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  های کلیدی واژه
  جامع کیفیت   مدیریت-وری بهره  –  ارزش محوری –رویکرد ارزش   - عمرانیطرح  –مدیریت پروژه 

  
  چکیده

 گرفتهکار  و بهجراهای عمرانی اهای ارزش در پروژهعمال متدولوژی اِبرای مختلفیهای در سالهای اخیر شیوه
در تشریح جایگاه مهندسی  رسمی یهاها و نشریه، دستورعملدر این ارتباطهای علمی تلاشقِبلَِ است که از شده 

 اما در سیر.  استگردیدهمعرفی  مراحلی از دوره حیات یک پروژه برایریزی ارزش و مدیریت ارزش ارزش، برنامه
در این مقاله . های عمرانی ارائه نشده است پروژهجامعی برای» ارزش محور« الگویهنوز رویکردهای ارزش،  تکاملی

 حیات طی مراحل این که تفکر ارزشی همواره باید در ر و اعتقاد بی عمرانیهاضمن برشمردن خصوصیات بومی پروژه
نگاه یکپارچه با  »طرح و ساخت«از نوع قرارداد های عمرانی  الگویی برای مدیریت پروژه، باشدپایا و مستمریک پروژه 

این مدل با نظر به شباهت  .شده است ارائه  و استانداردهای مدیریت و مهندسی ارزشمدیریت پروژهبه استاندارد 
بر اساس و » گسترش کارکرد کیفیت«تکنیک  ایرویکرد چهار مرحلهو های عمرانی ای پروژهتکامل چهار مرحله

ای یکپارچه از چند تکنیک مدیریت کیفیت جامع و مهندسی ارزش  تکاملی آن با چرخه دمینگ، شیوهمراتب تناظر
هر یک از شروع تا پایان مشابه شود که  تقسیم میاصلی مرحله متوالی و چهار  هر پروژه بهبر این مبنا. دهدارائه می

ای پروژه و هها و برنامهطرحو بهینه باعث تدوین اصولی بندی این تقسیم. شوند میگرفتهپیفازهای متدولوژی ارزش 
و پایش ی جهت ارزیابی معیارهای مطمئنهمچنین ؛ گرددمیآن های پروژه و مدیریت گیری اثربخش سیستمنیز شکل

   .دهدمیارائه مسیر پروژه به ما 
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سومين کنفرانس ملی مهندسی ارزش                                        
 ١٣٨٧ماه آذر٦   

 

  مقدمه
های اجتماعی به مثابه نبض اقتصادی و سیاسی های عمرانی به دلیل حجم اعتبارات مصروفه و حساسیتامروزه طرح

با این . یافته استای ویژه و حساسیتمعنا  ،ماکشور های از فعالیت حوزههای اخیر این  دههدرخصوص که به ؛هستند هادولت
شماری روبرو های بسیار کمهای ویژه و تخصصی، باز هم با پروژهنامهبا وجود توجهات خاص در قالب قوانین و آیینحال و 

 جمله علل این از. هستیم که در موعد مقرر و با هزینه مطلوب و با کیفیت و مشخصات منطبق با انتظارات تحویل شده باشند
و از سویی تغییرات در شود گرایانه در نظر گرفته نمیطور واقعبهها تلاطمات محیطی پروژهاغلب آن است که  هاناکامی
برآیند عواملی از این دست  لذا شود،دیده می به وفور غیر اصولی استهای  نیازسنجیناشی ازکه عمدتاً نفعان های ذیخواسته
  . را در پی داردها خواستهبانامنطبق  ینتایج

نفعان اولیه نارضایتی ذیدر زمره عوامل به روایتی  که  هستند شناخته شدههایی، پدیدهعالم صنایعدر موضوعاتی  چنیناما 
در . رودکار میبه» گسترش کارکرد کیفیت«نظیر هایی برای کمینه کردن آنها شود و تکنیکبندی میدستهیک محصول 

کسب  و اهدافجهت تحقق بر اساس رویکردهای گوناگون مدیریتی های فراوانی   امروزه تکنیک،یتفضای رقابت صنع
ای از نکات کلیدی مباحث مختلف مدیریت  وجود آمده است که هر کدام بر جنبه بهنفعانذیدیگر ریان و تهای مشخواسته

رسد  نظر میدر این میان به. ها تأکید و تکیه دارند آیندوری، کیفیت، کارکرد و ارزش نتایج فرصنایع همچون بهبود و ارتقا بهره
بخش برای رفع توانند ابزاری علاج د زیادی میتا حنظیر مهندسی ارزش های متناظر آن،  ها و تکنیک برخی از این نگرش

های در طرح رالذک فوقنقایصبرای رفع به نظر می رسد  به هر روی. های عمرانی محسوب گردند های موجود در پروژه شکاف
سازگار کردن این ابزار برای باید در نظر داشت که  .های فوق باشدتری از تکنیکعمرانی نیاز به استفاده یکپارچه و اثربخش

و ای تولید محصولات صنعتی ه ها بیشتر برای حوزه ؛ یکی آن که این ابزارمی باشدهای عمرانی نیازمند حل دو مسأله  پروژه
تیپ های ماهوی دو بایست تفاوت آن برای یک پروژه عمرانی می در حالی که جهت همساز کردن ، استهشکل گرفتتکرارپذیر 

در عملیاتی سطح شان برای کاربران ها و شأن و نحوه تعامل رادوم آن که تنوع این ابز. مورد ملاحظه قرار گیردفضای عملیاتی 
 تلفیق بجا و باتجویزی نسخه با نشستن این تلاش بایسته است جهت به به هر روی .  استصعب و پیچیده ی عمرانیهاپروژه

به دلیل شایع بودن انواع قراردادهای طرح و . ، غنا و کارآمدی بیشتری نصیب مدیران این صنعت نمایدابزار مزبورهوشمندانه 
قلمرو این تحقیق ست که کر اذشایان  .باشدها معطوف میساخت، فرض بررسی و گرایش این تحقیق نیز به این نوع از پروژه

شود که   و از جایی وارد موضوع می دولتی ایران است و اقتصادِی در فضای فرهنگعمرانیهای   پروژهریزیطرح و برنامهمباحث 
کارفرمای دولتی و یا (به سازمان مجری ) دولت(ریزی کشور  مجوز پروژه به عنوان مأموریت از سوی سازمان مدیریت و برنامه

تا سطح ) کارفرما(سطوح سازمانی پروژه نیز از تراز سازمان مجری . گردد ابلاغ می) سازمان ایجاد کننده پروژهبه عبارتی 
  .مورد نظر قرار گرفته است) پیمانکار تخصصی(عملیاتی 

  
  تعریف مفاهیم اولیه

 اجتماعی، در  مجموعه عملیات و خدمات مشخصی است که بر اساس مطالعات توجیهی فنی و اقتصادی و:طرح عمرانی
یک موقعیت جغرافیایی معلوم و در یک دوره زمانی از قبل تعیین شده با اعتبار معین، برای اجرای یک قسمت مشخص از 

مستقیماً به وسیله کارفرمای دولتی نیز آید؛  های یک بخش اقتصادی در قالب یک برنامه عمرانی، به مرحله اجرا در می فعالیت
 .دشو پی گیری میوی توسط راحل طراحی و ساخت آن ریزی شده و کلیه م برنامه

 مجموعه عملیات، خدمات طراحی و ساخت تمام یا قسمتی از یک طرح عمرانی به صورت واحدی مستقل :پروژه عمرانی
ه گردد و از نظر ساخت در قالب یک یا چند قرارداد به مرحله اجرا گذاشت تفکیک میبه پروژه برداری از آن طرح یا قابل بهره

است که اصطلاحاً در ردیف ) احداث تسهیلات( ملی –های عمرانی  منظور از پروژه در این تحقیق آن دسته از پروژه .شود می
  . لحاظ چنین مفهومی استتحقیقگیرد و منظور از اصطلاح واژه پروژه در هر کجای این   قرار می١های اجرایی پروژه

