


دفتر مديريت پروژه هم اكنون به عنوان يك راه حل ســازماني براي مديريت مؤثرتر پروژه ها در سازمان هاي پروژه محور در 
جهان مورد پذيرش و اقبال روزافزوني قرار گرفته است و هم اكنون به طور ميانگين 87 درصد سازمان ها در جهان داراي دفتر 

مديريت پروژه هستند. 
اين مقاله در نظر دارد ضمن معرفي دفتر مديريت پروژه، به بررسي تعدادي از مهم ترين كاركردهاي آن بر اساس مطالعات 

صورت گرفته در 10 سازمان پروژه محور فعال در صنعت نفت و گاز ايران بپردازد. 

دفتر مدیریــت پروژه در حقیقت یك معاونت 
یا مدیریت مستقل یا وابسته در سازمان است که 
به صــورت تخصصي به موضوع مدیریت پروژه 
و توســعه آن مي پردازد. در ایــران نیز این نهاد 
سازماني با استقبال گسترده اي روبه رو شده است 
و هم اکنون بسیاري از سازمان هاي پروژه محور 
ایراني در حال توســعه آن  هستند. در این میان 
سازمان هاي پروژه محور فعال در صنعت نفت و 
گاز بــا توجه به بزرگي و اهمیت پروژه هاي خود 

بیش از ســایر ســازمان ها به بهره گیري از این 
نهاد سازماني نیاز دارند. دستاوردهاي ایجاد دفتر 
مدیریت پروژه در این ســازمان ها بسیار گسترده 

است که مهم ترین آنها عبارتند از:
 استاندارد ســازي رویه هاي اجرایي و مدیریتي 

پروژه ها
 گزارش بهتر و جامع تر وضعیت پروژه ها 

 ترویج و توســعه فرهنگ مدیریت پروژه در 
سازمان

 ارتقاي سطح دانش و شایستگي هاي مدیریت 
پروژه

 تســهیل و اثربخش تــر ســاختن ارتباطات 
درون سازماني و برون سازماني 

 کاهش تعداد پروژه هاي شکست خورده
 اتمام پروژه ها در زمان، بودجه و کیفیت تعیین 

شده
 بهبود بهره وري 

 دفتر مديريت پروژه 
کارکردها و دستاوردها

 مهندس رضا آتش فراز *
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 كاركردهاي دفتر مديريت پروژه 
دفتــر مدیریت پــروژه داراي طیف وســیعي از 
کارکردهاســت که انتخاب آنها در ســازمان هاي 
پروژه محــور تابــع عوامل مختلفــي همچون نوع 
صنعت سازمان پروژه محور، ســطح بلوغ مدیریت 
پروژه و نیازمندي هاي ســازمان در حوزه مدیریت 
پروژه  است. در ســازمان هاي پروژه محور فعال در 
صنعت نفت و گاز ایران پروژه ها به طور عمده از نوع 
زیرســاختي بوده و از پیچیدگي بالایي برخوردارند، 
به طوري کــه انجــام موفقیت آمیز آنهــا علاوه بر 
دانــش فني بالا، بــه دانش مدیریتــي بالایي نیز 
نیازمند  است،از این رو نیاز این سازمان ها به دانش 
مدیریت پروژه به صورت حرفه اي بســیار گسترده 
و عمیق است و نقشــی تعیین کننده  در موفقیت و 
بقای آنایفا مي کنــد و به تبع آن، کارکردهاي دفتر 
مدیریت پروژه در این ســازمان ها نیز از گستردگي 
زیادي برخوردار  است که تشریح تمامي آنها در این 
مقاله کوتاه ممکن نیســت، از این رو تنها تعدادي 
از مهم ترین کارکردهاي دفتر مدیریت بر اســاس 
پژوهش انجام شده از ســوی نویسنده بر روي 10 
سازمان پروژه محور فعال در صنعت نفت و گاز ایران 

در ادامه معرفي می شود: 
كاركرد شماره1- كنترل و نظارت بر پروژه ها

کنترل و نظارت بر تمامي پروژه هاي سازمان به 
صورت منســجم و یکپارچه، نخستین کارکرد مهم 
دفاتر مدیریت پروژه در ســازمان هاي مورد مطالعه 
بوده اســت. اهمیت این کارکرد به دلیل آن اســت 
که مدیران ارشــد ســازمان نیازمند آن هســتند تا 
گزارش های یکپارچه اي را به صورت خلاصه و در 
عین حال جامع دریافت  کنند که در این زمینه تهیه 

