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 یده ـچک
 

خود درگرو  ز،ین هاسازمان بلوغ سطح. است آن مجري هايوابسته به عملكرد سازمان میعملكرد هر پروژه، به طور مستق
 تحقق و نموده اختلال دچار را پروژه عملكرد تواندعوامل دروني و محیطي متعددي است. نقصان هریك از این عوامل مي

 ده،یعملكرد پروژه، ضروري است که تمامي این عوامل بررسي گرد بودبه منظورد. به نمای روبرو مشكل با آنرا اهداف
در چرخه  يمداوم و تكرار ندیفرآ كی رات،ییتغ تیریمد. یابند بهبود و شده شناخته هریك احتمالي مشكلات و هاآسیب

 ازیپروژه ن كی که ي. هنگامدینما ریاز افراد در سطوح مختلف سازمان را درگ ياریکه ممكن است بس باشديعمر پروژه م
 يدهخدمت تیفیک شوديموجود را حداقل نموده و سبب م سكیر ر،یو تكرارپذ يرسم ندیفرآ كیداشته باشد،  راتییبه تغ

مناسب و کارآمد  تیریمد يلازم برا يهاتیمسئول و هانقش ها،تیفعال رات،ییتغ تیریمد ندیتا حد امكان حفظ شود. فرآ
و ار  يحاضر بررس قیرو هدف از تحق نی. از ادینمايو مشخص م فیمبنا را تعر نهیمحدوده، زمان و هز ریژه نظپرو راتییتغ
از آن است که منشاء  يحاک قیبدست آمده از تحق جینتا .باشديتابلو م رانیشرکت ا يهادر پروژه راتییعملكرد تغ يابیز
 يو مناسب يروند کاهش 0936اول سال  مهیدوم نسبت به ن مهیدر ن يو طراح دیخر يمربوط به بخش ها يداخل راتییتغ

 دارد.  
 
 
 
 
 
 
 

 

 پروژه. ر،ییتغ تیریمد ر،ییتغ ،يابیارز یدی:ـان کلـواژگ
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 مقدمه  -1
پروژه و هاي یند با ارزیابي هدفآباشد. این فرهاي پروژه ميمند براي دستیابي به هدفهندسي ارزش یك شیوه نظامم

ها و زمان، ارزش کند با بهبود طراحي ضمن کاهش هزینهمي تلاششود. مهندسي ارزش چگونگي رسیدن به آنها انجام مي
صادقي ) هاي عمراني و ساختماني حداکثرسازي کارآیي و اثربخشي استمورد نظر را افزایش دهد و هدف آن در پروژه محصولات

که  .هاي خود را تا حد ممكن کنترل کنیممه این عوامل منتج به این خواهد شد که ما هزینه. بنابراین وجود ه(0933و همكاران، 
هاي . ازآنجاکه اجراي پروژهنموداتكا اشاره  عنوان یك ابزار توانمند و قابل توان به استفاده از مهندسي ارزش بهدر این راستا مي

باشد و عوامل زیادي در بوده وتوام با پیچیدگي زیاد در طراحي و اجرا مي هاي زیادمستلزم صرف هزینه معمولاا عمراني و ساختماني 
جویي هستند، دانش مهندسي ارزش براي صرفه بالایيباشند لذا داراي پتانسیل برداري از آنها دخیل ميفرآیند طراحي اجرا و بهره

یافته است. نگاهي جدید به مهندسي  ن توسعههاي صنعت ساختماسازي نتایج حاصل از پروژهبه همین منظور و به هدف بهینه
هاي ساختماني و دسترسي به اهداف پروژه با ریزي پروژهگیر در فرآیند برنامهتواند موجب تحول چشمهاي فوق ميارزش با ویژگي

هاي ساختماني ایجادشده است و زیادي در فرآیند مدیریت پروژه تحولاتهاي اخیر طي دهه .گردد بالاترهزینه کمتر و کیفیت 
-ها به ارمغان آورده است. همچنین ظهور و بهدر این شاخه از علم مدیریت، دستاوردهاي زیادي را براي مدیران پروژه تحولات

