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 چكيده 
طاونني شادم مادم زماام  ،ياقتصااد يهااز نظر تمام بنگاه و شوندخير مواجه ميتاهاي اجرايي با ژهاکثر پرو 

 امياکارفرما يبارادر بهتارين ااتات  امخيرتااآم نيز دارد. اين  يبر کاهش سودآور ميمستق ريثتااجراي پروژه 

در هاي پروژه را در بر خواهد داشت. هبه موقع و براي پيمانکار افزايش هزين بردارياز عدم امکام بهره يضرر ناش

باه ياا ... و  ها، مشاکتم، توقااامکاستيمديريت پايام(،  تااز ابتدا )ترين امور ها يکي از مهمچرخه ايام پروژه

ها انجام شده خيرام پروژهتادر رابطه با  يمتعددمطاتعام  رياخ امي. در ساتباشدمي خيرامتاعبارتي عوامل بروز 

عادم  اسات. اشااره نگرديادهسامانمند براي مديريت ايان مقوتاه  به اهميت و تزوم وجود روشييک اما در هيچ 

هاي بزرگ بين ارکام پروژه شده و روناد اجراياي پاروژه را باعث بروز چاتشخيرام تابرخورد سامانمند با مقوته 

 ايجاهياصاول باه نت تاا مرايختاا حيبه توا يدگيدو رکن در رس نيا نيمناقشام بو در نتيجه  نمايدمختل مي

 يعمرانا هاايقابل متاظه پاروژه عدادهاي گوناگوم ادامه خواهد داشت. تکماکام با چاتش نيمورد توافق طرف

 وزآمادو ر قيدق ياطتعات يهادم وجود بانکع ،راميختا ياقتضاي بررسي ها،اادث شده در آم راميختا و کشور

ماديريت باراي سامانمند  يهاي کشور به روشکيد بر نياز پروژهتاي همگعدم وادم و ثبام رويه و ...  ،خيرامتا

 رام،يختاا لياتهياه و تح  يهااروش نيتراز متداول يرو عتوه بر شرح مختصرشيپ قيدر تحق خيرام دارد.تا

گردياده  اراياهخيرام تااباروز خيرام پروژه بر اساس عوامل مخت ا  تاروش اجرايي سامانمندي جهت مديريت 

جز اماور ، اين مسئ ه هاپروژهقرارداد  پايام خيرام درتاشده، به جاي بررسي  ارايهمل به روش اجرايي با ع است.

 مديرام پروژه خواهد بود.جاري 

 

 خيرام پروژهتامديريت زمام پروژه، مديريت ادعاي پروژه، مديريت هاي كليدي: واژه

 

 مقدمه .1
تر (، انجام کاار طاونني2003) 3( و وي يام آکرمن و ادم2009) 2راموجود دارد، ترانر و همکا 1خيرتاتعاري  مخت اي براي 

خير را از نقطه نظر کارفرماا و پيمانکاار تا( تعري  2006کنند. آساف و هيجي )خير تعري  ميتابيني شده را از مدم زمام پيش
                                                           
1 Delay 

2 Trauner et al 

3 Ackermann and Eden 
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هاي ساربار، تاورم قيمات تجهيازام و هخير از ديدگاه پيمانکار به معناي افازايش هزيناتااند. طبق اين نظر، متااوم بيام نموده

تعريا  ديگار عبارتسات از  .[11افزايش دستمزد نيروي انساني است و از ديدگاه کارفرما، کاهش ميزام درآماد و ساود اسات  

 .[9ريزي شده  ورد انتظار يا برنامهطونني شدم کار يا فعاتيتي بيش از اد م

 کثاردهاد کاه ا يانکار است. مطاتعام انجام گرفته نشام ما رقابليغ يمردر آنها ا ريختاها خاص پروژه يدگيچيپ ليبه دت

 تااهااي سااده سااختماني هاي گذشاته ايان پدياده در پروژهدر طاول دهاه .[11شاوند خير مواجاه ميتااجرايي با  يهاپروژه

ي امياانگين وزناي مادم اجاراي که اي رخ داده است به گونههاي هستها نظير پتروشيمي، سدسازي، نيروگاههمترين آپيچيده

ريزي راهبردي )سازمام مديريت و برنامه ريازي هاي معاونت نظارم و برنامهگزارش .[6 سال بوده است 1/11ها در کشور، پروژه

هاي ها در بين سال، به طوري که ميانگين اجراي پروژهداردها خير زماني قابل توجهي در اجراي پروژهتاسابق( اکايت از وجود 

، مياانگين وزناي مادم 1386با توجه باه گازارش نظاارتي ساال  .[4  شده بوده است بينيپيشدو برابر زمام  1381 تا 1374

هااي خاتماه يافتاه شده است. با اين اال ميانگين مزبور براي پروژه بينيپيشسال  9/8ها شده براي اتمام کل پروژه بينيپيش

 . [6سال بود  1/11معادل  1385سال 

ها بر اسب زماام، ثيرام مناي روي موفقيت پروژهتاهاست و هاي رايج در پروژهترين و مکررترين پديدهکي از مهمخير يتا

اغ اب منجار  اجرازمام  شيپروژه، افزا ياجرا نهيزمام و هز اميم ميرابطه مستق ليبه دت. [4 گذاردميو ايمني هزينه و کيايت 

باه  اجيااات باه دنيال گونااگوم يياجرا اميانجام عم  نيدر ابه طور معمول  ييجراا يقراردادهاشود. يها منهيهز شيبه افزا

  .)زماني يا رياتي( دارندصدور متمم  اياصتح 

 

مورد  اياست که در تمام دن يجد ياها مسئ هدر جهت کاهش آم يريتداب دميشيساخت و اند يهادر پروژه ريختاع ل  يبررس»

 «گردد؟خيرام، اين مهم ميسر ميتاود روشي سامانمند جهت مديريت ، آيا بدوم وجتوجه قرار گرفته

 

اين مقدماه باه پس از انجام شده مشهود است. در تمامي مطاتعام ها خيرام پروژهتاکمبود روشي سامانمند براي مديريت 

 اراياهايان تحقياق نماوده  اراياههاي کشور که نگارندگام را مجاب به بررسي اجماتي مااهيم و ادبيام، مشکل موجود در پروژه

 ذکر گرديده است. گيري در بخش نتيجهيج ااصل از آم تاو ن ارايه روش اجرايي  سپسگردد. مي

، طبقه بندي يج ااصل از پردازشتانحوه و نآوري، ثبت، جمعروشي اجرايي جهت  تاسعي بر آم بوده است در اين تحقيق 

هاي پروژه محور، ها و سازمامپيشنهاد گردد. روش اجرايي پيشنهادي در پروژه خيرامتاهاي دو برآورمستندام  و توزيع مدارک،

خيرام را از ااتت اقتضايي )بررسي و انديشه در پايام قارارداد( خاارج نماوده و بررساي، تح يال، جبارام و ... آم را در تامقوته 

خيرام تاا و رفاع و رجاو ه پروژه مسئ ه مقاب اه ترين وظاي  جاري کارگرودهد و يکي از مهمدستور کار مديريت پروژه قرار مي

 .گردداادث شده مي

 

 مفاهيم  .2
 کيا ايا تيافعات کيانجام  يراه مشخص برا"عبارتست از  ييروش اجرا 9000 زويندارد اتااسبر اساس تعاري  موجود در 

 دساتوراتعملاجراياي و  اماا باين روش .و غير مادوم "مکتوب ييروش اجرا"يا  "مدوم ييروش اجرا"مدوم  به صورم "نديافر

 نديافر کيپذيرد و ممکن است انجام مي ييوش اجراسازماني از طريق تدوين ر نديافر کيگردش کار  تااوم وجود دارد. تدوين

