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P3.express روشگان مدیریت پروژه
وحید آخوندی

تحلیل گر سیستم، مرکز آمار ایران
v.akhoondi@gmail.com :پست الکترونیکی

1- مدیریت پروژه
توازن بین حفظ وضع موجود و تداوم کسب و کار از يك سو و تغییر و 
تحول در کســب و کار به منظور تطبیق با محیط متغیر و امکان بقا و 
رقابت پذيری در آينده، از سويی ديگر، چالشی اساسی برای سازمان ها 

در دنیای امروز است. 
پروژه ها ابزاری هســتند که به ما در ايجاد تغییر کمك می کنند و به 
دلیل ماهیتی که دارنــد مديريت آن ها متفاوت بوده و ملزومات خود 

را دارا است.
پروژه، ســازمانی موقت است که با هدف تحويل يك يا چند محصول 
مورد نیاز کسب و کار شکل می گیرد. بنابراين پروژه ها دارای ويژگی هايی 

هستند که عبارتند از:
موقت بودن1: پروژه ها ماهیت موقت داشــته و دارای شروع و پايان 
مشــخصی هســتند، بنابراين پس از اجرای تغییر مورد نظر، کسب و 
کار، با شکل جديد خود که حاصل از تغییر است ادامه يافته و نیاز به 

پروژه برطرف می شود.
چند تخصصی بودن2: پروژه ها شــامل تیمی از افراد با مهارت های 
مختلف هستند که هر يك دارای ديدگاه، نقش و انگیزه های مختلفی 
* The minimalist project management system
1- Temporary
2- Cross-functional

برای درگیر شدن در اين تغییر هستند.
یگانگی3: هر پروژه منحصر به فرد بوده و شــرايط خود را دارا است. 
ممکن است يك سازمان پروژه های مشابه زيادی را انجام دهد، اما هر 
يك به نوعی منحصر به فرد خواهند بود، مانند: تیم متفاوت، مشتری 
متفاوت، مــکان متفاوت و ... . ترکیب اين عوامل هر پروژه را منحصر 

به فرد می کند.
عدم قطعیت4: ويژگی هايی که بیان شــد، تهديدها و فرصت هايی را 
بیش از آنچه در طول کار به طور معمول با آن مواجه هســتیم، ايجاد 

می کنند. بدين ترتیب پروژه ها دارای ريسك بیشتری هستند.
با توجه به موارد برشمرده شــده ما به نقش مدير پروژه نیاز خواهیم 
داشــت تا به برنامه ريزی، نظــارت و کنترل تمــام جنبه های پروژه 
پرداخته و افراد درگیر در پروژه را برای دستیابی به اهداف مورد انتظار 
در زمینه های زمان5، هزينــه6، کیفیت7، محدوده8، مزايا9 و خطرات10 
ترغیــب کند. برای اين منظور لازم اســت مدير پروژه و تیم مديريت 

3- Unique
4- Uncertainty
5- Time
6- Cost
7- Quality
8- Scope
9- Benefits
10- Risks

چکیده
در این مقاله با P3.express آشــنا می شویم. P3.express فرایندی برای مدیریت پروژه است که به یک سیستم حداقلی مدیریت پروژه* اشاره دارد. این 
فرایند شــامل 33 فعالیت مدیریتی اســت که در 7 گروه دسته بندی شده اســت. این فرایند حاوی نکات قابل تاملی است که آشــنایی با آن ها می تواند به مدیریت 

موثرتر پروژه ها کمک کند.
واژه های کلیدی: مدیریت پروژه، مدیریت طرح، دفتر مدیریت پروژه، روش توسعه چابک

مقــاله ویــژه
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پروژه از شــیوه ها و رويکردهايی که برگرفته از تجارب موفق و اثبات 
شــده در زمینه مديريت پروژه هســتند کمك گیرنــد تا با اطمینان 
بیشتری به مديريت ريسك ها پرداخته و اهداف پروژه را محقق کنند، 
زيرا در غیر اين صورت شکســت پروژه محتمل تر بوده و منابع صرف 

شده در آن به هدر خواهند رفت.
11PMBOK و PRINCE2 12 از جملــه چارچوب هــا و روشــگان های 
شــناخته شده دنیای امروز هستند که تیم های پروژه با کمك گرفتن 
از آن هــا می تواننــد از تجارب جهانی در اين زمینــه بهره گرفته و با 
احتمال بیشــتری به اهداف خود نائل شــده و برريسك های پروژه ها 
فائق آيند. در ســال های اخیر رويکرد جديــدی در مديريت پروژه ها، 
خصوصا پروژه های مرتبط با فناوری اطلاعات مطرح شــده اســت با 
عنــوان رويکــرد چابك13. اين رويکــرد با توجه بــه اهمیت فناوری 
اطلاعات در دنیای امروز و شــدت تغییرات محیطی و لزوم انطباق با 
اين تغییرات مطرح شــده و مورد توجه قرار گرفته است. اسکرام يکی 

از چارچوب های مطرح در اين زمینه است.  
P3.express فرايندی برای مديريت پروژه اســت که به يك سیستم 
حداقلــی مديريت پروژه اشــاره دارد. اين فرايند شــامل 33 فعالیت 
مديريتی اســت که در 7 گروه دسته بندی شــده است. اين فرايند با 
بهره گیری از تجارب مديريت پروژه، حاوی نکات قابل تاملی است که 
آشــنايی با آن ها می تواند به مديريــت موثرتر پروژه ها کمك کند. در 

ادامه اين فرايند تشريح خواهد شد.

 P3.express-2
P3.express فرايندی اســت بــرای مديريت پروژه کــه با حمايت 
اتحاديه اروپا تحت برنامه + Erasmus  14 توســعه يافته است. نسخه 
اول اين فرايند در ســال 2016 منتشــر شــده و دو مورد بازبینی در 
ســال های 2018 و 2020 در آن صورت گرفته است. نسخه دوم اين 
فرايند در ســال 2021 منتشــر شده اســت، که در اين مقاله به آن 

پرداخته خواهد شد.
در ادامه اجزای P3.express توضیح داده می شود:

2-1- اصول
در تمامی مراحل و فعالیت های P3.express، اصول NUPP15 جاری 
بوده و از آن تبعیت می شــود. NUPP مجموعه  اصولی است که برای 
کســب بهترين نتیجه ممکن در پروژه ها مورد استفاده قرار می گیرد، 
صرف نظــر از اين که از کدام روشــگان  يا رويکــرد در مديريت پروژه 

استفاده شده باشد.

11- Project Management Body Of Knowledge
12- PRojects IN Controlled Environments
13- Agile Approach
14- Co-funded by the Erasmus+ Programme of the European Union
15- Nearly Universal Principles of Projects

اصول شش گانه NUPP عبارتند از:
NUP1 - نتايج و حقايق بر دلبستگی ها مقدم هستند.

 NUP2- از انرژی و منابع محدود به صورت بهینه استفاده کنید.
 NUP3- همیشه غیرانفعالی رفتار کنید.

 NUP4- به ياد داشته باشید استحکام يك زنجیره به اندازه استحکام 
ضعیف ترين حلقه آن است.

 NUP5- بدون وجود هدف واضح و مشــخص دســت به انجام هیچ 
کاری نزنید.

 NUP6- از اجزای تکرارپذير استفاده کنید.

به منظور آشنايی بیشتر با اين اصول، به نشانی nupp.guide مراجعه 
نمايید.

2-2- ساختار
در P3.express، نقش های زير پیش بینی شده است:

تیم مديريت پروژه: يك تیم مديريتی شامل يك تا چند نفر برحسب 
اندازه و پیچیدگی پروژه که مســئولیت انجام فعالیت های مديريتی را 

برعهده دارد.
مدیر پروژه: مدير پروژه هدايت تیم مديريت پروژه را برعهده داشته 

و مسئول فعالیت های مديريت پروژه است.
حامی مالی16: حامی مالی يك مدير ارشــد اســت که مســئولیت 
نتیجه نهايی17 پــروژه، بودجه و منابع آن را برعهده دارد. مدير پروژه 
گزارش هــای مورد نیــاز را به حامی مالی ارائــه می دهد. )با توجه به 
مســئولیت هايی که برعهده اين نقش اســت، در اين مقاله از عبارت 
»حامی پروژه« يا به اختصار »حامی« برای اين نقش استفاده می شود.(

تیم)های( ساخت داخلی/خارجی: يك يا چند تیم ساخت و تولید 
محصول در پروژه وجود دارد. در صورتی که يك تیم از اعضای سازمان 
تشکیل شــده باشد توســط يك راهبر داخلی هدايت می شود که به 
مدير پروژه گزارش می دهد، همچنین تیم های خارج از سازمان توسط 
مدير پروژه تامین کننده )پیمانکار( هدايت می شوند که به مدير پروژه 

گزارش خواهند داد.
مدیر پروژه مشــتری: در صورتی که پروژه برای يك مشتری خارج 
از ســازمان انجام شــود، يك مدير پروژه مشتری نیز در پروژه حضور 

خواهد داشت.