 فرایند .(0930آذر و احمدي، ) ها گردیده استوري و ارتقاء سطح کیفي پروژهکارگیري سایر رویكردهاي نوین، موجب افزایش بهره
هاي غیرضروري با حفظ کیفیت، قابلیت اطمینان، کارایي و سایر موضوعات هایي را براي حذف هزینهمهندسي ارزش فرصت

کلیه  :د و شاملنکنهاي مختلف متخصص ارائه ميهایي هستند که گروهها نتیجه توصیهکند. پیشرفتمطلوب مشتري مشخص مي
سیستماتیك براي بهبود ارزش و بهینه کردن هزینه چرخه حیات یك  جدي و تلاشهاي درگیر است، مهندسي ارزش طرف

شود. از آنجا که اجراي به ها ميعملكرد باعث بهبود این هزینه لازمسطح  نمودناست، مهندسي ارزش بدون قرباني  تسهیلات
است، به کارگیري روشي که مانع از ها هاي عمراني شاخصي براي ارزیابي موفق بودن یا نبودن این پروژهخیر پروژهأموقع و بدون ت

 (.0931آذر و همكاران، ) هاي آن گردد ضروري به نظر مي رسدها و بهینه کردن هزینهایجاد تغییر در این پروژه
ها تا حدودي زیادي برداري از پروژههاي اتخاذ رویكرد علمي در تعریف، اجرا و بهرهامروزه جامعه مدیریت پروژه به ضرورت

باشد. با این هاي جهاني در حال اجرا ميهاي قابل دفاع در عرصهشاهد آن هستیم که پروژه است و خوشبختانه بعضاا واقف شده 
، 0هوآنگ و لو) توجه براي رسیدن به استانداردهاي جهاني هستیم ها نیازمند بهبودهاي قابلوجود هنوز هم در بسیاري از حوزه

هاي استاندارد براي مواجهه با کلیه تغییرات ميها و پروسهن استفاده کارآمد از روشهدف فرآیند مدیریت تغییرات، تضمی .(1101
-هنگامي که یك پروژه نیاز به تغییرات داشته باشد، یك فرآیند رسمي و تكرارپذیر، ریسك موجود را حداقل کرده و سبب مي د.باش

براي مدیریت  لازمهاي ها و مسئولیتها، نقشتغییرات، فعالیتدهي تا حد امكان حفظ شود. فرآیند مدیریت شود کیفیت خدمت
از این  (.1109و همكارن،  1پارکر) نمایدمناسب و کارآمد تغییرات پروژه نظیر محدوده، زمان و هزینه مبنا را تعریف و مشخص مي

 باشد.رکت ایران تابلو ميي شهاتغییرات در پروژه فرایند مدیریت ارزیابي عملكردرو هدف از تحقیق حاضر، بررسي و 
 

 مبانی نظری -2

 مدیریت تغییر -2-1
ها از وضعیت کنوني به ها و سازمانیافته براي گذار افراد، گروهارو ساخت ايدوره مدیریت تغییر عبارت است از رویكردي جامع،

ساختارها، فرهنگ و استراتژي را  فرآیندها،کند تا افراد، ها کمك ميوکار. مدیریت تغییر به سازمانوضعیت آتي همراه با منافع کسب
هاي ارادي و پویا یابند، بلكه تكامل آنها از طریق استراتژيهاي موفق به طور تصادفي تكامل نميسازمان .یكپارچه و همسو نمایند

گذارند و به طور آنها تأثیر مي، بر نمودهبیني هایي که رویدادها، الگوها و روندهاي متغیر و نوظهور را پیشگیرد؛ استراتژيصورت مي
منظم نسبت به مدیریت پورتفولیو، طرح  ها با برخورداري از یك رویكرد. سازمان(1101، 9انكو) دهندمؤثر به آنها واکنش نشان مي

