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4/17/2007 Project Management ١

مديريت پروژه
ساختارهاي شکست در پروژه        

آرنوش شاکري
دانشجوي دکتراي مهندسي صنايع     

دانشکده مهندسي صنايع دانشگاه علم و صنعت ايران        

4/17/2007 Project Management ٢

فهرست

فهرست

)Stakeholders(طرفهاي ذينفع در پروژه ×
) OBS(ساختار سازماني پروژه ×
) WBS(ساختار شکست کار ×
)RBS(ساختار شکست منابع ×
) CBS(ساختار شکست هزينه ×
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4/17/2007 Project Management ٣

  طرفهاي ذينفع در پروژه       

 طرفهاي ذينفع در پروژه 
)Stakeholders(

4/17/2007 Project Management ٤

طرفهاي ذينفع در پروژه 

ذينفعان 
طور موثري در عوامل ذينفع در پروژه، شامل افراد، سازمانها و گروههائي هستند که ب×

.روند اجراي پروژه و دستيابي به نتايج مورد انتظار آن سهم دارند
. کنند  عمال نفوذ ميمعمولا اين افراد، سازمانها يا گروهها نسبت به پروژه يا نتايج آن ا×

n رسمي يا سازماني(عوامل اصلي(
از جمله اين عوامل    . تند اين دسته عوامل، بر پروژه تاثيرگذار بوده و داراي جايگاه قانوني هس      −

. اشاره نمود .. . مي توان به كارفرما، پيمانكار ساخت، تامين كنندگان مالي و   
n ثانويه(عوامل غيررسمي(

لي بر پروژه تاثير     اين دسته از عوامل بصورت قانوني جايگاهي در ساختار پروژه ندارند، و       −
از جمله عوامل ثانويه مي توان از آحاد مردم، سازمانهاي محلي،            .  مي گذارند و تاثير مي پذيرند    

. نام برد  .. . نيروهاي حفاظتي، استانداري ها، مجلس و ساير نهادهاي قانونگذاري و         
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4/17/2007 Project Management ٥

رابطه ذينفعان با پروژه

رابطه ذينفعان با پروژه 

4/17/2007 Project Management ٦

طرفهاي ذينفع در پروژه 

ذينفعان
)Owner(مالک . ۱×

n  گاهي رئيس پروژه)Principal ( نيز ناميده مي شود .
n      نهايتا رئيس پروژه، مالك اصلي آن خواهد بود .
n      ا و يا سازمانها و شركتهاي    در پروژه هاي بزرگ، معمولا مالك پروژه، دولت ميزبان يا وزارتخانه ه

. مي باشند )  دولتي (انحصاري بخش عمومي   
n   نقش و مسووليت مهم مالك پروژه

ي تسهيلات مالي و حقوقي، تامين      اعطاي امتياز، اعطاي بعضي از تضمينات و وثايق مورد نياز، فراهم ساز    −
ي امتياز بعضي از پروژه هاي    منابع مورد نياز پروژه، مشاركت در سهام شركت پروژه، واگذاري احتمال      

موجود در جهت تقويت فرايند مالي پروژه مورد نظر   

کارفرما. ۲×
n        ده به تائيد وي برسد    كارفرما طرفي از قرارداد پروژه است كه نهايتا مي بايست كار توافق ش .
n    تعيين شده و يكي از شركتها يا     )  دولت( معمولا در پروژه هاي توسعه اي، كارفرما از طرف مالك پروژه

. سازمانهاي زيرمجموعه دولت مي باشد   
n       مي باشد مسووليت تائيد فني كارهاي صورت گرفته توسط مجري پروژه، با كارفرما .
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4/17/2007 Project Management ٧

طرفهاي ذينفع در پروژه 

ذينفعان 
)Contractor( پيمانكار مجري پروژه. ۳×

n گاهي موسس)Promoter( باني ،)Sponsor( يا صاحب امتياز ،)Concessionaire ( نيز
.ناميده مي شود

n ائتلافي از چند شركت)Consortium( ؛ يا يك شركت بزرگ با قابليتهاي گوناگون؛ نظير
)General Contractor/GC(يك پيمانكار عمومي

nگاهي همراه با ثبت شرکت پروژه

)Operator(بهره بردار پروژه . ۴×
n تخصص و شركت يا سازماني که در زمينه بهره برداري از پروژه مورد نظر داراي