2-3- مستندات
مســتنداتی که طــی فعالیت های P3.express تولید شــده و مورد 

استفاده قرار می گیرند عبارتند از:
شرح پروژه18 )دارای الگو19( 	

16- Sponsor
17- Outcome
18- Project Description

19-  الگوها از طريق نشانی p3.express  در دسترس هستند.
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نقشه فراورده ها20                             	
موارد قابل پیگیری21 )دارای الگو( 	
موارد مرتبط با سلامت پروژه22 )دارای الگو( 	

هر فعالیت در P3.express، يك يا چند مســتند را مورد اســتفاده 
قرار داده و يا آن ها را تولید و بروزرسانی می کند که در بخش معرفی 

فعالیت ها، اين ارتباط مشخص شده است.
در P3.express برای مستندات، الگو نیز ارائه شده است. اين الگوها 
قابل استفاده بوده و می توان تغییرات مورد نیاز را در صورت نیاز پروژه 

در آن ها اعمال نمود.

در P3.express توصیه شده است که:
-  مستندات به صورت متمرکز نگهداری شوند.

-  از مستندات به صورت زمانبندی شده پشتیبان گرفته شود.
-  امکان دسترسی به مستندات از راه دور مهیا شود.
-  سطح دسترسی به مستندات تعیین و کنترل شود.

 P3.express با هدف مديريت بهینه مســتندات، ابزارهايی نیــز در
معرفی شده است که در پیوست1 معرفی شده اند.

2-4-فعالیت ها
همان گونه که در شــکل1 مشــاهده می شــود P3.express شامل 
33 فعالیت مديريتی اســت که در 7 گروه دســته بندی شده اند. اين 
فعالیت هــا چرخه عمر پروژه از ابتدا تا پس از پايان پروژه را پوشــش 

می دهند. در ادامه گروه ها و فعالیت های آن ها تشريح شده است.
2-4-1- گروه  A - شروع پروژه 23

فعالیت های مديريتی مرتبط با اين گروه، در ابتدای پروژه و به منظور 
آماده سازی شرايط شروع کار و تهیه طرح کلان پروژه انجام می شوند. 
20- Deliverables Map
21- Follow-Up Register
22- Health Register
23- Project Initiation

در انتهــای اين مرحله نیز تصمیم گرفته می شــود که آيا پروژه ادامه 
يابد يا خیر.

فعالیت های اين گروه شــامل موارد زير اســت که در ادامه تشــريح 
خواهند شد:

 A01 - تعیین حامی پروژه
 A02- تعیین مدير پروژه

 A03- تعیین اعضای کلیدی تیم
 A04- تشريح پروژه

 A05- شناسايی و برنامه ريزی موارد قابل تحويل
 A06- شناسايی ريسك ها و برنامه ريزی پاسخ  به آن ها

 A07- بازنگری فعالیت های انجام شده
 A08- تصمیم توقف يا ادامه پروژه

 A09- جلسه آغازين پروژه
 A10- اطلاع رسانی پروژه

2-4-1-1- فعالیت  – A01 تعیین حامی پروژه 24
نخستین فعالیت مديريتی، انتصاب يك مدير ارشد )ترجیحاً يك عضو 
هیئت مديره( به عنوان حامی پروژه است. حامی عضو ارشد پروژه بوده 

و مدير پروژه به وی گزارش می دهد. حامی پروژه: 
پاسخگوی توجیه داشتن پروژه و نتايج حاصل از آن است. 	
مسئول تصمیم های کلان پروژه است. 	
مسئول تامین منابع مالی پروژه است. 	

هدف فعالیت
نقش حامی ضروری است زيرا مديران پروژه بايد بر کارهای روزمره و 
نتايج حاصل از پروژه متمرکز شوند و وقت و انرژی ذهنی کافی برای 

مديريت جنبه های سطح بالای پروژه نخواهند داشت.
مديران پروژه ممکن اســت از قدرت سازمانی کافی برای تامین منابع 
مورد نیاز برخوردار نبوده يــا اطلاعات راهبردی کافی برای اطمینان 
از همسو بودن پروژه با ساير اقدامات سازمانی نداشته باشند. مسئول 

انجام اين نوع فعالیت ها حامی پروژه است.
24- Appoint the sponsor

شکل1: فرایند P3.express شامل گروه ها و فعالیت های مدیریتی
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نکات قابل توجه
لازم نیســت حامی پروژه زمان زيادی را برای پروژه صرف کند، اما  	

می بايست بخشی از وقت خود را به پروژه اختصاص دهد.
حامــی پروژه مالك آن بــوده و بايد از آن محافظــت کند، اما در  	

صورتی که انجام پروژه ديگر توجیه نداشــته باشــد، نبايد در لغو آن 
ترديد کند.

تا حد امکان، يك نفر را به عنوان حامی همه پروژه ها قرار ندهید. 	
يك شــخص را به عنوان هم حامی و هــم مدير پروژه تعیین نکنید  	

)مگر اين که يك پروژه يك نفره باشد(.
NUP5 . NUP2 :اصول مرتبط

 2-4-1-2- فعالیت  – A02 تعیین مدیر پروژه 25
در ايــن مرحله، حامــی، موضوع پروژه را با مديــران بالقوه پروژه در 
میان گذاشــته و با يکی از آن ها به توافق می رســد. مدير پروژه علاوه 
بر تحقق اهداف پروژه، مســئول ســلامتی و ايمنی تیم پروژه و ايجاد 
يك فضای کاری مناسب است که در آن اعضای تیم بتوانند در حرفه 

خود پیشرفت کنند.

هدف فعالیت
مدير پروژه مســئول هدايت و هماهنگی پروژه اســت، به اين ترتیب 

متخصصان روی جنبه های فنی پروژه متمرکز خواهند شد.

نکات قابل توجه
انتصاب ارشدترين کارشناس فنی به عنوان مدير پروژه امری معمول  	

است که البته ايده خوبی نیست. مديريت پروژه يك موقعیت مديريتی 
اســت، نه يك موقعیت فنی، بنابرايــن برای ايفای اين نقش به فردی 
بــا توانايی و دانش مديريتی نیاز اســت. )مديريت پــروژه ارتقاء يك 

مهندس نیست بلکه تغییر مسیر شغلی است(.
مديران پــروژه نبايد خود را رئیس اعضای تیــم بدانند، بلکه لازم  	

است اعضای تیم، او را به عنوان پشتیبان، هماهنگ کننده و رفع کننده 
مشکلات پروژه در نظر گیرند.

مديران پــروژه نبايد خود را درگیر جنبه های فنی پروژه کنند زيرا  	
اين امر ســبب عــدم تمرکز آن ها بر فعالیت های مديريتی می شــود. 

کارشناسان فنی برای اين منظور در پروژه حضور دارند.
حامی و مدير پروژه می بايست از مديران رده بالاتر باشند. 	

NUP5 . NUP2 :اصول مرتبط
2-4-1-3- فعالیت  – A03 تعیین اعضای کلیدی تیم 26

در اين مرحله، مدير پروژه شــروع به تشــکیل تیمی از اعضای اصلی 
بــرای انجام فعالیت های آغازين پروژه می کند. اعضايی که احتمالا در 

اين مرحله مورد نیاز هستند عبارتند از:
اعضای تیم مديريت 	
راهبران تیم پروژه )برای تیم های تولید داخلی( 	

25- Appoint the project manager
26- Appoint the key team members

مديران پروژه های تأمین کننده )برای تیم های تولید خارجی( 	
برخی از اعضای تیم فنی 	

هدف فعالیت
يکی از اهداف فعالیت های آغازين پروژه، ارزيابی توجیه داشتن پروژه 
به منظور ســرمايه گذاری اســت. اگر اين فعالیت ها به درستی انجام 
نشوند، برخی از پروژه های مفید رد شده و برخی از پروژه های غیرقابل 
توجیه انتخاب می شــوند. اطلاعات حاصل از ايــن مرحله برای تهیه 
طــرح کلان پروژه مورد اســتفاده قرار می گیرد کــه نیاز به همکاری 

طیفی از متخصصان دارد. 

نکات قابل توجه
برخی از افراد ممکن اســت کار در پروژه ای را که ممکن اســت اجرا 
نشــود، اتلاف وقت بدانند. مدير پــروژه بايد اطمینان حاصل کند که 
اعضای تیم به اين درک مشــترک رســیده اند که ايــن فعالیت، يك 
ســرمايه گذاری مهم برای سازمان اســت که به آن ها امکان می دهد 

بهترين پروژه ها را برای سرمايه گذاری انتخاب کنند.
NUP5 . NUP4 . NUP2 :اصول مرتبط

2-4-1-4- فعالیت  – A04 تشریح پروژه 27
در اين مرحله کارگاه هايی28 برای جمع آوری اطلاعات و تهیه شــرح 

پروژه ای که حاوی مطالب زير است برگزار می شود: 
هدف و منافع مورد انتظار 	
هزينه و مدت زمان مورد انتظار 	
نیازمندی ها و انتظارات کیفی 	
فهرست سودبران 	

البتــه برخی از اطلاعات مورد نیاز در اين مرحله وجود ندارد، بنابراين 
فقط بر روی اطلاعات موجود تمرکز کرده و پس از کســب اطلاعات 

بیشتر، مطالب تکمیل تر می شود.
در صورتی که پروژه مشابهی قبلا انجام شده است، بايگانی آن بررسی 

شده و از اطلاعات آن برای تهیه يك طرح واقع بینانه استفاده شود.

