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  تيم پروژه

  

  مركز تحقيقات و توسعه مديريت پروژه: كارفرما

  سمت  خانوادگي نام و نام
  رئيس مركز  كمال رسولي

  ر پروژهمدي  عبدالكريم پهلواني
  ناظر پروژه  محمدعلي كاشف حقيقي

  

  شركت پيوند مديريت فراگير: مشاور

  سمت  خانوادگي نام و نام
  مدير پروژه  قزويني حسين ولي

  مسئول گردآوري اطلاعات  حميد كاظمي
  مسئول تحليل و طراحي  مجتبي لشكربلوكي
  كارشناس  سيد داود حسيني

  كارشناس  نژاد روجا اميني
  كارشناس  انسوده منصوري
  كارشناس  پور فرزين حلاج

  كارشناس  مهدي شهبازي
  كارشناس  آ ديداري پانته

  كارشناس  پور سيد علي محتشمي
  عضو كميته راهبري و نظارت  بهروز مرادي
 عضو كميته راهبري و نظارت  توفيق نصيري

 عضو كميته راهبري و نظارت  محمدحسن صيقلي
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  مقدمه

اند، در حال حاضـر   هاي سنتي براي مديريت استفاده كرده ا كنون از روشهايي كه ت بسياري از شركت

. انـد  به ناچار براي بكارگيري مناسب منابع شركت در انجام امور، نگاه خود را متوجه مديريت علمي نمـوده 

هاي مهندسي، سـاخت، توليـد، تحقيـق و     بدين ترتيب، ضرورت استفاده از مديريت علمي در تمامي زمينه

  .به طور روز افزوني احساس شده است توسعه،

مديريت پروژه نيز به منظور مديريت و اداره منابع پروژه براي انجام كـار در مـدت زمـان معـين و بـا      

سـه   ۳و کيفيـت  ۲هزينـه  ،١گانه زمان بدين ترتيب، عوامل سه. هزينه و عملكرد مشخص طراحي شده است

 . آيند محدوديت در خصوص پروژه به شمار مي

. شـود  شود و به نحو مطلوبي محقق نمـي  ها مخدوش مي انه همواره زمان، هزينه و کيفيت پروژهمتأسف

گردد  اي بيش از مقدار بودجه در پروژه صرف مي شود، هزينه به عبارت ديگر زمان پروژه با تأخير مواجه مي

  . شود و کيفيت مطلوب و مورد نظر نيز حاصل نمي

ها و تجزيه و تحليل تأثير اين مسـائل بـر    ائل بالقوه و بالفعل پروژهها، شناسايي مسنظر به اين واقعيت

هاي بسـيار ضـروري مـديريت پـروژه بـه       سه ضلع حياتي پروژه يعني زمان، هزينه و کيفيت، يكي از نقش

نگر، به منظور شناسايي  با رويکردي متوازن، جامع و کلان يپژوهشطبق همين اصل، انجام . آيد حساب مي

هاي پتروشيمي بايد  براي بررسي پروژهلذا . هاي پتروشيمي ضروري است ضعف عملكرد پروژهنقاط قوت و 

در بررسي . ديدگاهي جامع و متعادل برگزيد تا بتوان به اطلاعات مفيد و معتبر در ارزيابي آنها دست يافت

كليـه عناصـر   هاي پتروشيمي سعي شده است كه به صورت متوازن به عوامل مؤثر؛ از قبيـل   عملكرد پروژه

هـا و نهادهـاي درگيـر در پـروژه،      گيري تا مراحل پاياني پروژه، تمامي سـازمان  اصلي پروژه از مراحل شكل

  .هاي عملكردي زمان و هزينه و نيز كليه عوامل داخلي و محيطي، توجه شود حوزه

عوامـل   ها، ضروري است تا به طوري خاص بـراي هـر پـروژه،    با توجه به ماهيت منحصر به فرد پروژه

  . گيري عملكرد آن پروژه مورد بررسي قرار گيرد مؤثر در شكل
                                                 
1- Time 
2- Cost 
3- Performance 
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با سه هـدف اصـلي    مركز تحقيقات و توسعه مديريت پروژه شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي

بنـدي مشـكلات موجـود در     اولويـت ، هاي پتروشيمي اي پروژه هاي هزينه بررسي تأخيرات زماني و مغايرت

هـاي   بررسي عملكـرد پـروژه  ‹‹ ، پروژه پژوهشي پيشنهاد برنامه مواجهه با مشکلاتو  هاي پتروشيمي پروژه

  . را به انجام رسانده است›› پتروشيمي از منظر زمان و هزينه

اين گزارش از دو بخش تشکيل شده اسـت کـه در بخـش اول آن اهـداف،چارچوب و فازهـاي پـروژه       

 ،ولي بنـا بـه اهميـت   ، گرددپژوهش عرضه مي در بخش دوم دستاوردهاي اصلي و فرعي ،وشود معرفي مي

، در اين بخش پنج پروژه پتروشيمي به تفکيک. شودتنها دستاوردهاي اصلي پژوهش به تفصيل تشريح مي

رفـت از آنهـا نيـز    اند و علل بروز مشكلات و راهكارهاي بـرون از نظر زمان و هزينه مورد بررسي قرار گرفته

از ذکر نام پروژه ها و ساير شرکتهاي درگيـر در آنهـا خـودداري شـده      در گزارش پيش رو. ارائه شده است

  . مشخص شده اند A,B,C,D,Eاست و اين پروژه ها با حروف 

  

A PET2 

B PTA2 

C متانول سوم  

D پلي اتيلن سبک خطي  

E  اتيلن جم  
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  اهداف پژوهش -۱-۱

به شـرح ذيـل   ›› ظر زمان و هزينههاي پتروشيمي از من بررسي عملكرد پروژه‹‹ اهداف پروژة پژوهشي 

  :تدوين شده است

 هاي پتروشيمي شناسايي مشکلات اجرايي پروژه •

  هاي پتروشيمي گيري نظام جامع مديريت پروژه كمك به شكل •

  هاي پتروشيمي كمك به ارتقاي وضعيت اجراي پروژه •

  ها هاي دخيل در اجراي پروژه بهبود تعامل بين سازمان •

  هاي پتروشيمي ت آتي در خصوص پروژهفراهم نمودن زمينه تحقيقا •

 هاي تحقيقاتي پتروشيمي هاي مشاور در اجراي پروژه ايجاد يك الگوي مناسب براي شركت •

  

  محدودة پژوهش -۱-۲

بـه همـين   . باشد هاي پتروشيمي مي پروژه اي بررسي عملكرد زماني و هزينهقلمرو مطالعاتي پژوهش، 

مورد بررسي دقيـق قـرار    اندازي راهمرحله عقد قرارداد تا انتهاي از مرحله پتروشيمي زير  پروژه منظور پنج

  .دهد مشخصات سازماني پنج پروژه مورد نظر را نشان مي) ۱(جدول . گرفت

  

  مشخصات سازماني پنج پروژه پتروشيمي): ۱(جدول 

  محل پروژه  Cپيمانكار   EPپيمانكار   كارفرما  پروژه
A         
B         
C         
D        
E         

  

  مدل مفهومي انجام پژوهش  -۱-۳

نشان داده شده است در واقع، الگوي كـلان و منطقـي اجـراي پـروژه     )  ۱(مدل مفهومي که در شکل 
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  . كندها و فرآيندهاي اجرايي پروژه را ارائه مياين مدل، سطح كلان فعاليت. است

  )سطح كلان فرآيندهاي پروژه(مدل مفهومي پروژه ): ١(شكل 

  

  جراي پژوهشفرآيند ا -۱-۴

درصدد  هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژهكه ذكر شد،  چنان

رو تلاش شـده اسـت تـا    از اين. باشد رفت از آنها ميها و ارائه راهكار برون شناخت مسائل و مشكلات پروژه

در  مورد استفاده قرار گيرند تافراهم آمده و  هاي مختلف پروژهفاز درمناسب  هايهاي اجرايي و ابزار روش

نمود و علل و عوامل آنها  يه و تحليلزتجها را شناسايي و  اي پروژههاي زماني و هزينه انحراف نبتوانهايت، 

فازهاي مختلف پـروژه و خروجـي   ) ۱(در جدول .را معرفي و راهكارهاي مناسبي را براي رفع آنها ارائه كرد

  .هر فاز نشان داده شده است

  

  

شناخت فرآيند اجراي 
 هاي پتروشيميپروژه

  طراحي متدولوژي 
 )های بعدیو بازنگری(

  طراحي نرم افزار 
 بانك اطلاعاتي

بررسي راهكارها و 
رهای پيشنهاد راهكا
 مطلوب

تحليل مشكلات و تعيين 
 علل و عوامل بروز آنها

 

  تدوين
  نهايي متدولوژي

  گردآوري 
 ها داده

۱

۲ ۳

۴ ۵ ۶

۷

  فرآيند اجرايي:    
  فرآيند طراحي:    
  نيازي بين دو فرآيندارتباط پيش:    
 ارتباط جهت بازنگري:  
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  فازهاي انجام پروژه): ۱(ول جد

  خروجي فاز  عنوان فاز  فاز

۱  
هاي شناخت فرآيند اجراي پروژه

 پتروشيمي

  گانه پتروشيمي هاي پنج معرفي کلي پروژه •
  گانه هاي پنج هاي درگير در پروژه معرفي کلي سازمان •
هاي پتروشيمي تا سطح چهارم  معرفي کلي فرآيند اجراي پروژه •

 ساختار شکست كار

  حي متدولوژي طرا  ۲
  اجراي پروژه

  :متدولوژي پروژه شامل •
 فهرست اطلاعات مورد نياز 
ها و  ليست ها، چك ابزارهاي مورد استفاده از قبيل پرسشنامه 
  هاي گردآوري اطلاعات فرم
 روش تحليل  
 روش ارائه راهكار 

 :نرم افزار بانك اطلاعاتي شامل •
 بانك اطلاعاتي 
 هاي ورود اطلاعات فرم 
  افزار هاي نرم گزارش 

 ها گردآوري داده  ۳
بندي شده پنج پروژه پتروشيمي  هاي گردآوري شده و دسته داده •

 ) مدون و منظم(

۴  
تحليل مشكلات و تعيين علل و 

 عوامل بروز آنها

 هاي شناسايي شده  انحراف •
 )هاي غربال شده انحراف(مشكلات  •
 بندي مشكلات بندي و اولويت دسته •
 بروز مشكلاتبندي علل بندي و اولويتدسته •