.صلاحيت مي باشد
nگاه فقط عهده دار مسووليتهاي تعمير و نگهداري
nمسووليت احراز شرايط استاندارد پروژه پس از پايان آن

4/17/2007 Project Management ٨

طرفهاي ذينفع در پروژه 

ذينفعان
تامين كنندگان مالي پروژه  . ۵×

n  تامين توسط مالک
n  استقراض

...  زنشستگي و  بانكهاي تجاري، موسسات مالي، موسسات اعتبارات صادراتي، صندوقهاي با    : وام دهندگان−
عموما بصورت چند جانبه براي کاهش ريسک  −

سرمايه گذاران پروژه. ۶×
n سهامداران )Shareholders ( شركت پروژه

نندگان انرژي مصرفي، موسسات    شركت مجري، سازنده، بهره بردار، فروشندگان تجهيزات و مواد، تامين ك          −
مالي دولت ميزبان و يا اشخاص منفرد     

)Suppliers(تامين کنندگان منابع مصرفي . ۷×
n      كتهاي خصوصي     توسط دولت ميزبان، سازمانهاي دولتي، شركتهاي انحصاري عمومي و يا شر
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طرفهاي ذينفع در پروژه 

ذينفعان 
)Customer/User(خريداران/استفاده كنندگان. ۸×

nبزرگراه، پل، تونل و : مستقيم...
nپالايشگاه و : غيرمستقيم...
)Insurers(بيمه کنندگان . ۹×
)Consultants/Advisors( مشاوران فني، مالي، حقوقي. ۱۰×

:ساير. ۱۱×
nه سازمان مجري، اعضاي تيم پروژه، تيم مديريت پروژه، دفتر مديران پروژ)PMO ( و ...

4/17/2007 Project Management ١٠

ساختار روابط

 BOTنمونه ساختار روابط قراردادي در پروژه هاي  
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4/17/2007 Project Management ١١

ذينفعان پروژه

ذينفعان پروژه
چه کسي پروژه را تعريف مي کند؟×

nرار مي دهنددر ابتداي پروژه، ذينفعان داشته هاي خود را در اختيار مدير پروژه ق.

nدر انتهاي پروژه، ذينفعان سود خود را مي برند.

4/17/2007 Project Management ١٢

تاثير ذينفعان

تاثير ذينفعان در طول زمان  
.تاثير ذينفعان بر پروژه با پيشرفت پروژه، کاهش مي يابد×
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4/17/2007 Project Management ١٣

ساختار شکست سازماني پروژه

 ساختار سازماني پروژه 
)OBS(

4/17/2007 Project Management ١٤

سيستمهاي سازماني

)Organizational Systems(سيستمهاي سازماني 

)Project-based organizations(سازمانهاي پروژه محور ×
n۱ . و  از انجام پروژه ها براي ديگران قراردادهاسازماني هايي كه درآمد خود را عمدتاً از 

به دست مي آورند
. پيمانكاران دولت شركت هاي معماري، شركت هاي مهندسي، مشاوران، پيمانكاران ساختمان،     −

n۲ . مديريت بر مبناي پروژه هاسازمان هايي كه )MBP (را پذيرفته اند.
. سازمانهاي غيرپروژه اي که کارهايشان را پروژه اي انجام مي دهند        −
.   روژه را تسهيل نمايد   اين سازمان ها مايلند سيستم هاي مديريتي را مستقر كنند كه مديريت پ       −

صورت خاص براي حسابداري، پيگيري و گزارش دهي           براي مثال سيستم هاي مالي آنها غالباً به       
. هم زمان طراحي شده است      چندين پروژه 

)Non-Project-based organizations(سازمانهاي غير پروژه محور ×
nسازدنبود سيستم هاي مبتني بر پروژه معمولاً مديريت پروژه را دشوارتر مي 
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4/17/2007 Project Management ١٥

سازماني) styles(فرهنگ ها و سبك هاي 

)Organizational structure( ي  سازمانساختار 
)Functional(وظيفه اي . ۱×
)Projectized(پروژه اي . ۲×
)Matrix(ماتريسي . ۳×

n قوي)Strong(
n متعادل)Balanced(
n ضعيف)Weak(

4/17/2007 Project Management ١٦

تاثير ساختار سازماني بر پروژه
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4/17/2007 Project Management ١٧

ي پروژهسازمانساختار 

کلاسيک) Functional( ساختار وظيفه اي . ۱
:ويژگيها×

nهر كارمند يك مافوق مشخص دارد
nانجام کارهاي واحدها بصورت مستقل از هم
nگروه بندي بر اساس تخصص