هایی که بر مبنای  اند از مجموعه پروژه  عبارتریزی کشور ن مدیریت و برنامه سازماهای عمرانی در ایران طبق تعریف پروژه
های  های توسعه اجتماعی و اقتصادی کشور منظور و برنامه اجرایی و بودجه آن در بودجه مطالعات جامع توسعه کلان در برنامه

                                                 
1 CONSTRUCTION 
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 بـهــا 
 ارزش   =  هـزینــه 

ریزی به مرحله اجرا در  ن مدیریت و برنامهشوند و با تخصیص اعتبار و نظارت سازما تعیین و تأمین اعتبار میسالانه کشور 
   .آیند می

های تهیه الزامات  ورودی  شدهابراز نیازهای .های ذاتی با الزامات عبارت است از درجه تطابق یک سری ویژگی: کیفیت
 الزامات از طریق ها و انتظارات ذی نفعان به عنصر حیاتی مدیریت کیفیت در متن پروژه، تبدیل نیازها، خواسته. باشند پروژه می

 و کیفیت 2 همچنین بین دو مفهوم رتبهبوکامپی ].1[پذیرد  پروژه انجام میمحدودهتحلیل ذی نفعان است که در مدیریت 
 متفاوت فنیهای  ای است که به محصولات یا خدماتی با همان کارکرد اما با ویژگی رتبه، طبقه. تفاوت قائل شده است

ضمن آنکه بحث آن در . نشانه عیب نیست) مانند خصوصیات کم(کیفیت پایین بودن آن شود و برعکس  تخصیص داده می
  .گنجد  میمحدودهقلمرو مدیریت 

هایی از سازمان پروژه است که مشخص کننده  فرآیندهای مدیریت کیفیت شامل تمامی فعالیت :مدیریت کیفیت پروژه
این فرآیند، سیستم . شود زهایی است که پروژه بدان منظور اجرا میهای کیفی به منظور تأمین نیا مسؤولیت ها، اهداف و سیاست

های  ریزی کیفیت، تضمین کیفیت و کنترل کیفیت با فعالیت ها و فرآیندهای برنامه مدیریت کیفیت را از طریق سیاست ها، رویه
  .کند بهبود مستمر فرآیند در سرتاسر آن پیاده سازی می

 اصطلاح ارزش برای مفاهیم مختلف کاربرد دارد و ممکن است با قیمت پولی و یا هزینه مورد سوء تعبیر قرار :ارزش 
اقتصادی، اخلاقی، تواند مد نظر باشد؛ همچون   از ارزش مییمتفاوتهای  حوزهبه طور معمول هنگام بحث از ارزش  .گیرد

 ارزش معمولاً مرتبط با ارزش اقتصادی است که این رویکرد. از این دست و مواردی اجتماعی، مذهبی، قضائی، زیبایی شناختی
  :شود چنین تعریف می

  مورد نیاز در زمان و مکان مطلوب و با کیفیت مورد نظر؛خدمت / کمترین هزینه برای فراهم کردن وظیفه 
  .در ساده ترین شکل ارزش برابر است با بها تقسیم بر هزینه

کامل یک خریدار را در ارتباط با آن محصول برآورده نکند ارزش آن محصول متناسب با قیمت  اگر یک محصول نیازهای 
های مختلف بین  ارزش یک محصول از دیدگاه فروشنده و خریدار متفاوت است و حتی ممکن است استفاده کننده. آن نیست

اندازه گیری قابل قبول بودن کارکرد   وخدمت /آنالیز ارزش با شناسایی کارکرد محصول . مفهوم آن اختلاف نظر داشته باشند
  . یابد آن برای استفاده کننده ادامه می

  
  

ای  کمترین هزینه«به بیان دیگر، . شود اندازه گیری می   است که با کیفیت و یا اعتباری که همراه خود داردشاخصی : 3بها
) به عنوان کمیتی در واحـد زمـان  (متفاوت با هزینه بها  . »که به وسیله آن عملکرد اساسی یک جزء کاری قابل دسترسی است           

  .است
های غیر مستقیم   هزینه نیازمند تعیین دقیق است و عبارت است از مجموع نیروی انسانی، مواد، نگهداری و هزینه: هزینه

ک محصول ، هزینه برای طول عمر ییبه عبارت. مورد نیاز برای تولید یک محصول و نگهداری آن در طول عمر محصول است           
  .یا خدمات مدنظر است

  
  طرح مسأله

ها، اشتباه در طراحی اهداف، ترین عوامل ناکامی پروژهدهد که عمدههای عمرانی نشان میآمار و گزارشات مربوط به طرح
توان   در سه دسته ذیل میبه عبارتی مصادیق خطا در نگاه سیستمی را. ها و غفلت از اداره عواملِ مسأله ساز بوده است فرآیند

  :دسته بندی نمود
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 مانند اشتباه در دیدگاه و فهم از  دارند؛تأثیر مستقیم بر اثربخشیکه  »ها خطا در تعریف اهداف و خروجی« .1

  نفعان، اشتباه در طرح و تعریف پروژهها و طیف ذی ها، ضعف و خطا در استراتژی، ابهام در ضرورتواقعیت
های سیستمی،  های اولیه، خطا در طراحی  مانند جمع آوری داده دارد؛ مستقیم بر کارآییتأثیر که »خطا در حرکت« .2

  ضعف یا خلأ مقررات اجرایی، اشتباه و فساد در اجرای پروژه، اخلال در جریان روان اطلاعات
 مانند خطا در تدوین معیار و شاخص، برداشت  است؛پایش شروط اثربخشی و کارآیی که »خطا در ارزیابی« .3

  اطلاعات، تعیین حد معیار و محدوده قابل قبول، پردازش اطلاعات
اند و ابزارهایی ویژه برای آن   به این دو موضوع پرداختهصریحی وجود دارد کهمباحث  مدیریت کیفیت جامع حوزهدر 

یل ماهیت مقطعی اما به دل.  نام برد4»کیفیت کارکردگسترش «توان از مهندسی ارزش و  جمله میآن شکل گرفته است که از 
همچنین از کاربرد های مدیریت پروژه صرفاً به نام ابزار یاد شده است؛ نامههای رویکرد ارزش، همیشه از آنها در آیینمتدولوژی
سؤال این است که چه .  به میان نیامدههای ویژه آن جایی اشارهرغم توانایی در پروژه های عمرانی علیQFDتکنیک 

؟ باشد تا رویکرد ارزش نه به صورت مقطعی بلکه به صورت اصلی مستدام در روح پروژه جاری ارائه دادتوان پیشنهادی می
 در کنار و یا تلفیق با رویکرد ارزش جهت کسب موفقیت یک پروژه بهره QFDهمچنین چگونه می توان از قابلیت تکنیک 

  ها در جهت تقویت یک پروژه وجود دارد؟کنیکزمان و توأم این ت؟ آیا کلاً منطق و مناسبتی برای کاربرد همجست

  

  مدیریت کیفیت جامعهای رویکردها و تکنیک
سیستم مدیریتی و رفتار سازمانی مبتنی بر مشتری محوری است که / رویکرد/  یک فلسفهTQMمدیریت کیفیت جامع یا 

باشد؛ به طوری که در  رای دستیابی به اهداف سازمان میکارگیری مناسب منابع سازمان در مؤثرترین حالت خود بهدف آن به
 خود مشتمل بر TQMفلسفه . ]6[اند های بهبود مستمر در این تلاش سهیم کارگیری تکنیکآن تمامی اجزاء سازمان با به

های تکنیک/رویکرد در ذیل برخی ؛را شکل داده اندخاصی های مدیریتی تکنیک/اصولی بنیادین است که هر یک رویکرد
  .شودشرح داده میمرتبط با این تحقیق 

  
  چرخه دمینگ. 1

 که رویکرد متناظر آن چرخه  استTQMیکی از اصول بهبود مستمر 
   بهبود مستمر در کنار مشتری محوری از مهمترین اصول .باشدمیدمینگ 
TQM  چرخه دمینگ را جوهره نظراناکثر صاحباست که باعث شده 

