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   ارزش در تعالی سازمانهای پروژه محور متدولوژیهایجایگاهنقش و 
  

  ناس ارشد نظارت و کنترل پروژه هاکارش. مهندس مهدیه حاجی علی اکبر : نویسنده
  )و تأمین قطعات ایران خودرو طراحی مهندسی (ساپکو   شرکت 

861455@sapco.com, mhajialiakbar@gmail.com 
  

، مدیریت پروژه EFQMمدیریت ارزش، مدیریت ارزش جامع، تعالی سازمانی ، مدل /یمهندس: واژگان کلیدی
 EVM نوین، مدیریت ارزش کسب شده

  
  

  :همقدم
  

 سیستمهای مدیریت کیفیت، مدیریت پروژه و مدیریت ارزش به نکات بـسیار ارزشـمندی             ز سیر تحول تاریخی    در این مقاله با بهره گیری ا      
 شـکل  ین سو رهنمون می سازد که نتیجه این مطالعه ما را به ا. را تداعی می نماید"خ بیاموزیم از تاری  " جمله   دست یافته ایم که به راستی     

 آنها به مـدلهای  تبدیلیک ابزار آنالیز، به یک ابزار مدیریتی و در نهایت  از   و سیر تکاملی آنها     این ابزارها و متدولوژیها    گیری نسبتاً همزمان  
در این مقاله راهکار اجرایـی   . میباشدTVMرا به یک نقطه متعالی مشترک در سازمانها می رساند که همان بحث              بسط یافته امروزی، ما     

  . تحقق مدیریت ارزش جامع ارائه شده است
  
  

 متدولوژیهای ارزش سیر تحول  -1

  
 در حهت بهبود المانهای طی سالها ، مطالعات ارزش از یک فرآیند تکنیکی به یک فلسفه تبدیل شده اند که طی آن تفکر ارزشی

سیر تحول متدولوژیهای بهبود ارزش و درصد اثر بخشی آنها در زمینه کاهش هزینه و بهبود . ارزشمند بکار گرفته می شود 
  .  نمایش داده شده است  زیرعملکرد محصولات و خدمات در شکل
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  کاهش هزینه

تمرکز بر یافتن روشهایی جهت کاهش هزینه و 
ات بدون تغییرات خاص در جایگزینی قطع

  .طراحی محصولات دارد

  )VA(انالیز ارزش
تمرکز بر فراهم سازی عملکردهای یک محصول       
موجود بـا هزینـۀ کمتـر و بـدون قربـانی کـردن           

  .کیفیت و کارایی محصول دارد

  )VE(مهندسی ارزش
تمرکز بر ایجاد یـک طـرح عملکـردی جدیـد بـا         

در زمــانی بهبــود در عملکــرد و کــاهش هزینــه 
  . سال  دارد3 الی 1حدود

  )VM(مدیریت ارزش
تمرکز بر کنترل مدیریت روی فعالیتها و مطالعات  

VE/VA مدیریت، پروژه و تیم را انتخـاب  .دارد
  . نموده و نتایج را ممیزی مینماید

  )VP(طرحریزی ارزشی
بـرای  )TARGETS(تمرکز بـر ایجـاد حـدود      

  را VA/VE/VMعملکردها داشته و تلاشـهای    
  .با برنامه های بلند مدت سازمان یکپارچه مینماید

  )VALUISM(ارزش مداری
تمرکز بر یکپارچه سازی روشهای مختلف بهبـود      

  .ارزش با فعالیتها و عملیات سازمان دارد

  

   سیر تحول متدولوژیهای ارزش-1شکل

 
مسئله جایگزینی مواد .  مورد توجه قرار گرفتندمطالعات ارزش اولین باردرزمان جنگ جهانی دوم و بدلیل کمبود مواد در آن زمان

ابـداع کنندۀ  Miles.  و پرسنل خرید در شرکت جنـرال الکتـریک قرار گرفتLarry Milesبدون کاهش کیفیت و عملکرد مورد توجه 
VA/VEوسعه این روش  با مشاهـدۀ تاثیـرات تغییرات و جایگزینی های حاصل شده روی بهبود وکاهش هزینه محصولات ، سعی در ت

  . مهندسین جنرال الکتریک با موفقیت ، این روش را جهت جایگزینی مواد و تکنولوژیهای ساخت جدید در طرحهای قدیمی بکار گرفتند. کرد
متوجه شد که بسیاری از این  Miles .قطعات کمتر ، کیفیت بالاتر و هزینه کمتری جهت تولید داشتند” محصولات جدید ، غالبا

  . مستلزم همکاری وهمفکری واحدهای مختلف در سازمان می باشدتغییرات ،
این مسئله باعث . برای تولید قفسه های فلزی یخچال ، جایگزینی آلومینیوم و پلا ستیک را پیشنهاد کرد Miles  بعنوان مثال

  . صرفه جویی بهمراه داشتتغییرات زیادی شد و مورد توجه مصرف کنندگان قرار گرفت و میلیونها دلار برای جنرال الکتریک 
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 ) VA(آنالیز ارزش  -١-١

  
یک متدولوژی را طراحی نمود که طی آن تیمی از افراد با مهارتهای مخـتلف در سطـح Miles بر پایه نتایج این تحقیقات ، 

 محصولات به روش و با مواد  چرا"سازمان، طرح مـحصـول را مورد بازنگـری قرار داده و همـواره این سؤال را مد نظر قرار می دهند که 
تیم بایستی راجع به جایگزینی مواد .  وی یک منطق پرسشی را جهت تعیین عملکرد اجزای یک محصول توسعه داد"فعلی تولید می شوند؟ 

د با این جایگزینی ، جایگزینی عملکرد نام گرفت که طی آن مواد جدی. و روشهای جدید با مواد و روشهای قبلی تصمیم گیری می کرد
  .هزینه ای کمتراز مواد قبلی ، همان عملکرد مطلوب را فراهم می سا ختند

Miles  آنالیز عملکرد را به یک متدولوژی با هدف بهبود ارزش محصولات وخدمات تبدیل کرد که با بکارگیری تکنیکهای خلاق
 .   ارمغان می آوردتیمی، تغییراتی در جهت کاهش هزینه بدون از دست رفتن عملکرد را برای سازمان به

جدید نبودند ، ولی رویکرد عملکردی که وی مطرح کرد بسیار جدید و کارا   Milesاگرچه قالب تکنیکهای بکار گرفته شده توسط
قیت مطالعات ارزشی ایفا می  زیر نقش مهمی در موفبا توجه به تجارب جنرال الکتریک ودیگر سازمانها در زمینه مطالعات ارزش ، اصول. بود

