ،از سوي كاركنان مواجه بود
اساسـي   يهـا خواسـته  عنوان به اكنونهماين متدولوژي بسياري از الزامات سيستمي  و شد

 نيتـر بـاارزش موفقيـت يكـي از   اسـت. ايـن    شـده  نـه ينهادبراي انجـام بهينـه پـروژه    آنان 
  بوده است. پروژه رويالتوسط تيم مديريت پروژه در  آمدهدستبهدستاوردهاي 

مـديرعامل شـركت رويـال     جانبـه همـه حمايـت   ،عامل اساسي غلبه بر مقاومـت اوليـه  
بود. حمايت و تعهد مديريت ارشد سازمان در طول پروژه نيز ادامـه   امراز اين  ساختمان آريا

   بارها به كمك تيم مديريت پروژه آمد.و  يافت
 منـد نظـام  صـورت  بـه تا پروژه  آوردعملنيز تمامي تلاش خود را به  پروژه رويالمدير 
توجيهي براي ناديده گـرفتن نظـام مـديريت پـروژه      آن يبالا سرعت كهينحوبه ،انجام شود

تـلاش   ،كارگـاه همچنين بـا مشـاركت فعالانـه سرپرسـت     او نباشد.  آنتوسط عوامل اجراي 
تا اجراي نظام مـديريت پـروژه بـه دسـتاوردهاي لازم      داشتپروژه انجام مستمري در طول 

ن اسـت كـه پـس از    اي ـ توجه جالب. نكته شوددر پروژه مشخص ش دست پيدا كند و تأثير
بسياري از عوامل اجرايي كه در آغاز چندان  ،مشخص شدن نتايج اجراي نظام مديريت پروژه

  . شدند ليتبد آنبه حاميان  ،دنبودن شموافق
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و  داشتندفضاي باز ارتباطي تأكيد يك مدير پروژه و سرپرست كارگاه بر ايجاد  ،علاوهبه
ارتباط برقرار كنند  هاآنبا  يراحتبهاين امكان براي تمامي عوامل اجرايي پروژه فراهم بود تا 

  . نمايندناسب را دريافت و راهكارهاي م هاپاسخو مطرح و مشكلات خود را  هادغدغهو 
فشار كاري زيـاد، فضـاي    با وجوداز كاركنان نشان داده كه  شدهانجامنتايج نظرسنجي 

بهـره   يخـوب بهو از مشاركت كاركنان در اجراي پروژه  داشتهمشاركتي بسيار مناسبي وجود 
  .گرددمشاهده مي 5شكل شماره در امر اين شده است. گرفته 
  

  
  آناز كاركنان پروژه در ارتباط با فضاي مشاركتي حاكم بر  شدهانجامج نظرسنجي نتاي - 5شكل شماره 

  
از طريق آمـوزش و توجيـه    يسازفرهنگهاي اصلي مديران ارشد پروژه يكي از دغدغه

  آنـان در  منـد نظـام  صـورت  بهفرهنگ اجراي پروژه  كه ينحوبه ،مستمر كاركنان بوده است
اسـتفاده   ياگسـترده  طـور بـه  جريمـه و  پاداشاز ابزار  چنينهمنهادينه شود. مديران ارشد 

مسير تعالي از دو طريق ايجـاد   حركت درايجاد انگيزه در كاركنان براي  ،قتيدرحق. اندكرده
ايـن   .است شده انجام جريمهو  پاداشسازي و ايجاد نياز بيروني با ابزار فرهنگ بانياز دروني 

هـا و يـادگيري از   آن ليتحل و هيتجزه پذيرش اشتباهاتشان، كاركنان پروژه را ب جيتدربه امر
  تشويق كرده است. اين طريق

  
  نظام مديريتي پيمانكاران ارتقاي

كه بـا   ينحوهب ظام مديريتي پيمانكاران بوده است؛ن ايارتق ،يكي از دستاوردهاي پروژه
 مـورد نظام مديريتي  صلاح وملزم شدند تا نيروي انساني ذي هاآن ،ايجاد تعهدات قراردادي

  .كنندرا فراهم  يي به الزامات نظام مديريت پروژهبراي پاسخگو ازين
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مانند تسهيل  -پس از مشخص شدن دستاوردهاي نظام مديريت پروژه براي پيمانكاران

و مشخصات فني و  هانقشه، ابلاغ هاتيوضعصورت بهدر گردش مدارك، تسريع در رسيدگي 
رفتار سيستمي در  -راردادي و تعريف شفاف روابط كاري با شركتمسائل ق مؤثر فصل و حل

  است. شده نهينهادها نآ
  

  تسهيل ارتباطات
را  پـروژه چشمگيري مديريت اطلاعات  طوربهمديريت ارتباطات  يندهايفرا يسازادهيپ
 كرده است: تسهيل هاي زيراز راه