چرخه دمینگ . بدانند TQM و آن را جزء لاینفک دهنامیمدیریت کیفیت جامع 
ها  ISOدر استانداردهای مختلف از جمله مبسوطی است که مباحث مشتمل بر 

 در هر درگیر و دیگر مراجع به فراخور جنس و مقتضیات مسائل باکامپیو 
.  شده استتوسعه دادهشرح و مورد نیاز به شکل جزییات عملیاتی آن ، حوزه

/ اجرا/ ریزی  مرحله برنامه4 روش دمینگ در هر چرخه شامل 1مطابق شکل 
است که هر مرحله خود به مراحلی جزءتر مشروح ) PDCA(اقدام / کنترل

  .گردد می
  

   ارزشهایرویکرد. 2
مان تداعی  مستقیماً بخشی از آن موسوم به مهندسی ارزش برایشودبرده می وقتی از رویکردهای ارزش نام طور معمولبه
  .پوشش نمی دهد رویکردهای ارزش را سراسر طیف الزاماًردد که می گ

                                                 
4 Quality Function Deployment 

 
PLAN DO 

 
ACT 

 

 
CHECK 

   چرخه دمینگ1شکل 
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کار  پایه بر و خلاقانه و مشخص های روش کارگیری سیستماتیکهب از است عبارت ارزش مهندسی: مهندسی ارزش) الف
 لطو در خدمت یا محصول یک کارایی و کیفیت و افزایش غیرضروریهای  هزینه حذف و شناسایی آن از هدف که، تیمی
 تمرکز صنایع بر کاهش هزینه بود و پس از 1947 نشان داده شده است، تا قبل از 2همان طور که در شکل  .باشد  میآن عمر

های دیگری نیز ظهور یافت که توجه به   تعمیم1965، در VEاما پس از جنبش . آن به بهبود کارکرد در کنار آن توجه شد
مدیریت ارزش با هدف توسعه تفکر و فرهنگ ارزش در طول فرآیند . رفتکارکرد نسبت به موضوع کاهش هزینه پیشی گ

-  متدولوژی طرح1978ها در سال  در این راستا ژاپنی.  شدههای آنالیز و مهندسی ارزش ابداع و به کار گرفت مدیریت بر فعالیت
 پایه ریزی کردند به طوری که های مبتنی بر ارزش ریزی ارزش را جهت ایجاد اهدافی برای عملکردهای مورد نظر در پروژه

های ارزش  تا این زمان همه متدولوژی. های بلند مدت سازمان مادر باشد ها در راستای یکپارچه سازی با برنامه این تلاش
نیازمند طرحی اولیه جهت شروع و مقایسه بودند؛ اما این بار متدولوژی ارزش با تلفیق خود در مباحث استراتژی سازمانی، مدعی 

 اقیانوس مدیریت کیفیت جامع، توسعه این پایان تعمیم این رویکرد نبود، چرا که به موازات با این حال. بود» اساس«ید تول
   .] 3 [ها را به سوی همگرایی و تقویت سوق داد رویکرد ارزش نیز به مثابه بخشی ازین مباحث خود و دیگر ابزار و رویکرد

? ?
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  تاریخچه تکاملی رویکرد ارزش . 2شکل 

  
های مختلف بهبود ارزش با   رویکردی است که تمرکز بر یکپارچه سازی روشVALUISM یا :ارزش محوری) ب

 و سپس VM بعد از های ارزش این رویکرد متأخرّترین دیدگاه در ادامه سیر تحول متدلوژی. ها و عملیات سازمان دارد فعالیت
VP های بیشتر برای بهبود ارزش  یکرد ارزش محور، باز شدن پنجرهبه عبارتی رو. ]3[ مطرح شده است1990 است که از سال

های بهبود ارزش  تواند شامل همه یا ترکیبی از متدلوژی کند و می  میهلباطمدر محصول یک فرآیند همچون پروژه را دنبال و 
 مهندسی  ارزش،تهای مدیری باشد که مباحث و شیوه ) QFD , JIT ,FMEA ,DOE همچون TQMابزار و نظریه های(

تفکر ارزش گرا قابلیت بهبود کلیه در این تحقیق اعتقاد بر این است که .  پرگار آن قرار دارندنقطهارزش و آنالیز ارزش در 
 حل مسأله را انتخاب و تدوین شیوهباشد؛ به طوری که با شناسایی نقاط قابل بهبود، ابزار و  های سازمان یافته را دارا می فعالیت
 رویکرد ارزش محور در پروژه، حاوی این ادعاست که به .دنمای ه حل و ارزیابی ارزش و سپس ارائه و بازخورد می، اقدام بنموده

 ارزش های تحلیل چرا که معمول است تکنیک. توان نگاهی یکپارچه روا داشت ها در طرح و تحقق اهداف پروژه می کاربرد ابزار
 عمدتاً های مهندسی شود روش گفته می. کنند بندیتقسیم »هندسیم روشهای«و» مدیریتی روشهای« چارچوب دو در را

 سیستم گرا برای مدیریتی ابزارهایی روشهای که حالی در دارند، نظر در ها را پروژه مهندسی طراحی مسائل محصول گرا چون

ها را عدم تعادل  ای پروژهه یکی از بنیادی ترین دلایل ناکامیصاحب نظران  از سویی .ها هستند پروژه های کلان تصمیم گیری
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اندازه  منظور از این عدم تعادل آن است که از سویی توجه بیش از. ]2[کنند  مدیریت بین فرآیند گرایی و تخصص گرایی یاد می

وقتی بین (ها به جای نتیجه  و یا از سوی دیگر تمرکز بر روش) مثلاً وقتی مدیریت در دست افراد عملیاتی باشد(به مسائل فنی 
نگرش . گردد باعث عملکردهای کور و هرز و مهلکه افکن می)  وجود داشته باشد ارتباطیخصصین و مدیران رده بالا موانعیمت

ای مناسب با نگرشی  دارای این قابلیت است که در گستره طیف فرآیند گرایی و تخصص گرایی، میانه مبتنی بر ارزش محوری
  ). 3شکل(پیشنهاد دهد یکپارچه به مجموعه مدیریت و مهندسی طرح و 

 

  
  

  تعادل گرایی در رویکرد ارزش محوری. 3شکل 
  

شود، یک الگوی مدیریتی است که   نامیده میVMمدیریت ارزش که ازین پس به طور اختصار :  مدیریت ارزش)ج
  .داردهدف بیشینه کردن عملکرد کلی سازمانی ها و ارتقاء هم افزایی و نوآوری با  تأکید بر تحریک افراد، توسعه مهارت

ذی نفعان و مشتریان را به در سطوح سازمانی، مدیریت ارزش تکیه بر یک فرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزش دارد که ارزش
  .]3[دهد های مناسب را مدنظر قرار می ها و روش همچنین در سطوح عملیاتی، به کارگیری ابزار. گیرد صورت توأم در نظر می

با هدف حداکثر نمودن عملکرد کند که  ، مدیریت ارزش را یک الگوی مدیریتی تعریف می EN 12973:2000استاندارد 
مدیریت ارزش در سطح سازمانی تکیه . ها و ارتقاء هم افزایی و نوآوری دارد تأکید بر تحریک افراد، توسعه مهارتکلی سازمان 

 در سطوح نیز. گیرد که ارزش ذی نفعان و مشتریان را به صورت توأم در نظر میبر یک فرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزش دارد 
از میان  EN12973:2000 استاندارد رسدبه نظر می. دهد های مناسب را مدنظر قرار می ها و روش کارگیری ابزارعملیاتی، به

های   اعمال مدیریت ارزش در پروژه، سازگارترین استاندارد جهتSAVE یا DINدیگر استانداردهای مهندسی ارزش همچون 
همچون اصول تعالی مبتنی بر فرهنگ ارزش (ضمن آن که در کنار مهندسی ارزش به اصول مدیریت ارزش . عمرانی است

 .در سازمان پروژه نیز اشاره دارد) محور

  

  گسترش کارکرد کیفیت. 3
ن محصول شروع کرده و اازار و شناسایی مشتریهای نوین مهندسی کیفیت از مطالعه بعنوان یکی از روشاین تکنیک به