 ول هاروو مسا بخشاي نينحوه ارتباط بمخت   و  يهاتينحوه گردش کار فعاتبايد پس نمايد. گردش  يچند بخش سازمان نيب

 ي)خطاوط راهنماا يايعتوه بر آنچاه در روش اجرا نديفرآ نيا يهاتيفعات حيتشر ي. براي مشخص باشددر روش اجراي تيفعات

مين تااروش اجرايي فرايند خريد و دساتوراتعمل ارزياابي نوشته شود.  يدستوراتعمل کار کي گرددمي( آمده است، نزم نديفرآ

و  ناديفرآ کياگاردش کاار  حيتشار يبارا يايروش اجرا کيتوام گات يم مثال خوبي از اين مورد است. پس کنندگام در آم

 . رديگ يکار خاص مورد استااده قرار م کينحوه انجام  امييجز حيتشر يبرا يدستوراتعمل کار
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مناابع و امکاناام،  جيبسا ،يساازمانده ،يزيردر برناماه يو انساان يثر و کارآمد منابع ماادوم يريبه کارگ نديفرا ،تيريمد

  يکنوم، تعاارتا. رديگيمورد قبول صورم م يو بر اساس نظام ارزش يبه اهداف سازمان يابيدست يکه براو کنترل است  تيهدا

 يناديافر، ياا گاراميد  هيوس انجام امور به هنر: شد هيکه ارا يايتعار نياز مهمتر يه شده است. برخيارا ت،يريمد يبرا يمتعدد

، يا و کنترل يهماهنگ ،يرهبر ،يسازمانده ،يزيربرنامه  يوظا انجاميا  ،رديپذيها صورم مدر سازمام يريگميآم تصم يکه ط

کاردم نقاش  يبازو يا  يبه اهداف سازمان لين يسازمام و استااده از منابع برا ياعضا يها و مساعکوشش يو هنر هماهنگ ع م

 .[2  سازمام ياعضا يو رابط برا رندهيگميتصم ،يرهبر، منبع اطتعات

عمال ياا  خيرتااخيرام تعاري  گوناگوني ارايه شده که چند نمونه آم در بخش مقدمه ذکار گردياده اسات. تادر رابطه با 

ريزي شاده کند به عبارم ديگر عبارتست از اد فاصل زمام برنامهتر ميبندي يک پروژه را طوننيرويدادي است که برنامه زمام

ثيرام مناي روي موفقيت پروژه بر اساب تاهاست و  هاي رايج در پروژهترين و مکررترين پديدهخير يکي از مهمتا .[6  و واقعي

. ها شناسايي شده و تح يل شاوندتوانند کاهش پيدا کنند که ع ل آمخيرام وقتي ميتاگذارد. زمام، هزينه، کيايت و ايمني مي

هاا در اسات. در اقيقات اجاراي پروژه کنوم نيز ال نشده تاهاي کشور از ديرباز وجود داشته و خير در پروژهتاساانه بحث تام

)ع ال و اثارام( کشور دچار بيماري بوده و نياز به يک درمام اساسي دارد و براي درمام هر بيماري ابتدا نياز باه شاناختن درد 

 . [4 است 

افزايش هزينه، کاهش اثربخشي، پايين آمدم کيايت کار، صرف بودجاه مضااع ، پرداخات تعاديل، خساارم باعث خير تا

خير، نارضايتي مشتريام، عدم استااده به موقع از درآمد پروژه، عدم بازگشت به موقع سارمايه، غيار اقتصاادي شادم تااشي از ن

  [5  هاي سياسي و اجتماعيپروژه، ناکارآمدي پروژه، ايجاد تنش

، کااهش پاروژه جااري هايبازگشت سرمايه، افزايش هزيناهافتادم تعويق  و به راکد ماندم سرمايه باعثهم چنين  تاخير

از دسات رفاتن هاا، عدم بکارگيري آم در سااير پروژه، معطل ماندم منابع و به ع ت افزايش نرخ تورمقدرم خريد بودجه پروژه 

نارضاايتي ماردم و  هاي مازاد وهاي درگير در پروژه به دتيل تحميل هزينهطرفاختتف ي وابسته به زمام و هاموضوعيت پروژه

 .[6 گردد مي اعامنمشتريام و ذي

شاود. طبيعات ي ايجاد يک محصول، خدمت يا نتيجه منحصر به فرد انجاام ميتاپروژه يک تتش موقتي است که در راس

 . [8ها بيانگر يک پايام و شرو  مشخص است  موقتي پروژه

آم در  و تح يال طارز کاار ،کناوم تحقيقاام متعاددي روي عوامال ايجااد کنناده تاخير تابه دتيل فراگير بودم موضو  

باشاد. خير يکي از ماوارد ماورد توجاه بساياري از محققاام ميتابررسي ع ل انجام شده است. ي عمراني و زير ساختي هاپروژه

اسات کاه گزارشااتي  تاًگردد و عمددر کشور ما به سه دهه گذشته بر مي ي عمرانيهاخير پروژهتاتحقيق پيراموم شناخت ع ل 

 براي آم استخراج و ذکر گرديده است.نيز دنيل متنوعي  و است نمودهسابق منتشر سازمام برنامه و بودجه 

 

 و راه حل بيان مسئله .3
 Lowsley and) اندخير روبارو شادهتااهاي دوتتي با درصد پروژه 70 م،تادر کشور انگ س 2001طبق گزارشي در سال 

Linnett 2006) .2004 نظارم پروژه در وزارم برنامه و بودجاه در ساالها و اي توسط وااد زيرساختدر کشور هند مطاتعه 

بنادي باه پاياام درصاد بايش از زمام 40تري يوم دنر در اادود  50پروژه با ارزش بيش از  646انجام شده و اعتم نموده که 

سااخت و سااز  ه. در امارام متحده عربي، جايي ک(Iyer and Jha 2006) ماه بوده است 252 تا 1خيرام از تااند. اين رسيده

خير تااهاي ساخت و سااز باا درصد از پروژه 50اي نشام داده است که دهد، مطاتعهدرصد توتيد ناخاتص م ي را تشکيل مي 14

 .[3  (faridi and El-Sayegh 2006) روبرو هستند

 تعيين شاده )هزيناهبر اساس گستره دانش مديريت پروژه، زماني موفق هستيد که پروژه را در زمام مقرر، با صرف بودجه 

. اساساً هر پروژه داراي برخي عناصر مقيد به زماام و اناواعي ( و اطمينام از رضايت مشتريام )کيايت( به پايام برسانيدايبرنامه

توام مث ث متسااوي انضاتعي را در نظار مي (.Scopeاز بودجه و مقاديري از کار است که بايد انجام شود )تعري  محدوده يا 



 

   

4 

 

... باشد. تغيير در هر يک از اضت  باعث يا /کيايت و و/يا محدودهيک ض ع آم هزينه، ض ع ديگر زمام و ض ع سوم آم گرفت که 

 گاريد اميد. به بکنپروژه تغيير پيدا مي ،هزينه، زمام و محدودهتوام گات که با تغيير در گردد. پس ميتغيير در ساير اضت  مي

به طور ک ي اجما  صااب نظرام بر ايان قارار  نمايد.تغيير پيدا مينيز اي اجرايي و سربار پروژه ههزينه ،با تغيير در زمام پروژه

( 1)شاکل دارد که اين سه شاخص زمام، هزينه، کيايت بايد به عنوام معيارهاي اص ي موفقيت پروژه مورد استااده قرار گيرناد 

اين سه شاخص را زماام، هزيناه و  مث ث طتيي پروژه .ه گردنداراي توانندهاي تکمي ي ديگري نيز ميها، شاخصاما در کنار اين

  .[10نمايد  محدوده بيام مي

 
 : مثلث طلايي پروژه1شكل 

در نتيجه پروژه در بودجه تعيين و  گرددهاي پروژه ميتر شدم زمام اجراي پروژه مستقيماً باعث افزايش هزينهتذا طونني

آم را شناساايي  رکانخير و هام تاابايد هم  خيرامتاهاي براي جبرام هزينهباشد. پايام نيافته و مديريت پروژه موفق نمي شده

تواناد ول آم ميودهاد و مساخير رخ ميتاااي دارند زيرا در يک پروژه چنادين خير ماهيت پيچيدهتاهاي کرد. هر چند وضعيت

  .[3  خيرام ديگر شودتاتواند منجر به خير ميتاچنين يک  هم طرفين مخت   پروژه باشد.