۵  
بررسي راهكارها و پيشنهاد 

  بندي راهکارها بندي و اولويت دسته •  راهكارهاي مطلوب
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هـاي پتروشـيمي بـراي كسـب آگـاهي و شـناخت اوليـه از صـنعت         فرآيند اجراي پروژهشناخت  فاز

اي  ن مرحلـه اين فاز به عنـوا . هاي آن، خصوصا پنج پروژه مورد مطالعه، انجام شده است  پتروشيمي و پروژه

انجام پروژه پرداخته و اطلاعـات اوليـه و كلـي     آوردن مباني اطلاعاتي مورد نياز جهت نيازي، به فراهمپيش

ايـن اطلاعـات در مراحـل طراحـي متـدولوژي و      . مربوط به اين امر را در اختيار تيم پروژه قرار داده اسـت 

  .ها مورد استفاده قرار گرفته است گردآوري داده

، طراحي متدولوژي اجراي پروژهها، ضروري بود در فـاز   ه شناخت فرآيند اجراي پروژهپس از مرحل

. مدل اجرايي و متدولوژي اجراي پروژه به نحو مناسـبي طراحـي شـود كـه راهنمـاي انجـام پـروژه باشـد        

هـايي و بـا کمـک چـه     ها چـه داده  نمايد كه در فرآيند گردآوري داده متدولوژي اجراي پروژه مشخص مي

همچنين متدولوژي در فرآيند تحليل مشـكلات و تعيـين علـل و عوامـل بـروز       .آوري گردد رهايي جمعابزا

در . كنـد  يابي آنهـا را مشـخص مـي    بندي مشكلات و علت آنها، چگونگي تعيين انحرافات، تشخيص و دسته

نـده  وجـود آور نهايت طبق متدولوژي بايد مشخص شود كه ارائه راهكارهاي مطلـوب بـراي رفـع علـل بـه     

  .مشكلات چگونه بايد صورت گيرد

باشد كـه   و واقعيت انجام پروژه پتروشيمي مي) برنامه پروژه(انحراف هر نوع ناهمخواني بين استاندارد 

مشكل نيز انحرافي است كه از ديدگاه پروژه، نامطلوب و ناگوار به نظـر  . كندبه صورت عدم تطابق بروز مي

وجود آورنده مشـكلات  همچنين دليل، ريشه و متغيري كه به. است رسد و ضرر ناشي از آن قابل توجه مي

  .شود باشد، علت ناميده مي هاي پتروشيمي مي پروژه

فرآيند گـردآوري  . هاي مورد نياز پروژه تعريف شده است ها به منظور گردآوري داده فاز گردآوري داده

در صورت عـدم تـأمين اطلاعـات جـامع،     چرا که . ترين فرآيند پروژه بوده استترين و حساسها مهم داده

  .يکپارچه و معتبر بقيه فرآيندها ارزش خود را از دست خواهند داد

معرفـي   Cو  EPهاي پتروشيمي، محدود به دو قرارداد اصـلي پيمانكـار    حيطه بررسي عملكرد پروژه

هـاي   د پـروژه هايي اسـت كـه در پـروژه بررسـي عملكـر      شده از سوي كارفرما است و دربردارنده كليه داده

از اين رو مجموعه کارهاي مربوط به مهندسي و تـأمين تجهيـزات پـروژه    . است پتروشيمي مورد نظر بوده 
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  .مندرج است Cاندازي در قرارداد  بوده و تمامي کارهاي ساختمان، نصب و راه EPلزوماً در قرارداد 

هـاي موجـود در    و نـوع داده ) Cانكار پيم/ EPپيمانكار / كارفرما(هاي مورد نياز  با توجه به منابع داده

  . بندي شدند طبقه Cو  EPهاي  و بخش) كل طرح(هاي مورد نياز به دو سطح كارفرما  هر يك، داده

دسـت آمـده از فـاز    هـاي بـه   با بررسي دادهتحليل مشكلات و تعيين علل و عوامل بروز آنها،  فاز

پـس از تعيـين   . هـا پرداختـه اسـت    جود در پروژههاي موها آغاز شده و به شناسايي انحراف گردآوري داده

از آنجايي كـه ايـن   . اند گانه تشخيص داده شده هاي پنج ها و ارزيابي آنها، مشكلات موجود در پروژه انحراف

وجود آورنـدة مشـكلات   اند، در ادامه علل به ها رخ داده مشكلات متأثر از علل مختلفي هستند كه در پروژه

  .اند اين علل مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گرفتهتعيين شده و در نهايت 

وجود آورندة مشكلات در گانه، علل بالقوه به هاي پنج وجود آورندة مشكلات پروژهجهت تعيين علل به

تمام مراحل پروژه مشخص شدند و با بررسي انجام شده، فرضياتي كه نقش آنها در ايجاد و بروز مشـكلات  

  . تنداثبات شد، علت نام گرف

با استخراج و تدوين راهكارهـاي مطـرح بـراي رفـع      بررسي راهكار و پيشنهاد راهكار مطلوبفاز 

علل بوجود آورنده مشكلات آغاز شده و راهكارهاي نهايي پس از حذف راهكارهاي نـاممكن و نـامطلوب از   

  .اند دست آمدهاين فهرست به

  

  ها و كمبودهاي اطلاعاتي پژوهش محدوديت -۱-۵

هـاي درگيـر در آنهـا مهمتـرين      ها و پاسخگويي ضـعيف برخـي از شـرکت    هاي اطلاعاتي پروژه کمبود

ها و همچنين  مهمترين دلايل اين موضوع ضعف سيستم مستندسازي پروژه. محدوديت پژوهش بوده است

  . ها از ارائه اطلاعات بوده است ناخرسندي شرکت

  : هاي زمانيكمبود داده •

 مانبندي تفصيلي در سطح كل طرحهاي زنبود برخي از برنامه 

  هاي زمانبندي بازنگري شدهنبود برخي از برنامه 
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هاي پيشرفت، برنامه مبنا، برنامه تفصيلي و ساختار هاي گزارش عدم يکپارچگي در داده 

 شکست

  :هاي پروژهنبود شبكه فعاليت •

ه منظور استخراج هاي زمانبندي ب هاي الكترونيكي برنامهدر اختيار قرار ندادن برخي از فايل 

 شبکه و مسيرهاي بحراني پروژه 

روز شده به منظور بررسي تغييرات ايجاد شده در شبکه و  نبود برنامه زمانبندي تفصيلي به 

  مسيرهاي بحراني 

  :ايهاي هزينهكمبود داده •

  هادر برخي بخش ٣و  ٢و حتي سطح  ٤اي در سطح هاي هزينه نبود داده 

در برخي  ٣و  ٢و حتي سطح  ٤اي و زماني در سطح ي هزينههاناهمخواني ساختار داده 

  هابخش

  :هاي پيشرفت پروژهضعف گزارش •

 هادر برخي از گزارش ٣و بعضاً در سطح  ٤اي در سطح نبود درصدهاي پيشرفت برنامه 

 تربه پايين ٢ها از سطح اي و واقعي در برخي از سازمانهاي پيشرفت برنامهنبود گزارش 

  هاي پيشرفت و پوشش ندادن دوره عمر پروژه رچه  نبودن گزارشكامل و يکپا 

 )برآوردها(هاي قبل از قرارداد هاي سطح كلان پروژه و دادهعدم دسترسي به داده •
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  اهم دستاوردهاي پژوهش -۲-۱

منظـور از  . دستاوردهاي پژوهش در دو دسته اصـلي و جـانبي نشـان داده شـده اسـت     ) ۲(در جدول 

هاي پرژوهش است که پژوهش نيز بـه منظـور دسـتيابي بـه آنهـا       اصلي آن دسته از خروجي دستاوردهاي

منظور از دستاوردهاي جانبي دسـتاوردهايي اسـت کـه در اولويـت اول پـژوهش      . تعريف و اجرا شده است

  . اند دست آمدهنبوده و به صورت جانبي به

  

  دستاوردهاي اصلي و جانبي پژوهش): ۲(جدول 

  دستاوردهاي جانبي  صليدستاوردهاي ا
هـا در حـوزه زمـان و     طراحي متدولوژي بررسـي عملکـرد پـروژه    •

 هزينه
 افزار بانک اطلاعاتي  طراحي نرم •
 بندي آنها بندي و اولويت ها و دسته تعيين مشکلات پروژه •
 بندي آنها تعيين علل به وجود آورنده مشکلات و دسته •
  تعيين راهکارهاي مطلوب جهت رفع علل  •

 ي تجربيات برخي از مديران پتروشيميمستندساز •
 هاي پتروشيمي شناخت فرايند اجراي پروژه •
 گردآوري اطلاعات پنج پروژه پتروشيمي •
 شده هاي گردآوري پردازش، تصحيح و تکميل داده •
آشنايي شرکت پيوند مديريت فراگير با صـنعت پتروشـيمي و    •

  هاي پژوهشي آتي ايجاد پتانسيل جهت اجراي پروژه
  

  .شوند اهم دستاوردهاي اصلي پژوهش ارائه مي در ادامه

  

  وجود آورندة آنها ها و علل به تعيين مشكلات پروژه -۲-۲

هاي اصلي اين پـروژه پژوهشـي بـه شـمار      گانه، يكي از خروجي هاي پنج مشكلات تعيين شده پروژه

و تنها به ارائـه نتـايج    علت حجم بالاي اطلاعات از ارائه آنها در اين گزارش خودداري شده استبه.آيند مي

  .ها بسنده شده است در سطح كلان پروژه

ها به طور گذرا مشکلات شناسايي شـدة   در اين گزارش به منظور آشنايي خواننده با مشکلات پروژه

  .همچنين براي درک بهتر موضوع، نمودارهاي مختلفي در اين گزارش ارائه شده است. شود بررسي مي

هايي نيز براي تجزيـه و تحليـل مشـكلات در پـروژه وجـود       که محدوديت البته لازم به توضيح است

هاي پروژه اشاره كرد كه بدين دليـل امكـان تعيـين     توان به نبود شبکه فعاليت داشت كه از جملة آنها مي



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ١٠صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 

سهم عناصر اصلي ساختار شکست پروژه را در ميزان تأخير کل پروژه و همچنين تشخيص اينكـه انحـراف   

يك عنصر ساختار شكست واقعاً مربوط بـه آن عنصـر بـوده يـا بـه دليـل تـأخير در انجـام         ايجاد شده در 

