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  گفتار پيش
  

هاي اطلاعاتي و ارتباطي به هم مرتبط و سريعاً در  به خاطر توسعه سريع فناوريدنياي امروزه، 
ها، سيستم عصبي مشترك ما را نمايش  ، اين فناوري1اقتصاد جهاني مجمعحال تغيير است. طبق اعلام 

د، به ما كمك نشو نيده ميبا تار و پود زندگي ت ،پذير، خلاق و هوشمند هاي سازش حل با راه ،دهند مي
  .دهند رواج ميتري را  كنند و توسعه پايدار و جامع مي

پتانسيل ، دسترسي بيشتر به دانش و اطلاعات از طريق توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات
هاي  دهد. فناوري اي دارد و برابري جنسيتي را ارتقا مي بهبود چشمگير در معاش افراد فقير و حاشيه

ارتباطات و همكاري ، شفاف و كارآمدمطمئن، هاي  فرم و پلت هاو ارتباطي با ارائه ابزاراطلاعاتي 
هاي مختلف منطقه و فراتر از آن را به يكديگر پيوند  توانند پلي باشند كه مردم كشورها و بخش مي

را دمات كالا و خمؤثر تبادل هاي اطلاعاتي و ارتباطي براي اين ارتباط ضروري هستند و  فناوري دهند.
هاي دولت  . ماجراهاي موفقيت منطقه آسيا و اقيانوسيه بسيار زياد است: نوآوريكنند تسهيل مي

هاي همراه در حال  الكترونيكي در حال بهبود دسترسي و كيفيت خدمات عمومي هستند. تلفن
هاي  رسانهواسطه قدرت  پذير به براي زنان هستند و صداي افراد آسيب اي حرفههاي  درآمدزايي و فرصت

  رسد. اجتماعي بلندتر از گذشته به گوش مي
ها در جهان به  ترين شكاف هرچند، شكاف ديجيتالي در آسيا و اقيانوسيه هنوز يكي از گسترده

بندي شاخص جهاني  اين حقيقت كه كشورهاي اين منطقه در سرتاسر طيف كلي رتبه ،رود شمار مي
 گواهي بر اين ادعاست. برخلاف نفوذ تأثيرگذار اند، تهگرفتوسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات قرار 

و تعهدات بسياري از بازيگران اصلي اين منطقه، دسترسي به ارتباطات اساسي هنوز براي  تكنولوژيك
  شود. همگان تضمين نمي

پتانسيل  ،گذاران بايد متعهد شوند منظور تكميل پل ارتباطي شكاف ديجيتالي، سياست به
اتي و ارتباطي را براي توسعه جامع اقتصادي و اجتماعي منطقه بيشتر بشناسند. به هاي اطلاع فناوري

 2در منطقه آسيا و اقيانوسيه ،اين منظور، مركز آموزش توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات
عضو  62هاي  با دستور كار تقويت تلاش ،2006ژوئن  16را در تاريخ  UN/ESCAPاي  مؤسسه منطقه

ESCAP شان از  كشورهاي عضو وابسته از فناوري اطلاعات و ارتباطات در توسعه اقتصادي و اجتماعي و
طريق توسعه ظرفيت انساني مؤسساتي تأسيس كرد. اين دستور كار پاسخي به بيانيه اصول و طرح 

هر شخص بايد فرصت آشنايي با «كند:  ) است كه بيان ميWSISقانون اجلاس جهاني جامعه اطلاعاتي (

                                                 
1- World Economic Forum 
2- Asian and Pacific Training Centre for Information and Communication Technology (APCICT) 



9 

 
 
 
 
 
 
 

تا در جامعه اطلاعاتي و اقتصاد مبتني بر دانش مشاركت فعال  ،ها و دانش لازم را داشته باشد هارتم
  »ها را درك كند. مند شود و آن باشد، از مزاياي كامل آن بهرهداشته 

APCICT دوره آموزشي توسعه به كمك فناوري  گويي سريع، براي تحريك مخاطب به پاسخ
براي مديران ارشد  ،است. آكادمي الزامات فناوري اطلاعات و ارتباطاتكرده  مهيااطلاعات و ارتباطات را 

كشورهاي عضو، در حال حاضر  ي ازآغاز به كار كرد و مبتني بر تقاضاي بسيار 2008دولتي در سال 
دانش لازم فراهم آوردن هم مرتبط دارد كه هدفش سهيم ساختن متخصصان و  سرفصل مجزا اما به 10

گذاران  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات توسط سياست حي و اجراي مؤثرتر نوآوريدر كمك به طرا
اي و مرتبط  است. پذيرش گسترده برنامه آكادمي در سراسر آسيا و اقيانوسيه گواهي بر پوشش لحظه

  .استها  مطالب اين سرفصل
ESCAP در جريانهاي  از تلاش APCICT يآموزش هاي روزرساني و انتشار سرفصل در جهت به 

اي از دانش توسعه به  نفعان ملي و منطقه مندي ذي با كيفيت در دنياي در حال تغيير فناوري و بهره
به  APCICT، از طريق ESCAPبا اين وجود،  كند. كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات استقبال مي

ردازد. اميدوارم پ هاي آكادمي در كشورهاي مختلف مي سازي و ترجمه سرفصل ترويج استفاده، سفارشي
اي براي كارمندان ارشد و مديران مياني دولت، دانش لازم  هاي ملي و منطقه از طريق ارائه منظم كارگاه
و اقدامات صريح به سمت برآوردن اهداف توسعه  فناوري اطلاعات و ارتباطاتبراي آگاهي بهتر از منافع 

  اي صورت گيرد. ملي و منطقه
  
  
  

                                                         Noeleen Heyzer  
  ESCAPملل متحد و دبير اجرايي سازمان معاون دبير كل 
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  مقدمه
  

ظرفيت  ،هاي ديجيتالي، اهميت توسعه منابع انساني  در تلاش براي ايجاد پل روي شكاف
ها ابزارهاي  اديده گرفت. اين فناوريتوان ن هاي اطلاعاتي و ارتباطي را نمي استفاده از فناوري و سازماني

 هاي ها داشته باشند، به محرك استفاده مؤثري از آن چطوراي هستند، اما وقتي مردم بدانند كه  ساده
و تغييرات  افزارند مياجتماعي  -توسعه اقتصادي سرعت بهشوند كه  تبديل مي اي دهنده شكلتغيير 

مديران ارشد براي   فناوري اطلاعات و ارتباطاتالزامات ادمي ، آكانداز چشمكنند. با اين  مثبتي ايجاد مي
  توسعه يافت. دولتي

دانش و  بامقامات دولتي تجهيز رود و براي  به شمار مي APCICTترين برنامه  مهم ،آكادمي
براي توسعه اقتصادي و  فناوري اطلاعات و ارتباطات ازايشان  كاملبرداري  بهره ، با هدفها مهارت

به هزاران فرد و  2008 سال اش در . آكادمي از زمان شروع به كار رسميشده استراحي اجتماعي ط
 20در بيش از آكادمي يافته است.  صدها مؤسسه در سراسر منطقه آسيا و اقيانوسيه و فراتر از آن دست

آموزشي منابع انساني دولتي  هاي در چارچوبو است شده داير در منطقه آسيا و اقيانوسيه  كشور
نيز هاي اين منطقه  ها و دانشكده دانشگاهبرنامه درسي در همچنين و است پذيرفته شده  ،تعددم

  گنجانده شده است.
و  اول آن سرفصلعناوين هشت  هدفمندنتيجه محتواي جامع و دامنه متأثر از تا حدي آكادمي 

 - سعه اقتصاديدر تأمين محتواي محلي و پرداختن به مسائل تو ها سرفصلتوانايي پيكربندي نيز 
آسيا و اقيانوسيه، با  يكشورهازياد ، در نتيجه تقاضاي 2011در سال  APCICTاجتماعي است. 

براي ها  طراحي كرد. اين سرفصلرا جديد آموزشي آكادمي  سرفصلسه مشاركت شبكه شركاي خود 
تغييرات  كاهش ،براي مديريت ريسك بلايا فناوري اطلاعات و ارتباطاتافزايش ظرفيت استفاده از 

  . تعريف شدندهاي اجتماعي  شبكهاقليمي 
 We D.I.D It«رويكرد  بر اساس 8تا  1هاي  سرفصل، همانند 11و  10 ،9هاي جديد  سرفصل

In Partnership «APCICT طور بهجامع و مشاركتي ارائه شدند و  صورت بهاجرا و  ،توسعه يافتند 
موارد اين آكادمي مبتني بر كل سعه استفاده كردند. نفعان تو مند از گروه استثنايي و عظيم ذي نظام

؛ مشاوره با مقامات بر اساس تحقيقات ميداني اقيانوسيهو  منطقه آسيا يبوده است: ارزيابي نيازها
نقاط قوت و ضعف درباره ها؛ پژوهش و تحليل  المللي توسعه و اساتيد دانشگاه بين جامعهدولتي، اعضاي 

هاي   مجموعهاي و محلي  هاي منطقه كارگاه راهاز كه  يهمكاريند مرور مطالب آموزشي موجود؛ و فرآ
APCICT هاي ارزشمندي براي تبادل تجربيات و دانش در ميان  ها فرصت . اين كارگاهاند انجام شده

 11 ، باآكادمي برنامه آموزشي ، تدوينكاربران آكادمي كشورهاي مختلف فراهم ساختند. نتيجه آن
بسياري از بيان و  فناوري اطلاعات و ارتباطاتعناوين مهم توسعه به كمك  پوشش ،جامع سرفصل

  هاي منطقه بود. هاي ظرفيت بافت صداها و تفاوت
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اي از شركاي قدرتمند را براي  شبكه ،براي توسعه آكادمي APCICTرويكرد جمعي و فراگير 
مقامات دولتي،  به فناوري اطلاعات و ارتباطاتارائه آموزش توسعه به كمك در هماهنگي 

به وجود آورده است. در  ،آنو فراتر از  يهاقيانوس و نفعان توسعه در كل منطقه آسيا گذاران و ذي سياست
المللي  هاي بين هاي دولتي و سازمان و مؤسسات آموزشي، آژانس APCICTنتيجه همكاري نزديك بين 

ي در كشورها و مناطق مختلف ا هاي آموزشي آكادمي در سطوح ملي و منطقه اي، چارچوب و منطقه
با  APCICTاين اصل همچنان نيروي محرك باقي خواهد ماند، زيرا  شوند. ميعرضه و پذيرفته 

هاي جديد براي  سرفصلمداوم مطالب آكادمي، توسعه  سازي بوميروزرساني و  براي به ،شركايش
ي آكادمي از طريق محتوامخاطبان جديد هدف به پرداختن به نيازهاي مشخص و افزايش دسترسي 

  كند. كار مي تر دسترس قابلهاي جديد و  رسانه
APCICT دور  فرم آنلاين آموزش از راه پلت ،با تكميل ارائه رودرروي برنامه آكادميVirtual 

Academy ) را توسعه داده استhttp://e-learning.unapcict.org( كنندگان  كه براي مطالعه شركت
ها و  سرفصلكند كه تمام  تضمين مي Virtual Academy. شده استي سرعت خودشان طراحبرمبناي 
لوح چنين آكادمي روي  شوند. هم مي سازي بوميسازي و  ، شخصياشاعهدانلود،  سادگي بههمراه مطالب 
 است. دسترس قابلبراي افرادي كه محدوديت اتصال به اينترنت دارند فشرده 

APCICT ش آكادمي را به يحتواي محلي با همكاري شركابراي افزايش دسترسي و ارتباط با م
، تاجيك و ويتنامي در دسترس قرار داده است و روسي، ي، مغولي، ميانماراندونزياييهاي انگليسي،  زبان

  .دارد هاي ديگر ها به زبان سرفصل اين ترجمههايي براي  برنامه
هاي  افراد و سازمان و مشاركت فعال ايثارتوسعه و ارائه آكادمي بدون تعهد، بديهي است، 

در  همكارانمانها و دستاوردهاي  تلاشتا از كنم  مختلف ممكن نخواهد بود. از اين فرصت استفاده مي
هاي آكادمي  اي كه در كارگاه هاي ملي و منطقه دولتي، مؤسسات آموزشي و سازمان هاي وزارتخانه

ها  سرفصلهاي ارزشمندي به محتواي  ها نه تنها ورودي تشكر و قدرداني كنم. آن ،اند مشاركت داشته
آكادمي به كردند و كمك شدند  خود تر، مدافعان آكادمي در كشورها و مناطق ارائه دادند، بلكه مهم
در تأمين  فناوري اطلاعات و ارتباطاتسازي  اي براي ظرفيت هاي ملي و منطقه مؤلفه مهم چارچوب

  اقتصادي تبديل شود. -هاي آتي توسعه اجتماعي آرمان
ان برجسته كه گرفته بسياري از همكار  هاي صورت خواهم ارادت قلبي خود را به تلاش مي

 .Maria Juanita R سرفصلپذير ساختند همراه با قدرداني ويژه از مؤلفان  را امكان 7 سرفصل

Macapagal  وJohn J. Macasio 80كننده كه در  شركت 7500خواهم از بيش از  چنين مي برسانم. هم 
كنم. نظرات و هاي آنلاين شركت كردند تشكر  كشور و نيز آموزش 20كارگاه آكادمي در بيش از 

  ها كمك كرد اطمينان حاصل كنيم آكادمي تأثير پايداري داشته است. بازخوردهاي با ارزش آن
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فناوري اطلاعات و هاي منابع انساني  شكاف ،آكادمي به كشورها كمك كند ماميدوارصادقانه 
فناوري ند و كاربرد را از ميان بردار فناوري اطلاعات و ارتباطاترا كاهش دهند، موانع پذيرش  ارتباطات

يابي به اهداف توسعه هزاره را ارتقا  اجتماعي و دست - در توسعه سريع اقتصادي اطلاعات و ارتباطات
  بخشند.

  
  
  
  

                        Hyeun- Suk Rhee  
  UN-APCICT/ESCAPمدير          
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  ها سرفصل مجموعهدرباره 
  

در حال تغيير روش زندگي، كار و  ،ان به اطلاعاتامروزي، دسترسي آس» عصر اطلاعات«در 
اقتصاد «يا » اي اقتصاد شبكه«، »اقتصاد مبتني بر دانش«يا » اقتصاد ديجيتال«بازي است. ويژگي 

هاي اطلاعاتي  ها است. اين امر در نقش رشد با استفاده از فناوري انتقال از توليد كالا به خلق ايده» نوين
  كل تأكيد دارد. عنوان بهر جامعه و ارتباطي در اقتصاد و د
فناوري اطلاعات و اي بر توسعه به كمك  ها در سراسر جهان تمركز فزاينده در نتيجه، دولت

نه تنها درباره توسعه  ،فناوري اطلاعات و ارتباطاتها توسعه به كمك  . از نظر دولتدارند ارتباطات
بلكه استفاده از آن را براي ايجاد رشد  ،تدر اقتصاد اس فناوري اطلاعات و ارتباطاتصنعت يا بخش 

  .گيرد برمياقتصادي و نيز سياسي و اجتماعي در 
با آن  فناوري اطلاعات و ارتباطاتها در تنظيم سياست  با اين وجود، يكي از مشكلاتي كه دولت

ند بر هايي كه براي توسعه ملي به كار مي گذاران اغلب با فناوري مواجه هستند، آن است كه سياست
گذاران  توان چيزي را كه درك نشده تنظيم كرد، بسياري از سياست كه نمي آنجاييآشنا نيستند. از 

فناوري اطلاعات و گذاري  اند، اما سياست بوده فناوري اطلاعات و ارتباطاتگذاري  شرمنده از سياست
ها  سياسي فناوري ها با تأثيرات از سوي متخصصان فناوري نيز اشتباه است، زيرا اغلب آن ارتباطات

  د.نآشنايي ندار
   از سوي ،مديران ارشد دولتيبراي  فناوري اطلاعات و ارتباطاتآكادمي الزامات 

UN-APCICT/ESCAP يافته است: براي افراد زير توسعه  
 فناوري اطلاعات و ارتباطاتگذاري  گذاران سطح دولت ملي و محلي كه مسئول سياست سياست -1

  هستند.
  .فناوري اطلاعات و ارتباطاتسازي كاربردهاي مبتني بر  ول توسعه و پيادهمقامات دولتي مسئ -2

براي مديريت  فناوري اطلاعات و ارتباطاتمديران بخش دولتي جوياي استفاده از ابزارهاي  -3
 پروژه.

فناوري اطلاعات و افزايش آشنايي با مسائل اساسي توسعه به كمك  سرفصلهاي  هدف سري
فناوري اطلاعات و است و فناوري است. قصد آن توسعه دستورالعمل فني هاي سيمنظراز  ارتباطات
 فناوري كجا در كه ايننيست، بلكه درك خوبي از توانايي فناوري ديجيتال كنوني است يا  ارتباطات
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ها از  سرفصلگذاري به همراه دارد. عناوين  گيرد و چه پيامدهاي ضمني براي سياست صدر قرار مي
 اند. ساير مطالب آموزشي سراسر دنيا شناسايي شده در ي آموزشي و تحقيق ميدانيطريق تحليل نيازها

كه بتوانند براي خودخواني يا منبع دوره و برنامه آموزشي  اند شدهي طراحي صورت بهها  سرفصل
با  سرفصلهر شده است، ها مجزا و در عين حال با يكديگر ارتباط دارند و تلاش  استفاده شوند. آن

منسجم ساختن  ،هاي اين سري ارتباط داشته باشد. هدف بلندمدت سرفصلو مباحث ساير  درونمايه
  نامه است. گواهيدريافت ها براي  سرفصلدوره آموزشي 

توانند  شود و در مقابل خوانندگان مي هاي آموزشي آغاز مي با بيان اهداف و خروجي سرفصلهر 
شود كه شامل مطالعات  مي هايي تقسيم  شبه بخ سرفصلپيشرفت خود را ارزيابي كنند. محتواي 

ها  توانند تمرين خوانندگان مي هايي براي كمك به درك عميق مفاهيم كليدي هستند. و تمرين موردي
هاي خاص بحث ارائه  ها و جداول براي نمايش جنبه فردي يا گروهي انجام دهند. شكل صورت بهرا 

هاي بيشتري به دست منظرتا شده است نندگان ارائه . فهرست مراجع و منابع آنلاين براي خوااند شده
  آورند.

متنوع است كه گاهي مطالعات  قدري به ،فناوري اطلاعات و ارتباطاتاستفاده از توسعه به كمك 
رود و هيجان و چالش اين  رسند. اين امر انتظار مي متناقض به نظر مي سرفصلهاي  موردي و مثال

هاي اطلاعاتي و  است كه تمام كشورها شناسايي پتانسيل فناوري دامي .رود رشته نوظهور به شمار مي
  كنند.آغاز ابزار توسعه  عنوان بهرا ارتباطي 

 فرم آنلاين، آموزش از راه دور چاپي، پلت صورت بههاي آكادمي  سرفصلپشتيباني سري 
(APCICT Virtual Academy)، و  ويدئوييتدريس مربيان با فرمت از  هاي درس مجازي كلاس

  را ببينيد). visit http://e-learning.unapcict.org( ،برند بهره ميها  سرفصلاز نمايشي اسلايدهاي 
 به كمك ،مركز همكاري الكترونيكي را براي توسعه APCICT، علاوه به

(http://www.unapcict.org/ecohub) و كارمندان سايت آنلاين مختص  .داده است بسط
تجربه آموزش و يادگيري بهبود براي  فناوري اطلاعات و ارتباطاتك گذاران توسعه به كم سياست

فناوري اطلاعات و هاي مختلف توسعه به كمك  جنبه ،اين مركز دسترسي به منابع دانش .هاست آن
فضايي تعاملي براي تسهيم دانش و تجربيات و همكاري براي پيشرفت توسعه به كمك  ،ارتباطات

  سازد. ا مهيا مير فناوري اطلاعات و ارتباطات
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  ۷ سرفصل
  

وري توسعه به كمك فنا هاي مفاهيم پايه مديريت پروژه كه مربوط به پروژه سرفصلاين 
هاي مديريت پروژه را كه معمولاً  ها، فرايندها و زمينه كند. روش شود ارائه مي مي اطلاعات و ارتباطات

دهد.  است نشان مي فناوري اطلاعات و ارتباطاتمورد استفاده فعالان حوزه مديريت خدمات و توسعه 
ريزي  منحصربفردي از برنامههاي  و چالش  هايي تهيه شده برخي مطالعات موردي، ابزارهاي عملي و قالب

  اند. ، برجسته شدهفناوري اطلاعات و ارتباطاتهاي  و مديريت پروژه
  

  سرفصلاهداف 
فناوري اطلاعات و ريزي و مديريت پروژه  برنامه  مروري كلي بر مفاهيم، اصول و فرايندهاي -1

 ارتباطات

در بستر كشورهاي در  تفناوري اطلاعات و ارتباطاريزي و مديريت  هاي برنامه معضلات و چالش -2
 كند حال توسعه را مطرح مي

 دهد. را شرح مي فناوري اطلاعات و ارتباطاترويكردها و ابزارهاي مديريت پروژه  -3

  
  هاي آموزشي خروجي

  ، خوانندگان بايد قادر باشند:سرفصلپس از كار بر روي اين 
 را مطرح كنند. فناوري اطلاعات و ارتباطاتمفاهيم، اصول و فرايندهاي مديريت پروژه  -1

را در بستر  فناوري اطلاعات و ارتباطاتريزي  هاي مديريت و برنامه معضلات و چالش -2
 ها و رويكردهاي مرتبط را پيشنهاد دهد. حل كشورهاي در حال توسعه مطرح كند و راه

استفاده  فناوري اطلاعات و ارتباطاتاز ابزار مختلف براي فازهاي مختلف مديريت پروژه  -3
 كند. و

را به صورت نقادانه  فناوري اطلاعات و ارتباطاتيريت پروژه هاي فعلي و پيشنهادي مد -4
 ارزيابي كند.
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  اختصارات
  

APCICT  Asian and Pacific Training Centre for Information and Communication 
Technology for Development 

AusAID  Australian Agency for International Development 
CIDA   Canadian International Development Agency 
CMM   Capability Maturity Model 
CMMI  Capability Maturity Model Integration 
COBIT  Control Objectives for Information and related Technology 
COP   Certified Outsourcing Professional 
COPC  Customer Operations Performance Center 
CPM   Critical Path Analysis Method 
ESCAP  Economic and Social Commission for Asia and the Pacific (UN) 
FAO   Food and Agriculture Organization (UN) 
ICT   Information and Communication Technology 
ICTD   Information and Communication Technology for Development 
IDRC   International Development Research Centre (Canada) 
IPPP   Indigenous Peoples Partnership Program 
IT   Information Technology 
ITIL   Information Technology Infrastructure Library 
LDC   Least Developed Country 
LFA   Logical Framework Approach 
LFM  Logical Framework Matrix 
MDG   Millennium Development Goal 
MSF   Microsoft Solutions Framework 
NGO   Non-Governmental Organization 
P3M3   Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model 
PC   Personal Computer 
PCM  Project Cycle Management 
PERT   Project Evaluation Review Technique 
PM   Project Manager 
PMBOK  Project Management Book of Knowledge 
PMI   Project Management Institute 
PMO   Project Management Office 
QA   Quality Assurance 
RBM   Results-Based Management 
RUP   Rational Unified Process 
SDC   Swiss Agency for Development and Cooperation 
SLA   Service Level Standard 
SMART  Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Testable 
SOCITM  Society of Information Technology Management (UK) 
SRS   System Requirements Statement 
UK   United Kingdom 
UML   Unified Modelling Language 
UN   United Nations 
UNDP  United Nations Development Programme 
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USA   United States of America 
USAID  United States Agency for International Development 
USDA CADI United States Department of Agriculture Central Accounting Database 

 Inquirer 
 
 

  ها ليست آيكن
 

  
 مطالعه موردي

  
  هايي براي تفكر پرسش

  
 فعاليت

 
  خودآزمايي

  



 



 

  اولفصل 
مفاهيم كليدي مديريت پروژه فناوري 

  اطلاعات و ارتباطات
  

 و 1ارائه نماي كلي مديريت پروژه در چارچوب توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات 

 هاي دانشي، فازها و  ، شامل حوزه2تعريف مفاهيم كليدي مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات
 هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات غيرها و اجزاي مهم مديريت پروژههاي اصلي پروژه و متفرآيند

  
هاي اطلاعاتي و  فناوريبه اهميت  فزآيندهطور  به  توسعه، در حالدر كشورهاي ها  دولت

هايي را در  پروژهاند و بردهها و ارائه خدمات به شهروندان پي  ، به خصوص بهبود كارايي سيستمارتباطي
هاي فناوري اطلاعات  پروژه . اين در حالي است كهاند سازي كرده ريزي و پياده نامهرهاي مختلف ب سازمان

نيازها و  برآورده شدناطمينان از حصول عميق براي  يدرك مندو نياز بودهو ارتباطات نسبتاً جديد 
  هستند.نفعان  اي ذي اهداف توسعه
و بزرگ، بخشي از محيط  هاي كوچك در مقياس هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريهاي  پروژه

هاي يك سازمان مربوط هستند.  چنين اهداف و آرمان ها و هم ها به برنامه هستند. اين پروژه يتر بزرگ
توانند بخشي از مسير اصلي عمليات سازمان باشند. بر اين اساس،  شوند، مي ها تكميل مي كه پروژه زماني
  كنند.  سازمان كمك مي انداز عالي ، مأموريت و چشمها آرمانها به  پروژه

ها ضروري است. اين  سازي پروژه يك چارچوب فراگير در زمينه ايجاد و پياده  به همين دليل،
 ،مديران ارشد دولتيهاي آكادمي آموزش فناوري اطلاعات و ارتباطات براي  سرفصلمجموعه از  سرفصل
عنوان چارچوبي براي  به آمده است، 3طور كه در اهداف توسعه هزاره را، همان مند هدفتوسعه 
كند.  هاي پشتيباني فناوري اطلاعات و ارتباطات اتخاذ مي سازي و ارزيابي پروژه ريزي، پياده برنامه

هاي كاربردي فناوري اطلاعات و ارتباطات و توسعه  ارتباط بين برنامه(اين مجموعه  1 سرفصل

                                                 
1- Information and Communication Technology for Development (ICTD)  
2- Information and Communication Technology (ICT) 
3- Millennium Development Goals (MDG)  
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توسعه را  در حالطات در كشورهاي مفاهيم چارچوب استفاده از فناوري اطلاعات و ارتبا )مند هدف
  كند. مطرح مي

هاي  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات تمركز دارد. مديريت پروژه مديريت پروژه بر سرفصلاين 
ريزي و  هاي برنامه تمام جنبهبه مديران پروژه بايد  و برانگيز است فناوري اطلاعات و ارتباطات چالش

دهي، مديريت هزينه و منابع، مديريت تغيير و تحويل  سازمان، آرمانتعيين  از جملهسازي،  پياده
هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات  نفعان پروژه آگاه باشند. زماني كه پروژه ها و موارد لازم به ذي خروجي

ها  شود. دولت تر مي شود، وظايف مديران پروژه پيچيده سازي مي در بستر چارچوب دولتي پياده
ارائه خدمات و هاي  آرمانبه  نهاي دولتي براي رسيد دارند و سازمان يفراگيراي  توسعههاي  آرمان

با  بايدهاي فناوري اطلاعات و ارتباطات  ها و برنامه . پروژهكننددنبال ميهاي خود را  ، طرحشانهداتعت
اطلاعات و  هاي فناوري ها و برنامه نفعان مختلف پروژه علاوه، ذي د. بهنراستا باش اين اهداف و تعهدات هم

  ، توقعات بالايي دارند.افراد منتقداز جمله ارتباطات 
هاي فناوري اطلاعات و  ريزي و مديريت پروژه فرد برنامه هاي منحصربه چالش سرفصلدر اين 

هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات،  در مديريت پروژه مهم دانش هايحوزه و شود بررسي ميارتباطات 
  گيرند.  هاي مربوط به هر فاز مورد بحث قرار ميفرآينديريت پروژه و چنين فازهاي مختلف مد هم
  
  مديريت پروژه و توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات ۱-۱
  

  پروژه چيست؟
كه نگاهي به تعاريف  نيازي به تعريف ندارد. پيش از ايناحتمالاً واژه پروژه بسيار متداول بوده و 

  انجام دهيد.ادبي بيندازيم فعاليت زير را 
  

 فعاليت 

 بر مبناي درك و تجربه شخصي خود موارد زير را به طور خلاصه توضيح دهيد:
 الف. پروژه
هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات ب. پروژه  

 
  در ادامه برخي تعاريف از كتاب درسي در خصوص واژه پروژه ارائه شده است.
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  »پروژه«درسي از  كتابتعاريف  - 1ر كاد
گذاري موقت با آغاز و پايان مشخص است كه هدف آن ايجاد يك محصول يا خدمت سرمايه پروژه يك«

  ».فرد است منحصربه
(Microsoft Corporation, “Microsoft Solutions Framework White Paper: MSF Project 
Management Discipline v.1.1”, June 2002, p. 8, 
http://download.microsoft.com/download/b/4/f/b4fd8a8a-5e67-4419-968e 
ec7582723169/MSF%20Project%20 Management%20Discipline%20v.%201.1.pdf) 

شامل هزينه معمولاً ها  روژهفرد است. پ پروژه يك تلاش موقت براي ايجاد يك محصول يا خدمت منحصربه«
  ».هستندبندي يا خروجي عملكرد  زمان  ها، برنامه ها و ريسك محدوديت

(James R. Chapman, 1997, http://www.hyperthot.com/pm_intro.htm)
نگ با نقاط شروع و پايان مشخص است كه توسط يك فرد هاي هماه فرد از فعاليت اي منحصربه پروژه مجموعه«

رونده كاري هاي عملكردي معين كه در پ يا يك تيم براي دستيابي به اهداف مشخص با زمان، هزينه و شاخص
  ».شود ذكر شده انجام مي

(Office of Government Commerce, “Project Management”, 
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20110822131357/http://www.ogc.gov.uk/deliver
y_lifecycle_project_management.asp) 

دف ايجاد اهداف روشن و مشخص در دوره زماني مشخص و بودجه معين ها با ه اي از فعاليت پروژه مجموعه«
  .»است

(European Commission, Aid Delivery Method: Volume 1 - Project Cycle Management 
Guidelines (Brussels, 2004), p. 8,
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pc
m_guidelines_2004_en.pdf) 

  
ها اقدامات موقت هستند كه متحمل هزينه هستند و موارد قابل تحويل را در  در مجموع پروژه

هاي مختلف  در اشكال و اندازهها  د. پروژهنكن مدت زمان مشخص براي رسيدن به اهداف خاص توليد مي
  يدگي متفاوت باشند.توانند از نظر مدت زمان و پيچ شوند و مي ظاهر مي

اي و عملياتي هستند كه در آن  هايي از نوع برنامه شبيه فعاليتها  پروژه«، 1سيانوطبق نظر 
بايد  . اما»هايي هستند كنند و متحمل هزينه موارد قابل تحويل را توليد كرده، منابعي را مصرف مي

هايي از  مثال ».گونه نيستنداينا ه ها ذاتاً ممتد و تكراري هستند در حالي كه پروژه فعاليت« دانست
هاي عملياتي  هاي داده و فعاليت هاي عملياتي عبارتند از تعمير و نگهداري هفتگي پايگا فعاليت

هستند؛ و شامل تر  پيچيده و تر بزرگها بسيار  ها از پروژه از سوي ديگر، برنامه«پشتيباني فني. 
 معمولاًها  شوند. برنامه نگهداري و اداره تسهيلات ميهاي عملياتي تكراري مثل كارهاي تعمير و  فعاليت

                                                 
1-Ciano 
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ها روي زمان تأكيد  ها بيش از برنامه طور كلي پروژه شوند. به بندي مي بر اساس سال مالي بودجه
  .]1[»دارند

  
  چيست؟ هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري

قرن بيستم ظهور هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات در سه دهه اخير  فناوري اطلاعات و پروژه
با ذخيره و بازيابي داده در ارتباط است  فرآينددر آن زمان براي مسائلي كه با ها اين فناوري. اند كرده

هاي  واژه فناوري اطلاعات عموماً شامل فعاليت 1980دهه  و در ندشد مي  استفادهعنوان كامپيوتر 
كاربردي و توزيع و تبادل اطلاعات در شبكه هاي  نويسي بود. استفاده گسترده از پردازش برنامه برنامه

كه شامل ارتباطات از راه دور و اشكال مختلف رسانه است، فناوري اطلاعات و ارتباطات ناميده 
  .]2[شود مي

صورت زير تعريف  را به هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري 1سازمان ملل متحدبرنامه توسعه 
   كند: مي

هاي كاربردي و خدماتي كه براي توليد، ذخيره، پردازش، توزيع و تبادل  رنامهاي متنوع از محصولات، ب مجموعه
شامل فناوري اطلاعات و ارتباطات  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريگيرد.  اطلاعات مورد استفاده قرار مي

اهواره و كامپيوتر، ممانند  »جديد«فناوري اطلاعات و ارتباطات و  راديو، تلويزيون و تلفنهمچون  »قديمي«
سيم و اينترنت است. اين ابزارهاي مختلف در حال حاضر قادر به همكاري با يكديگر هستند و  هاي بي فناوري

افزار كامپيوتر  ، سختبه هم پيوستههاي عظيم خدمات تلفني  ما، زيرساخت »اي دنياي شبكه«براي ايجاد 
  .]3[شوند مي رسد، با هم تركيب  ن مياستاندارد، اينترنت، راديو و تلويزيون كه به هر نقطه از جها

  
هاي مبتني بر فناوري اطلاعات و  حل عنوان راه هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات را به ما پروژه

  د.نساز مي هبرآوردرا توسط دولت كنيم كه خدمات و نيازهاي راهبردي تعيين شده  ارتباطات تعريف مي
 هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري را كه توسط هايياسلوب شناسيها و فرآيندها،  اين پروژه

چنين تغييرات فني در يك سازمان را كه براي سازمان و  كند. هم شوند معرفي مي پشتيباني مي
  كند. ارائه مي رسد،  مشتريان هدفش سودمند به نظر مي

  
غير فناوري هاي  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات و پروژه تفاوت ميان پروژه

  ارتباطات و اطلاعات
 بسيار محدودبه صورت هاي اطلاعاتي و ارتباطي  از فناوريهاي متعدد توسعه  پروژهدر گذشته 

امنيت غذايي تمركز دارند.  برهاي كاهش فقر اغلب  برنامه مربوط بههاي  . پروژهكردندمياستفاده 

                                                 
1- United Nations Development Programme  
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پروژه آب ام، در ويتن 2توسعه احشامدر بنگلادش،  1ماهي خانگي پرورش گربهچون همهايي  پروژه
  .]4[ها هستند پروژهاين هايي از انواع مرسوم  در تانزانيا، نمونه  3منطقه

اكثر هاي كاربردي فناوري اطلاعات و ارتباطات در انجام  امروزه استفاده از تجهيزات و برنامه
اده د هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريضروري است. امري نياز به ارتباط،  و ها متداول است فعاليت
د. براي مثال در حالي تواند چندبخشي و چندجانبه باش ها مي هاي كاربردي آن رنامههستند و ب 4ميانبر
اطلاعات و ارتباطات براي كاهش فقر ممكن است روي امرار معاش يك جامعه   كارگيري فناوري كه به

وازي مثل توانمندسازي تواند قادر به اجراي يك هدف توسعه م يك پروژه مشابه مي  تأكيد داشته باشد،
  زنان باشد.

و  فناوري اطلاعات مرتبط با غيريا هاي مرسوم  هاي بين پروژه برخي تفاوت 1-1جدول 
  دهد. هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات را نشان مي ارتباطات و پروژه

  
هاي فناوري  و ارتباطات و پروژه غير فناوري اطلاعاتهاي مرسوم  مقايسه پروژه 1-1جدول 

  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات  لاعات و ارتباطات و پروژهاط
و ارتباطات/  فناوري اطلاعاتغير هاي  پروژه

  مرسوم
  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات پروژه

  براي رفع نيازهاي راهبرديشده هدايت 

 با حمايت مالكيت 

 با تاريخ شروع و پايان مشخص 

 شده گستره تعريف و مستند 

 با بودجه معين 

 موارد قابل ارائه نهايي مشخص  نتايج 

 هاي كيفي محدوديت 

 تخصيص منابع  

  براي رفع نيازهاي راهبرديشده هدايت 

 با حمايت مالكيت 

 با تاريخ شروع و پايان مشخص 

 شده گستره تعريف و مستند 

 با بودجه معين 

 موارد قابل ارائه مشخص  نهايي نتايج 

 هاي كيفي محدوديت 

 تخصيص منابع 

 هاي مبتني بر فناوري اطلاعات و  حل اهاستفاده از ر
ارتباطات كه خدمات تعريف شده و نيازهاي راهبردي 

 سازد ه ميبرآورددولتي و غيردولتي را 

  هايي كه توسط شناسي–اسلوب ها و فرآيندارائه
  شون حمايت مي هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري

  .John Macasio, ICT Project Management Practitioner Network (2008), http://ictpmpractitioner.ning.com منبع:
 

                                                 
1- Homestead Catfish Culture 
2- Livestock Development 
3- Community Water Project 
4- Cross-Cutting 
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  فعاليت 
اطلاعات و ارتباطات نام   هاي فناوري هاي معمولي و پروژه هاي ديگر ميان پروژه توانيد تفاوت آيا مي
  ببريد؟

  .ضافه كنيدا 1- 1نظرات خود را به جدول 
  

  ها براي چه هستند؟ پروژه
مورد «يا در اصطلاح مديريت پروژه، يك مسأله به يك نياز مبرم، يك  پاسخيمعمولاً يك پروژه 

كه اهداف يك پروژه پاسخ به يك نياز فوري است، پروژه با اهداف   براي سازمان است. اما زماني »1كاري
سازماني انجام مسائل ه براي رسيدگي به هايي ك باشد. پروژه درگير يا بايدو ي درگير است تر بزرگ
ها را تغيير  تر خدمات، سيستمكارآمدبراي ارائه  كنند يا هاي افزايش كارايي را تست مي حل شوند؛ راه مي
اقتصادي يك اجتماع و در  -توانند براي رسيدگي به مشكلات اجتماعي چنين مي ها هم دهند. پروژه مي

  .، جامعه، طراحي شوندتر بزرگمقياس 
فقر جهاني  براي كاهشكشورها هدف سازمان ملل متحد را از ، بسياري 2000در سال 

اين اهداف عبارتند از رشد انساني ارائه داد كه  ي برايپذيرفتند. هشت هدف توسعه هزاره چارچوب
ندسازي زنان؛ و توانم برابري جنسيتيهمگاني؛  آموزش ابتداييفقر شديد و گرسنگي؛ پرداختن به 

  ؛ صلح و حكومت مؤثر.زيست محيط	ها؛ پايداري سلامت مادر و فرزند؛ ايدز، مالاريا و ديگر بيماري
عنوان ابزاري براي حمايت از اهداف  توانند به ميچگونه  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري اما

در رسيدگي نقش مهمي  باطيهاي اطلاعاتي و ارت فناوريدر پاسخ بايد گفت كار روند؟  توسعه هزاره به 
زيرا شواهدي  ،توانند رشد اقتصادي كشور را افزايش دهند چنين مي هاي اجتماعي دارند. هم به چالش

  .وجود دارد اند صنعت و تجارت بيشترين سود را از انقلاب اطلاعات برده دهدوجود دارد كه نشان مي
 چگونه هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري اند كه عه يافته نشان دادهبسياري از جوامع توس

وري اداري و آموزشي را در مدارس بهبود دهند.  توانند كيفيت آموزش را افزايش داده يا بهره مي
به ابزار اصلي مشاركت اجتماعي و افزايش  اييندهافزطور  به هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريچنين  هم
هاي جديد اقتصادي براي  از زنان، فرصت زيادياد طبق نظر تعدو  اند وري اقتصادي تبديل شده بهره
 فعالكه نيروي كار را به خدمات  اند خصوصاً در كشورهايي چون هند و فيليپين ايجاد كرده آنان

و تجارت  دوركاري  ،علاوه بهاند.  هاي اطلاعات مثل مركز تماس و خطوط پشتيباني وارده كرده فناوري
 توسطشده  ايجادهاي اقتصادي  در منزل كار كنند. اين فرصتت كه اس امكان دادهزنان به الكترونيكي 

                                                 
1- Business Case 
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دار  خانه" مثل مورد( كه توسط زنان طراحي، اعمال و مديريت شوند اطلاعات و ارتباطات، زماني  فناوري
   تر هستند. بسيار موفق )]5[در مالزي 1"الكترونيكي

نها براي آموزش سلامت و توزيع نه ت ها فناورياين در حال حاضر در مسائل مربوط به سلامت، 
ومير نوزادان،  پيگيري موارد مرگ ،ها هاي پايش سلامت بيمارستان اطلاعات، بلكه براي توسعه سيستم

تواند براي  چنين مي شود. هم چنين ميزان بروز ايدز و مالاريا استفاده مي همو  ومير مادران مرگ
كار  متخصصان پزشكي در شهر به خدمات اده بهبيماران در مناطق روستايي و جوامع دورافت دسترسي

  .رود
در رسيدگي به مسائل زيست محيطي از طريق پايش و نظارت  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري

هاي اطلاعات  گر)، جانمايي منابع طبيعي (استفاده از سيستم ها و تجهيزات حس (استفاده از ماهواره
دارند. در مديريت نقش مهمي سازي و دفاع  مثل آگاه هاي زيست محيطي داده توزيعجغرافيايي) و 

الوقوع از طريق راديو و تلويزيون، تلفن همراه و  ، در هشدار حوادث قريبنيز مخاطرات زيست محيطي
پيام كوتاه، پست الكترونيكي و اينترنت نقش هاي  ، سيستم2آماتوري مجموعه راديو اي، هاي ماهواره تلفن

  دارند.
چنين تعاملات بين دولت و نظام  هاي دولتي هم بسيار بين مقامات و سازمانت تعاملاها با  دولت
گيري و ارائه  ها، كاركردها، تصميمفرآينددر بهبود كارايي،  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريشهروندي، از 

در اموري ها را توانند دولتمياطلاعات و ارتباطات   هاي كاربردي فناوري برند. برنامه خدمات بهره مي
آميز،  هاي صلح تعارض، فعاليتمديريت و پيشگيري چنين  هم ،ها ناهنجاري  و جلوگيري از فسادچون هم

ياري دوستانه و مساعدت در زمان مخاطرات و پس از جنگ، برقراري صلح و بازسازي  هاي انسان كمك
  .]6[كنند

، ع جامعه، دولت و شهروندان آنبه نف فناوري اطلاعاتي و ارتباطياز   بسياري از موارد استفاده
  ها هستند.  ها و پروژه راهبردي، برنامه تمداخلا منابع

اهداف  تحققطور مستقيم يا غيرمستقيم در  توانند به اطلاعات و ارتباطات مي  هاي فناوري پروژه
ثير تأ معمولاًها آن است كه از جمله خدمات مستقيم اين پروژهباشند.   هزاره مداخله داشتهتوسعه 

توانند به  ميمداخلات غيرمستقيم  وسيلههبها  دولت .دارند نفعان ذي بامداخلات مستقيمي روي 
و غيراثربخش است، رسيدگي كنند. پروژه  كارآمدهاي دولتي نافرآيندنتيجه ها كه  هاي سيستم شكاف
ك مبناي منطقي اي كه باشد، دانستن و در اطلاعات و ارتباطات در هر اندازه و با هر هزينه  فناوري
  سازمان، براي مديران پروژه مهم است.  تر بزرگسازي پروژه و چگونگي ارتباط آن با اهداف  پياده

                                                 
1- eHomemakers 
2- HAM 
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از مجموعه  1 سرفصل ،هاي اطلاعاتي و ارتباطي استفاده از فناوري بارهدر تربراي بحث عميق
ه برآورددر  رشد دولتيمديران ابراي كه  را اطلاعات و ارتباطات  هاي آكادمي آموزش فناوري سرفصل

  ببينيد.  تنظيم شده است كردن اهداف توسعه هزاره
  

  اطلاعات و ارتباطات  هاي فناوري دولت الكترونيكي، حاكميت الكترونيكي و پروژه
كاربري و  هاي هاي اطلاعاتي و ارتباطي را در فرآيند ، فناوريبسياريهاي  در جهان دولت

به هر حال، يك دولت بايد  كنند. به عموم افراد يكپارچه مي چنين ارائه خدمات پشتيبان خود و هم
د اط با اهداف توسعه ملي داشته باشاطلاعات و ارتباطات در ارتب   فراگير براي حاكميت فناوري يچارچوب
گذاري مرتبط  قانونجامعه مثل هماهنگي، حكميت، شبكه و  »كاركردهاي راهبري ضروري«تا با 

تعهد از جانب دولت كنند كه  اطلاعات و ارتباطات در شرايطي رشد مي  يهاي فناور . پروژه]7[دشو
گذاري وجود  هاي سرمايه اولويتنيز حاكميت فناوري اطلاعات و ارتباطات و  مشخصسياسي و طرح 

تمايلات پراكنده  محصولاطلاعات و ارتباطات   هاي فناوري صورت، پروژه داشته باشد. در غير اين 
  د بود.رهبران دولتي خواه

هاي  براي بهبود فعاليت هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناورياستفاده از «دولت الكترونيكي يا 
گذاران توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات  مورد توجه سياست ]8[»هاي بخش عمومي سازمان

بر توسعه كلي  تواند شود مي هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات كه توسط دولت تأمين مي است زيرا هزينه
را  حاكميت خوبيدولت الكترونيكي  و ارتباطات محلي تأثير داشته باشدصنعت فناوري اطلاعات و 

  .دشومي متعهد
الكترونيكي به استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات در محدوده اداري (شامل ارائه حاكميت 

گذاري) و  يي امور اداري و سياستگذاري، اجراي قانون، امنيت، بهبود كارا خدمات عمومي، قانون
هايي كه اعضاي  ايجاد ارزش جامعه و هايگيري هاي مرتبط با چگونگي تصميم محدوده سياسي (فعاليت

  اي و جهاني دلالت دارد. جامعه ملزم به رعايت آن هستند) در سطوح محلي، ملي، منطقه
رابطه بين  ،گذاري عمومي استتعاملات نهادي مرتبط با سي علاوه براستفاده از رويكرد دولتي 

كند. دولت الكترونيكي تمركز را از ديد محدود به استفاده از فناوري  ه و دولت را نيز برجسته ميعجام
مشاركت شهروندان در  چونتري  اطلاعات و ارتباطات در ارائه بهتر خدمات عمومي، به ديد وسيع

  است. تغيير دادهگيري  تصميم
هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات  هاي دولت الكترونيكي كه نتيجه پروژه هدر ادامه مثالي از برنام

بيان  ،است  سازي شده مدت و بلندمدت پياده نهاي توسعه ميا ها و استراتژي  عنوان طرح است و به
  .شود مي
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 اتوماسيون دفتر پشتيباني: بهبود كارايي و ارائه خدمات

ها از  برانگيز باشد. بسياري از آن راي كشورهاي در حال توسعه چالشتواند باتوماسيون فرآيندهاي دولتي مي
هاي الكترونيكي فراتر از مسائل  برند. در اين موارد، توسعه سيستم مبهم، ناكارآمد و فاسد رنج مي تشريفات ادري

وابق و وط به فناوري اطلاعات است و شامل نياز به ارزيابي كامل و مهندسي مجدد مديريت دولتي، ثبت سبمر
كند. عليرغم  هاي دولت الكترونيكي را تعيين مي يا شكست پروژهموفقيت . اين فرآيند داردمديريت دانش 
هاي محلي و ملي در كشورهايي چون برزيل، شيلي، هند و فيليپين اتوماسيون جامع خريد، امور  مشكلات، دولت

پذيري، شفافيت و اعتماد  نوع از اصلاحات، مسئوليت اند. اين سازي كرده هاي دولتي را پياده مالياتي و ديگر سيستم
  دهد.  به توانايي دولت براي ارائه خدمات به شهروندان را افزايش مي

طور گسترده مورد تحسين واقع شده  را نهادينه كرده كه به 2بومياراضي در هند سيستم ثبت  1كارناتاكادولت 
از زمان سيستم اين هاي نشر اطلاعات،  كن اسناد و كيوسكاست. با استفاده از فناوري شناسايي بيومتريك، اس

، پشتيباني 3بيهار علاوه، دولت را با اتوماسيون ثبت كرد. بهاراضي ميليون سند  بيست ،1998آغاز به كارش در سال 
 آوري درآمد حاصل از سازي كرد كه موجب بهبود جمع از شبكه اطلاعات مديريتي اداره ماليات بر فروش را پياده

 2001تا سال در مراحل مختلف، اين شبكه سازي  ماليات بر فروش و كمك به جلوگيري از فرار مالياتي شد. پياده
  ر درآمد حاصل از ماليات را براي دولت افزايش داد.مطور مست به

ي بند كه امكان ثبت تأييد قيمت و فهرستاست سازي شده  در فيليپين، يك سيستم جامع خريد الكترونيكي پياده
سايت اداره   چنين وب . همكندفراهم ميكننده و سازمان دولتي  تأمين رايمحصولات و قرارداد درخواست را ب

ساعته براي صنعت حمل و نقل كشور فراهم  24گمرك تجارت الكترونيكي كه يك شبكه تداركات الكترونيكي 
هاي اضطراري، ثبت شكايات و  هيل كمكدارد. پروژه پليس ملي، براي تس كند، روي پورتال شبكه دولتي قرار مي

  كند. تشويق مياستفاده از پيام متني  مردم را به ،هاي دولتي پايش انحرافات پليس و ديگر سازمان
هاي دولتي يك موقعيت آنلاين ثابت براي دسترسي به اطلاعات  به سازمان 4چيل كامپر سايت در شيلي، وب

رساني از نيازهاي دولتي، ثبت آنلاين  ل يك تابلوي اطلاعدهد. اين وب سايت شام خدمات و محصولات مي
ها و مقررات خريد است.  روزرساني دستورالعمل هاي خصوصي كه مشتاق به همكاري با دولت هستند و به شركت

دهد كه در خصوص  هاي دولتي اين اجازه را مي كنندگان و سازمان علاوه، يك تالار گفتمان آنلاين به تأمين به
  تر، قراردادهاي موجود و ديگر اخبار و اطلاعات مرتبط با خريد بيشتر بدانند. تجارب بر

 Abridged from John Paul, Robert Katz and Sean Gallagher, “Lessons from the Field. An Overview of theمنبع: 

Current Uses of Information and Technologies for Development”, A Digital Dividend Report, World Resources 
Institute, November 2004, p. 33, http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/apcity/unpan021672.pdf. 