 در آن توقعات کردن منظورهای مشتریان، سعی در ها و نیازمندیدر فرایند بررسی و تحلیل خود، ضمن شناسایی خواسته
های کیفی مشتری در مراحل مختلف تکوین  اعمال و لحاظ خواستهQFD فلسفه اصلی .داردتمامی مراحل طراحی و تولید 

بنابراین نقش کارشناسان سازمان در طراحی محصول و خدمتی جدید، چیزی فراتر از یک مترجم نیست؛ . می باشدمحصول 
های طراحی تبدیل ی قابل ملاحظه در دادههای مشتریان را به مشخصات کمّمترجمانی که با استفاده از این روش، خواسته

تلف سازمان از جمله منافع بسیار با ارزش و اساسی این تکنیک توسعه و ایجاد یک زبان مشترک بین واحدهای مخ. کنندمی
 با QFDکنند و های مربوط به محصول، نیازهای ذهنی خود را مطرح میاغلب واقعیت این است که مشتریان در ارزیابی. است

های عینی طراحی ترجمه و طور سیستماتیک این نیازها را به خواستهها و ابزراهای مختلف، بهاستفاده از طیف وسیعی از روش
 نیازهای طراحی به نحو بسیار مناسب و است که به مراتب همرحل چهاراین تکنیک دارای  4مطابق شکل . نمایدتبدیل می

همانطور که در شکل نیز دیده می شود مرحله اول با عنوان . گرددمنتقل و باز ترجمه می ،مؤثری در تمامی قسمت های مرتبط
 بهیعنی تبدیل های کیفی محصول های کیفی خواسته شده از سوی مشتری به مشخصهیتبدیل نیازمندریزی محصول، طرح

های کیفی به مرحله دوم طراحی محصول می باشد که در آن می بایست مشخصه.  است بازارزبان و اصطلاحات کارشناسان
ریزی فرآیند تولید است که فرآیند ساخت بر مرحله سوم طرح. تبدیل گردد) زبان مهندسان(قطعات ی های فنی و کمّمشخصه

، استخراج  استموسوم به مرحله برنامه ریزی فرآیندکه در مرحله چهارم . گرددریزی میاساس مشخصه های قطعات طرح

تعادل و یکپارچه نگری با 
VALUISM 

 مدیریت مهندسی

 سیستم گرا
)کل نگر(  

 محصول گرا
)جزء نگر(  

 

های مدیریتی روش  

های مهندسی روش  

های  کاربرد تکنیک
 ارزش
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های معیارها و بایسته های کنترل فرآیند صورت می گیرد؛ نظیر الزامات نگهداری و تعمیرات، نمودارهای کنترلی، دستورعمل

  . را برای یک پروژه عمرانی نشان می دهدQFDای شکل زیر رویکرد چهار مرحله ... .کاری و 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  های تلفیقیمدل. 4
های تلفیقی واداشته تا به واسطه آنها، های مدیریتی موفق، کارشناسان را به اندیشه طرح مدلهای اخیر، تعدد تکنیکدر سال

های آنها به وسیله تکنیک دیگر پوشانده شده و یا نقاط قوت تقویت یک توسعه یافته و از سویی نقطه ضعفحوزه کاربرد هر 
های مدیریت کیفیت جامع اشاره کرد های تلفیقی متدلوژی های رویکرد ارزش با دیگر تکنیکتوان به مدلاز جمله می. گردد

با دیگر » رویکرد ارزش«اعتقاد بر این است یکپارچه سازی  از آن زمره است؛ )5شکل (»مدیریت ارزش مستمر« که مدل 
شود و این موضوع منجر به  های بهبود می ها و یکپارچه سازی فعالیت ابزارهای مدیریت کیفیت جامع باعث مدیریت بهتر گروه

تدای طراحی و توسعه گردد؛ بدین ترتیب که عوامل مسبّب ایجاد کیفیت نامطلوب، در همان اب هم افزایی در فرآیند بهبود می
های کلان در زمان، نیروی کار و هزینه خواهد  گیری صحیح در مراحل اولیه باعث صرفه جوییفرآیند، شناسایی شده و تصمیم

تر و سطح موافقت مدیریت و همراهی کارکنان با همچنین هزینه اجرای این تصمیمات در فازهای نخستین، بسیار پایین. شد
لذا موضوع این یکپارچه سازی در سالهای اخیر از عمده ترین عنوان مقالات داخلی و بین . ]3[الا خواهد بوداعمال تغییر بسیار ب
که با هدف دهد  برای یک پروژه طرح و ساخت نشان می را» مدیریت ارزش مستمر« مدل مفهومی  5شکل. المللی بوده است

با توجه به مشابهت فازهای مدیریت ارزش با  الگواین  .استارائه شده استیلای مستمر تفکر ارزشی در مدیریت یک پروژه 
  .]٣[ شده استپیشنهاد EN12973:2000 الگوی مدیریت ارزش در استاندارد با تلفیق درچرخه دمینگ فازهای 

 
و ها  خواسته

الزامات 
کيفی 

مشتريان 
(WHATs) 

 
 
 

 ماتريس
  ارتباطات

 مقادير هدف
مقدار( )چه  

ارزيابی عملکرد در 
با در نظر (های مشابه  پروژه

)گرفتن الزامات فنی مهندسی  

 
ارزيابی 
های  پروژه
با در (مشابه 

نظر گرفتن 
های  خواسته
)کيفی  

الزامات کيفی مهندسی 
(HOWs) 

 همبستگی

 
و ها  خواسته

الزامات کيفی 
W)مهندسی
HATs) 

 
 
 

 ماتريس
  ارتباطات

 مقادير هدف

ارزيابی عملکرد در 
با در (مشابه های  پروژه

های  نظر گرفتن مشخصه
)فنی  

 
ارزيابی 
های  پروژه
با در (مشابه 

نظر گرفتن 
الزامات کيفی 
)مهندسی  

فنی های  مشخصه
(HOWs) 

 همبستگی

طرح ريزی مفهومی    

  طراحی تفصيلی
جزييات و 
های  مشخصه
فنی 

(WHATs) 

 
 
 

 ماتريس 
 ارتباطات

 مقادير هدف

ارزيابی عملکرد در 
با در (مشابه های  پروژه

نظر گرفتن فرآيندهای 
)پروژه  

 
ارزيابی 
های  پروژه
با در (مشابه 

نظر گرفتن 
جزييات 
های  مشخصه
)فنی  

فرآيندهای عمليات پروژه 
(HOWs) 

 همبستگی

 طرح ريزی فرآيندهای پروژه

 برنامه ريزی کنترل فرآيندها

 
فرآيندهای 
عمليات 
پروژه 

(WHATs) 

 
 
 

 ماتريس 
 ارتباطات

 مقادير هدف

ارزيابی عملکرد در 
با در (های مشابه  پروژه

نظر گرفتن فرآيندهای 
)مديريت پروژه  

 
ارزيابی 
های  پروژه
با در (مشابه 

تن نظر گرف
فرآيندهای 
عمليات 
)پروژه  

فرآيندهای مديريت پروژه 
(HOWs) 

 همبستگی

  های عمرانی  در پروژهQFDای توسعه کارکرد کیفیت   رویکرد چهار مرحله4شکل 
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هندسی ارزش و تکنیک گسترش کارکرد کیفیت اشاره داشت که از توان به رویکرد ترکیبی متلفیقی میهای از دیگر مدل
 معمولاً در . ]4[ این رویکرد ترکیبی نشان می دهد6شکل .  در فاز خلاقیت مهندسی ارزش استفاده کرده استQFDقدرت 

کارفرما فاز خلاقیت مهندسی ارزش از تکنیک طوفان فکری استفاده می شود که البته به جهت سرعت بالا به دستپاچگی 
 که بهتر است با جایگزینی یک روش باشدمیاما این رویکرد معتقد . دهدپاسخی اغنا کننده می، جهت یافتن راه حلی بهتر

  .  به بهترین جواب ممکن رسید،ی دقیقکمّ

 
  QFDو  VEرویکرد ترکیبی . 6شکل

  