البته با وجود چنـين محـدوديتي مشـاور بـا اسـتفاده از تركيـب       . نياز، مقدور نبوده است هاي پيش فعاليت

هـاي   هاي علمي و ابتكاري به نتايج قابل قبولي دست يافت كه توانست تا سطح قابل قبولي نيازمندي روش

  .پروژه را پوشش دهد

  



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ١١صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 

 Aبررسي پروژه  -۲-۳

ي هكتـار  ٧.٤ ی بـه مسـاحت  در زمين ـ ميليارد ريال ١،٢٥٦و با هزينه اوليه  ١٣٧٨در سال   Aپروژه

 .اجرا شد

درصـد   ۸۵از لحاظ زماني تا پيشرفت زماني  Aشود، پروژه  مشاهده مي) ۱(طور که در نمودار همان

  .باشد مي )مبنا(نامه زمانبندي اوليه نسبت به برماهه  ۳۶داراي تأخيري 

 Aعملكرد زماني پروژه ): ۱(نمودار 
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PET-II طرح مهندسی  تأمین تجهیزات ساختمان، نصب و
پیش راه اندازی  

اه)
 (م
مان

ز

برنامه اولیه
  واقعی

 تأمين تجهيزات مهندسي   Aطرح طرح
ساختمان، نصب و 

 اندازي راه پيش
 20  17  16 26 )ماه(برنامه اوليه 

 42 51  28 62 )ماه(واقعي 
 22 34  12 36 )ماه(تأخير 

  درصد پيشرفت واقعي
 %76 %92 %100 %85 ٣١/٠٢/١٣٨٤: ها تاريخ داده

  

بـا توجـه بـه    . ماه تأخير نسبت به برنامه زمانبندي اوليه به اتمـام رسـيده اسـت    ۱۲فاز مهندسي با 

هـاي طراحـي    هاي ارائه شده در بخش مهندسي پايه اين فاز، اهم مشکلات ايجاد شده در ديسـيپلين  داده
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انـد، در   اهم مشـکلاتي کـه ايجـاد شـده    در بخش مهندسي تفصيلي، . باشد فرآيند و تجهيزات مکانيکي مي

نكته قابل ذكر اين اسـت  . باشد كشي و فرآيند مي هاي برق، سيويل و ساختمان، ابزار دقيق، لوله ديسيپلين

كه در بخش مهندسي پروژه، محقق شدن مايلستون پاياني پروژه نيازمنـد دريافـت تأييـد نهـايي كارفرمـا      

درصد باقي مانده اسـت كـه    ۹۹ماه در پيشرفت  ۵ندسي، حدوداً در فاز مه پروژهبه همين دليل . باشد مي

 ۷تـوان   در اصل ميزان تأخير بخش مهندسي را مي. اين مدت نيز در مدت زمان واقعي لحاظ گرديده است

هاي وزني، ميزان پيشرفت محاسبه شـده بـا پيشـرفت     ماه دانست؛ هر چند به دليل تعريف نادرست ارزش

هاي ارائه شده، سبب شـده اسـت کـه     ينکه عدم توجه کارفرما به درصد پيشرفتواقعي متفاوت است و يا ا

درصد خود را رسانده ولي در واقعيت ايـن گونـه نبـوده و     ۹۹پيمانکار درصدهاي غيرواقعي ارائه کرده و تا 

  .باشد ميکمتر از اين مقدار 

ايرانـي داراي تـأخير    در بخش تأمين تجهيزات نيز پروژه مذکور در دو بخش تدارکات ايراني و غيـر 

  .ماهه بوده است که بخش غير ايراني سهم بيشتري را دارا بوده است ۳۴

تـأخير   با توجه به داده  های موجود در بخش سـاختمان  اندازي راه در بخش ساختمان، نصب و پيش

 اندازي مربوط مي و تاخير اشاره شده در جدول قبل به بخش نصب و پيش راهخاصي مشاهده نشده است 

   .اين بخش در دسترس نمي باشد به منظور بررسی دقیق تر شود كه اطلاعات بیشتری

نشـان داده  ) WBS(سـاختار شكسـت كـار     ۲درسطح  Aمهمترين تأخيرات پروژه  ) ۳(در جدول 

داراي  ۲همانگونه كه در اين جدول مشاهده مي شود، برخي از فعاليت هـاي پـروژه در سـطح    . شده است

بـازنگري   -۱ :دو دلیل عمده ایـن امـر عبـارت اسـت از     فعاليت سطح بالاتر مي باشدتاخيري متفاوت با 

رابطه پيش نيازي و هم پوشـاني بـين فعاليـت هـاي آن      -۲برنامه اوليه در برنامه هاي زمانبندي تفصيلي 

  سطح 

همچنين لازم به ذكر است كه تاخيرات هر يك از فعاليت هاي پروژه از دو منشاء بيرونـي و درونـي   

اسـت و منشـاء   ) يا هـم نيـاز  (منشاء بيروني به دليل وجود تاخير در فعاليت هاي پيش نياز . رخ داده است

لذا با توجه به عدم دسترسي به شـبكه پـيش   . دروني ناشي از تاخير خود فعاليت در هنگام اجرا بوده است
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  .ص نبوده استنيازي پروژه، تشخيص سهم هر يك از اين دو منشاء در ايجاد تاخير فعاليت مشخ
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 Aمهمترين تأخيرات پروژه  بخشی از ): ۳(جدول 

  بخش پروژه  ديسيپلين  )ماه( ايبرنامهمدت   ) ماه( خيرأت
 مهندسي پايه  طراحي فرآيند ٦ ٢٢
 مهندسي پايه  طراحي مكانيكال ٣ ١١
 مهندسي پايه  كشي طراحي لوله ٣ ٦
 مهندسي پايه طراحي كنترل و ابزار دقيق ٣ ٥
 مهندسي پايه ي برقطراح ٢ ٤
 مهندسي پايه  طراحي سيويل و سازه ٢ ٣
  مهندسي تفصيلي طراحي برق ٩ ١٦
  مهندسي تفصيلي  طراحي سيويل و ساختمان  ٩  ١٤
  مهندسي تفصيلي طراحي كنترل و ابزار دقيق ١٢ ١٣
  مهندسي تفصيلي كشي طراحي لوله ١٢ ١١
  مهندسي تفصيلي  طراحي فرآيند و تكنولوژي ١١ ١١
  مهندسي تفصيلي  طراحي مكانيكال ١٦ ٦
  تآمين تجهيزات  تآمين تجهيزات غير ايراني ٢٠ ٣١
  تآمين تجهيزات  تآمين تجهيزات ايراني ٢١ ٢٨

  

  .دهد مربوطه نشان مي WBSرا به همراه مبلغ و كد A قراردادهاي پروژه ) ۴(جدول 

 Aقراردادهاي پروژه ): ۴(جدول 

د پولواح مبلغ قرارداد WBSشرح  WBS كد
 يورو 2,080,000.00 خريد ليسانس  1.2.1

 يورو 4,100,000.00 مهندسي پايه 1.2.2

 يورو 2,890,000.00  مهندسي تفصيلي 1.2.3

 يورو 96,250,000.00  تآمين تجهيزات غير ايراني 1.3.1

 يورو 16,410,000.00  تآمين تجهيزات ايراني 1.3.2

 ريال 5,750,732,215.00 گروه کارهاي نصب اسکلت فلزي1.4.1.3.2

 ريال109,977,308,439.00  اندازي راه نصب و پيش 1.4.2

 ريال 18,152,362,999.00 گروه كارهاي تجهيزات مكانيكي 1.4.2.1

 ريال 66,669,589,658.00 لوله كشي رو زمينيگروه كارهاي  1.4.2.2

 ريال 7,730,813,461.00 گروه کارهاي برق 1.4.2.3

 ريال 7,274,717,768.00 کارهاي ابزاردقيق گروه 1.4.2.4

بـدين  . هاي پروژه استفاده شده است اي فعاليت هاي هزينه اي، از داده هاي هزينه براي محاسبة انحراف

هاي پروژه با هزينه واقعي آن مقايسه شده است و چنانچـه بـا يكـديگر     ترتيب كه بودجه هر يك از فعاليت

در مواردي كـه فعاليـت بـه پايـان نرسـيده      . اند انحراف در نظر گرفته شدهداراي مغايرت باشند، به عنوان 
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) ۵(در جدول . باشد، فرض شده است كه بودجه فعاليت مطابق با درصد پيشرفت زماني، مصرف شده است

  .شوند ارائه مي Aاي پروژه  هاي هزينه انحراف

 Aاي پروژه  هاي هزينه انحراف): ۵(جدول 

 انجام شده بودجه كار
درصد 
  پيشرفت

شرح   بودجه  هزينه واقعي
WBS  

3,987 76,764,161,290 69.80% 99,455,295,277 109,977,308,439
نصب و 

  اندازي راه پيش

,130 13,450,900,982 74.10% 12,397,920,852 18,152,362,999 

گروه كارهاي 
تجهيزات 
 مكانيكي

96 5,716,227,822 99.40% 5,476,889,926 5,750,732,215 
گروه کارهاي 
1 اسکلت فلزي

,448 3,865,406,731 50.00% 2,099,456,283 7,730,813,461 
گروه کارهاي 

 برق

,230 4,226,611,023 58.10% 1,265,804,793 7,274,717,768 
اي گروه کاره

 ابزاردقيق

  

وضعيت هـاي پـروژه وجـود نـدارد و      با توجه به نوع قراردادهاي مهندسي و تامين، انحرافي در صورت

هـاي مهندسـي و تـأمين     اي انحرافـي در فعاليـت   چون پيشنهاد تغيير نيز ارائه نشده است، از لحاظ هزينه

اندازي مشـاهده   راه هاي نصب و پيش ر فعاليتاي پروژه د هاي هزينه عمدة انحراف. تجهيزات رخ نداده است

  .شده است
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تـرين سـطح    مشكلات پروژه در پـايين ، با تجزيه و تحليل هر يك از  Aپس از تعيين مشكلات پروژه 

وجـود  بـه علـل  نظـران،  در ساختار شكست كار و بررسي سوابق موجود و نظرات خبرگان و صـاحب  موجود

هـاي   نمودار صـفحة بعـد حـوزه   . بندي شدند ي عملكردي مختلفي دستهها در حوزه و شناساييآورندة آنها 