  

                                                 
1- Karnataka 
2- Bhoomi 
3- Bihar 
4- Chile Compra 
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ارائه   ها، هاي دولتي، بهبود ارائه خدمات در سازمانفرآيندها و  ستم، در سيفوق هاي پروژه
ايجاد گيري در كشورهاي مذكور  تغييرات چشم ،خدمات به بخش تجاري و ارائه خدمات به شهروندان

  . اندكرده
دهد كه دولت  هاي مطالعات توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات نشان مي آموخته درس
نياز مبرم و حمايت از آن، وجود از جانب اكثريت جامعه نها زماني موفق خواهد بود كه الكترونيكي ت

واسطه ارائه خدمات  هاي ايجاد شده به داشته باشد. برخي از اين نيازها ناشي از آگاهي بيشتر از فرصت
ترونيكي ها نيز بايد از طريق فراهم كردن محتواي الك بنگاهتر دولت است. شهروندان و  بهتر و سريع

  طور خاص، مرتبط و در دسترس، به استفاده از خدمات دولت الكترونيكي تشويق شوند. به كننده، متقاعد
  سازي شوند:  موارد زير بايد براي افزايش تقاضا و پشتيباني از خدمات دولت الكترونيكي پياده

  خدمات شهري توسعه يك درگاه واحد چندكاناله زيرساخت ارائه خدمات مشترك، شامل مراكز
 وب سايتهاي  پورتالمراكز تماس،   فيزيكي و ديگر مراكز دسترسي عمومي مثل مراكز راه دور،

 هاي همراه؛ پورتالو 

 به تعاملات توانمند شده با فناوري اطلاعات و ديگر  اقداماتي كه موجب افزايش اعتماد عمومي
 دارد. تعاملات در دنياي ديجيتال

 هاي  برنامه«، آنلاين و سيار كه شامل كاربرپسند كننده، ، متقاعدافزايش توسعه محتواي مرتبط
 است.  »1كشنده

 ها با هدف بهبود دسترسي و توانايي تهيه محتواي آنلاين و سيار و فناوري  سازي برنامه پياده
 ]9[اطلاعات و ارتباطات

  
  هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات كدامند؟ پروژه

 هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري خصوصه بوجود دارد كه فناوري،  اي هفزآيندبيني  خوش
در كشورهاي در حال توسعه آن توانند به دستيابي به اهداف توسعه و سرعت بخشيدن به پيشرفت  مي

اطلاعات و   گذاري روي امكانات توليد فناوري د. مطالعات بسيار نشان داده است كه سرمايهنكمك كن
. ]10[كند اطلاعات و ارتباطات به افزايش رشد اقتصادي كمك مي  زات فناوريارتباطات و تجهي

كشورهاي در حال توسعه در براي اهالي مناطق روستايي كه  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريهرحال  به
شكاف «ماند. واژه  دهند، دور از دسترس باقي مي بخش وسيعي از جامعه را در به خود اختصاص مي

براي توصيف فاصله بين كساني كه دسترسي به امكانات فناوري اطلاعات و ارتباطات و  »ديجيتالي
توسعه   در حالمزاياي حاصل از آن دارند و كساني كه ندارند پديد آمد. شكاف ديجيتالي در كشورهاي 

  است.  زياد
                                                 

تر آن را  كنند تا هرچه سريع كه براي خريد آن در زمان عرضه حمله مي طوري هاست ب مورد نياز فرد شديداً كهاي  برنامه - 1
  .(مترجم) خريداري نمايند و روي كامپيوترشان نصب كنند
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هاي  نامهها و بر المللي، طرح هاي توسعه بين هاي همكاري هاي توسعه اجتماعي و سازمان سازمان
دهند.  توسعه را با هدف ارائه مزاياي استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات به جامعه محروم انجام مي

براي اثبات رابطه مستقيم بين كاهش فقر و رشد و استفاده از  اندكيدر حالي كه مطالعات علمي 
  نمونهگزارشات و  است. توسعه صورت گرفته در حالفناوري اطلاعات و ارتباطات در كشورهاي 

هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات مبتني بر جوامع خلاق، مفهوم جنبش توسعه به كمك فناوري  طرح
  كند. اطلاعات و ارتباطات را اثبات مي

هاي توسعه به كمك  پروژهاز المللي،  هاي همكاري بين بسياري از سازمان 1990از اواسط دهه 
حمايت  ايحاشيههاي  ان ابزاري براي بهبود كيفيت زندگي گروهعنو فناوري اطلاعات و ارتباطات به

هاي  فناوريكردند. هدف از توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات مقابله با تأثير غالباً منفي كه 
با اقدامات خلاق و مولد است كه  )،مثل محروميت(توانند روي فقر داشته باشند  مي اطلاعاتي و ارتباطي

هاي  فناوريها را در موقعيت ناهموار خود چه از نظر دسترسي و چه از نظر استفاده از  جايگاه آن
  .]11[كند مستحكم مي اطلاعاتي و ارتباطي

هاي توسعه به كمك  ) راهبردها و برنامه2هاي كاهش فقر؛ ( ) سياست1رابطه بين ( 1-1شكل 
) بهبود 4اطلاعات و ارتباطات (پروژه فناوري  صحيح) مديريت 3فناوري اطلاعات و ارتباطات؛ و (
  دهد. كيفيت زندگي مردم را نشان مي

  

  
هاي توسعه به كمك فناوري  هاي كاهش فقر، راهبردها و برنامه رابطه بين سياست 1-1شكل 

  اطلاعات و ارتباطات؛ مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات
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ذاري بيشتري روي فناوري گ توسعه سرمايه هاي كشورهاي در حال  در حال حاضر دولت
هاي پر  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات تلاش كنند. به هر حال پروژه اطلاعات و ارتباطات مي

دني در هاي جامعه م ها و سازمان ها، دولت دهد كه شركت اي هستند. مطالعات نشان مي مخاطره
هاي  فناوريز امكانات بالقوه برداري كامل ا با مشكلاتي در خصوص بهره 1كشورهاي كمتر توسعه يافته

هاي  نشان داد كه اكثر برنامه 2005جه هستند. مطالعات بانك جهاني در سال امو اطلاعاتي و ارتباطي
صورت جزئي يا  كاربردي فناوري اطلاعات و ارتباطات بخش عمومي در كشورهاي كمتر توسعه يافته به

ف پروژه، عدم دسترسي مقرون به صرفه ها به دليل طراحي ضعي اند. شكست كلي متحمل شكست شده
  .]12[و بازار بوده استي به زيرساخت، مشكلات نظم و قانون و نهادهاي ضعيف دولت

بهتر است مروري بر رويكردهاي مختلف توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات داشته 
ارتباطات براي  هاي آكادمي آموزش فناوري اطلاعات و سرفصلاز مجموعه  1 سرفصلباشيم كه در 

كه به نقش توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات  ارائه شده است. زماني مديران ارشد دولتي
بايد مبتني بر فناوري مداخله اين آيا اين است كه  ي كه بايد گرفته شودشود اولين تصميم توجه مي

ت. هر دو رويكرد مهم هستند و در يا پشتيباني از فناوري اطلاعات و ارتباطاباشد اطلاعات و ارتباطات 
ها و  در پروژه هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريهاي استفاده از  هاي زيادي در روش عمل، تفاوت

هاي توسعه وجود دارد. رويكرد مبتني بر فناوري اطلاعات و ارتباطات بر مبناي اين فرضيه است  برنامه
باعث ارتقاي رشد  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريمناسب از طريق موقع و بهي به اطلاعات كه دسترس

هايي چون  د. براي مثال، طرحكن هايي براي كسب درآمد ايجاد مي فرصت چرا كه ،اقتصادي خواهد شد
عنوان ابزار بازاريابي مورد  ، بهوب سايتمراكز از راه دور، با ايجاد دسترسي به ايميل و استفاده از 

، رويكرد توسعه مبتني علاوه بهكنند.  صولات و بهبود فروش را ايجاد مياند زيرا فرصت معرفي مح توجه
كند.  تأكيد مي  ،مناسب برآمدعنوان يك  بهبر ارتباطات به نوبه خود بر فناوري اطلاعات و ارتباطات 

كه را اهداف توسعه  ابتدادر  برخوردار است، فناوري اطلاعات و ارتباطاتپشتيباني از  ي كهرويكرد
كند؛ و پس از آن به  ؛ نيازهاي ارتباطي و اطلاعاتي را مشخص ميسازد كنند روشن مي ا دنبال ميه پروژه

به نيازها و  رسيدنبراي  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريهاي مقرون به صرفه استفاده از  دنبال روش
  .]13[استاهداف تعيين شده 

در مفاهيم، در (طرح و واقعيت  بينهاي  شكافهر رويكردي كه اتخاذ شود براي جلوگيري از 
  ريزي دقيق پروژه ، برنامه)نفعان مختلف هاي بين ذيسازي و در برداشت ريزي و پياده رويكردهاي برنامه

ها اغلب  قابل ارائه و خروجي مواردها،  گذاري ها، سرمايه ريزي نتايج بين اولويت ضروري است. بدون برنامه
  .]14[با عدم تطابق همراه است

                                                 
1-Less Developed Countries 
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هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات و توسعه به  گذاري روي پروژه وجه به هزينه فرصت سرمايهبا ت
كافي بر تجربه با طراحي دقيق و مبتني هاي  كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات، نياز شديدي به طرح

  وجود دارد. 
عه به كمك گيري از توس براي بهره مناسبراهنماي تجربه «جا بهتر است مروري هم بر  در اين

چارچوبي است كه توسط سازمان . اين راهنما داشته باشيم ]15[»فناوري اطلاعات و ارتباطات
الات مربوط به طراحي ؤاي از س ليست آن مجموعه  چك و تهيه شده است 1المللي استراليايي توسعه بين

 ،شود ريزي مي رنامهكه باعث شفافيت روند برا هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات  پروژه
  الات به شرح ذيل است: ؤكند. س ارائه مي
 هدف كاهش فقر است؟با آشكارا  هاي مبتني بر فناوري اطلاعات و ارتباطات آيا استفاده از پروژه 

 آيا گروه هدف خاص و مشخصي براي فقرزدايي وجود دارد؟ 

 ،پشتيباني براي تعمير و  آيا شكل فناوري اطلاعات و ارتباطات استقرار يافته از نظر هزينه
 نگهداري و سازگاري با جريان اطلاعات موجود مناسب است؟ 

 پذير است؟ آيا شكل فناوري اطلاعات و ارتباطات استقرار يافته براي تكرار و گسترش آن مقياس 

  هاي مناسب استفاده شده است؟ از واسطهآيا 

 اي براي مشاركت بخش عمومي و خصوصي وجود دارد؟ چه محدوده 

 براي آن زبان  ات مرتبط با مخاطبان است و آياآيا محتواي ارسالي از فناوري اطلاعات و ارتباط
 قابل درك است؟مخاطبان هدف 

 آيا پروژه در طول دوره زماني خودكفا است؟ 

 ؟به طور صحيح انجام گرفته اند ي پايش و ارزيابيهافرآيندو  عملكرد سنجش 

 بايد كار آيد و براي مديريت آن چه  وجود بهكن است اي مم  چه رويداد يا وضعيت غيرمنتظره
 كرد؟

، بايد با هستندقدر كوچك  كه چه نظر از اين ها صرف گونه كه پيش از اين اشاره شد، پروژه همان
هاي سياسي توسعه به  ها توسط چارچوب ي از سازمان مرتبط باشند. بهتر است اين پروژهتر بزرگمحيط 

ها ممكن است به  د. پروژهها پايدار باش ، تا نتايج برنامهشوند اطات حمايت كمك فناوري اطلاعات و ارتب
ها يك  ها انجام شوند. اين پروژه اعتباردهي به فرضيات خاص يا تست آزمايشي نمونه  منظور خلق دانش،

  كنند.  معرفي يا ترويج مي تر بزرگرا در سازمان و محيط  »تغيير«هدف اساسي مشترك دارند و 
دهند، ممكن است  هايي كه سطوح بالاتر كيفيت خدمات را در حوزه خود هدف قرار مي سازمان

سازي كنند.  هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات را در حوزه اختيارات خود پياده پروژه
دهند نيز  مي ترويجسازي و هماهنگي خدماتشان  هايي كه دولت الكترونيكي را براي ساده سازمان

                                                 
1- Australian Agency for International Development  
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نند از فناوري اطلاعات و ارتباطات براي بهبود ارائه خدمات و تعامل با شهروندان استفاده كنند. توا مي
ها گران قيمت هستند زيرا نياز به تهيه و استفاده از فناوري و ديگر منابع دارند. اقدامات  اين طرح
فازي است كه در  ، مورد نياز است. رويكرد استراتژيك يك رويكردتأمين ماليبراي  مناسبيمديريتي 
ها نيازمند  سازي اين پروژه اند. پياده ها تقسيم شده هايي از كار يا پروژه ها به بخش ها و چارچوب آن طرح

  و برداري از تجربيات موفق در مديريت پروژه است.گريزي هماهنگ و ال برنامه
  هفت تجربه برتر در مديريت پروژه را ارائه كرده است: 1بيورينگ

 ها ها براي دستيابي به آن شناخت نياز -و اهداف پروژه تعريف گستره -1

د و نعلم به اينكه چه محصولاتي بايد در پايان پروژه تحويل داده شو - تحويلقابل  مواردتعريف  -2
 نفعان كليدي در اين موارد كسب موافقت ذي

وص گيري در خص هاي پروژه و تصميم خروجي چگونگي دستيابي بهتعريف  -ريزي پروژه برنامه -3
 پروژه كارآمدها و بودجه براي اتمام  مثل افراد، منابع (ابزارها)، فعاليت ها نيازمندي

 نفعان طرح يك برنامه براي ارتباط مؤثر با ذي - ريزي ارتباطات ارتباطات و برنامه -4

 ها بندي و هزينه بررسي مداوم و مستمر وضعيت گستره، زمان -پيگيري پروژه -5

 فوري در خصوص پذيرش، رد و ادغام تغييرات گيري  تصميم -مديريت تغييرات -6

تر رويدادهايي كه اثر نامطلوب روي پروژه دارند و  شناسايي هر چه سريع - مديريت ريسك -7
 ]16[ها هاي اقدامي لازم براي جلوگيري يا كاهش اين ريسك كارگيري طرح به

  تجارب ارائه خواهند شد.بهترين ، سرفصلدر بخش بعدي اين 
  

  ه چيست؟مديريت پروژ ۱- ۲
ها شروع به  زماني كه شركت ،عنوان يك رشته علمي در نيمه دوم قرن نوزدهم مديريت پروژه به

. در قرن بيستم، ظهور كرد ،طور كلي در صنعت كردند هاي كاري و به استفاده از اصول علمي در فعاليت
فعاليت متمايز از  عنوان يك تكميل شد، مديريت پروژه به فزآيندهطور  كه فناوري و صنعت به زماني

  وكار عمومي رشد خود را آغاز كرد. مديريت كسب
  ).كنيدرا ملاحظه  2مختلفي تعريف شده است (كادر  هايشكلمديريت پروژه به 

  
  »مديريت پروژه«تعاريف  - 2كادر 

بندي ،  نبراي هدايت تيم پروژه و كنترل زمامورد استفادهها و فنونشيوهاي از اصول،مديريت پروژه مجموعه«
  ».شود مي ن مشتريا رضايتاست كه منتج به پروژه هاي عملكردي  هزينه و ريسك

(James R. Chapman, 1997, http://www.hyperthot.com/pm_intro.htm) 
                                                 
1- Buehring 



  
   

  
  
  

  33  مسأله و حوزه نظارت بر اينترنتفصل اول/ 
 

 

هاي قابل مشاهده، مديريت شده و كنترل شده اي از فعاليترا با مجموعهمديريت پروژه ، پروژهمناسب روش «
  ».كند ه نتايج مطلوب هدايت ميابي ببراي دستي

(Office of Government Commerce, For Successful Project Management: Think PRINCE2 
[Norwich, TSO, 2007] p. 3) 

 
ها، ابزارها و فنون مورد استفاده براي دستيابي به اهداف پروژه با  اي از دانش، مهارت مديريت پروژه، حوزه«

  ».هاي توافق شده است ندي و محدوديتب زينه، زمانهاي كيفيت، ه شاخص
(Microsoft Corporation, “Microsoft Solutions Framework White Paper: MSF Project 
Management Discipline v.1.1”, June 2002, p. 8, 
http://download.microsoft.com/download/b/4/f/b4fd8a8a-5e67-4419-968e 

ec7582723169/MSF%20Project%20 Management%20Discipline%20v.%201.1.pdf)  
 

براي انجام  تعريف شده براي مديريت گروهي از افرادهاي  تكنيكها و  اي از روش مجموعه«مديريت پروژه 
  ».و بودجه معين است  وظايف با زماناي از  مجموعه

(Ez-B-Process Inc.) 
 

هاي پروژه به منظور برآوردن نيازها و  براي فعاليت ها تكنيكها، ابزارها و  كاربرد دانش، مهارت«مديريت پروژه 
  ».نفعان است انتظارات ذي

(Project Auditors, http://www.projectauditors.com/Dictionary/P.html) 
  

  اين تعاريف مديريت پروژه حاكي از اين است كه: 
  است. فرآيندمديريت پروژه يك روش، يك نظام و يك 

 نگهداري، پايش و ارزيابي  و سازي، تعمير ريزي، پياده اي از ابزارها براي برنامه مجموعه
 هاست. پيشرفت فعاليت

  كند. ها را تعريف مي نيازمندي و اهداف سازمان، تر بزرگدر راستاي اهداف 

 هاي عمده در مديريت پروژه، مديريت گستره و منابع پروژه به خصوص زمان،  چالش
 هزينه و افراد است.

مكاتب فكري و رويكردهاي مختلف مديريت پروژه ظهور كرده و تجارب برتر و   در طول ساليان،
  از اين قرار است: اند. برخي از موارد فوق استانداردهاي مرجع پيشنهاد شده

 توسط  و صفحه ارائه شده 182طور خلاصه در  كه به 1يكرد راهنماي گستره مديريت پروژهرو
در ايالات متحده آمريكا منتشر شده است. اين مؤسسه به مديران پروژه  2مؤسسه مديريت پروژه

 .http://www.pmi.org)( كند نامه اعطا مي كنند گواهي ها را اعمال ميدكه استاندار

                                                 
1- Project Management Book of Knowledge  
2- Project Management Institute  
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 براي  يعنوان استاندارد به 1989در سال  21پرنس هاي كنترل شده ها در محيط رويكرد پروژه
هاي فناوري اطلاعات توسط دولت انگلستان توسعه داده شد. از آن پس اين روش  مديريت پروژه

ها مناسب باشد و داراي  اع پروژهصورت يك رويكرد عمومي براي مديريت انو ارتقا يافت تا به
  ها از طريق آزمون هاي دولتي و فناوري اطلاعات است. سازمان شده فراتر از بخش سابقه ثبت

 كنند نامه دريافت مي استانداردها توسط انجمني از گروه مديريت پروژه گواهي
)http://www.prince-officialsite.com(. 

 افزار تكامل يافت. مايكروسافت  از تجارب برتر توسعه نرم 2هاي مايكروسافت حل چارچوب راه
آفريني  براي ارزش«اند  گونه كه طراحي شده هاي استقرار زيرساخت را همان مدعي است پروژه

 كار گرفته است.  به »امروز ياينترنت رايانشدر عصر 
(http://www.microsoft.com/technet/solutionaccelerators/msf/default.mspx) 

 دهد.  تركيبي از ساختارهاي توسعه يافته از شركت رشنال را ارائه مي 3يكپارچه رشنال فرآيند
عنوان محصولي از  افزار است كه در حال حاضر به سعه نرمتكراري براي تو يچارچوباين فرآيند 
 5(UML)از خانواده زبان مدلسازي يكپارچه  RUP. ]17[در دسترس است 4ام بي شركت آي
گرا مورد استفاده قرار  شئافزار  طور گسترده در ابزارهاي طراحي و توسعه نرم است كه به

 . گيرد مي

 پروژه را حيات  گيري در طول چرخه ي و نحوه تصميمهاي مديريت فعاليت 6مديريت چرخه پروژه
هاي  ها، اسناد و گزينه ها و مسئوليت كند كه شامل وظايف كليدي، نقش توصيف مي

هاي امداد دوجانبه و چندجانبه  ها از جمله گروه گيري كليدي هستند. بسياري از سازمان تصميم
 .]18[كنند استفاده ميمديريت چرخه پروژه ها و ابزارهاي فرآينداز 

  يك ابزار تحليلي، نمايشي و مديريتي است كه توسط سازمان توسعه  7منطقيرويكرد چارچوب
هاي همكار، توسعه داده شد. اين رويكرد، سلسله  و ديگر گروه 8المللي ايالات متحده آمريكا بين

و فرضيات و  ها ريسكها،  ها را با شاخص منطقي از ابرازهاي دستيابي به اهداف و آرماناي  مرتبه
 دهد هاي تعيين شده ارائه مي ها و خروجي ورودي

)http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideline3.3.pdf(]19[. 

مورد بحث  سرفصلين ا 3برخي از اين رويكردهاي مديريت پروژه با جزئيات بيشتر در فصل 
  . دگير ميقرار 

                                                 
1- Prince 2 
2- Microsoft Solutions Framework  
3- The Rational Unified Process  
4- IBM 
5- Unified Modelling Language  
6- Project Cycle Management  
7- Logical Framework Approach  
8- United States Agency for International Development  
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تر كردن مديريت پروژه را بررسي كارآمدهاي تسهيل و  فعالان مديريتي به طور مستمر روش
خدماتي يا  كنند مي تحقيقات مديريتي را هدايت ،هاي مشاور كنند. بسياري مكاتب تجاري و سازمان مي

ويان، كاركنان و كساني كه به مديريت هاي مديريت پروژه در دسترس دانشج كنند كه روش ارائه مي
زياد ها اين روشهستند، قرار گيرد. ممكن است تنوع مشتاق هاي خصوصي و دولتي  پروژه در سازمان

  ثابت است.  شاناصول اماباشد 
هاي خصوصي  ، برخي فعالان در سازمانهاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريبا ظهور همزمان 

مديريت پروژه پديد آمده است: مديريت پروژه سنتي و مدرن. مديريت معتقدند در حال حاضر دو نوع 
هاي خطي  پروژه سنتي دلالت بر رويكردهاي مديريت پروژه فوق دارد (با استفاده از فنون و روش

د. در حالي كه نوع مدرن آن رو كار مي ها به محيطها و  هاي مديريت) كه در اغلب حوزهفرآيندمرسوم در 
چنين  . نوع مدرن مديريت پروژه هم]20[افزار قابل اجراست تكراري است و اغلب در حوزه توسعه نرم

  شود.  عنوان يك حوزه تخصصي در مديريت پروژه در نظر گرفته مي به
رويكرد به اصطلاح مدرن مديريت پروژه، از يك مفهوم چتري به نام مديريت پروژه چابك 

  مديريت پروژه سنتي عبارتند از: كند. تفاوت اين رويكرد با رويكردهاي تفاده مياس
 تضمين  دهندگان، يكپارچه كار كند (توسعه كاملاًعنوان يك واحد  تأكيد بر تيم كه بايد به

 مدير پروژه و مشتري) ، 1كيفيت

 ه و مسائل وابسته ارتباطات فراوان از طريق جلسات روزانه اعضاي تيم براي تعيين كارهاي روزان
 به آن

 هاي مختلف مورد انتظار در يك يا دو هفته مدت محصولات يا خروجي ارائه كوتاه 

  وانند بت در پروژه  كه همه افراد مشغولبه طورياستفاده از ابزارها و فنون ارتباطات آزاد
سازي  هها و پياد هاي خود را بيان كنند و پاسخي سريع در جريان شناسايي نيازمندي ديدگاه

 .]21[باشند  افزار داشته نرم

  هاي فرعي زير وجود دارند: زير چتر واژه مديريت پروژه چابك متدولوژيدر 
 وري تيم تأكيد دارد بهره بركه  2روش اسكروم 

 ها، افراد و تعاملات) بيش از  ارتباطات تيمي (روي مهارت بركه  3روش كريستال
 ها تأكيد داردفرآيند

 چنين براي  مشاركت فعال كاربران تأكيد دارد. هم بركه  4اهاي پوي توسعه سيستم
 آموزش و مدارك پشتيباني اهميت قائل است.

                                                 
1- Quality Assurance  
2- Scrum  
3- Crystal  
4- Dynamic Systems Development  
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 ها و معماري نرم ندارد اما بيشتر  كه مشخصات دقيق نيازمندي 1افراطينويسي  برنامه
 هاي رفاهي تمركز دارد. و برنامه فرآيند، دروي بازخور

مديريت  »سنتي«فناوري اطلاعات، جريان اصلي يا هاي مديريت پروژه  ، روشسرفصلدر اين 
پوشش  ،را افزار براي دولت هاي توسعه نرم پروژه در »هاي مدرن روش« مباحثي در مورد به همراهپروژه 

  دهد.  مي
  

فازهاي مديريت پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات  ۳-۱
  و ارتباطات

ات پرهزينه و مستعد خطر هستند. به هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباط پروژه
ها  تحويل دادني) و منابعي كه روي آنموارد ها و  ، محصول (براي مثال خروجيفرآيندهمين دليل 

هاي توسعه به كمك فناوري  ، پروژهبخصوصشود بايد مسئولانه مديريت شوند.  گذاري مي سرمايه
پذير، تصميمات سريع، ابزارهاي  ي انعطافهاي دقيق، روشمند ولفرآينداطلاعات و ارتباطات نيازمند 

  . هستندمشاركتي و همكاري 
اي از  عنوان مجموعه هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات اغلب به اشتباه به پروژه

هاي كاربردي با هدف نهايي  افزار و برنامه اي، نرم هاي شبكه افزار، سيستم هاي مستلزم سخت فعاليت
هاي انساني  ها مقدار قابل توجهي فعاليت  شوند. در حقيقت در اين پروژه مي تصورني معرفي تغييرات ف

هاي بزرگ و پيچيده  سازماني در هم تنيده باشد. در برنامه تر بزرگبا اهداف بايد وجود دارد و هر پروژه 
و ارتباطات  هاي كاربردي فناوري اطلاعات برنامه فراگيريتوسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات، 

هاي توسعه به كمك  هاي فرعي است (مطالعه موردي زير را ببينيد). پروژه تنها يكي از وظايف يا پروژه
 هستندهاي مستقل نيستند بلكه بخشي از يك تماميت يكپارچه  فناوري اطلاعات و ارتباطات فعاليت

  (براي مثال يك برنامه، يك مؤلفه، يك استراتژي يا يك طرح راهبردي).
 

 

  2پيراي پروژه شبكه شهري در برزيل: پروژه ديجيتالي

ارائه خدمات متناسب با نيازهاي محلي و يكپارچگي فناوري اطلاعات و «پروژه شبكه شهري از اصل 
  نشأت گرفته است.  »تر هاي توسعه اجتماعي و اقتصادي وسيع ارتباطات با فعاليت

نفر ساكن اين منطقه  000,25برزيل است. حدود يك منطقه روستايي از ايالت ريودوژانيرو  پيراي
با كمك دولت فدرال براي نوسازي اداره ماليات  پيرايپروژه ديجيتالي   ،1990هستند. در اواخر دهه 

                                                 
1- Extreme Programming  
2- Piraí 
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  محلي آغاز شد. 
بود كه در آن زمان دو خط تلفن و دو كامپيوتر براي تركيب شبكه مخابراتي هدف ارتقاي امكانات 

. اما زماني كه شدميشامل  را هاي دولتي مختلف ثابت براي اتصال شركت 1پروتكل اينترنتسيم  بي
تري با قيمت بسيار كمتر توسعه پيدا كند، يك  تواند به حوزه وسيع مشخص شد اتصال باند پهن مي

، هاي اجتماعي و بخش خصوصي متشكل از مقامات شهري و نمايندگان سازمان شوراي اجتماعي
عنوان بخشي از  ، بهپيرايسيم به بخش وسيعي از منطقه  ي توسعه اتصال بيتشكيل شد تا طرحي را برا

تهيه  ،هاي جديد گذاري محلي و جذب سرمايه ياقتصادبراي تنوع بخشيدن به  ترگستردهطرح يك 
  كنند. 
از جمله آموزش از راه دور با   پروژه بر چهار حوزه تمركز داشت: دولت الكترونيكي؛ آموزش،اين 

هاي  دسترسي عمومي شامل آموزش، با همكاري سازمان اهدافهاي دولتي؛  از دانشگاه اديتعدمشاركت 
  هاي كوچك و متوسط. شركت پذيرش؛ و 2 غيردولتي مختلف
ها،  دلار آمريكا به ازاي هر روستا رسيد. دانشگاه 800,2دلار آمريكا يا  600,33هزينه پروژه به 

هاي كاربردي و  فراهم كردن تجهيزات، توسعه برنامه هاي خصوصي با هاي غيردولتي و شركت سازمان
شبكه  ، اينكمك كردند. در حال حاضربه پروژه شبكه شهري  برداري ازبهرهاستقرار و  ي دركارشناس
هاي عمومي را به  هاي دولتي و اكثر مدارس و كتابخانه كه شركتدارد گره اتصال باندپهن  50 بيش از

ترسي عمومي در حال افزايش است و يك شركت خصوصي با مالكيت كند. تعداد نقاط دس هم وصل مي
  ها تشكيل شده است.  سازي خدمات براي امور خانگي و بنگاه عمده شهرداري براي تجاري

  :ممكن است به عوامل زير منسوب باشد پيرايموفقيت پروژه 
  ران محلي مجبور براي نوسازي اداره ماليات)، س اندكبه دليل فقدان يارانه (وراي كمك هزينه

هاي خصوصي و جامعه مدني منابعي را جذب  بودند از طريق همكاري با عاملان مختلف از بخش
 هاي غيرنقدي، مشاركت و بودجه متوسط شهري بود.  تركيبي از كمك ،ها كنند و ورودي

 هاي سيم) و لايه هاي محلي بي هاي كم هزينه در انتقال (براي مثال شبكه استفاده از فناوري 
رو را كاهش  هاي پيش گيري هزينه طور چشم افزار رايگان و متن باز)، به انتهايي (براي مثال نرم

هاي سنتي  گذاري روي كابل ارائه كند كه در آن سرمايهرا توانست خدمات باند پهن  پيرايداد و 
 و اپراتورهاي ديجيتال خطوط مشتركين توجيهي نداشت. 

 ريزي جمعي و مديريت  برنامهبه هاي اجتماعي قوي،  هرهبري محلي، حاكميت خوب و سرماي
 كنند.   تري با نيازهاي محلي ارائه ناسبتخدمات مامكان داد پروژه 

 Hernan Galperin and Bruce Girard, “Microtelcos in Latin America and theبرگرفته از  منبع:

Carribean”, in Digital Poverty: Latin American and Caribbean Perspectives, Hernan Galperin and 

                                                 
1- IP 
2- Non-Governmental Organizations  
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Judith Mariscal, eds (Warwickshire, Intermediate Technology Publications and Ottawa, International 
Development Research Centre, 2007), pp. 105-107, http://www.dirsi.net/espanol/files/05-Galperin-

Girard_23nov.pdf and http://www.crdi.ca/en/ev-112564-201-1-DO_TOPIC.html.

  
ترين عنصر يك پروژه نصب سيستم فناوري  دهد كه مهم نشان مي پيراي ديجيتالپروژه 

  هاست. گر سيستماطلاعات نيست بلكه اجراي آن براي كاربر نهايي و گسترش آن براي ارتباط با دي
  ريزي، فازهاي مديريت پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات شامل برنامه

  روند به شرح ذيل است:  كه براي اين فازها به كار مي يهاي سازي، پايش و ارزيابي است. ديگر واژه پياده
 بيني پيش  آغاز پروژه، -نويسي برنامه 

 زي، هدايت پروژهري طراحي و برنامه -ريزي برنامه 

 اجرا -سازي پياده 

 مدت)، كنترل (ميانبازبيني  -پايش 

 بازبيني خارجي  در پايان پروژه، بازبيني -ارزيابي 

 (با توجه به خاتمه اجراي پروژه) عملياتانتقال سريع به فاز  -پايان پروژه 

 يتلفهاي مخ شناسي ممكن است از واژه مديريت پروژهدر مختلف در حالي كه مكاتب فكري 
 1-2قرار گرفته است (جدول مدنظر مراحل مهم مشابه براي هر فاز   براي فازهاي مختلف استفاده كنند،

  ).كنيدرا مشاهده 
  

  هاي مختلف فازهاي پروژه نگارش مراحل مهم پروژه در 1-2جدول 

# 
مراحل 
مهم 
  تكامل

Martin 
Tate/PMI  

  
Microsoft  

Rational 
/ 

UML  
Burdman  PRINCE2  ي ها نگارش

  ديگر

1 
انداز/  چشم

گستره 
  تأييدشده

آغاز/   بيني پيش  آغاز به كار
  تحليل

ريزي  برنامه
  و راهبرد

اندازي و  راه
آغاز به كار 

  پروژه

سازي،  مفهوم
  تحقيق

2 
طرح 
پروژه 
  تأييدشده

بسط/   ريزي برنامه  ريزي برنامه
  طراحي

طرح و 
مشخصات 

  نمونه

ريزي  برنامه
و هدايت 
  پروژه

  

3 
تكميل 
/ گستره

استفاده 
ساخت و   توسعه  اجرا

  توليد  آزمايش
مديريت 
مرزهاي 
مرحله و 
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كنترل هر   اول
  مرز

ارائه  4
  محصول

پايان 
  عمليات

استقرار يا 
  ثبات

اندازي  راه
  آزمايش  و استقرار

مديريت 
ارائه 
  محصول

  

 .Wilson Mar, “Project Planning Strategies and Tools”, http://www.wilsonmar.com/1projs.htm#ProjPhases منبع:

 

تحويل دادني پروژه تكميل موارد هايي هستند كه وقتي  نقاط برجسته يا نشانه  مراحل مهم،
ده شد، تكميل طور كه در بالا نشان دا . همانشوندمشخص ميشود،  شده يا در هر فاز پروژه پذيرفته مي

، آغاز به كار و فاز شروع بيني هاي مختلف شروع، پيش ، تكميل فاز اول (با نام پروژه »انداز/گستره چشم«
. است به همين ترتيبمراحل بعدي نيز  .ريزي است نشانه پايان فاز برنامه ،تصويب طرح پروژه و پروژه)

  .شود ميپروژه به تفصيل صحبت  در خصوص مراحل مهم پروژه يا موارد تحويل دادني 3 در فصل
در بحث فازهاي مديريت پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات،  سرفصلاين در 

اين  1-3شود. جدول  و مرتبط با فناوري اطلاعات و ارتباطات استفاده مي »مرسوم«هاي  تركيبي از واژه
دهد؛ ستون دوم تعاريف  يا كلي را نشان ميدهد. ستون اول فازهاي مديريت عمومي  ئه مياها را ار واژه

هاي فناوري  و ستون سوم توضيح هر فاز را با توجه به پروژه دهد مي  ا توضيح هر فاز را ارائهي »مرسوم«
  دهد.  اطلاعات و ارتباطات نشان مي

  
  تعاريف فازهاي مديريت پروژه بر اساس نوع پروژه 1-3جدول 

فازهاي 
مديريت 
  عمومي

(تلفيق پروژه مرسوم فازهاي مديريت
 LFM)،1رمز تپشي

فازهاي مديريت پروژه فناوري 
و  MSF( اطلاعات و ارتباطات

  ديگران)
ي است كه به كمك آنفرآيندنويسيبرنامه  ريزي برنامه

صورت  هاي عملي مشخص شده و به برنامه
ها (ملي  يك طرح منسجم بر مبناي سياست

يا محلي)، دستوركار، راهبردها و اهداف و 
هاي فرآيندبر با توجه به  موضوعات ميان

  شود. ها تهيه مي ريزي و توسعه پروژه برنامه
  

روند پروژهدرترين بخشريزي مهمبرنامه

بيني/آغاز، هدف  ريزي پروژه/پيش برنامه
نفعان، تحليل  پروژه، گستره، ذي

هزينه/فايده، تخصيص منابع و چارچوب 
كند. معيار  مديريت پروژه را ايجاد مي

و حدود وظايف بررسي آن موافقت با 
  وژه است.طرح پر

  
كند  مشخص مي ها ورودي تحليل نياز

                                                 
1- PCM 
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محيط پروژهكهاست و در اين فاز است
بررسي شده، منطق و مفروضات پروژه 

و  ها نيازمنديتعريف شده و گستره، 
ز اهاي منابع (زمان هزينه و افراد)  شاخص

اند. همه  ، مشخص شدهها جمله ريسك
هاي دانشي پروژه در اين فاز طراحي  حوزه
  شوند. مي

دهد. اين  محصول چه كاري انجام مي
كار مستلزم اين است كه عاملان، به 
جاي قالب مصنوعي، قالب ذهني 

ه و نپرسشگر و تحليلي با رويكرد مبتكرا
سازنده براي فازهاي بعدي داشته باشند. 

 ها نيازمندي سندمعيار بررسي آن 
  است. مورد توافق 1سيستم

دهد محصول  طرح سيستم نشان مي
سند چگونه وظايف تعريف شده در 

دهد.  را انجام ميهاي سيستم  نيازمندي
معيار بررسي آن مشخصات طرح سيستم 
مورد توافق است. اين فاز ممكن است در 

  ادامه به مراحل زير تقسيم شود:
 به طور گسترده  -طرح منطقي

مستقل از محيطي است كه محصول 
 .كند كار ميدر آن 

 طرح منطقي را روي  -طرح فيزيكي
كند كه  محيط فيزيكي نگاشت مي

ها  افزاري، شبكه هاي نرم شامل سيستم
 هاي كاري خاص است. و ايستگاه

افزار  ساخت شامل ارزيابي و اكتساب نرم
افزار اضافي،  نرم نوشتنموجود، 

هاي كاربري،  مشخصات تفصيلي فعاليت
ك كل و صورت ي ادغام همه اجزا به

افزار است.  تست نرممتوالي هاي  لايه
آن برنامه كاربردي  2بررسينقطه 
اي است كه استاندارهاي كيفي  يكپارچه

تست مختلف تعريف شده شامل سطوح 
 مناسب ارائه اتمستندپشتيباني با را 
  كند.مي

                                                 
1- System Requirements Statement  
2- Checkpoint 
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سازي فازي از پروژه است كه در آنپياده  سازي پياده
شوند. هدف از  ميهاي پروژه اجرا  همه برنامه

ها و تضمين فرآينداين فاز مديريت اجراي 
 كاركرد سازوكارهاست.

سازي/اجرا دلالت بر ارائه خدمات  پياده
به مشتريان هدف دارد. معيار بررسي آن 
  يك خدمت عملياتي پذيرفته شده است.

ي است كه طي آن همهفرآيندپايش  پايش
ها) و  ها و خروجي ها (ورودي برنامه
شوند.  اردهاي كيفي بررسي مياستاند
هاي پيشرفت و نظارت براي  گزارش

انگيز  هاي مخاطره تشخيص و مديريت حوزه
 .مهم هستند

پس از اتمام همه فازها و وظايف عمده، 
گيرد.  صورت ادواري صورت مي بهبازبيني 

  از: ندعبارتبازبيني ف اداه
 هاارزيابي پيشرفت و تأخير 

 بعمحاسبه ميزان استفاده از منا 

  توضيح انحرافات در تخصيص منابع
 و زمان سپري شده

  شناسايي هرگونه اقدام اصلاحي لازم
مجدد فازها و  برآوردبراي كمك به 

 وظايف ناتمام

 ريزي فازها و وظايف  كمك به برنامه
 آتي 

  ،در مورد انحرافات منفي جدي
از پشتيباني مديريت اطلاعاتي براي 

روژه ادامه پ »انجام/عدم انجام«تصميم 
  كند  عرضه مي

اثر پروژه و،هاو ارزيابي رويهبازبيني  ارزيابي
(مثل  تر بزرگبه اهداف چگونگي كمك 

را هاي سطوح ملي يا محلي دولت)  برنامه
ها و نتايج مبناي  . يافتهنمايد گيري مي اندازه
نويسي  هاي برنامه ريزي آتي و فعاليت برنامه

  .هستند

(پايان 
پروژه/ 
 عمليات

  )جراي

هايپايان پروژه زماني است كه فعاليت
تحويل دادني موارد پروژه خاتمه يافته و 

ها  شامل گزارشات و تعهدات مالي و پرداخت
نفعان  انجام شده باشد و مورد قبول ذي

 باشد.

عمليات به معني استفاده مداوم از 
سيستم است و شامل ارائه گزارش 

هاي كاري رسيدگي  رويداد و درخواست
طاها و تغييرات محيط سيستم و به خ

  نيازهاي كاربران است.
 European Commission, Aid Delivery :منبع  

Method: Volume 1 - Project Cycle 
Management
Guidelines (Brussels, 2004), 
http://ec.europa.eu/ 
europeaid/multimedia/publications/docume
nts/tools/ 
europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.
pdf. 

 Roger Clarke, The Conventional: منبع

System Life-Cycle (Canberra, Xamax 
Consultancy Pty. Ltd., 2000), 
http://www.rogerclarke.com/SOS/SLC.
html. 
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تلفيق رمز هاي امداد دوجانبه و چندجانبه، از  اندركاران مديريت پروژه شامل گروه اغلب دست
هاي  هاي مديريتي و رويه از اين واژه براي توصيف فعاليت اروپاكميسيون كنند.  استفاده مي تپشي
مستندات و   هاي كليدي؛ ها و مسئوليت يك پروژه (شامل وظايف، نقشحيات  گيري طي چرخه تصميم
  كند: تضمين مي تلفيق رمز تپشيكند.  هاي تصميم كليدي) استفاده مي گزينه
 كنند سياسي فراگير كشور و شركاي توسعه حمايت ميها از اهداف  پروژه 

 هدف مربوط هستند نفعان ذيها/ به يك راهبرد توافقي و مسائل عيني گروهها  پروژه 

 بينانه با توجه به  توانند به شكلي واقع پذيرند به اين معنا كه اهداف مي ها امكان پروژه
 .حاصل شوند ،ريهاي مج هاي سازمان تهاي محيط عملياتي و قابلي محدوديت

 22[ها پايدار هستند مزاياي حاصل از پروژه[.  
نشان است، آمده  1-2شكل اي كه در  صورت يك نمودار چرخه فازهاي مرسوم پروژه اغلب به

  د:نشو داده مي
شود  اي استفاده مي رويكرد چرخهاز هاي تحت حمايت فناوري اطلاعات و ارتباطات نيز  در پروژه

كه  وجود داردهاي بازبيني بسياري  شود. فعاليت مهم نشان داده مي يان فرآيندعنو ريزي به و برنامه
كنند.  ها را بررسي مي كار رفته در طرح ها/محصولات، فرآيندها و ميزان استفاده از منابع به خروجي

به اين معنا كه هر نسخه از محصول بخشي از محيط فراهم شده براي  ،اي هستند فرآيندها چرخه
چرخه حيات توسعه «هاي كاربردي سيستمي اين رويكرد  بعدي است. در برنامه ارشنگتوسعه 
  .]23[شود ناميده مي 1»ها سيستم

تواند هم با چرخه حيات پروژه و هم با چرخه حيات توسعه سيستم تعريف شود.  يك پروژه مي
د در حالي كه گير هاي پروژه را در بر مي چرخه حيات پروژه همه فعاليت«، 2جيمز تيلورطبق نظر 

  .]24[»محصول تأكيد دارد يها چرخه حيات توسعه سيستم روي تحقق نيازمندي
هاي سنتي مديريت پروژه فناوري اطلاعات است كه  يكي از روش ها چرخه حيات توسعه سيستم

شد. اين روش بر اين فرض استوار است  هاي پيچيده استفاده مي هاي متوسط و بزرگ سيستم در پروژه
. اين روش شامل ]25[ميانه و پايان است  اي داراي شروع، ها مشابه هر موجود زنده سيستم كه توسعه
را مشاهده  3) ارزيابي است (شكل 5و ( ) تست4سازي؛ ( ) پياده3طراحي؛ ( )2) تحليل؛ (1مراحل: (

  كنيد). 
  

                                                 
1- Systems Develompment Life Cycle 
2- James Taylor 
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  چرخه پروژه 1-2شكل 

  برگرفته از  منبع:
European Commission, Aid Delivery Method: Volume 1 - Project Cycle Management Guidelines 
(Brussels,2004), 
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelin
es_2004_en.pdf. 

  

  
  ها توسعه سيستمحيات  مدل چرخه 1-3شكل 
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 1خاص با اهداف تعريف شده و معيارهاي بررسي است كه نقاط عطف هاي هر فاز شامل فعاليت
فاز يا شود. نقاط عطف، نتايج تعريف شده است يعني ارائه هرآنچه نشان از اتمام يك  نيز ناميده مي

  .]26[اي از وظايف دارد مجموعه
است. اين فاز دلالت بر زماني دارد كه  »نگهداري«يك فاز مهم كه در چرخه جاي نگرفته فاز 

در مسير اصلي عمليات منظم سازمان در و محصول نهايي پروژه در شرف عملياتي شدن است پروژه 
لي تهيه كند و اقدامات خاصي براي تيم مديريت پروژه بايد يك طرح تفصي خود قرار گرفته است.

باشد  فرآيندتواند يك محصول يا  د كه ميو پايداري خروجي پروژه انجام ده تدريجيسازي  يكپارچه
  (مثل روش جديد انجام كارها). 