هدف فعالیت
سند »شرح پروژه« به ما کمك می کند تا در حین اجرا با اهداف کلان 
پروژه همســو باشیم. اين ســند همچنین يك منبع خوب به منظور 
آشنايی با پروژه برای اعضای جديد تیم، مديريت ارشد سازمان يا هر 

فرد ديگر خارج از سازمان است.

نکات قابل توجه
در تدوين ســند ســطح بهینه ای از جزئیات و دقت برای تشــريح  	

مطالب منظور نمايید. 
مطالب را واقع بینانه، واضح و مختصر شــرح داده و از بیان عبارات  	

کلی و نامفهوم اجتناب نمايید.
27- Project Description
28- Workshops
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NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP2 :اصول مرتبط
2-4-1-5- فعالیت  – A05 شناسایی و برنامه ریزی موارد قابل تحویل 29

در اين مرحله کارگاه های آموزشــی برای ايجاد ساختار تجزيه سلسله 
مراتبی از عناصر سازنده »محصول«30 يا به عبارتی »فراورده« برگزار 
می شــود. در صورت لزوم، توضیحاتی مانند: محدوده، کیفیت يا ساير 
اطلاعات مورد نیاز برای فراورده ها در مستند »نقشه فراورده ها« ثبت 
می شود. قالب اين مستند می توانند شبیه به نمودارهای نقشه ذهنی31 

باشد.
اگر قبلا پروژه مشــابهی انجام شده باشــد، از اطلاعات آن برای تهیه 
نقشــه ای بهتر استفاده می شود. برحســب تغییرات صورت گرفته در 
نقشــه فراورده ها، ممکن است لازم باشد در مستند »شرح پروژه« نیز 

تغییراتی اعمال شود.

هدف فعالیت
در حالی که توصیف پروژه بســیار مهم و همســويی با آن همیشــه 
ضروری اســت، اســتفاده از آن در کارهای روزمره دشوار است. نقشه 
فراورده ها با واضح تر کردن دامنه پروژه، اين فاصله را از بین می برد. از 
اين مستند برای برنامه ريزی و اندازه گیری پیشرفت پروژه نیز استفاده 

می شود.

نکات قابل توجه
برای تهیه مســتند »نقشــه فراورده« می بايســت دقت شــود که به 
»فراورده ها«32 فکر کرد نه »کارها«33. لازم است در کارگاه اين موضوع 
مطرح شود که روی محصولات قابل ارائه تمرکز شده و برای اطمینان 
از ايــن امر، برای نــام بردن از محصولات، به جــای عبارات فعلی، از 

عبارات اسمی استفاده شود.
NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP2 :اصول مرتبط

2-4-1-6- فعالیت  – A06 شناسایی ریسک ها و برنامه ریزی پاسخ  به آن ها 34
در اين مرحله کارگاه هايی با حضور اعضای اصلی تیم برای شناســايی 
ريســك ها و سپس طراحی و تدوين پاسخ به آن ها برنامه ريزی و اجرا 
می شود. اطلاعات کسب شــده در اين مرحله در مستند »موارد قابل 
پیگیری« ثبت می شود. براساس ريسك های شناسايی شده و پاسخ های 
برنامه ريزی شده، ممکن است لازم باشد تغییراتی در مستندات »شرح 
پروژه« و »نقشه تحويل دادنی ها« اعمال شود. اگر پروژه مشابهی قبلا 
انجام شده است، بررسی اســناد آن می تواند اطلاعات بیشتری را در 

اختیار تیم پروژه قرار دهد.

هدف فعالیت
دلیل اصلی شناسايی ريسك ها، برنامه ريزی پاسخ های پیشگیرانه برای 
29- Identify and plan deliverables
30- Product
31- Mind Map
32- Deliverables
33- Works
34- Identify risks and plan responses

آن ها اســت و دلیل برنامه ريزی اين است که کنترل ريسك ها قبل از 
وقوع آن ها، بسیار آسان تر و ارزان تر است.

نکات قابل توجه
موارد عمومی و مبهم را به عنوان ريسك ثبت نکنید. 	
موارد عمومی و مبهم را به عنوان پاســخ ريســك ثبت نکنید، تنها  	

پاسخ هايی را طراحی کنید که قابل پیاده سازی و ارزيابی باشند.
تاثیرات بالقوه رويدادهای غیرقطعی را به عنوان ريسك ثبت نکنید،  	

زيــرا خود اين رويدادهای غیرقطعی مواردی هســتند که ما آن ها را 
ريسك نامیده و ارزيابی می کنیم.

افرادی را مســئول پیگیری اقدامات مربوط به ريسك ها کنید. بهتر  	
اســت اين مســئولیت را بین اعضای تیم و نه تنهــا تعدادی از آن ها 

گسترش دهید.
NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP3 . NUP2 :اصول مرتبط

2-4-1-7 فعالیت  – A07 بازنگری فعالیت های انجام شده 35
در اين مرحله، کارهای آغازين پروژه تقريبا انجام شــده است و لازم 
اســت مدير پروژه ديگری اسناد پروژه را بررسی نموده و نکاتی را که 
ممکن اســت مغفول مانده باشــند به تیم يــادآوری نمايد. برای اين 
منظور می توان از مســتند »موارد مرتبط با ســلامت پروژه« استفاده 
نمــود، بدين ترتیب در صورتی که امتیاز دريافتی پايین باشــد بهتر 
اســت قبل از رفتن به مراحل بعد، فعالیت های گذشته مورد بررسی 

قرار گرفته و بهبودهای لازم اعمال شود.

هدف فعالیت
هدف از اين مرحله، بررســی فعالیت های انجام شده است. انجام اين 
کار با کمك شــخصی خارج از تیم پروژه کمك می کند به موضوعاتی 
توجه کنیم که ممکن است به دلیل نزديکی بیش از حد به کار، از ديد 
تیم پروژه پنهان مانده باشــد. علاوه بر اين، فرصتی است برای افرادی 
که پروژه های مختلف را در ســازمان مديريت می کنند تا با پروژه های 

جاری آشنا شده و دانش موجود را به اشتراک گذارند.

نکات قابل توجه
اين احتمال وجود دارد که شــخص بازبینی کننده، به دلیل نگرانی از 
موضوعاتی، در بیان مشــکلات ترديد کند، بنابراين لازم است به وی 
اطمینان داده شــود که می تواند به راحتــی و صادقانه موارد را بازگو 

کند.
NUP5 . NUP3 . NUP1 :اصول مرتبط

2-4-1-8- فعالیت  – A08 تصمیم توقف یا ادامه پروژه 36
در اين مرحله، مدير پروژه اســناد پروژه را برای حامی پروژه ارســال 

می کند تا وی در خصوص ادامه پروژه تصمیم گیری کند.
در صورتی که پروژه مشــتری خارج از ســازمان داشــته باشد، لازم 

35- Have project initiation peer-reviewed
36- Make a go/no-go decision
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اســت علاوه بر تصمیم گیری داخلی، طرح پیشــنهادی37 در پاسخ به 
درخواست پیشنهاد )RFP(38 برای مشتری ارسال شود.

اين فعالیت مديريتــی هنگامی که قرارداد يا ســند حقوقی الزام آور 
ديگری امضا شــود به پايان می رســد. در صورتی کــه نیاز به تامین 
 A05 کنندگان خارجی وجود داشته باشد و برخی از آن ها در فعالیت
انتخاب شده باشــند ممکن است نیاز باشد اکنون با آن ها نیز قرارداد 

ببنديد.

هدف فعالیت
برای پروژه هايی که مشتريان خارج از سازمان دارند تصمیمات روشنی 
در زمینه انجام يا عدم انجام پروژه اتخاذ می شود، اما پروژه های داخلی 
معمولا فاقد اين مرحله هســتند و بدون تصمیم گیری مشــخصی به 
وجود می آيند. انجام اين فعالیت در اين مرحله ســبب می شــود که 
ابعاد پروژه و توجیه پذير بودن آن بررسی شده و تصمیم صحیحی در 

خصوص توقف يا ادامه پروژه اتخاذ شود.