 

خيرام به صورم زمام محور و بر اساس يک روش تاخيرام اادث شده در هر پروژه نزم است اين تابراي بررسي و تح يل »

 «رفع گردند. و تح يل ،اجرايي مدوم، شناسايي، مستند، بررسي

 

مجرياام  از طريقاي از فرايندهاي مخت   مجموعه توسط ژهپرو(، هر 1PMBOKبر اساس گستره دانش مديريت پروژه )

. «فرايندهاي توتياد محصاول و فرايندهاي مديريت پروژه» :شوندشود. اين فرايندها اغ ب به دو دسته تقسيم ميپروژه انجام مي

جهات ايجااد ياک ت کاه هم اسا مرتبط باهايي اي از اقدامام و فعاتيتابتدا نزم است فرايند را تعري  نماييم: فرايند، مجموعه

هاا هاي پنج گانه فرايند مديريت پاروژه کاه باراي تماامي پروژهگروهشود. محصول، نتيجه يا خدمت از پيش مشخص انجام مي

 .(2)شکل  پاياني، ظارم و کنترل،اجرا، نريزيبرنامه ،آغازين: مورد نياز مي باشند عبارتند از

 

 
 ي فرايندي مديريت پروژه و مرزهاي پروژههاگروه: 2شكل 

                                                           
1 Project Management Body of Knowledge 

 مرزهاي پروژه

هاي پروژهتحويل شدني  

 كاربر

 نهايي

 مدارك پروژه
هايسرمايه  

 فرايندي

 فرايندهاي برنامه ريزي

رايندهاي اجراييف  

 فرايندهاي نظارت و كنترل

هاي پروژهورودي فرايندهاي آغازين  
حامي يا شروع 

پايانيفرايندهاي  كننده پروژه  

 Timeزمام يا 

هزينه يا 
Cost 

کيايت يا 
Quality  

محدوده يا 
Scope  

  Scopeمحدوده يا

زمام يا 
Time 

هزينه يا 
Cost 
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باشاد. از باين پانج گاروه اي ميدم زماام پاياام برناماهتااخير به معناي تغيير و به تعويق افتاهمام طور که ذکر گرديد، 

وژه، ردگياري، باازنگري، تنظايم پيشارفت و عم کارد پار است کاه فرايندي مديريت پروژه تنها گروه فرايندي نظارم و کنترل

فرايناد ماديريت پاروژه  47از  ،گرددها تغييرام در برنامه مورد نياز است را شامل ميهايي که در آمشناسايي اوزه ، وانحرافام

فرايند، فرايند کنتارل  11که يکي از اين  گردد.فرايند آم مربوط به گروه فرايندي نظارم و کنترل مي 11اوزه دانشي،  10در 

پيشرفت پاروژه را باه  تاهاي پروژه است فرايند نظارم بر وضعيت فعاتيت (1جدول شماره ) بنديزمام کنترل زمام بندي است.

بنادي فقاط ي دستيابي به برنامه، مديريت نمايد. هر گونه تغيير در خط مبنااي زمامتاروزرساني و تغييرام خط مبنا را در راس

اي از فرايند انجام بندي به عنوام موتاه. کنترل زمام(3)شکل  ويب شودتواند از طريق فرايند انجام کنترل تغيير يکپارچه تصمي

 کنترل تغيير يکپارچه با موارد زير در ارتباط است.

 بنديتعيين وضعيت کنوني زمام 

 کندبندي را ايجاد ميثير بر عوام ي که تغييرام زمامتا 

 بندي پروژهتعيين تغيير زمام 

 و مديريت تغييرام واقعي در هنگام وق 

 
 هاها و خروجيها، ابزارها و تكنيکبندي: ورودي: كنترل زمان1جدول شماره 

 هاورودي  هاابزارها و تکنيک  هاخروجي

 اطتعام عم کرد کاري .1

 بنديهاي زمامبينيپيش .2

 هاي تغييردرخواست .3

 هاي برنامه مديريت پروژهبه روزرساني .4

 هاي اسناد پروژهبه روزرساني .5

هاي فراينادي سارمايههاي به روزرساني .6

 سازمام

 هاي عم کردبازنگري .1 

 افزار مديريت پروژهنرم .2

 سازي منابعهاي بهينهتکنيک .3

 سازيهاي مدلتکنيک .4

 هاافتها و پسافتپيش .5

 بنديفشرده سازي زمام .6

 بنديابزار زمام .7

 برنامه مديريت پروژه .1 

 بندي پروژهزمام .2

 هاي عم کرد کاريداده .3

 هاي پروژهتقويم .4

 بندي ي زمامهاداده .5

 هاي فرايندي سازمامسرمايه .6

 

 
 بندي: نمودار جريان داده كنترل زمان3شماره  شكل

 

هدايت و مديريت  4-3

 کار پروژه

 اسناد پروژه

 مديريت زمان پروژه

توسعه  6-6

 بنديزمام

کنترل  6-7

 بنديزمام

توسعه برنامه  4-2

 مديريت پروژه

 شرکت / سازمام

نظارم و کنترل  4-4

 کار پروژه
 هاي عم کرد کاريداده 

انجام کنترل تغيير  4-5

 يکپارچه

 برنامه مديريت پروژه 

 هاي فرايندي سازمامسرمايه 

  هاي فرايندي سازمامهاي سرمايهروزرسانيبه 

 هاي برنامه مديريت پروژهروزرسانيه ب 

 هاي تغييردرخواست 

 بنديزمامهاي بينيپيش 

 اطتعام عم کرد کاري 

 بندي پروژهزمام 

 هاي پروژهتقويم 

 بنديهاي زمامداده 
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خيرام )بررساي تااهاي کشور، اقتضايي عمل کردم مديريت پروژه نسابت باه مسائ ه مشکل و مسئ ه اساسي امروز پروژه

 تااباشاد. ها بر اساس يک روش اجرايي مادوم در طاي اجاراي پاروژه ميو تح يل آم خيرام در پايام قرارداد(، و عدم بررسيتا

 . استنشده خيرام پرداختهتابه طور مشخص و معين به مسئ ه تدوين روش اجرايي مديريت هيچ يک از تحقيقام در کنوم 

 

 خيراتتاو عوامل طبقه بندي  .4
، آگاهي و شناخت اناوا  مخت ا  ه شده استيخيرام اراتا هاي متنوعي برايطبقه بندي در مستندام و تحقيقام مخت  

 . تواند روند بررسي و تح يل را بسيار ساده نمايدها ميآم

 
 [7] بر مبناي جبران پذيري  [11] بر اساس نظريه ترانر و همكاران

 غير مجاز )در اختيار پيمانکار( .1

 مجاز )خارج از کنترل پيمانکار( .2

 قابل جبرام .2.1

 غير قابل جبرام .2.2

 نابخشودني .1 

 بخشودني .2

 قابل جبرام .2.1

 غير قابل جبرام .2.2

 [7] اساس هم زمانيبر   [7] منشاي ايجادمسووليت و بر اساس 

 کارفرما .1

 پيمانکار .2

 شخص ثاتث .3

 هم زمام .1 

 غير هم زمام .2

 [9هاي مالي ]بر اساس جنبه  [9]بندي بر اساس زمان

 بحراني .1

 غير بحراني .2

 قابل جبرام ماتي .1 

 غير قابل جبرام ماتي .2

 