   رویه تلفیقی مدیریت ارزش مستمر در پروژه5شکل 
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 حذف کارکردهای اضافه و یا  جوهره مهندسی ارزش برای)FAST(همانگونه که می دانیم تکنیک تحلیل کارکرد 

لذا این .   به بالابردن راندمان هر کارکردی کمک می کند ولو کارکرد اضافهQFDاما . جایگزینی کارکردهای مفیدتر است
  . مدل ترکیبی باعث بالابردن راندمان کارکردهای مفید می گردد

  چرخه تکامل یک پروژه عمرانی
های  آن در پروژهیهای کاربرد به زمینهی،الگوهای تلفیقمعرفی بر تکنیک های موفق و رایج در صنایع و با مقدمه ای 

ترسیم شود  7مطابق شکل چنانچه مراحل تکوین یک پروژه عمرانی . پردازیممیبا قراردادهای از نوع طرح وساخت عمرانی 
  :آیدچند ملاحظه زیر به دست می

  

 
  
  
  
 

 
 سازگاری که برای هاینسخهلذا . فرآیند تکاملی یک پروژه عمرانی مشابهت فراوانی به چرخه دمینگ دارد .1 ملاحظه

دستورعمل و تکنیکی مناسب باشد، با تطبیق نگاری برای یک پروژه عمرانی قابل حاوی هر مرحله از چرخه دمینگ 
 . کار بست  یک پروسه مهندسی ارزش را به5شکل یعنی در هر چرخه می توان مطابق مدل . کاربرد خواهد بود

  )PMBOK 2000با الهام از نسخه (های عمرانی  چرخه تکاملی پروژه. 7شکل
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بایست چهار دوره تکامل را طی برداری میهایی از نقطه اعلام نیاز مشتری تا رسیدن به بهرهچنین پروژه .2 ملاحظه

 در میانه دیده می شودگونه که  همان.  داردQFDنماید که هر  مرحله مشابهت فراوانی با مراحل چهارگانه تکنیک 
می توان  QFD به ورودی چرخه بعد، از متدلوژی چهار مرحله اییای تبدیل خروجی هر چرخه قبلاین فرآیند، بر

کارفرما، بهره بردار و یا (، الزامات عمومی مشتری دولتی در نقطه شروع؛ بدین ترتیب که )4شکل  (کرداستفاده 
ها و تحلیل   گرفتن واقعیت این الزامات با در نظر1 چرخه طیسپس . شود مشخص می) مصرف کننده نتایج پروژه

های کیفی محصول استخراج و از آن طریق   مشخصه2نفعان، جامع و فنی شده و به واسطه آن در چرخه دیگر ذی
 نیز 4در ابتدای چرخه . شود ها طراحی می گردد و در انتهای آن، فرآیند  مشخصات فنی حاصل می3در ابتدای چرخه 

  . پذیرد ریزی کنترل فرآیند انجام می برنامه
پس از رسم بدین ترتیب که . کار بسترا به 6الگوی شکل مراحل  ،به ترتیبتوان  هر چرخه میبرای .3 ملاحظه

های  های مشابه، از تکنیک  الزامات نسبت به طرحختنماتریس خانه کیفیت و ارزیابی موقعیت سازمان در برآورده سا
VE  ای که منجر به کاهش هزینه  گونهاستفاده کرد، بهجهت بهبود نتایج حاصله و اعمال هر گونه تغییر در طراحی

  .و ارتقاء عملکرد محصول شود
که در واقع آید  به دست می1جدول ، فوقهای بر اساس سه ملاحظه فوق و مشابهت مأموریت فازهای هر یک از نگرش

 یک پروژه بوده و صحت عمل هر به مثابهاز این فازها  هر کدام وکند  پروسه تکمیل پروژه را به چهار فاز اصلی تقسیم می
این . دهدشکل میرا » مدیریت پروژه ارزش محور«  این جدول اساس الگوی .کدام به صحت عمل زنجیره ماقبل وابسته است

 نه تنها عدم تجانسی در کار نیست بلکه با شرحی که خواهد رفت رویکردهادهد که در کاربرد هم زمان ازین  مدل نشان می
  .نیز خواهد شدمدیریت پروژه ارزش محور فی نتایج و خروجی رویه باعث ارتقای کی

  
      5مدل مدیریت پروژه ارزش محورشرح 

 و رویکرد QFDهمچون  TQM راه حل ارائه شده در این تحقیق، ترکیب دیدگاه ارزش محوری و دیگر ابزارهایی از 
 معتقد، ولی داندمی امری مفید  راهبودِ یک فرآیند غیر کارابهر چند  همانطور که در بالا نیز گفته شد این رویکرد. دمینگ است

ای از   صرفاً یک فرآیند غیر ضروری بوده باشد و شاید هم یک عادت اشتباه و مجموعهممکن استاست فرآیند بهبود یافته 
این کاربرد . امل آندر این حالت بهبود آن تنها کاهش ضرر حاصل از یک فرآیند اضافی است و نه حذف ک. های اضافی فعالیت

 مطرح است به معنای نگاهی دوباره به مسائلی باشد که VMتواند آنچنان که در  مفهوم در ساختار و سازمان یک پروژه می
توان  بنابراین می. باشد رسیدن به بهبود مستمر باشد  مطرح میTQMدهند و آنچنان که در  ساختار سازمانی را تشکیل می

با تعریف . ]3[طوری که منجر به بهبود مستمر و مداوم گرددبهها است،  وباره درباره کل طرح فرآیند یک تفکر داین مدلگفت 
یک متدلوژی بهبود سازمانی است که بر تعریف « : توان پروژه ارزش محور را چنین بیان نمود ارائه شده از ارزش محوری می
  .» جامعیت را افزایش داده و زمان سیکل فرایند را کاهش دهدشود تا کار را مجتمع نموده، فرآیندهای سازمانی متمرکز می

به فاز آغازین پروژه موسوم  5 تا 1مراحل با  چنین خواهد بود که 1ل وشرح فازهای یک پروژه ارزش محور مطابق جد
  : ازدو عبارتنشروع شده 

بردار است اما  نیازهای بهرهعلاما، نقطه شروع شکل گیری ایده طرح های عمرانی هر چند :بازنگری الزامات مشتری. 1
، مسلماً نیازمند ابلاغ بازگردد سال به نقطه 2 مرحله از مبادی مختلف دولتی گذشته باشد و به طور متوسط بعد از 15طرحی که 

ختلاطی ها ا نفعان اصلی خواهد بود؛ به ویژه آن که بسیاری از این طرحبازنگری در الزامات و تبادل اطلاعات با مشتریان و ذی
نفعانِ تأثیرگذار بر بردار و دیگر ذیتشخیص نیاز بهره. دارددر خود نیز تخصصی غیرهای  های سیاسی و دیدگاه از مصلحت

این . منظور یافتن معیارهای موفقیت برای یک پروژه اهمیت داردبه)  مجلس مالی و نمایندگاننهمچون اعتبار دهندگا(پروژه 
موفقیت در اجرای این مرحله خود در گرو . آید  تأثیر بر هزینه و ارزش یک پروژه به حساب میترین مراحل جهتمرحله از مهم

                                                 
through Valuism approach 5 Project Management  
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این فاز به منزله . ها کاملاً روشن و واضح بوده و دوم آن که اطلاعات مورد نیاز مهیّا و دقیق شود آن است که اولاً این الزام
 .است مدیریت پروژه ارزش محورالگوی اولین مرحله از چرخه اول 

های مقرراتی و نفعان اولیه، چهارچوبنامه طرح، اطلاعات مورد نیاز در باره ذی موافقت:های این فرآیند عبارتند از ورودی •
 مصوبات حاکم

 جلسات و ،منظور از وسایل ارتباطی ( وسایل ارتباطی و آشکار سازی خواسته ها، تحلیل الزامات:ها و ابزارها تکنیک •
 . )ها و تصمیمات یکدیگر است رسانی دوطرفه از خواستهلاعهای ویژه و اط کارگاه
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ب مراحل 
ترتي

مراحل پروژه 

ت هѧا 
ب فعالي

ترتي

فازهای مديريت پروژه ارزش    فعاليت های پروژه  
مراحل چرخه دمينگ توضيحاتمحور

شماره چرخه 

...................