داشبورد مدیریتي مي تواند بسیار مؤثر باشد. 
همچنیــن استانداردســازي گزارش ها و عمق 
بخشیدن به آنها از طریق انجام تجزیه و  تحلیل هاي 
لازم یکي دیگر از نیازمندي هاي سازمان هاي مورد 
مطالعه بوده اســت. دفتر مدیریــت پروژه مي تواند 
به وســیله ایجاد فرم هاي گزارش اســتاندارد براي 
اســتفاده در هر پروژه و همچنیــن از طریق تعیین 
الزامــات گزارش دهــي داخلــي و زمان بندي ارائه 
آنها، به پروژه ها کمــك کند. این موضوع مي تواند 
دربرگیرنده یك روش استاندارد براي گزارش دهي 
وضعیت فعلي پروژه و همچنین پیش بیني پیشرفت 
آینده پروژه  باشــد. ارائه ندادن گزارش هاي تحلیلي 
پروژه ها نیز مي تواند به طــور جدي روند مدیریت 

پروژه ها را تحت تأثیر قرار دهد، از این رو ضروري 
اســت تا گزارش هاي تحلیلي پروژه هاي ســازمان 
مورد بازنگري  قرار  گیرد. این گزارش ها باید امکان 
مقایسه  دوره اي آنچه را برنامه ریزي شده با آنچه در 
عمل در پروژه به دست آمده است، فراهم و مشخص 
کنند چه اقداماتي به منظــور رفع انحرافات صورت 
پذیــرد. این گزارش ها باید به یکي از دو نتیجه زیر 

منتهي مي شود: 
 نتایج به دست آمده با نتایج برنامه ریزي شده 

تطابق دارند. 
 بین نتایج برنامه ریزي شــده با نتایج به دست 

آمده  ناهمخوانی وجود دارد. 
 در حالــت اول، پروژه ها ادامــه خواهد یافت و 
فعالیت هاي آن انجام خواهد شد و حالت دوم جایي 
است که عدم انطباق وجود دارد و براي رفع آن باید 
اقدام اصلاحي یا پیشگیرانه مقتضي  صورت گیرد. 
از یك دیدگاه جامع، عدم انطباق ها در پروژه به دو 

دسته کلي زیر قابل تقسیم  است.
 مشــکلات: عدم انطباق هایي هستند که به 
دلیلي تأثیرشان روي محدوده، برنامه زمان بندي یا 

بودجه پروژه، نیازمند پاسخ سریع و عاجل هستند.
 ریســك ها: منظــور از ریســك ها، عــدم 
انطباق هاي بالقوه اي  هســتند که بسته به احتمال 
وقوع و تأثیرشان روي محدوده، برنامه زمان بندي یا 
بودجه پروژه به تعریف اقدام پیشگیرانه مؤثري براي 

کاهش احتمال وقوع یا شدت تأثیرشان  نیاز دارند.
زماني که پاسخ هاي تعریف شده در زمینه مقابله با 
عدم انطباق ها، برنامه مبناي پروژه را تحت تأثیر قرار 
دهد، باید پیش از اجرایي کردن آنها نسبت به صدور 
درخواســت هاي تغییر و اخذ تصویب آنها ) از سوی 

کمیته کنترل تغییرات( اقدام کرد. 
 گفتنی است که حفظ و به روزآوري بانك ثبت عدم 
انطباق ها عامل کلیدي موفقیت در دستیابي به بهبود 
مســتمر و نیز ایجاد پایگاه داده اي درس هاي آموخته 
شده در پروژه  اســت. نمودار جریان فرآیند مدیریت 

عدم انطباق ها در شکل زیر نمایش داده شده است. 