هاي مديريت پروژه  تواند براي بازدهي حداكثري، با ديگر متدولوژي مي 2پروژهحيات  چرخه
هاي مستندسازي تأكيد داشته و به شدت از آن  اده از دستورالعملتركيب شود. اين روش بر استف

  كند.  پيروي مي
هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات حياتي  توسعه سيستم در پروژهحيات  انتخاب مدل چرخه

مدل  :تر عبارتند از كند. سه مدل متداول است زيرا موفقيت يا شكست پروژه را تا حد زيادي تعيين مي
  ها.  شده و تركيبي آناصلاح هاي  نگارشچنين  اي و هم آبشاري و مدل وظيفه مارپيچي، مدل

  
  مدل آبشاري

دهد گذار از يك  ويژگي اصلي اين مدل تجزيه پروژه به تعدادي مرحله اصلي است كه نشان مي
. هر ه باشددطور كامل انجام ش ر اين مرحله بهمرحله به مرحله بعدي تنها زماني ممكن است كه كار د

 بعدرحله با انتشار اسناد كامل و كافي براي تيم توسعه بعدي به منظور انجام كارهاي مرتبط با مرحله م
  يابد.  پايان مي

  مزاياي مدل آبشاري عبارت است از:
 و  معيار كامل بودنكند كه  هر مرحله مجموعه كاملي از اسناد پروژه را تهيه مي

 .سازد را برآورده ميسازگاري 

 ريزي براي زمان  رسد و برنامه ه طي يك ترتيب منطقي به پايان ميوظايف هر مرحل
 سازد.  هاي مرتبط را ممكن مي تكميل كل كار و هزينه

  

                                                 
1- Milestones 
2- Project Life Cycle 
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  مدل آبشاري 1-4شكل 

  
همه در آن است كه  مفيدهاي اطلاعاتي  هاي توسعه سيستم بشاري براي پروژهآاستفاده از مدل 

 بهترسازي هرچه  دهندگان براي پياده تا به توسعه شوداده طور كامل شرح د به درستي و به ها نيازمندي
هاي آن را  استفاده از اين رويكرد برخي كاستي هرچنداز نظر فني، آزادي عمل داده شود.  هاپروژه
طور كامل  هاي واقعي ايجاد يك سيستم هرگز بهفرآيندكه  بوددر درجه اول اين  آندليل  كرد و آشكار

به مراحل قبل براي اصلاح مداوم توسعه، بازگشت  فرآيندنيست. طي نطبق مبا يك طرح سفت و سخت 
 1-5افزار مطابق با شكل  واقعي توسعه نرم فرآينددارد. در نتيجه ضرورت و بازنگري تصميمات قبلي 

  است. 
  

  
  واقعي مدل آبشاريسازي  پياده 1-5شكل 
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است. تأييد نتايج توسط  نقطه ضعف اصلي مدل آبشاري تأخير قابل ملاحظه در كسب نتايج
سيستم اطلاعاتي در  يها نيازمنديكه ، در حالي اتمام هر مرحله از كار ممكن است كاربران تنها پس از

توانند نظر  است. بنابراين، كاربران زماني ميآن تثبيت شده قالب مشخصات فني براي كل زمان توسعه 
در خصوص تعيين نادرست   . در نتيجه،شدباروي سيستم تمام شده بر خود را اعلام كنند كه كار 

 سيستمي دريافت ،يا تغيير در مدت زمان طولاني توسعه سيستم، كاربران در پايان كار ها نيازمندي
  ها نيست.  نيازهاي آنگوي  پاسخكنند كه  مي

هرچند  ،كند ها ارائه مي توسعه سيستم را برايمند  نظام يطور خلاصه، مدل آبشاري رويكرد به
  شود. ميآن بالا و زمان طولاني صرف  هاي ينهكه هز

  
  مدل مارپيچي

 دهد و روي مراحل اول چرخه هاي رويكرد آبشاري ارائه مي حلي براي كاستي اين مدل راه 
  .تأكيد داردتجزيه و تحليل و طراحي يعني حيات 

  

  
  مدل مارپيچي 1-6شكل 

  
دهد كه در آن هدف و  ا نشان مياز يك محصول ر يانداز جديد هر حلقه از مارپيچ ايجاد چشم

و اهداف حلقه جديد مارپيچ معين شده است. گرديده كيفيت تعيين   خصوصيات محصول مشخص شده،
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در نتيجه بهترين و دهد  به دست مي اين مدل چارچوبي براي تعميق و تشخيص مداوم جزئيات پروژه
دهد كه يك محصول قابل  ا ميشود. اين مدل به كاربر اين شانس ر تحقق انتخاب مي گزينه براي

مشخص  ها نيازمنديكند تا  را فعال مي فرآينددر نتيجه  ؛تر به او نشان دهد را هر چه سريع استفاده
  شده و تكميل شوند. 

ند با نتوا برخي از اين مشكلات مي هرچندهاي خود را دارد،  محدوديت ها سيستمحيات  چرخه
افزاري  هاي نرم سازي، بسته اين رويكردها شامل نمونه د.نرويكردهاي ساخت سيستم جايگزين حل شو

سپاري به بخش  براي مطالعه بيشتر در خصوص برون( سپاري است كاربردي، توسعه كاربر نهايي و برون
  مراجعه شود). 8-4
  

  اي مدل وظيفه
هايي است كه براي دستيابي به اهداف  منطقي از اهداف و تحليل ياي توصيف مدل وظيفه

تواند براي ايجاد سيستم سطح بالا يا معماري  د. اين مدل مينبايد در طراحي سيستم انجام شوكاربران 
تر استفاده شود. شناخت وظايف  افزاري يا نمودارهاي وظايف سطح پايين نمودارهاي يك سيستم نرم

از  حياتي است. وقتي هدف از طراحي، پشتيباني فرآيندبراي طراحي  ،لازم براي دستيابي به اهداف
  .]27[سيستم است نياز به مدلسازي خواهد بودسازي  پياده

  توان با يك ساختار نموداري نشان داد كه در آن:  اي را مي يك مدل وظيفه
  كه كاربر بايد انجام دهد وجود داردنقاط، وظايف و زيروظايف مختلف 

 هم  شود) و خطوط، هم نشانه ارتباط مجزا (يك وظيفه به چند زير وظيفه تقسيم مي
نشانه رابطه زماني بين نقاط است (براي مثال يك وظيفه بايد قبل از وظيفه ديگر انجام 

 .]28[شود)
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  اي اي از مدل وظيفه نمونه 1-8شكل   اي توصيف مدل وظيفه 1-7شكل 

 Gottfried Zimmerman, Gregg منبع:

Vanderheiden and Charles Rich, 
“Universal Control Hub & Task-Based 
User Interfaces”, URC Consortium, 

January 2006.  

 Philippe Palanque slide presentations from a joint منبع:

tutorial with Fabio Paterno at the World Congress on 
Formal Methods, Rio de Janeiro, Brazil, 18-19 September 

2007. 

  
هاي  هاي كاربر در طراحي برنامه ، زمينه و نقش ها ليتاي در تحليل فعا هاي وظيفه مدل

  افزاري با رابط كاربري مفيد هستند.  نرم
 



  
   

  
  
  

  49  مسأله و حوزه نظارت بر اينترنتفصل اول/ 
 

 

  فعاليت
صورت تصادفي ليست شده است. فازي را كه هر فعاليت يا وظيفه به ه فعاليت پروژه ب 26در اين قسمت 

  آن تعلق دارد، مشخص كنيد.
 ها / وظايففعاليت  فاز

 يط متغيرتطبيق پروژه با شرا .1 
 هاي ماليتوافق و امضاي سند صندوق كمك .2 

 سازماني پروژه ارزيابي سلامت فني، اقتصادي، تجاري، مالي، مديريتي و .3 

 نفعان پروژهشناسايي ذي .4 

 پاداش قراردادها .5 

 سازماني هاي مرتبط فني، اقتصادي، تجاري، مالي، مديريتي وآوري داده جمع .6 

 اثبات طرحانجام فعاليت آزمايشي براي .7 

 شرح تفصيلي اهداف پروژه .8 

 هاي جايگزين براي تحقق اهداف پروژهتعيين روش .9 

 اي منطقههاي مختلف مرتبط با طرح ملي و هاي پروژهتعيين اولويت .10 

 ارزيابي عملكرد پروژه .11 

 سنجينهايي كردن گزارشات و مطالعات امكان .12 

 آوري اطلاعات در خصوص طرح توسعه ملي جمع .13 

 جانبهزاري نشست سهبرگ .14 

 سازي دقيقشناخت پروژه براي آماده .15 

 سازي پروژه پياده .16 

 پايش پيشرفت پروژه .17 

 هاي ماليمذاكره در خصوص شرايط بودجه/ كمك .18 

 سنجي قبليها با توجه به اهميت و امكانبندي پروژهاولويت .19 

 يمناقصه رقابتقيهاي پروژه از طريورود هيته .20 

 نابع مالي پروژهتضمين بودجه و م .21 

 هاي مشاورانتخاب مشاوران و شركت .22 

 بررسي وظايف كليدي و تهيه ساختار شكست كار .23 

 جامع از تكميل پروژهينوشتن گزارش .24 

 دولت در خصوص موارد مطرح شده در خصوص پروژهجايگاهييدأت .25 

 ارائه خلاصه پروژه و كسب تأييد پروژه .26 
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  و فناوري رآيندفهاي مديريت: افراد،  مؤلفه ۱- ۴
هاي مديريت پروژه، عناصر يا متغيرهايي هستند كه روي كيفيت و سرعت يك پروژه تأثير  مؤلفه

. اين ]29[و فناوري فرآيندافراد،  :ها هستند عبارتند از ها كه قواي حياتي پروژه گذارند. اين مؤلفه مي
  كنند. هاي پروژه تعيين مي آرمان ياو پيشرفت پروژه را در جهت دستيابي به اهداف عملكرد ها  مؤلفه

  
  افراد

ها  فرآيندشوند. مديران پروژه  سازي مي مديريت و پياده و يابند مي گسترشها توسط افراد  پروژه
كنند. در برخي  اطمينان از ارائه محصولات و تحقق اهداف مديريت ميحصول براي و فناوري پروژه را 

وژه مشخص نشده باشد. اما گذشته از عنوان، مهم اين است ها ممكن است كسي به عنوان مدير پر پروژه
  بخش پروژه باشد.   كه كسي باشد كه مسئول تكميل رضايت

اي است كه به صورت  متشكل از كارشناسان شايستهمعمولاً يك پروژه   به غير از مدير پروژه،
عان را بشناسد. مدير پروژه نف چنين ذي كنند. مدير پروژه بايد نقش اعضاي تيم هم يك تيم با هم كار مي

  در پروژه را مديريت كند.  مشغولچنين بايد انتظارات افراد  هم
  نفعان است.  شامل بحث تفصيلي در خصوص منابع انساني پروژه و ذي سرفصلاين  2بخش 

  
  فرآيند

هاي تهيه شده توسط مديريت و التزام مجريان  دستورالعمل دقيقبه طراحي  فرآيندكيفيت 
ها  تواند منجر به كشف توانايي ميفرآيند بستگي دارد. طراحي خوب و دقيق  فرآيندكاركنان به پروژه و 

كه براي موفقيت شود و افزايش قابليت و رقابت اعضاي پروژه و به تبع آن خود ارتقايي كاركنان 
  . ]30[مديريت پروژه داخلي حياتي است

هاي مولفهيكي از  فرآيندندسي مجدد هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات، مه پروژهبيشتر در 
هاي غير ضروري فرآيندد تا افزونگي يا نشو ها و مستندات بازنگري مي است به اين معنا كه فعاليتكاري 

  و غيرمؤثر ادامه خواهد يافت.  كارآمدقبلي با نتايج نا فرآيندانجام نشود، بازبيني حذف شوند. اگر اين 
  

  فناوري
هاي سازمان فرآيندافزار دلالت دارد كه براي پشتيباني از نيازها و  فناوري بر ماشين يا نرم

شود يا مسئول رسيدگي به نيازهاي پروژه و سازمان باشد. در  تحميلشوند. فناوري نبايد  استفاده مي
هاي عمومي توانمند شده با  كار رود. در پروژه عوض بايد براي پشتيباني از نيازهاي افراد در سازمان به

ها مشخص شود. فرآيندنيازهاي افراد و  ي بايد منتظر بماند تااطلاعات و ارتباطات، فناور فناوري



  
   

  
  
  

  51  مسأله و حوزه نظارت بر اينترنتفصل اول/ 
 

 

دهند، اغلب شكست  اهميت مي فرآيند يها نيازمنديكه به فناوري، پيش از نيازهاي افراد و  يهاي پروژه
  شود.  خورند كه منجر به اتلاف منابع (زمان و هزينه) مي مي

فرم با ثبات  طور مناسب استفاده شود و روي پلت انتخاب شود، به زماني كه فناوري به درستي
هاي پروژه شده و به گردش كار شتاب بخشد. در نتيجه، فرآيندتواند موجب كارايي  ساخته شود مي

ثبات به خوبي  توانند از فناوري نامناسب و بي ترين اذهان نمي ها و باهوش دستورالعمل  حتي بهترين
  يك دردسر يا يك مزيت باشد. براي پروژه تواند  يان ديگر، فناوري مياستفاده كنند. به ب

و فناوري در قبال پروژه توجه كنند.  فرآيندمديران پروژه و تيم مديريتي بايد به اهميت افراد، 
تواند منجر به عملكرد بهينه پروژه شود (شكل  ها مي تعريف، ايجاد تعادل و ادغام روابط ميان اين مؤلفه

  ). كنيدمشاهده را  9-1
  

  
  و فناوري به مديريت پروژه فرآيندرويكرد افراد،  1-9شكل 

  

  از اين حوزههايي  درس ۱- ۵
هاي نسبتاً جديدي هستند. با اين  هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات تلاش پروژه
سوئيسي توسعه   سازمان .قرار گيرداستفاده مورد تواند  هايي در اين زمينه وجود دارد كه مي وجود، درس
هاي توسعه به كمك فناوري  هايي كه هنگام انجام پروژه هاي مختلفي از نگراني حوزه 1و همكاري

  ). كنيدرا مشاهده  3اطلاعات و ارتباطات نياز به بررسي دارد مشخص كرده است (كادر 
  

                                                 
1- Swiss Agency for Development and Cooperation  
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  تباطاتهاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ار هايي از پروژه آموخته درس - 3كادر 
افرادي كه بخشي از پروژه هستند، در هر مرحله بايد درگير شوند، از ارزيابي نيازهاي اوليه تا پايش.  : مشاركت

هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات را افزايش  و تقاضا محور، تأثير فعاليت يرويكرد مشاركت
  دهند. مي

ها، بايد مالكيت به صورت محلي باشد و با توسعه ظرفيت  براي ثبات پروژه توسعه ظرفيت و مالكيت محلي:
سازمان و افراد همراه باشد. دسترسي فيزيكي تنها يك عامل دسترسي و استفاده مؤثر از فناوري اطلاعات و 

توانند از  ها مي ها و سازمان ارتباطات است. مالكيت محلي و توسعه ظرفيت تضمين خواهد كرد كه افراد، گروه
را تجربه  ها نگهداري كنند و مزاياي كامل آنها  آناز فناوري اطلاعات و ارتباطات استفاده كرده و  هاي سيستم
 . نمايند

بستگي دارد. ارتباط بين كاربر يا مخاطب و نوع به زمينه استفاده انتخاب فناوري به شدت  فناوري:آميخته 
اوري اطلاعات و ارتباطات در حمايت از فقرا با خاصي از رسانه نيز نيازمند كاوش بيشتر است. تأثير بالقوه فن

  شود.  انتخاب مناسب فناوري مشخص مي
ها و  استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات تأثيرات زيادي فراتر از برنامه :مختلفنفعان  مشاركت ذي

را بهبود دهد. رساني و تخصيص منابع  اي اطلاع طور قابل ملاحظه تواند به خواهد داشت و مي مجزاهاي  بخش
اين حقيقت بيان ، پاسخي مناسب به پيچيدگي اين وظيفه از نظر نياز به افزايش منابع و مختلفنفعان  مشاركت ذي

  هاي جامعه با ارتباطات چندسطحي است.  عهده همه بخش راست كه توسعه ب
كمك فناوري اطلاعات و  هاي توسعه به شود كه فعاليت مزاياي بالقوه براي فقرا بيشتر زماني درك مي تناظر:

هايي كه با  توسعه تقاضا محور باشد بخصوص فعاليتتر شركا در زمينه  گستردههاي  ارتباطات متناظر با تلاش
  است. مرتبط كاهش فقر 

 يتموفق بررسيحس مالكيت و رهبري نهادهاي همكار مهم است. اگرچه  رهبري و مالكيت نهادي:
شود، بايد يك پايگاه سازماني براي توسعه  طات اغلب توسط افراد انجام ميهاي فناوري اطلاعات و ارتبا برنامه

  تحقيقات پروژه و افزايش تعداد افراد درگير وجود داشته باشد. 
محيط مناسب سياست فناوري اطلاعات و ارتباطات شامل احترام به آزادي بيان، تنوع و جريان  محيط رقابتي:

از جمله گذاري روي توسعه خدمات  و سرمايه، Last mile1از جمله در خت آزاد اطلاعات، تكميل تداركات زيرسا
  .است هاي منبع باز حل راهپذيرش ايجاد محتواي بومي و 

بايد از ابتدا در  ،هاي بالقوه ها، همه درآمدها و هزينه منظور ايجاد ثبات مالي پروژه به ثبات اجتماعي و مالي:
اجتماعي به معني اهميت يكسان است و از طريق مالكيت بومي و ريزي لحاظ شوند. ثبات  يند برنامهآفر

  . توجه به ثبات مالي و اجتماعي ضروري است.]31[شود سازي تأمين مي ظرفيت

                                                 
كننده خدمات، مثلاً يك شركت  اتصال (كه ممكن است بيشتر يا كمتر از يك مايل باشد) بين سيستم كاربر و تأمين - 1

  جم).مخابراتي (متر
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بيني بايد در نظر گرفته شوند و به دقت  اثرات منفي احتمالي و غيرقابل پيش ملاحظات در خصوص ريسك:
گونه مزاياي مداخلات با پشتيباني فناوري اطلاعات و ارتباطات پيگيري اين موضوع كه چ مثلاً گردند،نظارت 

تر  د (براي مثال، عميقنطور نامتوازن توزيع شود يا حتي اثر متضاد با آنچه مطلوب است داشته باش ممكن است به
  هاي اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي به جاي كاهش فقر). شدن شكاف

 ,SDC, SDC ICT4D Strategy (Berne, SDC, 2005), p. 7برگرفته از  منبع:

http://www.deza.admin.ch/ressources/resource_en_161888.pdf.  
  

  هايي براي تفكر پرسش
 روند؟ كار مي به 3هاي كادر  آموخته به نظر شما در كدام مراحل يا فازهاي مديريت پروژه درس

  
نفعان  كه ذي يافراد بخصوصفهرست شد، اغلب با طبقات اجتماعي  3كه در كادر هايي  نگراني

مناسب  يورافناستفاده از و  خطرات ها، نهيمربوط به هز يها ينگران مرتبط است. ،هستند  نهايي پروژه
  د. شود مورد توجه قرار گير ي و اجرا ميريز . تمام اين موارد بايد زماني كه پروژه برنامهمطرح شد  زين

سازي يك پروژه فناوري اطلاعات و  پيادهريزي و  اصلي هنگام برنامه هاي ريسكيكي از 
آل و  ارتباطات، تناسب بين طرح و زمينه پروژه است. اغلب فاصله زيادي بين يك طرح پروژه ايده

مقايسه بين  1-4ساس آن مهم است. جدول ريزي بر ا واقعيت وجود دارد. تصديق اين موضوع و برنامه
 دهد كه توسط اسناد عات و ارتباطات را نشان ميآل و واقعيت مديريت پروژه فناوري اطلا طرح ايده

هاي فناوري اطلاعات  در خصوص برنامه 1كميسيون اقتصادي و اجتماعي آسيا و اقيانوسيه سازمان ملل
  و ارتباطات براي توسعه تهيه شده است. 

  
  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات آل و واقعيت مديريت پروژه طرح ايده 1-4جدول 
  واقعيت آليدهطرح ا  ويژگي

مديريت 
هاي  پروژه

فناوري اطلاعات 
  و ارتباطات

 طور  كنندگان به با همه شركت
سهم همگي و  شدهيكسان رفتار 

قابل توجهي در موفقيت پروژه 
 .دارند

 فرآيند ،كنندگان همه شركت ،
هاي  ها و مسئوليت نقش

 ها در برابر تغييرات  سازمان افراد و
 .مقاوم هستند

 اما  ،اهداف پروژه اغلب جامع است
ها بودجه  براي دستيابي به آن

 .كمتر از مقدار واقعي استمعمولاً 

 هاي جديد با اطلاعات  پروژه

                                                 
1- Economic and Social Commission for Asia and the Pacific (United Nations) 
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مديريت پروژه در اندركاران  دست
 .كنند را درك مي

  در جايي كه منابع مالي موجود
است، بيشترين نياز به آن 

 .دشو گذاري مي سرمايه

  اطلاعات در خصوص وضعيت
 .شود مي توزيعپروژه به تناوب 

 كنندگان در شناسايي  شركت
مشترك و حل مسئله  مسأله

 شوند درگير مي

 هاي  در مجموع تيم پروژه مهارت
لازم براي انجام يك پروژه 

  .سيستمي موفق را دارا هستند

، حمايت ضعيف اندكپيشرفته 
رهبري، مشاركت ناكافي كاربر، 
بودجه خيلي كم و آموزش و 

وع گيري غير جامع شر جهت
 شوند. مي

 طور قابل  ها به پروژه بسياري از
 ريزي شده از آنچه برنامه اي ملاحظه

 .شوند مي تر طولاني است

 كننده در  نقش احزاب مشاركت
به  هريزي و مديريت پروژ برنامه

هاي دولتي،  خصوص در پروژهب
گذاري و  هاي قانون تواند با نقش مي

زمان) تضاد  طور هم ها (به نظارتي آن
 يمشكلاتايجاد باشد و عامل  داشته

  در روابط كاري شود. 
  منبع:

Center for Technology in Government, Tying a Sensible Knot: A Practical Guide to State-Local 
Information Systems (Albany, University of Albany, 1999), 
http://www.ctg.albany.edu/publications/guides/tying/tying.pdf. 

  

  هايي براي تفكر پرسش
هاي جدول بالا  ريزي پروژه، كداميك از واقعيت با توجه به تجربه شخصي خود در خصوص طرح پروژه و برنامه

 بيشترين مشكل را براي شما به وجود آورده و چرا؟

 ؟را شناختها  اين واقعيت توان نظر شما چطور مي به

  
 Bridges.org »12گسترده باشد.  1-4فاصله بين طرح پروژه و زمينه لازم نيست مثل جدول 

فراهم كرده كه اگر  »هاي توسعه توانمند شده با فناوري اطلاعات و ارتباطات بسيار موثر در طرح روش
 12اين د. نيشتري بين طرح و واقعيت ايجاد كند تناسب بتوان يريزان پروژه دنبال شوند م توسط برنامه

  ريزي يا ارزيابي استفاده شوند.  د براي برنامهتوان مي روش
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  هاي توسعه توانمند شده با فناوري اطلاعات و ارتباطات بسيار مؤثر در طرح هاي روش - 4 ركاد

شده و چه كاري انجام نشده، در اين حوزه . با برخي تكاليف شروع كنيد. دقت كنيد چه كاري انجام1عادت 
  ايد به كار گيريد. تجارب خوب را مطالعه كنيد و آنچه را آموخته

اي كه به خدمت گرفته شده نيازسنجي كنيد تا بتوانيد آنچه واقعاً مورد نياز است در طرح  . از جامعه2عادت 
  .بگنجانيد

بومي حامي ، با يك را بخريدبومي هاي  سهام شركتنيد، سازي كنيد. به مالكيت بومي اطمينان ك . بومي3عادت 
  به زمينه خاصي بپردازيد.كار كنيد و 

ها را درگير كنيد تا  اي از مسئوليت به كار بگيريد و به اندازه كافي آن . يك حلال مشكلات بومي با درجه4عادت 
  بتوانند مشكلات را به محض وقوع شناسايي و به آن رسيدگي كنند. 

  .مشاركت و همكاري خوبي ترتيب دهيد و شريك و همكار خوبي باشيد .5عادت 
  .تدوين كنيد و براي رسيدن به آن مراحل كوچك در نظر بگيريد ي. اهداف دقيق6عادت 
. طرح خود را با تكيه بر مفاهيم عاري از فناوري تهيه كنيد تا هر زمان لازم شد با تغييرات فناوري در 7عادت 

  ا كند.طول زمان تطبيق پيد
  .اند جنسيت، نژاد يا دين حذف شده  طور سنتي بر مبناي سن، هايي را درگير كنيد كه به . گروه8عادت 
ها  آن  هاي عملي براي رسيدگي به ايد شناسايي و درك كنيد و گام هاي بيروني كه با آن مواجه . چالش9عادت 
  .برداريد
به مشتريان و پشتيبانان پايش و با ديد منتقدانه ارزيابي  درهاي خود را با ابزارهاي مؤثر، بازخو . تلاش10عادت 

  .كنيد و در صورت نياز رويكرد خود را تغيير دهيد
يا با انجام مطلوب يك مأموريت اجتماعي كه  آن. طرح خود را در درازمدت با درآمد كافي براي حفظ 11عادت 

  .هاي مالي را دارد پايدار كنيد ثابت كند ارزش ادامه كمك
طور گسترده در اختيار ديگران  ايد به موختهآچه  دهيد و آن چه انجام مي . اطلاعات خود را در خصوص آن12دت عا

  .هاي شما استفاده كنند قرار دهيد تا از اشتباهات شما پرهيز كنند و از تلاش
 Bridges.org, “12 Habits of Highly Effective ICT-Enabled Developmentتلخيص شده از منبع: 

Initiatives”, http://www.bridges.org/12_habits 
  

  خودآزمايي 
 تر جامعه مطابق باشند؟ ها بايد با اهداف بزرگ چرا پروژه -1

 جزء مشترك در تعاريف مختلف مديريت پروژه كدام است؟ -2

ر كا هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات به چرا بايد تجارب خوب مديريت پروژه در پروژه -3
 گرفته شوند؟
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 هستند؟ ها بهترين تجارب و استانداردهاي مرجع در مديريت پروژه كدام -4

 فازهاي مديريت پروژه را نام ببريد؟ نقطه عطف هر فاز را تعيين كنيد؟ -5

هاي  هاي مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات مورد استفاده در توسعه سيستم برخي مدل -6
 شوند؟ ها چگونه استفاده مي مدلافزاري را نام ببريد؟ اين  نرم

  .هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات را نام ببريد سازي پروژه هاي پياده آموخته برخي درس -7
  
  
  



 

  دومفصل 
، مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات

  نفعان منابع انساني و مشاركت ذي
  

در مديريت پروژه فناوري اطلاعات و  -نفعان كاركنان و ذي-اين فصل شامل مباحث مربوط به اهميت افراد
  ارتباطات است. 

  

  منابع انساني و مديريت تغيير سازماني  ۲- ۱
. اهداف و نتايج پروژه رسد هاي انساني به ثمر مي اي آن از طريق فعاليتها از ابتدا تا انته پروژه

  شود.  نفعان، حاصل مي كنند و نيز ذي توسط افرادي كه براي پروژه كار مي
و  حدود وظايفچنين  ابتدا ضروري است كه اعضاي تيم پروژه بر اساس معيارهاي مشخص و هم

  دهند، انتخاب شوند.  ظار و موارد قابل ارائه را توضيح ميها، وظايف، عملكرد مورد انت شرح شغل كه نقش
ها تغييراتي به همراه دارند كه موجب اصلاح رفتاري،  پروژهبه ياد داشت كه كه بايد  دوم اين

يا تغييرات ، اصلاحاتتغيير بر اين د. نشو ها و اقدامات مرتبط در ميان اعضاي درگير در پروژه مي واكنش
به حتي در فاز شروع پروژه  تفكردارد. يك دلالت موس در يك پروژه جديد ملناتحولات ملموس و 

يا مبهم  غير شفاف  ها جديد، هاي جدي افراد شود. زماني كه ايده موجب واكنشتواند  تنهايي مي
دارند. اين موضوع مخصوصاً زماني كه  ها ال پرسيدن و مقاومت در برابر آنؤ، افراد تمايل به سهستند

  خورد.  كشد بيشتر به چشم مي ضع موجود را به چالش ميايده جديد و
براي مثال، ايده نصب اتوماسيون خدمات دفتر پشتيباني در يك سازمان دولتي ممكن است با 

مواجه شود. واكنش معمول، ترس از دست دادن شغل است هستند، نگران  ي كهمقاومت شديد كاركنان
، تهيه طرح مقاومتكردن  تركاهش يا كم كار برايراه دهد. يك كه فرد را در حالت تدافعي قرار مي

تواند  چنين مدير پروژه مي سازماني در وظايف مديريت پروژه و موارد قابل ارائه است. هممديريت تغيير 
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پروژه خدمت  »1مديريت تغييرهاي  عامل«عنوان  در خصوص انتخاب اعضاي تيم مديريت پروژه كه به
  انجام دهد.  را» 3هوشآوري  جمع«يا  »2محيطيپويش «كنند،  مي

كند.  طرح مديريت تغيير سازماني، تأثير (مثبت يا منفي) تغيير را روي سازمان بررسي مي
هاي سازمان بستگي دارد. اگر تأثير تغيير زياد  هاي موجود در طرح به ميزان تغيير و ويژگي فعاليت

  ]32[واهد بود.تر خ باشد، يك طرح توسعه سازماني سطح بالا و مجزا مناسب
ها و تغييراتي باشد كه ممكن است به  ريزي، تحليل اثر بايد شامل ريسك در فاز برنامه

ي كه پرسيده سؤالات هاي پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات نسبت داده شود. سازي فعاليت پياده
  شامل موارد زير باشد: د، بايد شو مي
 شوند يا شغل خود را  پروژه در جريان است جابجا مي آيا افراد در زمان اتمام پروژه يا زماني كه

 دهند؟ از دست مي

  نفعان تحت تأثير تغييرات  از مقاومت در برابر تغيير توسط اعضاي سازمان و ذي انواعيچه
 ممكن است اتفاق بيفتد؟

 سازي و كاهش ريسك مقاومت فرهنگي در برابر تغيير در سازمان انجام  چه اقداماتي براي آماده
 شود؟ مي

پذيرندگان اخير فناوري بيشترين مقاومت را در  4راسن و ويلطبق مطالعات انجام شده توسط 
عنوان  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات دارند. پذيرندگان اخير فناوري به برابر تغييرات مربوط به پروژه

به نسبت انند و به طور كلي هراسند، در استفاده از فناوري ناتو گريزان يا كساني كه از فناوري مي فناوري
در قالب كه  موضوعاتيسازمان فيليپيني مشخص شد  15. در ]33[منفي دارند ينگرشفناوري 
: كاركنان ندايجاد كردهاي اتوماسيون مقاومت بيشتري  شروع پروژه هنگامآشكار شدند،  هاي زير واكنش

ت كرده است؛ با يكديگر همكاري ها را سخ احساس كردند سيستم فناوري اطلاعات و ارتباطات كار آن
افزارهاي  كردند نيازي به نرم افراد احساس مي  كردند و تمايل نداشتند تعاملات را كامل كنند؛ نمي

چنين  ها براي تغيير بالا رفته است. هم كردند سن آن كاربردي براي انجام وظايفشان ندارند و فكر مي
هاي  كمبود منابع، ناسازگاري با ساختار و فناوري بر بودن پروژه كامپيوتري كردن، مشخص شد زمان

ترس از كوچك شدن سازمان، دغدغه و منشأ سرخوردگي مجريان و كاركنان است. عدم   موجود،
چرا  داشت،حتي مقاومت مديران ارشد را نيز به همراه افزاري جديد  هاي نرم برنامهدر معرفي صلاحيت 

  .]34[دهند،  ظايف اداري را انجام ميتنها و هاكردند اين برنامهكه تصور مي
  اي مشابه، راهبردهاي زير را براي مديريت تغيير ارائه كرد: مطالعه

                                                 
1- Change Management Agents 
2- Environmental Scanning 
3- Intelligence Gathering 
4- Rossen and Weil 
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 مدير ارشد توسط تضمين پشتيباني 

 تحقيق و بررسي استانداردها 

 داشتن طرح مديريت تغيير 

 نفعان) فروش ايده (تمايل به تغيير ذي 

 هاي تغيير تأييد واكنش 

 تأثيرگذار  ها ر (تغيير در يك بخش سيستم بر ساير بخشرويكرد سيستمي به تغيي
 است)

 شغلي مشاور 

  با كاربران مختلفهمكاري 

 هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات تسهيل استفاده از سيستم 

  از  قبلايجاد ارتباط با تغيير (براي مثال برگزاري دوره برنامه تحول براي همه كاركنان
 سازي پروژه) پياده

  ،افرادمجدد ، بكارگيري افراد مناسب، اطمينان از اسقرار اعتماد سازيايجاد هيجان 

 هستند سرجاي خودهاي پشتيبان  اطمينان از اينكه سيستم 

 و ارزيابي پيشرفت كار بررسي 

 35[و ارائه پاداش 1اي در استفاده از كامپيوتر و تقويت مثبت ايجاد فرهنگ حرفه[ 

  زير بايد مدنظر قرار گيرد: مرحله هشت در ايجاد يك طرح تغيير سازماني
ايجاد احساس ضرورت. بررسي حقايق بازار و رقابت. شناسايي و بحث در خصوص  -1

گ. در جايي كه رضايت وجود داشته باشد رهاي بز هاي بالقوه يا فرصت ها، بحران بحران
 تغيير رخ نخواهد داد. 

تغيير و تشويق  يرگر. ايجاد يك گروه با قدرت كافي براي رهب ايجاد يك ائتلاف هدايت -2
ها به همكاري با يكديگر. هيچ يك از افراد به تنهايي اعتبار، تخصص يا مهارت  آن

 د.نرهبري مورد نياز را ندار

هاي مرتبط با تغيير جهت  كه به تلاش يانداز انداز و راهبرد. توسعه چشم توسعه چشم -3
 دهد.  داده و به افراد انگيزه مي

ستفاده از هر وسيله ممكن براي ارسال پيام: جلسات كوچك انداز تغيير. ا ارتباط با چشم -4
ها و خبرنامه شركت. تعاملات رسمي و غيررسمي. ارتباط با  يا بزرگ. يادداشت

 گو قابل درك باشد.و انداز از اين نظر كه در پنچ دقيقه گفت چشم

                                                 
1 - Reinforcement- يندي است كه طي آن رفتار مطلوب با ارائه پاداش نقدي و غيرنقدي در فرد افزايش آتقويت مثبت فر

  شود. يافته و نهادينه مي
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از اند چشم صورت جديبهها يا ساختارهايي كه  توانمندي اقدام گسترده. تغيير سيستم -5
 ها و اقدامات غيرسنتي.  فعاليت  ها، پذيري و ايده ند. تشويق مؤكد ريسكنك را تضعيف مي

ريزي براي مشاهده بهبود عملكرد و شواهد جديد  هاي كوتاه مدت. برنامه ايجاد پيروزي -6
دال بر اينكه هزينه فرصت منطقي بوده است. شناخت و قدرداني از افرادي كه اين 

 اند. ختهها را ممكن سا پيروزي

تحكيم دستاوردها و ايجاد تغيير بيشتر. استفاده از اعتبار افزايش يافته براي تغيير همه  -7
هايي كه با يكديگر و با ديدگاه تغيير متناسب نيستند.  ها، ساختارها و سياست سيستم
 ها و عوامل جديد. هاي جديد، زمينه با پروژه فرآيندتقويت 

 .]36[هاي جديدغني كردن فرهنگ سازمان با رويكرد -8

ند. افرادي كه براي پروژه استخدام شده يا نك ارتباطات نقش مهمي در مديريت تغيير بازي مي
به درستي اهداف پروژه،  بتوانند، بايد رده پايين سازماناند، از مدير پروژه تا كاركنان  قرارداد بسته

  شود.  ها جلوگيري ها را بيان كنند تا از درك نادرست آن ها و فعاليت طرح
  

  نفعان مشاركت و تحليل ذي ۲- ۲
  

  پروژه فرآيندنفعان پروژه و  ذي
 ،نفعان تأثير مثبتي روي عملكرد پروژه مطالعات در خصوص توسعه نشان داد كه مشاركت ذي

هاي توسعه به دليل عدم  ها و برنامه و پايداري آن دارد. در واقع، بسياري از پروژه  هابرنامهخروجي 
  .]37[اند سازي با شكست مواجه شده ر طراحي و پيادهمشاركت افراد د
عنوان نقطه قوت،  دارد. بهدلالت بر نقاط قوت و هم نقاط ضعف هم  طور گسترده به ،مشاركت

 »كنند ها همكاري و مشاركت مي ها و برنامه ي است كه در آن افراد براي توسعه پروژهفرآيندمشاركت «
ها، دانش و تجربه  ها از نظر كسب مهارت بر تقويت افراد و گروه مشاركت دلالت«عنوان نقطه ضعف،  و به

  ]38[.»شود دارد كه منجر به اعتماد به نفس بيشتر مي
  نفعان به شرح ذيل است: سه رويكرد براي ارزيابي مشاركت ذي

 كيفيت و زمينه مشاركت 

 نفعان مختلف سود و هزينه مشاركت براي ذي 

 39[د و پايداريها، عملكر تأثير مشاركت روي خروجي[ 
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مثال زير را در نظر بگيريد: برنامه آموزش الكترونيكي شيلي، يك پروژه فناوري اطلاعات و 
هاي اين مورد اين است كه براي تضمين  آموخته ارتباطات براي فقراي روستايي است؛ يكي از درس

  موفقيت پروژه، مالكيت نسبت به فناوري بايد اولويت بالاتري داشته باشد.
 

 

 برنامه آموزشي الكترونيكي شيلي

متصل ، شيلي براي رسيدگي به محروميت آموزشي در مناطق روستايي و محروم، با 1991در سال 
كرد. اين برنامه مبادرت مدارس ابتدايي و متوسطه به اينترنت، به اجراي آموزش الكترونيكي  كردن

عنوان يك نمونه موفق تا  د و پس از آن بهآغاز شسانتياگو مدرسه در  6عنوان يك طرح آزمايشي در  به
اي، تقريباً  درصد از جمعيت مدارس يارانه 93، اين برنامه بيش از 2004سطح ملي پيش رفت. تا سال 

مدرسه، تقريباً تمام مدارس شهري و بخش زيادي از  8500درصد از كل معلمان كلاس درس و  80
  مدارس روستايي را پوشش داد. 

آژانس توسعه و  1ملل متحدسازمان سازمان آموزشي، علمي و فرهنگي  و نيز هانيكارشناسان بانك ج
نفعان نسبت دادند  موفقيت اين برنامه را در ميان همه عوامل، به مشاركت ذي 2المللي ايالات متحده بين

  كه از موارد زير مشهود است:
  تمركز دارد  نيزان آموزش معلم ربلكه ب ها،تنها روي زيرساختنهراهبرد يكپارچه يك 

 آموزشي در سطح كشور با نظارت وزارت آموزش بر  اتاراده سياسي كافي براي پيشبرد تغيير
بندي و  ها، بودجه ها، دستورالعمل نفعان كليدي براي سياست همكاري با ذينيز برنامه و 
 دانشگاه 35هاي فني از  تخصص

  براي اطلاعات بيشتر لينك زير را مشاهده كنيد: 
http://learnlink.aed.org/Publications/Sourcebook/chapter4/chile_casestudy.pdf. 

   
  برگرفته از منبع:

Robert Schware, ed., E-Development: From Excitement to Effectiveness (Washington D.C., The 
World Bank, 2005), http://www 
wds.worldbank.org/servlet/WDSContentServer/WDSP/IB/2005/11/08/000090341_20051108163202/ 
Rendered/INDEX/341470EDevelopment.txt.

  

                                                 
1- United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization  
2- United States Agency for International Development (USAID) 
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  نفعان و مشاركت پروژه ذي
و توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات درصدد بهبود  هاي دولت الكترونيكي پروژه

 نهاييشود. يادآوري اين هدف  كه منجر به تغييرات مثبت در كيفيت زندگي افراد ميهستند خدماتي 
دهي به  به طور مشخص به معني اولويت و و توسعه راهبردهاي پروژه مهم استريزي  هنگام برنامه

دهد  مشاركت و همكاري است. اين موضوع به نوبه خود نشان مي فرآيندعناصر انساني پروژه و ارتقاي 
هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات بايد به ايجاد روابط بلندمدت و در مقياس  كه پروژه

گذاري است كه مدير پروژه و تيم پروژه بايد تمايل و توانايي  د. ايجاد روابط نوعي سرمايهنوسيع بپرداز
  اشته باشند. آن را د

هايي چون يادداشت همكاري است. آژانس توسعه  نامه مشاركت در پروژه فراتر از امضاي توافق
كند:  هاي زير تعريف مي با ويژگي نهاديك يا چند  نعنوان رابطه بي ، مشاركت را به1المللي كانادا بين

گيري مشترك؛ تعريف روشن  گويي متقابل و تصميم انداز، اهداف، منابع و اطلاعات مشترك؛ پاسخ چشم
كنندگان؛ احترام متقابل و ارتباط خوب؛ تبادل يادگيري  يك از مشاركت هاي هر ها و مسئوليت از نقش

  .]40[دوطرفه در مورد دانش و تجارب توسعه و تطبيق مرتبط و مناسب تخصص و تجربه با توسعه
در آغاز كه كت وجود دارد مشارزماني در پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات 

وظيفه  ،مشاركتي فرآيند. اين دشو نفعان تعريف  توسط همه ذيپروژه  يهافرآيندانداز و  چشمپروژه 
ريزي  ، مشاركت در برنامهاين . با وجوداستپول و منابع ديگر  ،نيست زيرا نيازمند زمان (صبر) اي ساده

ريزي  هاي درگير بايد هنگام تجزيه كار و برنامهآيندفرسازي پروژه اهميت دارد به اين معني كه  و پياده
  براي زمان و هزينه پروژه در نظر گرفته شوند. 

سپاري اجتماعي خدمات فناوري اطلاعات به سازمان اجتماعي زنان براي  نمونه زير، برون
را درك  مشاركتكه زماني كه دولت پشتيباني كند و مفهوم فوايد  دهدمي، نشان  2كرالاكني فقر  ريشه

  كند، پروژه نتايج تأثيرگذاري خواهد داشت. 
  

 

سپاري اجتماعي خدمات فناوري اطلاعات به سازمان اجتماعي  برون
 كرالاكني فقر  زنان براي ريشه

آغاز كرد.  1988  مي 17ايالت را در اين كن كردن فقر در  در هند، مأموريت ريشه كرالاايالت دولتي 
Kudumbashree اه خانواده، نام يك مأموريت اجتماعي مرتبط با زنان است. هدف اين طرح، به معني رف

سازي طيف وسيعي از  و پياده آنانهاي اجتماعي و تشويق كارآفريني  تقويت زنان از طريق ايجاد سازمان
ها شامل توليد پوشاك، تهيه مواد غذايي و بازاريابي  ها براي كاهش فقر است. اين فعاليت فعاليت

                                                 
1- Canadian International Development Agency  
2- Kerala 
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كنندگان منفعل خدمات  است. هدف از اين كار اطمينان از اين است كه زنان نه تنها مصرفمستقيم 
  زنان هستند. در حوزههاي توسعه  عمومي نيستند بلكه رهبران فعال در طرح

كه به معني  Heeksوكار جديد براي خدمات فناوري اطلاعات با عنوان  با يك مدل كسب كرالامأموريت 
هاي  عنوان قرارداد با سازمان سپاري اجتماعي به ظهور كرد. بروناست، » سپاري اجتماعي برون«

هاي متشكل از زنان  شود و در اين مورد به معني تعاوني اجتماعي روي محصولات و خدمات تعريف مي
  هاي فقير است.  بيكار خانواده

پس  كرالاكردند. دولت  دلار آمريكا ثبت نام 30عنوان يك سازمان تعاوني با پرداخت  گروهي از زنان به
عنوان وام بانكي از  برابر سرمايه گروه و كمك به تضمين مالي به 10از آن با ارائه كمك مالي در حدود 

دلار  000,6اي در حدود  . بنابراين زنان سازمان تعاوني خود را با سرمايه اوليهكردسازمان حمايت 
  رساندند.آمريكا كه نيمي از آن بايد بازپرداخت شود، به ثبت 

سازمان اجتماعي ايجاد شده است و در سه حوزه اصلي  200عنوان بخشي از اين طرح، بيش از  به
  كنند:  سپاري اجتماعي به شرح ذيل فعاليت مي برون
 دهندگان و ورود و پردازش  ورود داده و ديجيتالي شدن، براي مثال ديجيتالي شدن سوابق رأي

  ايالتنتايج نظرسنجي در خصوص فقر در سطح 
 آموزان در مدارس متوسطه  آموزش فناوري اطلاعات به دانش 

 و نگهداري كامپيوتر شخصي كه شامل ساخت كامپيوترهاي شخصي از اجزاي  مونتاژ و تعمير
 است. ريزي براي تعميرات سالانه هاي بخش دولتي) و برنامه به سازمان ها (عمدتاً آن، فروش آن

ا خدمات اين زنان به مسائل بخش دولتي در خصوص حفظ اين طرح به سود دولت بوده است زير
سپاري خدمات فناوري اطلاعات به  علاوه، برونبه كند.  كاركنان فناوري اطلاعات در خانه رسيدگي مي

هاي كم هزينه خدمات فناوري اطلاعات را ارائه كرده است. روند مناقصه براي  حل هاي زنان، راه سازمان
مناقصه  فرآيندهاي اجتماعي در  امپيوترهاي شخصي آزاد است و اين سازمانديجيتالي كردن و تأمين ك

يك از  كنند. براي آموزش فناوري اطلاعات، با هر كنندگان بخش خصوصي رقابت مي اغلب با تأمين
ها تمايلي به داشتن يك سازمان  شود تا مشخص شود كه آن مدارس متوسطه جلساتي برگزار مي

آن   چنين بود، آموزش فناوري اطلاعات بدون شركت در مناقصه به ند و اگر اينآموزشي در كنار خود دار
  شود.  مي سپردهسازمان 
روي زنان  كرالاسپاري اجتماعي را در جوامع فقير  اي انجام داد كه اثر برون مطالعه 1منچستردانشگاه 

  : ها نشان داد بررسي كرد. يافته
  قابل دلار آمريكا درآمد داشته باشند كه تفاوت  1قل روزانه حدا تواستند ميتقريباً همه زنان

هاي بهداشتي، تعميرات و  در درآمد خانوار داشت. اين درآمد به هزينه تحصيل، مراقبت توجهي

                                                 
1- Manchester 
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هاي اوليه  هاي زنانه قادر بودند وام كرد. اغلب سازمان ها كمك مي ساخت خانه و پرداخت بدهي
روزرساني و توسعه زيرساخت  هاي بيشتري براي به ها وام خود را به بانك بپردازند و برخي از آن

  كردند. فناوري اطلاعات و ارتباطات خود دريافت مي
 هاي مديريتي و كارآفريني را از  هاي مرتبط با فناوري اطلاعات و ارتباطات و قابليت زنان مهارت

 هاي اجتماعي خود كسب كردند.  سازمان

 هر يك از اعضا را با   هاي زنان، عات و ارتباطات سازمانمالكيت مشاركتي زيرساخت فناوري اطلا
اي بود  كرد. اين كار وثيقه ها تأمين مي هاي فيزيكي به ارزش دو برابر درآمد سالانه آن دارايي

 ها. هاي شخصي آن هاي اضافي براي ارتقاي زيرساخت و كامپيوتر براي وام

 شبكه خود را نه تنها در جامعه توانستند  ميها  سرمايه اجتماعي زنان افزايش يافته بود زيرا آن
  خود بلكه در ديگر نقاط منطقه و با مقامات دولت محلي گسترش دهند.