بيشتر بـودن مقـدار هـر محـور نمـودار، نشـان       . كند ميرا مقايسه  Aمختلف علل مؤثر بر مشكلات پروژه 

بيشترين دلايل مربوط به ايجـاد مشـكلات پـروژه بـه آن     (دهنده وجود علل بيشتر در آن حوزه مي باشد 

وجـود آورنـدة   طور كه در اين نمـودار مشـخص اسـت، بيشـترين علـل بـه      همان. )حوزه مربوط بوده است

نيـروي انسـاني و سيسـتم     ها، فرآيندها، مواد اوليـه و تجهيـزات، مـالي،    هاي برنامه مشكلات پروژه در حوزه

  .ساختار و محيط بوده است  همچنين كمترين علل مربوط به حوزه دانش،. باشد مي

هاي درگيـر در پـروژه    در نمودارهاي صفحات بعد علل مؤثرتر در سازمان همچنين پس از اين نمودار،

A به تفكيك ارائه شده است.  
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 Bبررسي پروژه  -۲-۴

هكتار به عنوان يك واحد پتروشيمي مياني  ۸.۴ميليارد ريال در زمين  ۲.۱۴۷با هزينه اوليه  Bپروژه 

 .ايجاد گرديد

درصـد   ۹۷از لحاظ زماني تا پيشرفت زمـاني   Bشود، پروژه  ميمشاهده ) ۲(طور که در نمودار همان

  . باشد مي )مبنا(ماهه نسبت به برنامه زمانبندي اوليه  ۷داراي تأخيري 

 Bعملكرد زماني پروژه ): ۲(نمودار 
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PTA-II  طرح مهندسی  تأمین تجهیزات ساختمان، نصب و
پیش راه اندازی  

اه)
 (م
مان

ز

برنامه اولیه
واقعی

 

 تأمين تجهيزات مهندسي   Bطرح طرح
ساختمان، نصب و 

 اندازي راه پيش
 21 20 22 38 )ماه(برنامه اوليه 

45 45 45 )ماه( واقعي 36  
 15 25 23 7 )ماه(تأخير 

  درصد پيشرفت واقعي
 %94 %100 %100 %97 ٣١/٠٢/١٣٨٤: ها تاريخ داده

  

هـايي   نسبت به پـروژه  -هايي است که مديريت آن توانسته با تأخير نسبتاً كم يکي از پروژه Bپروژه 

در اين پروژه در فاز مهندسي و در . ديک کندپروژه را به مرحله پاياني خود نز -شوند که در ايران انجام مي
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بخش مهندسي پايه مشکل اصلي در طراحي فرايند و تجهيزات و در بخش مهندسي تفصـيلي در طراحـي   

مايلسـتون پايـاني    محقـق نشـدن  ساختمان و تجهيزات مکانيکي ايجاد شده است كه در حقيقت به علـت  

اصـلي در بخـش تـأمين تجهيـزات ايرانـي رخ داده      در بخش تأمين تجهيزات نيز مشکل . پروژه بوده است

  .است و تدارکات خارجي طرح تأخير زيادي نداشته است

درصد  ۹۹ماه در پيشرفت  ۱۹لازم به ذكر است كه پروژه در فاز مهندسي و تأمين تجهيزات، حدوداً 

ماه تأخير بـراي   ۶ماه تاخير براي مهندسي و  ۴ماه به مدت زمان  ۱۹توان با کسر  باقي مانده است که مي

  .تأمين تجهيزات رسيد

هـاي   هاي سازه در بخش ساخت نيز در بخش سيويل و ساختمان مشکلات اصلي به ترتيب در بخش

اندازي نيز مشـکلات اصـلي را    راه در بخش نصب و پيش. باشد هاي صنعتي و فرآيندي مي فلزي و ساختمان

بلاسـت و  آميـزي و سـند   کشـي روزمينـي، رنـگ    هاي نصب تجهيزات مكانيكي، لولـه  توان در ديسيپلين مي

  .داده شده است نشان ۲در سطح  Bمهمترين تأخيرات پروژه  ) ۶(در جدول . کارهاي برقي ذکر کرد

داراي تاخيري  ۲همانگونه كه در اين جدول مشاهده مي شود، برخي از فعاليت هاي پروژه در سطح 

بازنگري برنامـه اوليـه    -۱:ده این امر عبارت است ازدو دلیل عممتفاوت با فعاليت سطح بالاتر مي باشد 

  رابطه پيش نيازي و هم پوشاني بين فعاليت هاي آن سطح  -۲در برنامه هاي زمانبندي تفصيلي 

همچنين لازم به ذكر است كه تاخيرات هر يك از فعاليت هاي پروژه از دو منشاء بيرونـي و درونـي   

اسـت و منشـاء   ) يا هـم نيـاز  (د تاخير در فعاليت هاي پيش نياز منشاء بيروني به دليل وجو. رخ داده است

لذا با توجه به عدم دسترسي به شـبكه پـيش   . دروني ناشي از تاخير خود فعاليت در هنگام اجرا بوده است

  .نيازي پروژه، تشخيص سهم هر يك از اين دو منشاء در ايجاد تاخير فعاليت مشخص نبوده است
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 Bين تأخيرات پروژه  مهمتر بخشی از ):۶(جدول 

  بخش پروژه  ديسيپلين  )ماه( برنامه اي زمان  )ماه( تاخير
  مهندسي پايه  طراحي تجهيزات ٩ ٥
  مهندسي پايه  طراحي فرآيند ١٩ ٢
  مهندسي تفصيلي طراحي تجهيزات ١٤ ٦
  مهندسي تفصيلي  طراحي ساختمان ٢٠ ١
  تأمين تجهيزات غير ايراني برقتجهيزات  ١٥ ٣
  تأمين تجهيزات غير ايراني  ات ابزار دقيقتجهيز  ١٧  ٢
  تأمين تجهيزات غير ايراني كشي لولهتجهيزات  ٢٠ ١
  تأمين تجهيزات غير ايراني  تجهيزات مكانيكي  ١٧  ١
  تأمين تجهيزات ايراني  تجهيزات ساختمان  ۵ ٥
  تأمين تجهيزات ايراني آلات ماشينتجهيزات  ۱۲ ۳
  رانيتأمين تجهيزات اي برقتجهيزات   ١٦ ٢
  تأمين تجهيزات ايراني كشي لولهتجهيزات  ۱۵  ٢
  تأمين تجهيزات ايراني سيويلتجهيزات   ۶  ۱ 

سيويل و سازه و ساختمانهاي صنعتي و   ۲۱  ٤
  فرآيندي

  سيويل و ساختمان

  اندازي راه نصب و پيش  نصب تجهيزات مكانيكي  ۱۲  ٨
  اندازي راه نصب و پيش  تجهيز كارگاه  ۱  ٣
  اندازي راه نصب و پيش  ساپورت/ كشي لوله  ۱۸  ١
  اندازي راه نصب و پيش  سندبلاست/ آميزي رنگ  ۱۴  ٢

  

  .دهد مربوطه نشان مي WBSرا به همراه مبلغ و كد  Bقراردادهاي پروژه ) ۷(جدول 
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 Bقراردادهاي پروژه ): ۷(جدول 

واحد پول مبلغ قرارداد WBSشرح  WBS كد
  ين 4,345,373,000 خريد ليسانس 1.2.1
  ين 361,882,000.00 مهندسي پايه 1.2.2
 ين 190,000,000.00  مهندسي تفصيلي 1.2.3

 ين 13,717,000,000.00  تآمين تجهيزات غير ايراني 1.3.1

 ين 1,271,000,000.00  تآمين تجهيزات ايراني 1.3.2

 ريال116,802,851,668.00  اندازي راه نصب و پيش 1.4.2

 ريال 40,475,747,599.00مكانيكيگروه كارهاي تجهيزات 1.4.2.2

 ريال 7,487,394,977.00 گروه کارهاي برق1.4.2.5

 ريال 10,612,027,140.00 گروه کارهاي ابزاردقيق1.4.2.6

  ريال 213,501,974.00  كاري گروه كارهاي عايق1.4.2.8
  

در . اسـتفاده شـده اسـت   هاي پـروژه   اي فعاليت هاي هزينه اي، از داده هاي هزينه براي محاسبة انحراف

  .شوند ارائه مي Bاي پروژه  هاي هزينه انحراف) ۸(جدول 

 B اي پروژه  هاي هزينه انحراف): ۸(جدول 

ميزان  بودجه كار انجام شده
درصد 
شرح   بودجه  هزينه واقعي  پيشرفت

WBS  

106,739 109,327,469,161 93.60% 122,082,575,900 116,802,851,668
نصب و 

  اندازي راه پيش

0,943 40,354,320,356 99.70% 35,577,949,413 40,475,747,599 

گروه كارهاي 
تجهيزات 
 مكانيكي

5,852 6,835,991,614 91.30% 5,065,895,762 7,487,394,977 
گروه کارهاي 

 برق

2,535 9,985,917,539 94.10% 4,285,935,004 10,612,027,140 
گروه کارهاي 

 ابزاردقيق

,323 132,798,228 62.20% 575,157,551 213,501,974 
گروه کارهاي 

  كاري عايق
  

اي  هـاي مهندسـي و تـأمين تجهيـزات داراي انحـراف هزينـه       هـاي موجـود، فعاليـت    با توجه بـه داده 

  .اندازي مشاهده شده است راه هاي نصب و پيش اي پروژه در فعاليت هاي هزينه فباشند و عمدة انحرا نمي
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تـرين سـطح    مشـكلات پـروژه در پـايين   ، با تجزيه و تحليل هر يـك  Bپس از تعيين مشكلات پروژه 

وجـود  بـه علـل  نظـران،  در ساختار شكست كار و بررسي سوابق موجود و نظرات خبرگان و صـاحب  موجود

اين علل در حوزه هاي مختلـف  . بندي شدند هاي عملكردي مختلفي دسته در حوزه و ساييشناآورندة آنها 

  .دسته بندي و مورد بررسي دقيق تر قرار گرفتند

را مقايسـه   Bهاي مختلف علل مؤثر بـر مشـكلات پـروژه     نمودار صفحة بعد به صورت شماتيك حوزه

جـود علـل بيشـتر در آن حـوزه مـي باشـد       بيشتر بودن مقدار هر محور نمـودار، نشـان دهنـده و   . كند مي

طـور كـه در ايـن    همـان . )بيشترين دلايل مربوط به ايجاد مشكلات پروژه به آن حوزه مربوط بوده اسـت (