در صورم شرايط عمومي پيمام  30ماده بند ات  بر اساس . است شدهخيرام معرفي تاهم چنين عوامل متنوعي نيز براي 

 تواند درخواست تمديد مدم پيمام را بنمايد. مي وقو  هر يک از موارد زير که موجب افزايش مدم اجراي کار شود، پيمانکار

 د )تغيير مقادير کار(.غ پيمام تغيير کن، مب 29در صورتي که بند هاي ات  و ج ماده  .1

  هاي اجرايي(.)تغيير نقشه هاي اجرايي يا مشخصام فني تغيير اساسي کندهرگاه به دستور کارفرما يا مهندس مشاور نقشه .2

. خير کنادتااها به عهاده اوسات هرگاه کارفرما در تحويل کارگاه، ابتغ دستور کارها يا نقشه و تحويل مصاتحي که تهيه آم .3

هاا را خير ابتغ دستور کارها و نقشه ها به شرطي مشمول اين بند است که پيمانکار با توجه به برنامه زماني تاصاي ي، آمتا

 نيازهاي اجرا(. مين پيشتا)عدم  از مهندس مشاور درخواست کرده باشد

ر ايجاد شود به شرطي که پيمانکاار باا خيتاها تزوماً بايد با اواته کارفرما صورم گيرد اگر در تحويل مصاتحي که فروش آم .4

 مين مصاتح عهده کارفرما(.تا)عدم  ها به موقع اقدام کرده باشدتوجه به برنامه زماني تاصي ي براي تهيه آم

 43و  26ماواد آم چاه در  طبقريخي تاچنين در موارد مربوط به کش  اشياي عتيقه و آثار  در موارد اوادث قهري و هم .5

 )اوادث قهري(. بيني شده استپيش

 مين مصاتح(.تاد )عدم پيش آي 20يزام طبق بند )د( ماده هرگاه محدوديت براي ورود مصاتح و تجه .6

 د )تع يق(.به ااتت تع يق درآي 49طبق ماده  در صورتي که .7

 د )وضع قوانين جديد(.در تغيير مدم اجراي کار موثر باشدر صورتي که قوانين و مقررام جديدي وضع شود که  .8

د )عدم انجام تعهادام در اسناد و مدارک پيمام انجام دههاي درج شده کارفرما نتواند تعهدام ماتي خود را در موعد هرگاه .9

 ماتي(.

 د )ساير(.رفرما خارج از قصور پيمانکار باشموارد ديگري که به تشخيص کا .10
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ايان  .مخت ا  متاااوم اساتخير در کشاورهاي تااشود که دنيل خيرام در مستندام دنيا، مشخص ميتابا بررسي ع ل 

هاي فرهنگي، اجتماعي، نو  قرارداد، نحوه ساخت، مسايل سياسي، قوانين دوتتي، مسايل زمين شناختي و مسئ ه ناشي از تااوم

خيرام مناسب اسات تاعمومي است. به منظور ال و فصل  دغدغهيک . پس ال و فصل اين مشکتم باشدميآب و هوايي و ... 

هاا آمو جبرام موجود به تح يل هاي و درس آموخته هابندي کرده و بر اساس روشستهها را دخيرام آمتا که پس از شناسايي

باا بررساي اساناد  .[4  تر انجام گيردهاي درگير در پروژه نيز آسامخيرام به گروهتاشود که انتساب بپردازيم. اين کار باعث مي

 :ارايه نمود خيرتا م تقسيم بندي زير را براي عواملتواموجود مي

 تغيير مقادير کار .1

 تغيير در کار  .1.1

 کار شرايطتغيير  .1.2

 هايدوباره کار .1.3

 اشتباهام ساخت .1.4

 هاي اجراييتغيير نقشه .2

 هاي اجراييعدم صحت نقشه .2.1

 هاي اجراييابتغ نقشه .2.2

 هاي اجراييتغيير مکرر نقشه .2.3

 عدم وجود مطاتعام کافي .2.4

 مين پيش نيازهاي اجراييتاعدم  .3

 کار خير در ابتغتا .3.1

 ي(و اقوق يقيق)ا نيمعارض .3.2

 هافعاتيت براي منابع ناکافي تخصيص .3.3

 هابا فعاتيتعدم تناسب بازده برآورد شده  .3.4

 و مصاتحمنابع نامناسب  تيايک .3.5

 عدم بررسي اجم کار .3.6

 عدم تخصص کافي .3.7

 هاتيفعات يتوات تيرعا عدم .3.8

 مين موارد عهده کارفرماتاعدم  .4

 تدارک منابع در تعهد کارفرماعدم  .4.1

 در تعهد کارفرماويل زمين عدم تح .4.2

 در تعهد کارفرمامين مواد و مصاتح تاعدم  .4.3

 خريد ارسال مدارکخير در تا .4.4

 کارفرما ازين رييتغ .4.5

 تغيير ساارش يا طرح .4.6

 اوادث قهري .5

 آب و هواي نامناسب .5.1

 اوادث قهري مثل زتزته، سيل، ... .5.2

 بيني نشدهمشکتم زمين شناسي پيش .5.3

 هاصعب اتعبور بودم راه .5.4

 حيطيمشکتم زيست م .5.5

 مصاتحمنابع و مين تاامکام عدم  .6

 و مصاتح عدم امکام تهيه مواد .6.1

 عدم وجود منابع مناسب .6.2

 و توق  کارتع يق  .7

 خير ناشي از توق  کار تا .7.1

 خير ناشي از تعطي ي کارگاهتا .7.2

 توق  بخشي از کار .7.3

 وضع قوانين جديد .8

 مشکتم سياسي .8.1

 مشکتم اقتصادي .8.2

 مشکتم صنعتي .8.3

 اعتصابام .8.4

 تغييرام نظام بانکي .8.5

 هاهش قيمتج .8.6

 عدم انجام تعهدام ماتي .9

 خير ناشي از پرداخت صورم وضعيت تا .9.1

 هاپيش پرداختخير ناشي از پرداخت تا .9.2

 خير ناشي از پرداخت تعديتمتا .9.3

 خير ناشي از پرداخت ساير تا .9.4

 طرفينخير ناشي از عدم قصور تا .10

 خير ناشي از وجود موانع اجراييتا .10.1

 بتغيتوزيع نامناسب منابع به ع ت ماهيت کار ا .10.2

 شرايط پيش بيني نشده .10.3

 خيرام توافقي با کارفرماتاساير  .11

 يمشکتم اجتماع .11.1

 هانامه نييضوابط و آ مشکتم .11.2

 در محل پروژه ترافيک .11.3

 ارکام پروژه ياطت  رسان عدم .11.4

 ... و مصوبام و هاييديهتا قصور درصدور .11.5

 مناسب ارتباطام عدم .11.6
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  ريزي غ ط و نامناسببرنامه .11.7

 مديريت ضعي  کارگاه .11.8

 اد نامناسبقرارد .11.9

 عدم هماهنگي بين ارکام .11.10

12. ... 

تذا با گذشت زماام و باروز شارايط  ،باشدخيرام، محدود به طبقه بندي ارايه شده نميتاکه طبقه بندي ع ل  نزم به ذکر است

 جديد قابل توسعه خواهد بود.