نکات قابل توجه
هر سازمانی که به نوعی با پروژه ها سروکار دارد لازم است يك سیستم 
مديريت پورتفولیو داشته باشد تا با کمك آن، پروژه ها را ارزيابی کرده، 
همراســتا بودن آن ها را با راهبرد های سازمان مورد بررسی قرار داده 
و سبد متوازنی از پروژه ها را انتخاب کند. از اين رو نبود يا ضعف اين 

سیستم ريشه بسیاری از مشکلات پروژه ها است. 
در اين مرحله لازم اســت اطمینان حاصل شــود که سودبران به اين 
درک مشــترک رســیده اند که تصمیم به ادامه ندادن پروژه به معنی 
شکســت نیست بلکه نشــانه ای اســت از وجود يك سیستم موثر در 
سازمان که می تواند تصمیم به انجام يا عدم انجام پروژه ها را مبتنی بر 

منافع سازمان به درستی اتخاذ کند.
NUP5 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-1-9- فعالیت  – A09 جلسه آغازین پروژه 39
در صــورت تايید پروژه در فعالیت A08، زمان آن اســت که پروژه با 
حضور ســودبران آغاز گردد، بدين منظور جلسه ای توسط مدير پروژه 
و بقیه اعضای تیم مديريت )در صورت وجود( ترتیب داده می شــود. 
بــرای اين رويداد می توان يك روز کامل را ترجیحا خارج از ســازمان 

در نظر گرفت. 

هدف فعالیت
اهداف اين فعالیت عبارت است از: 

رسمیت دادن به پروژه 	
آشنايی سودبران داخلی و خارجی با يکديگر 	
ارائه اطلاعات مورد نیاز به سودبران پروژه 	

37- Proposal
38- Request For Proposal 
39- Kick off the project

نکات قابل توجه
اطمینان حاصل کنید که رويداد آغازين پروژه يك جلســه خشك و 
خسته کننده ای نباشــد که فقط جزئیات پروژه را مرور می کند بلکه 

از آن به عنوان يك تجربه خوشايند برای تیم سازی استفاده نمائید.
NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط

2-4-1-10- فعالیت  – A10 اطلاع رسانی پروژه 40
در اين مرحله آغاز رســمی پروژه اطلاع رسانی می شود. بدين منظور 
از ابزارهای اطلاع رســانی استفاده نموده و ايمیلی در اين ارتباط برای 
ســودبران ارسال شــده و در خصوص پروژه و منافع آن توضیح داده 

می شود. 

هدف فعالیت
در بسیاری از سازمان ها، پروژه ها بدون اعلان مشخصی شروع شده و 
پايان می يابند به طوری که بسیاری از نیروهای سازمان از انجام طیف 
وسیعی از پروژه های سازمان مطلع نمی شوند. از اين رو لازم است تا از 
طريق اطلاع رســانی و آگاهی بخشی، افراد را با کلیت پروژه آشنا نمود 
تا در کنار انجام فعالیت هــای تخصصی، با فعالیت های در حال انجام 

آشنا شده و هم افزايی لازم در سازمان شکل گیرد. 
نکات قابل توجه

لازم اســت اشتیاق کافی در اعضای تیم و ســودبران نسبت به انجام 
پروژه از طريق اطلاع رسانی های خلاقانه ايجاد شود تا پروژه به سمت 

موفقیت سوق يابد. 
NUP5 . NUP4 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-2- گروه  B - شروع ماهانه 41
فعالیت هــای مديريتی اين گروه در ابتدای هر ماه انجام می شــود تا 
مشــخص شــود که آيا پروژه ادامه خواهد يافت يا خیر و تیم را برای 

يك چرخه ماهانه جديد آماده کند.
فعالیت های اين گروه شــامل موارد زير اســت که در ادامه تشــريح 

خواهند شد:
 B01 - بررسی و بهبود طرح ها

 B02- بازنگری فعالیت های انجام شده در چرخه
 B03- تصمیم توقف يا ادامه پروژه

 B04- آغاز چرخه ماهانه
 B05- اطلاع رسانی پروژه

2-4-2-1- فعالیت  – B01 بررسی و بهبود طرح ها 42
در اين مرحلــه کارگاه هايی برای افزودن جزئیــات مربوط به چرخه 
يك ماه آينده در طرح های پروژه برگزار می شــود. اين فعالیت برروی 
مستندات »شرح پروژه«، »نقشه فراورده ها« و »موارد قابل پیگیری« 
تاثیرگذار است. اگر پروژه های مشابهی قبلا انجام شده باشد، مطالعه و 

استفاده از مستندات آن ها در انجام اين فرايند تاثیرگذار است.
40- Conduct a focused communication
41- Monthly Initiation
42- Revise and refine the plans
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هدف فعالیت
طرح های تدوين شده در فعالیت های آغازين پروژه کلان بوده و برای اجرا 
و پیاده سازی کافی نیســتند، از اين رو اين طرح ها به صورت ماهانه مورد 
بررسی قرار می گیرند تا جزئیات لازم به آن ها افزوده شود. علاوه بر اين به 
جهت سازگاری با واقعیت های پروژه، هر طرحی نیاز به اصلاح و تغییر دارد.

نکات قابل توجه
برای جلوگیری از مشــکلات رايج در اين فعالیت مديريتی موارد زير 

را در نظر بگیريد:
از تکنیك هــای مناســب برای برگــزاری هر چه موثرتــر کارگاه،  	

برنامه ريزی استفاده کنید.
تنها برروی آماده ســازی جزئیــات ماه آينده تمرکــز نکنید بلکه  	

بروزرسانی های لازم در طرح کلان پروژه را نیز مدنظر قرار دهید.
از افــزودن جزئیات زياد به طرح اجتنــاب کنید، خصوصا در مورد  	

.Adaptive پروژه های
NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP3 . NUP2 :اصول مرتبط

2-4-2-2- فعالیت  – B02 بازنگری فعالیت های انجام شده در چرخه43 
در اين مرحله، از مدير پروژه ديگری کمك گرفته می شــود تا اسناد 
پروژه را بررســی نموده و نکاتی را که ممکن اســت از ديد تیم پروژه 
مغفول مانده باشــد به اين تیم منتقل کند. برای اين منظور می توان 
از مستند »موارد مرتبط با سلامت پروژه« استفاده نمود تا در صورتی 
که امتیاز دريافتی پايین باشد، فعالیت های گذشته مورد بررسی قرار 

گرفته و بهبودهای لازم اعمال شود.

هدف فعالیت
هدف از اين مرحله بررسی فعالیت های انجام شده است. انجام اين کار 
با کمك شــخصی خارج از تیم پروژه کمك می کند به مواردی توجه 
کنیــم که ممکن اســت به دلیل نزديکی بیش از حــد به کار، از ديد 
تیم پروژه پنهان مانده باشــد. علاوه بر اين، فرصتی است برای افرادی 
که پروژه های مختلف را در ســازمان مديريت می کنند تا با پروژه های 

جاری در سازمان آشنا شده و دانش موجود را به اشتراک گذارند.

نکات قابل توجه
اين احتمال وجود دارد که شــخص بازبینی کننده، به دلیل نگرانی از 
موضوعاتی، در بیان مشــکلات ترديد کند، بنابراين لازم اســت به وی 
اطمینان داده شود که می تواند به راحتی و صادقانه موارد را بازگو کند.

NUP5 . NUP3 . NUP1 :اصول مرتبط
2-4-2-3- فعالیت  – B03 تصمیم توقف یا ادامه پروژه 44

در اين مرحلــه، حامی پروژه در خصوص ادامــه پروژه تصمیم گیری 
می کند. ايــن تصمیم می تواند در تعامل با مديريت پورتفولیو يا ديگر 

بخش ها اتخاذ شود.

43- Have the monthly cycle peer-reviewed
44- Make a go/no-go decision

در صورت تصمیم به توقف پروژه، فعالیت های مرتبط با خاتمه پروژه اجرا 
شده و می توان فعالیت های پس از خاتمه پروژه را نیز انجام داد.

هدف فعالیت
هــدف از اين فعالیت اطمینان از توجیه داشــتن پروژه و تلاش برای 

دستیابی به اهداف پروژه است.

نکات قابل توجه
لازم اســت حامی پروژه در انجام اين فعالیت جديت داشــته و بدون 
انجام بازرســی های لازم ادامه پروژه را تايید نکند. ضروری است همه 
دست اندرکاران پروژه به اين نکته مهم توجه کنند که لغو پروژه نشانه 
ضعف مديريت پروژه نیســت چرا که در بعضی از مواقع که يك پروژه 
به طور جداگانه ارزيابی می  شــود ممکن اســت توجیه پذير باشد، اما 
اين احتمال وجود دارد که به اندازه ســاير پروژه های بالقوه قابل اجرا، 
توجیه پذير نباشــد. بنابراين، هنگام ارزيابی مستمر توجیه پذيری يك 
پروژه، وجــود يك ديدگاه جامع ضروری بوده و بهتر اســت اين کار 
توســط يك سیستم واحد، مانند: مديريت پورتفولیو انجام شود که بر 

کلیه پروژه های سازمان نظارت دارد.
NUP5 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-2-4- فعالیت  – B04 آغاز چرخه ماهانه 45
در صورت تائید ادامه پروژه، اين فعالیت انجام می شود.