هـا، فرآينـدها،    هـاي برنامـه   وجود آورندة مشكلات پـروژه در حـوزه  نمودار مشخص است، بيشترين علل به

همچنـين كمتـرين علـل مربـوط بـه حـوزه محـيط،        . اشـد ب ها مـي  نيروي انساني و نيز اهداف و استراتژي

  .كنترل و سيستم بوده است دانش،

 Bهاي درگير در پـروژه   همچنين پس از اين نمودار، در نمودارهاي صفحات بعد علل برتر در سازمان

  .به تفكيك ارائه شده است

 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٠صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣١صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٢صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٣صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٤صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٥صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٦صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٧صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٣٨صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 

 Cبررسي پروژه  -۲-۴

بـه عنـوان يـك واحـد      هكتـار  ١٥زميني بـه مسـاحت    در يليارد ريالم ١٥٤١با هزينه اوليه C پروژه

  . پتروشيمي مياني ايجاد شد

دهد كه اين پروژه از لحـاظ   شود، نشان مي مشاهده مي) ۳(طور که در نمودار همان Cبررسي پروژه 

   .باشد مي) مبنا(ماهه نسبت به برنامه زمانبندي اوليه  ۱۷زماني داراي تأخيري 

 Cروژه عملكرد زماني پ): ۳(نمودار 
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طرح متانول سوم مهندسی  تأمین تجهیزات ساختمان، نصب و
پیش راه اندازی  
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برنامه اولیه
  واقعی

 تأمين تجهيزات مهندسي Cطرح  طرح
ساختمان، نصب و 

 اندازي راه پيش
17 38 )ماه(برنامه اوليه  18 25 

 37 20 23 55 )ماه(واقعي 
 12 2 6 17 )ماه(تأخير 

  درصد پيشرفت واقعي
 %100 %100 %100 %100 ٣١/٠٢/١٣٨٤: ها تاريخ داده

 

به همين دليـل  . دست آمده استها به ي از ساير پروژهبه دلايل مختلف، مستندات کمتر Cدر پروژه 

هـاي تجهيـزات ايرانـي، مهندسـي تفصـيلي،       توان مشکلات پروژه را به ترتيـب اهميـت در بخـش    تنها مي
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  .مهندسي پايه و تجهيزات غير ايراني تشخيص داد

مايلستون پايـاني در   ماه به علت محقق نشدن ۴لازم به ذكر است كه در فاز مهندسي، پروژه حدوداً 

در جـدول  . درصد باقي مانده است كه اين مدت نيز در مدت زمان واقعي لحاظ گرديده است ۹۹پيشرفت 

اين جدول به دليل كمبود اطلاعات موجود و عـدم  . نشان داده شده است Cمهمترين تأخيرات پروژه ) ۹(

ه اندازي شامل اطلاعات اين بخـش  دسترسي به برنامه زمانبندي تفصيلي بخش ساختمان، نصب و پيش را

  .نمي باشد

همانگونه كه در اين جدول مشاهده مي شود، تاخير فعاليت تامين تجهيزات ايراني بـه دليـل وجـود    

  .هم پوشاني با تامين تجهيزات غير ايراني، در سطح بالاتر نشان داده نشده است

 Cمهمترين تأخيرات پروژه بخشی از ): ۹(جدول 

  بخش پروژه  )ماه( برنامه اي نزما  )ماه( تاخير
  مهندسي تفصيلي ١٧ ٦
  تأمين تجهيزات غير ايراني ١٢ ٢
  تأمين تجهيزات ايراني ١٣  ۷

  

  .دهد مربوطه نشان مي WBSرا به همراه مبلغ و كد  Cقراردادهاي پروژه ) ۱۰(جدول 

 Cقراردادهاي پروژه ): ۱۰(جدول 

واحد پول مبلغ قرارداد WBSشرح  WBS كد
 يورو 2,400,000.00 خريد ليسانس 1.2.1

 يورو 1,397,000.00 مهندسي پايه 1.2.2

 يورو 2,800,000.00  مهندسي تفصيلي 1.2.3

 يورو 82,415,000.00  تآمين تجهيزات غير ايراني 1.3.1

 يورو 23,984,000.00  تآمين تجهيزات ايراني 1.3.2

 ريال130,633,134,005.00 اندازي راه ساختمان، نصب و پيش 1.4

 ريال 5,380,852,899.00  كشي زيرزميني گروه كارهاي ساختماني لوله1.4.1.1

 ريال 55,639,644,286.00 كشي  روزميني گروه كارهاي نصب لوله1.4.2.1

 ريال 8,041,982,611.00 گروه کارهاي نصب اسکلت فلزي1.4.2.2

 ريال 1,576,207,393.00  كاري گروه كارهاي عايق1.4.2.6

 ريال 2,337,749,075.00 گروه کارهاي نصب ابزار دقيق1.4.2.8
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هـاي پـروژه    اي فعاليت هاي هزينه اي، نياز به استفاده از داده از آنجايي كه براي محاسبة انحراف هزينه

اي در بخش  هاي بخش ساختمان و نصب و همچنين نبود انحراف هزينه بوده است، با توجه به كمبود داده

  .دست نيامد، اين انحراف به Cأمين تجهيزات پروژه مهندسي و ت

سـطح   تـرين  ، با تجزيه و تحليل هر يك از مشكلات پروژه در پـايين  Cپس از تعيين مشكلات پروژه 

بوجـود  علـل  نظـران،  در ساختار شكست كار و بررسي سوابق موجود و نظـرات خبرگـان و صـاحب    موجود

اين علل در حوزه هاي مختلـف  . بندي شدند ردي مختلفي دستههاي عملك در حوزه و شناساييآورندة آنها 

  .دسته بندي و مورد بررسي دقيق تر قرار گرفتند

بيشـتر  . كنـد  را مقايسـه مـي   Cهاي مختلف علل مؤثر بر مشكلات پـروژه   حوزه بعدصفحه نمودار در 

يشترين دلايل مربوط ب(بودن مقدار هر محور نمودار، نشان دهنده وجود علل بيشتر در آن حوزه مي باشد 

طـور كـه در ايـن نمـودار مشـخص اسـت،       همـان ). به ايجاد مشكلات پروژه به آن حوزه مربوط بوده است

ها ، مـالي   ها، فرآيندها، اهداف و استراتژي هاي برنامه وجود آورندة مشكلات پروژه در حوزهبيشترين علل به

  .يط، نيروي انساني و دانش بوده استهمچنين كمترين علل مربوط به حوزه مح. باشد و كنترل مي

 Cهاي درگير در پـروژه   همچنين پس از اين نمودار، در نمودارهاي صفحات بعد علل برتر در سازمان

  .به تفكيك ارائه شده است
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 Dبررسي پروژه  -۲-۵

  .هکتار ايجاد شد ۶/۵ميليارد ريال در زميني به مساحت  ۱.۰۹۳با هزينه اوليه  D پروژه

ماهـه   ۲۰شود، اين پـروژه از لحـاظ زمـاني داراي تـأخيري      مشاهده مي) ۴(طور که در نمودار مانه

   .باشد مي) مبنا(نسبت به برنامه زمانبندي اوليه 

 Dعملكرد زماني پروژه ): ۴(نمودار 
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 تأمين تجهيزات مهندسي Dطرح  طرح
ساختمان، نصب و 

 اندازي راه پيش
 23 22 25 36 )ماه(برنامه اوليه 

 44 36 46 56 )ماه(واقعي 
 21 14 21 20 )ماه(تأخير 

  درصد پيشرفت واقعي
 %100 %100 %100 %100 ٣١/٠٢/١٣٨٤: ها تاريخ داده

  

مشکلات اصلي فاز مهندسي پروژه در بخش مهندسي پايه، طراحي تجهيزات و ابـزار دقيـق بـوده و    

کشي، ابزار دقيق، برق و ايمنـي   ويل، لولههاي کاري سي دربخش مهندسي تفصيلي به ترتيب در ديسيپلين

  .باشد مي

ماه به علت محقق نشدن مايلستون پايـاني، پـروژه    ۱۳لازم به ذكر است كه در فاز مهندسي حدوداً 
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 ۸ماه ذکر شده بـا تـأخيري    ۱۳درصد باقي مانده است که در واقع مهندسي طرح با کسر  ۹۹در پيشرفت 

  .ماه به اتمام رسيده است

أمين تجهيزات نيز مشكلات پروژه به ترتيب در بخش تجهيزات غير ايراني و سپس ايراني در بخش ت

  .وجود دارد

از طرفي در بخش نصب . در مرحله ساخت، كل بخش ساختمان به عنوان مشكل شناخته شده است

لاسـت و  آميزي، سـند ب  هاي تجهيزات مكانيكي، کارهاي برقي، ابزار دقيق، رنگ اندازي ديسيپلين راه و پيش

نشـان داده شـده    Dمهمتـرين تـأخيرات پـروژه    ) ۱۱(در جدول . بندي مشکلات اصلي پروژه هستند عايق

  .است
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 Dمهمترين تأخيرات پروژه بخشی از ): ۱۱(جدول 

  بخش پروژه  WBSشرح   )ماه( ايبرنامه زمان  )ماه( خيرأت
  مهندسي پايه طراحي تجهيزات  8 7
  همهندسي پاي طراحي ابزار دقيق 9 5
  مهندسي پايه طراحي برق 9  2
  مهندسي پايه  كشي طراحي لوله  9 1
  مهندسي تفصيلي طراحي سيويل 17 20
  مهندسي تفصيلي  كشي طراحي لوله 20  17
  مهندسي تفصيلي طراحي ابزار دقيق 22 15
  مهندسي تفصيلي طراحي برق 22 15
  مهندسي تفصيلي طراحي ايمني 13 12
  ي تفصيليمهندس طراحي فرآيند 21 5
  مهندسي تفصيلي طراحي تجهيزات مكانيكي  22 4
  تأمين تجهيزات   تأمين تجهيزات غير ايراني 23 13
  تأمين تجهيزات  تأمين تجهيزات ايراني 25 11
  سيويل و ساختمان  سيويل و ساختمان 10  15
 اندازي راه نصب و پيش نصب برق 14  11

 اندازي راه نصب و پيش  نصب تجهيزات مكانيكي 14  11

 اندازي راه نصب و پيش نقاشي و سندبلاست 14  11

 اندازي راه نصب و پيش كاري عايق 14  11

 اندازي راه نصب و پيش نصب ابزار دقيق 6  11

  