 ها  كردند. چون آن زنان در مورد افزايش اعتماد به نفسشان و وضعيت بهترشان صحبت مي
آوردن   دسته ه ببا افراد ديگر سازمان روبرو شده و ارتباط برقرار كنند. زنان دربارتوانستند  مي

زيرا مشاغل  ،كردند احترام، به رسميت شناخته شدن و پذيرفته شدن در جوامعشان صحبت مي
  رسد.  مرتبط با فناوري اطلاعات و ارتباطات بسيار مدرن، مترقي و اميدواركننده به نظر مي

از به حمايت نهادي هاي اجتماعي، ني ها درباره پايداري اين مدل براي توسعه چنين سازمان برخي نگراني
هاي محلي دارد. شايد  ها، ساير مؤسسات مالي و ديگر سازمان بانك  قابل ملاحظه از جانب ادارات دولتي،

، اين ها مشكل باشد. با وجود براي آنمداوم هاي اجتماعي بدون دخالت و حمايت  سازمان و بقاي حفظ
ها را (براي مثال زمين،  و سرمايه نمودهايجاد  ها را فراتر از فاز شروع حركت كرده، شبكه هااين سازمان

هايي كه زنان  بهداشتي براي اعضاي خانواده) از جمله سرمايههاي  مسكن، آموزش براي كودكان، مراقبت
  اند. طبق طرح تهيه كردهرايانشي هاي كارآفريني و  دهد مثل مهارت را به اشتغال در آينده سوق مي

هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات زنان در ديگر نقاط جهان در لينك  نها و موارد مشابه از سازما طرح
  .http://www.womenictenterprise.org/cases.htmزير موجود است: 

 بع: امن
Richard Heeks, “Building Women’s ICT Social Enterprise”, i4d, 2009, 
http://www.i4donline.net/articles/current-article. asp?articleid=800&typ=Features.  
Richard Heeks and Shoba Arun, “IT Social Outsourcing as a Development Tool: IT Outsourcing to 
Social Enterprises for Poverty Reduction and Women’s Empowerment in Kerala”, Development 
Informatics Group, Institute for Development Policy and Management, University of Manchester, 
2007, http://www.womenictenterprise.org/publications.htm.  
Kerala State Poverty Eradication Mission website, http://www.kudumbashree.org/.
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  نفعان بررسي ذي
كساني كه  ياطور مثبت و منفي تحت تأثير نتايج پروژه هستند  نفعان كساني هستند كه به ذي

نفعان  ذي  نفع دارند: دو نوع ذيمعمولاً هاي توسعه  ثير بگذارند. پروژهتوانند با مداخله روي نتايج تأ مي
هايي هستند كه در نهايت تحت تأثير پروژه هستند.  نفعان اوليه افراد و گروه نفعان ثانويه. ذي اوليه و ذي

نيز  ارجيخنفعان  علاوه، ذي نفعان اوليه هستند. به هايي براي ارائه خدمات به ذي نفعان ثانويه واسطه ذي
هاي پروژه تأثير گذاشته و از آن تأثير  وجود دارند كه به طور كامل در پروژه درگير نيستند اما بر فعاليت

  .]41[پذيرند مي
نفعان كليدي پروژه طرح كرده  بانك جهاني سؤالات راهنماي زير را براي كمك به شناسايي ذي

  است: 
 تحت تأثير مخاطرات مورد توجه توسعه طور مستقيم يا غير مستقيم  چه كسي ممكن است به

 قرار بگيرد؟

 شود؟ برخي اقدامات خاص انجام مي نظري بدهندكه  براي چه كساني بدون اين 

  نمايندگان كساني هستند كه ممكن است تحت تأثير قرار بگيرند؟ افراديچه 

 در نظر گرفته شده چه كسي مسئول است؟  براي آنچه 

 ه كسي آمادگي بسيج شدن دارد؟در نظر گرفته شده چ  براي آنچه 

 طور مؤثرتري انجام دهد يا  هچه در نظر گرفته شده را ب تواند با مشاركت خود، آن چه كسي مي
 كاهد؟ چه در نظر گرفته شده مي عدم مشاركت يا موقعيت نادرست او از كارايي آن

 تواند به منابع فني و مالي كمك كند؟ چه كسي مي 

 42[فتار چه كسي بايد تغيير كند؟ر ،براي دستيابي به موفقيت[ 

ها و افرادي كه سهم يا نفعي در موفقيت يا شكست  نفعان براي شناسايي همه گروه بررسي ذي
  .گيرد، مورد استفاده قرار مييك پروژه يا يك فعاليت دارند

LFA نفعان در فاز آغاز پروژه استفاده  ذيتحليل از  ،گيرد كه در بخش بعدي مورد بحث قرار مي
  كند.  مي

حامي ها عبارتند از: مالكان پروژه،  ترين آن نفعان زيادي در پروژه توسعه وجود دارند. مهم ذي
  پروژه، حاميان پروژه، مدير پروژه، تيم پروژه و تأثيرگذاران.مالي 
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  مالك پروژه  ۳-۲
يي را كه از مالكيت پروژه در توسعه پروژه اهميت دارد زيرا مسير، نقش و ساختارها ارائه تعريف

هاي  پارامتركند. تعيين مالكان طرح تضمين خواهد كرد كه نيازها،  پروژه خواهد داشت تعيين مي
  كليدي و شرايط فرهنگي و اجتماعي بومي مورد توجه قرار گرفته است.

  
  مالكيت در زمينه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات چگونه است؟

Siochrú  وGirard سازي مسئوليت  دروني فرآيند«عنوان  ت يا اخذ مالكيت بهدلالت بر مالكي
هاست.  گذاري قابل توجه روي منابع و تلاش توسعه و نتايج آن و بنابراين تمايل به سرمايه فرآينديك 

  ]43[.است »نيازي براي ثبات فعاليت توسعه طور كلي اين موضوع پيش به
 روند مي كاربهبه يك معني  »مالك«و  »كاربر نهايي«، »مشتري«هاي كاربردي،  در برخي حوزه

 يپديا تعريف هايي دارند كه از محصول پروژه استفاده خواهند كرد. ويكي زيرا دلالت بر افراد يا سازمان
ها) كه از يك محصول استفاده  ها، سازمان شخصي (گروه«كند  تجاري و اقتصادي از كاربر نهايي ارائه مي

كه ممكن است محصولي را «كننده با مشتري  اربر نهايي يا مصرف. به هر حال ممكن است ك»كند مي
عنوان  تفاوت داشته باشد. منبع مشابهي، كاربر نهايي را به »خريداري كند ولي الزاماً استفاده نكند

كاربر  كند كه دلالت بر جذب گروهي از افراد (كاربر هدف يا افزار معرفي مي مفهومي در مهندسي نرم
  ]44[افزار استفاده خواهد كرد. مورد انتظار) دارد كه در نهايت از بخشي از نرم

(براي مثال افرادي  مجري هستند. هايهاي دولت الكترونيكي، مالكان پروژه، سازمان در پروژه
 »انكاربر«سازي وظايف پروژه هستند). مالكان پروژه  در سازمان كه مستقيماً درگير و تحت تأثير پياده

و توانند واحدي در دولت ملي يا يك دولت محلي،  ها را تعيين خواهند كرد. اين كاربران مي نهايي طرح
ها بستگي به اين دارد  يك مجموعه يا سازمان غيردولتي باشد. موفقيت، قابليت استفاده و ثبات پروژهيا 

  كه مالكان و كاربران پروژه چه كساني هستند. 
نفعان (فقرا) است  ذيبر توانمند سازي ي اطلاعات و ارتباطات تأكيد ردر توسعه به كمك فناو

هاي اقتصادي و اجتماعي  فرصت  ها تأثير دارد، آن برتوانند تصميماتي بگيرند كه  ها مي بنابراين آن
 وبپذيرند  يبايد فعاليت  نفعان بومي مقابله كنند. براي اين كار، ذي ها ناكاميبدست آورند و با بدشانسي و 

ها براي فعاليت و پيامدهاي آن  گونه كه با دادن مسئوليت همان داشته باشندحس مالكيت نسبت به آن 
هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و  ها و پروژه . براي تقويت حس مالكيت، برنامهشود نشان داده مي

نفعان از ابتدا  همه ذيبه نيازهاي «طراحي شوند به اين صورت كه  »پسند مالك«صورت  ارتباطات بايد به
براي كسب و  ها به دقت مديريت شود نفعان مختلف در فعاليت ها و روابط ذي توجه شود. يعني نقش

كار گرفته شود؛  ارزش بيشتر از روابط متقابل و تعهدات مشترك، ابزارهاي همكاري و مشاركتي به
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هاي بومي براي ايجاد و  و قابليتفضاهايي ايجاد شود تا مالكيت مورد مذاكره و توسعه قرار بگيرد؛ 
  ]45[ها تقويت شود. هدايت اين فعاليت

  

  و كمك كنندگان به پروژهمالی حاميان  ۲- ۴
پروژه  روش اجراي »حاميان سياسي«پروژه پشتيبانان عمده و در اكثر موارد مالي حاميان 

پروژه مطلع بوده و اطمينان مالي انداز حاميان  هستند. مدير پروژه و تيم پروژه بايد از تمايلات و چشم
  كنند و بالعكس. ها از پروژه حمايت مي حاصل كنند كه آن

توسط حاميان دوجانبه و چندجانبه هاي توسعه  پروژهدر كشورهاي در حال توسعه اغلب 
آژانس توسعه ، 1هاي خارجي دولت استراليا برنامه كمكشوند. حاميان دوجانبه شامل  حمايت مالي مي

، سازمان  4سويس آژانس توسعه و مشاركت، 3المللي ، مركز تحقيقات توسعه بين 2ناداالمللي كا بين
هستند. حاميان چندجانبه  6ايالات متحده  المللي آژانس توسعه بينو 5 المللي سوئد مشاركتي توسعه بين

 . حاميانهستندهاي ملل متحد و بانك جهاني  سازماننهادهاي وابسته به شامل بانك توسعه آسيا، 
توانند جدا  ها مي سازي خواهد شد. آن دارند كه توسعه داده شده و پياده »اي بيانيه«ها  در پروژهمعمولاً 
افزاري كه در  يا نرم افزاري هاي فني و منابع ديگري چون تجهيزات سخت هاي مالي، كمك از كمك

هاي  ي سياسي و سيستمها سازي پروژه استفاده خواهد شد، تأمين كنند. عموماً حاميان چارچوب پياده
  رگذار است.يهاي پروژه تأث مديريتي خود را دارند كه بر مسير و فعاليت

هاي حامي يا به اتفاق ديگر حاميان تأمين مالي  طور كامل توسط سازمان ها ممكن است به  پروژه
هاي  روژهشوند. اغلب حاميان نيازمند تأمين مالي متقابل از جانب مالكان پروژه هستند. براي مثال پ

تخصيص بودجه است تا براي دولت از جانب پروژه منافعي  مستلزمهاي دولت به دولت)  دوجانبه (پروژه
تواند در قالب صرف زماني كه  . اين موضوع ميصورت گيردهاي خاص پروژه  براي هزينهدوطرفه 

ي دفتر مديريت كاركنان دولتي درگير در پروژه هستند، هزينه سرمايه براي تجهيزات يا فضايي برا
  باشد.  7پروژه

هاي مختلف بيشتر و انتظارات بيشتر است. زماني  بيشتر براي پروژه توأم با سيستممالي حاميان 
حامي براي اجرا در محيط بومي  هاي بيان اهداف ابلاغ شده توسط سازمان  اند، نفعان متفاوت كه ذي

  برانگيز خواهد بود.  براي تيم پروژه چالش

                                                 
1- Australian government overseas aid program 
2- Canadian International Development Agency (CIDA) 
3- International Development Research Centre  
4- Swiss Agency for Development and Corporation 
5- Swedish International Development Cooperation Agency  
6- United States Agency for International Development (USAID) 
7- Project Management Office  
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  ارانتأثيرگذ ۲- ۵
هاي پروژه را كسب يا  هايي هستند كه اگرچه به طور مستقيم خروجي تأثيرگذاران افراد يا گروه

طور مثبت يا منفي پروژه را تحت  ها در سازمان يا اجتماع، به كنند ولي به دليل موقعيت آن استفاده نمي
  دهند. تأثير قرار مي

  

  مدافعان پروژه ۶-۲
كنند. اگرچه از  ادي هستند كه به هر طريقي از پروژه حمايت ميمدافعان پروژه، طرفداران يا افر

در مرحله پروژه،  مدافعانكنند.  اعضاي تيم پروژه نيستند ولي تلاش زيادي براي موفقيت پروژه مي
  شوند.  تعريف پروژه شناسايي مي

رهبران  ها هاي پروژه هستند. آن فعال و قادر به مديريت روابط و كاهش شكاف  مدافعان بانفوذ،
  سازمان يا اجتماعات هستند. 

توسط افرادي در موقعيت بالا يا گروهي از مديران ارشد دولتي سطح معمولاً هاي دولتي  پروژه
. اين گيرند تحت حمايت قرار مي پروژه راهي براي پيشروي است يقين دارندكه بالا از سازمان مجري 

عدم حضور اين فرد  پيشرفت كند. كند تا در سازمان ژه را رهبري ميطور غير رسمي پرو فرد يا گروه به
اهميت و ارزش پروژه به  تبيينكند. نقش مدافع،  يا گروه ادامه حيات پروژه را با مشكل مواجه مي

  سازمان است. 
گروه شناخته شده و قابل احترام باشند و روابط  ندر سطح جمعي، مدافعان پروژه بايد در ميا

حمايت از پروژه نسبت به ديگر در ايد در پروژه اعتماد به نفس داشته باشند و ها ب خوبي ايجاد كنند. آن
  .]46[در مواقع مورد نياز فروش را بالا ببرندو ها بايد مهارت داشته باشند  باشند. آن ترافراد مشتاق

هر پروژه موفق فناوري اطلاعات و ارتباطات يك مدافع بومي دارد كه مسئول هدايت پروژه از 
هاي دولت الكترونيكي براي توسعه حمايت نهادي نياز به مدافعان فناوري اطلاعات و  است. پروژهداخل 

  دانش،  هاي مناسب، مجموعه مهارت«ها افرادي هستند كه داراي  د. ايننارتباطات از درون دولت دار
. ]47[تندهس »هاي مديريتي گيري و موقعيت هاي مديريتي، عضويت در سطوح تصميم استعداد و ويژگي

نقش مدافعان فناوري اطلاعات و ارتباطات در مراحل مختلف پروژه براي اينكه مؤثر واقع شود بايد 
طور شفاف تعريف شود. مدافعان بومي در سطح ارشد بايد درك درستي از فناوري اطلاعات و  به

درت داشته باشند. گيري و تأثيرگذاري روي پروژه و پيشبرد آن ق ارتباطات داشته باشند و براي تصميم
سازي راهبردها و تخصيص منابع لازم هنگام گذار از مراحل  افرادي كه بر پياده -بايد مدير باشندها  آن

افرادي كه نهاد دولتي و كاركنان را در گذار از مراحل در مسير نگه  -و رهبر باشند -نظارت دارند
سازي  طور مستقيم در مراحل مختلف پياده به افرادي باشند كهاز چنين بايد  دارند. مدافعان بومي هم مي
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شود ارتقا  چه در طول زمان ايجاد مي يعني آن ديتوانند مالكيت نها هستند. مدافعان ميدرگير پروژه 
در برخي كشورهاي توسعه  ]48[.»كند ها، درك و تعهدش رشد مي قابليتكه مثل بازيگري « .دهند

  .]49[اند سازي شده كترونيكي بومي در ساختار دولتي نهادينهيافته مثل كانادا و انگلستان، مدافعان ال
  

  مدير پروژه ۷-۲
مدير پروژه مسئول كنترل و نظارت بر پروژه و تضمين دستيابي پروژه به اهداف آن است. نقش 

هاي پروژه حياتي است. مديران پروژه بايد اطمينان  مدير پروژه در توسعه، شروع و استقرار فعاليت
هاي تغيير  مؤلفهچنين  ها) هم هاي پروژه (زمان، گستره و هزينه ه سه منبع از محدوديتحاصل كنند ك

چنين  كنند. مديران پروژه هم و فناوري) با كنترل در طول حيات پروژه به خوبي كار مي فرآيند(افراد، 
ها و اهداف  نفعان اغلب ديدگاه نفعان را مديريت كنند كه كار دشواري است زيرا ذي بايد انتظارات ذي

  بسيار متفاوت و متعارضي دارند.
هاي  ها و حوزه هاي خود بايد به دقت انتخاب شوند. قابليت مديران پروژه با توجه به مسئوليت

  ها بايد به خوبي مورد توجه واقع شود.  رقابتي آن
 

  هايي براي تفكر پرسش 
 براي آن دسته از مديران پروژه بدون تجربه قبلي:

 هايي بايد داشته باشد؟ چه قابليت يك مدير پروژه  
 براي آن دسته از افراد با تجربه قبلي مديريت پروژه:

  عنوان مدير پروژه استفاده كرديد؟ مستندسازي براي ايفاي نقش خود به فرآيندچه از 

  چه فناوري براي تسهيل مديريت پروژه استفاده كرديد؟از 

 يي مواجه بوديد؟ها به عنوان يك مدير پروژه با چه مسائل و چالش 

 ها رسيدگي كرديد؟ چه تجارب خوبي براي حل اين مسائل و  و چالش چطور به اين مسائل
 كار گرفتيد؟ها به چالش

  
  دهد: طور خلاصه نشان مي را به گذارتأثيرهاي يك مدير پروژه  ها و مهارت قابليت 2-1جدول 

  

  هاي يك مدير پروژه مؤثر ها و مهارت قابليت 2-1جدول 
  هاي يك مدير پروژه مهارت هاي يك مدير پروژهها و ويژگي ليتقاب
 يك رهبر متعهد كه اعتقاد به يك اصل

 مشترك را القا كند

 هاي پروژه توانايي تعريف اهداف و خروجي 

 توانايي طراحي كار 
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 يك رابط خوب 

 داراي انسجام 

 داراي شور و شوق 

 داراي حس همدلي و سازگاري 

 كننده عدالت در تيم قابل اعتماد و اعمال 

  اما خونسرد در زمان داراي حس فوريت
 فشارها

 شايسته و داراي عقل سليم 

 پذير محتاط ريسك  

 توانايي مديريت طرح كار 

 توانايي مديريت تغيير و مسائل آن 

 توانايي مديريت گستره 

 ها توانايي مديريت ريسك 

 توانايي مديريت ارتباطات 

 توانايي مديريت مستندات 

 كيفيت توانايي مديريت 

 توانايي مديريت معيارها 

 توانايي تفويض وظايف 

  مسائلتوانايي حل  
 John Macasio and others, PM training materials (ICT Project Management منبع:

Practitioner Network, 2008), http://ictpmpractitioner.ning.com.  
 

  هايي براي تفكر پرسش 
 اضافه كرد؟ نام ببريد؟5هاي ديگري هست كه بتوان به جدولها و مهارت به نظر شما ويژگي

  
عنوان راهنماي اوليه براي انتخاب يك مدير  تواند به ها مي ها و مهارت اين فهرست از قابليت

  داده است:ها را به تفصيل شرح  هر يك از قابليت 1بريپروژه استفاده شود. 
 يك مدير پروژه خوب بايد يك  -يك رهبر متعهد كه اعتقاد به يك اصل مشترك را القا كند

تواند اعتقاد  انداز توسعه اعتقاد داشته و به آن متعهد باشد. بنابراين مي رهبر باشد. بايد به چشم
 .اي از اصول مشترك را در ديگران القا كند و تعهد به مجموعه

 دير پروژه خوب توانايي ايجاد ارتباط با ديگران را در تمام طبقات جامعه يك م -يك رابط خوب
عنوان  دهد. به را انتقال مي دانتظارات و بازخور عملكرد،  طور شفاف اهداف، مسئوليت، دارد. او به

طور مؤثر  براي اطمينان از موفقيت تيم و پروژه، به بتواندتر، بايد  رابط پروژه و سازمان بزرگ
هاي دستيابي به  چنين از ابزارهاي ارتباطي مؤثر مثل دستورالعمل و متقاعد كند. هممذاكره 

 كند. نتايج استفاده مي

 مدير پروژه بايد در نظر داشته باشد كه نه فقط سخنان او بلكه اقدامات او باعث  -داراي انسجام
. مدير پروژه بايد هاي اخلاقي است شود. رهبري نيازمند تعهد و اثبات رويه نگرش افراد تيم مي

استانداردهاي اخلاقي را تنظيم كند، با اين استانداردها زندگي كند و به كساني كه از آن 
(براي مثال مطابق با   ها و رفتار اثبات سازگاري ارزش فرآينداستفاده كردند پاداش دهد. در 

                                                 
1- Barry 
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ماد همكاران و چنين صداقت با خود و اعضاي تيم، مدير پروژه اعت انتظار رفتار كردن) و هم
 نفعان پروژه را كسب خواهد كرد. ذي

 را نشان  »توانيم ما مي«بيني، اشتياق و نگرش  اي كه خوش مديران پروژه -داراي شور و شوق
دهد كه  ها مي مثبتي به پروژهانرژي اين قابليت،  دهند، انتقال دهنده و نيروبخش هستند. مي

 مه پر ليوان) را ببينند.كند نيمه روشن پروژه (ني افراد را ترغيب مي

 احساسات خود و ديگران را به  ،عنوان يك رهبر مدير پروژه به -داراي حس همدلي و سازگاري
تواند نشان دهد كه به واقعيت و تجربه خاص تيم و افراد ديگر درگير  شناسد. او مي رسميت مي

 كند. در پروژه توجه مي

 دهد، البته نه لزوما از  اند چه كاري انجام ميد يك مدير پروژه مي -شايسته و داراي عقل سليم
 نظر فني. او قابليت رهبري دارد و در اين زمينه با تجربه است.

 داند كه  مدير پروژه مي -داراي حس فوريت ولي با روحيه خوب هنگامي كه تحت فشار است
زا  تواند تنش ن ميها مشكلاتي دارند و اي داند كه پروژه يك پروژه بايد به موقع انجام شود. اما مي

كند كه بر خروجي تأثيرگذار  رهبر، اين لحظات جالب توجه است و تلاش مي  عنوان يك باشد. به
 ها را به ديده فرصت بنگرد. باشد و محدوديت

 در روابط بين مدير و تيم پروژه  ياعتماد عنصر مهم -كننده عدالت در تيم قابل اعتماد و اعمال
هاي تيم و ديگران اعتماد  كه چگونه مدير پروژه به فعاليت در اين توان است. اين موضوع را مي

شود و افراد تا  كند، چه مقدار از كار تفويض مي ها را بررسي و كنترل مي كند، چگونه كار آن مي
تواند اعضاي تيم را در كنار هم نگه  چه حد اجازه مشاركت دارند، نشان داد. مديريت پروژه مي

 دارد.

 داشته باشد زماني را  مسألههاي حل  گرا بوده و مهارت مدير پروژه بايد عمل -اطپذير محت ريسك
هاي در حال ظهور را ببيند و در رويكرد  تواند فرصت كنند، مي ها و تهديدها ظهور مي كه فرصت

 .]50[معقول و محتاط خود باقي بماند

  دهد: يهاي كاري يك مدير پروژه را ارائه م اي از مسئوليت خلاصه 1لند وست
 مستندسازي جزئيات طرح پروژه و طرح كيفي 

 كه همه منابع مورد نياز به پروژه تخصيص داده شده و به طور واضح به  اطمينان از اين
 شوند كار گرفته مي

 مديريت منابع تخصيص داده شده بر مبناي تعريف گستره پروژه 

 تداركات، مسأله، هاي پروژه (زمان، هزينه، كيفيت، تغيير، ريسكفرآيندسازي  پياده ،
 ارتباطات و مديريت پذيرش)

 يت و ريسك)فبندي، هزينه، كي نظارت و گزارش عملكرد پروژه (زمان 

                                                 
1- Westland 
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  ها و استانداردهاي مشخص شده در طرح كيفيفرآينداطمينان از انطباق با 

 تنظيم برنامه پروژه براي نظارت و كنترل پيشرفت پروژه 

 روژههاي پ دهي و گسترش مسائل و ريسك گزارش 

 51[هاي پروژه مديريت وابستگي[ 

  

  فعاليت 
توانيد براي  يابي كه ميشناسد. يك نمونه ابزار خود ارز ها، نقاط قوت و ضعف خود را مي يك مدير پروژه مهارت

به  1گري ايوانتسهاي عمومي خود در مديريت استفاده كنيد توسط  ها و مهارت يا تست نقاط قوت، ويژگي ارزيابي
ارائه شده  http://www.cvr-it.comدرس اينترنتي آدر  2الوقوع فناوري اطلاعات/حقوق ارزش قريبنام مشاوره 

-http://www.cvrثبت نام كنيد، ابزار خود ارزيابي را از طريق لينك  وب سايتاست. ابتدا بايد در 

it.com/PM_Templates/.دانلود كنيد 

  
  تيم پروژه  ۸-۲

ها  طور مستقيم درگير مديريت فعاليت حاميان مدير پروژه اعضاي تيم پروژه هستند كه به
هاي سازمان  طور خاص براي پروژه استخدام شوند يا از ديگر واحد . اعضاي تيم ممكن است بهباشند مي

  د.پروژه انتخاب شون »مالك«
هاي پشتيبان داخلي  با انتخاب و سازماندهي تيم پروژه بايد اطمينان حاصل شود كه سيستم

هاي خاص مورد نياز براي دستيابي به  كنند. اعضاي تيم پروژه بايد مهارت پروژه به درستي كار مي
  موفقيت پروژه را دارا باشند.

مورد نياز است. اگر پروژه شامل مدير پروژه  ي برايبا توجه به اندازه و گستره پروژه، دفتر
طور مستقيم درگير آن هستند و اگر پروژه نيازمند مديريت  اجزاي مختلف با افراد زيادي باشد كه به

  اجرايي، عملياتي و فني روز به روز باشد، يك دفتر مدير پروژه بايد ايجاد شود.
  

  فعاليت 
 ها شناسايي كنيد: در پروژهو مورد زير را مطالعه  -1

 ران بالقوهكارب 
 بالقوهماليحاميان 

                                                 
1- Gary Evants 
2- Contingent Value Rights (CVR) 
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 مدافعان پروژه
 تأثيرگذاران 

برداران از پروژه) را  كنندگان، شركا و بهره نفعان پروژه (مثل مشاركت ) ذي2-2با استفاده از الگو (جدول  -2
 مشخص كنيد.

  
  پروژه: استقرار يك مركز اطلاعات چندمنظوره 
گذاري فناوري اطلاعات و  ات و ارتباطات برترين نهاد قانونيك متخصص ارتباط از راه دور از گروه فناوري اطلاع

يك مركز اطلاعات  منصوب شده است تااي در آسيا براي مديريت يك پروژه نمونه  يك كشور جزيره ، ازارتباطات
  . اهداف پروژه عبارتند از:بنا كند در يك روستاي دورافتادهرا چندمنظوره 

هاي محيطي در روستا از طريق مركز اطلاعات  و برنامهموزش آحمايت از امرار معاش، سلامت،  -1
 چندمنظوره

هاي توسعه  ايجاد ظرفيت رهبران جامعه روستايي، مقامات دولتي بومي مسئول رفاه اجتماعي و برنامه -2
هاي غيردولتي براي اجراي مركز اطلاعات چندمنظوره بعد از پروژه  افزارهاي سازمان جامعه شهري و ميان

 نمونه
 كه مركز اطلاعات چندمنظوره ماندگار و پايدار خواهد بود ازوكارهاي پايدار براي اطمينان از اينايجاد س -3

هاي خاص اداره فناوري اطلاعات و ارتباطات است كه وظيفه آن توسعه  پروژه تحت نظارت معاون وزير پروژه
ينده آدد در انتخابات سال دولت الكترونيكي در همه واحدهاي دولتي بومي است. شهردار كه براي انتخاب مج

  طور خاص درخواست استقرار مركز اطلاعات چندمنظوره ماندگار را داده است. مشغول به كار است به
نفر  000,10دارد. كيلومتر فاصله  5در حدود با روستاي بعدي  است و يك منطقه كوهستاني و ساحلي درروستا 

  ساله هستند. 25تا  10درصد جمعيت  60برابر است .  انن و مردناتعداد ز وجمعيت دارد 
گيري است. اغلب زنان مشغول نگهداري مواد  داري و ماهي امرار معاش اين منطقه از طريق كشاورزي، جنگل

درصد  75درصد) فقير هستند. نرخ باسوادي حدود  65جمعيت ( 3/2غذايي (ماهي خشك شده) هستند. حدود 
درصد است. روستا داراي برق بوده و برخي تسهيلات مخابراتي  50ا كه نرخ مشاركت نيروي كار تنه است در حالي

  درصد جامعه فراهم است. 20(راديو، تلويزيون، تلفن، تلفن همراه) براي حدود 
شوند. مقامات بومي فعلي به حزب شهردار  سال يك بار از طريق انتخابات رسمي انتخاب مي 6مقامات محلي هر 

هاي كاتوليك، بودايي و مسلمان  پردازند شامل گروه به نيازهاي معنوي جامعه ميتعلق دارند. رهبران مذهبي كه 
جامعه مشكوك هستند. دو مدرسه در  درفناوري جديد  دستاوردهايكه به  اند به اين هستند. رهبران مذهبي معروف

استقبال كردند زيرا د. دبيران جوان مدرسه از پروژه نكن هاي ابتدايي و متوسطه را ارائه مي اين جامعه، آموزش
  ها مجهز نيست و منابع ناكافي است. اي مدارس آن كتابخانهامكانات 

كنند، معيشت، نيازهاي بهداشتي و محيطي روستا را مورد توجه  سه سازمان غيردولتي كه در اين منطقه فعاليت مي
كند در  چندمنظوره حمايت ميطور كامل از ايده مركز اطلاعات  هاي غيردولتي به دهند. يكي از سازمان قرار مي

  مردد هستند. سازمان غيردولتي ديگر درباره فوايد احتمالي پروژه تقريباً حالي كه دو
ملزم است . او انجام خواهد دادعنوان بخشي از طرح مديريت عمومي پروژه،  بهنفعان را  تحليل ذيمدير پروژه 

ل كند. اداره فناوري اطلاعات و ارتباطات بودجه پروژه ماه به معاون وزير ارسادر عرض يكنتايج اين تحليل را
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هاي اوليه  نمونه را تقبل كرده است. اگرچه برخي مقامات اداره ترديد دارند كه بودجه پروژه براي حمايت فعاليت
  مركز اطلاعات بعد از فاز آزمايشي كافي باشد.

 است. سرفصليك نمونه فرضي براي اين مورد تنها اين : توجه

  
  نفعان نمونه الگوي بررسي ذي 2-2ل جدو

چه كسي 
نفع  ذي

بالقوه اين 
پروژه 
  است؟

هاي  نقش
ها  بالقوه آن

چيست 
 (مثلاً

تأثيرگذاران، 
حاميان 
مالي، 

كاربران، 
  مدافعان)

مشكلات 
و نيازهاي 

ها با  آن
توجه به 

ايده پروژه 
  چيست؟

انتظارات و 
تمايلات 

نفعان  ذي
با توجه به 

پروژه 
  ؟چيست

و  نقاط ضعف
هاي  محدوديت

يك از  هر
نفعان  ذي

  چيست؟

هاي  كمك
بالقوه 

(مثبت يا 
منفي) هر 

يك از 
نفعان  ذي

كدام 
  است؟

شرايط 
كمك 

ها به  آن
پروژه 
  چيست؟

              

  
نفعان وجود دارند كه  نفعان كليدي كه پيش از اين اشاره شد، انواع ديگري از ذي علاوه بر ذي

هاي قرارداد، اعضاي  گذاران، فروشندگان و طرف ، مالكان و سرمايهجيداخلي و خارنفعان  ذي :عبارتند از
هاي نفوذي موقت يا  يك از شهروندان، سازمان ها، هر هاي دولتي و رسانه ها، سازمان تيم و خانواده آن

افراد و  ي براي شناختجه اول كمكنفعان در در بندي ذي گذاري يا گروه دائم و كل جامعه. نام
  .ستها سازمان

 

  خودآزمايي 
 چرا درك پروژه در زمينه مديريت تغيير سازماني مهم است؟ -1
 بايد صورت پذيرد؟تحليل نفعان اهميت دارد؟ چه زماني اين  ذيتحليل چرا  -2
 نفعان را نام ببريد و بگوييد چه تأثيري بر پروژه خواهند داشت؟ انواع ذي -3

  



 

  سومفصل 
ريزي و تعريف گستره:  آغاز پروژه، برنامه
  ها و روش عضلاتمقررات، م

  
  ريزي است. ها در آغاز پروژه و فاز برنامه و روش معضلاتاين فصل شامل مباحث مربوط به مفاهيم، 

  

  آغاز پروژه: ايجاد مورد كاري براي پروژه ۳- ۱
ها وجود داشته باشد. اين  شت پيگيري پروژهپذير باشند. بايد منطقي پ ها بايد توجيه تمامي پروژه
پروژه است. از نقطه نظر فني يك مورد كاري، سندي است كه يك طرح يا دخالت  1منطق مورد كاري
كند. مورد كاري مزاياي  توجيه ميمسأله عنوان ابزاري براي بررسي يك موضوع يا حل  در يك كار را به

كند و در نتيجه ضرورتي را براي  روژه را شناسايي ميچنين پيامدهاي ركود يا شكست پ هم  حاصله،
  .]52[كند موفقيت ايجاد مي

مورد كاري خروجي مراحل پيش از شناسايي و شناسايي فاز شروع پروژه است. مراحل مختلف 
  نشان داده شده است. 3-1فاز شروع در شكل 

  
  مرحله پيش از شناسايي

ه تحت تأثير پروژه است مورد توجه مرحله هاي داخلي و خارجي يك واحد يا سازمان ك محيط
گيرد. اين  محيطي صورت مي پويشپيش از شناسايي توسعه پروژه است. در اين مرحله تحقيق و 

اجتماعي) براي  -اسناد سياسي موجود و آمارهاي ملي (مثل آمارهاي اقتصاديبازبيني مرحله شامل 
هاي آتي باشد.  هايي براي پروژه تواند منبع ايده ها و ايجاد يك پايگاه داده است كه مي شناسايي شكاف

شود. اما اين مرحله اهميت  هاي بودجه و زمان، اين مرحله اغلب ناديده گرفته مي به دليل محدوديت
  ريزي پروژه انجام شود. پيش از برنامهبايد زيادي دارد و 

                                                 
1- Business Case 
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  ريزي پروژه مراحل برنامه 3-1شكل 

 Colin Bruce and R.W. McMeekin, The Project Cycle- An Introduction to the Stages of Project منبع:

Planning and Implementation, 1981.  
 

و سه  1كين بروس و مك مكهاي مختلف شناسايي شود.  ايده براي پروژه ممكن است به روش
  .]53[اند رويكرد را شناسايي كرده

                                                 
1- Bruce and McMeekin 



  
   

  
  
  

  77  ها و روش ريزي و تعريف گستره: مقررات، معضلات هآغاز پروژه، برنام فصل سوم/
 

 

ي دولت است. اين كار مرحله پيش از گذار انتخاب يك ايده از سبد سرمايه  يك رويكرد،
دهد كه ايده منتخب مستقيماً با  ريزي را كوتاه كرده و اطمينان مي شناسايي فاز برنامهنيز شناسايي و 

هاي  است زيرا ايده پروژه لازماهداف و راهبردهاي ملي دولت در ارتباط است. به هر حال احتياط 
از يك برند خاص از فناوري (يا خدمات يك فروشنده يا استفاده  پيشاپيشممكن است  »حاضر و آماده«

آميز است زيرا ممكن است پروژه به يك  دهنده خاص) را توصيه كند. اين موضوع بسيار مخاطره سرويس
كه براي سازمان و ديگر نهادهاي دولتي كه ممكن است در آينده به تخصيص داده شده باشد فناوري 

  . باشدنامناسب  ،عات و ارتباطات نياز داشته باشندرابط پروژه يا محصول فناوري اطلا
هاي  ها و اطلاعات ايجاد شده با تحليل ها استفاده از داده رويكرد ديگر براي شناسايي پروژه

كه با يك يا چند پروژه حل و  ييها داخلي و خارجي است. مشكلات، تنگناها، كمبودها يا ناكارآمدي
  د. نگرفته توسط تيم پروژه باش  هاي صورت نوع تحليل  توانند در سطح اين مي ،شوندميفصل 

ريشه به «تواند در مرحله شناسايي پروژه مورد استفاده قرار گيرد رويكرد  رويكرد سوم كه مي
هاي مرتبط با  است. اين رويكرد نيازمند مشاوره و مباحثه با افراد و گروه »2پايين به بالا«يا  »1ساقه
ها و نيازهاي سيستم را  توانند ضعف شناسند مي كه سيستم را خوب مي هاي فرعي است. افرادي بخش

  خوبي درك كنند. به
  
  زنی محک

، زني محكاست.  زني محكهاي توسعه پروژه استفاده از ابزار  يك راه براي غني كردن رويكرد
 ها ملكرد آنها و ع ها، روش گيري سياست هاي مناسب براي سازمان را با مقايسه و اندازه شناسايي پروژه

  عبارتند از:  مؤثرهاي  كند. فرآيند هايي با عملكرد بالا در يك بخش تسهيل مي در مقايسه با سازمان
 پژوهشي مثل مصاحبه،  هاي تكنيكاي از  ساز با استفاده از مجموعه مسألههاي  شناسايي حوزه

هاي مالي.  سبتمشاهده، بحث گروهي، نگاشت فرآيند، گزارش انحرافات كنترل كيفي و تحليل ن
عنوان نقطه ارجاع هر تلاشي براي بهبود،  ايجاد نقطه شروع يا وضعيت موجود سازمان به

 ضروري است.

 جوي بهترين سازمان هر و هايي كه در يك صنعت پيشرو هستند با جست شناسايي سازمان
 در هر كشورصنعت 

  سازمان مشخص شده براي اقدامات جايگزين و تجارب برترمطالعه 

 54[هاي پيشرو دست آوردن روشه يد از سازمان مشخص شده براي ببازد[ 

                                                 
1- Grass-Roots 
2- Bottom-Up 
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افزايش كارايي  براي براي مثال يك سازمان دولتي كه به دنبال ايجاد يك سيستم جامع
-روشتواند در مرحله پيش از شناسايي، مشكلات سيستم خدماتي موجود و  مي، استخدمات عمومي 

توان از فناوري براي حل مسائل  چطور مي يا اينكهكند. شناسايي  ،را بهبود فرآيندهاي سيستمهاي 
هاي  كارايي سازمان مقامات مربوطه سازمان دولتي با پشتيباني سازمان زني محكاستفاده كرد. براي 

هاي  توانند مطالعات گوناگوني انجام دهند كه اطلاعات بيشتري در خصوص خدمات و سيستم حامي مي
گيري در خصوص  دهد. اين كار سازمان را در درك و تصميم ميموجود در ديگر كشورها به دست 

  سازد. توانمند مي، شودها اعمال  نويسي و اجراي پروژه ريزي، برنامه تغييراتي كه بايد در برنامه
  

  شناسايي پروژه 
از شناسايي پروژه يا يك سند از مورد كاري تهيه  اي خلاصه ،زماني كه ايده پروژه انتخاب شد

زارهاي غلبه بر آن شناسايي ها و اب شود، محدوديت اين سند اهداف پروژه تعريف مي شود. در مي
شود. هدف از ايجاد اين سند در اصل تأييد  و يك ارزيابي دقيق از سود و هزينه پروژه انجام مي گردد مي

  ها گزارش دهند.  حاميان مالي پروژه يا افراد رده بالاست كه مدافعان پروژه بايد به آن
  مورد كاري بايد شامل موارد زير باشد: اتندمست
 آيد؛ وجود ميه له يا فرصتي كه در دولت بأتوصيفي از مس 

 حل به منظور رسيدگي به مسائل؛ ئه راهاهاي موجود براي ار فهرستي از گزينه 

 حل؛  هاي مرتبط با هر راه هزينه فهرستي از مزايا و 

 55[حل پيشنهادي براي تأييد راه[ 

  د كاري (يا خلاصه پروژه) فرآيندهاي زير بايد انجام شود:براي تهيه مور
ساز  كه مشكلشود  آغاز ميهاي اصلي محيط دولتي  با شناسايي جنبه -انجام تحليل محيطي

  انداز، راهبرد يا اهداف) دهد) و مستلزم تغيير (براي مثال تغيير در چشم هايي را ارئه مي است (يا فرصت
چنين روندها و  . همندهايي كه ديگر مناسب يا كارآمد نيست يا فناوري خاصوكار  كسبدر فرآيندهاي 

واسطه يك فناوري و تغييرات در محيط ه هاي ايجاد شده ب ، فرصتمنطقهتحولات جديد در صنعت يا 
آوري شده طي فرآيند  هاي جمع از داده كند. قانوني، حقوقي، قانونگذاري و سياسي را نيز شناسايي مي

  .شود ميي استفاده پيش از شناساي
 كند. توصيف مي ،واسطه پروژه حل شوده يا فرصتي كه بايد بمسأله  -مسألهتحليل تكميل 

  كند كه شامل:  هاي كاري مهم ارائه مي اي از مسائل كاري يا فرصت خلاصه
  يا فرصت مسألهتوصيف جامع از 

 يا فرصت واقعي است مسألهكه  شواهدي دال بر اين 

 (مثل عوامل انساني، فرآيندي و فناوري) ا عوامل ناشي از آني مسألهايجاد  عوامل 
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  فرصت شناسايي شده (مثل تأثير مالي، عملياتي يا فرهنگي) برداري از بهرهيا  مسألهحل تأثير 

 بايد در آن رسيدگي شودمسأله يا فرصت زماني كه  چارچوب 

سنجي،  ها، امكان ا، هزينهه ، مزاياي آن هاي جايگزين حل تمام راه -هاي موجود ارزيابي گزينه
 تحليلها را با  جا كه ممكن است تعداد گزينه و مسائل همراه آن را فهرست كنيد. تا آنها  ريسك
  سنجي كم كنيد. مراحل زير را تكميل كنيد: امكان
 .كنيد و شرح دقيقي از هر يك بنويسيد ذكرهاي جايگزين را  حل راهها/  گزينهتمام  -1

شود شناسايي و مقدار آن را تعيين  حل حاصل مي كه از اجراي هر راهمزاياي مالي و غيرمالي  -2
 .كنيد

 .آوري كنيد ها و روندهاي تاريخي را جمع هاي آماري، تحليل شواهد مستدل اعم از داده -3

گذاري و  هاي سرمايه بيني كنيد. هزينه حل پيش ها را با محاسبه هزينه اجراي هر راه هزينه -4
 .عملياتي را مشخص كنيد

سنجي به منظور نشان دادن عملي بودن  حل/ گزينه را نشان دهيد. امكان پذيري هر راه انامك -5
 .دبايد شناسايي شو نيز سنجي مطالعه امكان شناسيروششود.  هاي ارائه شده انجام مي گزينه

حل براي  قابليت راه بري هستند كه رويدادهايها  ريسك هر گزينه را شناسايي كنيد. ريسك -6
صورت كم، متوسط و زياد ه ها را ب دارد. ريسكتأثير معكوس مطلوب  فرآوردهي يا ايجاد خروج

بندي كنيد و اقدامات مورد نياز براي كاهش اثرات ريسك يا احتمال خطر ريسك را  رتبه
 تواند به تهيه طرح مديريت ريسك در اين مرحله كمك كند. اين كار مي مشخص كنيد.

ها را مشخص  ده و اقدامات مورد نياز براي حل و فصل آنبراي هر گزينه مسائل را مستند كر -7
 .كنيد

 .تمامي فرضيات مربوط به هر گزينه را فهرست كنيد -8

ها را  ها، بر اساس معيارهاي مشخص شده آن گزينهپس از ارائه  - حل/ گزينه پيشنهاد راه
  . نماييدرا مشخص   كنيد و بهترين گزينه بندي رتبه

اين بخش آخرين بخش مورد كاري  -راي گزينه پيشنهاديسازي ب توصيف رويكرد پياده
سازي گزينه برتر است. طرح  شامل طرح پيادهكه تأييدكننده پروژه  فرداست. براي متقاعد كردن 

  سازي بايد شامل موارد زير باشد:  پياده
نيروي انساني تيم پروژه و تأمين مراحلي شامل تعريف پروژه، استخدام و  -طرح آغازين پروژه -1

 ايجاد دفتر مدير پروژه

ها و وظايفي  توصيفي از فرآيند كلي كه فازهاي پروژه، فعاليت -ريزي پروژه و نقاط عطف برنامه -2
 .دهد نشان مي ،دنشو به عهده گرفته و هماهنگكه بايد را 
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حلي براي  كه راه فرآوردههاي مورد نياز براي توليد  فهرستي از فعاليت - پروژهسازي  پياده -3
 كند اربر نهايي ايجاد ميمشتري يا ك

هاي نهايي به مشتريان و كاربران نهايي  حل راهتحويل ها براي  فهرستي از فعاليت -خاتمه پروژه -4
 هاي اداري براي بستن دفتر مدير پروژه پس از پروژه و رويه بازبينيو انجام 

 توصيفي از چگونگي انجام جوانب مختلف پروژه اعم از: -مديريت پروژه -5

 نمديريت زما 

 مديريت هزينه 

 مديريت كيفيت 

 مديريت تغيير 

  مسأله مورد بحثمديريت ريسك و 

 مديريت تداركات 

 مديريت منابع انساني 

 مديريت ارتباطات 

 مديريت پذيرش 

، سازمان يا واحد پشتيبان بايد به هاي پروژه اسناد مورد كاري و طرحداشتن در اختيار براي 
زمان (مثل طراحان پروژه) توجه داشته باشند، مخصوصاً اگر هاي فني) از بيرون سا تأمين منابع (كمك

  .]56[شته باشدسازمان يا مؤسسه مورد نظر صلاحيت لازم را ندا
  

  سنجي امكان همطالع ۳- ۲
سنجي است. تيم پروژه يا طراحان پروژه بايد  امكان هسازي پروژه انجام مطالع هسته فرآيند آماده

هاي  سنجي انجام شد و برنامه امكان هكه مطالع ل اجراست. زمانياحساس كنند كه پروژه با ارزش و قاب
ريزي پروژه تبديل  و به سند برنامه يابدمي، مورد كاري توسعه گرفتندمورد توافق قرار سازي  پياده
  شود. مي

انجام  پروژه مدنظرسنجي براي ارائه يك ديد كلي به مسائل اوليه مرتبط با  امكان همطالع
به ها  ترين گزينه گيري در مورد ادامه پروژه و انتخاب مطلوب مبنايي براي تصميم هلعشود. اين مطا مي
  الات زير پاسخ دهد:ؤبه س بايدسنجي  امكان هدهد. مطالع مينفعان  ذي
 هاي محيطي يك كشور يا ايالت خاص است؟ آيا پروژه مطابق با اهداف و اولويت 

 هاي موجود  و آيا متدولوژي در ميان گزينهپذير است  آيا پروژه از نظر فني و علمي توجيه
 بهترين گزينه است؟
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 آيا پروژه از نظر اجرايي قابل مديريت است؟ 

 هاي پروژه وجود دارد؟ آيا تقاضاي كافي براي خروجي 

 آيا انجام پروژه ممكن است و توجيه اقتصادي دارد؟ 

  نفعان سازگار است؟ هاي ذي داب و رسوم و سنتآآيا پروژه با 

 57[ماند؟ ژه فراتر از دوره زماني خود باقي ميآيا پرو[ 

در دوره تحليل محيطي در مرحله پيش از وكار  مسأله كسبفرض بر اين است كه درك كامل 
  پذيرد.  سنجي پس از آن صورت مي امكان هپذيرد. مطالع سازي صورت مي آماده

ارد. اگر پروژه شبيه دبستگي  پروژه مدنظربه ماهيت  سنجي مطالعه امكانهاي تحليل در  حوزه
ايجاد يك مركز اطلاعات يا يك كافه نت اجتماعي باشد تحليل بازار يا موضوعات مربوط به مشتري و 

 1وينستون سنتر ها از دانشگاه بندي سازمان و مسائل مالي بايد گنجانده شود. توضيحات زير از اين دسته
  .]58[ها آماده شده است براي تعاوني

  هايي كه محصول يا خدمتي ارائه براي پروژهار يا مشتري (كاربر). مرتبط با بازمسائل 
  پاسخ داده شوند: بايدالات زير ؤدهند، تحليل بازار ضروري است. س مي
 تقاضاي كنوني براي محصول يا خدمت پيشنهادي به چه صورت است؟ 

 چه تعدادي از خدمت پيشنهادي استفاده خواهند كرد؟ 

 مت كدام است؟بازار هدف براي محصول يا خد 

 شناختي كه مشتريان بالقوه به طور مشترك دارا هستند كدام است؟ هاي جمعيت ويژگي 

 ها موجود است؟ چه تعداد از آن 

 بيني شده محصول يا خدمت پروژه چه مقدار است؟ عرضه پيش 

 چه رقابتي در بازار وجود دارد؟ 

 كنند  محصول يا خدمت را ارائه مي تواند رقابت مؤثري با ديگر كساني كه آيا موقعيت در بازار مي
 ايجاد كند؟

 تأثيري بر موفقيت آن دارد؟ اگر چنين است آيا سايت  پروژه مدنظروكار يا  آيا موقعيت كسب
 هاي شناسايي موجود است؟ ترين راه يكي از مناسب

پروژه  گاه ، آننشان ندهد مورد نظر رااگر تحليل، تقاضاي مناسبي براي محصول يا خدمت 
  نيست. سنجي مطالعه امكاننيست و نيازي به ادامه مراحل بعدي شدني 

ت كليدي كه بايد پاسخ داده شوند سؤالاسازماني، مسائل هنگام تحليل  سازماني.مسائل 
  عبارتند از:

                                                 
1- Wisconsin Center 
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 يا دولت از آن حمايت آمحور است؟  تر است؟ آيا گروه چه ساختار سازماني براي پروژه مناسب
 شود؟ ميحفظ تمام پروژه كند؟ آيا سازمان پس از ا مي

 هايي بايد داشته باشند؟ كنند؟ چه صلاحيت چه كساني در نهاد نظارتي خدمت مي 

 هايي براي مديريت پروژه مورد نياز است؟ چه صلاحيت 

 كند؟ چه كسي پروژه را مديريت مي 

 اين ساختار سازماني به چه كاركنان ديگري نياز دارد؟ 

  كند؟ ده چه تغييري ميسال آين 3تا  2نيازهاي كاركنان طي 

مهم است زيرا تصميمات بعدي بستگي به ساختار تجاري قانوني سازمان دارد و  اول بسيار سؤال
ممكن است مستلزم تحقيقات  سؤالشود يا خير. پاسخ به اين  ميحفظ كه آيا سازمان بعد از پروژه  اين

ت ديگر نيز پيش از سؤالاشود.  باشد يا ممكن است نياز به خدمات يك مشاور يا وكيل برجسته احساس
دارند. اين مرحله زمان خوبي براي شناسايي افراد مناسب براي نياز بخش  شروع عمليات به پاسخ رضايت

وكار لازم  كه براي مديريت اين كسباست هايي  ها و بررسي دقيق صلاحيت هيأت مديره و ديگر سمت
  است.