کنوني، در بستر  .توانند به بقاء خود ادامه دهندپاسخگو، منعطف و اثربخش درون این بستر مي رو پروژه وهمچنین مدیریت تغیی
سازي مدیریت تغییر در متدولوژي کنوني سازمان تمرکز داشته باشند؛ این رهبران پورتفولیو، طرح و پروژه باید بر اجرا و یكپارچه

و  0ژائو) اي دارد، امري حیاتي استهاي پیچیدهاي که شاخههاي غیرقطعي و آشفتهها در محیطموضوع براي موفقیت سازمان
 (.1101همكاران، 

                                                           
1 Hwang, B. G., & Low, L. K. 
2 Parker, D., 
3 N’Cho, J. 
4 Zhao, Z. Y 
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ریزي راهبردي وکار و برنامهبیني کسبوکار، افق زماني مربوط به پیشهاي محیط کسبها با توجه به نوساناري از سازمانبسی
آتي ممكن است دقیق و همراستا  ساله 1تا  9هاي وکار در افقهاي مربوط به کسببینياند. اگرچه پیشتر نمودهخود را کوتاه

  :باشنددو جنبه وضعیت آتي موافق این امر مينباشند، اما بسیاري به واسطه 
-فنو دسترسي جهاني به آن،  اطلاعاتوکار در حال تغییر است و سرعت تغییر در حال افزایش است. رشد نمایي محیط کسب

  .باشندآوري وهمچنین توسعه بازارهاي جهاني عامل ایجاد تغییر ميهاي مبتني بر فنها و زیرساختآوري
هاي بلندمدت براي حصول باشد و بنابراین، تهیه برنامهپذیر نميتفصیلي و دقیق براي یك افق زماني بلندمدت امكانیني پیش

یك سازمان در آینده موفق عمل کند، باید از یك  نكهاطمینان از ایجاد یك موقعیت رقابتي در آینده میسر نخواهد بود. براي آ
انداز مدیریت، فرآیندهاي سازمان را براي پشتیباني از چشم سایرد؛ فرآیندي که بتواند فرآیند مدیریت تغییر قوي برخوردار باش

 (.1102و همكاران،  0روسنبام) وکار واکنش نشان دهدسازماندهي مجدد نماید و به سرعت به تغییرات محیطي کسب
 

 ستورالعمل مدیریت تغییراتد -2-2
هاي موجود در دستورالعمل مدیریت پروژه که به کند. آیتمرا تشریح مي هاي مبنا شده پروژهبراي تغییر آیتم لازماقدامات  

  د:باشناند شامل موارد زیر ميصورت رسمي مبنا شده
 هاي پروژه ها و پروسهبرنامه 
  دستاوردهاي ایجاد شده در طول پروژه 
  سرورهاي پروژه 
  سایت پروژه 

نماید. در ست، ارزیابي، مجوز، نظارت و کنترل تغییرات را مشخص ميابزار پروژه فرآیند مدیریت تغییرات، فرآیند درخوا 
هاي محیطي کاربران را حداقل نموده و تحلیل اختلالات، نمودهمجاز جلوگیري رحقیقت، فرآیند مدیریت تغییرات، از تغییرات غی

  :شودهاي زیر ميفرآیند مدیریت تغییرات، شامل فعالیت .کندمناسبي حاصل مي
  فرآیند درخواست تغییر 
  ارزیابي تاثیر تغییر 
 یید تغییر أت 
  اجراي تغییر 
 معتبرسازي تغییر 

 

 های پرسنلها و مسئولیتنقش -2-3
  .گرددها، تشریح ميدر ارتباط با فرآیند مدیریت تغییرات پروژههاي پرسنل ها و مسئولیتنقش

باشد. مدیر پروژه، باید با آگاهي از برنامه کسب و یید شده ميأتغییرات تمدیر پروژه، یكي از افراد اصلي و حامي  :مدیر پروژه
باشد. کار و نیازها و محدوده پروژه، از تغییرات غیرضروري جلوگیري نماید. مدیر پروژه، متصدي اصلي فرآیند مدیریت تغییرات مي