هدف فعالیت
تیم سازی 	
اطلاع سانی به سودبران در خصوص برنامه يك ماهه پروژه 	

نکات قابل توجه
شروع فعالیت های ماهانه را با سخنرانی های خسته کننده و تنها مرور 
کارهای ماه پیش رو ســپری نکنید بلکه تجربه خوشــايندی را برای 
شرکت کنندگان ايجاد کنید زيرا جنبه تیم سازی اين جلسه از اولويت 
برخوردار است. به طور مثال می توان از فعالیت هايی مانند: پیاده روی و 

گردش دسته جمعی برای نیل به دو هدف فوق استفاده نمود. 
NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط

2-4-2-5- فعالیت  – B05 اطلاع رسانی پروژه 46
پیامی را برای اعضای تیم و ديگر ســودبران ارســال نموده و در مورد 
دستاوردهای مورد انتظار پروژه در طی ماه آتی و همچنین ريسك های 
پیش رو به آن ها اطلاع رســانی کنید. مهم است که افراد از نقش خود 

در دستیابی به دستاوردهای پروژه آگاهی يابند.

هدف فعالیت
هدف از انجام اين فعالیت اطمینان از همســو بــودن افراد مرتبط با 

پروژه با اهداف کلی پروژه است.

45- Kick off the monthly cycle
46- Conduct a focused communication
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نکات قابل توجه
پیــام ارســالی را به صــورت مختصر و واضــح ارائــه داده و برروی 
دستاوردهای مورد انتظار تمرکز کنید )تا کارهای برنامه ريزی شده( 

. NUP4 . NUP3 NUP5 :اصول مرتبط
2-4-3- گروه  – C مدیریت هفتگی 47

فعالیت های مديريتی اين گروه شــامل موارد زير است که يك بار در 
هفته و با هدف سنجش و کنترل پروژه انجام می شود:

 C01- سنجش و گزارش عملکرد
 C02- برنامه ريزی مقابله با انحراف از اهداف

 C03- آغاز چرخه هفتگی
 C04- اطلاع رسانی پروژه

2-4-3-1- فعالیت  – C01 سنجش و گزارش عملکرد 48 
در اين فعالیت عملکرد پروژه در مقايســه با اهــداف آن اندازه گیری 
شــده و پیش بینی های واقع بینانه تری در دســتیابی به اهداف زمانی، 
هزينه ای و ... صورت می گیرد. يك يا چند گزارش )برحســب نیاز( در 
اين خصوص تهیه شــده و برای ســودبران مختلف )برحسب فهرست 
ســودبران در مستند »شــرح پروژه«( ارسال می شــود و از دريافت 

گزارش توسط آن ها اطمینان حاصل می شود.

هدف فعالیت
هــدف اصلی اين اســت که وضعیت فعلی پروژه را بــا اهداف مدنظر 
مقايســه کرده و اقدامات مــورد نیاز برای بهبــود وضعیت و کاهش 

انحراف از اهداف را در اسرع وقت انجام دهیم.
هدف ديگر اين اســت که ســودبران از وضعیت پروژه مطلع شوند تا 

بدين وسیله اعتماد و همکاری آن ها در پروژه افزايش يابد. 

نکات قابل توجه
برای جلوگیری از مشــکلات رايج در اين فعالیت مديريتی موارد زير 

را در نظر بگیريد:
سطح بهینه ای از دقت در اندازه گیری سنجه ها کافی است. 	
لازم است تمامی سنجه ها در راستای سنجش اهداف پروژه باشند.  	

به طور مثال سنجش مقدار منابع مصرف شده.
گزارش ها را به صورت مختصر، ساده، واضح و متمرکز بر سنجه های  	

موثر بر پیشرفت پروژه تدوين کنید.
در صورتی که متوجه شــديد قالب فعلی گزارش برای يك ســودبر  	

مناسب نیست، در آن تجديدنظر کرده يا قالب ديگری را طراحی کنید 
و اين اطلاعات را به فهرست سودبران اضافه کنید.

NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط
2-4-3-2- فعالیت  – C02 برنامه ریزی مقابله با انحراف از اهداف 49

اگر براساس اندازه گیری عملکرد در فعالیت C01 نسبت به اهداف پروژه 
47- Weekly Management
48- Measure and report performances
49- Plan responses for deviations

انحراف داريد، لازم است اين انحراف ها را مديريت کرده و کاهش دهید.
در مــوارد پیچیده تــر، با برگزاری کارگاهی متشــکل از همه يا گروه 
منتخبی از اعضای تیم، برای بهبود شــرايط و کاهش انحراف از آن ها 
کمك بگیريد. در موارد خاص و بحرانی، موارد را به حامی پروژه اطلاع 

داده و از وی کمك بگیريد.
در صورتی که کاهش انحراف میسر نباشد لازم است اهداف را مورد تجديد 
نظر قرار دهید. در اين شــرايط اطمینان حاصل کنید که شرايط جديد 
در مستند »شرح پروژه« ثبت شده است. اگر علت اصلی به وجود آمدن 
انحراف مشخص شد و ممکن است در آينده نیز مسائل50 مشابهی را ايجاد 
کند، آن را در مســتند »موارد قابل پیگیری«، به عنوان يك ريسك ثبت 

نموده و اقدامات لازم را در صورت مواجهه با آن برنامه ريزی کنید.

هدف فعالیت
برای دســتیابی به اهداف پروژه، لازم است در اسرع وقت و قبل از انباشته 
شدن انحراف از برنامه، نسبت به کاهش يا از بین بردن آن اقدام کنیم. در 
صورت انجام اقدامات لازم و موثر نبودن آن ها، مشخص می شود که اهداف 
پروژه با روند فعلی دست يافتنی نیست و لازم است تغییراتی را بوجود آوريم. 
در صورت وجود تغییرات، لازم است بررسی شود که آيا پروژه هنوز توجیه 

پذير است يا می بايست لغو شده و از زيان های بیشتر جلوگیری شود.

نکات قابل توجه
به ياد داشــته باشــید که جمله ای کلی و مبهم مانند: »از اين پس ما 
بايد با ســرعت بیشــتری کار کنیم«، برنامه بهبود نیست بلکه برنامه 

بهبود می بايست واقع بینانه، قابل اجرا و ارزيابی باشد.
بهتر است در حل مسائل پروژه به يافتن علت ها و رفع آن ها بپردازيد 
تا در آينده مجددا با مسائل مشابهی مواجه نشويد، در غیر اين صورت 

به طور مداوم مشغول اطفاء حريق خواهید بود.
NUP5 . NUP4 . NUP3 . NUP2 :اصول مرتبط

2-4-3-3- فعالیت  – C03 آغاز چرخه هفتگی 51
طی اين مرحله، در خصوص موارد زير با سودبران مرتبط تبادل نظر کنید: 

آنچه را قرار است در هفته پیش رو انجام دهید مرور کنید. 	
ريسك هايی که ممکن است در هفته آتی رخ دهند و يا مسائلی که  	

ممکن است تا هفته آتی ادامه دار شوند را مرور و بررسی کرده و آن ها 
را در مستند »موارد قابل پیگیری« ثبت و بروزرسانی کنید.

تیم ها را ترغیب کنید که کارهای تعیین شده را در اسرع وقت انجام دهند.

هدف فعالیت
هدف از انجام اين فعالیت اطمینان يافتن از همسو بودن کارهای افراد 

و تیم ها با اهداف تعیین شده و عدم وجود تضاد بین آن ها است.

نکات قابل توجه
ملاحظات زير کمك می کند که از بروز برخی از مشکلات رايج در اين 

50- Issues
51- Kick off the weekly cycle
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فعالیت مديريتی جلوگیری شود:
بررسی عملکرد در فعالیت C01 انجام شده و نیازی به پرداختن به  	

آن در اين فعالیت نیست.
تهیه برنامه های پاسخ به مسائل و ريسك ها در فعالیت D01 انجام  	

می شود، بنابراين در اين فعالیت به آن ها نپردازيد.
جلســه را به گونه ای برگزار کنید که بــه اندازه کافی به موضوعات  	

پرداخته شده و جلسه به درازا نکشد.
NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط

2-4-3-4- فعالیت  – C04 اطلاع رسانی پروژه 52
پیام کوتاهی را برای همه افراد درگیر در پروژه ارسال کرده و آن ها را 
از اقدامات هفته آتی، ريســك های مرتبط و برنامه های پاسخگويی به 

ريسك ها آگاه کنید.

هدف فعالیت
هدف از انجام اين فعالیت اين اســت که اطمینان حاصل شــود همه 
با هدف کلی پروژه همســو بوده و تضادی بین کارهای افراد، تیم ها و 

تامین کنندگان وجود نخواهد داشت.
نکات قابل توجه

پیام را به صورت مختصر و مفید ارائه داده و جزئیات زيادی را در آن 
وارد نکنید. 