كاركرد شماره2
توسعه متدولوژي مديريت پروژه

توســعه متدولــوژي مدیریت پــروژه دومین 
کارکرد مهم دفتر مدیریت پروژه در سازمان هاي 
مورد مطالعه بوده اســت که این از نیاز بالاي این 
سازمان ها به بهره گیري از استانداردهاي مدیریت 
پروژه براي انجام بهتــر پروژه هاي خود  حکایت 

دارد.
یکي از مســائل مهم در طراحي و به کارگیري 
متدولوژي مدیریــت پــروژه، درك ارتباط میان 
متدولــوژي مدیریــت پــروژه و اســتانداردهاي 
مدیریت پروژه مانند PMBOK  اســت. اگرچه 
اســتانداردهاي مدیریت پروژه پایه شــکل گیري 
متدولوژي مدیریت پروژه هستند، اما نیاید آن دو 
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را معادل یکدیگر در نظر گرفت. امروزه بسیاري از 
متدولوژي هــاي مدیریت پروژه تلاش مي کنند تا 
با اســتاندارد PMBOK ارتباط محکمي برقرار 
ســازند، ولي موفقیت چنداني به دست نمي آورند. 
اســتاندارد PMBOK  که در همه جا به عنوان 
اســتاندارد مدیریت پروژه شناخته و پذیرفته شده 
اســت، اصول راهنمایي را براي مدیریت پروژه ها 
ارائــه مي کند. این عدم توفیق تا حدودي ناشــي 
از تصور اشــتباه افرادي اســت کــه مي پندارند  
PMBOK یــك متدولــوژي بــراي مدیریت 
پروژه ها است. اســتاندارد PMBOK به خودي 
خود یك متدولوژي نیســت، بلکه مجموعه اي از 
کاري مشخص،  روش هاي  که  رهنمون هاســت 
اصول، تکنیك ها و ابزارهاي لازم را براي مدیریت 
پروژه هــا، با هر اندازه و از هر نوعي، بدون در نظر 
گرفتن صنعتي خاص فراهم مي کند. مشکلي که 
سازمان ها با آن روبه رو هستند، به ناتواني آنها در 
تفســیر PMBOK باز مي گردد که نمي توانند 
آن را بــه یك متدولوژي  اثربخــش تبدیل کنند، 
به گونه اي که به مدیــران پروژه و تیم هاي پروژه 
در به کارگیري مدیریت پروژه یاري رساند. راه حل 
ساده   آن اســت تا PMBOK را به متدولوژي  
بومــي تبدیل کنیــم که قادر به پاســخگویي به 
نیازهاي محیطي باشد که در آن مورد استفاده قرار 

خواهد گرفت. 
كاركرد شماره 3- ارائه آموزش هاي 

تخصصي در زمينه مديريت پروژه
ارائــه آموزش هاي تخصصي در حوزه مدیریت 
پروژه یکي از مهم ترین و پایه اي ترین کارکردهاي 
دفتر مدیریت پروژه محســوب مي شــود و نقشی 
بســیار مهم در ترویج دانش مدیریــت پروژه در 
ســازمان و جلب حمایت فرهنگ ســازماني ایفا 
مي کند. دفتر مدیریت پــروژه مي تواند انجام این 
آموزش ها را یا خود برعهده بگیرد یا انجام آنها را 
از طریق تأمین  کنندگان خارج از سازمان تسهیل 
کند که در ایــن موارد دفتر مدیریت پروژه وظیفه 
انتخاب مدرســان و مؤسسات آموزشي را برعهده 

خواهد داشت.
نتایج بررسي  انجام شده نشان مي دهد که دفاتر 
مدیریت پروژه بیــش از پیش در زمینه آموزش و 
توسعه کارکنان سازمان درگیر شده اند. این بررسي 
نشان داده است که اکثر این آموزش ها مربوط به 
مهارت هاي پایه مدیریت پروژه هستند، همچنین 

آموزش هاي مربوط به رهبري و سایر مهارت هاي 
نــرم مدیریتي نیز در حال افزایش اســت. نمونه 
عناوین دوره هاي آموزشــي متداولي که ازسوی 
دفتر مدیریت پروژه برگزار می شوند به شرح ذیل 

است:
  دوره آموزشي جامع مدیریت پروژه بر اساس 

استاندارد PMBOK و الحاقیه ساخت آن
  دوره آموزشــي جامع طراحي و پیاده سازي 

)PMO( دفتر مدیریت پروژه
  دوره هاي آموزشي مدیریت پروژه پیشرفته 
)دوره هاي تخصصي در حوزه هاي مختلفي مانند 