باشد. مدیر پروژه، یكي از اعضاي ست تغییر، ميثیر یك درخواأهمچنین، مدیر پروژه، مسئول تخصیص منابع پروژه، جهت تحلیل ت
  د.باشي کمیته کنترل تغییر ميأداراي حق ر

نماید. این درخواست، ممكن است کننده تغییر، کسي است که فرم درخواست تغییر را پر ميدرخواست :کننده تغییردرخواست
د سازمان، یا دیگر ذینفعان پروژه صورت گیرد. درخواست کننده از سوي تیم پروژه، مدیر پروژه، مدیر سایر واحدها و یا مدیریت ارش

 .اش در میان بگذارد ودر صورت توافق او فرم درخواست تغییر را پر نمایدتغییر باید تغییر پیشنهادي را با مدیر مربوطه
آیا فرم به صورت مناسب پر مدیر درخواست کننده تغییر، درخواست تغییر را براي کنترل اینكه، : کننده تغییرمدیر درخواست

گیري، با حضور کمیته کنترل اي را براي تصمیمانجام شده در آن، باید جلسه اصلاحاتو پس از  نمایدشده است یا خیر، کنترل مي
 .تغییر تنظیم نماید

باشد. افراد مختلف مي هاي تغییر رسیده از افرادگیري درباره درخواستکمیته کنترل تغییر، مسئول تصمیم: کمیته کنترل تغییر 
داراي حق راي در کمیته کنترل تغییر عبارتند از: مدیریت ارشد سازمان، قائم مقام مدیریت ارشد سازمان، مدیر پروژه، کارشناس 

فرما. و یك نماینده از کار (در صورتي که تغییر، مرتبط با موارد مالي پروژه باشد)ها، مدیر مالي سازمان ریزي و کنترل پروژهبرنامه
کمیته کنترل  .باشدریزي و کنترل پروژه نیز در جلسه شرکت کرده ولي داراي حق راي نميکننده تغییر و کارشناس برنامهدرخواست

                                                           
1 Rosenbaum, D 
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شود. تصمیم شود یا رد ميیید ميأکنند که آیا درخواست تغییر مورد نظر، تگیري ميیافته، تصمیمارتغییر، بر اساس یك مبناي ساخت
  .ي حداکثري اعضاي حاضر در جلسه، داردأتغییر نیاز به رکمیته کنترل 

هاي مرتبط با مدیریت زمانبندي را ریزي و کنترل پروژه، فعالیتکارشناس برنامه :ریزی و کنترل پروژهکارشناس برنامه
یید شده را از نظر هزینه، أهاي تغییر تریزي و کنترل پروژه، درخواستدهد. کارشناس برنامهیید شده، انجام ميأمطابق با تغییر ت

به  و پیشنهاداتي را به مدیر پروژه و متعاقباا نمودهزمان و منابع مورد نیاز براي تاثیر بالقوه آنها بر روي برنامه اصلي پروژه، بررسي 
گذارد، ني تاثیر ميبندي که بر روي بودجه، منابع، مدت زمان اتمام یا مسیر بحرانکمیته کنترل تغییر براي جلوگیري از انحراف زما

 (.0931)احمدزاده،  دهدمي
 

 هامواد و روش -3

ات توصیفي)غیرآزمایشي( و از شاخه وع تحقیقا از نهردآوري دادهوه گاربردي و از حیـث نحتحقیق حاضر از حیث هدف، ک
هایي است که هدف مجموعه روش :بوده که شاملي ورت پیمایشآید. روش انجام تحقیق بـه صمطالعـات میـداني بـه شمار مي

ي، بـدون تلاش در جهت تغییر و یـا تـاثیر در وضـعیت موجـود و مـورد مطالعــه هاي مورد بررسشرایط پدیده نمودنآنها توصیف 
تغییرات در عملكرد در جهت بررسي و ارزیابي  و سازمانکه در شرکت ایران تابلو به عنوان مطالعه موردي انجام شده است.  تاس