  .دهد مربوطه نشان مي WBSرا به همراه مبلغ و كد  Dقراردادهاي پروژه ) ۱۲(جدول 
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 Dقراردادهاي پروژه ): ۱۲(جدول 

واحد پول بلغ قراردادم WBSشرح  WBS كد
 دلار 20,000,000 خريد ليسانس  1.2.1

 يورو 762,000.00 مهندسي پايه 1.2.2

 يورو 1,357,000.00  مهندسي تفصيلي 1.2.3

 يورو 61,998,000.00  تآمين تجهيزات غير ايراني 1.3.1

 يورو 5,346,000.00  تآمين تجهيزات ايراني  1.3.2

 ريال 44,981,216,445  اندازي راه نصب و پيش 1.4.2
 ريال1,498,410,000.00  استقرار كارگاه1.4.2.1

 ريال3,431,450,859.00  گروه کارهاي برق1.4.2.3

 ريال7,817,292,954.00 گروه کارهاي ابزار دقيق1.4.2.4

 ريال1,543,272,750.00  كاري گروه كارهاي عايق1.4.2.5

 ريال1,409,310,113.00تگروه کارهاي نقاشي و سندبلاس1.4.2.6

  ريال1,573,821,000.00  اندازي راه پيش1.4.2.7
  

در . هاي پـروژه اسـتفاده شـده اسـت     اي فعاليت هاي هزينه اي، از داده هاي هزينه براي محاسبة انحراف

  .شوند ارائه مي Dاي پروژه  هاي هزينه انحراف) ۱۳(جدول 

 Dاي پروژه  هاي هزينه انحراف): ۱۳(جدول 

يزان م  بودجه كار انجام شده
درصد 
شرح   بودجه  هزينه واقعي  پيشرفت

WBS  
,046,092 44,981,216,445 100.00% 78,725,262,537 44,981,216,445   نصب
2,000 1,498,410,000 100.00% تجهيز کارگاه 1,498,410,000 1,798,092,000 1

240,811 3,431,450,859 100.00% 5,413,691,670 3,431,450,859 
گروه کارهاي 

1  برق

460,651 7,817,292,954 100.00% 10,306,753,605 7,817,292,954 
گروه کارهاي 

1 ابزار دقيق

,371 1,543,272,750 100.00% 1,501,706,379 1,543,272,750 
گروه كارهاي 

1  يكار عايق

221,171 1,409,310,113 100.00% 5,165,531,284 1,409,310,113 

گروه کارهاي 
نقاشي و 
 سندبلاست

1

34,946 1,573,821,000 100.00% 1  اندازي راه پيش 1,573,821,000 1,794,155,946
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اي  جهيـزات داراي انحـراف هزينـه   هـاي مهندسـي و تـأمين ت    هـاي موجـود، فعاليـت    با توجه بـه داده 

  .اندازي مشاهده شده است راه هاي نصب و پيش اي پروژه در فعاليت هاي هزينه باشند و عمدة انحراف نمي

هـاي عملكـردي    در حـوزه  و شناسـايي وجـود آورنـدة آنهـا    بهعلل ،  Dپس از تعيين مشكلات پروژه 

سـته بنـدي و مـورد بررسـي دقيـق تـر قـرار        اين علل در حوزه هاي مختلف د. بندي شدند مختلفي دسته

  .گرفتند

بيشـتر بـودن   . كنـد  هاي مختلف علل مؤثر بر مشكلات پـروژه را مقايسـه مـي    نمودار صفحة بعد حوزه

بيشترين دلايـل مربـوط بـه    (مقدار هر محور نمودار، نشان دهنده وجود علل بيشتر در آن حوزه مي باشد 

طور كه در اين نمودار مشخص است، بيشـترين  همان). وده استايجاد مشكلات پروژه به آن حوزه مربوط ب

هـا، فرآينـدها، نيـروي انسـاني و نيـز اهـداف و        هـاي برنامـه   وجود آورندة مشكلات پروژه در حـوزه علل به

  . بوده است همچنين كمترين علل مربوط به حوزه هاي محيط، سيستم و ارتباطات. باشد ها مي استراتژي

ارائه هاي درگير در پروژه  ودار، در نمودارهاي صفحات بعد علل برتر در سازمانهمچنين پس از اين نم

  .شده است
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 Eبررسي پروژه  -۲-۶

ميليارد  ۳.۱۹۰ميليون دلار بودجه ارزي و  ۹۸۰ميليارد ريال شامل  ۱۱.۰۳۰با هزينه اوليه  E پروژه

  .شروع شد)متر ۷۰۰متر و عرض  ۱.۱۰۰به طول (هکتار  ۷۷ريال به صورت ريالي در زميني به مساحت 

دهد كه اين پروژه از لحـاظ   شود، نشان مي مشاهده مي) ۵(طور که در نمودار همان Eبررسي پروژه 

   .باشد مي) مبنا(ماهه نسبت به برنامه زمانبندي اوليه  ۶درصد داراي تأخيري  ۸۴زماني در پيشرفت زماني 

 Eعملكرد زماني پروژه ): ۵(نمودار 
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طرح اتیلن مهندسی  تأمین تجهیزات ساختمان، نصب و
پیش راه اندازی  

اه) 
ن ( م

زما

برنامه اولیه
  واقعی

 اندازي راه ساختمان، نصب و پيش تأمين تجهيزات مهندسي Eطرح   طرح
 39 30 27 42 )ماه(برنامه اوليه 

38 35 48 )ماه(واقعي  31 
8 8 6 )ماه(تأخير  8  

  درصد پيشرفت واقعي
%84 ٣١/٠٢/١٣٨٤: ها تاريخ داده 100% 99% 60% 

پروژه مذکور بـه  . باشد ل اجرا مياي است که در حال حاضر در کشور در حا بزرگترين پروژه Eپروژه 

علت ضعف يکي از پيمانکاران ساخت از روند مثبت حرکتي خود کمي دور شده که با استفاده از يک تـيم  

  .توان روند آن را به حالت اول بازگرداند مديريت پروژه قوي مي

مهندسـي   هاي مهندسي پايه موجود نبود؛ ولي مشکلات اصلي در بخش در فاز مهندسي پروژه، داده

كشي، تجهيزات مكانيكي، فرآيند، ابـزار   هاي سيويل، ايمني، لوله تفصيلي را به ترتيب اولويت در ديسيپلين
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  . توان مشاهده نمود دقيق و برق مي

هاي مربوط به تأمين تجهيزات غير ايراني موجود نبـوده   در بخش تأمين تجهيزات مورد نياز نيز داده

هـاي تجهيـزات    در بخش تـأمين ايرانـي مشـکلات اصـلي در ديسـيپلين      توان اشاره كرد كه است ولي مي

  .مكانيكي، برق، ابزار دقيق و سيويل رخ داده است

انـدازي، فقـط بخـش سـيويل مـورد       راه در بخش ساخت نيز به دليل عدم اتمام بخش نصب و پـيش 

لات اصـلي آن در  بررسي قرار گرفته است که نسبت به برنامه زمانبندي خـود داراي تـأخير بـوده و مشـک    

مهمتـرين  ) ۱۴(در جـدول  . باشـد  هاي فلزي، سـاختمان و كمپرسـور مـي    ها، سازه ها، سازه رک بخش پايپ

  .نشان داده شده است Eتأخيرات پروژه 
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 Eمهمترين تأخيرات پروژه بخشی از ): ۱۴(جدول 

  بخش پروژه  WBSشرح   )ماه( برنامه اي زمان  )ماه( تاخير
 ي تفصيليمهندس طراحي سيويل 25 7

 مهندسي تفصيلي طراحي ايمني 20 8

 مهندسي تفصيلي طراحي تجهيزات مكانيكي  23 6

 مهندسي تفصيلي طراحي فرآيند 22  6

 مهندسي تفصيلي طراحي كنترل و ابزار دقيق  15  6

 مهندسي تفصيلي طراحي برق  26 3

 تأمين تجهيزات ايراني تجهيزات مكانيكي 25 13

 مين تجهيزات ايرانيتأ  برق تجهيزات 25  11

 تأمين تجهيزات ايراني كنترل و ابزار دقيق 12 13

 تأمين تجهيزات ايراني سيويل  26 6

 سيويل ها رك ساخت پايپ 11  13

 سيويل  ها سازه 4  10

 سيويل  هاي فلزي سازه 2  9

  سيويل ساختمان 8 7
 سيويل كمپرسور 5 6

  

  .دهد مربوطه نشان مي WBSلغ و كد را به همراه مب Eقراردادهاي پروژه ) ۱۵(جدول 
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 Eقراردادهاي پروژه ): ۱۵(جدول 

  واحد پول مبلغ قرارداد WBSشرح  WBS كد
 يورو 13,182,240.00 مهندسي پايه 1.2.2

 يورو 5,650,000.00  مهندسي تفصيلي 1.2.3

 يورو 243,631,700.00  تآمين تجهيزات غير ايراني 1.3.1

 يورو 43,996,511.00  تآمين تجهيزات ايراني  1.3.2

 ريال 138,109,000,000.00  سيويل و ساختمان 1.4.1

 ريال 2,946,440,300.00 گروه كارهاي معماري 1.4.1.19

 ريال 5,553,350,000.00  هاي فلزي گروه كارهاي سازه 1.4.1.20

 ريال HVAC 575,000,000.00گروه كارهاي 1.4.1.21

 ريال 642,250,000.00  گروه کارهاي برق1.4.1.22

 ريال 6,852,990,000.00  كشي زيرزميني گروه کارهاي لوله 1.4.1.23

 ريال 6,852,000,000.00 تجهيز و برچيدن کارگاه1.4.1.24

 ريال 505,000,000,000.00  اندازي راه نصب و پيش 1.4.2

 ريال 251,894,220,400.00  كشي رو زميني لوله 1.4.2.1

 ريال 42,400,897,200.00  مكانيكي نصب نصب تجهيزات 1.4.2.3

 ريال 21,333,539,000.00  نصب برق 1.4.2.5

 ريال 37,310,491,400.00 نصب ابزار دقيق 1.4.2.6
  

در . هاي پـروژه اسـتفاده شـده اسـت     اي فعاليت هاي هزينه اي، از داده هاي هزينه براي محاسبة انحراف