. NUP4 . NUP3 NUP5 :اصول مرتبط

2-4-4-گروه  D– مدیریت روزانه53 
فعالیت های مديريتی اين گروه به صورت روزانه اجرا شــده و شــامل 

موارد زير است که در ادامه تشريح خواهند شد:
D01 - مديريت ريسك ها، مسائل و درخواست های تغییر

D01 - پذيرش موارد قابل تحويل تکمیل شده

2-4-4-1- فعالیت   D01– مدیریت ریسک ها، مسائل و درخواست های 
تغییر 54

لازم است ريسك ها، مسائل و درخواست های تغییر به طور پیشگیرانه 
مديريت شــوند. برای اين منظور لازم است از طريق ارتباط با اعضای 
تیم و ديگر ســودبران، موارد جديد شناســايی شــده و بلافاصله در 
مســتند »موارد قابل پیگیری« ثبت شود و پیگیری آن به اعضای تیم 

واگذار  شود.
برای طراحی پاسخ به موارد شناسايی و ثبت شده، می توان از اعضای 
تیم و ديگر ســودبران کمــك گرفت. در مــوارد پیچیده تر، می توان 
جلسه ای را با حضور سودبران ترتیب داد تا با استفاده از خرد جمعی55 
به راه حل مناســبی دست يافت. در اين موارد می توان از حامی پروژه 
نیز کمك گرفت و تايیديه های مورد نیاز برای اجرای برنامه پاســخ به 

موارد شناسايی شده را دريافت کرد.

52- Conduct a focused communication
53- Daily Management
54- Manage risks, issues, and change requests
55- Wisdom of the crowd

هدف فعالیت
هــدف اصلی در اين فعالیت، پاســخگويی به ريســك ها، مســائل و 
درخواست های تغییر به صورت پیشگیرانه است. انجام اين کار امکان 
کنترل موارد و دستیابی به نتیجه ای بهتر را میسر می سازد. برای اين 
منظور لازم اســت موارد شناسايی شــده را در يك ساختار ساده و به 
صورت منظم ثبت نموده و از تکیه بر حافظه يا يادداشــت های بدون 
ســاختار که انرژی ذهنی زيادی را صرف کرده و خطر فراموشی را به 

همراه دارد، اجتناب کنیم.
به منظور توزيع کار و ايجاد همسويی در تیم، پیگیری موارد ثبت شده 

به اعضای تیم واگذار  شود. 

نکات قابل توجه
ملاحظات زير کمك می کند که از بروز برخی از مشکلات رايج در اين 

فعالیت مديريتی جلوگیری شود:
ثبت اطلاعات بیش از حد در خصوص موارد قابل پیگیری، غیرمفید  	

خواهد بود.
برای اطمینان از مديريت بهتر موارد، آســتانه هايی را تعیین کرده  	

و اعضای منتســب به آن ها را ملزم به مديريت موارد در آن محدوده 
کنید.

از تهیه پاسخ های کلی و غیرقابل اجرا پرهیز کنید. 	
تمام وقت خود را صرف اطفاء حريق )مديريت مسائل( بدون توجه  	

به ريســك ها نکنید، ريســك های کنترل نشــده منبع اصلی مسائل 
هستند.

. NUP3 . NUP2 NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط
2-4-4-2- فعالیت   D02– پذیرش موارد قابل تحویل تکمیل شده56

نیازمندی های ارائه شده به مديران فنی و مديران پروژه تامین کننده، 
در قالب فراورده ها، به مدير پروژه ارائه شده و توسط وی مورد بررسی 
قــرار می گیرد. تايید محصولات توســط مدير پــروژه در اين مرحله، 
مقدماتی خواهد بود. در موارد مهم تر و حســاس تر، در صورت امکان، 

تايید حامی پروژه و مشتری نیز در اين مرحله دريافت می شود.

هدف فعالیت
داشتن بیش از حد کار در حال انجام، منابع را هدر می دهد، ممکن است 
کیفیت و قابلیت پیش بینی پروژه را نیز کاهش دهد. در صورت امکان، 
به جای کار همزمان برروی تعداد زيادی از فراورده ها، تعدادی از موارد 

را انتخاب کرده و پس از اتمام کار آن ها، به سراغ موارد جديد برويد.

نکات قابل توجه
بعضی از محصولات تائید شــده ممکن است در آينده دچار مشکلاتی 
شوند که می بايست مشکلاتشان در آن زمان رفع شود، اما اين موضوع 
شــايد آنقدر بزرگ نباشــد که به واســطه آن تحويل تعداد زيادی از 
فراورده هــا را معطوف به آن کرده و به تاخیــر اندازيم؛ انجام اين کار 

مسئولیت مدير پروژه است.

56- Accept completed deliverables
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بســیاری از محصولات با ســرعت به وضعیت تقريبا تکمیل شــده57 
می رســند و بــه دلیل مواجه شــدن با يك يا چند مشــکل کوچك 
تکمیل نمی شوند؛ در اين شرايط ممکن است وسوسه شويد که آن ها 
را به عنــوان محصول کامل شــده58 علامت گذاری کنید زيرا بیشــتر 
کارهای آن ها انجام شده است، اما نبايد اين کار را انجام دهید و تنها 

محصولاتی را که 100٪ کامل هستند مورد تايید قرار دهید.
NUP5 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-5- گروه  – E خاتمه ماهانه59 
فعالیت هــای مديريتی اين گروه در پايان هر ماه برای خاتمه دادن به 
چرخه جاری و آغاز چرخه بعدی انجام می شــود. اين فعالیت ها شامل 

موارد زير است که در ادامه تشريح خواهند شد:
E01 - ارزيابی رضايت سودبران

E02 - بهره گیری از آموخته ها و برنامه ريزی برای بهبود
E03 - اطلاع رسانی پروژه

2-4-5-1- فعالیت   E01– ارزیابی رضایت سودبران 60
دو پرسشــنامه جداگانه يکی برای اعضای تیم و ديگری برای مشتری 
ارسال کنید تا میزان رضايت آن ها از پروژه در طول ماه ارزيابی شود. 
نتايج را در مســتند »موارد مرتبط با ســلامت پــروژه« ثبت کرده و 

مطمئن شويد که ارزيابی به صورت بی نام انجام شود. 

هدف فعالیت
هــدف از اين فعالیت جلوگیری از ايجاد نتايــج نامطلوب در پروژه از 
طريق ارزيابی رضايت مشــتری و اعضای تیم، شناســايی مشکلات و 

حل آن ها در اسرع وقت است.

نکات قابل توجه
ارزيابی خود از رضايت مشــتری را به چنــد نماينده از آن ها محدود 

نکرده و رضايت همه مشتريان تاثیرگذار را مورد ارزيابی قرار دهید.
ســوالات پرسشنامه به گونه ای باشد که پاسخ به آن ها برای سودبران 

راحت باشد.
برای اطمینان از اين که پرسشنامه ها به صورت ناشناس باقی خواهند 
ماند، بــرروی داده های تجمعی تمرکز کنید و پاســخ ها را به صورت 
جداگانه مرور نکنید تا در صورت تعداد کمتر شرکت کنندگان، پاسخ 

اشخاص، مشخص نشده و اعتماد آن ها سلب نشود.
NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-5-2-فعالیت   E02– بهره گیری از آموخته ها و برنامه ریزی برای بهبود61
پس از جمع آوری پاســخ های دريافت شده از فعالیت E01، با دعوت از 
اعضــای تیم و برگزاری يك کارگاه، نتايج ارزيابی رضايت ســودبران را 
مورد بررسی قرار داده و با به اشتراک گذاری آموخته ها، بهبودهای مورد 

57- Nearly-complete
58- Complete
59- Monthly Closure
60- Evaluate the stakeholder satisfaction
61- Capture lessons and plan for improvements

نیاز را برنامه ريزی کنید. همچنین بهبودها را در مســتند »موارد قابل 
پیگیری« ثبت کرده و برای هر يك شخصی را مسئول پیگیری نمايید. 

هدف فعالیت
ايــن کارگاه دو هدف اصلی دارد: يکی طراحــی برنامه بهبود موثر و 
ديگری تیم سازی که هر دو هدف با مشارکت و حضور افراد و استفاده 

از خرد جمعی محقق خواهد شد.

نکات قابل توجه
برای موثرتر شدن کارگاه از روش هايی مانند روش دلفی62 استفاده نمايید. 	
نظرات را به صورت ناشــناس جمع آوری کنید تا شرکت کنندگان  	

بتوانند آزادانه نظرات خود را بیان کنند.
سعی کنید ارائه ايده ها محدود نشود.   	

 NUP5 . NUP4 . NUP3 . NUP2 :اصول مرتبط
2-4-5-3- فعالیت E03– اطلاع رسانی پروژه 63

ارســال پیام برای اعضای تیم در مورد دستاوردهای پروژه در طی ماه 
گذشته و تشکر از تلاش های ايشان.

هدف فعالیت
يــادآوری به اعضای تیم در خصوص تمرکــز بر اهداف پروژه با هدف 

متحدتر کردن تیم و ايجاد هم افزايی بیشتر.