1
به روزرسانی نظرات بهره بردار، کارفرما 

ورود اطلاعات از خروجی چرخه    1پیش مطالعه و آماده سازی   و مصرف کنندگان و ذی نفعان اولیه  

جمع آوری اطلاعات لازم  تکمیل اطلاعات کلی محیط2
آنالیز و خلق ایدهتحلیل نیازها و خلق ایده3

پالایش و ترکیب - توسعه معیارها برنامه ریزی استراتژیک ارزش پروژه4

5
تعیین فاکتورهای ارزیابی و تعیین افق 

پروژه
ارزیابی

انتخابتدوین خلاصه راهبرد6
توسعه پیشنهادها تصویب الزامات و بیانیه کاری پروژه7
ارائهتدوین محدوده مطالعات 8
مطالعه جوانب و جزییات9
گسترش و تکمیل شرح الزامات10
تهیه منشور پروژه 11
بیانیه مقدماتی محدوده12
خط مشی کیفیت13
انجام QFD 1تجزیه و تحلیلمشخصه های کیفی نتایج14
خلق ایدهمقدمه برنامه مدیریت پروژه15
توسعه مدل های عملکرد16
مدل سازی هزینه17
توسعه معیارهانرخ دهی و درجه بندی ایده ها18
ارزیابی و انتخابانتخاب ایده های برتر19
توسعه پیشنهادها بیانیه محدوده20
ارائه پیشنهاد و تصمیم گیری  توسعه برنامه مدیریت پروژه21

آماده سازی اطلاعات  و شرح عملکرد   تهیه اسناد مناقصه ساخت  22

P (PLANNING & DESIGN)انجام QFD2تحلیل و نوآوریمشخصات و جزییات محصول 23طراحی تفصيلی10

24
مجازی رایانه ای - منطقی  - نظری 

افراد خبره 

25
مدل سازی های فیزیکی (ماکت - 

تست مدل آزمایشگاهی و ...)

ارزیابی - انتخابارزیابی کیفی و مالی جزییات طرحها  26

تحقیق و توسعهاصلاح و گزینش نهایی27

انجام QFD3ارائه پیشنهاد و تصمیم گیری  تکمیل برنامه های 13 گانه28

جمع آوری اطلاعات و تحلیل  آنالیز تفصیلی ملزومات عملیات  29

خروجی های  QFD 3 عبارتند از : 
قابلیت های فرآیندهای پیشنهادی 

خطاهای بالقوه شناسایی شده در هر 
فرآیند

تعیین مشخصه های کلیدی فرآیند که 
باید تحت کنترل باشند (به وزن و 

حساسیت سطح کنترل)
مقادیر هدف برای هر یک از این 

مشخصه ها
تشکیل فهرست تجهیز؛ نمودار جریان 

فرآیند

P (PLANNING & DESIGN)انجام QFD4خلق ایده - ارزیابی - انتخابطرح ریزی فرآیندهای اجرا و کنترل30برنامه ريزی اجرا و کنترل14

خروجی های  QFD 3 عبارتند از :ارائه پیشنهاد و تصمیم گیری  آماده سازی و تجیهز  کارگاه و تدارک   31

برنامه پاسخ به مسائل و مشکلات بالقوه واجرا - پیگیری - ممیزی اجرای عملیات فیزیکی پروژه 32
طرح های تفصیلی برای کنترل مشخصهپس مطالعه بهره برداری آزمایشی 33
اعمال حداقل مقدار تغییرات در محصولمستند سازی تجارب  تکمیل و رفع عیوب34

...................

QFD1   ورودی های

A (IDENTIFY & CODIFY)

خروجی های  QFD1  عبارتند از: • 
وزن و مقادیر هدف برای هر یک از 

مشخصه های کیفی محصول 
• خواسته های عملکردی محصول 

• اجزاء و زیر سیستم های محصول 
اصلی 

D (CONSTRUCT)

C (EVALUATION & DECIDE)

A (IDENTIFY & CODIFY)

D (CONSTRUCT)

1

2

3

C (EVALUATION & DECIDE)

A (IDENTIFY & CODIFY)

C (EVALUATION & DECIDE)

D (CONSTRUCT)

5

P (PLANNING & DESIGN)

D (CONSTRUCT)

C (EVALUATION & DECIDE)

A (IDENTIFY & CODIFY)

P (PLANNING & DESIGN)

4

بازنگری الزامات مشتری

طرح ريزی مفهومی

مستند سازی طرح

امکان سنجی تکميلی

تهيه و تشريح اسناد اصلی پروژه

طراحی پايه

مدل سازی کيفی

قضاوت و تصميم گيری

 خروجی های  QFD 2 عبارتند از: 
:تعیین مشخصه های کلیدی اجزاء و  

اولویت بندی آنها
. انتخاب بهترین طرح ممکن (ترکیب) 

برای رسیدن به اهداف پروژه
 مقادیر اهداف طرح تفصیلی محصول و  

وزن هر یک از مشخصه ها

تحويل موقت 16

15

13
تکميل و توسعه برنامه مديريت 

پروژه

تجهيز و احداث

1

پالایش و ترکیب مدل ها

پالایش و ترکیب مدل ها

تصمیم گیری 

آماده سازی اطلاعات  و شرح عملکرد   

7

6

5

4

مدل سازی های نهايی11

تجزيه و تحليل و برآورد

3

2

12

9

8

تدوين توصيه ها و الزامات

  
  های عمرانی  در پروژهVALUISM:  1جدول 
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  الزامات اولویت بندی شده، معیارهای موفقیت سطح استراتژیک پروژه:ها عبارتند از خروجی •

» ریزی ارزش استراتژیک برنامه«مرحله مهم، جوهره اصلی این  :طرح ریزی مفهومی و مستند سازی طرح. 3 و 2
در این مرحله با . باشد ریزی اصول مفهومی محصول پروژه میهدف از این کار تحلیل نیاز و خلاقیت در پایه. پروژه است

 سازی،تصمیم با بایدسازی نیاز و خواسته کارفرما کمک شده و ، در شفافکی ارزش استراتژتیریمدهای  استفاده از تکنیک
 . شود انداز آن تدوین می لذا معیارهای ارزیابی پروژه پس از تعیین افق و چشم. ]7[ داد پیشنهادهایی برای مسیر موفقیت نهیگز

 الزامات قابل اعتنا و معیارهای موفقیت سطح استراتژیک پروژه ، اطلاعات کافی از عوامل :های این فرآیند عبارتند از ورودی •
 ای و اجتماعی،  و چهارچوب های ارزشی حرفه) و تهدیدقوت و ضعف و فرصت (محیطی 

 ریزی استراتژیک بر مبنای ذی نفعان همچون مدل فریمن و تکنیک  فنون تلفیقی مدیریت ارزش و برنامه:ها و ابزارها تکنیک •

ASC  6.  
 های توسعه یافته  یهنتایج ارزیابی حاصل از هر گزینه، خلاصه راهبردهای پروژه، الزامات و توص :ها عبارتند از خروجی •

کند اما در این سطح، یعنی جایی که هنوز طرح  سازی می تصمیم، معمولاً گروه مهندسی ارزش: تکمیلی سنجیامکان. 4
 سنجی امکانمطالعات آید که  هایی به وجود می تر هر راهبرد و مسیر، مسلماً پرسشمبنایی وجود ندارد برای ارزیابی دقیق

های ممکن برای اجرای پروژه،  هدف از این فرآیند بررسی و آزمون تمام گزینه. نماید  را ایجاب میتو توسعه الزاماتکمیلی 
های  بندی گزینههای موفقیت پروژه، گردآوری اطلاعات کافی برای اولویت دستیابی به تعریف صریح از موارد مرتبط و مؤلفه