مثل توليد، بازاريابي، مهندسي و حسابداري       −
nرعايت سلسله مراتب در ارتباطات

4/17/2007 Project Management ١٨

ي پروژهسازمانساختار 

Projectized(ساختار پروژه اي . ۲ Organization(
:ويژگيها×

nاعضاي تيم اغلب در يك مكان قرار داده مي شوند
nمديران پروژه ها استقلال و اختيارات زيادي دارند
n غالباً داراي واحدهاي سازماني)Unit ( هستند كه بخش)Department (ناميده مي شوند
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4/17/2007 Project Management ١٩

ي پروژهسازمانساختار 

)Matrix organization(ساختار ماتريسي . ۳

:ويژگيها ساختار ماتريسي ضعيف×
n         بسياري از ويژگي هاي سازمان وظيفه اي را در خود حفظ نموده اند
n          است تا نقش يك مدير    نقش مدير پروژه در آنها بيشتر نقش يك هماهنگ كننده يا تسريع كننده .

:ويژگيها ساختار ماتريسي قوي×
n       د ماتريس هاي قوي داراي بسياري از ويژگي هاي سازمان پروژه اي مي باشن
n       كاركنان اداري تمام وقت در    مي توانند مديران پروژه اي تمام وقت داراي اختيارات قابل ملاحظه و

. پروژه داشته باشند   

:ويژگيها ساختار ماتريسي متعادل×
n           ائيد قرار مي دهد، براي مدير     با وجود اينكه سازمان ماتريسي متوازن نياز به مدير پروژه را مورد ت

پروژه اختيار كامل در مورد پروژه و بودجه ي پروژه فراهم نمي آورد           

4/17/2007 Project Management ٢٠

ي پروژهسازمانساختار 

) Composite Organization(ساختار ترکيبي . ۴

. مي باشنداي قبليهمه ساختارهترکيبي از اغلب سازمان هاي مدرن در سطوح مختلف ×
:ويژگيها×

nحياتي، يك تيم ممكن است حتي يك سازمان اساساً وظيفه اي براي اداره نمودن يك پروژه 
.پروژه ي خاصي تشكيل دهد

n پروژه اي داشته چنين تيمي مي تواند بسياري از ويژگي هاي يك پروژه را در يك سازمان
.باشد
. ي باشد  اين تيم ممكن است شامل كارمندان تمام وقت از بخش هاي مختلف وظيفه ا       −
. دممكن است اين تيم، مجموعه ي رويه هاي عملياتي خاص خود را تهيه نماي         −
. مي تواند خارج از ساختار استاندارد و رسمي گزارش دهي عمل نمايد        −
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4/17/2007 Project Management ٢١

ي پروژهسازمانساختار 

4/17/2007 Project Management ٢٢

ي پروژهسازمانساختار 

!! نمونه ساختارهاي سازماني
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4/17/2007 Project Management ٢٣

ساختار شکست کار

 ساختار شکست کار 
)WBS(

4/17/2007 Project Management ٢٤

تعاريف

تعاريف
): WBS(ساختار شکست کار ×

n تجزيه سلسله مراتبي و مبتني بر دستاوردهاي کارهاي پروژه)Project Works(
سازماندهي و تعريف محدوده کلي پروژه     −
تقسيم کارها به قسمتهائي کوچکتر و قابل مديريت تر       −

)Work(کار ×
n نتيجه؛يك هدف يا يك تلاش فيزيکي يا فکري انجام شده براي غلبه بر موانع و دستيابي به
nيا مرحله اي از يک تعهد جزءموريت مشخص که اغلب أميا  وظيفه، کارکرد، ، يک فعاليت 

بزرگتر مي باشد؛
nرگيري مهارتا هر چيز توليد يا انجام شده با تلاش، تقلا يا به ك .
)Breakdown( شکست ×

n تر؛ تجزيه  سادهموادتقسيم به اجزاء يا دسته ها؛ تفکيک به.
)Structure(ساختار ×

nچيزي که در الگوي سازماني معيني نظام يافته باشد.
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تعاريف

تعاريف

)Work Effort(يا تلاش کاري ) Work Package(بسته کاري ×
n              ن قلم قابل تحويل بتواند     يک قلم قابل تحويل در پايين ترين سطح ساختار شکست کار، هنگامي که آ