  .شوند ميارائه  Eاي پروژه  هاي هزينه انحراف) ۱۶(جدول 

 Eاي پروژه  هاي هزينه انحراف): ۱۶(جدول 

ميز  بودجه كار انجام شده
درصد 
شرح   بودجه  هزينه واقعي  پيشرفت

WBS 

175,757 138,109,000,000 100.00% 314,321,175,757 138,109,000,000
سيويل و 
 ساختمان

00,484 243,915,000,000 48.30% 162,985,099,516 505,000,000,000
نصب و 

  اندازي راه پيش

3,274 24,181,845,158 9.60% 58,229,138,432 251,894,220,400
كشي رو  لوله

  زميني

7,880 1,484,031,402 3.50% 34,669,729,282 42,400,897,200 

نصب 
تجهيزات 
  مكانيكي

  نصب برق 21,333,539,000 3,534,769,456 1.20% 256,002,468 6,988
نصب ابزار  37,310,491,400 1,031,882,368 0.20% 74,620,983 1,385
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 دقيق

اي  هـاي مهندسـي و تـأمين تجهيـزات داراي انحـراف هزينـه       هـاي موجـود، فعاليـت    با توجه بـه داده 

. هاي سـيويل و سـاختمان مشـاهده شـده اسـت      اي پروژه در فعاليت هاي هزينه عمدة انحرافباشند و  نمي

اندازي با درصدهاي پيشرفت ارائه شده در جـدول فـوق    راه هاي نصب و پيش همچنين پروژه در زيرفعاليت

  .باشد هايي مي داراي انحراف

تـرين سـطح    پـروژه در پـايين  مشكلات ، با تجزيه و تحليل هر يك از Eپس از تعيين مشكلات پروژه 

وجـود  بـه علـل  نظـران،  در ساختار شكست كار و بررسي سوابق موجود و نظرات خبرگان و صـاحب  موجود

  .بندي شدند هاي عملكردي مختلفي دسته در حوزه و شناساييآورندة آنها 

. نـد ك هاي مختلف علل مؤثر بر مشكلات پروژه را مقايسـه مـي   نمودار بعدي به صورت شماتيك حوزه

بيشترين دلايـل  (بيشتر بودن مقدار هر محور نمودار، نشان دهنده وجود علل بيشتر در آن حوزه مي باشد 

طور كه در اين نمودار مشخص است، همان). مربوط به ايجاد مشكلات پروژه به آن حوزه مربوط بوده است

ندها، نيروي انساني، كنترل و نيـز  ها، فرآي هاي برنامه وجود آورندة مشكلات پروژه در حوزهبيشترين علل به

  .دانش و ارتباطات بوده است  همچنين كمترين علل مربوط به حوزه محيط،. باشد ها مي اهداف و استراتژي

 Eهاي درگير در پـروژه   همچنين پس از اين نمودار، در نمودارهاي صفحات بعد علل برتر در سازمان

  .به تفكيك ارائه شده است



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٦٧صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٦٨صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٦٩صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧٠صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧١صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧٢صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧٣صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧٤صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٧٥صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 

  وجود آورندة مشكلاتبندي علل به جمع -۲-۳

تمـامي علـل   بنـدي آنهـا،    ها و دسـته  وجود آورندة مشكلات هر يك از پروژهبه عللپس از شناسايي 

  .اند هاي مختلف ارائه شده بندي و به تفكيك حوزه گانه پتروشيمي، جمع هاي پنج پروژه

. اند ها در ادامه آورده شده ر كل پروژههاي علل و نيز نمودار پانزده علت برتر د اي حوزه نمودار مقايسه

همچنين در ادامه كليه علل بوجود . اند بندي علل اين پانزده علت بيشترين امتياز را كسب كرده در اولويت

ها، ارائه شده  آورنده مشكلات به تفكيك سازمان يا محل بروز علل و نيز حوزه اثر آنها در مجموع كل پروژه

  .است

وجـود آورنـدة مشـكلات پـروژه هـاي      مشخص است، بيشـترين علـل بـه   اول دار طور كه در نموهمان

همچنـين  . باشـد  ها و مالي مـي  ها، فرآيندها، نيروي انساني، اهداف و استراتژي هاي برنامه پنجگانه در حوزه

  . كمترين علل مربوط به حوزه هاي محيط، دانش و سيستم بوده است
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  وجود آورندة مشكلاتبه راهكارهاي رفع علل -۲-۴

وجـود آورنـدة مشـكلات    در اين بخش فهرسـت راهكارهـاي مطلـوب و منتخـب بـراي رفـع علـل بـه        

به منظور ايجاد يـك نظـم فكـري در ذهـن خواننـده، راهكارهـا بـه تفكيـك         . پتروشيمي آورده شده است

ها، برنامه، نيروي انساني، مواد  ژياهداف و استرات: ها عبارتند از اين حوزه. اند گانه ذكر شده هاي دوازده حوزه

  . اوليه، تجهيزات، دانش، فرآيند، ساختار، سيستم، ارتباطات، كنترل و محيط

  

  ها راهكارهاي مرتبط با حوزه اهداف و استراتژي

APOL01   افزايش فضاي رقابتي بين پيمانكاران با توسعه فهرست پيمانكاران پتروشيمي  

APOL02 هـاي همـان    هاي خارجي و داخلي در اجراي پـروژه  وهاي شركتاستفاده از تجارب و الگ

  هاي ديگر حوزه يا حوزه

APOL03       تعيين قيمت قرارداد بر مبناي سه بخش مقـادير حتمـي، مقـادير غيرحتمـي و مقـادير

  )ها به منظور اعمال دقت و تسهيل در برآورد هزينه(اضافي 

APOL04 شكل از شركاي خارجي و ايراني به شرط واگذاري مديريت پروژه به پيمانكار مديريت مت

  انتقال دانش فني به شركت ايراني

APOL05 بيني نشده  هاي پيش بيني تمهيداتي در قرارداد جهت تأمين هزينه پيش  

APOL06  كاهش بوروكراسي و تفويض اختيارات به ساير اركان اجرايي و نظارتي  

APOL07  جهت دستيابي به كيفيت مطلوبتعيين قيمت مناسب تجهيزات و مواد مورد نياز  

APOL08 ايجاد تدابيري در قراردادهاي خارجي جهت انتقال تكنولوژي  

APOL09 تمديد مدت قرارداد هنگام طولاني شدن زمان پروژه  

APOL10 مشخص نمودن دقيق اهداف و نتايج مورد انتظار پروژه  

APOL11 ها به صورت  اجراي پروژهEPC  

APOL12 ساختمان و نصب به يك پيمانكار هاي  واگذاري فعاليت  
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APOL13 استفاده حداكثر از تخصص افراد محلي  

APOL14 تخصيص مدير ريسك به پروژه  

APOL15  تشكيل كنسرسيوم مديريت پروژه  

  

  ها راهكارهاي مرتبط با حوزه برنامه 

APLA01 هاي لازم براي حفاظت كارگـاه در مقابـل حـوادث طبيعـي در طراحـي       بيني انجام پيش

  يتسا

APLA02 محيطـي و   ها از نظر اقتصادي، اجتمـاعي، جغرافيـايي، زيسـت    سنجي پروژه تقويت امكان

 فرهنگي قبل از اجرا 

APLA03 ها تراز در مناقصه دعوت به همكاري از پيمانكاران هم 

APLA04 گيري و منطبق با محدوده تعريف شده  ها به طور واضح و قابل اندازه تعريف فعاليت 

APLA05 گري برنامه در صورت توقف كار يا تغيير در محدودة پروژهبازن 

APLA06 شبكه اجرايي كل پروژه(ها  نيازي فعاليت طراحي، اجرا و پيگيري شبكه پيش(  

APLA07 ها ايجاد سيستم مديريت ريسك در پروژه  

APLA08 آوري و تكميل اطلاعات مورد نياز  انعقاد قرارداد پس از حصول اطمينان از جمع  

APLA09           اعمال الگوهـاي يكنواخـت سـاختار شكسـت كـار و منظـور كـردن سـاختار مـذكور در

  قراردادهاي طراحي و تأمين تجهيزات و نيز ساختمان و نصب

APLA10 وري طراحي نظام كنترل بهره  

APLA11  به قراردادآن تهيه دستورالعمل نحوه محاسبه ارزش وزني و الحاق  

APLA12 ها هاي معين شده در شبكه اجرايي پروژه مانانعقاد قراردادها بر اساس ز  

 

  مرتبط با حوزه فرآيندها راهكارهاي 
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BPRO01  هاي پتروشيمي براي پروژه بهينه ٢كاريي فرآيندهاطراحي 

BPRO02 ايجاد سيستم ترخيص كالا از گمرك جهت تسريع امور 

BPRO03 كاهش تعداد مدارك نيازمند به تأييد كارفرما  

BPRO04 افزارهاي مناسب و كارشناسـان   زمان و هزينه اجراي كار با استفاده از نرم برآورد صحيح

   خبره بر اساس استاندارد جهاني، موقعيت جغرافيايي و ريسك

BPRO05 ها استفاده از مهندسي ارزش در پروژه  

BPRO06    ٣مديريت پروژه زنجيره بحرانيبكارگيري شيوه   

 

  يمرتبط با حوزه نيروي انسان راهكارهاي 

BHUM01 و افراد كليدي پروژه  اندقت در انتخاب مدير 

BHUM02 در منطقه هاي رفاهي، ورزشي و تفريحي اجراي برنامه  

BHUM03 تقويت بخش مديريت قراردادها 

BHUM04 ها  نيروي انساني در پروژه تخصصي-يافزايش توان فنجهت آموزش ريزي و اجراي  برنامه  

BHUM05 ساني براي جبران كندي عمليات اجراييوري نيروي ان افزايش بهره  

BHUM06 طقاسابقه در من و   ايجاد بانك اطلاعاتي نيروي انساني فني و اجرايي از نظر تخصص   

BHUM07 ل اجتماعي و فرهنگي محل اجراي پروژه ئآگاه به مساكارشناسان  مديران و استفاده از  

BHUM08 ياستفاده حداقل از افراد محلي در كارهاي عمليات  

BHUM09 اي مديريت پروژه  كسب گواهينامه تخصصي حرفهPMP براي مديران پروژه  

BHUM10 استفاده از افراد متخصص و باتجربه  

BHUM11  ارجاع كار به پيمانكاران فرعي در حجم كاري بالا  

BHUM12 ايجاد سيستم مديريت منابع انساني  

                                                 
٢ - Business Process 

٣ - Critical Chain Project Management 



 هاي پتروشيمي در حوزه زمان و هزينه پروژه بررسي عملكرد پروژه       گزارش مديريتي

 ٩٣صفحة     شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي: كارفرما

اور
مش

 :
ت 

يري
مد

ند 
پيو

ت 
رك

ش
ير

راگ
 

BHUM13 ريزي و كنترل پروژه ارتقاي كادر برنامه  

  