اده از مدل بلوغ قابليت دولت الكترونيكي منظور شناسايي مسائل سازماني بالقوه، استف به
المللي در حوزه  هاي بين . اين مدل براي ارزيابي يك نهاد دولتي با برترين روش]59[شود پيشنهاد مي

  دولت الكترونيكي شامل موارد زير است:
 هاي سازماني تدوين راهبرد 

 مديريت فناوري اطلاعات و ارتباطات 

 مديريت عملياتي 

 ني مثل منابع انسانيهاي سازما قابليت 

. اهداف كند ها ارائه مي نقشه راه دقيقي نيز براي بهبود قابليت مدل ،در ادامه ارزيابي سازماني
  :عبارتند ازاصلي اين مدل 

 هاي اساسي در توسعه راهبرد دولت الكترونيكي  شناسايي حوزه 

  براي ارائه خدمات  تكنولوژيك قابليت سطحايجاد 

 ت فناوري سازمانتعيين سطح بلوغ مديري 

 منظور بهبود مستمر سطح بلوغ هاي سازماني به تعريف راهبرد توسعه قابليت 

  اهداف اصلي آن عبارتند از:
 بيني شده دولت  هاي پيش هاي موجود سازمان براي اجراي طرح ارزيابي كيفي قابليت

 يالكترونيك
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 سازي  زمان پياده، قبل و در به آن توانايي و ظرفيت براي رسيدگي  شناخت سريع شكاف
 طرح دولت الكترونيكي

 هاي  هاي راه سازمان اندازها، راهبردها و نقشه ابزاري عملياتي براي حمايت از چشم
 دولتي

 كمك به شناسايي سريع نيازهاي توانمندي توسعه 

روي ارزيابي كيفي سطح بالا است اما بيشتر در تلاش براي كاهش زمان و هزينه ارزيابي، تمركز 
هاي  الكترونيكي چارچوب  هاي دولت براي ارزيابي دقيق آتي براي توسعه، مدل بلوغ قابليتهنوز هم 

، يكپارچگي مدل بلوغ 1عملي استاندارد فناوري اطلاعات (شامل اهداف كنترل اطلاعات و فناوري مرتبط
توجه  هاي ارزيابي كشوري) مورد و ديگر چارچوب 3، كتابخانه زيرساخت فناوري اطلاعات2ها توانايي

 دارد، 4اهداف كنترل فناوري مرتبط و اطلاعاتبا راستايي نزديكي  هممدل  اين  است. موقعيت كنوني
هاي  شاخص«و  »اسناد موجود«، »هاي تفويضي مسئوليت«ولي بيش از تمركز روي سه شاخص مهم 

  ]60[تمركز دارد. »اجراي فعاليت«هاي  بر توانايي  ،»شده پايش عملكردكليدي 
هاي  پروژه مبتني برمورد نياز مطلوب يا تعيين يا ارزيابي سطح بلوغ قابليت  به منظور

شود. به منظور شناخت  ، استفاده از مدل پيچيدگي پروژه توصيه ميدولت الكترونيكيريزي شده  برنامه
ريسك ذاتي پروژه و گنجاندن اقدامات لازم در طرح پروژه، پيچيدگي پروژه نياز به تحليل دارد. 

تواند شامل اندازه و تركيب تيم، ماهيت  اي از معيارها كه مي تواند بر مبناي مجموعه ي پروژه ميپيچيدگ
و مديريت داده، سطح قابليت منبع انساني و زيرساخت باشد، تحليل شود. وكار  كسب هايفرآيند

ها  به آن مورد نياز براي رسيدگي مقتضياتچنين  ها، هم هاي آن حل و دستيابي به راه مسائلشناسايي 
  .]61[نيز مورد توجه است

هاي  سنجي پروژه براي امكانآن و در دسترس بودن فناوري هزينه  -تكنولوژيكمسائل 
ت پيچيده سؤالاتوسعه به كمك فناوري اطلاعات و اطلاعات و دولت الكترونيكي ضروري است. برخي 

  از:  عبارتندمورد نظر پروژه قابليت اجراي مرتبط با فناوري براي تعيين 
 افزارهاي كاربردي) نياز دارد؟ پروژه به چه فناوري (شامل نرم 

  به چه تجهيزات ديگري نياز دارد؟مورد نظر پروژه 

 اين فناوري و تجهيزات در چه مكاني قابل دستيابي است؟ 

 دست آورد؟ه توان تجهيزات لازم را ب چه زماني مي 

  گذارد؟ وع پروژه تأثير ميزمان شر برچگونه توانايي كسب اين فناوري و تجهيزات 

                                                 
1- Control Objectives for Information and related Technology  
2- Capability Maturity Model Integration  
3- Information Technology Infrastructure Library  
4- Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT) 
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 هزينه فناوري و تجهيزات چه مقدار خواهد بود؟ 

 شوند؟ آيا تجهيزات به روز هستند و هنوز هم توليد مي 

 ًشوند؟ در كشور شما تعمير و نگهداري مي آيا اين تجهيزات مستقيما 

آن نياز گيري در خصوص  تر باشد، براي تصميم طور طبيعي، هرچه فناوري مورد نياز پيچيده به
  هاي مالي همراه باشد. بيني به تحقيقات بيشتري است. برآورد هزينه بايد با پيش

و فناوري انجام شد، مرحله سوم و  ي، سازمانيابيبازار هاي زماني كه تحليل -مسائل مالي
هاي پروژه بايد مورد  بندي زير از هزينه بررسي مسائل مالي كليدي است. طبقه ،سنجي نهايي امكان

  :قرار گيرد توجه
 هاي  شوند كه شامل هزينه اندازي پروژه تحميل مي ها در زمان راه اين هزينه -هاي شروع هزينه

چون زمين، ساختمان و تجهيزات است. ممكن است پروژه براي پوشش  »اي كالاهاي سرمايه«
 دهي وام بگيرد. ها از نهادهاي وام دادن به اين هزينه

 هاي جاري مثل اجاره، تأسيسات و حقوق و دستمزد  ها، هزينه اين هزينه -هاي عملياتي هزينه
چنين شامل پرداخت اصل و بهره  افتند. هم هستند كه در عمليات روزانه پروژه اتفاق مي

 هاي تحميل شده از زمان آغاز به كار پروژه هستند. بدهي

 شود. خدمات انجام مي يااين كار با محاسبه قيمت كالاها  -بيني درآمد پيش 

 دهنده داشته باشد،  نياز به دريافت وام از بانك يا ديگر نهادهاي وام پروژه مدنظراگر  -ابع ماليمن
 است. لازم دهنده منابع وامامكانات و توان بررسي 

 هاي  است. با توجه به تحليل پروژه مدنظرمرحله آخرين مرحله  ناي -سودآوري يا تحليل مزايا
هاي عملياتي  دهي و توجيه هزينه د/ سود كافي براي پوششهزينه و درآمد/ سود، آيا پروژه درآم

دارد؟ آيا منابعي كه به پروژه اختصاص يافته با مزايايي كه از پروژه حاصل شده متناسب است؟ 
 آيا راهي براي بهبود مرحله آخر وجود دارد؟

  بايد بدان بپردازد عبارتند از:  سنجي مطالعه امكانمسائل ديگري كه 
 گونه منع قانوني وجود دارد؟ آيا هيچ -نونيسنجي قا امكان 

 گذارد؟ چگونه سيستم جديد بر زندگي مردم تأثير مي -سنجي عملياتي امكان 

 تواند در چارچوب زماني مطلوب اجرا شود؟ آيا سيستم جديد مي -سنجي زماني ناامك 

  
  فايده -تحليل هزينه

گيري  زند. براي تصميم را تخمين ميها و مزاياي پروژه  فايده، ارزش مالي هزينه -تحليل هزينه
تمام جوانب مثبت و منفي پروژه به لحاظ مالي در نظر بايد سنجي كلي يك پروژه،  در خصوص امكان

  گيري كرد؟ توان مزاياي ملموس را اندازه گرفته شود. چطور مي
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وندان اجازه دهيد از مثال پروژه تأسيس مركز اطلاعات كه از طريق آن دولت خدماتي را به شهر
چنين دولت ملي) به دنبال ايجاد  استفاده كنيم. حامي پروژه (هم ،كند در روستاهاي دورافتاده ارائه مي

دسترسي به اطلاعات دولتي مناسب و ديگر خدمات اطلاعاتي مناسب و اساسي (مثل اطلاعات 
ت، از طريق تلفن بهداشتي، آموزشي، امرار معاش و اشتغال، خدمات زراعي و اطلاعات مرتبط) در اينترن

اندازي مركز ارتباطات و درآمد حاصل از آن به همراه  هاي فشرده بودند. هزينه راه همراه و لوح
 آمده است.  3-1هاي ارائه شده در جدول  گزينه

 
  طرح بودجه مركز اطلاعات براي ارزيابي ثبات 3-1جدول 

  هزينه/ مقدار مخارج
 اندازي هاي راه هزينه
 زينه خريد، تبديل)مكان و ساختمان (ه 

 ،ارتباطات  نصب منبع تغذيه 

 نصب تجهيزات امنيتي 

 (خريد، پيش پرداخت) هزينه تجهيزات و مبلمان 

 هاي راهنماي آموزشي افزار، كتابچه منابع خريد نرم 

 هاي آموزش هزينه 

xxxxxx 

 هاي عملياتي هزينه
 (تأسيسات، تعمير و نگهداري) مكان و ساختمان 

 ياتي امنيتيهاي عمل بيمه، هزينه 

 استهلاك در طول زمان، هاي  نامه، هزينه تجهيزات، مبلمان (اجاره
 هزينه تعمير و نگهداري)

 افزار ارتقاي تجهيزات و نرم 

 هاي ارتباطي (هزينه ثابت به ازاي هربار استفاده) هزينه 

 (حقوق و مزايا) هزينه كاركنان 

 هاي آموزش هزينه 

 بهبود توسعه 

xxxxxx  

  xxxxxxهزينه كل
  مقدار  درآمد
 هاي مالي كمك 

 هاي عمومي يارانه 

xxxxxx  
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 دهنده بودجه افزايش رويدادهايهاي مالي خصوصي،  كمك 

 داوطلبان تجهيزات) هاي غيرنقدي (مثلاً كمك 

 ًاجاره رايگان ساختمان) پشتيباني جامعه (مثلا 

 حق عضويت 

 وكار اصلي درآمدهاي حاصله از كسب 

o ،فكس، اينترنت، صفحات وب)  اتصال (تلفن 

o دسترسي مستقيم كاربران به كامپيوتر 

o (فتوكپي، اسكن، خدمات سمعي بصري) خدمات دفتري 

 هاي جانبي درآمدهاي حاصله از فعاليت 

o  پردازي، صفحات گسترده،  ار (واژهوك كسبخدمات
 سازي بودجه، پرينت خدمات پذيرش) آماده

o هاي آموزش از راه دور) خدمات آموزشي (دوره 

o گو، رويدادهاي اجتماعي، و فتخدمات اجتماعي (اتاق گ
  وجوه ارسالي از سوي كاركنان مهاجر) اطلاعات محلي،

o دوركاري و مشاوره 

o (درمان از راه دور) فعاليت هاي تخصصي 

o غيره)و  التحرير، تمبر، تنقلات فروش (لوازم 
  xxxxxx  درآمد كل

 ,”Maria Garrido, “A Comparative Analysis of ICT for Development Evaluation Frameworks منبع:

Discussion Paper, Center for Internet Studies, University of Washington, November 2004, 
http://www.asiafoundation.org/pdf/ICT_analysis.pdf. 

 

 زبرخي ا 3-2ياي حاصل از استقرار مركز اطلاعات را تعيين كرد؟ جدول توان مزا چگونه مي
  دهد. مزاياي بالقوه را نشان مي

  
  هاي مركز اطلاعات از پروژهاحتمالي ها/ مزاياي  برخي خروجي 3-2جدول 

 هاي مزايابرخي شاخص  بندي دسته

  عمومي

  كند: استفاده از مركز اطلاعات به موارد زير كمك مي
 ي دسترسي عادلانهنوآوري برا 

 هاي انساني افزايش قابليت 

 تقويت ارتباطات 
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 توسعه مفاهيم بومي 

 سياست ارتقا  

كاريابي و امرار 
  معاش

 افزايش اشتغال 

 هاي درآمدزا وري شركت و ديگر فعاليت بهبود بهره 

 افزايش درآمد 

 هاي مهاجرين افزايش وجوه ارسالي از اعضاي خانواده  

  آموزش

 بهبود عملكرد مدارس 

 آموز در كلاس كيفيت بهتر تعامل معلم و دانش 

  سواد بزرگسالان ميزانافزايش 

 آموزان مدارس كاهش اعتياد به مواد مخدر در ميان بزرگسالان و دانش  

 هاي رايج كودكان، زنان و مردان بهبود پيشگيري از بيماري   بهداشت

 كاهش نرخ مرگ و مير نوزادان  

  اجتماعي  شبكه
 ها قادرند به صورت  هاي اجتماعي: خانواده هافزايش عضويت در شبك

آنلاين ارتباط برقرار كنند يا از طريق تلفن با اعضاي خانواده و دوستان 
  در ديگر كشورها ارتباط داشته باشند

مشاركت در 
  حاكميت

 افزايش آگاهي شهروندان 

 هاي دولت محلي و اجراي  ها و پروژه مشاركت بيشتر افراد در فعاليت
 با مالياتتعهدات خود 

 يافتگان از فاجعه افزايش نجات  
 Jessica Rothenberg-Aalami and Joyojeet Pal, “Rural Telecenter Impact Assessments and the بع:امن

Political Economy of ICT for Development (ICT4D)”, BRIE Working Paper 164, Berkeley 
Roundtable on the International Economy, University of California, Berkeley, January 2005, 
http://escholarship.org/uc/item/18q2282h; and Roger Harris, “Telecenter Evaluation in the Malaysian 
Context”, paper presented at the 5th International Conference on IT in Asia, Kuching, Malaysia, 10-
12 July 2007, http://www.docstoc.com/docs/72431515/ Telecentre-Evaluation-in-the-Malaysian-

Context.  
 

خالص پروژه برابر است با ارزش  گيري سود و هزينه بايد با ارزش پولي بيان شود. سود اندازه
زمان هزينه ارزش ها بايد بازتابي از  . ارزيابي سود و هزينهيي كنونيها منهاي ارزش هزينه كنونيسود 

ده (تقاضا) را ش چنين بايد رابطه قيمت بازار خدمات و مقدار خدمات مصرف افراد باشد. هم شده توسط
، سود ناخالص به طور مناسب كمتر باشدنسبت به مصرف كل ، مصرفافزايش كه  نشان دهد. زماني
نجات از  در مواردي همچونها، مزايا بايد از ارزيابي زندگي افراد  شود. در برخي ارزيابي تخمين زده مي

  .]62[هاي كشنده يا گرسنگي شديد حاصل شود بلاياي طبيعي، بيماري
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توان به تعبيري اختلاف بين موقعيت هدف با پروژه و بدون پروژه دانست.  ير يك پروژه را ميتأث
  چنين بدون وجود پروژه باشد.  بدين معنا كه تحليل بايد شامل تخمين موقعيت همراه با پروژه و هم

هاي فني،  سازي پروژه بايد گزارشي باشد كه تحليل سنجي و آماده امكانتحليل دقيق خروجي 
بندي و روش  چنين گزارش بايد توضيح وظايف، زمان سازماني و مالي را در كنار هم گذاشته است. هم

  سازي را مشخص كند. اين گزارش بايد:  پياده
 ها ارائه شود سازي پروژه عنوان راهنمايي براي مسئولين پياده به 

  يابي مديريت و تأييد مالي باشد ، ارزبازبينيمبنايي براي 

 ي پايش نتايج پيشرفت و ارزيابي تأثير باشدمبنايي برا. 

رسمي و ابزار مديريتي براي كنترل كيفيت است. اگر پروژه به طور  بازبينييك  1ارزيابي پروژه
و در يك سند ارائه شود، ارزيابي پروژه به صورت سريع و رسمي گشته مناسب شناسايي شده، آماده 

اندازي رسمي پروژه را  ه سند را امضا خواهد كرد و راهشود. براي مثال مدير سازمان مربوط انجام مي
  .]63[اعلام خواهد كرد
  ر بايد مورد توجه واقع شوند:يريزي كيفي پروژه، مقادير ز در برنامه
 دار روبروست پروژه با نيازهاي نشان داده شده و اولويت -ارتباط. 

 هاي هدف خواهد  وهپروژه به خوبي طراحي شده و مزاياي پايدار براي گر -سنجي امكان
 .داشت

 دهد بيني شده را ارائه مي پروژه به خوبي مديريت شده و مزاياي پيش -مديريت مؤثر. 

 ها و محصولات در عمليات سازماني ادغام  دهد كه خروجي پروژه اطمينان مي -ثبات
 .]64[شود شده و پس از پايان پروژه نگهداري مي

  

  ]۶۵[ريزي پروژه هاي برنامه برخي مدل ۳-۳
عنوان  مديريت مبتني بر نتايج را به ،هاي حامي بسياري سازمان 2مديريت مبتني بر نتايج

فرآيندها،  يتمام دردستيابي به نتايج مطلوب اطمينان از حصول مديريت سازمان براي  درروشي 
بهبود اثربخشي و  مديريت مبتني بر نتايج. هدف ]66[دهند مي ترويج، محصولات و خدمات آن

تعريف نتايج منطقي مورد انتظار، پايش فرآيند براي دستيابي به «پذيري مديريت به واسطه  مسئوليت
  . ]67[است »عملكرد  ها براي تصميمات مديريتي و گزارش آموخته نتايج مورد انتظار، ادغام درس

                                                 
1- Project Appraisal 
2- Results-Based Management 
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توسعه يافت و مورد  2المللي ايالات متحده آژانس توسعه بينتوسط  1رويكرد چارچوب منطقي
به توسعه   هاي حمايتي واقع شد. در كانادا اين رويكرد نه تنها در كمك ه بسياري سازمانمورد استفاد

هاي  المللي و دولت هاي غيردولتي بين هاي عمومي داخلي استفاده شد. سازمان گذاري بلكه در سرمايه
  د. كنن ريزي و طراحي پروژه استفاده مي كننده نيز از رويكرد چارچوب منطقي در برنامه مشاركت

يك ابزار «عنوان  رويكرد چارچوب منطقي را به 3وزارت تجارت و روابط خارجه دولت استراليا
 زمان در كند: وضعيت كنوني را كه به طراحان و مديران كمك مي است ارائه و مديريتيقابل تحليلي، 

ه اهداف كمك منطقي از ابزارهايي كه به دستيابي ب اي هسازي فعاليت تحليل كنند؛ سلسله مرتب آماده
 حصولهاي بالقوه در مسير دستيابي به اهداف را شناسايي كنند؛ و براي  تهيه كنند؛ ريسك ،كنند مي

اي  ؛ در صورت تمايل خلاصهتعيين كنند را ها و نتايج پايش و ارزيابي خروجي شكل بهترين ،نتايج پايدار
ها را بازبيني و پايش  سازي فعاليت پياده در زمانشكل استاندارد ارائه كنند و  ها را به از فعاليت

  .]68[»كنند
ابزار ديگر مديريت پروژه است كه روي بررسي مشكلات به شكل جامع و  4تفكر سيستمي

تعداد عناصر مرتبط در يك سيستم پيچيده تأكيد دارد. تفكر سيستمي به شناسايي موارد چنين هم
  .]69[كند مناسب دخيل كه بيشترين تأثير پايدار را دارند كمك مي

  

  رويكرد چارچوب منطقي  ۳- ۴
يك تحليل اساسي و ابزار مديريتي در مديريت چرخه پروژه است.  5ماتريكس چارچوب منطقي

ماتريكس چارچوب كند. ابزار تحليل  ريزي كمك مي اين ابزار به تحليل و سازماندهي فرآيند برنامه
نشان  3-3تحليل راهبرد است. جدول ، تحليل هدف و مسألهنفعان، تحليل  شامل تحليل ذي منطقي

  شود. مي ماتريكس چارچوب منطقيريزي در  منتج به فاز برنامه چگونهدهد كه فاز تحليلي  مي
  

  رويكرد چارچوب منطقي 3-3جدول 
 فاز تحليل

  
 ريزي هفاز برنام

  
نفعان  شناسايي و توصيف ذي -نفعان تحليل ذي

  ها هاي آن ؛ ارزيابي قابليتكليدي
تعريف  -اتريس چارچوب منطقيتوسعه م

ها و منطق  ساختار پروژه؛ تست ريسك
                                                 
1- Logical Framework Approach  
2- United States Agency for International Development (USAID) 
3- Department of Foreign Affairs and Trade – Australian Aid 
4- Systems Thinking 
5- Logical Framework Matrix (LFA) 
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هاي موفقيت قابل  شان؛ تدوين شاخص دروني
  گيري اندازه

ها  شناسايي مشكلات، محدوديت - مسألهتحليل 
هاي كليدي؛ تعيين روابط علت و  و فرصت

  معلولي

تعيين ترتيب و وابستگي  - بندي فعاليت زمان
  تخصيص مسئوليت ها؛ تخمين زمان و فعاليت

براي مشكلات   حل ايجاد راه -تحليل هدف
 شناسايي شده؛ شناسايي ابزاري براي خاتمه

  به روابط  دادن

دي فعاليت، تدوين بن زمان - بندي منابع زمان
  ورودي و بودجه هاي بندي زمان

شناسايي راهبردهاي مختلف  -تحليل راهبرد
رين ت ها؛ انتخاب مناسب حل براي دستيابي به راه

  راهبرد

  

 European Commission, Aid Delivery Method: Volume 1 - Project Cycle Management منبع:

Guidelines (Brussels, 2004), p. 60, 
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pc

m_guidelines_2004_en.pdf.  
 

عنوان چارچوب  است كه به (1  ماتريس چارچوب منطقي ماتريكس چارچوب منطقيخروجي 
 )پروژه(كليدي يك طرح  (يا بيشتر) سطر است كه در آن عناصر 4ستون و  4ثبت اطلاعات متشكل از 

  خلاصه شده است. اين عناصر كليدي عبارتند از: 
 (توصيف پروژه) سلسله مراتب اهداف پروژه 

  (فرضيات)هستند كه براي موفقيت پروژه ضروري  مهمعوامل خارجي 

 2گذاري منابع صحهها و  چگونگي پايش و ارزيابي دستاوردهاي پروژه (شاخص( 

فرآيند تحليلي چهار  بايدپروژه  ريزان برنامهلاعات تهيه شود، كه چارچوب ثبت اط پيش از آن
سازي  پيادهنفعان، تحليل اهداف و انتخاب يك راهبرد  ، تحليل ذيمسألهكليدي را انجام دهند: تحليل 

  است.  يمطلوب. هر يك از اين فرآيندها مستلزم استفاده از ابزار خاص
  
   مسألهتحليل 

(نه علائم) است كه طرح فعاليت بايد به آن  مسألهريشه شناسايي  مسألههدف از تحليل 
يك مبناي مستدل براي «دهد  امكان ميپروژه  ريز به برنامهرسيدگي كند. يك تحليل روشن و جامع، 

                                                 
1- Logical Framework Matrix  
2- Sources of Verification 
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 مسأله. يكي از ابزارهاي مورد استفاده در تحليل ]70[تهيه كنند »محور و مرتبط تدوين اهداف فعاليت
  است.  1مسألهدرخت 

هاي  توانند ورودي نفعاني است كه مي آل براي برانگيختن ذي ايده يفرآيندسأله متحليل 
ريزي  ابزار برنامهتوان از  ميبراي اين منظور،  مند و دانش بومي و فني مرتبط را فراهم كنند. هدف

باعث كاهش  مسألهبسيار مهم است. پيچيده كردن درخت مسأله . ساده كردن درخت كرداستفاده 
  . ]71[شود هاي بعدي تحليل مي در تعيين مسير گامفوايد آن 

ناچيز ي از تأثير بودجه اجرايي علّ يساختار كهاست مسأله مثالي از يك درخت  3-2شكل 
منجر به ارائه ضعيف خدمات عمومي اين امر دهد كه  دولت ملي يك كشور در حال توسعه را نشان مي

  شود. مي اساسي
  

  
  ألهمساي از درخت  نمونه 3-2شكل 

 AusAID, “The Logical Framework Approach”, in AusGuide - A Guide to Program Management منبع:

(Commonwealth of Australia, 2005), p. 6, http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideline3.3.pdf. 
 

                                                 
1- Problem Tree 
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  نفعان تحليل ذي
مثبت يا منفي به شكل طور مستقيم يا غيرمستقيم،  نفعان افراد يا نهادهايي هستند كه به ذي«

  . ]72[»پذيرندمي آن تأثير زند يا اهست گذار بر يك فعاليت اثر
، بايد گفت منظور يادآوري آن توضيح داده شد. به سرفصلاين  2فصل نفعان در  تحليل ذي

نفعان و  هاي ذي ) تمايلات مختلف گروه1: (دهد امكان ميپروژه  ريزان به برنامهنفعان  ليل ذيتح
ها را متناسب با ظرفيت  ) فعاليت2هاي آنان را براي حل مشكلات شناسايي شده درك كنند؛ ( توانايي

  طراحي كنند. همگانينهادي و در پاسخ به مسائل اجتماعي و 
  زير است: نفعان شامل موارد تحليل ذي

 توانند فراتر از سطوح روستايي و ملي باشند) نفعان اصلي (كه مي شناسايي ذي -1

 ها براي مشاركت قدرت و توانايي نسبي آن  ها، تمايلات، شناسايي نقش -2

 .]73[ها در طرح پروژه هاي حاصل از تحليل و تعريف چگونگي گنجاندن آن تفسير يافته -3

نفعان  نفعان بالقوه به صورت ذي بندي ذي يي و دستهنفعان، شناسا مرحله اول در تحليل ذي
توانند در طبقات جنسيتي، اجتماعي و  نفعان اوليه پس از آن مي اوليه، ثانويه و بيروني است. ذي

توان به  نفعان ثانويه را مي هاي شغلي قرار بگيرند. ذي هاي كاربر خدمات و گروه درآمدي و گروه
هاي دولتي و غيردولتي و بخش خصوصي تقسيم  و مدافع يا به سازمانهاي مالي، اجرايي، ناظر  سازمان

هايي  هاي مذكور داراي زيرگروه ها مستلزم اصلاحات بيشتر است زيرا سازمان بندي كرد. اين طبقه
  . ]74[نفعان بايد در نظر گرفته شوند عنوان ذي هستند كه به
  نفعان بايد شامل موارد زير باشد: بندي ذي ليست طبقه چك
 نفعان اوليه و ثانويه در ليست هستند؟ آيا تمام ذي 

 آيا حاميان بالقوه و مخالفان پروژه در ليست هستند؟ 

 نفعان زن (در سطوح اوليه و  براي شناسايي انواع مختلف ذي ]75[آيا تحليل جنسيتي
 ثانويه) انجام شده است؟

 اند؟ دي تقسيم شدههاي درآم / كاربري يا گروهشغليهاي  نفعان اوليه به گروه آيا ذي 

 پذير مشخص شده است؟ هاي آسيب آيا منافع گروه 

 پديدار  عنوان نتيجه پروژه به احتمالاًكه  ي هستندنفعان اويه يا ثانويه جديد آيا ذي
 ؟شوند

  .باشدنفعان پروژه مفيد  براي شناسايي ذيتواند  مي) 2فصل (در  2-2جدول 
چه كساني « است، »چه كسي مشكل«واقع در پروژه  مشكلكند  نفعان مشخص مي تحليل ذي

هاي طراحي شده  چه كسي از فعاليت«و  »هاي كاري خود را براي رفع مشكل تغيير دهند بايد روش
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اجراي پروژه هاي روشكساني هستند كه از  نفعانذيبا توجه به تعريف، . »برد براي رفع مشكل سود مي
طور مستقيم تحت تأثير  هاي هدف كساني هستند كه در سطح بازده فعاليت، به برند. گروه سود مي

نفعان  هاي همكار باشند. ذي توانند شامل كاركناني از سازمان هاي هدف مي مثبت پروژه هستند. گروه
برند. شركا كساني  يا ملي از پروژه سود مي منطقههستند كه در بلندمدت در سطح  نهايي كساني

گروه هدف نيز  بخشي از نفعان بوده و ممكن است كنند و خود جزء ذي هستند كه پروژه را اجرا مي
  .]76[باشند

  
  تحليل هدف

نفعان اوليه تكميل شده،  و زماني كه تحليل ذي درخت مسألهتحليل هدف بايد پس از تكميل 
د اما بيان مشكلات (منفي) جاي خود را به دار درخت مسألهانجام شود. درخت هدف ساختاري مشابه 

تواند به شناسايي اولويت  نفعان مي دهد. براي اين منظور، نتايج تحليل ذي بيان اهداف (مثبت) مي
  شوند. به بيان اهداف تبديل نمي ا كه همه مشكلات اظهار شده لزوماًبه اين معن ؛مشكلات كمك كند

  

  
  و هدف مسألهطرح تحليل  3-3شكل 

 AusAID, “The Logical Framework Approach”, in AusGuide - A Guide to Program Management منبع:

(Commonwealth of Australia, 2005), http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideline3.3.pdf. 
 

دهد در حالي كه درخت هدف رابطه ابزار  را نشان مي مسائل، رابطه علت و معلولي درخت مسأله
آيند). اين  مي به دستدهد (براي مثال ابزارهايي كه به كمك آن نتايج  و نتايج بين اهداف را نشان مي

شود.  مي كار منطقي ماتريكس چارچوبپروژه در  عبارات نقليطور مستقيم منجر به توسعه  درخت به



 
  
  
  
 

  : مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات در تئوري و عمل7سرفصل    94
 

ت زير براي سؤالاشوند. بررسي و پاسخ به  به عبارات مثبت تبديل مي درخت مسألهعبارات منفي از 
  مفيد خواهد بود: كار منطقي  ماتريكس چارچوب اصلاح 
  ؟بدون ابهام هستندآيا عبارات واضح و 

 ه هدف آيا ارتباطات بين عبارات منطقي و مستدل است؟ (دستيابي به يك هدف به دستيابي ب
 ؟كند) در سلسله مراتب قرار دارد كمك مي بالاتريديگر كه در سطح 

  آيا نياز به افزودن عبارت يا عمل مثبت ديگري هست؟ ممكن است جزئيات بيشتري مورد نياز
 باشد.

 آيا اعمال مثبت در يك سطح براي دستيابي به نتيجه بالا كافي است؟ 

 يد كه مديريت آ مي به وجوداست و نتايج پايداري هايي همراه  آيا دستيابي به اهداف با ريسك
 شوند؟

 77[آيا ساختار كلي ساده و واضح است؟ در صورت امكان يا نياز آن را ساده كنيد[. 

شود. در  نفعان تشويق مي از طريق مشاوره با ذي ماتريكس چارچوب منطقيتأييد اظهارات 
مرتبط  ماتريكس چارچوب منطقيبا  ألهدرخت مسنشان داده شده،  3- 4طور كه در شكل  نهايت همان

  شود. مي
  

  
  ماتريكس چارچوب منطقيمرتبط با  درخت مسأله 3-4شكل 

 Adapted from AusAID, “The Logical Framework Approach”, in AusGuide - A Guide toمنبع: 

Program Management (Commonwealth of Australia, 2005), p. 13, 
http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideline3.3.pdf.  
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  تحليل راهبرد
چنين  و هممزايا ديگري چون  هاي ايدهنفعان و تحليل اهداف، ممكن است  ارزيابي ذي زماندر 

تواند  ها مي برداري از اين ايده . يادداشتمطرح شوندآميز  مخاطرهرويدادهاي مشكلات بالقوه، فرضيات و 
طراحي  پيش ازتا  كندمي به سازمان كمك دهند كه هايي را پيشنهاد مي مفيد واقع شود زيرا گزينه

ت راهنما براي ايجاد سؤالادر ادامه برخي  آن را مورد موشكافي بيشتري قرار دهد.پروژه دقيق 
  ناسايي شده آورده شده است:هايي براي مشكلات ش حل راه

  ها؟ تعدادي از آنبه تمامي مشكلات يا اهداف بايد رسيدگي شود يا تنها به آيا 

  تركيب مداخلاتي كه بيشترين احتمال را براي دستيابي به نتايج مطلوب و توسعه ثبات مزايا
 دارند چيست؟

 ت و در واقع چه چيزي مختلف چيس هايدخالت مكررهاي  ها و هزينه هاي محتمل سرمايه پيامد
 توانند فراهم كنند؟ مي

 شود؟ كدام راهبرد با مشاركت حداكثري زنان و مردان حمايت مي 

  ؟خواهد كردحمايت  سازمانمؤثر از اهداف تقويت به شكل كدام راهبرد 

 78[يابد؟ تأثيرات منفي محيطي چگونه به بهترين نحو كاهش مي[ 

را  هااين دخالتتوان  ده از معيارهايي كه با آن ميجايگزين، استفا هايدخالتبراي ارزيابي 
هاي  گزينه گستردهگيري كرد مفيد خواهد بود. اين معيارها ممكن است براي كمك به ارزيابي  اندازه

  كار رود:  مختلف به
 و مشاركتعدالت ، ميزان منافع -هدف هاي سودآوري براي گروه 

 پايداري مزايا 

 ها بعد از پروژه يتوانايي تعمير و نگهداري داراي 

 هاي تكراري هاي هزينه كل و هزينه پيامد 

 كارايي اقتصادي و مالي 

 سنجي فني امكان 

 كمك به تقويت نهادي و ايجاد قابليت مديريتي 

 تأثيرات محيطي 

 79[هاي برنامه يا بخش سازگاري پروژه با اولويت[ 

اند. هميشه بيش از  قع شدههاي اصلي ارزيابي و مورد توجه وا طرح پروژه بايد نشان دهد گزينه
  اي وجود دارد. هدف يافتن بهترين راه است. توسعه مسألهيك راه براي حل يك 

ريزي فعاليت يك فرآيند خطي نيست. يك فعاليت  شود كه برنامه دوباره تأكيد مي  هرحال، به
ر حاصل حل برت كند و از يك راه هميشه به صورت مكانيكي از يك مرحله به مرحله بعد حركت نمي

اغلب شامل  ،ريزي يك فرآيند جايگزين و خلاق است و انتخاب يك گزينه براي طرح شود. برنامه نمي
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ريزي  طور منظم آن را در يك مرحله از فرآيند برنامه توان به هاي فكري قابل توجه است كه نمي جهش
  .]80[جاي داد

  
  ]۸۱[ماتريس چارچوب منطقي

اي از طرح فعاليت پروژه است  ثبت اطلاعات) خلاصه(يا چارچوب  ماتريكس چارچوب منطقي
ترين سطح يعني سطح  كه ماتريس به پايين شود. زماني كه از تحليل چارچوب منطقي حاصل مي

  صفحه باشد. 4يا  3رسد نبايد بيش از  خروجي مي
هاست نيز بايد در چارچوب ثبت اطلاعات ليست  كاري فعاليت  وظايفي كه بخشي از برنامه

مورد نياز  محصول نهاييسند پروژه شامل مشروحي از مجموعه وظايف مستدل است (براي توليد شوند. 
د و نيز هنگام تفويض نكليدي برنامه كاري انجام شورود عناصر  انتظار ميچنين زماني كه  است). هم
يات با جزئبندي منابع را  سازي و زمان پيادهاين داستان هاي كاري ميان شركاي مختلف،  مسئوليت

   گيرد. بيشتر در برمي
ستون و با توجه  4نشان داده شده است، چارچوب ثبت اطلاعات  3-4طور كه در جدول  همان

  سطر دارد.  5يا  4معمولاً كند  به تعداد سطوح اهدافي كه روابط بين ابزار و نتايج يك فعاليت را بيان مي
  

  ماتريس چارچوب منطقي 3- 4جدول 

  خلاصه توصيفات سطح
  )1 (ستون

  اه شاخص
  )2(ستون 

  گذاري صحهابزارهاي 
)MOV3ها) (ستون(  

فرضيات 
 اساسي
  )4(ستون 

1  
  )8ها ( شاخص )1آرمان/ تأثير (

  
MOV9( ها(  

  
  

هاشاخص  )2( نتيجههدف/   2
)10( MOVها )7فرضيات (  )11(  

 /اجزااهداف  3
 )3نتايج مياني (

هاشاخص
)12( MOVها )6فرضيات (  )13(  

هاشاخص  )4ا (ه خروجي  4
)14( MOVها )5فرضيات (  )15(  

        برنامه كاري (اختياري)  
 ;AusAID, “The Logical Framework Approach”; European Commission, Aid Delivery Method بع:امن

and Levon Gyulkhasyan, Using Logical Framework Approach for Project Management (USDA 
CADI, 2005).  
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  كند: بنابراين چارچوب ثبت اطلاعات موارد زير را بررسي مي
) رابطه علت و 4تا  1هاي  رو به بالا و رو به پايين ستونخواندن ( 1منطق عمودي -1

دهد و فرضيات مهم عدم  ) را نشان مي1معلولي بين سطوح مختلف اهداف (ستون 
 .)4كند (ستون  اطمينان فراتر از كنترل مديران را مشخص مي

دهد كه چگونه  طور خلاصه شرح مي ماتريس) به هاي خواندن رديف( 2منطق افقي -2
چارچوب ثبت اطلاعات (براي مثال آرمان،  1اهداف كاري مشخص شده در ستون 

واسطه آن ه ) و ابزارهايي كه ب2گيري خواهد شد (ستون  ) اندازهها هدف، خروجي
چارچوبي براي پايش و ارزيابي  شود و ) تعيين مي3شود (ستون  گيري انجام مي اندازه

 دهد. فعاليت ارائه مي

به  1عمودي از  منطق، 1شود (ستون  ابتدا شرح فعاليت يا خلاصه توصيفات تكميل مي -3
 2ها (ستون  )؛ شاخص7به  5عمودي از  منطق، 4)؛ به دنبال آن فرضيات (ستون 4

افقي  منطق، 3ون (ستگذاري  صحه)؛ و در نهايت ابزارهاي 14 و 12، 10، 8 منطق افقي
عنوان يك  به بايدبا تكميل ماتريس   حال، شوند. با اين  ميكامل ) 15 و 13، 11، 9

چه  شود بايد به آن از ماتريس تكميل مي يفرآيند تكراري برخورد شود. زماني كه بخش
چنان  رجوع كرد تا اطمينان حاصل شود منطق هم هاي قبلي گفته شده مجدداً در بخش

 ين فرآيند اغلب مستلزم اصلاح توصيفات قبلي است. وجود دارد. ا

مراتبي به شرح زير است (جدول   با سطوح سلسله ماتريكس چارچوب منطقيساختار عمومي 
5-3(  

  
  بر طبق سطح ماتريكس چارچوب منطقيتوصيف  3-5جدول 

داستان خلاصه شرح 
و فرضيات مهم (  گذاري صحهمنبع   ها شاخص  پروژه

  آميز) مخاطره
 - هدف كلي: 1سطح 

نقش پروژه در سياست 
ريزي  يا اهداف برنامه

شده. اثرات گسترده 
توسعه كه پروژه منجر 

در سطح  -به آن شده
با  كه يا ملي منطقه

چگونه دستيابي به 
گيري  اهداف اندازه

شود (مقدار،  مي
  كيفيت، زمان)؟

ميزان كمك به 
به اهداف ابي دستي

 شود كلي سنجيده مي

اطلاعات چگونه، چه 
زمان، توسط چه كسي و 
هر چند وقت يكبار 

د؟ نشو آوري مي جمع
منابع اطلاعاتي و 

هاي مورد استفاده  روش
آوري و   براي جمع

  

                                                 
1- Vertical Logic 
2- Horizontal Logic 
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 ايمنطقهزمينه برنامه 
  كند.  ارتباط برقرار مي

طي ارزيابي استفاده يا 
شود. اگرچه اغلب  مي

براي تست و 
آوري اطلاعات  جمع

خود پروژه مناسب 
  .نيست

  ها. آندهي  گزارش

مزاياي  -هدف: 2سطح 
هاي  مستقيم براي گروه

هدف. خروجي توسعه در 
مزاياي  - پايان پروژه

تر  مورد انتظار خاص
  هاي هدف. براي گروه

كه به  چگونه دريابيم
ايم؟  هدف دست يافته

آيا بايد شامل جرئيات 
مناسبي از كميت، 

باشد كيفيت و زمان 
  عنوان شاخص كه به

دستاوردها شناخته 
  اند ؟ شده

چه   اطلاعات چگونه،
وقت و توسط چه كسي 

آوري شوند؟  بايد جمع
منابع اطلاعاتي و 

هاي مورد استفاده  روش
آوري و  براي جمع

  گزارش آن.

اگر هدف حاصل  -فرضيات
شد، كدام فرضيات بايد 
براي دستيابي به اهداف 

شوند؟ عوامل  حفظكلي 
خارج از كنترل مدير پروژه 

رتباط تواند بر ا كه مي
ها تأثير  اهداف و آرمان

  بگذارد 
 -نتايج: 3سطح 

محصولات ملموس 
خدمات ارائه شده توسط 

  پروژه

چطور بدانيم نتايج 
حاصل شده است؟ آيا 
بايد شامل كميت، 

باشد كيفيت و زمان 
  عنوان شاخص كه به

دستاوردها شناخته 
  اند ؟ شده

چه   اطلاعات چگونه،
وقت و توسط چه كسي 

ري شوند؟ آو بايد جمع
منابع اطلاعاتي و 

هاي مورد استفاده  روش
آوري و  براي جمع

  گزارش آن.

اگر هدف حاصل شد، كدام 
فرضيات بايد براي 
دستيابي به اهداف كلي 

شوند؟ عوامل خارج حفظ 
از كنترل مدير پروژه كه 

تواند بر ارتباط اهداف و  مي
  .ها تأثير بگذارد آرمان

 - ها فعاليت: 4سطح 
براي وظايفي كه 

دستيابي به نتايج 
  .مطلوب بايد انجام شوند

اي از منابع؟  (خلاصه
ابزارهايي كه تهيه 

  .اند) شده

اي از هزينه/  (خلاصه
شده  مهيااي كه  بودجه
  .است)

اگر فعاليت انجام شده 
است كدام فرضيات بايد 
براي دستيابي به اهداف 

شوند؟ عوامل  حفظكلي 
خارج از كنترل مدير پروژه 

واند بر ارتباط ت كه مي
ها تأثير  اهداف و آرمان

  .بگذارد
  برگرفته از منبع:

European Commission, Aid Delivery Method: Volume 1 - Project Cycle Management Guidelines 
(Brussels,2004), p. 73, 
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelin
es_2004_en.pdf. 
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  ]۸۲[ريسك پروژهعوامل و كنترل ارزيابی فرضيات 
گذارند. اما  قيت يك پروژه تأثير ميعوامل خارجي هستند كه به صورت بالقوه بر موف 1فرضيات

  مديران پروژه كنترل مستقيمي بر اين عوامل خارجي ندارند.
  كنند: به شرح زير عمل مي به ترتيبفرضيات  ،در چارچوب ثبت اطلاعات

ها انجام شد و در صورتي كه فرضيه در اين سطح درست بود، نتايج  كه فعاليت  زماني -1
 شوند. حاصل مي

 شود. ايج و فرضيات در اين سطح تكميل شدند، هدف پروژه حاصل ميزماني كه اين نت -2

زماني كه هدف حاصل شد و فرضيات در اين سطح كامل شد پروژه به دستيابي به  -3
 اهداف كلي كمك خواهد كرد.