  .کنند
  
  استفاده از تیمهای چند مهارته          )1
  توسعه تغییرات از طریق مطالعه عملکردها )2
  )Basic(الهای اساسی ؤاز منطق س استفاده)3
  استفاده از خلاقیت جهت نوآوری )4
  )Miles کاری  ۀبرنام(رهبری مطالعات بصورتی ساخت یافته )5

رزش محصولات وخدمات به ارزش صورت گرفته و دستاوردهای فراوانی در جهت بهبود طی سالها مطالعات زیادی در زمینه آنالیز ا
نظر  طول عمر و زیبایی محصول موجود را از، کاربری ، که کیفیت ضروری  این روش هزینه های غیر با استفاده از .همراه داشته است 

ه سعی بر این است که با ارتقاء عملکرد وکیفیت یا کاهش در این روش هموار.ذف می شوندحمشتری ارتقاء نمی دهند، شناسایی شده و 
  . خص ارزش افزایش یابد هزینه و یا ترکیبی ازهردو روش، شا

  
  
 )Value Engineering(مهندسی ارزش  -٢-١

  
هندسی ارزش فرآیندی است که طی آن تیم طراحی که در م. شکل گرفته است) VA (یز ارزش با تکیه بر آنال)VE( ارزش یمهندس

 اگر چه واژه های مهندسی ارزش .آموزش دیده است سعی در بکارگیری آن در جهت طراحی محصول جدید دارد) VA( آنالیز ارزش زمینه
)VE ( وآنالیز ارزش)VA (مشابهت دارند، نبایستی مورد اشتباه قرار گیرند.  

 یک روش مهندسی تبدیل شود که قابل سی نماید آیاآنالیز ارزش می تواند بهرواست تا بر خMilesنیروی دریایی آمریکا از  
ی مقدماتی محصولات بکار گرفت و یک کارگاه ی ها رابا موفقیت برای طراح VA وی اصول.ی جدید شودهابکارگیری در تولید طراح

  . طراحی نمود که امروزه نیز بکار گرفته می شودVE/VAته را جهت آموزش ع سا40استاندارد 
خدمات مختلف بکار گرفته شدند وسپس در  محصولات ودر جهت طراحی و بهبود ارت دفاع آمریکا  این کارگاهها با موفقیت در وز

   .صنایع مختلف وامور دولتی گسترش پیدا کردند
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 )Value Management(مدیریت ارزش  -٣-١

 

 و اساس آن پشتیبانی این روش ، ریشه در صنایع خودروسازی امریکا دارد. مدیریت ارزش یکی دیگر از متدولوژیهای ارزش می باشد 
پروژه هایی که بایستی مطالعات ارزش روی آنها  ، مدیریت ارشد VM در . می باشدVE/VAو همکاری مدیریت ارشد در مطالعات 

مطرح شده در نتیجۀ ) Proposals(وی همچنین تیم مطالعات ارزش راانتخاب نموده و پیشنهادات .صورت گیرد را انتخاب می نماید 
  .را بررسی می نماید مطالعات تیم 

 امروزه مطالعات ارزش.  تجارب متعدد در زمینه مطالعات ارزش ، اهمیت پشتیبانی مدیریت در اجرای موفق مطالعات را بیان می کنند 
قرار تواند در هر فعالیت اقتصادی مورد استفاده  آمیز می ثر مورد توجه است، که بطور موفقیتؤبعنوان یک روش مدیریتی قوی، مدرن و م

  .بگیرد
ریزی شهری، مراکز درمانی، بیمارستانها، مراکز پلیس، مراکز دولتی و غیره، همگی  ونقل، برنامه  صنعت، تجارت، آموزش، حمل

توان در هر سطحی به مانند، سطح کارگاه، سطح کارخانه،   ارزش را میتدولوژیهایم.  ارزش باشندتتوانند بستر مناسبی برای مطالعا می
  .فاتر شرکتهای بزرگ به کار گرفتادارات و د

این استاندارد .  استانداردی را تحت عنوان مدیریت ارزش در اروپا منتشر نمود1997کمیتۀ استاندارد بریتانیا در سال 
  .که در قسمتهای بعد به آن اشاره میشود را برای مدیریت ارزش پیشنهاد مینمایدی  نامیده میشود چارچوبEN12973:2000که

  
  

  )Value Planning(ی ارزش طرحریز -۴-١
  

یک برنامه آموزشی ملی جهت اشاعه تفکر  در ژاپن.  این روشها توسط کشورهای دیگر مورد استفاده قرار گرفتند VE و VAبا رشد 
با گسترش .  آموزش دیدند VE/VA یک میلیون نفر از کارکنان ژاپنی در زمینه "تقریبا. ارزشی و متدولوژیهای ارزش طراحی شد 

VA/VE در ژاپن یکی دیگر از متدولوژیهای ارزش ، تحت عنوان طرحریزی ارزش )VP ( شکل گرفت.  
هبود فرآیندی است که طی آن مدیریت و کارشناسان فنی ، با همکاری هم برای نوآوری ، تولید ، بازاریابی و بطرحریزی ارزش 

 شناخته VMجزئی از VPدر ژاپن .ی و طرحریزی می نمایند  ساله برنامه ریز20 تا 5ت خود در افقهای مستمر ارزش محصولات و خدما
  .شده است 

هزینه برای محصولات و خدماتی که در /  در طرحریزی ارزشی تخصیص هزینه به عملکردها صورت گرفته وحدود شاخص عملکرد
هت اجراء به عنوان بخشی از استراتژی هزینه بر پایه عملکردها تعیین شده و ج) Target(حدود  .آینده توسعه خواهند یافت ،تعیین می شود

  .های مهندسی ارزش ارائه می شوند رقابتی هماهنگ ، به تیم
  
  
   جامع کیفیت مدیریتسیر تحول و توسعه - 2

  
تأمین نیازها و خواسته های تصریحی و تلویحی مشتری که با برآورده شدن آنها ":کیفیت را میتوان چنین تعریف کرد

  ".رضایت مندی او جلب میشود
ظاهر و زیبایی  دورۀ عمر، ایمنی، رضایتمندی میتواند جنبه های مختلفی چون عملکرد، خصوصیات، سرویس پذیری،

موضوع کیفیت محصولات و خدمات از قدمت زیادی برخوردار است و در طول تاریخ همواره جامعه خواستار . داشته باشد....و
  .سته های آنها را تأمین کننداین بوده است که عرضه کنندگان محصولات و خدمات، خوا