نکات قابل توجه
در پیام ارســالی بیشتر برروی دستاوردها تمرکز کنید تا میزان کار  	

انجام شده.
پیام را به صورت مختصر و مفید و شفاف ارائه دهید. 	

NUP5 . NUP4 . NUP3 :اصول مرتبط
2-4-6- گروه  F - خاتمه پروژه 64

فعالیت هــای مديريتی اين گروه برای خاتمــه دادن به پروژه پس از 
انجام کار يا تصمیم به لغو آن انجام می شود. اين فعالیت ها عبارتند از:

 F01- تحويل محصول
F02 - ارزيابی رضايت سودبران

F03 - بازنگری فعالیت های انجام شده
F04 - آرشیو مستندات پروژه

F05 - جشن پايان پروژه
F06 - اطلاع رسانی پروژه

2-4-6-1- فعالیت F01– تحویل محصول 65
پس از اتمام پروژه، محصول به مشتری داخلی يا خارجی تحويل داده 
شده و تائید آن دريافت می شود. در صورت لغو پروژه، برحسب شرايط 

در اين خصوص تصمیم گرفته می شود.

62- Delphi
63- Conduct a focused communication
64- Project Closure
65- Hand over the product
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بعضی اوقات، مشــتری محصول را تائید می کند، اما در مورد فهرستی 
از کارهايی که بايد در مدت زمان مشــخصی انجام شود با شما توافق 
می کند. در چنین شــرايطی، می توانید پــروژه را خاتمه داده و انجام 

فعالیت های باقیمانده را به يك تیم پشتیبانی/ نگهداری بسپاريد. 

هدف فعالیت
هدف از انجام اين فعالیت تحويل و تائید رســمی محصول پروژه است 
که پیش شــرط خاتمه کامل پروژه است. وجود پروژه هايی با وضعیت 
تقريبا تمام شــده، که مراحل پايانی آن ها به درازا بکشد، اتلاف منابع 

است و مديريت پورتفولیو پروژه ها را پیچیده می کند.

نکات قابل توجه
اين فعالیت مديريتی مهم ترين فعالیت در مرحله خاتمه پروژه اســت 
و می توانــد پیچیده و زمان بر باشــد در صورتی کــه تحويل و تائید 

محصولات میانی با جديت انجام نشده باشد.
تــا حد امکان، تحويــل محصولات و دريافت تائیــد از حامی پروژه و 
مشــتری را به پايان پروژه موکول نکرده و در همان زمان که تحويل 
دادنی ها کامل شده اند اين کار را انجام دهید تا اين فعالیت با سهولت 

بیشتری انجام شود.
 NUP5. NUP3 :اصول مرتبط

2-4-6-2- فعالیت  – F02 ارزیابی رضایت سودبران66
ارسال پرسشنامه سنجش رضايت سودبران داخلی و خارجی از پروژه 
و ثبت نتايج در مســتند »موارد مرتبط با ســلامت پــروژه«، در اين 
مرحله انجام می شود. اين ارزيابی نهايی مربوط به کل پروژه است و به 

صورت بی نام انجام می شود.

هدف فعالیت
در اين زمان، امکان انجام اقدام خاصی برای بهبود رضايت ســودبران 
وجود ندارد و هدف اصلی از ارزيابی، ثبت نتايج برای تجزيه و تحلیل 

بیشتر پروژه و درس های آموخته شده برای آينده است. 

نکات قابل توجه
ارزيابی خود از رضايت مشــتری را به چنــد نماينده از آن ها محدود 

نکرده و رضايت همه مشتريان تاثیرگذار را مورد ارزيابی قرار دهید.
ســوالات پرسشنامه به گونه ای باشد که پاسخ به آن ها برای سودبران 

راحت باشد.
برای اطمینان از اين که پرسشنامه ها به صورت ناشناس باقی خواهند 
ماند، بــرروی داده های تجمعی تمرکز کنید و پاســخ ها را به صورت 
جداگانه مرور نکنید تا در صورت تعداد کمتر شرکت کنندگان، پاسخ 

اشخاص مشخص نشده و اعتماد آن ها سلب نشود.
NUP6 . NUP5 . NUP4 . NUP3 :اصول مرتبط

2-4-6-3- فعالیت  – F03 بازنگری فعالیت های انجام شده 67
66- Evaluate the stakeholders satisfaction
67- Have the closing activity group peer-reviewed

مدير پروژه يا کارشــناس مديريت پروژه ديگری در سازمان، فعالیت های 
مديريتی اين پروژه را بررسی کرده و نتايج را در مستند »موارد مرتبط با 
سلامت پروژه« ثبت می کند. اگر نتیجه ارزيابی قابل قبول نباشد، در برخی 

از فعالیت های مديريتی تجديد نظر شده و ارزيابی دوباره انجام می شود.

هدف فعالیت
اين فعالیت برای دو هدف زير انجام می شود:

بــرای اطمینان از اين که تیم پروژه آماده پايان دادن به اين گروه از  	
فعالیت ها و در نتیجه کل پروژه است.

تولید اطلاعاتی که بهره گیری از آن ها سبب ارتقاء سیستم مديريت  	
پروژه ســازمان شود. )توجه داشته باشــید در حالی که امتیازات يك 
پروژه به تنهايی مهم اســت، روند امتیازات کسب شده توسط شما در 
میان مجموعه پروژه های سازمان از اهمیت بیشتری برخوردار است(.

نکات قابل توجه
فردی که وضعیت پروژه و فعالیت های آن را بررسی می کند، ممکن است 
به دلايلی از بیان مشــکلات امتناع ورزد، بنابراين لازم است مدير پروژه 
اين اطمینان خاطر را به وی بدهد که ارائه نظرات صحیح و شــفاف هیچ 

مشکلی را برای وی در بر نداشته و به ارتقا مجموعه کمك خواهد کرد. 
NUP5 . NUP3 . NUP1 :اصول مرتبط

2-4-6-4- فعالیت   F04– آرشیو مستندات پروژه 68
در اين مرحله تمامی اسناد پروژه بايگانی می شود.

هدف فعالیت
اســناد بايگانی شــده می بايســت در جايی امن نگهداری شده و در 
دســترس افراد مجاز باشد تا ايشــان از تجربیات کسب شده استفاده 

کرده و اصطلاحا چرخ را دوباره اختراع نکنند.
سیســتم مديريت پورتفولیو نیز ممکن اســت جهت بررسی جزئیات 

پروژه های انجام شده به اين آرشیوها نیاز داشته باشد.

نکات قابل توجه
در صورت امکان، بايگانی اسناد را به صورت متمرکز انجام دهید تا  	

اسناد پراکنده نشوند.
اطمینان حاصل کنید که اسناد بايگانی شده تغییر نیابند. 	
اطمینان حاصل کنید که يك سیستم پشتیبان گیری مناسب برای  	

حفاظت از اسناد وجود دارد.
مطمئن شويد که تنها افراد مجاز اجازه دسترسی به اسناد را دارند. 	
محتوای اســناد به صورتی نگارش يابد که نه تنها اعضای تیم، بلکه  	

ديگر مديران، کارشناسان و سودبران نیز بتوانند از اسناد استفاده کنند. 
رعايــت اين موضوع همچنین کمك می کند که اعضای تیم نیز پس از 

گذشت مدتی از پروژه در مطالعه و درک اسناد دچار مشکل نشوند. 
NUP5 . NUP2 :اصول مرتبط

68- Archive the project documents
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2-4-6-5- فعالیت  – F05 جشن پایان پروژه 69
اکنون وقت آن است که از اعضای تیم پروژه تجلیل شده و جشنی بدين 
مناسبت با حضور اعضای تیم يا در صورت امکان اعضای سازمان تدارک 
ديده شــود. پس از اين فعالیت مديريتی، اعضــای تیم پروژه مرخص 

خواهند شد.

هدف فعالیت
اين فعالیت يك ســرمايه گذاری برای پروژه های آينده است که به افراد 
يادآوری می کند که همه آن ها برای يك هدف مشترک تلاش می کنند.

نکات قابل توجه
اطمینــان حاصل کنید که اين يك رويداد به ياد ماندنی و لذت بخش 

است نه يك رويداد خشك همراه با سخنرانی های طولانی.
NUP5 . NUP4 :اصول مرتبط

2-4-4-6- فعالیت  – F06 اطلاع رسانی پروژه 70
در اين مرحله، حامی پروژه با ارســال پیامی به اعضای سازمان، پايان 

پروژه را اعلام کرده و از همه اعضای تیم تشکر می کند.

هدف فعالیت
اين فعالیت مديريتی دو هدف دارد:

قدردانی از اعضای تیم با هدف ترغیب آن ها برای مشــارکت موثر  	
در پروژه های آينده.

مطلع شــدن افراد از پروژه های انجام شــده در سازمان و کمك به  	
آن ها در همسو شدن با اهداف سازمان.