 موارد زیر را مورد بررسي قرار داده است. هاپروژه
 دهد.را در شرکت ایران تابلو نشان مي / تجزیه تحلیل داده ها  فرآیند ها يارزیاب يمعیار ها وروش ها ( 0جدول شماره )

 
 هاها و معیارهای ارزیابی فرایندها / تجزیه تحلیل دادهروش. 1جدول 

ف
ردی
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0 PT01  طراحي
و 

تصدیق 
 مهندسي

 طراحي و
تصدیق  

 مهندسي

تغییرات طراحي  درصد
در پروژه ها که منشاء 

 داخلي داشته
 باشند

شش 
 ماهه

 %61کمتر از 

 مهندسي

مدیریت 
 ارشد

1 PT01 

ارزیابي عملكرد نمودار 
گروههاي 

 طراحي،مهندسي

شش 
 ماهه

 %61بالاتر از 
مدیریت 

 ارشد

9 

PP01 تولید تولید 

 میزان ضایعات
شش 
 ماهه

نسبت ضایعات ورق 
فلزي با محصول خروجي 

 %91کمتر از 

برنامه 
 ریزي

مدیریت 
 ارشد

0 
نفر ساعت دوباره 

 کاري ها

شش 
 ماهه

نسبت نفر ساعت دوباره 
 %1کمتر از کاري به کل 

برنامه 
 ریزي

مدیریت 
 ارشد

1 

نمودار مقایسه اي نفر 
 ساعت مربوط به تولید 

شش 
 ماهه

مطابق با تعداد نفرات 
 تولید

برنامه 
 ریزي

مدیریت 
 ارشد

به روز بودن تجهیزات 
 و ماشین الات 

 ساله 0
درصد ماشین الات با 

سال ،  01سن کمتر از 
 %01بالاتر از 

 تولید
مدیریت 

 ارشد

6 

 PB01 خرید 
تدارکات 
داخلي/ 
 بازرگاني

مقایسه رشد تامین 
 کنندگان

شش 
 ماهه

 تدارکات %11بالاتر از 
مدیریت 

 ارشد

1 
مدت زمان سفارش تا 

 خرید

شش 
 ماهه

 تدارکات روز 001کمتر از 
مدیریت 

 ارشد

2 PQ03 
کالیبرا
 سیون

کنترل 
 کیفیت

درصد انجام 
کالیبراسیون مطابق 

 برنامه

 %31بالاتر از  سالیانه
کنترل 
 کیفیت

مدیریت 
 ارشد

3 PQ02  مدیریت کنترل عدد در هر  1کمتر از شش متوسط خطاي تست و کنترل تست و
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بازرسي در تحویل  کیفیت بازرسي
 تابلو