  :تاریخچۀ کیفیت را به ترتیبی که در شکل زیر نمایش داده شده است، مطرح میکند) kehoe(کیهو
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.  با انجام آزمایشها و بازرسیها روی مواد اولیه تا محصول نهایی سعی در کنترل کیفیت محصول تولیدی میشد50 و40در دهه های 
 به منظور یکنواختی و همگونی در انجام کارها، موضوع سیستم کیفیت جهت اطمینان از کیفیت محصول تولیدی 70 و60ر دهه های د

 به بعد نگاه سیستمی در موضوع مدیریت کیفیت، فراگیر شد و نه تنها کلیۀ اجزاء سازمان را در بر گرفت بلکه 80از دهۀ . مطرح گردید
  .ز مدیریت کیفیت قرار گرفتزنجیرۀ تأمین نیز جزئی ا

  
  
 
  های مدیریت کیفیتاستاندارد -1- 2
  

 میلادی بر میگردد که در واقع دهۀ اوج رقابت محصولات ژاپنی و امریکایی 80بکارگیری جدی مفاهیم مدیریت کیفیت به دهۀ 
در سطح بین المللی در ارتباط با هماهنگی  ISO 9000انتشار .  هم رسماٌ انتشار یافتISO 9000سری استاندارد  در همین دهه.بود

  .موضوع سیستمهای کیفیت ایجادکرد که به سرعت به یکی از نیازهای کسب و کار تبدیل گردید
این .  میلادی انتشاریافت که تغییرات اساسی و مهمی نسبت به استاندارد قبلی نداشت1994 دومین ویرایش استاندارد در سال 

 میلادی با ویرایش جدید انتشار یافت که ساختار و نوع نگرش آن تفاوت قابل ملاحضه ای 2000مبر سال استاندارد برای سومین بار در دسا
  .با ویرایش قبلی دارد

به نقش مدیریت ارشد اهمیت داده شده است و بر مشتری مداری و بهبود مستمر . در ویرایش جدید،رویکرد فرایندی مطرح شده است
  .تأکید شده است

الزاماتی را برای یک سیستم  ISO 9001.به عنوان یک زوج سازگار طراحی شده اند  ISO 9004 و ISO 9001 در این ویرایش 
. مدیریت کیفیت مطرح مینماید که میتواند برای کاربردهای داخلی  یا صدور گواهینامه و یا مقاصد قراردادی مورد استفاده قرار گیرد

ISO9004به ویژه دربارۀ بهبود مستمر عملکرد و کارایی کلی سازمان و نیز اثربخشی آن ارائه  خطوط راهنما را با اهداف گسترده تری 
  .میدهد

  
  
  
  

  کنترل کیفیت
  آزمون محصول-   
 بازرسی مواد ورودی-   

  تضمین کیفیت
  سیستمهای کیفیت-   
 اعتبار دهی به سیستمها-   

  کیفیت جامع
  گروههای بهبود کیفیت-   
  مشتری مداری-   
 زنجیرۀ تأمین-   

  میلادی50 و 40دهه های 

  میلادی70 و 60دهه های 

  به بعد80دهه 

 زمان

 توسعۀ مدیریت کیفیت -2شکل

میزان 
مشارکت 
 کارکنان
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   TQMجامع  مدیریت کیفیت - 2- 2
  

از موضوعاتی است که پیرامون آن مطالب زیادی گفته و  .  به بعدمطرح شد80 بعنوان یک رویکرد فراگیر در صنایع از دهۀ TQMمفهوم 
 عبارتست ازیک رویکرد برای بهبود مستمر کیفیت محصولات و خدمات از طریق مشارکت Pfau)1989( ،TQM  ۀبه گفت نوشته شده است

  .همۀ سطوح و وظایف شرکت
 یک فلسفۀ مدیریتی و رفتار سازمانی است که هدف آن بکارگیری مناسب TQM مطرح شده است، )BS7850)1992 آنچنانکه استاندارد 

  .الت خود برای دستیابی به اهداف سازمان میباشدمنابع سازمان در مؤثر ترین ح
 تفاوتی وجود  TQM مطرح است، استباط میشود که بین مدیریت مناسب سازمان و TQMبا مطالعۀ تعاریف متعددی که برای 

  : را در عبارت زیر خلاصه نمودTQMبنابراین میتوان ساختار تعاریف .ندارد
TQMی مدار است که در آن تمامی اجزاء سازمان با بکارگیری تکنیکهای بهبود مستمر در سیستم مدیریتی مشتر/رویکرد/ یک فلسفه

  .جهت رسیدن به اهداف سازمان تلاش میکنند
 ، میتوان گفت که اجرای این استاندارد میتواند بعنوان قدمی 2000 ویرایش ISO9000با توجه به تعاریف فوق و اصول مطرح شده در 

  : مسیر زیر مطرح میباشدISO9000 با استفاده از TQMبنابراین برای حرکت بسوی . مطرح شودTQMبزرگ به سوی 
  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
  EFQM تعالی سازمانی مدل-2-3
 

 به عنوان چارچوبی برای ارزیابی در جایزه کیفیت اروپا مطرح و معرفی 1992جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمان در اوایل سال مدل 
  .شد

 به عنوان یک چارچوب سازمانی گسترده در اروپا به کار گرفته شد و به پایه و اساسی برای مجموعه ای از جوایز کیفی این مدل
                  .محلی و ملی تبدیل شد

 یک  در استفاده از آن به عنوانEFQMبا وجود مهم بودن جوایز کیفیت از دیدگاه برخی مشتریان، ارزش تاثیرات واقعی مدل تعالی 
  .سیستم مدیریتی و یک عامل مهم در رشد خود ارزیابی سازمانها می باشد

مدل جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمان یک ابزار عملی و کاربردی برای یاری رساندن به سازمانهاست که بتوانند تشخیص دهند 
این مدل  . را شناسایی نمایند و راه حلها را در نظر بگیرنددر کجای مسیر پیشرفت و تعالی قرار گرفته اند ، به آنها کمک می کند که خلاها

  .در سازمانها صرفنظر از اندازه ، ساختار و بخشهای مختلف آن قابل اجرا و کاربردی است 
  .ی و قابل اجراستخودارزیابی برای سازمانهای کوچک و بزرگ بخشهای دولتی همانند بخشهای خصوصی به صورت گسترده کاربرد      

TQM 
 

ISO9000 

ISO 9001 

ISO 9004 

مدلهای تعالی 
  کسب و کار

 TQM به سوی ISO9000:2000حرکت از - -3شکل
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 جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمان یک چارچوب غیر تجویزی است که نشان می دهد رویکردهای بسیاری در به دست آوردن تعالی مدل
در سازمان وجود دارد ، در میان این رویکردهای مختلف مفاهیم بنیادین از این مدل پشتیبانی می کنند گرچه این مفاهیم ثابت نیستند و این 