مدیریت هزینه، مدیریت ریسك و. . . (
  دوره آموزشــي مدیریــت دانش و دروس 

آموخته شده پروژه
  دوره هاي آموزشي آشنایي با مدل هاي بلوغ 

 PEM و OPM3 و تعالي پروژه مانند
  دوره هاي آموزشي آمادگي آزمون مدیریت 

IPMA- Levels و )PMP( پروژه حرفه اي
  دوره هاي آموزشــي نرم افزار هاي مدیریت 

پروژه 
  دوره  آموزشي مهارت هاي رهبري

  دوره آموزشي کار تیمي و حل مسئله
كاركرد شماره 4- مديريت دانش و 

دروس آموخته شده پروژه
مدیریت دانش و دروس آموخته شــده یکي از 
کارکردهاي بسیار ارزشــمند دفتر مدیریت پروژه 
براي سازمان  است. در سازمان هاي پروژه محور، 
در هر پروژه اي اشــتباهات و آزمــون و خطاها، 
بخش قابل توجهي از هزینه هاي پروژه را به خود 
اختصاص مي دهد. آنچه به واقع مشاهده مي شود 
آن است که به دلیل در اختیار نداشتن سیستم هاي 
منسجم مدیریت دانش پروژه، با تغییر افراد مجري 
پروژه ها، سازمان ها مجبور هستند بخش عمده اي 
از هزینه هاي اشتباهات را مجدداً براي پروژه هاي 
بعدي نیز تقبل  کننــد، از این رو یکي از وظایف 
دفتر مدیریت پروژه در این ســازمان ها، توســعه 
فرآیندهــاي مدیریت دانش بــه صورت نظام مند 

است. 
دروس آموخته شده پروژه نیز بخش مهمي از 
مدیریت دانش پروژه را تشــکیل مي دهند. منظور 
از دروس آموخته شــده پــروژه تجربیات موفق 
یــا ناموفقي هســتند که در برخورد با مســائل و 
مشــکلات در پروژه کسب شده اند. این تجربیات 

هم در بعد مدیریتــي و هم در بعد فني مطرح اند. 
مدیریــت درس هاي آموخته شــده این امکان را 
براي ســازمان فراهم مي آورد تا هم از اشتباهات 
و هــم از موفقیت هایش بیاموزد، بدین صورت که 
اشتباهاتش را مجدداً تکرار نکند و موفقیت هایش 

را به صورت نظام مند تکرار کند. 
دفتر مدیریت پروژه  مي تواند مسئولیت کنترل 
درس هاي آموخته شــده در پروژه هاي سازمان را 
عهده دار شــود و در این صورت باید مکانیسمي را 
براي ثبت درس هاي آموخته شده ازسوی متولیان 
برنامه ریزي و اجراي پروژه ها، ارســال آن به دفتر 
مدیریت پــروژه، انجام تجزیه و تحلیل لازم و در 
نهایت ارائه بازخورد مناسب از طریق انتشار نتایج 
حاصل به افــراد ذیربط در پروژه هاي ســازمان، 
طراحي و پیاده سازي کند. درس هاي آموخته شده 
باید به عنوان ســوابق تاریخي بــراي پروژه هاي 
فعلي و نیــز به عنوان بهتریــن عملکردها براي 

پروژه هاي آتي به دقت نگهداري شوند. 
3-  جمع بندي

در این مقاله کوتاه ســعي بر آن بود تا با مرور 
اجمالــي مفهوم و دســتاوردهاي دفتــر مدیریت 
پروژه، شناخت جامع تري نســبت به ماهیت این 
نهاد ســازماني ارائه شود. ســپس نتایج مطالعات 
موردي نویســنده در ارتباط بــا کارکردهاي دفتر 
مدیریت پروژه در 10 ســازمان پروژه محور فعال 
در صنعــت نفت و گاز ایــران به صورت خلاصه 
تشریح شــد. در مجموع مي توان گفت که نقش 
اصلي دفتر مدیریت پروژه در این سازمان ها تمرکز 
بر کارکردهــاي مربوط به نظارت بــر پروژه ها، 
فرهنگ سازي و ایجاد زیرساخت هاي اساسي مورد 
نیــاز در حوزه مدیریت پروژه اســت که دلیل آن 
به جدید بودن مباحث مربــوط به مدیریت پروژه 
حرفه اي در این ســازمان ها و نیاز آنها به ارتقای 

سطح بلوغ مدیریت پروژه خود برمی گردد. 
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