 

 اجراييروش  .5
و رسايدگي باه يعني عدم مديريت مناساب  يابد.پايام مي 2شرو  شده و با ادعا 1خيرام از مديريت ريسکتاچرخه ايام 

تبديل  ثمشکتم باعو رسيدگي به گردد. عدم مديريت مناسب مي 3ها به مشکتمهاي موجود در پروژه باعث تبديل آمريسک

 (.4شود )شکل ها به ادعا ميآم

 

 
 : نمودار چرخه حيات ادعا4شماره  شكل

 

، ثبات، بررساي و تح يال، )ع ل و اثارام( ، شناسايي)در هر مرا ه از چرخه ايام( رام در يک پروژهخيتانزمه مديريت 

آوري، ثبات، تدوين يک روش اجرايي قدرتمند جهت جماعگردد مگر با باشد. اين امر ميسر نميارايه راهکارهاي جبراني آم مي

اي باا چناين روش ام مخت   پروژه. نتيجه بکارگيري ساامانهو توزيع اطتعام مورد نياز بين مديريت ارک يپردازش، طبقه بند

صارفه جاويي در  خيرام، و در نهاياتتابروز  هاي کاهشروشاز بروز مجدد و تدوين  ها و پيشگيريبت درس آموختهاجرايي، ث

 باشد. مي زمام و هزينه

 

 هامسووليت .5.1

 : (5)شکل  سازماني را پوشش دهداست که روش اجرايي دو سطح  به منظور مديريت تاخيرام پروژه نزم

باشد. همام طور کاه ذکار مي 4PMOستادي همام دفتر مديريت پروژه يا وااد وااد ستادي )دفتر مرکزي(:  .5.1.1

جا که چيدمام اين وااد از آم. گردندتقسيم بندي مي گروه فراينديفرايندهاي مديريت پروژه در پنج گرديد، 

آغاازين و پايااني در  يندهايه باشد و با در نظر گرفتن اين مط ب که فرابايد مطابق با فرايندهاي مديريت پروژ

ي، ريزرناماهبجايگااه ساازماني  ااداقل ساهگيرند، قرار ميو پروژه هاي ارشد سازمام اوزه مديرام و کارگروه

 (، نظارم و کنترل جهت انجام امور محوته بايد در نظر گرفته شود. اجراگيري )گزارش

آوري، ثبات، ريزي باه منظاور جماعول برناماهوريزي: اين جايگااه باراي کارشاناس ارشاد و مساجايگاه برنامه

 . ريزي طرااي گرديده استهاي فرايندي برنامهمستندسازي و بررسي ک يه مراال و مستندام مورد نياز گروه

آوري، ثبات، ري باه منظاور جماعگياول گزارشوري: اين جايگاه براي کارشناس ارشد و مسايگجايگاه گزارش

ها طرااي گرديده هاي فرايندي اجراي پروژهها و اطتعام گروهبندي و توزيع دادهمستندسازي، پردازش، طبقه

  .است

                                                           
1 Risk 

2 Claim 

3 Issues 

4 Project Management Office 

 ادعابروز  مشکتم عدم مديريت مناسب ريسکمناسب عدم مديريت 



 

   

9 

 

ول کنتارل باه منظاور نظاارم، مستندساازي و تعياين وجايگاه کنترل: اين جايگاه براي کارشناس ارشد و مس

ن ادعا، اعمال و کنترل روند جاري و تغييرام طرااي گرديده ها، تدويراه ال ارايهانحرافام، مميزي روند اجرا، 

 .است

عهاده  رهاا بامساتقر در کارگاه اجرايي وااد تيريمدمستقر در کارگاه پروژه:  ريزي و کنترل پروژهبرنامهوااد  .5.1.2

 باشند.مشغول بکار مي پروژهو تحت نظارم مدير دفتر مديريت پروژه بوده 

5.1.3.  

ارگاه روژه ك ترل پ ن امه ريزي و ك رن رست ب سرپ

ترل ن ظارت و ك مسوول ن يري زارش گ مسوول گ امه ريزي رن مسوول ب

روژه ريت پ تر مدي ر دف مدي

 
 هامسووليت -: ساختار سازماني5شماره  شكل

 

باشاد. مي پاروژه مستقر در کارگااهريزي و کنترل پروژه برنامهها بر عهده وااد ها و تهيه گزارشآوري دادهوتيت جمعومس

و  هياه تجزارايا باا و ... ابهاماام هاا،ها، مغايرمکاساتيو پس از رفاع  دهيگرد يبررس دفتر مديريت پروژهتوسط  يگزارش ارسات

 .گردديارايه م رام ارشديبه مد دييجهت تا يتيريو مد يراهبرد يهاليتح 

 

 هدف .5.2

. عم کارد ديانما ارايهرا  هاپروژهها و تهيه گزارش عم کرد اجرايي داده يآورجمع تيوتوو مس هيروبايد  روش اجرايي

و باه  نماوده يريگدر هار دوره انادازه WBS2 ر شکست کار ياتاو در سطوح مخت   ساخ 1کاريهر بسته يبرارا اجرايي 

 .کندگزارش ثبت و مناسب  ينحو

 

 دامنه كاربرد .5.3

مطاابق  بايادشارکت  يها. تمام پروژهشته باشدکاربرد دا ي سازمام پروژه محورهاپروژه هيک  يبرابايد  روش اجرايي

 .ندينما هاراي دفتر مديريت پروژهخود را به  يادوره يهاها و گزارشداده روش اجرايي

 

 يبندرح كار و طبقهش .5.4

تر شادم دوره شده و باعث طاوننيمباني ااکم بر اجراي پروژه دچار تغيير  دنيل مخت  ،اجراي پروژه به  زمام در

هاا داده ارکام پروژه،در طول اجرا براي اطت  و کسب موافقت  تانزم است گردند. تذا براي مديريت اين تاخيرام اجرا مي

 نيبا گارپروژه توزيع گردناد. ام ارکا ام نزم بينييدتاشده و پس از پردازش جهت  و مستند آورينزم جمعو مستندام 

شود. در غير ييد و به اجرا گذاشته ميتا تنظيم شدهشده توافق وجود داشته باشد، سند  ارايهارکام پروژه در رابطه با سند 

                                                           
هاي سااختار شکسات کاار ترين سطح از هر ياک از شااخهيک تحويل شدني يا جز کاري پروژه در پايين Work Package بسته کاري يا 1

 .است
پاروژه از روش سااختار شکسات کاار اساتااده  يجهت ساختارده Work Breakdown Structure (WBS) ساختار شکست کار )پروژه( يا 2

 مامي)مااه اول، مااه دوم(، تقسا ي(، س س ه مراتب زماانيکيمکان ،ي)برق يکيزيف يهاوااد يبر مبنا تواندي. ساختار شکست کار مشوديم

 .رديتدارکام و ...( صورم پذ ،ي)مهندس يساختار سازمان ايو ( Offshore, Onshoreيي )ايجغراف
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هاا و ک ياه دادهنزم به ذکار اسات کاه ارکام پروژه خواهد بود.  بين 1اين صورم، سند مذکور مبناي طرح اختتف و ادعا

  .باشد ارکام پروژهييد تامورد  بايداد امکام  تاآوري شده اسناد جمع

مستقر در کارگاه )مديريت اجراياي( انجاام اين سند توسط وااد  هاي نزمو پردازشمستندام  ،هادادهتنظيم  تهيه،

ييادام تاساند و کساب  اراياهگيرد. انجام مي (مديريت مياني) دفتر مديريت پروژهسط تو سندتح يل بررسي و  گيرد.مي

 .گيردصورم مي مديرام ارشد سازمام يا پروژه توسطآم نزم 

 

 مديريت تاخيرات ينحوه مستند سازگردش كار و  .5.5

طراااي و  ،رکاام پاروژهمستندام تنظيم و اراياه شاده باه ااي و پيگيري دوره ارايه به منظوربخانه اسنادي تابايد ک

در آم آوري و جماعو ساير مستندام مربوطه به طور مساتمر  تنظيم گردد. با وجود اين کتابخانه اسناد مديريت تاخيرام

ماديريت گاردد. در مستندساازي اساناد ه ميياارکاام ارانگارش جدياد آم باه در هر دوره و  گردندمي يثبت و بروزرسان