ته شده است که با رشد سازمانهای متعالی این مفاهیم تغییر می یابند، اما مفاهیم و ارزشهای بنیادین رایج به ترتیب زیر یک واقعیت پذیرف
  :است

  :نتیجه گرایی -1
  .تعالی عبارتست از دست یابی به نتایجی که کلیه ذینفعان سازمان را تحت تاثیر قرار می دهد

  :مشتری مداری -2
  .وب مشتری استتعالی، خلق ارزشهای مطل

  :رهبری و ثبات در مقاصد -3
  تعالی عبارتست از رهبری دور اندیش و الهام بخش همراه با ثبات و پایداری در مقاصد و اهداف

  :مدیریت بر مبنای فرایندها و واقعیت ها  -4
  . هم پیوسته و وابسته تعالی عبارتست از مدیریت سازمان به واسطه مجموعه ای از سیستم ها ، فرایندها و واقعیت های به

  :مشارکت و توسعه منابع انسانی  -5
  .تعالی عبارتست از حداکثر نمودن مشارکت کارکنان از طریق توسعه و دخالت دادن آنها در امور 

  :یادگیری ، نوآوری و بهبود مستمر -6
و خلق فرصتهای بهبود با استفاده از یادگیری تعالی عبارتست از ایجاد چالش در وضعیت موجود و ایجاد تغییر به منظور ایجاد نوآوری 

  .مستمر
  :توسعه شراکتها -7

  .تعالی عبارتست از توسعه و حفظ همکاریهایی که برای سازمان ارزش افزوده ایجاد کند
  :پاسخگویی اجتماعی سازمان -8

و تلاش برای درک و پاسخگویی به انتظارات تعالی، بالاتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانونی است که سازمان درآن فعالیت می کند 
  .ذینفعان سازمان در جامعه

  .نتایج معیار 4ر توانمند ساز و  معیا5شامل  معیار است 9مدلی که جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمان برآن استوار شده است دارای 
  رهبری : 1معیار 
   مشی و استراتژی خط : 2معیار 
    کارکنان : 3معیار 
   ها و منابع مشارکت : 4معیار 
    فرآیندها : 5معیار 
   نتایج مشتری : 6معیار 
   نتایج کارکنان : 7معیار 
    نتایج جامعه : 8معیار 
    نتایج کلیدی عملکرد : 9معیار 

  
معیارهای توانمند ساز آنچه که یک سازمان انجام می دهد و معیار های نتایج آنچه را که سازمان بدست می آورد را تحت پوشش قرار می 

  .فتن باز خور از نتایج، بهبود می یابندمعیارهای نتایج بر اثر اجرای معیارهای توانمند ساز بدست می آیند و توانمند سازها با گر .دهد
  
  

  
  مدیریت پروژهمباحث کنترل و سیر تحول  -3
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  مدیریت پروژه /تاریخچه کنترل -3-1
  

ی  مهارت هـا، ابزارهـا،و تکنیـک هـا    مدیریت پروژه بکارگیری دانش، :مدیریت پروژه را این گونه تعریف می نماید، PMBOK استاندارد 
   .ن پروژه می باشدذینفعا نیازها و انتظارات رسیدن بهظور ، بمنی پروژه فعالیت هامرتبط با

در ایالات متحده امریکا،پدر . دفاعی گسترش یافته است  مهندسی و  مدیریت پروژه در زمینه های گوناگون کاربردی شامل ساختمان سازی،         
شهرت او اول بـه  . ل نیز شناخته شده است    روشهای کنتر  است که به عنوان پدر علم برنامه ریزی و         )Gantt(مدیریت پروژه، هنری گانت     

 Fredrick taylorدوم به خاطر همکاری با می باشد و خاطر استفاده از گانت چارت که یکی از ابزارهای کنترل پروژه محسوب می شود 
همچنین تخـصیص    و )WBS( او در بسیاری از موارد از جمله استفاده از ساختار دسته بندی کسب وکار             .  میباشد در تئوری علمی مدیریت   
 .منابع پیشگام بوده است

 پروژه ها غالبا به طور خاص براساس 1950در امریکا در اوایل سال . به عنوان شروع مدیریت پروژه جدید شناخته شده است         1950سالهای  
  : وجود داشتدرآن زمان دو مدل ریاضی برای جدول زمان بندی.  می شدندکنترل روشها وابزارهای غیر رسمی گانت چارت وبا

  وBooz-Alen کـه توسـط   PERT ) (Program Evaluation and Review Techniqueفن ارزیـابی و بـازنگری برنامـه    -1 
Hamiltonابداع شد .  

   .پروژه های تعمیر ونگهداری طراحی شدکنترل به منظور که Critical Path Method (CPM) روش مسیر بحرانی-2 

مدیریت  در همان زمان روشهای برآورد قیمت تمام شده،. ر بسیاری از شرکتهای خصوصی گسترش یافتاین روشهای ریاضی به سرعت د      
  . ودیگران در حال گسترش بودHans Langاقتصاد مهندسی توسط  هزینه و

زینـه  ندسـی ه می باشد وهدفش پیشبرد علم مه AACEکه در حال حاضرانجمن بین المللی       ،انجمن مهندسین هزینه امریکا     1965 درسال
هزینه تأسیس  -برآورد هزینه وکنترل زمان برنامه زمان بندی، انجمن متخصصین برنامه ریزی و توسط اولین کاربران مدیریت پروژه و است
  .  .شد

در همان سال دستورالعمل مدیریت مالی که شامل معیارهای .  در اروپا تأسیس شدIPMA،انجمن بین المللی مدیریت پروژه 1967در سال 
  .در وزارت دفاع امریکا تدوین گردید بود)) زمان بندی/ستم کنترل هزینهسی((

 .  به منظور سرویس دهی به صنعت مدیریت پروژه تشکیل گردیدPMI ، انستیتو مدیریت پروژه1969در سال  

ساختار کامل مدیریت یعنی  مدیریت پروژه برنامه ریزی و و )اوراق بهادار(  Portfolio مدیریتاولین وکاملترین روش برای 2006درسال  
  .را منتشر کردهزینه 

  

  

  مدیر پروژهاصلی وظایف   -٢-٣
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مدیر پروژه به ندرت مستقیما در فعالیتهای پروژه که منتهی به . مدیریت پروژه مستقیما از مسئولیتهای شخص مدیر پروژه می باشد
های مختلف سازنده ومفید  ی پیشرفت کند، روابط متقابل قسمتاما بیشتر می کوشد تا پروژه به خوب.تولید محصول می شود شرکت می کند