   مديريتي يداشبوردهاو  هاگزارشتهيه انواع 

  از طريق ايجاد (مدارك مهندسي مؤثرينه و كنترل بهDCC( 

   مكاتبات و كنترل مصوبات جلسات  مؤثرمديريت 

  
  هاريسكفعالانه مديريت 

 به تغييـر  توانمي پروژه رويالنظام مديريت پروژه در  يسازادهيپدستاوردهاي از ديگر 
نـه (تمركـز بـر    ) بـه حالـت فعالا  گذشته براز حالت منفعلانه (تمركز آن نگرش تيم مديريت 

 انجـام فرايندهاي مربوط بـه مـديريت ريسـك     يسازادهيپ راهاين مهم از  اشاره كرد.آينده) 
مشـكلات و موانـع اجرايـي     ،با حضور مديران كليـدي  ،جلسات كميته ريسكدر است.  شده

 .رفتگها انجام ميشد و اقدامات لازم براي برطرف كردن آنمي ينيبشيپپيش روي پروژه 
كـرده   يتـوجه قابـل كمـك   ي آنهابه بالا بردن سرعت اجراي پروژه و كنترل هزينه راماين 

  است.
  
  پروژه مؤثر يسپاربرون
 عمومي صورت بهمناقصه)  30 (بيش از متعدد هايهبرگزاري مناقص با وجود      

معاملات) و حجم عملياتي بالا، انتخاب پيمانكاران  نامهنيآئ(با توجه به محدوديت 
  .شد انجام تيفيباكمناسب و  طوربه

  ساختماني از كيفيت  يهاپروژه ديگراسناد مناقصه در اين پروژه در مقايسه با
  .استبسيار بالايي برخوردار 
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   ي و فروشندگان كالاها) (پيمانكاران اجرايكالا و خدمات كنندگاننيتأمحضور
ينه عمليات كيفيت و كاهش زمان و هزارتقاي ، وريبهرهمناسب باعث افزايش 
  .اجرايي پروژه شده است

   فرهنگ انجام كار بر اساس نظام  ودعاوي پيمانكاران به حداقل ممكن رسانده
ي و فروشندگان (پيمانكاران اجرايكالا و خدمات كنندگاننيتأممديريت پروژه در 

  است.  شده نهينهادكالاها)  
  

  كليدي پروژه نفعانذيافزايش رضايت 
 در مراجعات حضوري و جلسات مشترك 2منطقه شهرداري مسئولان  :شهرداري، 

 با وجودكه ند ارضايت خود را از اجراي مطلوب پروژه اعلام و تصريح نموده بارها
 ،آناطراف محل اجراي  خصوصبه، كارگاه HSEپروژه، مسائل  يبالا سرعت

 .آمده است به وجودن اطراف او ساكن عابرانرعايت شده و حداقل مزاحمت براي 

  سازمان كه دفتر آن در نزديكي محل اين  استان تهران: يمهندس نظامسازمان
هاي نمونه شهر تهران يكي از پروژه عنوان بهرا رويال پروژه  ،اجراي پروژه قرار دارد

آن ترتيب از  يمهندس نظامدر نظر گرفته و بازديدهاي مختلفي را براي اعضاي 
  يابد.  ي در حوزه ساختمان ارتقارهنگ كارتا از اين طريق فداده است 

 :پيمانكاران رضايت خود را به دلايل مختلف از اين اين  پيمانكاران جزء پروژه
موجب  ،كاري هفتگي و پيگيري آن يهابرنامه وجودد. از جمله انكردهپروژه اعلام 

 امرشده است. اين  هانآتعدد  با وجودكمترين تداخل كاري با ساير پيمانكاران 
 هاآنعمليات اجرايي پيمانكاران و افزايش قدرت مالي در ين باعث تسريع همچن

 است.  گرديده

 شركت  رهيمد ئتيهاعضاي و  رعامليمد شركت: رهيمد ئتيهو  رعامليمد
كامل محقق  طوربه آناهداف  زيرا ،اندكردهرضايت خود را از اجراي پروژه اعلام 

  شده است.
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  اخذشده يهانامهيگواه

هـدف آن  بلكه  ،نامه نبودهاخذ گواهي ،هاي مديريتي در پروژهنظام يسازادهيپاز هدف 
آن در اجراي موفـق   يمؤثرو نقش  شوند يسازادهيپواقعي  طوربهها بوده است كه اين نظام

   داشته باشند.
اين  ،پروژه رويالدر  شدهيزيرطرحمديريت پروژه  نظامپس از استقرار كامل البته 

انطباق از تحت مميزي خارجي قرار گرفت و آلمان  DQSشركت از طريق سيستم ها 
توسط مميزان آن شركت اطمينان حاصل با استاندارها سازي شده  هسيستم هاي پياد

اين موضوع را تاييد نمودند و گواهينامه استانداردهاي ذيل را آلمان  DQSشركت گرديد و 
  .)11- 6 هاي (شكل صادر نمودند.
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