اطت  رسااني  هاآم يا اداقل بهو  باشند ارکامييد تااين اسناد مورد تا اد امکام که  ه شودتوجبايد به اين نکته تاخيرام 

 ز:هاي مخت   عبارتند ابنديي طبقه. مستندام نزم براشود

 کسري نقشه، کسري مواد و ...تغيير، عدم صحتتسريع کار، تع يق،  هياعتم ، 

  ،هاي اجرايي، تامين مواد و ...، نقشهغييرتابتغ و تاييد تسريع کار، شرو  مجدد، رفع عيب 

  ااجام، منابع و ...(توق  کار ،ها، تخريب، بازسازينقشه) آماز رفع  يناش تاخيرمحاسبه هزينه و ، 

 اسناد پروژهر و ... د راميختا ،هاهزينهعمال تح يل و ا 

 بندي اتحاقيتنظيم برنامه زمام 

 ساير ارکام جهت بررسي و تاييدعتم به ا 

 ارکام هيتاييديري دريافت پيگ 

آوري و ارايه گرديده است. در بهترين ااتت مستندام جمع 6گردش کار مديريت تاخيرام در پروژه در شکل شماره 

(. به اين منظور بايد فهرست يا کتابخانه اسنادي با محتواي ذکر شده تهياه 7گردند )شکل تنظيم شده در پورتال ثبت مي

 (.8رايي مديريت تاخيرام انجام پذيرد )شکل گردد تا به رااتي روش اج

 

 اعمال تاخيرات .5.6

تااوم زماام باين ديرتارين تااري   :عبارم است ازتاخير در مبحث مديريت پروژه همام طور که قبتً نيز ذکر شده، 

ر را نماايش نحاوه محاسابه تااخي 1 رابطاه. بنديدر هر فعاتيت برنامه زمام 3و تاري  پايام واقعي 2ريزي شدهپايام برنامه

 دهد.مي
Delay = Actual Finish Date – Base Line Latest Finish Date (1) 

)باه طاور مثاال پيمانکاار،  باوده رکن ماورد نظار پاروژهمنظور از تاخير مجاز، تاخيري است که ناشي از عدم قصور 

ز تغيير کار بايد بصاورم جداگاناه محاسابه باشد که زمام ناشي ااز زمام ناشي از تغيير کار مي جداو  کارفرما، مشاور و ...(

 گردد.

 :گردند که عبارتند ازاعمال مي ييبندي اجراتاخيرام معمونً در سه سطح در برنامه زمام

 سطح پروژه 

                                                           
1Claim  باه صاورم دعااوي  وپروژه تاثيرگذار است  ..و . هزينهمحدوده، زمام، بر که هر گونه تاخير و يا تغيير مجاز  از عبارم است دعاا اي

 گردد.براي جبرام خسارم ارايه مي ارکام پروژهمستند به 
2 Base Line Latest Finish 
3 Actual Finish 
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 کاريبسته 

 1فعاتيت 

واحد كنترل پروژه كارگاه مديران ارشد و مدير پروژه اركان پروژه

تنظيم اوليه

تنظيم مستندام 
به پيوست  

مدارک

بررسي محتوا و 
مستندام 

ارساتي

تنظيم محتوا و 
مستندام نزم

تاييد 
سال

ي و ار
تنظيم نهاي

   

تاييد مجموعه و 
ارسال

ب ه

ثبت در پرتال 
شرکت

ي
پي ير

پيگيري موارد  
ثبت شده و باز

دريافت توسط 
ارکام

تاييد و ارسال
تنظيم پاس  و 
تاييد از سوي 

ارکام

بررسي و تاييد 
سند

ثبت در پرتال 
شرکت و اعمال 

در سند

ب هخير

تاييد

تاييد

تاييد
خير ب ه

تاييد خيرب ه

 
                                                           

 .شودژه اجرا مياي از پرودورهکه در باشد ميي از کار يجز Activityيا فعاتيت  1
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 : نمودار گردش كار روش اجرايي مديريت تاخيرات6شماره  شكل
 

 
 مديريت تاخيرام در پورتال سازماني هرست: ف7شماره  شكل

 

 
 مديريت تاخيرام در پورتال : محتواي8شكل شماره 

ماتک اعماال  و ايان ساند باشادميبندي مصوب در پروژه برنامه زمام 1که تنها سند زمام محور به ذکر استنزم 

اي است که تاري  شرو  و خاتمه هر ياک برنامهبوده و  بندي تاصي يبرنامه زماماين برنامه از نو   .گيردخيرام قرار ميتا

ها به تاصيل و در چارچوب برنامه زماني ک اي، در و اقدامام نزم( و شرح خدمام آم تي)به همراه فعات يکار يهااز بسته

نياز  يبنادي کارگااهبرنامه زمامداده شده است. اتبته بر اسب نياز در بعضي از موارد هر قسمت يا مرا ه از پروژه نشام 

اي صاورم دورهه که در کارگااه پاروژه بااست  ييبرنامه اجرا، يبندي کارگاهبرنامه زمامتواند مورد استااده قرار گيرد. مي

 دهد.را بصورم کامل ارايه مي دورهدر طول  يياجرا يهاتيگردد و فعاتمي هيمثتً ماهيانه، فص ي يا نيم سال ... ته

                                                           
1 Time phase 
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خير تااخاصي متصل باوده و  1يا پروژه به نشانگر کاريبستهزمام شرو  فعاتيت،  بندي مصوبدر برنامه زمام چنانچه

خير تااهاي اجرايي يا...( يا فعاتيت اادث شده باشد )ابتداي فعاتيت(، باه انادازه زماام در شرو  نشانگر )مانند ابتغ نقشه

، يک فعاتيات باه کاريبستهدر سطح پروژه يا خيرام تااعمال  براي .افتدخير ميتابه  اتيتري  شرو  نشانگر يا فعتامجاز، 

. آخارين شاوديخير محاسابه شاده قارار داده متااباا  ساويآم م 2اضافه و زمام کاريبستهانتهاي مسير بحراني پروژه يا 

ش افزاي روشاز  ،هافعاتيت سطحخيرام در تااعمال  در شود.قرار داده مي تيفعات نيا ازينشيپ کاريبستهفعاتيت پروژه يا 

شود. اتبته در مواردي کاه تع ياق ياا توقا  کاار اتااا  استااده مي اين اجرار خيتامدم زمام اجراي فعاتيت متناسب با 

. (10و  9)شاکل  نماود اساتااده Splitting روش جداساازي يااتوام از افتاده باشد و اين قاب يت وجود داشته باشد، مي

کناد، اماا زماام پاياام مدم زمام فعاتيت تغيير نمي خيرتااز اعمال  دقبل و بع Splitting که در روش شوديم يادآوري

 .يابدفعاتيت افزايش مي

 
 از اعمال تاخير از طريق جداسازي قبل: 9شكل شماره 

 

 
 از اعمال تاخير از طريق جداسازي پس: 10شكل شماره 

و پيش نياز به فعاتيات اضاافه شاده تذکر( در ااتت اعمال تاخيرام در سطح بسته کاري، بايد ارتباطام پس نيازي 

 انتقال داده شود.