  .باشد به نحوی که احتمال شکست به حداقل خود برسد

مدیر پروژه غالبا نماینده مشتری است که براساس شناخت صحیحی که از مشتری دارد می تواند به خوبی تمامی نیازها وخواسته های 
های متفاوت مورد قراداد و ایجاد ارتباط   آوردن انسجام وهماهنگی بین فرایندهای مختلف بخشتوانائی به وجود.اورا مشخص وارائه نماید

  .نزدیک وسازنده با نماینده مشتری بسیار اساسی ومهم می باشد

تر از همه رضایت مشتری کاملاً شناخته شده باشد  یک مدیر موفق برای اطمینان از اینکه همه عوامل زمان،هزینه وکیفیت و مهم
تولید هر . کند واین اطمینان را به سایرین به دهد که پیش بینی او محقق می شود)پیش بینی (باید بتواند کل پروژه را از ابتدا تا انتها ببیند 

هر کدام .... نوع محصول ویا ایجاد هر خدمتی شامل ساختمان سازی ،حمل ونقل ،الکترونیک،نرم افزارهای کامپیوتری ،خدمات مالی و
  .ها ی اجرائی ونقطه نظرات خاص خود رادارد که می بایست قبلا توسط مدیر پروژه پیش بینی گردددیدگاه

 استاندارد مدیریت پروژه -3-3

این است که علیرغم کاربردهای گسترده مدیریت پروژه در حوزه های مختلف از پروژه های صـنعت نـرم افـزاری گرفتـه تـا      PMI فرضیه 
 تصمیم گرفت که یـک کتابچـه راهنمـا بـرای شـناخت              PMI ،1981در سال . وشهای آن مشترک هستند   ر صنعت ساختمان سازی ابزار و    

منتشر کند این کتابچه شامل استانداردها وراهنمائی های عملی است که در بحث هـای تخصـصی         )PMBOKراهنمای  (مدیریت پروژه   
   . منتشر شده است2008  و2004دو ویرایش اخیر این استاندارد در سالهای . کاربرد فراوانی دارد

 شامل مرحله آغازین، برنامه ریزی، اجرا، کنترل و    فرآیند مدیریت پروژه   44  دانش و   حوزه 9دانش مدیریت پروژه به     بر اساس این استاندارد،     
  :دنحوزه مدیریت دانش شامل موارد زیر میباش9 . تقسیم بندی میگرددنظارت وخاتمه

  مدیریت یکپارچگی پروژه -
 ده پروژهمدیریت محدو -

 مدیریت زمان پروژه -

 مدیریت هزینه پروژه -

 مدیریت کیفیت پروژه -

 مدیریت منابع انسانی پروژه -
 مدیریت ارتباطات پروژه -

 مدیریت ریسک پروژه -
 مدیریت تدارکات پروژه -

  

  )EVM ( ارزش کسب شده مدیریتروشمدیریت پروژه به -3-4

 وزارت  مربـوط بـه  PERT/Cost، زمانی که دولت امریکا راهنمـای    1963ر سال   مفهوم اندازه گیری ارزش کسب شده اولین بار د        
  .، به انجمن پیمانکاری وزارت دفاع امریکا ارائه شد که در آن زمان حاوی تعریفی ساده از ارزش کسب شده بوددفاع و ناسا را منتشر کرد

رسـشی بـود کـه اساسـاً مفهـوم جدیـد و مهمـی را در مـدیریت         مقایسه کار فیزیکی انجام شده و هزینه های واقعی خرج شده ، مقایسه و پ 
 پیشروان نیروی هوایی برای اینکه برای اینکه روش مدیریتی مورد نظر خود را به صنعت اعلام کرده و پذیرش آنها .پروژه به وجودآورد /طرح

  .را جلب نمایند،معیارهایی را برای مدیریت پروژه خوب وکارآمد تعریف کردند
و در قالـب  "زمـان بنـدی   /هزینـه معیارهـای سیـستم کنتـرل       " دفتر امنیتی وزارت دفاع امریکا این ایده را به صورت            1967 در سال   

      .و تمام پیمانکاران طرف قرارداد خود را ملزم به پیروی از سیستم جدید کرد. ورالعمل مدیریت مالی تعریف و تدوین کرددست
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مـدیریت ارزش کـسب شـده بـا      . ندی در تحلیل و کنترل عملکـرد پـروژه اسـت          سیستم مدیریت ارزش کسب شده متدولوژی ارزشم      
یکپارچه سازی سه بعد مدیریت زمان، مدیریت هزینه و مدیریت محدوده پروژه امکان اندازه گیری دقیـق میـزان پیـشرفت پـروژه و اتخـاذ                   

  رد در طول پـروژه و زمـانی کـه هنـوز فرصـت اقـدام       اندازه گیری عملک. تصمیمات به موقع برای انجام اقدامات اصلاحی را فراهم می آورد 
  .اصلاحی وجود دارد، یکی از نیازهای اساسی کنترل پروژه است

به عنوان استاندارد ملی مدیریت پروژه در بسیاری از کشورهای پیشرفته نظیر امریکا، انگلیس و ژاپن به ثبت  این روش که هم اکنون
  .لزم به رعایت الزامات این استاندارد در پروژه های ملی و یا حتی خصوصی می سازدو صنعتگران را م کاراننرسیده است، پیما

  
  )TVM(مدیریت ارزش جامع -4

   در یک نگاهمدیریت پروژه مدیریت کیفیت و/ تحول متدولوژیهای ارزش  سیر-4-1

نیم سیر تکاملی این متدولوژیها و با بررسی سیر تکاملی دانش مدیریت پروژه، مدیریت کیفیت و متدولوژیهای مختلف ارزش می توا
  :رده زمانی مختلف دسته بندی کرده و جایگاه مدیریت ارزش در عصر حاضر را به صورت زیر بیان نماییم 4سیستمها در نیم قرن اخیر را به 

  
  

   مدیریت ارزش جامعحرکت به سوی -4شکل
 ، ابتدا از روشـهای کنترلـی آغـاز    50  و40ها در دهه های روشهای بهبود نشان می دهد که این تکنیک    تکنیکها و   بررسی سیر تحول    

های مدیریتی در هر  روش70  و60در دهه های . بسط یافته اند ، این روشها در قالب مباحث مدیریتیشده اند و به مرور زمان با توجه به نیاز 
روشها در گیری این اهمیت به کارابلیت و همچنین قاین مهم نشان دهنده    و   اند، پروژه و متدولوژیهای ارزش شکل گرفته        سه حوزه کیفیت  

  . استیمدیریتسطوح 
مبحث جامع نگری در   لزوم یکپارچه سازی روشهای بهبود در سازمان، همچنینحث مشتری مداری وابم طرحبا توجه به ، 80در دهه 