نکات قابل توجه
پیــام را به صورت مختصر و واضح ارائــه داده و در صورت لغو پروژه 
يا موفقیت آمیز نبود آن، اطمینان حاصل کنید که پیام شــما ســبب 

ترغیب افراد برای انجام پروژه های بهتری در آينده می شود.
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2-4-7- گروه  – G پس از پایان پروژه 71
فعالیت هــای مديريتی اين گروه به مدت 1 تا 5 ســال پس از پايان 
پروژه برای بررسی مزايای حاصل از پروژه و ارائه ايده هايی برای بهبود 
آن ها انجام می شود. اين چرخه هر 6 ماه يك بار يا بازه زمانی ديگری، 

متناسب با شرايط پروژه تکرار می شود. اين فعالیت ها عبارتند از:
G01 - ارزيابی منافع

G02 - ارائه ايده های جديد
G03 - اطلاع رسانی پروژه

2-4-7-1- فعالیت   G01– ارزیابی منافع 72
حامی پروژه يا شــخصی به نمايندگی از او می بايست در چرخه هايی 
پس از پايان پروژه، منافع حاصل از پروژه را بررســی نمايد. علاوه بر 
69- Celebrate
70- Conduct a focused communication
71- Post-Project Management
72- Evaluate the benefits

منافع مورد انتظار، حامی می بايســت به دنبال منافع غیرمنتظره73 و 
منافع بالقوه74 نیز باشد. 

هدف فعالیت
لازم است منافع حاصل از پروژه به دلايل زير مورد بررسی قرار گیرد:

اين يك يادآوری برای حامی و ســودبران پروژه اســت که پروژه ها  	
برای دستیابی به منافع مدنظر انجام می شوند.

اين بررسی به ما کمك می کند تا محیط خود را بهتر درک کرده و  	
در پروژه های آتی واقع بین تر شويم.

اين بررسی به ما کمك می کند تا راه هايی برای افزايش منافع پیدا  	
.)G02( کنیم

نکات قابل توجه
حامی پروژه ممکن اســت ارزيابی منافع پروژه را به شخص ديگری  	

واگذار کند، اما لازم اســت نظارت کاملی بر ارزيابی داشته باشد زيرا 
اين يك فعالیت مهم مديريتی است و نتايج آن مورد نیاز سطوح بالاتر 

مديريتی است.
تشــريح منافع می بايست به گونه ای باشد که در فعالیت G02 قابل  	

کاربرد باشــد، اگرچه به صورت کلان و محتمل بیان شــوند. بنابراين 
می بايست از بیان توصیفی و مبهم منافع اجتناب کرد.

منافع فقط شامل مزايای مالی نیست و ساير مزايا مانند شهرت، سهم  	
بازار، فرصت ها و دانش کسب شده را نیز می بايست در نظر گرفت.
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2-4-7-2- فعالیت  – G02 ارائه ایده های جدید 75

پــس از ارزيابی منافع )G01(، حامی می بايســت بررســی کند که آيا 
راهی برای افزايش آن وجود دارد. نتیجه ممکن است انجام فعالیت های 
کوچکی باشد که به تیم های عملیاتی اختصاص داده می شود يا تغییرات 

عمده ای که می تواند در آينده به پروژه های جديد تبديل شود.

هدف فعالیت
کار اصلی پروژه انجام شده و سازمان شايسته بهره مندی از منافع آن 
است. با اين حال، ممکن است فرصت هايی در قالب منافع بالقوه وجود 
داشــته باشــد که برای بهره گیری از آن ها لازم باشد اقداماتی پس از 
خاتمه پروژه انجام شــود. همچنین ارزيابی مزايای پروژه های گذشته 
منبع خوبی برای ايده های آينده اســت و بهتر اســت اين فعالیت به 

صورت ساختار يافته انجام شود. 

نکات قابل توجه
بر طراحی راهکارهای واقع بینانه و قابل پیاده سازی تمرکز کنید. 	
از کمك و مشورت ديگر افراد برای انجام اين فعالیت کمك بگیريد. 	
علاوه بــر ارزيابی منافع هر پروژه به طــور جداگانه، ارزيابی منافع  	

73- Unexpected benefits
74- Potential benefits
75- Generate new ideas
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دويست و پنجاه و چهار

پروژه ها در کنار يکديگر ممکن است منتج به نتايج بهتری شود، فقط 
توجه داشــته باشید که در اين حالت از شــیوه ای يکسان در ارزيابی 

پروژه ها بهره گیريد.
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2-4-7-3- فعالیت  – G03 اطلاع رسانی پروژه 76
با ارسال يك پیام کوتاه مزايای حاصل از پروژه و برنامه های بهبود آن 
اطلاع رسانی می شــود. اين اطلاعات ممکن است با گروه کوچك تری 
از اعضای ســازمان يا با همه اعضا به اشتراک گذاشته شود. اولويت با 

حالت دوم است.

هدف فعالیت
اين يك يادآوری همیشــگی اســت که پروژه ها برای بهره برداری از 
منافعشان انجام می شوند و اين موضوع بايد در پروژه های فعلی و آتی 

در نظر گرفته شود.

نکات قابل توجه
همه چیز را محرمانه ندانیــد و در صورت امکان اطلاعات را با کل  	

اعضای سازمان در میان بگذاريد.
پیام را به صورت کوتاه و شفاف ارسال کنید. 	
اگر شما مسئول چند پروژه کوچك هستید، می توانید گزارش های  	

مربــوط به آن ها را در يك گزارش ادغام کنیــد، اما اطمینان حاصل 
کنید که همه پروژه ها مدنظر قرار گرفته اند. 
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2-5- متناسب سازی P3.express  با نیازهای سازمان77

برای مطابقت P3.express با نیازهای ســازمان می توان تغییراتی در 
آن ايجــاد کرد، با اين حال بايد مراقب بود که هنگام انجام اين کار به 
سازگاری داخلی آسیب نرسیده و سبب پیچیدگی نشود. بهتر است با 
نسخه اصلی P3.express شروع کرده و آن را به تدريج و در پاسخ به 

نیازهای خود تنظیم کنید.
تیم توســعه P3.express درصدد اســت اين فراينــد را برای نمونه 

پروژه های زير متناسب سازی کند:
- پروژه های ساختمانی

- پروژه های توسعه فناوری اطلاعات
- پروژه های دانشگاهی
- پروژه های فیلم سازی

- پروژه های تك نفره
برای انجام اين کار تیم هايی از تخصص های مرتبط تشــکیل می شود. 
برای پیوســتن به اين تیم ها يا ارائه ايــده می توان از آدرس ارتباطی

info@p3.express استفاده کرد.

P3.express 2-6- نما78 در
76- Conduct a focused communication
77- Tailoring
78- Perspective

در P3.express لازم اســت به موضوع نما )يا منظر( توجه داشــته 
باشــید. اگر پروژه شــما برای اســتفاده داخلی باشــد و مشــتری و 
تامین کننده خارجی نداشته باشــید، فقط يك نما برای پروژه وجود 
دارد. در غیر اين صورت، هر سازمانی که در اين پروژه مشارکت داشته 

باشد نمای خود را خواهد داشت.
همه چیز در P3.express می بايست از نمای شما ديده شود. به طور 
مثال هنگامی که توجیه پروژه را در مســتند »شــرح پروژه« توصیف 

می کنید، توجیه خود و نه مشتری خارجی را توصیف کنید.
علاوه بر اسناد، هنگام تفکر درباره نقش ها نیز بايد به نما توجه داشته 
باشــید. به طور مثال شما ممکن اســت از منظر خود »مدير پروژه« 
باشــید در حالی که از منظر مشــتری »مدير پروژه تامین کننده« به 
شمار آيید. بنابراين P3.express سیستمی است که شما می بايست 
بــرای مديريت پــروژه در محدوده خود و براســاس نمای خود از آن 

استفاده  کنید.

منابع و مراجع:
1. https://p3.express
2. https://nupp.guide
3. PMBOK 6
4. PRINCE2 2009
5. https://khorramirad.com

پیوســت1 – نمونه ابزارهــای قابل اســتفاده در فعالیت های 
P3.express

P3.express نرم افزارهايی متن باز79 را برای تسهیل در روند مديريت 
پروژه معرفی کرده است که در ادامه به صورت مختصر معرفی شده و 

نحوه دسترسی به آن ها نیز مشخص شده است:

ابزارهايی برای تسهیل در مديريت مستندات پروژه: 	
-Nextcloud              )nextcloud.com)
-Cryptpad               )cryptpad.fr)

ابزاری برای تسهیل در مديريت و کنترل پروژه: 	
-)p3.express/p3pper),)khorramirad.com/1116/) 
P3pper

ابزارهايی برای تسهیل در ارتباط افراد و تیم های کاری: 	
-element                 )element.io)
-rocket.chat             )rocket.chat)

ابزارهايی برای تســهیل در ثبت ريسك ها، مسائل، درخواست های  	
: TO-DO تغییر و فهرست

-Joplin                     )joplinapp.org)
-Standard Notes        )standardnotes.org)
-Turtl                       )turtlapp.com)

79- Open Source