 سال  -انجمن مديريت پروژه     . (براي برنامه ريزي و اجرا به يک مدير پروژه ي ديگر تخصيص داده شود              
٢٠٠٠.(

n   آخرين سطحWBS 
n       ايجاد کننده امکان برنامه ريزي، تخمين هزينه، پايش و کنترل کارها

)Decomposition(تجزيه ×
n            ته هاي کاري   تقسيم دستاوردهاي پروژه به اجزاي کوچکتر و قابل کنترل تر تا سطح بس

)Rolling Wave Planning(برنامه ريزي موج غلتان ×
n      تاخير انداختن تهيهWBS     براي فعاليتهائي که هنوز  واضح نيستند 

WBSديکشنري ×
n     مدرکي که هر يک از اجزايWBS  را شرح مي دهد 
nکد، توضيح کار   : شامل)Statement of Work(       بسته هاي کاري، مشخضات بسته هاي کاري ،

)Work Package Specification(          مسوول اجرا، ليست مايلستونهاي برنامه، شاخصهاي کنترل ،
. .. کيفي، منابع مورد نياز و  

4/17/2007 Project Management ٢٦

WBSويژگيهاي 

WBSويژگيهاي 

. س مي باشدنمايشي از کار به شکل يک فعاليت است و اين کار داراي نتيجه اي ملمو×
. در قالب يک ساختار سلسله مراتبي نظام يافته است×
از آن ) deliverable( ملموس و عيني بوده که به عنوان يک قلم قابل تحويل  يداراي يک نتيجه×

.ياد مي شود
.دستاوردهاي مختلف، سطوح تجزيه مختلف دارند×
.لزوم تعادل بين تجزيه خيلي زياد و خيلي کم سطوح وجود دارد×

n  و  برنامه ريزي  پروژه و سطح تفصيل مورد نياز براي        پيچيدگي   و اندازه عمق ساختار شکست کار به 
.  آن بستگي دارد    کنترل و  مديريت

WBSزمان تهيه ×
n در زمان توليد بيانيه مقدماتي محدوده پروژه        : اوليه
nدر حوزه دانش مديريت محدوده پروژه       : نهائي )Project Scope Management(

WBSفرايند تدوين   −
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4/17/2007 Project Management ٢٧

WBSمزاياي تهيه 

WBSمزاياي تهيه 

. سلسله مراتب اقلام قابل تحويل را تعريف مي نمايد×
قابل تحويل ) هاي(به تعريف تمامي کار مورد نياز براي دست يابي به هدف نهايي يا قلم×

.  کمک مي نمايد
.  يک تصوير گرافيکي يا طرح متني  از محدوده ي پروژه ارائه مي نمايد×
. مي نمايدچارچوبي جهت تمامي اقلام قابل تحويل سراسر چرخه ي حيات پروژه ارائه×
. ه مي نمايدوسيله اي جهت يکپارچه سازي و ارزيابي عملکرد زمانبندي و هزينه ارائ×
.با ذي نفعان مسؤول ارتباط برقرار مي نمايد×
. گزاش دهي و تحليل پيشرفت و داده هاي وضعيت پروژه را تسهيل مي نمايد×
. چارچوبي جهت تعيين اهداف عملکرد ارائه مي نمايد×
×...

4/17/2007 Project Management ٢٨

WBSروند تهيه 

WBSفعاليتهاي تهيه 

شناسائي دستاوردها و کارهاي مرتبط. ۱×
WBSساخت و سازماندهي . ۲×
 به سطوح پائين تر با جزئيات بيشترWBSتجزيه سطوح بالاي . ۳×
WBSايجاد و تخصيص کد به اجزاي . ۴×
WBSتصديق لزوم و کفايت سطح تجزيه . ۵×
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WBSانواع روشهاي تهيه 

WBSانواع روشهاي تهيه 

تجزيه فيزيکي. ۱×
)functional(تجزيه کاري يا وظيفه اي . ۲×
اجرا/آزمايش/ساخت/تجزيه طراحي. ۳×
تجزيه فازي. ۴×
تجزيه جغرافيائي. ۵×
تجزيه نقش اقتصادي. ۶×
) organizational(تجزيه سازماني . ۷×