 پروژه، بحث مـدیریت ارزش کـسب شـده و    بحث طرحریزی ارزش و در زمینهارزش در زمینه ،  در قالب مدیریت کیفیت جامع   کیفیت زمینه
   .  پروژه شکل گرفته استاستاندارد مرجع جهت مدیریت

نگاه دقیق و موشکافانه به این سیر تحول ما را به این نکته رهنمون میسازد که برای اثر بخشی بهتر هـر یـک از ایـن روشـها یـک                      
  .را به صورت هماهنگ به سوی تعالی به پیش ببردسازمان دیدگاه کلان و جامع نگر بایستی وجود داشته باشد که فعالیتهای 

مشتری، (، لزوم توجه خاص به کلیه ذینفعان EFQM به بعد با شکل گیری مدلهای تعالی عملکرد و بالاخص مدل تعالی 90از دهه 
  .ر گرفته استو انتظارات هر یک مورد توجه قرا وبرقراری تعادل میان خواسته ها... ) ، جامعه، سهامداران، کارکنان

مدل جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمان یک ابزار عملی و کاربردی برای یاری رساندن به سازمانهاست که بتوانند تشخیص دهنـد         
  . به آنها کمک می کند که خلاها را شناسایی نمایند و راه حلها را در نظر بگیرندو پیشرفت و تعالی قرار گرفته اند در کجای مسیر
شـکل گرفتـه   ا طرح این مبحث در زمینه مدیریت کیفیت، بحث ارزش مداری در زمینه متدولوژیهای ارزش مطرح شـده و               همزمان ب 

لـزوم توجـه و بکـارگیری مقولـه      است، به نحوی که دیدگاه یکپارچه سازی متدولوژیهای ارزش با فعالیتهای سازمان را مد نظر قـرار داده و    
  . در سازمانها را مطرح نموده استارزش در جای جای فرایندها و سیستمها

اهمیت زمان و هزینـه صـرف شـده در     همچنین در بحث مدیریت پروژه، با توجه به اهمیت توجه به ارزش کسب شده در پروژه ها و       
 و PMA  و PMIعملاً با تلفیق دو انجمن  برابرکار انجام شده، بحث ارزش کسب شده به عنوان جزء لاینفک مدیریت پروژه مطرح شده و

 استفاده از تکنیکهای مدیریت ارزش کسب شده جهت ، لزوم توجه و PMBOKمطرح شدن بحث مدیریت ارزش کسب شده در استاندارد          
 بر اساس این استاندارد، شناسایی ذینفعان پروژه و برقراری تعادل میان خواسته هـا و نیازهـای کلیـه        .شخص شده است  ممدیریت پروژه ها    

حـامی  ، مدیر پروژه و اعضای تـیم پـروژه ، مـشتری،          در این استاندارد  منظور از ذینفعان کلیدی     .  قرار گرفته است   ذینفعان مورد توجه خاص   
  . پروژه و تأثیرگذاران بر پروژه میباشند
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  زش در تعالی سازمانیجایگاه متدولوژیهای ار -4-2 
  

 بوده و در عین حال مدل تعالی      PMBOKاستاندارد   یک سازمان پروژه محور نظیر شرکت ساپکو، که به دنبال پیاده سازی              بررسی
 متدولوژیهای ارزش را در حرکت ن داشت که جایگاها را بر آ را پیاده سازی نموده و تندیس بلورین دریافت کرده است م EFQM عملکرد

  . به سوی تعالی مورد مطالعه قرار دهیم
 در ایارزش با توجه به قابلیتهای هر یـک، کاربردهـای گـسترده          مهندسی ارزش و مدیریت     / متدولوژیهای ارزش شامل آنالیز ارزش    

  : که اهم آنها را میتوان به صورت زیر برشمرد. مدیریت پروژه دارند بحث مدل تعالی عملکرد و هم دردرهم  سطح سازمان
 

 در مدل تعالی عملکردنقش متدولوژیهای ارزش  -4-2-1

  

 در بحـث مـدیریت ارزش   4همانگونه کـه در شـکل      ..سازمان را می طلبد    حمایت همه جانبه مدیریت ارشد       جامعارزش  بحث مدیریت   
، توسعۀ مهارتها و ارتقاء هم افزایی و نوآوری    وی مدیریتی است که تأکید بر انگیزش کارکنان       نمایش داده شده است ، مدیریت ارزش یک الگ        

  .با هدف ماکزیمم نمودن عملکرد کلی سازمان دارد
زش تکیه بر یک فرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزش دارد که ارزش ذینفعان و مشتریان را بصورت تؤام در در سطوح سازمانی ، مدیریت ار

  .همچنین در سطوح عملیاتی، بکارگیری ابزارها و روشهای مناسب را مد نظر قرار میدهد. نظر میگیرد
اعـم از نیـروی انـسانی،    (   هـای کـاری  مدیریت ارزش میتواند بعنوان یک رویکرد و یک روش متفاوت اندیشیدن به مـدیریت حـوزه     

  . جهت تصدیق اهداف عملیاتی و تعیین استراتژیهای خاص بر مفهوم ارزش متمرکز میشودVM. مطرح گردد...) تکنولوژی، هزینه و 
ا فرهنگ الگوهای خاص خود را در جهت ایفای مسئولیت های خود بکار گیرند، در شرایطی که این الگوها در تعامل بمیتوانند مدیران 

VMدشو) داخلی و خارجی(جه به مشتری در سازمان بوده و باعث ترغیب به کار گروهی، ارتباطات و تو.  
 ، ارزش در خصوص مدیریت EN12973:2000، و با توجه به استاندارد  مدل تعالی عملکرددر  گانه مطرح شده9به معیارهای  با توجه
  : را به صورت زیر بیان نمودی مدل تعالی عملکردیک از معیارها در خصوص هر ی ارزش متدولوژیهاجایگاه میتوان 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 استانداردبا الگوی ارائه شده دراین خصوص در ) استراتژی و خط مشی  رهبری ،(شکل زیر تعامل دو معیار فوق 
EN12973را به خوبی نمایش میدهد :  

  
  
  
  

  مشی و استراتژی خط : 2معیار                رهبری : 1معیار 
 

. می تواند با یکپارچه سازی تلاشهای مدیران عملیاتی و مدیر ارشد، تمرکز بر ارزش را در تمام سازمان بوجود آورد مدیریت ارزش
  ردداین مسئله از طریق تمرکز بر خروجیهایی که در راستای اهداف کلی سازمان میباشند امکان پذیر میگ

 

 VMسیاست و خط مشی 
  هماهنگی و ارتباط با دیگر خط مشی ها
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  زش در یک سازمان چارچوب مدیریت ار-5شکل 