 . مطرح و تدوین طرح کلی پروژه است

ها، عوامل محیطی از جمله شرایط بازار مربوطه و  محدوده مطالعات، خلاصه راهبرد:عبارتند ازهای این فرآیند  ورودی •
  در چنته موجودهای فرآیندیسرمایهانداز اجتماعی و اقتصادی و سیاسی و از سویی منابع و  چشم

 ه متخصصان، تحلیل ریسک، مشاور)سازماندهی و اجرا و کنترل و تکمیل مطالعات( مدیریت مطالعات :ها و ابزارها تکنیک •

ها  پذیری، سود دهی، مشکلات محتمل و تحلیل موفقیت، توصیهها بر اساس امکان اولویت بندی گزینه :ها عبارتند از خروجی •
  و الزامات توسعه یافته برای ادامه و انجام مراحل بعد

 :باشد  این فاز شامل فرآیند تهیه دو سند برای پروژه می: پروژه تشریح. 5

های فاز امکان سنجی به عنوان بخشی از اسناد  که بر اساس خروجی) باکامپی 2-1-1-4مشروح در بند  (نیه کاری پروژهبیا •
  محصول و خلاصه برنامه استراتژیک است؛محدودهشود و شامل نیاز تجاری، شرح  مناقصه تهیه می

ر صرف منابع و مبنای صدور مجوز اجرای پروژه شرح اختیارات مدیر پروژه د) باکامپی 1-4شرح در بخش  (منشور پروژه •
 .است

 :باشند از  به فاز طراحی موسوم است و عبارت می13 تا 6از مرحله 

های  های کیفی یا به عبارتی ویژگی  تعیین مشخصه:طراحی پایه محصول، مدل سازی کیفی و ارزیابی. 8 و 7، 6
سازی هزینه و سپس انجام ارزیابی با های عملکرد و مدل ه مدلسازی کیفی با توسعمدل بندی آنها،عمومی فنی و اولویت

  .  تشریح شد6شکل  که در شود  امکان پذیر میQFD و تکنیک VEکاربرد هم زمان 
  سند مرحله قبلی دو :اند از عبارتها ورودی •

  :اند از که عبارت استمحدودههای اصلی بیانیه مقدماتی  های آن بخش خروجی •
 های کیفی محصول برای هر یک از مشخصهوزن و مقادیر هدف 

 های عملکردی محصول خواسته

 های محصول اصلی اجزاء و زیر سیستم

- امپی 2-4شرح در بخش ( پروژه محدوده هدف از این مرحله تکمیل بیانیه مقدماتی :ها و الزامات تدوین توصیه. 9
های این مرحله مهیا شده  شود؛ در فاز قبل ورودی ته میگرف به موازات آن، ایجاد برنامه مدیریت پروژه نیز پی واست) باک
 بخشی از آن خواهد شد در این ،کلیات و قالب سیستم مدیریت پروژه که سیستم ارزیابی و بهبود نیز در مراحل تفصیلی. است
  .پروژه برای گزینش تشکیلات اجراییاسناد مناقصه عبارت است ار خروجی این مرحله . گردد ریزی میجا پی

                                                 
 Accountability Score Carte مسئولیت امتیاز کارت یا استراتژیک عملکرد گیری اندازه برای ذینفعان رهیافت 6
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- پذیرد که باز هم استفاده هم  طرح کامل جزییات در این مرحله صورت می:طراحی تفصیلی محصول. 12 و 11، 10

های طرح و ساخت این مرحله به  در پروژه.  در این مرحله بسیار مؤثر و کارآمد خواهد افتادVE و QFDهای  زمان از تکنیک
لذا . گیرد  تخصصی هستند انجام مینن خارجی و گاهی پیمانکاراوسیله بازوی مهندسی پیمانکاران اصلی که گاهی مشاورا

در این . های مزبور در کنار اصول طراحی فنی است ترین حالت، مجهز بودن این طراحان به مشاورانی آگاه به تکنیکآلایده
های نظری و  قی و مدلای، ماکت و تست مدل در آزمایشگاه، مدل منطهای رایانه های نهایی از قبیل مدل سازیمرحله مدل

یرد و بالأخره پذ توصیفی انجام شده و سپس تجزیه و تحلیل و برآوردهای نهایی روی ابعاد کیفی و جزییات رتبه صورت می
 :های این مرحله باید عبارت باشند از خروجی. شود پس از اصلاح، گزینش نهایی انجام می

 های کلیدی اجزاء و اولویت بندی آنها تعیین مشخصه •

 ممکن برای رسیدن به اهداف پروژه) ترکیب(نتخاب بهترین طرح ا •

 مقادیر اهداف طرح تفصیلی محصول و وزن هر یک از مشخصه ها •

 : ریزی عملیاتی است  موسوم به فاز برنامه14 تا 13مراحل 

با استفاده از . هاست ایدهتحققها جهت به  ترین فاز این فاز از مهم: و مدیریتیطرح ریزی فرآیندهای عملیاتی. 13
د شو انجام بایداین مرحله در دو شاخه جداگانه . ریزی کرد توان این مرحله را برنامه  و مهندسی مجدد میQFDهای  تکنیک

شاخه دوم، زنجیره فرآیندهای عملیاتی است که با توجه به . مدیریت پروژه استسیستم  ها وبرنامه تکمیلکه مهمترین آن 
ها در این مرحله بازنگری شده و   پیچیده، یکبار دیگر ساختار شکست کار و فرآیند توالی فعالیتهای ها و وابستگی حساسیت
. های دانش مدیریت پروژه به تکامل نسبی خود رسیده باشد تا انتهای این مرحله، باید اسناد و برنامه حوزه. یابد بهبود می
 :های این مرحله موارد ذیل است خروجی

  پیشنهادیهای فرآیندهای قابلیت •

 خطاهای بالقوه شناسایی شده در هر فرآیند •

 )وابسته به وزن و حساسیت سطح کنترل(های کلیدی فرآیند که باید تحت کنترل باشند  تعیین مشخصه •

 )متریک ها(ها  مقادیر هدف برای هر یک از این مشخصه •

 اهدهی افراد و مسؤولیتتشکیل فهرست تجهیز؛ نمودار جریان فرآیندها؛ سازمان •

 )FMEAدر تحلیل ( اولویت بالا هستند مقادیری بادارای ریسک آنها خطاهایی که  •

نوبت به تکمیل ، های فرآیندهای عملیاتی ت و مشخصه پس از انتخاب و طرح کلیا:ریزی کنترل فرآیند برنامه. 14
ست تا خروجی هر ها  معیارعیینتنیاز به ابتدا . مهمترین بخش از سیستم مدیریتی می باشد که عبارت است از پایش و کنترل

البته باید در نظر داشت که انعطاف سیستم برای احتمال تغییر اهداف جزئی باید حفظ .  شکاف گرددفرآیند ارزیابی و تحلیلِ
دیدگاه سیستمی، گیری از بهرباید یادآور شد که در این مرحله .  و آخرین آن استQFDاین فاز به مثابه مرحله چهارم . گردد
-  این رشته تلاشاسناداز مهم ترین  که یکی »مبنای سنجش عملکرد«درستی . شایستگی کلیدی و کارساز خواهد بودیک 

 ضامن این تلاش خواهد DOEاستفاده از اصول تاگوچی و الهام از . شود با همین رویکرد مهم پالایش و ارزیابی می، هاست
اصول او . ها کاربرد فراوانی دارد دگاه سیستمی است و در طراحی آزمایشفلسفه پروفسور تاگوچی ژاپنی، اصولی بر پایه دی. بود

  :بدین قرار است
و تغییرات ) محیط بیرونی(ای طراحی شوند تا نسبت به شرایط نامطلوب منابع خارجی  ها باید به گونه محصولات و فرآیند«

به عبارت دیگر از اصول او . » اهداف نیز حداقل شوداستوار باشند و از سویی انحراف در مقادیر) محیط درونی(های خود  مؤلفه
توان استفاده کرد بدین صورت که ابتدا تعیین  های پیش رو در مدیریت پروژه می به گونه معیارهای ارزیابی و پالایش سیستم