  نفعان شناسايي خواهد شد. فرضيات ديگري طي مشاوره با ذي
ا موقعيت نامعيني هستند كه خارجي ي رويدادهايهاي پروژه نيز  مشابه فرضيات، ريسك

توانند روي  اين تأثيرات مي توانند تأثيرات مثبت يا منفي روي حصول اهداف پروژه داشته باشند. مي
زمان (جدول زماني)، هزينه، گستره يا كيفيت اثر بگذارند. ريسك ممكن است يك يا چند دليل داشته 

اي مثال تصويب يك سياست قانوني ممكن است دهد يك يا چند اثر بگذارد. بر باشد و زماني كه رخ مي
بيني  چه پيش هاي متعاقبي باشد. ريسك زماني است كه تصويب قانون بيش از آن فعاليتانجام مستلزم 

  ثير خواهد داشت.أبندي يا عملكرد پروژه ت شده به طول انجامد كه به نوبه خود روي هزينه، زمان
هاي ضعيف  ي محيط پروژه يا سازمان مثل فعاليتها تواند شامل جنبه مي آميز شرايط مخاطره

زمان يا وابستگي به  هاي مديريتي يكپارچه، چندين پروژه هم مديريت پروژه، كمبود سيستم
براي  »خارجي«كنندگان خارجي كه تحت كنترل نيستند باشد. بنابراين پايش محيط  مشاركت

ممكن است پديد آيد و چه ات درست هستند يا خير و چه ريسك جديدي يضرتشخيص اينكه ف
  ها بايد انجام شود، ضروري است. الامكان كاهش ريسك كارهايي براي مديريت يا حتي

 1نمونه تكميل شده يك چارچوب ثبت اطلاعات است. سطوح شناسايي شده و از  3-6جدول 
  صورت افقي تكميل شده است.ه نوشته شده و سپس ب 4تا 

  
  بت اطلاعات تكميل شدهاي از يك چارچوب ث نمونه 3-6جدول 

هاي قابل تأييد  شاخص  منطق مداخله سطوح
  هدفمند

منابع 
  فرضيات مهم  گذاري صحه

توانمندي جامعه هدف   1
براي تسهيل حركت 

  بهبود و افزايش
سطح مشاركت در 

دولت محلي و 
  سوابق جامعه

دولت محلي به 
حمايت 

                                                 
1- Assumptions 
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به سوي زندگي   كلي
پايدار و غني در 

  جامعه

توسعه و مديريت 
 جامعه

  مشاركت در
تدوين و اجراي 

 سياست

 پايدار  اقدامات
  انجام شده مراكز

  
وب ها و  روزنامه

  ها سايت

هاي مركز  تلاش
اطلاعات جامعه 

  دهد ادامه مي

هدف   2
  پروژه

توانمندي شرايط 
  اضطراري در جامعه:

  امرار معاش
  بهداشت و درمان

  آموزش
  اجتماع

  افزايش قابل توجه
مد زنان و آدر

 مردان

 وري  د بهرهرش
 وكار كسب

  كاهش نرخ مرگ و
مير نوزادان و 

 مادران

  كاهش ابتلا به
هاي  بيماري

 گير همه

  افزايش نرخ سواد
 و كارايي آموزش

  افزايش
هاي  سرمايه

  اجتماعي 

  گزارشات درآمد
  

گزارشات سازمان 
اشتغال و 

  كشاورزي
  

سوابق بيمارستاني 
  و درمانگاهي

  
  سوابق آموزشي

  
ز اي ا نمونه مطالعه
 هاي هدف گروه

هدايت و تحليل 
  شده

حمايت مستمر 
به منظور بهبود، 
نگهداري و 
عمليات مركز 

  اطلاعات

افزايش دسترسي   نتايج  3
عمومي به اطلاعات 
روستاييان در 

  خصوص:
  امرار معاش

  اشتغال
  بهداشت و درمان 

  آموزش
  اجتماع
  دولت

  تعداد روستايياني
 زكه از مرك

اطلاعات استفاده 
 نندك مي

  تعداد كشاورزان يا
گيراني كه  ماهي

براي بهبود 
هاي  روش

كشاورزي و 
گيري دانش  ماهي

و  همكاري
مشاركت در ثبت 

  و ورود اطلاعات
  

سوابق سازمان 
  اشتغال محلي

  
هاي ثبت  برنامه

نام اينترنتي 
  بهداشت و درمان

پذيرش 
اجتماعي و 
اعتماد براي 
استفاده از 
فناوري اطلاعات 
و ارتباطات 

عنوان واسطه  به
 مرتبطاطلاعات 
  وجود دارد
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هاي  و مهارت  خدمات
يد كسب دج

 اند كرده

  تعداد روستايياني
كه اشتغال 

 اند داشته

  تعداد روستايياني
كه به خدمات 
درمان از راه دور 

 دسترسي دارند

  تعداد
وكارهايي كه  كسب

واسطه استفاده ه ب
لاعات از مركز اط

بهبود يافته با 
 اند ايجاد شده

  تعداد روستايياني
كه درباره 

هاي رايج  يماريب
اند و  آموزش ديده

هاي  روش
 ها پيشگيري از آن

 اند را آموخته

  تعداد دبيران و
آموزاني كه  دانش

از تسهيلات مركز 
اطلاعات استفاده 

 .دنكن مي

  افزايش رضايت
كاربر با ارائه 
  خدمات با كيفيت

روستاييان به 
مشاركت در 

هاي  فعاليت
سازماني علاقه 

  رنددا
  

اطلاعات و 
خدمات دولتي 
به روز و مناسب 

  است
  

نامداران محلي 
درگير و حامي 

  پروژه هستند
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طراحي و  -1  ها  فعاليت  4
سازي يك مركز  پياده

 اطلاعات

مشاركت و  1-1
دهي جامعه  سازمان

براي استقرار مركز 
 اطلاعات

خدمات دولت و  2-1
ديگر نهادها كه براي 
طراحي و 

 مركز سازي هيكپارچ
اطلاعات همكاري 

  اند كرده
طراحي و  3-1

هاي  اجراي برنامه
آموزشي فناوري 
اطلاعات و ارتباطات 

  براي:
 رهبران جامعه 

  رهبران دولت
 محلي

 كاركنان پروژه  

  هاي فني كمك
  

  تجهيزات
  

ها را  زماني فعاليت (برنامه
  مشاهده كنيد)

  هاي مقطوع هزينه
  

  بازپرداخت
  

(بودجه را مشاهده 
  كنيد)

ر سطح دولت د
ملي و محلي، 
ميزان بودجه را 
در سطوح قبل 
از پروژه حفظ 

  كند مي
  
  

كاركنان 
شايسته و 
مناسب مايل به 
كار در مناطق 

  دور هستند

  
ريزي و مديريت تأييد شده است. با  عنوان يك ابزار مفيد برنامه به ماتريكس چارچوب منطقي

ماتريكس كند. فرآيند  فقيت پروژه را تضمين نمينيست و مانند ديگر ابزارها، مو يابزار جامع ،اين حال
بر بوده و براي استفاده از مفاهيم و منطق اين رويكرد، مستلزم آموزش زياد است.  زمان چارچوب منطقي
 ايهاي پيچيده روابط و ايدهاست كه  ريزاني برنامهنيازمند  ماتريكس چارچوب منطقيبه زعم مديران، 

. روش پر بيان كننداصطلاحات ساده در قالب معني باشد  شخص و بيكه ممكن است براي ديگران نام
كردن جدول براي تكميل ماتريس طي طراحي پروژه منتج به يك پروژه ناكامل با اهداف نامشخص و 

ماتريكس چارچوب . با اين حال، يادگيري فرآيند ]83[شود نفعان مي حس مالكيت ميان ذي عدم
شوند  هاي پشتيبان، حمايت مالي مي كه توسط سازمانبزرگ اس هاي مقي براي شناخت پروژه منطقي

  مفيد است.
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  محدوده طرح پروژه ۳- ۵
ها، اهداف و  چگونه به آرمان« سؤالكه به را اي و فرآيندي  هاي رشته طرح پروژه همه حوزه

شامل اي و فرآيندي  هاي رشته كند. زمينه تشريح مي ،دهند پاسخ مي »پروژه دست يابيم؟ يها نيازمندي
است. شكل معضلات و  ها زمان، هزينه، منابع انساني، تأمين، كيفيت، پذيرش، ارتباطات، تغيير، ريسك

  دهد.  پوشش طرح پروژه را نشان مي 5-3
  

  
  پروژهريزي مديريت  برنامهمحدوده  3-5شكل 

 :Jason Westland, The Project Management Life Cycle (London and Philadelphiaبرگرفته از  منبع:

Kogan Page, 2006); and Nick Jenkins, A Project Management Primer or a guide to making projects 
work (v.02) (2006), http://www.exinfm.com/training/pdfiles/projectPrimer.pdf. 

 

هاي تخصصي زير دارند: مديريت زمان  تري هست كه نياز به زمينه در طرح پروژه اجزاي كوچك
پروژه، مديريت هزينه پروژه، مديريت منابع انساني، مديريت تأمين، مديريت كيفيت و پذيرش، مديريت 

  .معضلاتارتباطات، مديريت تغيير، مديريت ريسك و مديريت 
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  ژهپرو فرآوردهنقاط عطف و  ۶-۳
هاي  اي از فعاليت دهنده تكميل مجموعه عمده پروژه هستند كه نشان رويدادهاينقاط عطف 
  . ]84[بندي پروژه هستند مديريت زماندر عطف، نقاط مرجع مهم نقاط . اندارائهپروژه و موارد قابل 

دي بن پروژه، خروجي وظايف پروژه هستند. توأم با نقاط عطف پروژه، تنظيم زمان هايفرآورده
هاي پروژه  دادني نيز مهم است زيرا نقاط مرجعي براي ارزيابي عملكرد فرآيندها و خروجي موارد تحويل

  . ]85[هستند
  دهد.  را نشان مي فرآوردهاز نقاط عطف پروژه و  هايي مثال 3-7جدول 

  
  پروژه هاي فرآوردهاي از فهرست نقاط عطف و  نمونه 3-7جدول 

تاريخ نقطه   آن و توصيف ها فرآورده  نقطه عطف
  عطف

انداز/  چشم
تأييد  گستره

  شده

ترين نقاط عطف  اين موضوع يكي از مهم -توصيف گستره پروژه
دهد كه مورد كاري آماده است و  يك پروژه است و نشان مي

ارائه شد و  چشم انداز گستره مشخص شده است. زماني كه
ه ترين نقطه عطف پروژ پروژه تأييد شد، مهممالي توسط حامي 

  خواهد بود.

xx/yy/zzzz 

 طرح پروژه
  تأييد شده

هايي   طرح پروژه نقشه راه مشروح پروژه است و وظايف و فعاليت
  دهد:  مي  ارائه ،دنهاي زير انجام شو كه بايد در حوزه

سازي، كيفيت، منابع انساني،  گستره، زمان، هزينه، يكپارچه
هاي  فعاليت. زماني كه تأييد شود، تداركاتارتباطات، ريسك و 

  شوند. ميسازي  پياده اند، ريزي شده طور كه برنامه پروژه همان

xx/yy/zzzz 

تأييد تكميل 
 گستره/ طرح

  
  تأييد توسعه

  
 -تاييد تست

استفاده از 
محصول 

  فناوري اطلاعات و ارتباطات يها نيازمنديمشخصات تعاريف و 
  

  اخت)(فهرست محصولات تحت توسعه يا س
  

  هاي محصول ارزيابي نمونه
  

ها يكي از نقاط عطف مهم پروژه است. براي  ارائه اين خروجي
، يافزار نرمبرنامه عات و ارتباطات، توسعه لاهاي فناوري اط پروژه

xx/yy/zzzz 



  
   

  
  
  

  105  ها و روش ريزي و تعريف گستره: مقررات، معضلات هآغاز پروژه، برنام فصل سوم/
 

 

تست شده 
براي اولين 

  بار
  

، مشخصه عملكردهاها،  تعاريف نيازمنديسازي  پيادهفرآيند 
 كار بايد با همكاري نزديكو كسبها و تعريف فرآيند پارامتر

افزار صورت بگيرد. زماني كه  دهندگان نرم كاربران و توسعه
گيري آماده است، اولين استفاده  افزار براي تست بتا يا نمونه نرم

براي است  يآزمايشات  افزاري شامل مجموعه از برنامه نرم
جه اكاربران با آن موممكن است شناسايي خطاها و مشكلاتي كه 

نفعان بايد  ربران و ديگر ذيتوان گفت، كا چنين مي شوند. هم
تحت آموزش قرار بگيرند تا براي استفاده واقعي از محصول آماده 

  شوند.
پذيرش 

محصول و 
توليد 
  محصول

  سازي محصول در سيستم يكپارچه
  

كند. به اين معني كه محصول پذيرفته  تكميل پروژه را اعلام مي
  ن يكپارچه شود.سازماجاري ماده است تا با عمليات آشده و 

xx/yy/zzzz 

 ,”Wilson Mar, “Project Planning Strategies and Toolsبرگرفته از بع:امن

http://www.wilsonmar.com/1projs.htm; and Nick Jenkins, A Project Management Primer or a guide 
to making projects work (v.02) (2006), http://www.exinfm.com/training/pdfiles/projectPrimer.pdf. 

 

  ها ارائه فناوري اطلاعات و ارتباطات ايجاد نيازمندی
هاي فناوري اطلاعات و  برترين فعاليت در پروژه پروژه، زمان هاي فرآوردهتوليد و تكميل 

افزار كامپيوتري  توسعه يك نرم يا ساخت يك مركز باشد كه اين پروژه كند نمي ارتباطات است. فرقي
كند  سازي يك فرآيند دولت الكترونيكي، اين فعاليت اكثر منابع در دسترس را مصرف مي جديد يا پياده

  هاي كاركنان).  (هزينه
ت دارد. پروژه اولوي هاي فرآوردهاست كه بر ايجاد  يفعاليت مهم 1ها نيازمنديمشخصه 

اهداف يك پروژه براي دستيابي به آنچه موجب رضايت بهبود فرآيند «عنوان  اين فعاليت را به 2جنكينز
 يها اي. نيازمندي اي هستند و هم غيروظيفه ها هم وظيفه كند. نيازمندي معرفي مي »شود مشتريان مي

 يها د. نيازمندينپروژه دار نفعان يك هاي روزانه كاربران نهايي و ذي اي دلالت بر نيازمندي وظيفه
 .ستند كه براي كاربران مشهود نيسته يهاي هاي پنهان يا نيازمندي اي، نيازمندي غيروظيفه
، امور حقوقيمالي، امور شامل ، قابليت استفاده، قابليت اطمينان، امنيت، اي  غيروظيفه هاي نيازمندي

  . ]86[خاص است يها عمليات و نيازمندي

                                                 
1- Requirements Specification 
2  - Jenkins 
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شود كه بر  تعريف مي 1ها نيازمنديثبت اي از  پس از تعيين مجموعهاي  هاي وظيفه مشخصه
ها، پروژه را به سمت  داده. دارد دلالت ها آوري داده جمعفرآيند تعيين نيازهاي كاربر از طريق 

)؟ فناوري اطلاعات و ارتباطات كنند، دستاورد چيست (در اين پروژه گويي به اين سؤال هدايت مي پاسخ
و قابل مرتبط گيري، قابل دستيابي،  ، قابل اندازهخاص( 2SMART يها، تعريف يازمندينثبت خروجي 

) و براي نشان دادن روابط ها نيازمندي (مستندسازي اند است كه مستند شدهمشخصاتي امتحان) از 
شود، اغلب به صورت گرافيكي يا نموداري  كه به واسطه آن محصول توليد مي ييندآها و فر نيازمندي

هايشان امضا  نفعان اين سند را به عنوان تأييد نيازمندي كه كاربران يا ذي  . زماني]87[دنشو ئه ميارا
  شود.  ساخت فني واقعي آغاز مي ،كنند مي

  ، مشاوران،انبه عنوان خروجي فرآيندهاي انجام شده توسط افراد (براي مثال مدير ها فرآورده
بندي در طرح مديريت پروژه  ريزي كارهاي پروژه و زمان امهو فروشندگان) براي كمك به برنپيمانكاران 

در دوره  صورت گرفته، هايو كار ها فرآوردهاست. اطلاعات عملكرد كاري در خصوص تكميل وضعيت 
  .]88[دنشو عملكرد تزريق مي گيري و به فرآيند گزارش آوري شده پروژه جمعسازي  پياده

ها،  ملموس، ساختمان ها فرآوردههايي از  باشند. نمونه توانند ملموس يا غيرملموس مي ها فرآورده
غيرملموس، خدماتي چون  هاي فرآوردههايي از  افزار هستند. نمونه افزار و نرم ها، تجهيزات و سخت جاده

  تحقيق و آموزش است.
ها مطلع باشند. تأخيرها براي پروژه  مدير و تيم پروژه بايد از تاريخ سررسيد تحويل خروجي

ها به هم مرتبط هستند به طوري كه هر تأخيري  علاوه، فعاليتبه به همراه خواهند داشت. هزينه 
  بر فعاليت بعدي خواهد داشت. عواقب ناگواري 

  

  هاي عمده پروژه ريزي فعاليت برنامه ۷-۳
ها  فرآوردهنقاط عطف و شناسايي پس از را پروژه عمده هاي  طرح پروژه، تمام وظايف و فعاليت

 3تقسيم كارواژه ساختارهاي از ، مديريتمهم را ببينيد). در رويكردهاي  3- 8(جدول كند  فهرست مي
  .]89[شود استفاده مي

  
  
  

                                                 
1- Requirements Capture 
2  - Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Testable 
3- Work Breakdown Structures 
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  ها ها و خروجي ريزي وظايف، فعاليت برنامه 3- 8 جدول
وظايف عمده

  ابزارهاي مفيد  خروجي  هدف  ريزي برنامه

بندي پروژه يا  زمان
  زمانيچارچوب 

براي مديريت 
  ها آوردهفربندي  زمان

بندي مديريت پروژه  زمان
  تقسيم كاريا ساختار 

 /PERT/CPMنمودارهاي

Gantt افزار  و نرمMS-

Project Office  

براي مديريت بودجه   ها هزينه بندي زمان
  مخارجها يا  و هزينه

طرح بودجه يا هزينه كه 
مالي مورد نياز در مخارج 

طول پروژه را نشان 
  دهد. مي

 افزاري ابزارهاي نرم
حسابداري و تحليل 

  بودجه

تهيه طرح اداري 
مشتمل بر 

هاي عملياتي  سيستم
  و اجرايي

براي مديريت 
نه روزاهاي  فعاليت

  شركت
  فهرستي از استانداردها،  طرح عملياتي و اجرايي

  ها و فرآيندها سيستم

هاي  تهيه استاندارد
  كيفي پروژه

براي مديريت كيفيت 
ها و  خروجي
  ها فرآورده

يا طرح كنترل طرح كيفي 
  كيفيت

ها  فهرستي از نيازمندي
  و انتظارات وظايف

براي مديريت فرآيند   تداركاتتهيه طرح 
  تداركات

  تداركاتطرح 

  مرجعي براي خدمات
هاي مورد  و تخصص

 نياز

  شرح استاندارد سطح
 (SLAs1)  خدمات
 طرح كيفي مرتبط با

  شرح تجهيزات و
افزار مورد  نرم

 استفاده

  رح طاجبار در شمول
  هاSLAپذيرش 

فهرستي از منابع مورد 
تخصص فني،  -استفاده 

  تجهيزات و ...

                                                 
1- Service Level Standards  
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تهيه طرح منابع 
  انساني

براي مديريت 
ها منابع  نيازمندي

  انساني پروژه

 طرح منابع انساني شامل:

 ها و  نقش
 ها مسئوليت

 و ها  جايگاه
استانداردهاي 

 ها صلاحيت

 هاي حقوق و  مقياس
  دستمزد

 كاركنان با زني محك
 ديگر دفاتر مديريت پروژه

براي مديريت ارتباط   تهيه طرح ارتباطي
  نفعان با ذي

طرح ارتباطي شامل 
نفعان و  فهرستي از ذي

انواع ارتباطات مورد نياز و 
  بندي هاي زمان طرح

ها يا  استفاده از قالب
  ها، استانداردها براي نامه

 هاي كلي طرحها،  ارائه
  ارتباطي

  ها تهيه طرح ريسك
اي مديريت بر

و  ها ريسك
 هاي كاهش آن سنجه

  ها طرح ريسك
 ها ريسكعادي ارزيابي 

هاي  با استفاده از قالب
  استاندارد

هاي  تهيه طرح
مستندسازي و 

  دهي گزارش

براي مديريت 
هاي  نيازمندي
  دهي گزارش

مستندسازي و طرح 
هايي  گزارش شامل قالب

  براي تسهيل مستندسازي
  

تهيه طرح مديريت 
  تغيير

براي مديريت 
تغييرات در گستره و 

  كيفيت

  هاي درخواست قالب
  هاي در دسترس قالب  معضلات  تغييرات و طرح

  

  دفتر مديريت پروژه ۸-۳
كند. دفتر مدير پروژه  مييا تأسيس يك دفتر مدير پروژه ايجاد معمولاً بزرگ مقياس يك پروژه 

طريق سازمان يا نهاد دولتي تعريف و نگهداري استانداردهاي فرآيندهاي مرتبط با مديريت پروژه را از 
هاست.  تكرار در اجراي پروژه جويي به واسطه صرفهكند و به شدت به دنبال استانداردسازي و معرفي  مي

دفتر مدير پروژه منبع راهنماي مستندسازي و معيارهاي اجرايي و مديريت پروژه است. وظايف دفتر 
  :عبارتند ازمدير پروژه 

 ها همه پروژه و هماهنگ شده بين ع مشتركتخصيص مناب 
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 شناسايي و توسعه متدولوژي مديريت پروژه، تجارب برتر و استانداردها 

 شده توزيعها و ديگر مستندات  ها، قالب رويه  هاي مديريت پروژه، سازي سياست شفاف 

 هاي اجرا شده مديريت پيكربندي متمركز براي همه پروژه 

  ها فرد و مشترك براي همه پروژه هاي منحصربه ريسك برايمتمركز مديريت و مخزن 

  افزار مديريت پروژه در سطح  نرم از قبيلو مديريت ابزارهاي پروژه  عملياتدفتر مركزي براي
 سازماني

 ها هماهنگي مركزي مديريت ارتباطات ميان پروژه 

 براي مديران پروژه شاگردي-استادفرم  پلت 

 در سطح سازمانيها  پايش مركزي بودجه و زمان پروژه 

  هر يك از كاركنان كيفي داخلي و  باپروژه موجود در هماهنگي تمام استانداردهاي كيفي
 ]90[هاخارجي يا سازمان استاندارد

است. فضاي دفتر مدير  بسيار مطلوباي داشتن فضاي مخصوص براي تيم پروژه  براي هر پروژه
مناسب است. ، هافرآوردهو  در محصولات و مباحثات و نوآوري پروژه براي كارهاي دفتري، جلسات

برخي اعضاي تيم ممكن است بيرون از ساختمان دفتر مشغول به كار باشند و به طور فيزيكي به دفتر 
در ارتباط امروزي هاي ارتباطي  توانند با تيم از طريق فناوري مديريت پروژه گزارش ندهند. اين افراد مي

  باشند.
  
  مديريت پروژههاي تيم  ها و مسئوليت نقش

ها يا شرح وظايف اعضاي تيم پروژه اهميت دارد. اين كار از  ها، مسئوليت شناسايي تمامي نقش
شود. توصيف كامل  طريق طرح منابع انساني كه شامل ساختار سازماني پروژه نيز هست انجام مي

  پيش از تنظيم قرارداد بايد انجام شود. حدود وظايفها يا  مسئوليت
  

  اني پروژهساختار سازم
دهد.  دهي هر فرد را در ارتباط با ديگر اعضاي تيم نشان مي ساختار سازماني پروژه مسير گزارش

  دهد. نوعي ساختار سازماني پروژه را نشان مي 3-6شكل 
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  اي از يك ساختار سازماني پروژه ونهمن 3-6شكل 

 ,Jason Westland, The Project Management Life Cycle (London and Philadelphiaبرگرفته از منبع:

Kogan Page, 2006).  
 

طور اثربخش و  كند وظايف خود را به به مدير پروژه كمك مي مناسب ساختار تعريف شده
هاي  فرآورده بردهد كه  ها به مدير پروژه اين امكان را مي ها و مسئوليت كارآمد انجام دهد. تفويض نقش

  تمركز كند. مسألهرآيندهاي حل و فمعضلات هاي ضروري،  پروژه و حوزه
  

  فعاليت 
  مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات: پروژه خود را توصيف كنيدنمونه 

و  كيفيتبا توجه به  نتايج پروژهمن در ارائه موفق  قابليتبا جملاتي همچون عنوان مدير پروژه  ارزش من به
  شود. گيري مي  اندازهكاربران و  نفعان ذيمورد انتظار  تجربه كميت

شده است.  محدود ،مشخص هاي نيازمنديتعريف شده و توافق شده بر اساس  اهدافتوانايي من با 
بخشي به  عينيتيا  ها پر كردن شكافهاي عملياتي و راهبردي براي  عنوان موقعيت به ها نيازمندي
  شوند. براي بهبود يا توسعه تلقي مي ها فرصت

 فوريتداشتن پروژه را براي دستيابي به نتايج و  پايانو  تاريخ شروعكه  شده بينيزمان پيشتوانايي من با 
  شده است. محدودمشخص كرده است  ارتباطو 

عنوان  تخصيص يافته به بودجهو  موادو  كاردر دسترس براي پشتيباني از  منابععملكرد من به نوع 
  دارد.  بستگي مالي و اجتماعي به همراه خواهد داشت هاي برگشتكه  اي سرمايه
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با د. من موظفم نكن د نيازي است كه كميت و كيفيت را بيان ميربه معيارهاي مو محدودهاي من  خروجي
ها،  ها، مدل هاي پروژه، تحليل يندها و استانداردهاي فناوري كه براي ارزيابي ارزش روشآفرطبق ، جديت

  .، عمل كنمروند ميافزار، محصولات و افراد به كار  افزار، نرم مستندسازي، سخت
  است. روابط بيرونيگيري، ماتريس مسئوليت و  ها، جريان تصميم ها، رويه تصميمات من در حيطه قوانين، سياست

، اجرا، كنترل و پايان ريزي برنامه  گيري در خصوص شروع، ماتريس تصميم تكميلبا لازم است تا  براي شروع
  .را بشناسم پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات، پروژه خود

  
  پروژه خود را شرح دهيد

  
  نام كد شده يا عنوان توصيفي  نام پروژه  1

2  
يا نيازهايي كه  مسأله

  ها پرداخت به آنبايد 
  هايي كه بايد رفع شوند شكاف
  برداري كرد ها بهره نآ زهايي كه بايد ا فرصت

  ثير پروژه است؟أمنافع چه كساني تحت ت  نفعان ذي  3
  موقعيتي كه بايد به آن دست يافتيا  وضعيت  اهداف  4
  نتايج عيني تجربه شده  خروجي ها  5
  چه بايد در دسترس باشد آن  عوامل كليدي موفقيت  6
  شود ميفرض  درستكه چه  آن  كليديفرضيات   7
  يند، فناوري و فرهنگآافراد، فر  شايستگي  8

  ها روش  9
رزيابي، كنترل آوري داده، ا جمعسازي،  ، مدلگذاري ارزشمديريت، تحليل، 

  و پايش

  ها قالب  ، استانداردهاي مالي،مستندات  ارها، نتايج، معيارها،ها، ابز رويه  استانداردها  10

  چنين... پس چنان و كاهش ريسك اگرپيامدهاي   ها ريسك  11
  ، تخصص و كارگويي پاسخمسئوليت،   حاكميت  12
  كارتقسيم گستره كار،   وظايف عمده  13
  ها مصنوعات، فرآوردهحصولات، م  خروجي اصلي  14
  بندي زمان  زماني، خط  زمانمدت   15
  زمان و مواد اوليه –ورودي   نيازمندي منابع  16
  تداركاتاكتساب و   يابي راهبرد منبع  17
  كمي و كيفيهاي استانداردهاي  ليست اط بررسي، چكنق  كنترل و معيارها  18

 .John Macasio, ICT Project Thinking Matrix منبع: 

 



 
  
  
  
 

  : مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات در تئوري و عمل7سرفصل    112
 

  خودآزمايي 
 نياز داريم؟مواردي پروژه به چه ريزي  برنامهبراي  -1

 چيست؟زني  محك؟ كردتوان استفاده  ها مي چه رويكردهايي براي شناسايي پروژهاز  -2

 هاي يك پروژه كمك كنند كدامند؟ سازي اهداف و آرمان فتوانند به شفا ريزي كه مي ابزارهاي برنامه -3

 ست؟تحليل چارچوب منطقي چي -4

 ريزي چيست؟ يندهاي فاز برنامهطيف فرآ -5

  
  



 

  چهارمفصل 
 معضلات، ها زمينهسازي و كنترل پروژه:  پياده

  ها و شيوه
  

سازي پروژه است كه شامل پايش و كنترل پروژه  طي فاز پياده ها و شيوه معضلاتمفاهيم اين بخش شامل 
  .شود مي

  
ترين مرحله  طولانيمعمولاً سازي پروژه است كه  تصويب طرح مديريت پروژه حاكي از آغاز پياده

اند.  ها به صورت فيزيكي ساخته شده شود كه خروجي . اين كار زماني انجام ميآيدبه حساب ميه پروژ
و  پايشهاي  فراهم هستند، مدير پروژه بايد با اجراي فرآيند ها نيازمنديكه  براي حصول اطمينان از اين

  و كنترل داشته باشد. پايشها  كنترل مناسب، بر هر يك از خروجي
اي است كه به موقع و با بودجه و مشخصات مورد نظر تحويل داده شود و  ژهپروژه موفق پرو

سازي پروژه بايد جامع باشد و  هاي انجام شده براي كابران قابل قبول باشد. دقت كنيد كه پياده آزمون
ها به دليل عدم انجام اين  هر فرآيند بايد به وضوح براي تيم پروژه توصيف شود. بسياري از پروژه

  اند. شكست خورده ،مديريت پروژهدر دهاي ساده اما ضروري فرآين
 مختلفها و وظايف كاركردسازي طرح مديريت پروژه ملزم به انجام  براي پياده مدير و تيم پروژه

  .)4-1هستند (شكل 
ريزي شده  طور تنگاتنگ با تيم مديريت پروژه در ارتباط باشد و عملكرد برنامه مدير پروژه بايد به

هاي مختلف فني و سازماني در پروژه را  اي پروژه را هدايت كند. مدير و تيم پروژه رابطه فعاليت
  .است ضروري -نفعان) ها) و افراد (ذي هزينه يا( پول زمان، - كنند. مديريت مؤثر منابع مديريت مي
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  1فناوری اطلاعات و ارتباطاتسازي فرآيندهای مديريت  پياده ۱-۴
  سازي طيف فرآيند پياده

ران پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات، طيفي از فرآيندهاي پروژه را طي مدي
  ).4-2د (شكل نكن سازي پروژه مديريت مي مرحله پياده

  

  
  سازي هاي مديريت پروژه در فاز پياده فعاليت 4-1شكل 

  
  است. مربوط يكنترلفرآيندهاي مستقيماً به سازوكارهاي سازي  ي پيادهمديريت فرآيندها

  
  ها و استفاده از قالب اتمستند

هاي  و كنترل پروژه، حصول اطمينان از مستندسازي فعاليت كارايييك روش براي پيگيري 
هاي استاندارد  براي تمام افراد تيم پروژه است. قالب ها براي تسهيل اين كار پروژه و استفاده از قالب

  .قرار گيرندطبيق يا ت مورد پذيرشد نتوان د كه مينبسياري وجود دار
                                                 
1-Information and Communication Technology (ICT) 
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  سازي پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات ها در فاز پياده طيف مديريت فعاليت 4-2شكل 
 

  مديريت زمان ۴- ۲
 كند چرا پايشمدير پروژه بايد زمان صرف شده توسط افراد براي انجام وظايف پروژه را ثبت و 

دهد  امكان ميمدير پروژه به زمان،  كه زمان صرف شده براي يك كار مترادف با هزينه است. مديريت
، درصدي از هر كار كه تكميل شده استو را كنترل كرده سطح منابع اختصاص يافته به هر وظيفه 

  .بشناسد چنين كارهاي معوقي كه بايد تكميل شوند، و هم شناسايي نموده
وي مديريت ريزي شده است. الگ ريزي، خروجي مديريت زمان يك جدول برنامه در مرحله برنامه

يا يك طرح كاري با استفاده از نمودار گانت است. نمودار  تقسيم كارساختار معمولاً زمان در اين مرحله 
وابسته به آن است.  ها نيازمندييك فعاليت و براي انجام شده مقدار زمان صرف از گانت تصويري 

  را ببينيد). 4-1(جدول 
  

  ي فاز توليداي از يك نمودار گانت برا  نمونه 4-1 جدول
  10  9  8  7  6  5 4 3 2 1  / هفته جزء

                  و طرح گستره
                 ها نيازمنديتعيين 

                  توليد  1 فاز
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 اصليهاي داده پايگاه                 
 صفحه نمايش حساب                 
 ماژول مورد                 
 آلفا نگارش                 

 منبع:

Nick Jenkins, A Project Management Primer or a guide to making projects work (v.02) (2006), p. 28, 
http://www.exinfm.com/training/pdfiles/projectPrimer.pdf. 

  
  را ببينيد). 4-2توان به صورت غيرگرافيكي نيز نوشت (جدول  پروژه را ميبندي  زمان

  
  بندي برنامه كاري اي از زمان نمونه 4-2جدول 

  مرحله  آغاز  پايان  مدت  ها وردهفرآ
  طرح و گستره  ژانويه 1 ژانويه10 روز7 طرح پيشنهادي پروژه

  ها نيازمنديتعيين   ژانويه 13 ژانويه24 روز10 تعيين شده يها نيازمندي
  توليد 1فاز   فوريه 3 فوريه14 روز10  آلفا
  توليد 2فاز   فوريه 24 مارس7 روز10  بتا

  توليد 3فاز   مارس 17 مارس28 روز10 گزينه نهايي
  آزمون پذيرش  آوريل 7 آوريل11 روز5 ارزه سيستم

  سازي پياده  آوريل 21 آوريل25 روز5  - 
  عرضه به بازار  اوريل 28 اوريل28 روز0  - 

  مجموع      روز 67  
  منبع:

Nick Jenkins, A Project Management Primer or a guide to making projects work (v.02) (2006), p. 27, 
http://www.exinfm.com/training/pdfiles/projectPrimer.pdf. 

  
پروژه (يا بازبيني هاي ارزيابي و  ابزار محاسبه زمان مورد نياز براي هر فعاليت شامل تكنيك

 1000هزينه به ازاي هر ) و روش تحليل مسير بحراني (1تكنيك مرور و ارزيابي برنامهبرنامه) (
  .است) 2داشتبر

ها  هاي توسعه كه در آن براي تحقيقات در مقياس بزرگ و پروژه تكنيك مرور و ارزيابي برنامه
خصوصاً ،  ترند، طراحي شده است. اين روش وظايف مورد نياز براي تكميل يك پروژه نامعلوم رويدادها

د نياز براي تكميل كل كند و كمترين زمان مور زمان مورد نياز براي تكميل هر وظيفه را تحليل مي
  .نمايد پروژه را تعيين مي

                                                 
1- Program Evaluation and Review Technique (PERT) 
2- Cost per 1,000 impressions (CPM) 
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كارها ترين  يا ضروري ترين كوچكابزاري است كه به تعيين  برداشت 1000برداشت به ازاي هر 
ها و سپس  بندي تمام كارها و وابستگي آن پردازد. اين فرآيند شامل فهرست مي براي تحويل محصول

كه كدام  اي مستقل از زمان است. توانايي تشخيص اينه تشخيص كارهاي ضروري از كارها يا فعاليت
ترند به  تر يا كليدي هاي مطلوب با توجه به چارچوب زماني محدود، مهم ها در تحويل خروجي فعاليت

  كند. مي عملي كمك مشي خطمدير در انتخاب 
  .وندش مي پايشگيري ميزان عملكرد پروژه  هاي پروژه در مرحله اجرا براي اندازه بندي زمان

توان براي مستندسازي يا ثبت  براي تسهيل مديريت زمان، قالب برگه ثبت ساعات كار را مي
بندي شده در طرح پروژه به كار برد. اعضاي تيم پروژه  هاي فهرست زمان اختصاص يافته به فعاليت

تكميل كنند. منظم برگه ثبت ساعات كاري را  طور بهكنندگان بايد  شامل پيمانكاران / مشاوران و تأمين
دقيق ثبت يا مستند نگردد مدير پروژه براي تعيين زمان صرف شده  طور بهاگر برگه ثبت ساعات كاري 

خورد. در نتيجه  به مشكل برمي ها فرآوردهبيني شده براي تحويل  در مقايسه با چارچوب زماني پيش
 . ]91[هاي زماني، هزينه و كيفيت پيش خواهد آمد مشكلاتي در مديريت محدوديت

استخدام يك مجري پروژه توان  مسئوليت كامل مديريت زمان، به عهده مدير پروژه است. مي
  روند روزانه برگه ثبت ساعات كار كمك كند. پايشكرد تا به مدير پروژه در 

هاي گوناگون به كار برده شده براي تخمين مدت زمان پروژه، يك روش ارزيابي  تكنيكدر ميان 
ها در اين  ارد كه به وسيله آن، مدت زمان پروژه توسط متخصصاني كه تخصص آنوجود د 1كارشناسان

توان از بيش از يك  ها، مي شود. براي بهبود قابليت اطمينان ارزيابي زمينه قابل توجه است برآورد مي
  شود. مي پذيرفتهمتخصص استفاده كرد كه ميانگين نتايج اين متخصصان به عنوان نتيجه نهايي 

  

  ريت هزينهمدي ۳-۴
سه  Jenkinsهايي است كه يك مدير بايد نسبت به آن هوشيار باشد.  هزينه يكي از محدوديت

  :كند فهرست مياصل مورد توجه در مديريت هزينه را 
 با توجه به در نظر گرفتن حاشيه خطا -احتياط 

 بندي مشخص ها در يك زمان هماهنگي بودجه و هزينه -تعهد 

 هاي زماني مختلف. وقتي تغيير بايد رخ دهد،  شترك حتي در دورهفاده از مبناي ماست -ثبات
 .]92[زمينه تغيير بايد براي همه ثابت باشد 

، با ارزش پولي يا مبلغ مخارج احتماليپروژه شامل فهرستي از تمام  هاي ريزي براي هزينه برنامه
پروژه در نظر  ناملموسيا اقلام هزينه ملموس بايد  پيشاپيشريزي،  شود. در فاز برنامه هر كدام مي

                                                 
1- Experts Assessment 
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هاي كاركنان  گرفته شود. اقلام هزينه ملموس مربوط به هزينه سرمايه، هزينه اجاره و آب و برق، هزينه
شود.  مي اي، لوازم و مواد مصرفي (حقوق و دستمزد، آموزش، مزايا و مخارج كلي)، خدمات حرفه

مالكيت ، نيت ها يا حسن ، تماستفاهميا ابط ايجاد روچون  همهايي  هاي ناملموس نيز شامل هزينه هزينه
  . ها مهم است كه متعلق به عمليات معمول نيست اما محاسبه آن چنين مواردي اينمعنوي و 

توان تهيه كرد. با اين حال مدير پروژه بايد  شود، بودجه پروژه را مي هنگامي كه هزينه مقرر مي
براي چنين احتمالاتي به عنوان تغييرات گستره و هميشه انتظار موارد غيرمنتظره را داشته باشد و 

چون تورم، نرخ نامنظم تبديل ارز و تغييرات  ات خارجي همتأثيرچنين  و خطاها، هم ها ريسككاهش 
هاي  د. تهيه كمك هزينه (بودجهنسياسي آماده باشد. اين موارد نيز بايد در بودجه در نظر گرفته شو

به تيم و تغييرات، در كنار آمدن با اين مسائل به هنگام رخداد  »هغير منتظر«اضطراري) براي اتفاقات 
  كند. ميكمك  هپروژ

ها به  منظم بودجه و هزينه بازبينيمستمر و  پايشمنظم مالي و  گيري و گزارشسازي  مستند
  كند. مدير پروژه در مطالعه روند و كشف مشكلات بالقوه كمك مي

ه بايد از كمك اعضاي پروژه كه سابقه كارهاي در فرآيندهاي مديريت هزينه، مدير پروژ
  .شودمند  حسابداري و مالي دارند، بهره

  

  مديريت کيفيت ۴- ۴
ريزي، تيم مديريت پروژه بايد  پروژه به چه استاندارهاي كيفي بايد دست يابد؟ در فرآيند برنامه

يي كنند. فرآيندهاي شناسا د،كه بايد اجرا شونرا كيفي، تضمين و كنترلي   هاي سنجش تكنيكانواع 
دهند كه  شوند و اطمينان مي هاي فيزيكي برجسته مي فرآوردهمديريت كيفيت طي ساختار واقعي 

  .دافت نمياهداف كيفي، هزينه و زمان به خطر 
هاي  فرآوردهاقدامات صورت گرفته براي حذف هر گونه مغايرت در كيفيت «كنترل كيفيت بر 

  .]93[دلالت دارد  »توليد شده، از مجموعه اهداف كيفي
مديريت مالي جديد براي  حل راهكارگيري  براي مثال، اگر نياز فناوري اطلاعات شما، به

سازي يا  مورد انتظار پروژه پياده فرآوردهها است، يك  فرآيندهاي دريافت و پرداخت حساب
خواهد  هاي دريافتني حسابو  هاي پرداختني حسابهاي دفتر كل حسابداري،  سرفصلسازي  شخصي

  بود. براي تضمين اهداف كيفي، تيم فني شما بايد معيار كيفيت عملكرد محصول را تنظيم كند (جدول 
  را ببينيد). 3-4
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  اي از استانداردهاي كيفي نمونه 4-3جدول 
 كيفيت استاندارد شرايط كيفيت

هاي  تمام عملكرد سيستم دفتر كل. حساب
  پرداختني و دريافتي

  ه.و نصب شدتست 

هاي  حساب .سيستم دفتركل عملكرد تمام
  پرداختني و دريافتي 

  بدون خطا و عملياتي 

  تمام عملكرد سيستم بايد مطابق با
 1آپ تايم سيستم  
 زمان پاسخ سيستم 

 از سيستم قديميمنتقل شده ي ها داده. 

  دهد تمام عملكرد سيستم نشان مي
  99كمتر از آپ تايم %  
  ثانيه  5زمان پاسخ كمتر از 

 100ها  دقت داده % 

 ,Jason Westland, The Project Management Life Cycle (London and Philadelphia: Kogan Page منبع:

2006), p. 149.  
  

هاي  ها، محصول بايد قادر به نشان دادن مجموعه اهداف به صورت شاخص فرآوردهدر ارزيابي 
ف باشد تا زمان دستيابي به استانداردها نبايد اهدا پايينتر از سطحباشد. هر چيزي كه گيري  قابل اندازه

  پذيرفته شود.
عملكرد بايد صورت گرفته و مستند  بازبينيهاي آزمون،  بندي چنين زمان در مراحل ساخت هم

  ها استفاده شود. فرآوردهشود و از استانداردها به عنوان ابزاري براي سنجش وضعيت 
د، تيم كنترل كيفيت بايد قادر به تعيين نسپاري شو اگر فرآيندهاي ساخت و آزمون برون

  ها بر مبناي اهداف كيفي باشد. حل اين راه عملكرد
  

  مديريت تغيير ۴- ۵
مطرح است. يكي مربوط به تغيير سازماني و ديگري  سرفصلدو نوع مديريت تغيير در اين 
ان دارد گستره و هايي كه امك ريزي شده و خروجي هاي برنامه مربوط به تغييرات يا اصلاحات فعاليت

  قرار دهند. تأثيركيفيت پروژه را تحت 
  

  مديريت تغيير در سطح سازمانی
توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ابتكاري هاي  ريزي طرح توسعه سازماني هنگام برنامه

 سازي پيادهبايد توجه داشته باشند كه  مدير و تيم پروژهمورد توجه قرار بگيرد. بايد ارتباطات 

                                                 
 كنند (مترجم). مييك دوره زماني كه تجهيزات بدون خرابي كار  -1
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ريزي روي كاغذ نيست. انتظارات و ادراكات گوناگوني در ميان  اي پروژه به آساني برنامهه فعاليت
ها،  نگرانيممكن است نفعان وجود دارد و مديريت انتظارات خود به تنهايي كار بزرگي است.  ذي

 مشاهده شود. فرآيند مديريت تغيير بسته بهنفعان  از سوي ذيهايي در طول مسير  ها و ضديت مقاومت
  نفعان پروژه دارد ممكن است ساده يا پيچيده باشد. تغييري كه پروژه بر سازمان و ذي تأثيراندازه يا 

طور كه در بخش دو اشاره شد، سازماني كه با استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات به  همان
پردازد، بايد  مات ميها و فرآيندها براي بهبود ارائه خد منظور مهندسي مجدد سيستم اصلاح فرآيندها به

هاي مديريت تغيير را مورد توجه قرار دهد. چنين  هاي سازماني كلي خود توسعه برنامه در برنامه
ها و نتايج،  گردند تا اطمينان حاصل شود كه خروجي راستا همهايي بايد با اهداف و مقاصد پروژه  برنامه
  مثبتي بر فرآيندهاي اصلاح در سازمان دارند. تأثير

  
  ريت تغيير در سطح پروژهمدي

سازي اصلاح  هاي پروژه در دوره پياده شوند. فعاليت نميسازي  به طرز عالي پيادهمعمولاً ها  طرح
ندارند. سازوكارهاي كنترلي بايد  تأثيرشوند. تعديلات مجاز صورت گرفته روي بخش عمده پروژه  مي

  يد.آميپيش ن »خيزش گستره«اعمال شود تا اطمينان حاصل شود كه 
ها توافق اوليه  پروژه و عناصر اضافي هستند كه بر سر آن گسترهانحرافاتي از  خيزش گستره

  اند.  نبوده يا مورد توجه واقع نشده
و  كاركردي ها نيازمنديگيرد چرا كه نياز است  ريزي زمان زيادي از پروژه مي برنامه

ديگر به  عناصركردن   عريف گردند. اضافهنفعان ت و مشخصات با جزئيات براي كاربران و ذي كاركرديغير
  اندازد. سازي پروژه را به تأخير مي ها، پياده فرآورده

باشند. طي مرحله محتاط مدير و تيم پروژه بايد نسبت به دلايل بالقوه تغييرات در پروژه 
م بگيرد كه و مدير پروژه بايد با دقت تصمي شوندهاي تغيير بايد به خوبي مطالعه  سازي، درخواست پياده

بر فرآيندها و ها اين درخواستكه  ها را ملاحظه كند يا ناديده بگيرد چرا آيا اين درخواست
  خواهند گذاشت.  تأثيرهاي (زمان، هزينه و گستره) از قبل تعيين شده،  محدوديت
  

 ]۹۴[طرح ارتباطات: راهبردي برای مديريت تغيير ۶-۴

كند. يك طرح مديريت  نفعان فراهم مي بين ذيرا ي در مديريت پروژه، ارتباطات پيوندهاي مهم
با اين هدف كه چگونه اطلاعات پروژه و  .تغيير در پروژه بايد شامل راهبرد ارتباطي و برنامه فرعي باشد

گيرد.  يابد و به طرز مناسبي مورد بحث قرار مي آورد، به موقع انتشار مي تغييراتي كه به ارمغان مي
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هاي متفاوت در ارتباط  افرادي با علايق و زمينه پيراموناست زيرا اساساً پروژه  مديريت اين فرآيند مهم
  با پروژه است.

نفعان، كاربران و حاميان مالي  مديران پروژه بايد زمان زيادي براي ارتباطات با تيم پروژه، ذي
وژه به عنوان يك طور بر پر چهارتباطات . هر فردي كه جزئي از تيم پروژه است بايد بداند كه صرف كند
مؤثري بهره گيرد تا از ساخت يا توليد مناسب و به  طور بهگذارد. تيم پروژه بايد از ارتباطات  كل اثر مي

بازيابي و انتقال نهايي اطلاعات پروژه اطمينان حاصل سازي،  آوري و تدوين، توزيع، ذخيره جمعموقع، 
  كند.

را تعيين كند. نفعان  ذيزهاي اطلاعاتي و ارتباطي ريزي فرآيند ارتباطات، تيم بايد نيا در برنامه
هاي كليدي در اين خصوص عبارتند از: چه كسي به چه نوع اطلاعاتي  ريزي، پرسش در مرحله برنامه

هاي  كسي پيام ها دست يابد و چه نيازمند است، چه زماني به آن نيازمند است، چگونه بايد به آن
  كند.  ارتباطي را فراهم مي

ها بايد از ارتباطات مؤثر،  هاي ارتباطي خوبي داشته باشند. آن يم پروژه بايد مهارتمدير و ت
داشته ابتدايي  يدرك ،توان استفاده كرد هاي مختلفي كه مي ، موانع ارتباطي و رسانهدهاي بازخور حلقه

بايد استفاده  اي د عبارتند از: از چه رسانهنبايد از خود بپرسنفعان  ذيهايي كه هر يك از  باشند. پرسش
شفاهي يا نوشتاري باشد؟ آيا يك پيام بايد چهره به چهره يا از طريق ايميل بايد ؟ آيا ارتباط شود

؟ شود؟ آيا بايد رسمي يا غيررسمي باشد؟ در ارتباطات نوشتاري چه كلماتي بايد استفاده شودمنتقل 
بستگي به معمولاً نه ارتباط پرده يا غير مستقيم باشد؟ انتخاب رسا پيام رسمي يا غير رسمي، بي

  موقعيت دارد.
تواند شامل  مديريت ارتباطات بايد از اولين فاز پروژه آغاز شود. يك طرح مديريت ارتباطات مي

نياز پروژه  متناسب با يهاي ديگر هايي براي جلسات (رودررو يا الكترونيكي) و مناسبت دستورالعمل
از اطمينان و به هنگام نياز براي  شود بازبينيمنظم مورد  ورط بهپروژه و  حياتباشد. طرح بايد در طول 

علاوه طرح بايد بر اساس ساختار سازماني  . بهقرار گيرد، مورد تجديد نظر ارتباط و قابليت اجراي آن
  خواهد گذاشت. تأثيرارتباطي پروژه  يها نيازمنديبر  چرا كهپروژه باشد 

ها صورت  كل، بايد بررسي منظمي از نتايج فعاليت با توجه به طرح مديريت پروژه به عنوان يك
بندي، بودجه  گيرد زيرا ممكن است فرآيندهايي وجود داشته باشند كه منجر به تغيير در گستره، زمان

و كفايت منابع  كرده فراهمهاي تغيير  بايد جدولي از درخواست مدير و تيم پروژهيا كيفيت طرح گردند. 
كنند. تغييرات  پايشطرح مديريت تغيير در دسترس است سازي  پيادهيت از كه براي حمارا اي  و بودجه

  گو گذاشته شود.و هاي درگير به بحث و گفت وجود، بايد با طرفدر صورت در دست اجرا، 
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  فعاليت 
كه در را هاي پروژه و سطر اول شخص يا گروهي  . ستون اول فعاليتآمده استدر ادامه ماتريس طرح ارتباطات 

دهد. نقش هر فرد يا گروه در فرآيند ارتباطات به صورت زير  نشان مي ،ها ارتباط برقرار شود با آنبايد اليت هر فع
  مشخص شده است:

A  كند و جلسات را تسهيل  مي . وسايل ارتباطي را توسعه داده و توزيعرويدادها= مسئول ارتباطات طرح يا
  كند. مي
R كند. جلسات شركت مي = وسايل ارتباطي را دريافت كرده و در  
M كند. فراهم مي د راخورز= روند ارتباطات را كنترل كرده و با  
  

هاي اوليه استفاده كنيد). توجه  هاي مناسب هر فرد يا گروه در پروژه خود كامل كنيد (از نقش بقيه جدول را با نقش
  تواند داشته باشد. داشته باشيد كه يك فرد يا گروه بيش از يك نقش مي

  

  انديگر
مدير 

  ارتباطات
مدير 
  تداركات

عضو 
  پروژه

رهبر 
  پروژه

مدير 
  پروژه

حامي 
  پروژه

  فعاليت

R  R, M R R R A R ريزي كيفيت برنامه  

              
ي زري برنامه

  ها ريسك
  ريزي سند برنامه         

              
 گيري گزارش

  معيارها

              
بازبيني گزارش 
  مدت ميان

 :Jason Westland, The Project Management Life Cycle (London and Philadelphia برگرفته از منبع:

Kogan Page,2006).