4/17/2007 Project Management ٣٠

WBSانواع 

WBSانواع  

WBSدستاوردهاي اصلي و زيرپروژه ها در سطح اول . ۱×
WBSفازهاي چرخه حيات پروژه بعنوان سطح اول . ۲×

nدستاوردهاي پروژه در سطح دو قرار مي گيرند.
WBSرويکردهاي متفاوت در سطح اول . ۳×

nان يک خدمتارزيابي تست بعنوان يک فاز، حامل هوا بعنوان يک محصول و آموزش بعنو
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WBSنمونه 

4/17/2007 Project Management ٣٢

WBSانواع 
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WBSمعيارهاي ارزيابي 

WBSمعيارهاي ارزيابي 

: خوبWBSويژگيهاي يک ×
n۱ .قابليت اندازه گيري مناسب
n۲ .حدود زماني مناسب
n۳ .مشخص بودن نتايج در سطح آخر
n۴ .زمان/برآورد هزينه
n۵ .حدود مدت قابل قبول فعاليتها
n۶ .استقلال فعاليت

4/17/2007 Project Management ٣٤

PM با فرايندهاي WBSتعاملات 

PM با فرايندهاي   WBSتعاملات 
) جانبي(ساختار شکست کار ورودي اوليه ي چهار فرايند اصلي و يک فرايند کمکي   ×

)۲۰۰۰ويرايش  (:است
nتعريف فعاليت
nبرنامه ريزي منابع
nبرآورد هزينه
nبودجه بندي هزينه
nبرنامه ريزي مديريت ريسک
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(OGP)نفت، گاز و پتروشيمي  پروژه هاي نمونه ي سـاختـار شـکست کـار

WBSسطوح 

: در صنعت نفت معمولا از سطوح زير تشکيل مي شودWBSيک ×
n پروژه)Project(
n فاز)Phase(
n زيرفاز)Sub-phase (
n ديسيپلين)Discipline(
n دستاوردها)Deliverables(
n گروههاي کاري)Work Groups(
n بسته هاي کاري)Work Packages(
n فعاليتها)Activities (

4/17/2007 Project Management ٣٦

(OGP)نفت، گاز و پتروشيمي  پروژه هاي نمونه ي سـاختـار شـکست کـار

مديريت پروژه . ۱
مديريت پروژه  -۱-۱×

nرويه ها و اداره پروژه
nبرنامه ريزي و زمانبندي و هزينه پروژه
n گزارش هاي پيشرفت، گزارش هاي ماهانه و غيره

کنترل پروژه  -۱-۲×
nکنترل اسناد
n فصل مشترک(کنترل تداخل کاري(

يلي  صمهندسي تف. ۲
)General (کليات  -۲-۱×

nمميزي و پذيرش مهندسي اوليه توسط پيمانكار
n مشخصات و مباني طراحي
n کتب داده هاي مهندسي و محاسبات
nگزارشات خلاصه
nکتاب هاي راهنماي تجهيزات سکو

)Jacket(سازه  پايه دريايي -۲-۲×
nمهندسي و نقشه کشي سازه

تحليل سازه پايه دريايي در شرايط خدمت−
تحليل سازه پايه دريايي در شرايط پيش از خدمت−
جزئيات طراحي سازه پايه دريايي−
حفاظت کاتوديک سازه پايه دريايي−
تعيين اوزان و متره مواد سازه پايه دريايي−
 سازه پايه دريايي(AFC)نقشه هاي تأييد شده براي ساخت −

nمهندسي و نقشه کشي مکانيک
سيستم آبگيري و تخليه−
سيستم گروت ريزي−

×...
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تمرين

تمرين

×WBS شود؟) تجزيه( مي بايست تا چه سطحي شکسته
n مدلي براي تعيين تعداد مناسب سطوحWBSارائه دهيد؟ 

4/17/2007 Project Management ٣٨

ساختار شکست منابع

 ساختار شکست منابع 
)RBS(
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تعاريف

تعاريف
)RBS(ساختار شکست منابع ×

nنمايش سلسله مراتبي منابع مورد استفاده در پروژه بر حسب نوع منبع

RBSنقش ×
nکمکي موثر در مديريت هزينه پروژه
nقابل اتصال به سيستم حسابداري سازمان

4/17/2007 Project Management ٤٠

ساختار شکست هزينه

ساختار شکست هزينه ها  
)CBS(
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تعاريف

تعاريف

) CBS(ساختار شکست هزينه ×
nنمايش سلسله مراتبي هزينه هاي پروژه بر حسب نوع هزينه

4/17/2007 Project Management ٤٢

پايان

پرسش؟
.از توجه شما سپاسگزارم

shakeri@iust.ac.ir
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