ای   به گونهیظیمگذارند صورت پذیرد و سپس مقادیر متغیرهای تن متغیرهای تنظیم پذیر که بیشترین اثر را بر روی خروجی می
 اثرات متغیرهای عامل ایجاد ثالثاًاندک باشد و   تغییرات در خروجیثانیاً خروجی در بازه مورد قبول باشد و اولاًشود که تعیین 

 :خروجی این مرحله عبارت است از. ]5[اغتشاش را حداقل کند

 برنامه پاسخ به مسائل و مشکلات بالقوه و قابل پیش بینی و پیشگیری •

 های فرآیند های تفصیلی برای کنترل مشخصه طرح •

  اعمال حداقل مقدار تغییرات در محصول نهایی •
  :شود  بخش بزرگ و سنگین زیر تقسیم می3 این فاز خود به :تجهیز و اجرا. 15
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به مدیریت ) پیمانکاران تخصصی (4های سطح   در این مرحله تشکیل تیم: و خرید و تجهیزآماده سازی، تدارک. 1 -15

کنندگان خارجی و یا سازندگان داخلی هستند که در مهلت برخی از این پیمانکاران تأمین. پذیرد انکار اصلی صورت میپیم
تجهیز کارگاه و تسهیلات رفاهی برای دوران . مشخص ملزم به تهیه مواد و تجهیزات و قطعات و دیگر منابع هستند

طات و اقدامات ایمنی کارگاه از دیگر مصادیق این مرحله ساخت، تدارک واحدهای خدمات جنبی همچون حراست، ارتبا
- همچنین به موازات این امور، امر مهم. باشد ها از اهمیت زیادی برخودار می است و به دلیل شرایط سخت این گونه پروژه

های  ی سیستمانداز گوییم؛ به عبارتی جهت نصب و راه می» آماده سازی« به آن تری نیز باید انجام پذیرد که اصطلاحاً
نیاز به کسب اطمینان از آمادگی زمینه ... مدیریت سازمان پروژه، همچون سیستم ارتباطات و کیفیت و ارزیابی و بهبود و 

 . باشدمیاز جمله آموزش و توجیه و پایبندی عوامل به آن 
تقریباً . گردد بخش آغاز میترین سنگین) های کاری گروه (5های سطح   با تشکیل تیم :ساخت و احداثاقدام به . 15-2

اثربخشی و کارآیی تمهیدات و منابع در این . گردد  در این مرحله صرف میعملیاتی تساعنفر% 80هزینه و حدود% 90
 .شود مرحله آشکار می

 به موازات امور اجرایی با مدیریت فشرده و حساس اطلاعات از سوی دستگاه : نظارت و بازخورداقدام به کنترل. 15-3
  .شود ارت انجام مینظ
های عملیاتی به  باشد که در آن سطح انجام فعالیت این مرحله اولین مرحله از فاز پایانی پروژه می: تحویل موقت. 16

 انجام و به موازات نهاییهای  ها و کنترل زمایش آتا پروژه تحویل مشتری شده این مرحله در  ورسد کمترین مقدار خود می
تکمیل و رفع عیوب باقیمانده  ،اصلاح.  و برچیدن کارگاه به تدریج از سطوح پایین عملیاتی شروع گرددها تسویه و انحلال تیم

، برداری آزمایشیاندازی و بهره راه. های این مرحله است یابد از دیگر فعالیت احتمالی که این امر در دوران تضمین نیز ادامه می
ای زیادی نیز  اندازه و نظارت بر امور انتقال که عمدتاً بر دوش پیمانکار اصلی و تا و انتقال دانش به کارفرمابرداران آموزش بهره

  .شود تا بالأخره اجرای آخرین مرحله میسر گردد کارفرما است به تدریج انجام می
) جریان چرخه مدیریت دانش(ها   سوابق و آموختهسازی بستن پروژه شامل مستند: قطعی و اختتام پروژه تحویل. 17

 برداری و نگهداری  بهره شروع بهو در نهایت. و حل دعاوی باقیمانده است» چون ساخت«های   دیگر مدارکی نظیر نقشهو
  .تسهیلات احداثی است

. است ریزی نشان داده شده های آغازین و برنامه  در محدوده فرآینداکبامپی جایگاه انطباقی این مدل در سیستم 8شکل در 
این تفاوت .  افزون گشته مراحلی است که تا قبل از تهیه منشور پروژه در آن دیده شده استباکامپیار بر آنچه که در این نمود

بازنگری الزامات، مدیریت ارزش استراتژیک و . های عمرانی ایرانی است  دولتی پروژهقالبهمان طور که گفته شد به دلیل 
- پی باکامپیها مطابق روال  از این مرحله به بعد فعالیت. ه استامکان سنجی اصولی، فرآیندهایی است که در آن دیده شد

در . هایی است که در تلفیق پیشرفت عملیات با دیدگاه ارزشی بدان تأکید شده است های افقی مایلستون فلش. گرفته می شود
توان از رویکرد ارزش در آنها  ها و فرآیندهایی از پروژه که می این نمودار ضمن بر شمردن مراحل یک پروژه طرح و ساخت، فاز

  . داده شده استنشاناستفاده کرد نیز 
  نتیجه 

- یکپارچه و هوشمندانه از تکنیک تا با استفادهبود »یمدیریت پروژه با رویکرد ارزش محور     « مقاله ارائه الگوی     تلاش این 
  مورد بحث در این تحقیـق اهمیت مسألهفا کرده باشد؛  نقشی در حفظ منابع عظیم مالی کشور ای   »مدیریت کیفیت جامع  «های  

 استهای بومی  های عمرانی و نیز تعمیم و گسترش دانش مدیریت پروژه ریزی پروژه از جهت دستیابی به دیدگاهی نو در برنامه
از جملـه  . ردد و عملـی گ ـ پختـه  به تدریج مطرح شدهو در این زمینه یک شیوه کاربردی و تکامل  تدوین  ایدۀ   حتی الامکان    تا

ریزی و طراحی های مشتریان اصلی نتایج پروژه و انتقال آن به مراحل برنامهمزایای این مدل توجه به شناسایی اصولی خواسته   
نیز های چند تخصصه و فوق تخصصی و هگروتوان نیاز به کارهای این مدل میاما از معدود محدودیت. و ساخت و احداث است

های مهم و بـزرگ  گیری و پختن پروژه را نام برد که کاربرد آن را صرفاً برای پروژه   یشتر در مراحل شکل   صرف زمان و هزینه ب    
  کارفرمایاندیگر شهرسازی و و  مسکن کشور،  ، راه و ترابری،  نیرو  نفت،  ی از قبیلیها خانه وزارت. می نماید مقرون به صرفه
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  کا در استاندارد پی ام بمدیریت پروژه ارزش محورمدل جایگاه انطباقی . 8شکل 
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هـای شـغلی بـرای      بودجه عمرانی کشور و تولید کننده بخش عمـده فرصـت      از زیادیصرف کنندگان بخش    مکه   لتیعمده دو 

هـای خـارجی    کـارگیری شـرکت   های داخلی هستند به دلایل زیادی راغب به بستن قرارداد در بـه          متخصصان ایرانی و شرکت   
هـای خـارجی    ی و زمانی در مقایسه و رقابت با شرکتهای داخلی در تعهدات کیف  باشند که یکی ازین دلایل، ضعف شرکت        می
های بزرگ به چنین رویکردهایی، نه تنها تحـولی در نتـایج      های درگیر در پروژه   آوردن شرکت  به نظر می رسد با روی      .باشد  می

اما . جود آیدوالملل بهها که در رونق فضای کسب و کار داخلی و حتی صدور خدمات مهندسی در عرصه بی      کیفی و کمّی پروژه   
مدل و آزمایش این موضوع داشته باشد، تدوین مشروح اجزاء فیزیکی بیشتر های آتی نیاز به گسترش آنچه که در پژوهششاید 

ی گوناگون، ابعـاد و حـساسیت هـای متفـاوت و نیـز قراردادهـای        اهآن برای انواع پروژه های عمرانی اعم از حوزه ها و رشته           
  .مختلف است

  
  عمنابع و مراج
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