  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  نتایج جامعه : 8معیار           نتایج کارکنان : 7معیار            نتایج مشتری : 6معیار          کارکنان : 3معیار 
 

اموال، مواد و نیروی مدیریت ارشد سعی مینماید تا جهت تأمین انتظارات ذینفعان و مشتریان بهترین خروجیها را از دارائیها، 
مدیریت ارزش می تواند با یکپارچه سازی تلاشهای مدیران عملیاتی و مدیر ارشد، تمرکز بر ارزش را در . انسانی سازمان بگیرد

برقراری تعادل  واین مسئله از طریق تمرکز بر خروجیهایی که در راستای اهداف کلی سازمان میباشند. تمام سازمان بوجود آورد
  . امکان پذیر میگردد)مشتری،جامعه،کارکنان(سته های ذینفعان میان خوا

  ها و منابع مشارکت : 4معیار 
 

رداری بهتر از منابع این فضای ایجاد شده در سازمان باعث ترغیب به نوآوری و هم افزایی افراد در کار گروهی شده و بهره ب
  .در جهت دستیابی به اهداف سازمان را ممکن می سازد

 VMبرنامۀ 
  ،  توسعۀ برنامه هایی برای آموزش و تمرین) مدیر ارزش (برنامۀ رهبر 

  VMمطالعات
ات استراتژیک ،مطالعاتبکارگیری روشها برای  مطالع

  سازمانی و عملیاتی

  VMآموزش 
  گسترش فرهنگ ، فراهم سازی آگاهی ،

   ایجاد  صلاحیت

 VMروشها و ابزارهای 
  بکارگیری روشهای منتخب

 نتایج
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برای مطالعات ارزش ارائه شده است،  EN12973در استاندارد ذیل که الگوی ارائه شده  گفت  مباحث مطرح شده فوق، میتوانبا توجه به
  : گرفته شودل تعالی عملکرد به کار مدمعیارهای راستای تحقق در به عنوان یک ابزار ارزشمندمی تواند 

  
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نتایج کلیدی عملکرد : 9معیار            فرآیندها : 5معیار 
 

  . میباشدVM  و دریافت بازخور از نتایج آن یکی از ارکان اصلی مطالعاتفرآیندهابهبودمستمر
 

 VMتعیین اهداف در ارتباط با خط مشی و برنامۀ

شناسایی روشها و فرآیندهای پشتیبانی مورد نیاز جهت 
 دستیابی به اهداف

ابی صلاحیت انتخاب اعضای تیمها و تعیین نقش و ارزی
  آنها

آموزشهای مورد نیاز درزمینۀ بکارگیری روشها و کار 
 گروهی

تعیین چگونگی اندازه گیری تغییرات و بهبودها در 
 عملکرد و استفاده از منابع

شناسایی عملکردهای ضروری جهت تحقق کامل  
 اهداف

 تعیین حدود عملکرد و استفاده از منابع

  وشها و فرآیندهای پشتیبانیاعمال ر
  تعیین راههای خلاق جهت دستیابی به حدود تعیین شده

 انتخاب و توسعۀ پیشنهادات برای اجرا در موقعیتهای مناسب و از پیش تعیین شده در پروژه

 تصدیق پیشنهادات، اجرای آنها و پایش پیشرفت

  پایش و اندازه گیری خروجیها
 عیین شدهمقایسۀ دست یافته ها با حدود ت

ور 
زخ
با

بود
به

مر
ست

 م
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  VM برنامۀ مطالعۀ -6  شکل                                             
  

  متدولوژیهای ارزش در  مدیریت پروژهجایگاه-4-2-2

یک سری از روشها را فراهم می  مدیریت ارزش.اف میباشد شامل بکارگیری یک رویکرد مشخص روی یک موضوع کاملاً شف ارزشمطالعۀ
مشخص شده مدیریت ارزش /مهندسیدر یک پروژۀ بزرگ ممکن است یک یا چند مطالعۀ .  پروژه میباشدآورد که مکمل متدولوژی مدیریت

  :شد یک مثال ساده از اجرای مطالعات ارزش در سطح یک سازمان پروژه محور به صورت زیر میبا.و اجرا شوند
 در سطح وسیعی اجرا شده است و طـی سیـستمی کـه بـرای پیگیـری      ید و توزیع نیروی برق هندوستان ، مدیریت ارزشدرشرکت تول 

مدیر مـسئول هـر حـوزه    . دوبار در ماه پروژه های در دست انجام را بررسی مینمایدمطالعات ارزشمطالعات ارزش طراحی شده است، رهبر  
 را مـرور  مان یکبار در ماه کلیـۀ پـروژه هـا      مدیرارشد ساز . ست انجام در حوزۀ خود را مورد بررسی قرار میدهد         یکبار در ماه پروژه های در د      

   . بار در سال میزان پیشرفت کلیه پروژه ها را بررسی مینماید2نموده و مدیر عامل 
سودهای حاصله   میزان صرفه جوییها ودو فاکتور مهمی که بر انتخاب زمان مناسب جهت اجرای مطالعات ارزش تأثیر گذار میباشند،            

  .و همچنین درجۀ پذیرش و موافقت با تغییر در مراحل مختلف پروژه میباشد
  :تلف را نمایش میدهد فازهای مختلف پروژه و درصد پتانسیل موجود جهت صرفه جویی در مراحل مخزیرشکل 

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  شرفت پروژه پتانسیلهای موجود جهت بهبود با توجه به پی-7شکل 
  

ولـی ایـن مـسئله از اهمیـت     . با توجه به شکل فوق مشاهده میشود که بیشترین پتانسیل بهبـود در مراحـل اولیـه پـروژه وجـود دارد        
  . بکارگیری این مطالعات و دستاوردهای آن در مراحل بعدی پروژه نمیکاهد، زیرا همواره پتانسیل بهبود موجود میباشد

  )ث مدیریت پروژهمثل(محدودیتهای سه گانه  -

               طرح اولیه                    طراحی و توسعه             تولیدو ساخت     یری       اجرا یا بکارگ

 پتانسیل کاهش هزینه

 هزینه ها و منابع صرف شده

 پتانسیل خالص موجود جهت صرفه جویی

زینه
ه

 

 زمان
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در مدیریت پروژه این محدودیتها به صورت سـنتی شـامل چـشم      .دارا هستند  پروژه ها نیز مانند هر کار دیگری محدودیتهای خاص خود را          
د انداز،زمان وهزینه می باشند به این سه فاکتور مثلث مدیریت پروژه هم گفته می شود و هر محدودیت نماینده یکی از اضلاع مثلث می باش