  

  ]۹۵[مديريت ريسک  ۷-۴
يا شرايطي هستند كه خارج از  ،همراه با عدم قطعيتخارجي هاي پروژه، رويدادهاي  ريسك

توان در  ا را ميه ها ريسك وجود دارد. برخي ريسك كنترل تيم مديريت پروژه است. در تمام پروژه
اتخاذ كرد تا از آن  هايي برنامهتوان  ميريزي تشخيص داد و تحليل كرد بدين معنا كه  مرحله برنامه

اي  هاي ناشناخته . با اين حال ريسكيابدهاي پيش روي پروژه كاهش  يا ريسك شودها جلوگيري  ريسك
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براي مدير و تيم پروژه  مناسبوش فعال قابل تشخيص يا مديريت نيستند. يك ر طور بهوجود دارند كه 
هر  ياهايي،  هاي اقتضايي عمومي به چنين ريسك ها ، اختصاص طرح برخورد با اين نوع ريسك در

تواند به عنوان يك دستور كار منظم در جلسات تيم  است. اين موضوع مي ديگر  شناخته شده  ريسك
  و مستمر ريسك در پروژه متعهد باشد.مديريت پروژه مطرح شود. تيم پروژه بايد به مديريت فعال 
شامل تمركز بر سؤالاتي چون يك پروژه  هايتحليل ريسك ابزاري است كه به شناخت تهديد

كند. پاسخ به  كمك مي»چه خواهد بود ها ريسكشود و تأثير اين  به شكست منجر مي هايي ريسكچه «
ارائه گرافيكي  4-3 . شكلخواهد كردآن كمك  تأثيرميزان ت به تشخيص احتمال شكست و سؤالااين 

  پاسخ اين سولات است.
  

  
  مشخصات ريسك 4-3شكل 

 ,Nick Jenkins, A Project Management Primer or a guide to making projects work (v.02) (2006) منبع:

p. 31, http://www.exinfm.com/training/pdfiles/projectPrimer.pdf. 
  

عمده  معضلاتبالا ممكن است اثر قابل توجهي بر پروژه داشته باشند.  با تناوب هاتهديد
سطح پايين  هاي ريسككه شكست پروژه محتمل است.  نامعتوانند به سطحي بحراني برسند به اين  مي
ها  توانند ناديده انگاشته شده يا به شيوه كندتري با آن قابل توجه نيستند و مي لزوماًاند اما  دهنده آزار
  له كرد.مقاب
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  فعاليت 
  در اينجا يك سناريو موردي مطرح شده است. مورد را بخوانيد و به سؤالات مطرح شده در انتها پاسخ دهيد.

پروژه خود را از دست  حاميهاي مهم سهيم در پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات ناگهان  يكي از سازمان
كشد تا  دهد و زمان زيادي طول مي فعان و احزاب كاهش مين پروژه را بر ذي تأثير حاميدهد. از دست دادن  مي

است كه به تأخير وابسته هبندي پروژه و متعاقباً بر هزينه روي زمانمستقيماً ابتدا  تأثيراين شود.  پيداجديد  حامي
ي كه به شكست پروژه تأثير. احتمال اينكه اين پيشامد به شكست پروژه بينجامد چقدر است؟ ميزان باشد مي
  انجامد چقدر است؟ مي

  ات بر پروژه كدام است؟تأثيرها براي مقابله با اين  گزينه
داران پروژه بايد به سمت مكان تغيير حوزه پروژه است و طرفتغيير سازمان همكار. اين به معناي ا :1گزينه 

يد منطبق گردند تا فرآيند انتخاب سازمان همكار جديد بروند، مذاكره كنند، منتظر تأييد شوند و با سازمان جد
  نفعان پروژه به حوزه جديد پروژه و سازمان جديد اعتماد كنند. ذي

يابي، آموزش  . به اين معنا كه پروژه به سمت فرآيند موقعيتبه نتيجه برسدجديد بمانند تا  حاميمنتظر  :2گزينه 
گذاري بر تأثيرفي براي كه واجد شرايط است و نفوذ كاحاصل كند و اطمينان برود جديد  حاميو قانع كردن 

  خواهد شد. بيشترهزينه بكشد  طولبيشتر اين روند نفعان را دارد. هر چه  احزاب مهم و ذي
تر است. اين به معناي  هاي اوليه براي هر دو گزينه برداشته شود تا مشخص شود كدام يك مناسب گام :3گزينه 

  پرداختن به هر دو گزينه قبل از اتخاذ تصميم است.
  

  ها: پرسش
 تغيير سازمان همكار چيست؟هاي  ريسك -1

 جديد از همان سازمان چيست؟حامي انتظار براي هاي  ريسك -2

 كند؟ هاي بيشتري براي به حداقل رساندن تأخير و هزينه پروژه مطرح مي يك فرصت كدام -3

 چه سطحي از ريسك است؟اي دار مسألهاين  -4

  
با تيم پروژه مطرح كند. اگر پروژه به  آميز را مخاطرهمعضلات منظم  طور بهمدير پروژه بايد 

توان به  تر طراحي شده است، مدير ريسك را مي اندازه كافي بزرگ است و براي چاچوب زماني طولاني
  عنوان عضوي از تيم پروژه استخدام كرد.
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  مديريت تدارکات ۸-۴
. مديريت كالا و خدمات براي حمايت از عمليات پروژه هستند تداركها نيازمند  تمام پروژه

محصولات يا خدمات از بيرون تيم پروژه است. تيم  تداركفرآيند تداركات شامل مديريت خريد يا 
پروژه نيازمند مديريت قراردادها و تغييرات مرتبط و فرآيندهاي كنترل كيفيت مورد نياز براي رسيدگي 

  ت.قراردادها يا سفارشات خريد صادر شده از سوي اعضاي مجاز تيم پروژه اسبه 
مديريت تداركات شامل اداره هر قرارداد صادر شده از سوي سازمان بيروني (مثل درخواستي از 
سوي كاربر) است كه پروژه را از سازمان مجري كسب كرده و تعهدات قراردادي اعمال شده به تيم 

  كند. توسط قرارداد را اداره مي
  فرآيندهاي مديريت تداركات شامل موارد زير است:

طور خريداري  كه چه چيز، كي و چه براي تعيين اين -هاي خريد طرح خريدها و -1
 شود.

و  ها نيازمنديبراي مستند كردن محصولات، خدمات و ديگر  -طرح بستن قرارداد -2
بالقوه. مدير پروژه و اعضاي تيم بايد هر  گانتشخيص هرچه زودتر معيار انتخاب فروشند

ي يا محلي را كه در روند تداركات سياست تداركات در سازمان يا در سطح دولت مل
 به حساب آورند.  ،خواهد گذاشت تأثير

، مناقصات و استعلام قيمتبراي كسب اطلاعات،  -درخواست طرح پيشنهادي  -3
خواستار  و كنندگان داد ارجاع را به تأمينتوان شرايط  پيشنهادات در صورت لزوم. مي

 هاي پيشنهادي مناسب از سوي آنان شد. طرح

شامل معيار و روش بررسي پيشنهادات و انتخاب  -انتخاب پيمانكارفرآيند  -4
چنين فرآيند مذاكره درباره يك قرارداد نوشته شده با هر  هم و بالقوه گانفروشند

 شود. فروشنده مي

دارد. دلالت بر اداره قراردادها و ارتباط ميان خريدار و فروشنده  -مديريت قراردادها -5
كه يك فروشنده براي انجام يك اقدام اصلاحي مورد  ينشامل ارزيابي و مستندسازي ا
 كند. كند و مبنايي براي ارتباطات آينده با فروشنده بنا مي نياز چگونه عمل كرده يا مي

حل هر از جمله شود،  ميمربوط  آن و تسويههر قرارداد به بستن  -تكميل قرارداد -6
 .]96[مورد ناتمامي كه بر خاتمه قرارداد مؤثر است
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  عاليتف 
است. آمده اندازي يك مركز تلفن چندمنظوره  تداركات براي راه يها نيازمنديدر زير جدولي از 

  اضافه كنيد. ،دارد احتياجاي  كنيد چنين پروژه كه فكر ميرا ديگري  يها نيازمندي
  

محصول يا 
 خدمت

 توضيحات
مشخصات 
 محصول

 زمان مورد نياز بودجه تعداد

  اينتل با PC جديدترين مشخصات كامپيوتر
  اينچ 19مانيتور صفحه نمايش  -
  كامپيوتر با جديدترين پردازنده اينتل -
  صفحه كليد و ماوس -وسايل جانبي -
  عامل مايكروسافت  جديدترين سيستم -
 افزاري آفيس ويندوز بسته نرم -

 20 6000 
 دلار

xx/yy/zzzz 

وسايل ساخت براي ساخت اتاقك هر  وسايل ساخت
  كامپيوتر

  ها بندي چوبي براي ديواره بقا -
 ها كشي برقي و سوئيچ كابل -

ورقه  20 
چوبي و 
پيچ و 
مهره، 
كابل و 
سوئيچ و 
 غيره

6000 
 دلار

xx/yy/zzzz 

خدمات 
 مشاوره

اي كلي براي حمايت  خدمات مشاوره
  مديريت پروژه شامل:

  حسابرسي تضمين كيفيت -
 مديريت دفتر پروژه -

 خدمات حسابداري -

 xx/yy/zzzz دلار  

 :Jason Westland, The Project Management Life Cycle (London and Philadelphia برگرفته از منبع:

Kogan Page, 2006).

  
  سپاری برون

سپاري چيست؟ تعريفي ساده از آن قرارداد كاري در خصوص سپردن خدمات، كارها يا  برون
يا مهارت كافي براي انجام شايستگي كنان يا هايي كه كار . سازمان]97[استوظايف به شخص سوم 

خريداري  ،كند تا نيازهايش را برآورده سازد كه به سازمان كمك ميرا خدماتي  ،كاري را ندارند
  كنند.  مي
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در كشورهاي در  ها دولتجديد در اغلب  كاركرديكه فناوري اطلاعات و ارتباطات   يياز آنجا
ها نيستند. در نتيجه  دارد كه كاركنانشان قادر به انجام آن حال توسعه دارد، نيازهاي خدماتي وجود

  شود. براي دولت مي راهكاري، تبديل به تداركاتهاي پيشنهادي خدمات براي  تقاضاي طرح
سپاري خدمات از فروشندگان فناوري اطلاعات و ارتباطات  هاي دولتي در برون تجربيات سازمان

  شود: هايي ارائه مي دامه مثالبرخي مواقع دلگرم كننده نيست. در ادر 
 شوند كه  هاي را متعهد مي در مرحله ارائه و طرح پيشنهادي، فروشندگان خدمات يا ويژگي

 براي پروژه چندان مفيد نيست. خدمات  ا اينيتوانند تحويل دهند  نمي

  خواهند (مسئول تداركات يا مقام بالاي دولتي مي »واسطه«بالايي از  »العمل حق«فروشندگان 
كه قيمت دهد  رخ ميزماني معمولاً فروشنده است). اين موضوع » ماليحامي «كه به عنوان 

 قرارداد بالاست.

  و  هاتوافق مشخص شده نباشند، به همين دليل تأخير تحويلفروشندگان ممكن است قادر به
براي هاي اضافي  آيد. يك تأخير به معناي هزينه هايي شامل دادخواست قانوني پيش مي ناراحتي

 پروژه است.

  

  هايي براي تفكر پرسش 
يك مشاور فناوري ممكن است سپاري،  براي پيشگيري از برخي از اين تجربيات منفي با فروشندگان و برون

هاي  را پيشنهاد دهد (مثل توسعه سيستم درون سازمانياز كاركنان توسعه خدمات  ياطلاعات و ارتباطات يا يك
چيست؟ در مورد مزايا و معايب  درون سازماني يها زايا و معايب توسعه سيستمپايگاه داده). به نظر شما م

 سپاري چطور؟ برون

  
دقيق  طور به، بايد را به صورت درون سازماني انجام دهيمسپاري كنيم يا كار  اينكه آيا برون

بايد يك  هاي بزرگ مناسب مديريت گردد. پروژه طور به بايدمطالعه شود. هر حالتي كه انتخاب شود، 
  .خواهد بودرئيس تيم تداركات داشته باشند كه مسئول فرآيند تداركات 

گاني يا ربسياري از نيازهاي فناوري اطلاعات و ارتباطات دولتي پيچيده و متفاوت با بخش باز
ميان مديريت پروژه و  ياطلاعاتشديداً . تداركات در اين زمينه نياز به يك فرآيند استوكار  كسب
نيازمند چيست، جزئيات  بايد بفهميم كه پروژه واقعاًاز ابتدا ده يا فروشنده دارد. در حالت دوم كنن تأمين

داند سازمان او به  فراهم شود تا اطمينان حاصل شود كه فروشنده مي ها نيازمنديمشخص درباره اين 
  كند. چه سمتي حركت مي

داشته كنندگان  با تأمين ياتنگنگت مدير پروژه و رئيس تيم تداركات و كاركنان بايد همكاري
. بايد ارتباطات زيادي صورت پذيرد تا اطمينان حاصل شود كه هر دو طرف نقطه نظرات يكديگر باشند
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در دسترس را كه توانند آن چه  د، فروشندگان ميهايي دار منديكه تيم پروژه نياز فهمند. تا زماني را مي
  .]98[، بهتر از به دنبال تجويز بودن است حل هرابراي  تلاشفراهم كنند.  ،پذير است و امكان

ريزي براي ارزيابي سازماني سطح بلوغ  در فرآيند برنامه 1يكپارچگي مدل بلوغ توانمندي
) ضروري »وكار كسب«اي از فرآيندهاي عملياتي ( توانمندي يك سازمان براي مجموعه تعريف شده

مان كمك كند تا وضعيت فعلي نسبي عملكرد يك تواند به ساز است. پيش از تأمين خدمات، ارزيابي مي
مورد «هاي پروژه، تداركات بايد با  سازي از پيش تعيين شده را تعيين كند. در پياده يسازمان در مقياس

سپاري بايد قادر به اعمال بهبودهاي بالقوه باشد تا بتوان به  يا اهداف سازماني سازگار باشد. برون »كاري
  قابليت سازمان را در حالتي مقرون به صرفه ارتقا دهد.نيز نگريست و آن به عنوان يك گزينه 

تواند  چگونه و تا چه حد مييك سازمان كه  سؤالسپاري بايد يك گزينه شود، اين  آيا برون
بر ميزان قابليت  چگونههاي منتخب ارتقا دهد و  سطح يا سطوح قابليت خود را براي فرآيندها يا فعاليت

 هرچند؟ مهم است  ، بسيارگذارد هاي وابسته به آن اثر مي شده داخلي يا بخش فرآيندهاي مديريت
وري و نيز كاهش هزينه  دهد و افزايش بهرهميهاي سازمان را در موارد خاصي ارتقا  سپاري قابليت برون

سپاري هنوز نيازمند تعريف شفاف هستند. اگر  كه اهداف برون داشتبايد توجه اما ، داردبه همراه 
باشد،  يكپارچگي مدل بلوغ توانمنديتژي مبتني بر ابا استر راستا رو و هم سپاري دنباله ميم به برونتص

سازمان بايد به دقت نقاط تماس خريدار و فروشنده و خطوط اتصال در فرآيندهاي بين مراحل مديريت 
  .]99[ارزيابي و تعيين كند را شده داخلي و خارجي 

  شوند عبارتند از: سپاري مي هاي دولت الكترونيكي برون وژهدر پرمعمولاً فرآيندهايي كه 
 ها مديريت داده 

 مديريت زيرساخت 

 افزار مديريت و توسعه نرم 

  100[پشتيباني از مشتري[ 

كند  سپاري اشاره مي هاي منفي (معايب) برون جدول زير به منافع مشاهده شده (مزيت) و جنبه
]101[.  

  

  معايب مزايا
سپاري  معمول براي برون مزاياي مالي: دليل

هاي  هاي عملياتي است. هزينه كاهش هزينه
تواند به صورت  مي يسپار برون برايمتقبل شده 

بالقوه مجموعه خاصي از خدمات را به روش 
(از طريق مديريت مؤثر كار،  تري مقرون به صرفه

دادن كنترل و دانش: وقتي سازماني  از دست
ش وكار كسبسپاري بخشي از  تصميم به برون

گيرد تا اندازه زيادي كنترل خود را بر آن  مي
چنين اين آغاز از  دهد. هم بخش از دست مي

هاي كاري  دست دادن دانش در آن بخش

                                                 
1- Capability Maturity Model 
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هاي سربار به  فضاهاي كم هزينه، تقسيم هزينه
  چند مشتري) فراهم كند.

  سپاري شده است. برون

سپار  مزاياي مربوط به بودجه: يك سازمان برون
هايي براي اختصاص مجدد بودجه  ند فرصتتوا مي

  داشته باشد. 2به بودجه عملياتي 1گذاري سرمايه

كاهش بالقوه رضايت مشتري از خدمات (يا براي 
هاي خدمات عمومي: كاهش رضايت  سازمان
يا  »صميميت«مؤسسان) به دليل كمبود  هيأت

  سازي شده.  كاهش درك از خدمات شخصي
سپاري عمليات  روناصلي: ب وكار كسبتمركز بر 
اي (مثل خدمات مشتري، خدمات  غير هسته

تواند به سازمان در تمركز  اداري و حسابداري) مي
  اصلي كمك كند. وكار كسبمجدد بر 

نياز به توجه ويژه  يامنيتمختلف هاي  جنبه
هاي  داده و دارند (مثل اطلاعات شخصي

  تراكنش)

تواند يك همكار  مي وري: سازمان افزايش بهره
و  فناورياي را با دسترسي به  سپار حرفه برون

تواند  ميكه اين امر فرآيندهاي بهتر انتخاب كند و 
  منجر به افزايش خروجي كار شود.

كيفيت خدمات انجام شده تحت قرارداد ممكن 
است تعديل شود و به يك قرارداد خوش ساخت، 

به  هنياز است (بست ي مناسبمديريت و اجرابا 
سپاري قرارداد، سازمان به  برونميزان نياز به 

قابليت بالايي در مديريت خدمات شخص ثالث و 
  ). كندپيدا مينياز فرآيندهاي مربوط به آن 

  
 - فرآيند، فناوري و مردم استراتژي، -هاي دولت الكترونيكي، از ميان چهار عنصر براي سازمان

كامل تعريف شده و  طور بهسپاري  برون تا زماني كه اهدافتوان  ميهاي خاص در عنصر فناوري را  حوزه
تواند  سپاري مي برون هرچندسپاري كرد. به اين معنا كه  شوند، برون به خوبي در قرارداد مديريت مي

افزارهاي  هاي خودكارشده، كسب و نگهداري نرم حل هاي خاص (مثل شناخت راه شكاف قابليت در حوزه
ميان قابليت فعلي آن و سطح مورد نياز قابليت هاي ديگر  در حوزه تواند مي اماكاربردي) را پر كند، 

ايجاد كند (مثل مديريت خدمات شخص ثالث، مديريت پروژه، مداخلات مديريت تغيير و هايي  شكاف
  مانند آن). 

هايي  تواند شكاف تر كند و مي هاي خاص را كم هاي قابليت در حوزه تواند شكاف سپاري مي برون
هاي موجود را گسترش دهد. بنابراين، به يك ارزيابي قابليت كه كاملاً  يا شكافدر ديگر نواحي ايجاد 

  سپاري به دقت تحليل شود. باشد نياز است تا پيش از تصميم به برون قابليتبراساس نتايج ارزيابي بلوغ 

                                                 
1- Capital Expenditure (Capex) 
2- Operating Expenditure (Opex) 
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هايي  سپاري را با استفاده از ورودي برونتوان  ميتعيين اقدامات،  در طي دوره تحليل شكاف و
  هاي مختلف را نشان خواهند داد. ها نتايج ارزيابي تحليل .در بالا گفته شد سنجيد كه

  :دهندپاسخ هاي زير  ها بايد به پرسش تحليل
 سپاري شوند؟  چه فرآيند(هايي) بايد برون  
 ؟ها ريسكها و  (سود سپاري اين فرآيند(ها) وجود دارد چه توجيهاتي براي برون(  
 تر  هايي ايجاد يا وسيع تر و چه شكاف در قابليت كم هايي سپاري چه شكاف با برون

  شوند؟ مي
 نظر گرفته شده را  سپاري چيست مثلاً آيا اين عواقب برخي از توجيهات در عواقب برون

 از بين خواهد برد؟

سازمان بلوغ توانايي سازماني كه به آن تا سپاري شود، نياز است  كامل برون طور بهاگر فرآيند 
ه را ارزيابي كند تا اطمينان حاصل كند كه همكارش صلاحيت كافي براي ارائه خدمات سپاري كرد برون

سپاري فناوري اطلاعات اكنون با گواهينامه(ها)يي  مورد نياز را دارد. اين ارزيابي از خدمات برون
يكپارچگي مدل  ، 2اي سپاري حرفه گواهي برون، COPC-2000-1چون مركز عملكرد عمليات مشتري هم
استاندارد شده  3كتابخانه زيرساخت فناوري اطلاعاتو  1يكپارچگي مدل بلوغ توانمندي، توانمندي بلوغ

  .]102[است 
سازمان  هرگاهسپاري ممكن است به تعارض فرهنگي در سازمان بينجامد.  در نهايت، برون

اعضاي سازمان از سوي برخي از معمولاً بخواهد همه يا بخشي از فرآيندهاي كنوني خود را تغيير دهد، 
سپاري مجموعه كامل  . برونمشاهده خواهد كردكه تحت تأثير آن تغيير هستند مقداري مقاومت 

فرآيندها (برخي اوقات شامل انتقال كاركنان به سازمان همكار است) ممكن است برخي از اين مسائل 
  .]103[بالقوه مديريت تغيير سازماني را افزايش دهد 

  
 ]۱۰۴[مديريت پذيرش

كه  آن استدر خصوص  . اين توافقداردريت پذيرش دلالت بر فرآيند توافق با كاربر نهايي مدي
شامل مراحل گوناگوني است كه در ادامه مسأله چه محصولات و خدماتي را بايد توليد كند. اين پروژه 
  .دشو ميمطرح 

فني و آزمون پذيرش فاز مهم و جدا از آزمون فني است و توسط تيم  هاي پذيرش. آزمون
محصول متمركز است. در مرحله  »پذيرش«شود. آزمون پذيرش اصولاً بر  كنندگان انجام مي تأمين
هاي فناوري  حل ريزي و تعريف با كاربران، پارامترهاي آزمون پذيرش بايد قبل از توسعه راه برنامه

                                                 
1- Customer Operations Performance Center 
2- Certified Outsourcing Professional 
3- Information Technology Infrastructure Library 
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ايجاد كرده و ا راي از پارامترها  شود. مدير و تيم فني بايد مجموعه »ثبت«اطلاعات و ارتباطات 
هايي از كاربران به عمل آورند كه ثابت كند آن محصول، اهداف تعيين شده در طرح را برآورده  آزمون

ميان تيم صورت گرفته  توافقتواند شامل يك چك ليست ساده براي تشخيص  ميامر  سازد. اين مي
  پروژه و كاربران باشد.

كه محصول به صورت عمومي به بازار  افتداتفاق ميزماني امر اين  زنده! صورت به يبرگزار
تواند كاري ساده براي اعلام  دهد. مي است كه تحويل موفق پروژه را نشان مي مورديشود. اين   عرضه

فرصتي مناسب براي  نفعان يا جشني به افتخار محصول باشد كه اين كار ارائه محصول به همه ذي
امر . اين استي از تلاش سختشان در تكميل پروژه تشكر از اعضاي تيم پروژه و نشان دادن قدردان

  كند. مي احساسي مثبت از پروژه ايجاد
زمان و  كاربر، شده عرضه محصولشود، بايد  وقتي محصولات به كاربر ارائه مي محصول. عرضه

براي حل مشكل يا رسد اما ثبت اين مسائل  اهميت مي . اين كار به نظر بيمستند شودعرضه محصول 
  زماني كه كاربر مشكلاتي در محصول بيابد، مهم است.  در حصولتغيير م

  بايد شامل موارد زير باشد: عرضهپيگيري 
  عرضهيا شناسه  نگارششماره 

  عرضهتاريخ و زمان 

  (تعمير، رفع اشكال يا آزمايش) عرضههدف از 

  اصلاح آخرين تاريخ و آننگارش : نام و شماره شده عرضهبراي هر جزء 

ولات پذيرفته شده در سيستم سازماني مسير اصلي خود را يافتند، به تعمير و هنگامي كه محص
روزرساني نيازمندند. بنابراين بايد يك مبناي مستندسازي براي پروژه (مستندات طراحي،  نگهداري و به

عنوان مرجعي مهم براي گروه كاربراني كه براي نگهداري و مديريت  مشخصات و اسناد پشتيباني) به
اند، وجود داشته باشد. براي شناخت محصول از سوي گروه كاربران،  پس از پايان پروژه مسئول سيستم

گرايش تكنيكي و هم غيرتكنيكي يا آموزش جزئيات محصول بايد صورت پذيرد. اين كار براي  هم
بر ن آروزرساني  است كه كاربران پس از اتمام پروژه از عهده نگهداري و بهامر حصول اطمينان از اين 

  آيند. مي
  

  خودآزمايي 
 است؟مواردي سازي پروژه شامل چه  پيادهفاز  -1

 را مديريت كنند؟زمان، هزينه و حوزه هاي  چرا مديران پروژه بايد محدوديت -2

 اند؟ چرا مديران بايد در مقابل انحرافات از گستره مراقب باشند؟ انحرافات از گستره كدام -3
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 في داشته باشد؟چرا بايد مديريت پروژه، فرآيندهاي كي -4

 شوند؟ ها چگونه مديريت مي ها كدامند؟ ميزان ارزيابي ريسك چگونه است؟ ريسك ريسك -5

 مديريت ارتباطات چيست؟ چرا ضروري است كه يك طرح ارتباطات داشته باشيم؟ -6

 تداركات چيست؟ چرا مديران بايد تداركات را مديريت كنند؟ -7

 د مديريت شود؟مديريت تغيير چيست؟ چگونه تغيير در پروژه باي -8

 مديريت پذيرش چيست؟ چرا بايد اجرا شود؟ -9

  
  



 

  پنجمفصل 
پروژه: زمينه، معضلات و و پايش كنترل 

  هاي اجرا شيوه
  

  هاي اجراي آن است. هدف اين بخش توضيح مفاهيم پايش و كنترل پروژه، معضلات و شيوه
  

 ]۱۰۵[پيشرفت پايش ۵- ۱

براي مديريتي آوري، تحليل و استفاده از اطلاعات  مند جمع پايش، مجموعه مستمر و نظام
باشد. چندين سطح پايش وجود دارد. در سطح فعاليت، تيم پروژه  گيري مؤثر مي مپشتيباني از تصمي

نتايج و مديريت ها، ارائه  سازي فعاليت پيادهبايد پيشرفت پروژه را از لحاظ هزينه، استفاده از منابع، 
  ها پيگيري كنند. ريسك

شده به لحاظ هاي قابل مشاهده و قابل اثبات (تعريف  )، شاخص5-1(جدول  LFAدر ابزار 
ها براي مدير پروژه، تيم پروژه و سازمان مجري  اند. اين شاخص كمي، كيفي و زماني) نشان داده شده

  .هستند راهنماي پايش و ارزيابيدار پروژه)  پروژه (سازمان دولتي عهده
 توسطتكميل و بهبود به مديريتي داخلي است،  ي در حوزهي كه پايش مسئوليتدر حال

هاي پايش خارجي در تحقق اهداف نتايج، مشاوره  ست. وروديانيازمند نيز  »خارجي«ش هاي پاي ورودي
  رتبه سودمند هستند. تر براي مدير ارشد يا مديران عالي ديد وسيعايجاد فني بيشتر و 
را نشان  مميزي، ارزيابي و بازبيني و ارتباط آن با پايش، LFAسلسله مراتب اهداف  5-1شكل 

  مي دهد.
  

  اهداف LFAها با سلسله مراتب  فعاليت بازبينيارتباط ارزيابي، پايش/ 5-1 شكل
  Logframc سله مراتب اهدافلس تمركز

  هدف كلي ارزيابي (شامل اصول گذشته)
  هدف بازبينيارزيابي و 
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  نتايج و بازبيني پايشمميزي 
  ها و منابع فعاليت پايش و بازبيني

 .European Commission, Aid Delivery Method: Volume 1 - Project Cycle Management Guidelines (Brussels, 2004), p منبع:

103,http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf. 

  
شوند تا مناسب و عملي باقي  ظربازبيني يا تجديدن معينمبناي يك ها بايد بر  ها و فعاليت برنامه

براي سيستم پايش پروژه بايد ها  ها و قالب هاي پايش، دستورالعملفرآيندبمانند. در زمان مقتضي، 
  هاي زير را تحت پوشش قرار دهد: توسعه يافته و مستند شوند. سيستم پايش بايد حوزه

  پروژه نفعان، ظرفيت سازماني، اهداف و منابع ذي -پروژهگستره 

 يهاي ظرفيت مديريتي و محدوديت هاي برنامههيت ارتباطات سازماني، ما 

 نفعان كليدي اطلاعات مورد نياز مجريان پروژه و ديگر ذي 

 موجودآوري اطلاعات  جمعهاي  سيستمو   روال 

 هاي سيستم پايش  ها و قالب دستورالعمل 

 ها سازي سيستم آموزش و منابع براي پشتيباني از توسعه و پياده 

 106[هاي پروژه ات و ريسكفرضي[ 

پروژه، فرصتي را براي تأمل بر جريان پيشرفت ايجاد سازي  پياده فرآيندمنظم هاي  بازبيني
يادگيري مستمر تلقي گردد كه به موجب آن تجربه كسب  فرآيندبايد به عنوان يك  ها بازبينيكند.  مي

ها و  شود. پايش و بازبيني ورودي ل ميهاي جاري اعما ريزي آن به برنامهبازخورد شده بازبيني شده و 
  كند. ريزي مجدد پروژه فراهم مي ريزي فعلي و برنامه برنامه فرآيندهايي براي  بينش

  

  مديريت مستندات ۵- ۲
كنند. اين اسناد بايد  مي ارائهسازي تا مرحله اتمام  از مرحله مفهومسند را هاي  ها، خروجي پروژه

به صورت تواند  دهي شوند. مديريت اسناد مي سازمان صدور سازي و هاي آماده بر اساس تاريخ
با استفاده . بازيابي اسنادي كه شودهاي كامپيوتري نگهداري  به صورت فايل ياالكترونيكي انجام شود و 

هاي  برنامهتر است.  شوند براي تيم مديريت پروژه بسيار آسان الكترونيكي نگهداري مي هاي از فايل
يا استفاده رايگان به طور تداركات كنند براي  براي مديريت پروژه ايجاد ميرا هايي  بكه قالافزاري  نرم

ها  دهي و پايش بر فعاليت گسترده در دسترس هستند. اگر اسناد به خوبي مديريت شده باشند، گزارش
  كنند. را تسهيل مي
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ي پيگيري عملكرد دهي برا عملكرد و چارچوب گزارش گيري اندازهريزي،  زمان با فاز برنامه هم
كه اصولاً با  اي از نتايج خود در مورد مجموعهشركاي د. مدير و تيم پروژه بايد با نشوتنظيم بايد نيز 

  د شد، توافق داشته باشند.نخواهپايش ها  اي از شاخص استفاده از مجموعه
اي را براي  پايه، زمينهكند. اين پايه كوچكي را تنظيم تواند مجموعه داده  پروژه در ابتدا مي

پايه فناوري اطلاعات و ارتباطات، سواد هاي آموزشي  كند. براي مثال، در پيگيري برنامه ميفراهم پايش 
چنين  هم پايهدر دوره باشد. اين كنندگان  كارآموزان يا شركتشايستگي اوليه بايد قادر به ارزيابي سطح 

زمينه  پسچنين سطوح مختلف  ريان همشناختي كارآموزان بالقوه و مشت جمعيت هاي مشخصهتواند  مي
پيشرفت را تا رسيدن به اهداف توان  مي، پايهاين  با توحه بهرا پيش از شروع پروژه دريابد.  ها سواد آن

پيگيري كرد.  ،استخراج خواهند شد  فعاليت سازي پيادههايي كه در طي  تعيين شده از طريق داده
ها و مشكلات پديد آمده شناسايي شوند. گزارش  تا مغايرت ها بايد از طريق اطلاعات تحليل شوند داده

هاي بزرگ،  ها بايد فراهم شود. براي پروژه عملكرد در مقايسه با نتايج مورد انتظار و توافق بر سر شاخص
  .]107[ضروري است ،عملكردگيري  اندازهها از چارچوب  دادهسازي  ها براي يكپارچه مديريت داده

  

  گزارش پيشرفت ۳-۵
در مورد پيشرفت فيزيكي  يگزارشاتهاي پايش، مدير و تيم پروژه بايد فرآينده عنوان بخشي از ب

هايي كه منابع مالي را براي پشتيباني از  نفعان فراهم كنند، خصوصاً آن و مالي پروژه براي ذي
  :گزارشاتكنند. اين  پروژه تهيه مي سازي پياده
 هاي پيش آمده و  ريزي شده)، محدوديت ه با آنچه برنامهنفعان را از پيشرفت پروژه (در مقايس ذي

 ؛كند يا اقدام حمايتي مورد نياز مطلع مياحتمالي  حل راههر 

 دهي به آن دست يافته شده تهيه كرده و  مداركي مستند و رسمي از آنچه در طي دوره گزارش
 كند. هاي آتي را تسهيل مي ها يا ارزيابي بنابراين بازبيني

 كندمياي را مستند  هاي بودجه نيازمندياز جمله ر برنامه هر تغييري د 

 108[دهد ترويج ميرا  گويي پاسخسازي و  شفاف[. 

دهي  دهي براي تهيه استانداردي جهت گزارش ريزي، يك سيستم گزارش زمان با فاز برنامه هم
ان مورد انتظار براي دهي شامل زم توان ايجاد كرد. برنامه گزارش پيشرفت پروژه مي سازي در مورد پياده

  توانند ماهيانه، سه ماهه، نيم سالانه يا ساليانه باشند. مي گزارشاتست. ا گزارشاتارائه 
نياز دارند. برخي  گزارشاتهاي تأمين بودجه به  و آژانسكنندگان  اهداحاميان مالي پروژه مثل 

  دهي عبارتند از: گزارش الزاماتاز 
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سه گذشت  باشود. معمولاً  ها توصيه مي پروژه همهبراي اين گزارش  -يك گزارش آغاز به كار
تواند محرك اختصاص بودجه براي حمايت از گزينش و  شود. اين گزارش مي ماه از آغاز پروژه تهيه مي

تواند براي بازبيني طرح پروژه در  دهي كاركنان كليدي پروژه باشد. تهيه يك گزارش آغازين مي سازمان
تواند برنامه كاري سال اول را  فراهم كند. اين گزارش ميتي براي مديران پروژه فرصنفعان  رايزني با ذي

و  نفع به پروژه هنگام كند و موجب تعهد مديريت و ذي سنجي آن به براي اطمينان از ارتباط و امكان
قبل از اينكه مدير و تيم پروژه اجراي . اين كار خصوصاً هنگامي مهم است كه شودپروژه  »مالكيت«
چنين وقتي طراحي  . همباشد، انجام شده  »ديگران«بيشتر كار طراحي توسط وژه را به عهده گيرند پر

در گذشته انجام شده باشد اين كار مفيد است (در برخي موارد ممكن است تأخير زماني بيش از يك 
  ه باشد).سنجي و طرح پيشنهادي مالي و شروع اجراي پروژه وجود داشت سال ميان اتمام مطالعه امكان

سال اول  برنامهگزارش آغازين معمولاً به همراه  -سال اول (يا سه ماهه يا نيم ساله)برنامه 
هاي كليدي را  فعاليت بندي هاي پروژه، بودجه تخميني و زمان خروجيها يا  فرآوردهها،  است كه فعاليت

  كند. تعيين و برجسته مي
ن مجري و مدير پروژه به صورت منظم بايد توسط همكارا گزارشاتاين  -پيشرفت گزارشات

به مديران پروژه براي بيش از حد ). با اين حال بايد از فشار گذار سرمايهتهيه شود (يا طبق توافق با نهاد 
بايد بيشتر در راستاي نيز بندي  گزارش و زمان هاي قالب .گزارشي خودداري كردهاي  نيازمندي
 گزارشاتشود كه  ، پيشنهاد مينيازمندي رسميه عنوان يك ها. ب باشد تا تكثير آن موجودهاي  سيستم

اي از وضعيت پروژه را در قالبي  نباشد. يك گزارش پيشرفت خلاصه يا شش ماه هاز سه مابيش پيشرفت 
چه كه  . گزارش سالانه نه تنها بايد بر آنگيرد قرار ميدر دسترس كاركنان  تادهد  استاندارد ارائه مي

تمركز كند.  »خارجي«ته (يا نيافته)، بلكه بايد بر هر تغيير قابل توجهي در محيط پروژه به آن دست ياف
  اي از انتظارات براي پايداري مزايا فراهم كند. چنين بايد خلاصه هم

شامل هر تجديد نظري در بودجه بر مبناي تغييرات در  -بودجه تجديد نظر شده پروژه
  شود. ها مي برنامه

مستندسازي نسبت  پيشرفت بر بايدبرنامه  اين -وب زماني خاصبراي چارچ مشاركتبرنامه 
اي ميان طرح اصلي  ريزي شده و دستيابي به اهداف پروژه تمركز داشته باشد. مقايسه به نتايج برنامه
كاري بايد ارائه شود. اين برنامه طور كه توسط گزارش آغازين بهنگام شده) و آخرين  پروژه (يا همان

براي مجريان پروژه جهت را هايي  هاي قبلي و فرصت برنامهعي است براي چنين مرج گزارش هم
ها فراهم  مورد نياز، تجربه كسب شده يا درس آموختهمنابع ها و  بندي مجدد نتايج پروژه، فعاليت زمان
نفعان  آورد. اغلب، خلاصه اجرايي گزارش، خصوصاً براي تصميمات و اقدامات مورد نياز از سوي ذي مي

  مورد نياز است.مرتبط 
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. اگر هيچ ارزيابي شودمياين گزارش در پايان چارچوب زمان مالي پروژه تهيه  -گزارش اتمام
وجود ندارد، گزارش اتمام ممكن است آخرين فرصت براي مستندسازي و  پيشينعملي رسمي 

چنين فرصتي  م. هباشداندازها براي پايداري مزايا  اصلي و چشم برنامهيادداشت دستاوردهاي مرتبط با 
  .]109[هايي براي ادامه كار است ها و توصيه براي مستندسازي درس آموخته

  زير بايد در نظر گرفته شوند: هاي نيازمندي، گزارشاتدر تهيه 
  برنامهتمركز بايد بر پيشرفت در جهت رسيدن به نتايج هدف يا موارد بيان شده در 

فهرست  هاي تهيه شده را ام شده و وروديهاي انج پروژه باشد. گزارش نبايد تنها فعاليت
 كند.

  پروژه، مقايسه و تقابل وجود داشته باشد و بر اساس آن برنامه بايد بين پيشرفت و
 ارزيابي عملكرد انجام شود.

  بايد توضيح مختصري در مورد انحرافات از طرح وجود داشته باشد. اقدامات اصلاحي
 شوند. صورت گرفته يا پيشنهادي نيز بايد برجسته

  گزارش بايد واضح و مختصر باشد تا اطلاعات داده شده به راحتي قابل فهم و در
 دسترس باشند.

  

  خودآزمايي 
 شود؟ ها استفاده ميفرآيندچيست؟ چه وقت از اين  مميزي، ارزيابي و هافرآيندتفاوت ميان پايش  -1

 چرا يك پروژه بايد مورد پايش قرار گيرد؟ چرا بايد ارزيابي شود؟ -2

 شوند؟ و مستنداتي در دوره پايش و ارزيابي پروژه توليد مي گزارشاتچه  -3

  



 



 

 فصل ششم
  ها : زمينه، معضلات و شيوهاتمام پروژه

  
  هاي مربوط به آن است.فرآينداين بخش در مورد مفاهيم اتمام پروژه، معضلات و 

  
چنين شامل اعمال  پروژه است. هم  تكميل شدههاي  فعاليت همهاتمام پروژه شامل اتمام 

هاي پروژه  سمي كردن پذيرش فرآوردهرهاي پروژه،  فرآوردههايي جهت تأييد همكاري و مستندات  رويه
  صورتي كه فعاليتي قبل از تكميل شدن پايان يافته باشد.  و ثبت دلايل اقدامات انجام شده در

  

 ]۱۱۰[خروجی پروژه پذيرش ۶- ۱

  هاي اتمام پروژه بر دو نوع هستند: فعاليت
و  ها هاي پروژه، تعاملات، نقش شامل شرح تفصيلي تمامي فعاليت 1خاتمه اجرايي

آوري  چنين شامل جمع پروژه است. همسازي  پيادهنفعان درگير در  هاي تيم پروژه و ديگر ذي مسئوليت
ها و بايگاني اطلاعات براي  آوري درس آموخته جمعتحليل موفقيت يا شكست پروژه، سوابق پروژه، 

  سازمان يا استفاده تيم پروژه در آينده است.
براي حل و فصل و پايان دادن به توافقات قرارداد است.  شامل تمامي اقدامات 2خاتمه قرارداد

بخش تكميل شده  اين رويه شامل تأييد محصول (بررسي اين كه تمامي كارها به درستي و رضايت
روزرساني سوابق قرارداد براي انعكاس نتايج نهايي و بايگاني كردن اطلاعات  باشد) و خاتمه اجرايي (به

تواند شامل جزئياتي براي خاتمه قرارداد  و شرايط قرارداد نيز ميمناسبات . براي استفاده در آينده) است
تواند به دلايلي  شود كه مي اي خاص از خاتمه قرارداد محسوب مي باشد. فسخ زودرس قرارداد نمونه

چون عدم توانايي در تحويل محصول، تجاوز از بودجه يا كمبود منابع مورد نياز باشد. اين رويه ورودي 
  داد است.رختم قرا يندفرآ

                                                 
1- Administrative Closure 
2- Contract Closure 
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جزئيات مورد توافق  وقتي محصول نهايي بر اساسيعني، ند (هنگامي كه قراردادها تكميل شد
به طور رسمي و طي پذيرش محصول است. معمولاً پذيرش شود)، تيم پروژه ملزم به  تحويل داده مي

  شود. اعلام مي كند مي را از طريق امضاهاي تمامي افراد مربوط بيانپذيرش سندي كه به صراحت اين 
 ها مورد پذيرش كاربران نبود، تحقيقي انجام فرآوردهتر نيز بيان شد اگر  كه پيش طور همان

. تيم پروژه در اين گونه مواقع بايد به دنبال گردد باره دلايل عدم پذيرش تهيه ميشود و گزارشي در مي
  هاي قانوني باشد. توصيه

  

 ]۱۱۱[ارزيابی پروژه ۶- ۲

مند  پروژه (يا حتي پيش از بستن پروژه)، يك ارزيابي براي فراهم ساختن ارزيابي نظام در پايان
، كاراييگيرد و ارتباط و تحقق اهداف،  و نتايج صورت مي سازي پيادهدار از طرح پروژه،  و هدف

  شود. تعيين ميتوسعه اثربخشي، تأثير و ثبات 
اين  همهكه است ي در حال اين بازبيني چيست؟پايش و مميزي تفاوت ميان ارزيابي و 

  همان طور كه در ادامه آمده است، تمركز هر يك متفاوت است:  .با هدف ارزيابي پروژه است ها فعاليت
ها و اقدامات سازمان يا  ، اثربخشي، تأثير، ارتباط و پايداري سياستكارايي بر 1ارزيابيتمركز 

  حامي است.
ريزي شده با هدف  دستيابي به نتايج برنامه ، تحليل جاري پيشرفت پروژه نسبت به2پايش
  گيري مديريت است. بهبود تصميم

  برآوردي از موارد زير است: 3مميزي
 انطباق پروژه با قوانين و يعني، و درآمد پروژه ( مخارجمند بودن  قانوني بودن و قاعده

 مقررات و با قوانين و ضوابط قراردادي قابل اجرا). 

 هاي  نيازمنديمؤثر و اقتصادي مصرف شده (مثلاً بر اساس طور  هآيا بودجه پروژه ب
 مديريت مالي دقيق) 

 طور مؤثر مصرف شده است (براي اهداف در نظر گرفته شده).  هآيا بودجه پروژه ب
 بر مديريت مالي تمركز دارد.مميزي 

  هاي زير را داشته باشد: ارزيابي بايد ويژگي
 باشدپروژه  و اجراينويسي  طرف و مستقل از برنامه بي. 

                                                 
1- Evaluation 
2- Monitoring 
3- Audit 
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  سازي  گيرد و شفاف مي قل و ماهر صورتمست خبرگان توسط ارزيابي -باشدموثق
 گسترده نتايج.اشاعه شود، براي مثال از طريق  مي

 ها منظرارزيابي تشويق كند تا اطمينان حاصل شود كه  فرآيندنفعان را در  مشاركت ذي
 .اند هاي مختلف به حساب آمده و ديدگاه

 شود ، تضمين ميگيرندگان قع اطلاعات مرتبط، شفاف و مختصر به تصميمبا ارائه به مو 
 ها سودمند هستند. ها و توصيه كه يافته

است كه بايد بازتابي از ساختار معيارهاي ارزيابي  1گزارش ارزيابيارزيابي، فعاليت خروجي 
اي كه در آن  روژه، مرحله). گزارش بايد ماهيت پپايدارياصلي باشد (ارتباط، كارايي، اثربخشي، تأثير و 

 6-1در نظر بگيرد. جدول  ،ها آماده شده است گزارش براي آن كهرا ارزيابي صورت گرفته و كاربراني 
يي ها د. اين جدول مزايا را به ارزشتواند براي نشان دادن مزاياي دريافت شده از پروژه به كار رو مي

  كند. تفسير ميهاي نقدي، درصدها يا تعداد ساعات  ارزش همچون
  

  تحقق مزايا 6-1جدول 

بندي  دسته
  مزيت در نظر گرفته شده  مزايا

ارزش 
بيني  پيش

  شده

ارزش 
  انحراف  واقعي

  مالي

 درآمد جديد ايجاد شده  
 ها كاهش هزينه 

 افزايش حاشيه سود  

X ريال  
X ريال  
X ريال  

  توضيحات

X ريال  
X ريال  
X ريال  

 توضيحات

X ريال  
X ريال  
X ريال  

  توضيحات

  ملياتيع
  بهبود يافتهعملياتي كارايي  
  بازارعرضه به كاهش زمان توليد تا 

  كيفيت كالا/ خدمتبهبود  

%x 
x ساعت  

%x 
  توضيحات

%x

x ساعت  
%x 

 توضيحات

%x  
x ساعت  

%x 
  توضيحات

  بازار
 افزايش آگاهي بازار 

 سهم بازار بيشتر 

 مزيت رقابتي بيشتر  

%x 
%x 

  توضيحات

%x 
%x 

 توضيحات

%x 
%x 

  توضيحات

  
 

                                                 
1- Evaluation Report 
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  هايي براي تفكر پرسش 
 سازماني؟ چرا؟ به نظر شما چه كسي بايد ارزيابي پروژه را انجام دهد؟ كاركنان داخلي يا بازبين برون -1

 سازماني چيست؟ معايب آن چيست؟ مزاياي داشتن بازبين برون -2

  

  ها  استخراج درس آموخته ۳-۶
هاي  هايي را از جنبه آموختهنفعان كليدي درس  پروژه، تيم پروژه و ذي حياتچرخه  طيدر 

هاي آموخته شده در طي پروژه بايد مستند  آموزند. تمامي دانش ي پروژه ميفرآيندفني، مديريتي و 
پروژه  طيها بايد در  شود تا تبديل به بخشي از پايگاه داده گذشته سازمان گردد. اين درس آموخته

  رسميت داده شوند و ذخيره شوند. ،آوري شده جمع
  تواند شامل موارد زير باشد: هاي حوزه منابع انساني مي ثال درس آموختهبراي م
 توانند  هاي مديريت نيروي انساني كه مي هاي سازماني پروژه، شرح سمت و برنامه چارت

 هايي ذخيره شوند. به صورت قالب

  ،مفيد.رويدادهاي و شناسايي تضاد مديريت هاي  تكنيكقوانين پايه 

 سازي كه  هاي مشترك، مذاكره، آموزش و تيم اي مجازي، محله هايي براي تيم روال
 ها به اثبات رسيده است. موفقيت آن

 م كه طي پروژه كشف شده است هاي اعضاي تي شايستگيهاي خاص يا  مهارت  

  هاي ثبت شده در ليست مشكلات پروژه. حل راهمعضلات و 

هاي پروژه و ايجاد  ا و شكسته توان براي تمركز بر شناسايي موفقيت ها را مي درس آموخته
ها  عملكرد پروژه در آينده استفاده كرد. مركز توجه جلسات درس آموخته بهبودهايي براي  توصيه

هاي فني يا توسعه محصول است در حالي فرآيندتوجه عمده بر  ،تواند متفاوت باشد. در برخي موارد مي
ها احساس  مانع عملكرد كاري هستند. اگر تيم هايي است كه حامي يافرآيندكه در موارد ديگر تمركز بر 

توانند  ارزد مي گذاري زماني و پولي بيشتر بر پروژه مي ها، به سرمايه كنند كه افزايش كميت داده
هاي پروژه در آينده  ها براي تيم درس آموختهجلسات آوري كنند.  اطلاعات را با تناوب بيشتر جمع

 ،دهد. به علاوهافزايش كارايي و اثربخشي مديريت پروژه را تواند  مي كند كه مي اطلاعاتي فراهم
  .]112[سازي به كار روند توانند براي تمرين تيم هاي فاز پاياني مي درس

نفعان كليدي داخلي و خارجي هستند  ها به ذي مديران پروژه متعهد به ارائه درس آموخته
  تواند چنين باشد: هايي مي چنين درس خصوصاً اگر نتايج پروژه به خوبي نتايج مطلوب نباشد. ثمره

 ها روزرساني پايگاه دانش درس آموخته به 
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 هايي به سيستم مديريت دانش ورودي 

 روزشده بهسازماني هاي فرآيندها و  رويه ،ها پروژه يا سياست 

 هاي بهبود يافته مهارت 

 بهبودهاي كلي در محصول يا خدمت نهايي 

 مديريت ريسك برنامههاي  روزرساني به 

 113[بودجه تجديدنظر شدهرنامه ب[ 

  

  فعاليت 
هايي كه  هاي پذيرش كاربران هستند. شركت ها (محصول) معمولاً تحت آزمون افزاري سيستم هاي نرم پروژه
ها و  هايي با كاربران انجام دهند تا تمامي قابليت ها و آزمون پذيرند بايد به صورت تجربي ارائه مي ها را سپاري برون

  ها از سوي كاربران به خوبي پذيرفته شود. ممشخصات سيست
اتمام پروژه فاز  ،شود. در چنين شرايطي مواردي هم وجود دارند كه آزمون محصولات از سوي كابران پذيرفته نمي

هايي از اين نوع موقعيت  كرديد؟ چه درس در چنين شرايطي چه مي ،افتد. اگر شما مدير پروژه بوديد به تأخير مي
 ت؟توان آموخ مي

  

  خودآزمايي 
 اتمام داشته باشد؟ فرآيندچرا يك پروژه بايد  -1

 چيست؟ »ها درس آموخته«چه هستند؟ كاربردهاي  »ها درس آموخته« -2

  
  



 



 

 فتمهفصل 
برداري از  پس از پروژه: بهرههاي  فعاليت
هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات و  سيستم

  ها سيستم پايداريمعضلات مربوط به 
  

مباحث اين بخش شامل نياز به حصول اطمينان از يكپارچگي محصولات يا نتايج پروژه در عمليات منظم و 
  شود. ها مي آن پايداري

  
رسد كه پروژه خاتمه يافته و تحويل محصول انجام  ژه وقتي به پايان ميبه لحاظ فني، يك پرو 

جديدي در  حياتاند  شده باشد. با اين حال نتايج پروژه، خصوصاً محصولاتي كه طي پروژه ايجاد شده
هاي صورت گرفته براي حصول اطمينان از فرآيندمحيط كاربر (مشتري يا خريدار) خواهند داشت. 