 ارشد کیفیت ردیف پروژه ماهه

01 PW01 انبارش 
انبار/ 

 کاردکس

مدت زمان بررسي تا 
 اعلام موجودي انبار

شش 
 ماهه

 کاردکس روز 0.1کمتر از 
مدیریت 

 ارشد

00 IF010

0 

مدیریت 
 منابع

منابع 
 انساني

نرخ خروج نیروي کار، 
نرخ جذب نیروي 

 انساني ، 

منابع  %1نرخ خروج کمتر از  سالیانه
 انساني

مدیریت 
 ارشد

 مورد 1کمتر از  سالیانه تعداد سوانح 01

09 PF01.

00  

مدیریت 
 مالي

 مالي
  0بالاتر از  نه ماهه آني -نسبت جاري

 مالي
مدیریت 

 %01بالاتر از  سالیانه بازده سرمایه ارشد

00 

M 
مدیریت 
 سازمان

 مدیریت

پایش،اندازه گیري و 
 تجزیه تحلیل داده ها 

شش 
 ماهه

- 
کلیه 

 فرایندها

مدیریت 
 ارشد

 عدم شكایت سالیانه رضایتمندي ذینفعان 01
سهامداران

 قانون -

مدیریت 
 ارشد

06 
افزایش تنوع 

 محصولات تولیدي
 کلي مورد 1بالاتر از  سال

مدیریت 
 ارشد

01 
ماتریس ارزیابي 
موفقیت و اقدام 

 استراتژیك
 منطقه تهاجمي سالیانه

عوامل 
داخلي و 
خارجي 
SWOT 

مدیریت 
 ارشد

 
تا  0931(  از سال 0در شرکت ایران تابلو نتایج زیر )نمودار  طراحي و تصدیق مهندسيپایش و اندازه گیري و ارزیابي فرایند 

 .(ییرات طراحي که منشا داخلي داشته باشندتغتعداد ) دهدرا نشان مي 0936نیمه دوم سال 
 

 
 طراحی و تصدیق مهندسیگیری و ارزیابی فرایند . پایش و اندازه1نمودار 

 
اول  در نیمهبه ترتیب را مهندسي، تدارکات( و خارجي )کارفرما( تغییرات داخلي )مقایسه منشا نیز نتایج ( 9و ) ( 1نمودار شماره )

 دهد.نشان مي 0936دوم سال و 
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 1931. مقایسه منشا تغییرات داخلی و خارجی در نیمه اول سال 2نمودار 

 

 
 1931در نیمه دوم سال  . منشا تغییرات داخلی و خارجی9نمودار 

 
نشان  0936در نیمه اول و دوم سال به ترتیب مقایسه تغییرات داخلي شامل مهندسي و  تدارکات را ( نیز 1( و )0نمودار شماره )

 دهد.مي
 

 
 1931مقایسه تغییرات داخلی در نیمه اول سال . 4نمودار 

 

 
 1931مقایسه تغییرات داخلی در نیمه دوم سال . 5نمودار 

 

 بحث و نتیجه گیری -4
هاي رهبري و باید مفروضات خود را به چالش بكشند و همچنین مدل فرآیند تغییر قوي شكل گیرد، رهبران سازمان آنكهراي ب
 لازمهعنوان  که به نمایندتبدیل  از طریق اقدامات اصلاحي کردند به وضعیتيوکار را از آن وضعیتي که در گذشته کار ميکسب

ها تمایلي به تغییر ممكن است بسیاري از رهبران سازمان اینكهبا توجه به  .اد شوندموفقیت سازماني در یك محیط پیچیده قلمد
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یكي از  1109در شمارگان سال  .تغییر نیز ممكن است نامرتبط و نامناسب باشد ننداشته باشند و در برابر آن مقاومت کنند، جایگزی
هاي داراي عملكرد مطلوب بر اجرا و ست که سازماناشاره شده ا» نبض کار«هاي انجمن مدیریت پروژه تحت عنوان نشریه

  :همسویي با موارد زیر تمرکز دارند
 گذاري و ریسك هاي مدیریت پورتفولیو جهت بهبود توازن بین سرمایهبلوغ شیوه -
 پذیري و واکنش سریع بهبود چابكي سازمان براي ایجاد امكان انعطاف -
 .طریق انجام عملیات و بررسي وضعیت بازگشت سرمایه پیگیري تحقق منافع پس از پایان یك پروژه از -

مربوط   % 20 خارجي ، منشاء اصلي تغییرات0936با توجه به ارزیابي انجام شده در نیمه دوم سال همچنین نتایج نشان داد که 
 % 01که بخش عمده آن باشد به مشتریان مي باشد و مابقي تغییرات اتفاق افتاده مربوط به فرایند داخلي سیستم ایران تابلو مي

در نتیجه  باشد.تامین کالا و یا خرید مي مربوط به بخش  %1، خطاي نفرات و بخش کمتري  از آن مربوط به عملكرد طراحي
 روند کاهشي و مناسبي دارد.   0936هاي خرید و طراحي در نیمه دوم نسبت به نیمه اول سال منشاء تغییرات داخلي مربوط به بخش
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