همچنان که در هندسه اگر یکی از اضلاع تغییر کند سایر اضلاع تغییر می کند در مدیریت پروژه هم تغییر هر یـک از ایـن محـدودیتها بـر             
در یک تقسیم بندی دیگر می توان کیفیت محصول یا بازدهی را از چشم انداز جداکرد وکیفیت را به عنوان .روی سایر عوامل تأثیر می گذارد

سـریع،ارزان  .(مثلث مدیریت پروژه را می توان برای روابط بـین زمان،هزینـه وکیفیـت نیـز در نظـر گرفـت      . هارم در نظر گرفتمحدودیت چ 
  )وخوب

  .منظور از محدودیت زمانی مقدار زمان در دسترس به منظور تکمیل پروژه می باشد: زمان

  . روژه می باشدمنظور از محدودیت هزینه مقدار بودجه در دسترس برای تکمیل پ: هزینه

ویا به عبارت دیگر چشم انداز .چشم انداز منظوراز چشم انداز اهداف مشخصی است که می بایست در انتهای پروژه به آن برسیم : چشم انداز 
یکی از مولفه هـای مهـم چـشم انـداز کیفیـت      .آن چیزی است که قرار است پروژه به انجام برساندویاتعریف مشخص از نتیجه نهائی پروژه        

   حصول نهائی پروژه می باشدم

اهداف (مثلاً اگر چشم انداز پروژه . این سه محدودیت با هم در تعامل هستند و تغییر هر کدام موجب تغییر در محدودیت های دیگر می شود
 مـی  کیفیـت کـاهش  همچنین بودجه کاملاً محدود باعث افزایش زمـان و . افزایش یابد طبیعتا زمان وهزینه نیز افزایش می یابند )ویا کیفیت 

که در این راستا .زمان مشخص،کیفیت مشخص وبودجه مشخص : می توان همه این محدودیت ها را در یک جمله بیان کرددر مجموع..شود
  .یان محدودیتهای پروژه برقرارنمود تعادل لازم را م،با بکارگیری تکنیکهای مهندسی ارزشمیتوان 

 فرآینـد مـدیریت پـروژه شـامل     44  دانـش و   حوزه 9دانش مدیریت پروژه به     ،  PMBOK نداردبر اساس استا  همانطور که قبلاً بیانن شد،      
  . مرحله آغازین، برنامه ریزی، اجرا، کنترل و نظارت وخاتمه تقسیم بندی میگردد

میتوانند در بهبود  گفت متدولوژیهای ارزش  ، باید)6و5اشکال  (VM، خصوصاً چارچوب و برنامه مطالعه   ارزش با توجه به استاندارد مدیریت    
بـه کـار گرفتـه     گانه مدیریتی به صورت مؤثر 9در هر یک از حوزه های     گانه مدیریت پروژه و در سطح سازمان،         44رایندهای  هر یک از ف   

  .شوند
 امکـان  ، با یکپارچه سازی سه بعد مدیریت زمان، مدیریت هزینه و مدیریت محدوده پـروژه       نیز که سیستم مدیریت ارزش کسب شده      

 نیز میتواند همسو بـا دیگـر اسـتراتژیهای ارزش محـور سـازمان بـه نحومـؤثر در        را فراهم می آوردندازه گیری دقیق میزان پیشرفت پروژه  ا
  .سنجش عملکرد هریک از پروژه های سازمان به کار گرفته شود

  

  جرایی مدیریت ارزش جامعامدل -4-2-3

 می دانیم که پرداختن ،دلهای تعالی سازمانی و با توجه به تحولات دنیای امروزبا توجه به مهمانور که از مطالب فوق بر می آید، 
 از سوی دیگر با توجه به تجارب و. صرف به کیفیت و مدیریت آن نمی تواند برآورده کنندۀ نیاز یک سازمان برای بقاء در دنیای امروز باشد

مروزه شناسایی ذینفعان و ایجاد تعادل جهت برآورده سازی خواسته ها و  توسعۀ دانش مدیریت پروژه نوین می دانیم که اهمچنین بر اساس
هنگامیکه با ذینفعان پروژه های بزرگ صحبت می کنیم در می یابیم که همه در مورد ارزش . نیازهای هر یک هنر اصلی مدیر پروژه است

  . را می طلبد"TVM"بحث مدیریت ارزش جامعو برقراری تعادل میان خواسته های ارزش محور هر یک از ذینفعان . صحبت میکنند
کلیه جنبه هـای فعالیـت سـازمان    آن است ارزش مداری در نیازمند  آنچه دنیای امروز ، به آن اشاره شد    4بنابراین آنچنانکه در شکل     

  .ویکپارچه سازی و همسو سازی کلیه فعالیتهای سازمان تحت لوای مدیریت ارزش جامع است
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   مدیریت ارزش جامع مدل-8شکل
  
  

 مدیریت و کارشناسان فنی ، با همکاری هم ،با برقراری فرهنگ ارزش مداری در سازمان و بکارگیری متدولوژی طرح ریزی ارزش 
 ساله برنامه ریزی و طرحریزی می 20 تا 5ت خود در افقهای هبود مستمر ارزش محصولات و خدمابرای نوآوری ، تولید ، بازاریابی و ب

با .  در نتیجه این طرحریزی پروژه های ارزشمند شناسایی شده و استراتژیهای کوتاه مدت و بلندمدت سازمان تعیین میشوندد نماین
بکارگیری استاندارد مدیریت ارزش کلیه پروژه های شرکت همسو با استراتژیهای سازمان اجرا شده و عملکرد هر یک مورد ارزیابی مستمر 

  .قرار می گیرد
 بهره گیری از تعاملات متدولوژیهای ارزش با مدلهای تعالی سازمانی و همچنین روشهای مدیریت پروژه که مفصلاً همچنین با

  . درخصوص آنها بحث شد می توان بحث مدیریت جامع ارزش را در سطح سازمان به اجرا درآورده و از مزایای آن بهره جست
  

  تیجه گیری ن-5

 کمتر بـه    ایرانکه در    EN12973:2000ی مختلف ارزش و علی الخصوص استاندارد مدیریت ارزش           با بررسی متدولوژیها   در این مقاله  
 بـر اسـاس مـدیریت     و سیستمهای مدیرت پروژه نـوین  EFQMمدل تعالی سازمانی    وهمچنین بررسی موشکافانه    آن پرداخته شده است،     

از متدولوژیهای ارزش در بهینه سازی و همسو سازی  نقش و جایگاه هر یک بر آن شدیم تا ) Earned value PM (ارزش کسب شده
  .را بین نمایم  TVMفعالیتهای سازمان برای دستیابی به تعالی سازمانی و تحقق 

  . در این مقاله روشی کاربردی برای تحقق مدیریت ارزش جامع در سازمانهای پروژه محور ارائه گردیده است
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