کاري عيناً باه انتهااي بندي(، اين بستهکاري جديد به پروژه )مازاد بر برنامه زمام( هنگام اضافه شدم يک بستهتذکر

 گردد.خيرام در سطح پروژه اضافه ميتاپروژه مانند اعمال 

 كارگاهي دستورالعمل .5.7

کنترل پروژه کارگااه و سااير وااادهاي مساتقر در ريزي و برنامهشرح عم يام دفتر براي  روش اجرايياين بخش از 

  ت.پروژه تدوين گرديده اسکارگاه 

ها شناسايي: اوتين قدم شناسايي تاخير توسط دفتر کنترل پروژه کارگااه ياا دريافات مادارک از سااير قسامت .5.7.1

 .باشدتوسط اين دفتر مي

شناسايي شده است. سند ايان مرا اه  تاخيرنمودم ساير ارکام پروژه از  آگاه نمودم ارکام: دومين مرا ه آگاه .5.7.2

براي سااير  ثبت در پورتال شرکتو  توسط دفتر کنترل پروژه کارگاه تنظيم شده و پس از تاييد مديريت پروژه

 .نمايدگردد. دفتر کنترل پروژه کارگاه هم زمام يک محتوا در فهرست درج ميارسال مي ارکام مرتبط

يا دريافت مستندام نزم: تهيه و يا دريافت مدارک و مساتندام نزم از ارکاام پاروژه، تاامين کننادگام،  تهيه .5.7.3

هاي ذيربط و ... توسط دفتر کنتارل پاروژه کارگااه پيگياري و ياا انجاام دواير دوتتي، بخش خصوصي، سازمام

 .گرددمي

                                                           
 .باشدمهم پروژه با طول زماني صار مي نقطه رخدادMilestone نشانگر يا 1
2Duration  يا ...  کارييا زمام: مدم زمام انجام يک فعاتيت يا بسته. 
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 روش اجرايايگرفتن شرايط مندرج در مستندام، با در نظر پيش نويس بررسي مستندام )تهيه پيش نويس(:  .5.7.4

ها تنظايم وااادباا همکااري سااير و و شرايط عمومي و خصوصي پيمام و ... توسط دفتر کنترل پروژه کارگاه 

در پورتاال ساازماني اسناد مارتبط  ساير شده و به تدريج در ردي  مربوطه فهرست محتواي تاخيرام به همراه

 .باشدديريت تاخيرام نتيجه اين بند ميمگردد. تکميل تدريجي مستندام ثبت مي

توسط دفتر کنترل پاروژه کارگااه محاسابه و  تاخير اادث شدهيا هزينه /هزينه(: زمام و-ه برآوردها )زمامتهي .5.7.5

گردد. اين ساند نياز باه اساناد موجاود در هاي پيمام مشخص مييا هزينه/بندي وموقعيت آم در برنامه زمام

 .گرددخيرام اضافه ميردي  مربوطه فهرست محتواي تا

تکميل و به همراه اساناد تهياه شاده  تنظيم شده: توسط دفتر کنترل پروژه کارگاه پيش نويس ارکاماعتم به  .5.7.6

 .گردداعتم مي ارکامثبت در پورتال، به و پس از تاييد مديريت پروژه

توساط ارکاام تا تاييد نهاايي هاي نزم پيگيري ارکام،: پس از ارسال مدارک و اعتم به ارکامپيگيري تاييديه  .5.7.7

 .پذيردصورم مي دفتر کنترل پروژه کارگاه

دريافت تاييديه کارفرما و تحاظ نمودم شرايط و تغييرام دورام تاييد، اين مورد در از اعمال در سند ادعا: پس  .5.7.8

 .گرددسند ادعاي پروژه اعمال مي

باراي وضاعيت رديا  بايد ااتت  پنجاداقل ، يمديريت تاخيرام در پورتال سازمانوش اجرايي رتذکر( در محتواي 

، پيگيري، تاييدم، اعتز: عبارتند ا ااتتنمايد. اين پنج مي ييرغ، که با تغيير شرايط در سند تشودثبت شده در نظر گرفته 

 .اعمالب و تصوي

 

 اتخيرتاهاي تحليل روش .6

 زماني هاي تحليلروش .6.1
خيرام و عوامل آم و تعيين ميزام تاثير هار ياک )باا توجاه باه تح يل تاخيرام به معناي شناسايي و دسته بندي تا

هاي بناديدر همين راساتا از زمامباشد. مستندام موجود( در ايجاد تاخير نهايي پروژه و تعيين سهم هر يک از ارکام مي

و  4بيني شادهبندي پيش، زمام3بندي تعديل شده، زمام2ساخت چومبندي واقعي ، زمام1بندي مصوبمخت اي مانند زمام

 Impacted as Planned ،Collapsed asهاي تح يل تااخيرام عبارتناد از: ترين روشمهم .[7  گردد... استااده مي

Built ،as Planned vs as Built ،Time Impact ،Fragnet or Windows 1باشند  مي].  

بندي مصوب اضافه نموده و تااوم را به زمامهاي تح يل، تاخيرام يک رکن مصوب، در برخي از روش با وجود برنامه

دهند. با وجود برنامه چوم ساخت، در برخي زمام پايام واقعي و پايام برنامه تجديد نظر شده را تاخير ارکام ديگر قرار مي

ناماه بندي چوم ساخت کسر نموده و تااوم زمام پايام مصوب و پايام برهاي تح يل، تاخيرام يک رکن را از زماماز روش

 . [7  دهندتجديد نظر شده را تاخير ارکام ديگر قرار مي

 

بندي چوم سااخت را بندي مصوب و کاهش زمامدر برخي مواقع صرف نظر از رکن ايجاد کننده تاخير، افزايش زمام

هاا اکثر روش توام گاتمي نمايند.نمايند و در انتها سهم هر رکن را مشخص ميها را محاسبه مياعمال نموده و تاخير آم

را در چهاار روش اصا ي ختصاه ها توام آمباشند که ميبا وجود تااوم اندک با يکديگر، داراي اشتراک بسياري با هم مي

 .[7  نمود

                                                           
1 As-Planned Schedule 

2 As-Built Schedule 

3 Adjusted Schedule 

4 As-Projected Schedule 
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 در جريام اجراي پروژه با نگاه به آينده  .1

وب اساتااده بنادي مصا، در ايان روش از زمامWhat-Ifياا  بنادي مبناايا افزايش زمام: تح يل متاثر از برنامه .1.1

را باه آم اضاافه رکان ماورد نظار ، مسير بحراني را در طي اجرا ثابت فرض نماوده و مقاادير تااخيرام شودمي

 . و تااوم تاري  واقعي و تجديد نظر شده سهم تاخير ساير ارکام است نمايندمي

تاوام عاام ي ش زماني ميدر اين رواين روش توسعه يافته روش تح يل متاثر از برنامه است. : تح يل تاثير زمام .1.2

هااي عامال تااخيرزا در روزرساني دادهه پس از بروزرساني شده باشد. ه را تاخيرزا دانست که قبل از آم برنامه ب

 گردد.بندي بروز شده اعمال ميبرنامه زمام

 در پايام پروژه با نگاه به گذشته .2

در ايان روش از ، But-Forياا روش  بنادي واقعاييا روش کاهش زمام: اذف تاخيرام از برنامه چوم ساخت .2.1

و تااوم تاري   نمايندمي از آم کسررا رکن مورد نظر شود، مقادير تاخيرام بندي چوم ساخت استااده ميزمام

 . واقعي و تجديد نظر شده سهم تاخير ساير ارکام است

ي( مقايسه شاده، تااخيرام ا برنامه چوم ساخت )واقعبرنامه مصوب بدر اين روش : برنامه در مقابل واقعيت اجرا .2.2

گردد. سهم هار رکان از تناساب مجماو  تااخيرام آم رکان بار کال هر يک از ارکام و هم زمام مشخص مي

 تاخيرام اادث شده قابل محاسبه است.