آينده محصول را تعيين خواهد كرد. براي  حياتمحصول در آن زمينه، اثربخشي قابليت استفاده و 
پروژه،  حياتكليدي است كه پس از  اي مسأله پايداريهاي مربوط به سيستم دولت الكترونيكي،  پروژه

  كاربران بايد با آن دست و پنجه نرم كنند.
و  پايداريايد پرورش يابد. براي دقيقاً همانند نوزاد تازه متولد شده، محصول يا سيستم جديد ب

صورت ها  برنامهدر مورد كافي  تفكر پروژه،اپراتورها و كاربران بهبود، بايد از سوي حاميان مالي پروژه، 
براي يك محصول يا سيستم جديد در نظر گرفته  برنامه پايداريهايي كه بايد در  . در ادامه پرسشگيرد

  شوند آمده است:
 د؟ند وجود دارندوام، نگهداري يا بهبود محصول حمايت كنت هايي كه از آيا سياست  
  از محصول وجود دارد؟پشتيباني آيا زيرساخت آماده براي 

 هايي كه از محصول نگهداري كنند در سازمان وجود دارند؟  آيا واحدها يا گروه 

 هايي با مبناي منظم براي نگهداري و بهبود محصولات تخصيص داده شده است؟ آيا بودجه 

 هاي كافي در سازمان براي نگهداري و بهبود محصول وجود دارد؟ آيا ظرفيت 
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 هاي ديگر وجود دارد؟ آيا نيازي به اتصال محصول به سيستم 

، براي محصول يا سيستم جديد انيا مالككنندگان دريافت ها حاكي از آن است كه  اين پرسش
  ريزي كنند. برنامهبايد يكپارچگي آن با محيط سازماني 

  

  محيط سياسی ۷- ۱
هاي دولت الكترونيكي يا توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات را  هايي كه پروژهر كشو

هاي سياست فناوري اطلاعات و ارتباطات ملي توجه كنند. بدون  و نيازمندينيازها اند بايد به  آغاز كرده
خواهد شد و قادر به  2"1هاي سفيد فيل"هاي  هاي ابتكاري جديد منتج به طرح حمايت سياسي، طرح

هاي مخابراتي كه حامي يا مانع  چنين توجه به سياست تحويل مزاياي وعده داده شده نيستند. هم
هاي سازماني  توسعه پشتيباني شده توسط فناوري اطلاعات و ارتباطات در كشور هستند و نيز سياست

يا دولت الكترونيكي  عات و ارتباطاتكه حامي يا مانع توسعه هر ابتكار در توسعه به كمك فناوري اطلا
  در سطح محلي يا سازماني هستند، با اهميت است.

  

  ظرفيت نگهداری و بهبود ۷- ۲
نياز  ها، منابعي براي اطمينان از تداوم، نگهداري و بهبود محصول يا سيستم گذشته از سياست

لت محلي در سطح دولت اي در سطح كشوري، واحد دو است. حامي مالي محصول (براي مثال وزارتخانه
محلي يا واحد فناوري اطلاعات و ارتباطات يا سيستم اطلاعات مديريت در سطح سازماني) كه به 
پشتيباني از توسعه و نگهداري از محصول يا سيستم ادامه خواهد داد، بايد تعيين شود. به طور خاص 

  تواند: حامي پروژه مي
 بود مسمتر محصول يا سيستم اختصاص دهد.هايي را براي نگهداري و به واحدها يا گروه  
 هايي براي تخصيص به توسعه، نگهداري و بهبود محصول يا سيستم  تضمين كند كه بودجه

 .موجود است

  براي درك كامل مزاياي استفاده از نگهداري محصول يا سيستم جديد، در سازمان و ديگر
ي كسب شده از طرح ابتكاري را مزايا نهادها ظرفيت ايجاد كند. وقتي سازمان يا دولت محلي

 شود. درك كنند، پشتيباني بيشتري از اين نهادهاي حكومتي دريافت مي

 
  

                                                 
1- White Elephants 

  ساز خصوصاً به دليل هزينه زياد نگهداري (مترجم). فايده و مشكل هاي بي طرح - 2
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  حمايت مستمر ۳-۷
كند  كه محصول يا سيستم توسعه يافته براي كاربران تعيين شده كار مي  اطمينان از اين

ت. دولت بايد بر ايجاد هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات ضروري اس خصوصاً در پروژه
وكار كه  كسببخش پشتيباني گذاري كند.  جديد تا جايي كه شناخت دارد سرمايه  محصول يا سيستم

و دولت  هاي ابتكاري توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات گذاري و آغاز طرح ظرفيت سرمايه
  الكترونيكي را دارند بايد جلب شود.

  
  مدل بلوغ مديريت

هاي  ، تلاش كنند تا سيستمهاي خود سيستم بايد براي اطمينان از عملكرد بهينه ها سازمان
هايي فرآيندها و  خود را به طور مستمر بهبود بخشند. يك روش براي اين كار استانداردسازي سيستم

ها و  هاي سازماني بلكه برنامه نه تنها پروژهيعني،  -دهند است كه تمامي سطوح سازماني را پوشش مي
  راستا باشند. هاي سازمان بايد هم شود. سيستم هاي آن را نيز شامل ميفوليو رتپو

بر  هاي ابتكاري سازمان بالغ، توانايي سازماني براي مديريت طرح«به عقيده دولت انگليس، 
تواند براي رسيدگي به  مي و ]114[»دارد. را هاي مديريتي تعريف شده و استانداردفرآيندمبناي 

نفعان و  خود نيازمند ارتباط با اعضاي تيم و ذياين امر  .سازي شود سازمان سفارشيهاي خاص  نياز
  هاي تعريف شده است.فرآيندها و  برنامهبر مبناي سازي  پياده

) را پيشنهاد P3M31» (، برنامه و مديريت پروژهفوليو بلوغ مديريت پورتمدل «دولت انگليس 
) با پنج سطح فوليو پورتهاي مديريتي (پروژه، برنامه و  هخوشراستايي  مفهوم كليدي آن همكه  دهد مي

  بلوغ است.
 فرآينداستاندارد و هيچ ها،  فوليو پورتها و  ها، برنامه پروژه - شروع به كار فرآيند: 1سطح 
  پيگيري ندارند.
ها، سازگاري و روند هماهنگي فوليو پورتها و  ها، برنامه پروژه -تكرارپذير فرآيند: 2سطح 

  دارند. محدودي
ريزي شده  هاي برنامهفرآيندها،  فوليو پورتها و  ها، برنامه پروژه -تعريف شده فرآيند: 3سطح 
  مركزي دارند.

هاي خاص ارزيابي  ها، سنجش فوليو پورتها و  ها، برنامه پروژه -مديريت شده فرآيند: 4سطح 
  كنند. كيفيت كار مي بيني بهتر عملكرد آتي، بر اساس اند و براي پيش عملكرد را كسب كرده

                                                 
1- Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model  
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هايشان با مديريت فرآيندها، به بهبود فوليو پورتها و  ها، برنامه پروژه -بهينه  فرآيند: 5سطح 
سازي  زمان و براي بهينهطي عملكرد در براي نشان دادن و فناوري به منظور بهبود توانايي مسأله 
  دهند. ها ادامه ميفرآيند

رايي و اثربخشي در ارائه خدمات كيفي به شهروندان، اين مدل با هدف حداكثر كردن سطح كا
  كند.  ها تحميل مي چالشي به سازمان

  

  فعاليت 
  مورد زير را بخوانيد و به سؤالات مطرح شده در انتها پاسخ دهيد.

سازي شد.  اي به منظور بهبود خدمات اطلاعات يك سازمان درآمدي دولتي، ايجاد و پياده سه سال پيش پروژه
روژه يك مركز خدمات شهروندان نمونه بود كه شماره تلفن ساده براي تماس و آدرس ايميلي را براي خروجي پ

رسيد پروژه موفق باشد چرا كه رضايت  سازي و اتمام آن، به نظر مي كرد. در طي پياده شهروندان فراهم مي
ت اوري خدم چنين ظرفيت و بهره مشتري افزايش يافته بود، به طور غيرمستقيم موجب افزايش درآمد شده بود، هم

  كاركنان دولت در ارائه اطلاعات و كمك به آموزش شهروندان از طريق مركز شهروندان افزايش يافت. 
طور موقت منتسب شده  سازي پروژه، واحدي تأسيس شد (آژانس مركز شهروندي)، با كارمنداني كه به در طي پياده

لي سازمان پيوست و اين واحد به كار خود ادامه داد. كاركنان واحد بودند. پس از دو سال، پروژه به عمليات اص
مركز شهروندي تصميم گرفتند بمانند. با اين حال، نياز بود كه واحد و كاركنان به رسميت شناخته شوند. موقعيت 

ل ها مثل سازمان خدمات عمراني كه مسئو شد و اين به حمايت سياسي ديگر سازمان كاركنان بايد تضمين مي
نظم دادن به تمام كاركنان دولت بود و وزارت بودجه براي تخصيص بودجه مثل حقوق كاركنان، نگهداري و 

  تعمير تجهيزات و بهبود فناوري، نياز داشت.
هاي كاركنان نيز هنوز تضمين  دو سال گذشته است و اين واحد هنوز به رسميت شناخته نشده است و موقعيت

دهد. روحيه  ريزي هنوز به پشتيباني مالي براي نگهداري واحد ادامه مي ت برنامهنشده است، با اين حال عمليا
 وري خدمات شده است. كه منجر به كاهش بهره شده استتضعيف كاركنان 

  

  هايي براي تفكر پرسش 
  واحد مركز شهروندي به چه حمايتي براي بقا نيازمند است؟ -1
 اين واحد تضمين شود؟ ايداريپتوانست انجام شود تا  چه كاري پيش از اين مي -2
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  خودآزمايي 
  ؟شوندهاي ابتكاري پايدار  منجر به طرحبايد هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات  چرا پروژه -1
 محصول پس از پروژه كدامند؟ پايداريهاي  نيازمندي -2

  

  خلاصه
  كليدي زير در اين ماژول مورد بحث قرار گرفت:نكات 
فناوري اطلاعات و ارتباطات بسيار شبيه مديريت  هاي توسعه به كمك مديريت پروژه -1

يندهاي مديريت پروژه مشابه و چرخه مديريت آهاي توسعه است. فر انواع ديگر پروژه
هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و  شود. عناصر مهم در پروژه پروژه را شامل مي

 يند و فناوري هستند.آارتباطات، مثل انواع ديگر پروژه، مردم، فر

اي به  هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات بايد توجه ويژه با اين حال، پروژه -2
نفعان بايد به حساب آورده شود و  ذيهاي  ديدگاهباشند. بالاخص   مديريت تغيير داشته
سازي و توسعه پروژه بايد تشويق شود. كاربران  يند پيادهآها در فر مشاركت كامل آن

 بايد از اولين روز پروژه درگير شوند.هاي پروژه  فرآورده

هر پروژه توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات كه نيازمند ارائه خدمات كارا و  -3
وكار توجه داشته باشد.  يند كسبآاثربخش به شهروندان است بايد به مهندسي مجدد فر

اصلاح شود  بازبيني دقيق واحد يا سيستم سازمان بايد انجام شود و سيستم بايد طوري
 ورده سازد.آكه اهداف پروژه را بر

بايد نپروژه طراحي براي توسعه نيستند. سريعي ، اصلاح ارتباطيو  يهاي اطلاعات فناوري -4
. مالكيت پروژه از سوي انجام شود نيازهاي افرادبر اساس ، بلكه فناوريبر مبناي 

ي، اين كاربران هستند كاربران هدف بايد مورد تأكيد قرار گيرد چرا كه در تحليل نهاي
هاي ايجاد شده توسط  محصولات يا سيستمپايداري و مند  هدفكه مسئول يكپارچگي 

 پروژه هستند.

هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات  موفق شوند، اصول  براي اين كه پروژه -5
ده هاي قضايي كشورهاي مختلف برداشت ش ها توسط حوزه سازي پروژه زير كه از پياده

 بايد در نظر گرفته شوند:

  از پروژه هستند عضوي مختلف حلاكه در مرمشاركت تمام افرادي 

 مالكيت محلي و توسعه ظرفيت 
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 تركيب فناوري 

  نفع چندين ذيمشاركت 

 هايي  ، خصوصاً آنشركاتقاضا محور  اي توسعهتر  بزرگهاي  راستايي با تلاش هم
 كه مربوط به كاهش فقر هستند.

 ت نهاديرهبري و مالكي 

 محيط مناسب رقابتي 

 مالي و اجتماعي پايداري 

 ها توجه به ريسك 

  باشند:پايدار  هاي توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات براي اينكه نتايج پروژه -6
 ها مرتبط شوند. هاي توسعه ملي بپيوندند و با محيط خارجي پروژه بايد به آرمان 

 هايي در  ستايي با (و ايجاد) سياسترا بايد تعهد و پشتيباني دولت ملي و هم
 حمايت از توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات وجود داشته باشد.

 نظر بگيرند. بايد منافع عمومي، خصوصاً حق عموم براي دريافت اطلاعات را در 
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 نامه واژه
  
 Assumptions  فرضيات

د يا موفقيت نگذار ه تأثير ميژعوامل خارجي فراتر از كنترل مديران پروژه كه به صورت بالقوه بر پرو
  د.نكن پروژه را تعيين مي

  
 Benchmarking  زني محك

عملكرد ها و  ها، روش سياستگيري  اندازهبا مقايسه و را براي سازمان احتمالي هاي  شناسايي پروژه
  كند. هاي با عملكرد بالا در يك بخش، تسهيل مي سازمان در قبال سازمان

  
 Business case  مورد كاري

توجيه تصحيح يك مسأله معضل يا حل يك سندي كه مداخله يا طرح ابتكاري را به عنوان ابزار 
  .كند مي
  

 Construction  ساختار

هاي  ، مشخصات كامل فعاليتاضافيي هاافزار نرم افزارهاي موجود، نوشتن شامل ارزيابي و كسب نرم
  .افزار است هاي متوالي تست نرم دستي، يكپارچگي همه عناصر به صورت يك كل و لايه

  
 End-user  كاربر نهايي

  .كند شخص، گروه يا سازماني كه از محصول استفاده مي
  

 Feasibility study سنجي امكان همطالع

 ،نفعان طراحي شده است كه به ذيمدنظر معضلات اوليه مرتبط با پروژه  براي فراهم كردن ديد كلي از
  .كند ها ارائه مي ترين گزينه گيري درباره ادامه پروژه يا انتخاب مطلوب مبنايي براي تصميم

  
 Influencers  تأثيرگذاران

رتبط نيستند اما به طور مستقيم با اكتساب يا استفاده از خروجي پروژه م هايي كه اگرچه به افراد يا گروه
   .گذارند صورت مثبت يا منفي بر مسير پروژه تأثير ميه در سازمان يا جامعه، ب شانموقعيت دليل
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  Information and communication  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوري
technologies 

خدماتي كه براي و هاي كاربردي  برنامهمجموعه متنوعي از محصولات،  –ابزارهاي مديريت اطلاعات 
هاي  شوند. اين ابزارها شامل فناوري سازي، پردازش، توزيع و مبادله اطلاعات استفاده مي توليد، ذخيره

 »جديد«هاي اطلاعاتي و ارتباطي  تلويزيون و تلفن و فناوري ،مثل راديو »قديمي«اطلاعاتي و ارتباطي 
 توانند ميست. اين ابزارهاي متنوع در حال حاضر سيم و اينترنت ا فناوري بي ،ها مثل كامپيوترها، ماهواره

عظيم با هم تركيب شوند، زيرساخت  »اي شبكه ييدنيا«شكل دادن، با يكديگر كار كنند و براي 
، اينترنت، راديو و تلويزيون كه استاندارد افزار كامپيوتر متصل، استانداردسازي سختبه هم خدمات تلفن 

  رسد. به هر نقطه از جهان مي
  

 ICT projects هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات ژهپرو

هاي مبتني بر فناوري اطلاعات و ارتباطات كه خدمات تعريف شده و نيازهاي راهبردي دولت را  حل راه
  .دنساز ورده ميآبر
  

 Logical Framework Approach رويكرد چارچوب منطقي

در ساخت فاز توسعه پروژه با توجه به فاز فكري  فرآيندمديريتي كه به تحليل و سازماندهي  يابزار
  .كند ريزي كمك مي برنامه

  
 Logical Framework Matrix ماتريس چارچوب منطقي

  .شود فعاليت پروژه كه از تحليل چارچوب منطقي نتيجه مي يحااي از طر خلاصه
  

 Milestones (also called Checkpoints) نقاط عطف (نقاط بررسي)

  .اي از وظايف اي مبني بر تكميل يك فاز يا مجموعه هر نشانه ها، ارائه خروجي
  

 Monitoring  پايش

اين فرايند  ؛ها) و استانداردهاي كيفي است ها و خروجي ها (ورودي برنامههمه حصول بررسي  فرآيند
  .سازد پذير مي هاي ريسك را امكان و مديريت حوزهتشخيص 

  
 Operation  عمليات

هاي كاري، براي مقابله با خطاها و  و درخواستحادثه تهيه گزارش از جمله  ؛ستماستفاده جاري از سي
  .تغيير در محيط سيستم و نيازهاي كاربران
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 Organizational Change Management  تغيير سازمانيبرنامه مديريت 
Plan 

  واهد كرد.افراد در سازمان بررسي خكه تأثير (مثبت يا منفي) پروژه را روي رفتار اي  برنامه
  

 Outsourcing  سپاري برون

  .قرارداد خدمات، وظايف يا كاركردها با شخص ثالث
  

 Ownership  مالكيت

هاي آن و در نتيجه تمايل  توسعه و خروجي فرآيندسازي مسئوليت براي  دروني فرآينددريافت مالكيت؛ 
رط ثبات براي اقدام به توسعه ش عموماً بر پيشكه ها و منابع؛  تلاشروي گذاري قابل توجه  به سرمايه
  .دلالت دارد

  
 Participation  مشاركت

چنين به  ها هستند. هم ها و برنامه ي كه در آن افراد مشغول همكاري و مشاركت در توسعه پروژهفرآيند
ها، دانش و تجربه، منجر به اعتماد به نفس  ها از نظر كسب مهارت افراد و گروه تقويت كنندهعنوان 

  شود. بيشتر مي
  

 Planning  ريزي برنامه

شوند؛  گيرد؛ منطق و فرضيات پروژه تعريف مي فازي كه در آن محيط پروژه مورد بررسي قرار مي
  شوند. ها شناسايي مي ها و افراد)، از جمله ريسك ها و پارامترهاي منابع (زمان، هزينه گستره، نيازمندي

  
 Programming  نويسي برنامه

هاي  شناسايي شده و به شكل طرح جامعي بر مبناي سياست عملياتي  آن برنامه ي كه به واسطهفرآيند
ريزي  هاي برنامهفرآيندها و موضوعات ميانبر براي توجه به  (ملي يا محلي)، دستوركار، راهبردها و آرمان

  .و توسعه پروژه در آمده است
  

 Project  پروژه

هايي را طي دوره  فرآوردههايي است و  گيرد، متحمل هزينه اقدامات موقت كه منابعي را به كار مي
  .كند تا به هدف خاصي دست يابد مشخصي توليد مي
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 Project appraisal  ارزيابي پروژه

 مديريتي براي كنترل كيفيت يبازبيني رسمي و ابزار

  
 Project champions قهرمانان پروژه

  .كنند پروژه يا افرادي كه پروژه را از هر نظر پشتيباني ميان دار طرف
  

 Project closure  اختتام پروژه

تعهدات و  ات،ها اعم از گزارش فرآوردهاند و نيز زماني كه  هاي پروژه متوقف شده فازي كه در آن فعاليت
ها براي تحويل  فعاليت ز. فهرستي انفعان مورد نظر پذيرفته شده است ها انجام شده و توسط ذي پرداخت

هاي اداري در بستن  هاي نهايي به كاربران نهايي/ مشتريان و انجام بازبيني پس از پروژه و رويه حل راه
  .دفتر مدير پروژه

  
 Project Cycle Management چرخه پروژهمديريت 

ها و  ي، نقشپروژه كه شامل وظايف كليد حياتگيري طي چرخه  تصميم  روالهاي مديريتي و  فعاليت
  .هاي تصميم است ها، مستندات كليدي و گزينه مسئوليت

  
 Project implementation سازي پروژه پياده

حلي براي كاربر نهايي/ مشتري ايجاد  ها كه راه فرآوردهمورد نياز براي توليد  يها فهرستي از فعاليت
اند؛ آرمان اين فاز مديريت  شده هاي پروژه اجرا برنامهد؛ فازي از پروژه كه در آن تمامي نكن مي

  .كنند هاي اجرايي و اطمينان از اين است كه سازوكارهاي كنترلي كار ميفرآيند
  

 Project Initiation Plan آغاز پروژهبرنامه 

  .هاي مشتمل بر تعريف پروژه، استخدام و كارمندگزيني تيم پروژه و ايجاد دفتر مديريت پروژه گام
  

 Project management مديريت پروژه

پروژه و كنترل  هاي شده براي رهبري تيم هاي به كار گرفته  و تكنيكها  اصول، شيوه«اي از  مجموعه
 »نفعان ذي كسب رضايتموفق به منظور  اي هاي پروژه براي ارائه نتايج پروژه بندي، هزينه و ريسك زمان

(Chapman, 1997).  
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 Project Management Office دفتر مدير پروژه

ها كه عموماً در ارتباط با مديريت پروژه در سازمان يا نهاد دولتي است، تعريف و فرآينداستانداردهاي 
  .كند نگهداري مي

  
 Project Manager  مدير پروژه

  .ورده شدن اهداف پروژه استآفردي كه مسئول مديريت پروژه و ضامن بر
  

 Project partnership همكاري در پروژه

گويي  پاسخ و ؛هستند ، منابع و اطلاعات مشتركها انداز و آرمان چشمداراي كه در آن همكاران اي  رابطه
هاي شفاف؛ احترام متقابل به يكديگر؛ ارتباطات  ها و مسئوليت گيري مشترك؛ نقش متقابل و تصميم
  .دارند؛ ها و تجارب مكمل با توسعه كه مرتبط با پروژه است دوطرفه؛ تخصص

  
 Project phase  فاز پروژه

  .مجموعه وسيعي از وظايف مرتبط
  

 Project risks هاي پروژه ريسك

ارائه اهداف پروژه داشته  برتواند تأثيرات مثبت يا منفي  رويدادهاي خارجي يا شرايط نامطمئن كه مي
  .باشد

  
 Project sponsors حاميان مالي پروژه

  .پروژهمفهوم  »تأييدكنندگان سياسي«كنندگان مالي و  تأمين
  

 Project task وظيفه در پروژه

  .فعاليتي خاص با هدف تعريف شده
  

 Requirements analysis هاتحليل نيازمندي

  .بايد انجام شودكه چه  برقراري آن
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 Review and evaluation بازبيني و ارزيابي

ها و نتايجي كه  كند؛ يافته تر دولت كمك مي هاي بزرگ كه چطور به آرمان  گيري تأثير پروژه و اين اندازه
  .نويسي آتي ارائه خواهد شد ريزي و برنامه هاي برنامه به عنوان مبنايي براي فعاليت

  
 Scope creeps هاي گستره خيزش

ها اشاره نشده يا مورد  كه در گستره اصلي پروژه به آن »عناصر اضافي«انحرافاتي در گستره پروژه؛ 
  .توافق نيستند

  
 Social sustainability ثبات اجتماعي

براي جامعه را ها و خدماتي است كه چارچوب پايه  گذاري سرمايه«هاي اجتماعي كه شامل  سرمايهحفظ 
كند: اعتماد هزينه  هزينه كار با يكديگر را كاهش داده و همكاري را تسهيل ميمسأله كند. اين  ايجاد مي

  .(Goodland, 2002) »دهد معاملات را كاهش مي
  

 Stakeholders  اننفع ذي

توانند بر  هاي پروژه هستند،. و كساني كه مي تحت تأثير خروجيچه مثبت و چه منفي كساني كه 
  .هاي مداخلات پيشنهادي تأثير بگذارند خروجي

  
 System Design  سيستم احيطر

؛ دهد هاي سيستم را انجام مي نيازمنديسند دهد كه چگونه محصول وظايف تعريف شده در  نشان مي
  سيستم توافق شده است. مشخصه طراحينقطه بررسي آن 

  



 

 ها يوستپ
  نکاتی برای مربيان

و ساير   سرفصلبيان شد، اين  »ها سرفصلدرباره مجموعه «طور كه بخش با عنوان  همان
هاي مختلفي از مخاطبان در   كه براي مجموعه اند به نحوي طراحي شده ها در اين مجموعه ها سرفصل

 اند چنين به نحوي طراحي شده هم  ها سرفصلد. اين نشرايط ملي متفاوت و در حال تغيير، ارزشمند باش
د. نهاي مختلف يا به صورت حضوري يا آنلاين، ارائه گرد د به صورت كامل يا بخشي، در حالتنكه بتوان

ها يا ادارات  د و توسط آموزشگاهنها مورد مطالعه قرار گير ند توسط افراد يا گروهنتوا مي  ها سرفصلاين 
ميزان جزئيات  ،چنين طول مدت جلسات آموزشي كنندگان و هم زمينه شركت سابقه د. ندولتي ارائه گرد

  .خواهد كردرا تعيين محتوا  ارائهرا در 
د. نده ها مي  سرفصلها و پيشنهاداتي را به مربيان در رابطه با ارائه مؤثرتر  ها، ايده اين يادداشت

به عنوان كه احي آموزشي در كتابچه طر ي آموزشها و استراتژي هاراهنماهاي بيشتر در رابطه با رويكرد
در تهيه شده است، دولتي، ارشد براي مديران  ICTهاي آكادمي الزامات   سرفصلمجموعه براي  يهمراه

  :استتواند دانلود  قابل سايت زير 
http://www.unapcict.org/academy 

  
  شناسي محتوا و روش

زهاي مختلف مديريت به هفت بخش تقسيم شده است كه مفاهيم كليدي را در فا سرفصلاين 
هاي مديريت پروژه را  هايي طراحي شده تا اصول و راهبرد چنين موارد و تمرين د، همنده پروژه ارائه مي

هايي كه  ها با موارد و تمرين هاي فراهم شده يا تكميل آن نشان دهند. مربيان براي ارتقاء و اصلاح مثال
شود  اند. پيشنهاد مي ، دعوت شدهمند هستند هدفكنندگان، مؤثرتر و  كنند براي آموزش شركت فكر مي

  كه موارد زير به صورت برجسته در آموزش مطرح شوند:
مفاهيم بايد به طور واضح تعريف شوند تا به عنوان يك نقطه آغاز مشترك يا  –تعريف مفاهيم 

ه اين مفاهيم كه چگون  جوي بيشتر در مورد اينو پايه به كار گرفته شوند و به واسطه آن از طريق جست
  تر ايجاد شود. كنند، دركي عميق هاي خاص عمل مي در زمينه

اطلاعات مرجع زيادي براي مديريت  –چارچوب توسعه به كمك فناوري اطلاعات و ارتباطات 
پروژه فناوري اطلاعات و پروژه وجود دارد كه مفهومي كلي با كاربردهاي جهاني و نيز در مديريت 

هاي سودآور هستند. اين  گذاري ال بيشتر اطلاعات در زمينه تجاري و سرمايهاست. با اين ح ارتباطات
فناوري اطلاعات و ارتباطات الزامات آكادمي هاي  سرفصلها در مجموعه  سرفصل، به همراه بقيه سرفصل
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توسعه و محيط ارائه خدمات دولت الكترونيكي، به فناوري دورنماي ، براي دولتيمديران ارشد براي 
  و ارتباطات پيوند خورده است.  اطلاعات

گذارند.  ثير ميأروي افراد ت ها كنند و پروژه ها را مديريت مي افراد پروژه -و كاركردها ها نقش
ها  ها بر افراد به طور ويژه تأكيد كنند. بنابراين نقش افراد و گروه اي بايد بر تأثير پروژه هاي توسعه پروژه

  فناوري اطلاعات و ارتباطات  بايد مورد تأكيد قرار گيرد. هاي در فازهاي مختلف مديريت پروژه
اي  المللي مديريت پروژه حاشيه آگاهي از استانداردهاي مرجع مختلف بين -استانداردهاي مرجع

  براي مديران پروژه است.
تواند كارايي و  هاي مناسب مي استفاده از ابزارها و تكنيك -هاي مديريت پروژه ابزارها و تكنيك

  ها بايد نشان داده شود. خشي مديران را افزايش دهد. كاربرد صحيح اين ابزارها و تكنيكاثرب
سوابق يا برخوردهاي مختلفي با فناوري اطلاعات و  كنندگان در آموزش احتمالاً مشاركت

آغاز تسهيم دورنماها سازي انتظارات و  دارند. بنابراين بهتر است با شفاف يارتباطات و تجربه مديريت
تواند موجب  ها منابع مهم اطلاعات است و آموختن آن مي چنين تشخيص اين كه تجربيات آن يم. همكن

تواند حاكي از تجربيات  هاي موردي مي مهم است. مثال ،شود سرفصلتر شدن مباحث محتواي  غني
  كنندگان باشد. شركت

هاي عملي  مرينهاي گروهي زياد و ت تعاملي بوده، با بحثجلسات آموزش بايد تا حد ممكن 
و  مند هدفهمراه باشد. در جلسات آموزش محلي بهتر است حتي الامكان از زبان بومي براي آموزش 

  مؤثرتر استفاده شود.
  

  تعيين ساختار جلسات
توان به عنوان راهنماي انتخاب محتواي آموزشي براي جلسات آموزشي با  موارد زير را مي

  كار برد.ه هاي متفاوت ب زمان
  

  اي دقيقه 90لسه براي ج
 از جملهاي،  جلسه بايد ديد كلي از مديريت پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات از منظر توسعه

 فصلها در زمينه مديريت مؤثر پروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات  باشد ( فازهاي پروژه و درس آموخته
  ).سرفصلاول 
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  براي جلسه سه ساعته
اي، ارزش مديريت  فناوري اطلاعات و ارتباطات  از منظر توسعه ژهپروعلاوه بر ديد كلي مديريت 

  ).2 فصلنفعان بايد مطرح شود ( تغيير سازماني و مشاركت ذي
  

  ساعت) 6براي جلسه يك روز كامل (به مدت 
ريزي و تعريف  ها در شروع پروژه، برنامه  يك روز كامل بايد شامل زمينه، معضلات و روش جلسه

ها و استانداردهاي  ). مطالعات موردي بايد براي نشان دادن مفاهيم، زمينه3 فصلگستره باشد (
  ارائه شوند.روژه فناوري اطلاعات و ارتباطات ريزي پ برنامه

  
  براي جلسه سه روزه

سازي، كنترل و پايش (تا  ريزي پروژه، پياده هاي كليدي برنامه هاي سه روزه جنبه در كارگاه
هاي تجربي بايد بررسي شوند. پس از آن،  ات موردي و فعاليت) از طريق تحليل مطالع4فصل 
هاي فناوري  هها و ابزارهاي مديريت پروژه ارائه شده، به پروژ كنندگان بايد براي اعمال روش شركت

به هايي  فرصتعلاوه، بايد  به ها بوده يا هستند، دعوت شوند.  واقعي كه درگير آن اطلاعات و ارتباطات
كنندگان  براي شركتهاي مديريت پروژه  گو درباره كاربرد اين ابزارها و روشو گفتمنظور انعكاس و 

  ايجاد شود.
  

  براي جلسه پنج روزه
پس از پروژه هاي  فعاليتيك كارگاه پنج روزه نه تنها تمام فازهاي مديريت پروژه را كه شامل 

كنندگان  شركتواسطه آن بهدهد، بلكه يك رويكرد آموزشي پروژه محور كه  ) است پوشش مي7فصل (
  كنند. ند، تهيه و نقد ميزومكامل را بياروژه فناوري اطلاعات و ارتباطات يك طرح مديريت پتوانند  مي
  

  منابع
شود.  به تعدادي منابع آموزشي آنلاين در زمينه مديريت پروژه ارجاع داده مي سرفصلاين در 

هاي واقعي  نظر گرفتن نيازها و ضروريات پروژهجوي اين منابع با در و كنندگان را به جست شركتبايد 
  كه درگيرشان هستند، تشويق كرد.

هاي تجربيات  و مشاركتي كردن بيشتر جلسات، مربي بايد از نمونه مند هدفبراي 
تواند اين  ). مربي مي3 فصل(در انتهاي  »قصه پروژه خود را بگوييد«كنندگان استفاده كند.  شركت
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هاي مديريت پروژه  گو در خصوص مفاهيم پايه و تئوريو براي گفت يآغاز تمرين را به عنوان نقطه
  فناوري اطلاعات و ارتباطات  مطرح كند.

هاي منبع  ؛ از كتابخانهAPCICTهاي آكادمي  سرفصلتوانند از  هاي موردي مي ديگر مثال
، آموزش AusAID CIDAهايي چون بانك توسعه آسيايي،  سازمان ملل متحد و بانك جهاني؛ از سازمان

المللي و دانشگاهي  هاي غيردولتي بين و از مقالات نوشته شده توسط سازمان IDRCالمنافع و  مشترك
و فناوري ) و دانشگاه واشنگتن ([DFID1] ي توسعه بين الملليها مثل دانشگاه منچستر (اداره پروژه

  تغيير اجتماعي) ذخيره و بازيابي شوند.
  

  در مورد نويسندگان
Maria Juanita R. Macapagal  ريزي،  سال سابقه مديريت توسعه شامل برنامه 18بيش از

دارد. او به را اي مختلف  هاي توسعه سازي در زمينه سازي، پايش و ارزيابي پروژه و ظرفيت پياده
هاي غيردولتي در فيليپين  سازي راهبردهاي تقويت سازماني در بخش خصوصي و دولتي و سازمان پياده

هايي كه  چنين به عنوان مشاور پروژه هاي آسياي جنوب شرقي كمك كرده است. وي هم خشو ديگر ب
شوند، مثل پروژه حاكميت الكترونيكي براي كارايي و اثربخشي، مركز  تأمين مالي مي CIDAتوسط 

  كانادا مشغول به كار بوده است.  –هاي فني و دفتر مشاركت فيليپين  آموزش سياست و كمك
John J. Macasio  بيش از بيست سال در مديريت آموزش و سيزده سال تجربه در مديريت

اي در ارائه خدمات مشاوره فني،  دارد. وي به طور گستردهتجربه فناوري اطلاعات و ارتباطات هاي  پروژه
ها  هاي دولتي، مؤسسات آموزشي خصوصي و شركت ريزي استراتژيك و تدوين برنامه براي سازمان برنامه

خود در كميسيون اطلاعات و فناوري ارتباطات فيليپين،   دوره تصدي طيدر او وده است. درگير ب
هاي آموزشي مؤسسه كامپيوتر ملي در دولت الكترونيكي، مديريت پروژه فناوري اطلاعات و  برنامه

چنين در تدوين استانداردهاي رقابتي  ارتباطات و معماري سازماني را طراحي و تسهيل كرد. وي هم
  فناوري اطلاعات و ارتباطات ملي براي مدرسان و مجريان دولتي شركت داشته است.

  
UN-APCICT/ESCAP  

) APCICT/ESCAPسازمان ملل ( هاقيانوسيو  ات توسعه آسيامركز فناوري اطلاعات و ارتباط 
  رود  به شمار مي يهو اقتصادي سازمان ملل در آسيا و اقيانوس اجتماعي گروهبدنه اصلي 

ESCAP (UN-APCICT/ESCAP  كند تا تلاش كشورهاي عضو  كمك ميوESCAP  در استفاده از
هاي انساني و  از طريق ايجاد ظرفيت ماعياجت –در توسعه اقتصادي  فناوري اطلاعات و ارتباطات

  تقويت شوند و بر سه محور متمركز است: سازماني

                                                 
1- Department For International Development  
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گذاران و كارشناسان  سياست فناوري اطلاعات و ارتباطاتهاي  آموزش: افزايش دانش و مهارت -1
فناوري اطلاعات و و تقويت ظرفيت مربيان و مؤسسات آموزشي  فناوري اطلاعات و ارتباطات

  .ارتباطات
  .فناوري اطلاعات و ارتباطاتتحليلي مربوط به توسعه منابع انساني در مطالعات قيق: انجام تح -2
  .ESCAPهاي توسعه منابع انساني به اعضاي  اي در زمينه برنامه مشاوره: ارائه خدمات مشاوره -3

UN-APCICT/ESCAP  است.شده  واقعجمهوري كره اينچئون در  
http://www.unapcict.org 

 
ESCAP 

ESCAP مركز اصلي توسعه اقتصادي و  عنوان بهاي سازمان ملل است و  بازوي توسعه منطقه
 53كند. دستور كارش ترويج همكاري بين  خدمت مي هسازمان ملل در منطقه آسيا و اقيانوسي اجتماعي

 ها و موضوعات كشوري و جهاني ارتباط استراتژيك بين برنامه ESCAPعضو خود و نه عضو همراه است. 
-هاي اقتصادي اي براي حل چالش قهدهد و از دولت كشورهاي منطقه و رويكردهاي منط ارائه مي را

  است.شده  واقعدر بانكوك تايلند  ESCAPدفتر . كند مياي در جهان حمايت  منطقه اجتماعي
http://www.unescap.org 

 

  دولتیمديران ارشد برای  فناوری اطلاعات و ارتباطات یها نيازمندیآکادمی 
 سرفصل يازدهفراگير براي دوره آموزشي كامل با  فناوري اطلاعات و ارتباطاتاين آكادمي يك 

هاي ضروري تجهيز شوند و بتوانند  با دانش و مهارت رانگذا كند تا سياست است كه كمك مي
اهداف توسعه و نفوذ و به يابي  دست هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناوريهاي ارائه شده از سوي  فرصت

اين آكادمي آورده شده  سرفصلكنند. در زير توضيح كوتاهي از ده  پل ميايجاد را با ديجيتالي كاف ش
  است:

  
  هدفمندو توسعه  فناوري اطلاعات و ارتباطاتارتباط بين كاربردهاي  -1 سرفصل

هاي اطلاعاتي  فناوريدر كاربرد سازي  پيادهمشي تا  گيري، از خط و نقاط تصميممسائل كليدي 
  .كند را متمايز مي اهداف توسعه هزارهدر دسترسي به  تباطيو ار
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فناوري حاكميت فرآيند و  ،سياستتوسعه براي  فناوري اطلاعات و ارتباطات -2 سرفصل
 اطلاعات و ارتباطات

تمركز دارد و  فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه  حاكميتگذاري و  بر سياست
 به كمكتوسعه هاي ملي ارتقاي  ها و چارچوب ها، استراتژي سياستهاي  اطلاعات مهمي درباره جنبه
  دهد. ارائه مي فناوري اطلاعات و ارتباطات

  
  كاربردهاي دولت الكترونيكي -3 سرفصل

كند.  را بررسي مي يكاربردهاي  برنامههايي از  اصول و مفاهيم دولت الكترونيكي و نمونه
  پردازد. دولت الكترونيكي و شناسايي ملاحظات طراحي مي يها سامانهچنين به بحث پيرامون تهيه  هم

  
  براي سران دولتي فناوري اطلاعات و ارتباطاتي ها روند -4 سرفصل

هاي آتي آن ارائه  گيري و جهت فناوري اطلاعات و ارتباطاتجاري ي ها روندهايي درباره  نگرش
فناوري  به كمكتوسعه ري براي گي و سياسي هنگام تصميم يفن كليديچنين به ملاحظات  دهد. هم مي

  نگرد. مي اطلاعات و ارتباطات
  
  نظارت بر اينترنت -5 سرفصل

  پردازد. الملل ناظر بر استفاده از اينترنت مي هاي بين ها و روال به بحث پيرامون توسعه سياست
  
  امنيت و محرمانگي اطلاعات -6 سرفصل

تدوين استراتژي امنيت اطلاعات ارائه  و فرآيند يامنيت يها روندمسائل و اطلاعاتي پيرامون 
  دهد. مي

  
  در عمل و نظر فناوري اطلاعات و ارتباطاتمديريت پروژه  -7 سرفصل

ها،  شامل روش فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه هاي  مفاهيم مديريت پروژه
  كند. هاي دانشگاهي مديريت پروژه را معرفي مي فرآيندها و رشته

  
 فناوري اطلاعات و ارتباطاتتوسعه  منظور بهبندي  بودجههاي  گزينه -8 سرفصل

و دولت  فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه هاي  براي پروژه بندي بودجههاي  گزينه
مفيد  بندي بودجهگزينه  عنوان بههاي خصوصي و دولتي  كند. به شراكت بخش ميبررسي الكترونيكي را 
  .كند ميد تأكي توسعه درحالدر كشورهاي 
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  براي مديريت ريسك بلايا فناوري اطلاعات و ارتباطات -9 سرفصل
به شناسايي فناوري  حال نيدرعدارد و  موردنيازشمروري بر مديريت ريسك بلايا و اطلاعات 

  پردازد. ها مي جهت كاهش ريسك بلايا و پاسخ به آن يدسترس قابل
  
  اقليمي و رشد سبز، تغييرات فناوري اطلاعات و ارتباطات -10 سرفصل

اطلاعات،  گذاري اشتراك بهمحيط، پايش در مشاهده و  هاي اطلاعاتي و ارتباطي فناورينقش 
  دهد. و كاهش تغييرات اقليمي را نشان مي زيست محيطترويج پايداري ، اقدام به تجهيز

  
  رسانه اجتماعي به كمكتوسعه  -11 سرفصل

هاي اجتماعي  كاربردهاي متنوع آن در پيشرفتاين سرفصل به معرفي مفهوم رسانه اجتماعي و 
  پردازد. مشي رسانه اجتماعي مي پردازد. اين سرفصل همچنين به هدايت خط و اقتصادي مي

شوند.  سازي مي سفارشيموردي محلي توسط شركاي آكادمي ملي مطالعات ها با  سرفصلاين 
گذاران در كشورهاي  ياز سياستها مرتبط هستند و ن سرفصلكنند كه اين  شركاي آكادمي تضمين مي

اند تا تضمين كنند كه اين  هاي مختلف ترجمه شده ها به زبان سرفصلسازند. اين  مختلف را برآورده مي
كند.  بررسي مي فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه  را ها روندماند و  برنامه مرتبط باقي مي

APCICT دهد. هاي جديد را توسعه مي سرفصلو ها را بازبيني  سرفصلمنظم اين  طور به  
  

 APCICTآكادمي مجازي 
برنامه  سازي پيادهبخشي از سازوكار ارائه چندكاناله است كه در  APCICTآكادمي مجازي 

 فناوري اطلاعات و ارتباطاتآكادمي الزامات  فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه  سازي ظرفيت
  رود. براي سران دولتي به كار مي

دهد تا به دروس آنلاين دسترسي داشته باشند و دانش خود  اين آكادمي به فراگيران امكان مي
هاي  فناوريبرداري از پتانسيل  از جمله بهره فناوري اطلاعات و ارتباطاتهاي مهم  را در تعدادي از زمينه
عات، بهبود ارائه دورافتاده، افزايش دسترسي به اطلا اجتماعاتبراي رسيدن به  اطلاعاتي و ارتباطي

اهداف ديجيتالي و دسترسي به شكاف خدمات، ارتقاي يادگيري در طول عمر و بالاخره ايجاد پل بين 
  افزايش دهند. توسعه هزاره

به  و هستند يريگيپ قابل يسادگ بهو مجازي  آزمونتدريس و  صورت بهتمام دروس آكادمي 
ها به زبان  سرفصلشود. تمام  دروس اعطا ميمشاركت در تكميل موفق  APCICTكاربران گواهينامه 
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. اند دسترس قابلروي اينترنت  1باهاسا هاي محلي شده به زبان روسي و انگليسي هستند و نسخه
  سازي بيشتر در دست اقدام هستند. يبومهاي توسعه بيشتر محتوا و  علاوه، طرح به

  

  الکترونيکی یمساع کيتشرمرکز 
براي به اشتراك گذاشتن  APCICTآنلاين مختص فرم  پلت الكترونيكي يمساع  كيتشرمركز 

از طريق دسترسي آسان به منابع مرتبط و  و است فناوري اطلاعات و ارتباطات به كمكتوسعه روي 
فناوري اطلاعات  به كمكتوسعه هاي  ها و تمرين به اشتراك گذاشتن بهترين درس برايفضاي اينترنت 

  دهد: كند. اين مركز موارد زير را ارائه مي يري و آموزش كمك ميبه افزايش تجربه يادگ و ارتباطات
  فناوري اطلاعات و  به كمكتوسعه دانش و پورتال منابع براي  گذاري اشتراك بهيك شبكه

  ارتباطات
  سرفصلدسترسي آسان به منابع از طريق  
 يمساع  كيتشرتمرين آنلاين مركز  جامعههاي آنلاين و تبديل شدن به بخشي از  فرصت بحث 

فناوري اطلاعات و  به كمكتوسعه و توسعه دانش مبتني بر  گذاري اشتراك بهكه  ونيكيالكتر
  كند. كمك مي ارتباطات

  
  

                                                 
1- Bahasa 
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