ي خااص اي، روشي است کاه در آم ياک باازهيا روش پنجره Windows Schedule Delay Analysisروش 

گردد چرا اين بازه؟ چگونه تاخيرام محاسابه گيرد. که در اينجا دو سوال مطرح مير ميجهت بررسي تاخيرام مد نظر قرا

 دهد.نمايش مي as Planned vs as Builtاي از اين روش را به همراه استااده از نمونه 11گردند؟ شکل 
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 Windows Schedule Delay Analysisروش : 11شكل شماره 

 مالي  هاي تحليلروش .6.2
باشاد و از طارف ديگار تاوام اجراياي هاي زيرساختي کشور، تامين ماتي خاارج از عهاده پيمانکاار ميوژهدر اکثر پر

هاي تح يل ذکر شده و با استناد باه هاي ماتي آم دارد. تذا اين مبحث مستقل از روشپيمانکار بستگي شديدي به دريافت

معاوناات  08/04/1361مااورخ  1-1300/52/5188و  02/09/1360مااورخ  1-11082/54/5010شااماره  هاينامااهبخش

  ، بايد مجزا محاسبه گردد.ريزي و نظارم راهبردي رييس جمهوربرنامه

دهناد. اماا باا هاي کارکرد را مد نظار قارار ميها و صورم وضعيتها تاخير در پرداخت پيش پرداختنامهاين بخش

و بناد ج مااده  2شرايط عمومي پيمام 37ماده  به بند تبصرو  1شرايط عمومي پيمام 30بند ات  ماده  9ردي  استناد به 

براي پرداخت وجوه ديگري که به وجوب اسناد و مدارک پيمام به پيمانکار تع اق ماي گيارد، » 3شرايط عمومي پيمام 37

روز از تاري  دريافت صورم اساب پيمانکار، آم را رسيدگي مي کند و به کارفرماا تسا يم  10مهندس مشاور، ظرف مدم 

هاي ذکار شاده تااخير در ناماهو با اساتااده از بخش « نمايد تا طبق بند ات  براي رسيدگي و پرداخت آم اقدام شود. مي

  گردند.مشمول اين محاسبام ميتس يمي پيمانکار به کارفرماي محترم  ها و ...اتتااومها و مابهتعديل پرداخت

                                                           
 .ناد و مدارک پيمام انجام دهدهرگاه کارفرما نتواند تعهدام ماتي خود را در موعدهاي درج شده در اس 1
اگر به هر دتيل و غير از قصور پيمانکار، تعديل کارکردهاي هر نيمه از سال )سه ماهه اول و دوم و سوم و چهارم( پس از سپري شدم سه  2

 عمل خواهد شد. 30ماده  9ماه از آم نيمه سال، با شاخص هاي قطعي پرداخت نشود، طبق بند 
3  
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چنانچه در پرداخت به اين شرح است که هاي کارکرد ضعيتناشي از تاخير در پرداخت صورم وتاخير نحوه محاسبه 

ه بابت با نيکه از ا يرخ داده باشد مدم زمان يريشده تاخ نييموقت بعد از ضرب انجل تع يهاتياز صورم وضع کيهر 

 :گردديمحاسبه م (2)از رابطه  شودياضافه م ماميمدم پ

 * مدم تاخير در پرداخت * 0.697 (2)
 مدم اوتيه پيمام

* 
 مب غ صورم وضعيت

 مدم تاخير =
 دوره صورم وضعيت مب غ اوتيه پيمام

هاا پرداخت شيهرگااه در پرداخات پا به اين شرح است کاه هاپرداخت شيدر پ ريتاخ ليدته بتاخير نحوه محاسبه 

چنانچه که  گردديحاسبه مشرح مه اين ب شوديمدم قرارداد اضافه مه بابت ب نيکه از ا يرخ داده باشد مدم زمان يريتاخ

 :گردديمحاسبه م( 3)از رابطه  ديشده باشد مدم تمد ريپرداخت تاخ شيدر پرداخت قسط اول پ

 مدم تاخير = 0.9 * در پرداخت ريمدم تاخ (3)

 :ديآيبدست م (4)از رابطه  ديرخ داده باشد مدم تمد يريتاخپرداخت پيش يهرگاه در پرداخت اقساط بعد

 * ر در پرداختمدم تاخي (4)
 مدم اوتيه پيمام

* 
 مب غ کارکرد آخرين صورم وضعيت

 مدم تاخير =
تااضل تاري  آخرين صورم وضعيت و تاري  دريافت اوتين  مب غ اوتيه پيمام

 پرداخت )به روز(پيش

م اسات عباار ماميپ ديرخ داده باشد مدم تمد ييرهايپرداخت تاخ شيو پ تيچنانچه در پرداخت چند صورم وضع

 .ديهر مورد بدست آ يکه برا يديتمد يهااز مجمو  مدم

 

 گيرينتيجه .7
با تدوين، اعمال و توساعه روش اجراياي . باشدميها روش اجرايي مديريت تاخيرام در پروژه ارايهتحقيق هدف اص ي اين 

يعني گردد. فعل و اناعاتي تبديل مي هاي پروژه محور، مديريت زمام از ااتت اقتضايي به يک ااتتها و سازماممذکور در پروژه

آوري، ثبت، بررسي و تح يل به جاي اجرا در پايام قرارداد جز امور روزانه و جااري مقوته مديريت تاخيرام يا همام فرايند جمع

يريت ارشد بين ارکام پروژه در سطح مد 2و همکاري 1اين امر باعث افزايش ميزام هماهنگيگيرد. ها قرار ميمديرام ارشد پروژه

 هارس آموختاهگيري باناک اطتعااتي دعتوه بر اين، وجود روش اجرايي مديريت تاخيرام مبناي شکلگردد. و مياني پروژه مي

در اصل قوه ها خواهد شد. اين روش اجرايي پروژه صرفه جويي در زمام و هزينه و پيشگيري گرديده که خود باعث کاهش ع ل،

واقاع شاده در پاروژه دانش و تجربياام ماياد  ي و توزيعطبقه بندي، پردازش، سازي، کدگذاررهثبت و ذخيآوري، جمعمحرکه 

 باشد.مي

 

هاي اجرايي ماوثر و گردد، مگر با وجود اطتعاتي با ارزش که خود ناشي از وجود روشگيري درست و به موقع ميسر نميتصميم

 باشد.کاربردي مي

 

اي مقوتاهتر )از نظر زماني( هاي کوچکتقسيم دوره اجراي پروژه به بازهصادي کشور، با توجه به شرايط جاري و تحونم اق

تارين و خاود يکاي از مهم( Windows Schedule Delay Analysis)روش  گاردداست که در اين تحقيق پيشانهاد مي

دهد. به ميپروژه افزايش و مديريت وه ويژگي مديريت زمام را در کارگراين امر . باشدها ميراهکارهاي مديريت موثر زمام پروژه

ايان امار  گردد.هاي معيني از زمام ميسر ميدر دورهتاخيرام  بروزتح يل وضعيت پروژه و عوامل ، تعيين و امکام بررسي عتوه

زايش نه تنها عام ي براي همکاري و هماهنگي بيشتر خواهد بود ب که به ع ت کوتاهتر شدم زمام رسيدگي به تاخيرام باعث افا
                                                           
1 Coordination 

2 Collaboration 
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تر فصول مشترک کار شده که با اقادامي گردد. عتوه بر اين باعث شناسايي سريعگيري مديرام ارشد سازمام ميسرعت تصميم

 دهد. اي کاهش ميبه موقع ميزام تاخيرام ناشي از اين امر را به مقدار قابل متاظه

 

 تشكر و قدرداني
مکارام محترم در شرکت ناورود، از مديرام ارشد، مياني و اجرايي تا دريغ ههاي بياين مهم ميسر نگرديد مگر با امايت

اهداف  شبرديپ نهيزم در همه اين عزيزامتتش و زامام ارزشمند و صادقانه  ازهاي اجرايي. تذا همکارام دفتر مرکزي و پروژه

 يتاراس دررا  امآم بزرگوار ريثتاو ستمت، تداوم اضور  منام دوام عزم و زديدرگاه ا ازاين تحقيق کمال تشکر را داشته و 

 مسئ ت دارم.هاي کشور مهندسي ساخت و اجراي پروژه هيبه اهداف عات يابيدست
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