  مرتبط با حوزه مالي كارهايراه 

BFIN01     گـذار در   تشويق به حضور سيستم بانكي در كنار پيمانكاران داخلـي بـه عنـوان سـرمايه

  هاي پتروشيمي و ارائه تسهيلات مناسب  عرصه پروژه

BFIN02 الحساب به پيمانكار از منابع مالي جايگزين پرداخت علي  

BFIN03 به دليـل مشـكلات مـالي ناشـي از      ان اجراييراعمال ضريب همکاري در کارکرد پيمانكا

  هاي كاري  كاهش جبهه

BFIN04 حمايت مالي و اعتباري از پيمانكاران  

BFIN05 ها تقويت بخش مالي كارفرما و فاينانس در پروژه  

 

  مرتبط با حوزه تجهيزات و مواد اوليه راهكارهاي 

BINS01    تجهيزات و كارگاهنمودن بيمه  

BINS02 آلات ه از ماشيناستفاده بهين  

  

  مرتبط با حوزه دانش راهكارهاي 

BKNO01 ي اجرايي بين پيمانكارانو الگوها ها دستورالعمل ،ها طراحي و توزيع روش  

BKNO02  براي قراردادهااستفاده از مشخصات فني استاندارد  

BKNO03 مـديريت پـروژه   استفاده از اصول و مباني و استاندارهاي معتبر در زمينه )PMBOK, 

APM, BS6079, JPMF  وISO 10006(  

  

 مرتبط با حوزه ارتباطات راهكارهاي 
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CCOM01   بكارگيري فناوري اطلاعات  

CCOM02 ايجاد سيستم مديريت ارتباطات  

CCOM03  ريزي، مالي و قراردادها واحدهاي برنامهبهبود تعامل  

  

  مرتبط با حوزه ساختار راهكارهاي 

CSTR01 بـا اسـتفاده از طراحـي مجـدد فرآينـدهاي       هاي كارفرمـا  يريگ بالا بردن سرعت تصميم

  داخلي

CSTR02 افزاري در پتروشيمي  ايجاد يك مركز نرم  

CSTR03  ها مديريت كارگاهي در پروژهتوانمندي تقويت 

CSTR04 طراحي ساختار سازماني بهينه براي پروژه  

CSTR05 هـا   و مسـؤوليت اختيـارات   از ابتدا و افـزايش حيطـه  توانمند مديريت  انحضور پيمانكار

MC   
CSTR06 اي ايجاد مراكز آموزش حرفه  

  

  مرتبط با حوزه سيستم راهكارهاي 

CSYS01 پشتيباني از تصميم استفاده از سيستم )DSS4(  

CSYS02 هاي نوين مديريت پروژه  بكارگيري شيوهو سازي نظام مديريت پروژه  پياده  

CSYS03 سازي نظام پياده EVMS  و پيمانكاران ارفرماكدر سازمان  

CSYS04 ايجاد سيستم مديريت هزينه  

CSYS05 تدوين نظام مديريت تغييرات پروژه  

CSYS06 پيمانكاران طراحي سيستم ارزيابي، انتخاب و بررسي عملكرد   

CSYS07 طراحي سيستم مستندسازي پروژه و ايجاد مركز اطلاعات اسناد و آرشيو فني  
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CSYS08  المللي هاي پتروشيمي بر اساس استانداردهاي بين پروژهتدوين نظام قراردادهاي  

CSYS09  و نگهداري كالا ايجاد سيستم مديريت تداركات  

CSYS10 طراحي سيستم مديريت پرداخت به پيمانكاران  

  

  مرتبط با حوزه كنترل راهكارهاي 

CCON01  در زمان اجرا مواد اوليهبكارگيري سيستم كنترل مصرف 

CCON02 كيفيت مديريت سيستم طراحي   

CCON03 گيري پيشرفت پروژه گيري و گزارش تدوين سيستم يكنواخت اندازه  

CCON04         حضور مستمر مسـؤولين نظـارت و پيمانكـار مـديريت و نماينـده كارفرمـا در عمليـات

  طراحي، ساختمان و نصب

CCON05 اصلاح شيوه ارزيابي عملكرد مديران  

CCON06 هاي فراگرفته و درس ها ها و ضعف قوت تدوين ها پس از اتمام و ارزيابي پروژه  

CCON07 هاي نظارتي تخصصي كردن زمينه  

CCON08 استفاده از شريك سوم جهت كنترل كار پيمانكار مهندسي  

CCON09 اخذ ضمانت حسن انجام كار از پيمانكاران و سازندگان 

CCON10 هـاي   ق تشكيل هستهطريها از  بررسي انحرافپيمانكاران و  تحليل مستمر روند عمليات

  كارشناسي

CCON11 استفاده از ناظران و بازرسان مجرب و آگاه  

CCON12 تقويت بخش نظارت مهندسي  

CCON13 دسـتورالعمل تنبيـه و تشـويق بـراي      طراحيهاي ترغيبي و بازدارنده و  بكارگيري روش

  تأخير و تسريع در انجام تعهدات پيمانكاران
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  مرتبط با محيط راهكارهاي 

DENV01  شناسايي مشكلات مربوط به قانون كار و تلاش براي مرتفع كردن آنها  

  

  راهكارهاي مكمل 

. شود كه پتروشيمي به طور مستقيم مسؤول اجراي آنها نيسـت  در اين بخش به راهكارهايي اشاره مي

گـذار و   عمده اين راهكارها، راهكارهاي زيرساختي هستند كه وظيفه اجراي آنها بر عهده نهادهاي سياست

توانـد   شركت پتروشيمي مي. هاي كلان دولت است هاي مجري سياست ريز در سطح كلان و سازمان برنامه

ها در مراحل مختلـف از ايـن    هاي خود در جهت بهبود شرايط اجراي پروژه هاي نيازمندي با تعيين اولويت

  :برخي از اين موارد عبارتند از. هاي لازم را مطالبه كند نهادها همكاري

هاي پروژه، نيازمند ايجاد تغييراتي  نامه ارائه تسهيلات در خصوص اعتبارات بانكي و صدور ضمانت •

 . در نظام بانكي كشور است

  .امور گمركي از جمله ترخيص كالا نيازمند تغييرات قوانين گمركي است •

قـرار گيـرد   هاي بيمه  هاي بزرگ در دستور كار شركت اي ويژه پروژه لازم است ارائه خدمات بيمه •

دولـت در  . ها در ارائه تسهيلات به پيمانكاران خواهد شد كه اين امر منجر به كاهش نگراني بانك

هـاي بيمـه بـه ارائـه      كننده را به منظـور افـزايش تمايـل شـركت     تواند نقش تسهيل اين ميان مي

  .هاي بزرگ ملي ايفا نمايد خدمات در خصوص پروژه

هـاي   ها، نهادها و بخـش  هاي مختلف بر عملكرد سازمان حوزه هاي دولت در گيري  تأثيرات تصميم •

هـاي پتروشـيمي بسـيار     تأثير برخي از اين تصميمات بر عملكـرد پـروژه  . گذارد مختلف تأثير مي

هـاي دولـت در اقتصـاد و روابـط      گذاري توان به تصميمات و سياست از آن جمله مي. بيشتر است

  . الملل اشاره كرد بين

عـدم امكـان اسـتفاده از كارشناسـان     . شـود  ضعف يا خلاء قانوني احساس مي در برخي موضوعات •

در ايـن مـوارد پتروشـيمي بـا     . هاي قانوني يكـي از ايـن مـوارد اسـت     خارجي به دليل محدوديت
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تواند در جهت بهبود  ريزي كشور مي رساني به سازمان متولي مثل سازمان مديريت و برنامه كمك

در بعضي مسائل قوانين مناسبي مثل قانون حداكثر . ري ايفا نمايديا وضع قوانين جديد نقش مؤث

استفاده از توان داخلي وضع شده است كه در برخي موارد با عـدم ضـمانت اجرايـي و در برخـي     

 . موارد ديگر با فقدان ساز و كارهاي اجرايي لازم مواجه است

نـه،  يزم يـن ت آنهـا در ا ي ـفقن و مويهـاي نـو   شرفته به روشيکرد کشورهاي پيل رويبا بررسي دلا •

 ،ن کشـورها ي ـهـا در ا  ن اجراي پـروژه يهاي نو ت روشيل موفقين دليتر که عمده شود مشاهده مي

براي مثال امكـان يـادگيري مـديريت پـروژه     . باشد ها مي فراهم شدن مقدمات و شرايط اين روش

ز ايـن رو شـركت   ا. باشـد  فـراهم مـي  هـاي مهـم دنيـا     تا بالاترين سطح در دانشگاه علمي و نوين

بـه   ،مانند مديريت پـروژه  ،هاي تخصصي مورد نياز صنعت پتروشيمي با ارائه پيشنهاد ايجاد رشته

  .تواند نقش خود را كه همان اعلام نياز صنعت به دانشگاه است ايفا نمايد نظام آموزش عالي مي

  

بنـدي راهكارهـا ايـن     يـت در اولو. در نمودار صفحة بعد، پانزده راهكار مؤثرتر نمايش داده شده اسـت 

  .اند پانزده راهكار بيشترين امتياز را كسب كرده

در جدول صفحات بعد نيز مشخصات راهكارهاي مطلوب كه شـامل منبـع اخـذ راهكـار، سـازمان يـا       

  .باشد، ارائه شده است مجري انجام راهكار، حوزه، ماهيت، محدوده و فرآيند مديريت پروژه مي
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توان پي برد كه به جز موارد محدود، همگي در هفت طـرح   ارهاي ارائه شده در بالا، ميبا بررسي راهك

ابعـاد  . انـد  شـده هـاي بهبـود نشـان داده   ، طرح)۲(در شكل . باشند سازي مي ريزي و پياده بهبود قابل برنامه

توانـد شـامل    اين ابعـاد مـي  . شوند ها از طريق راهكارهاي پيشنهادي مرتبط با آنها، شفاف مي مختلف طرح

توانند روشـنگر اهـداف نهـايي طـرح      به عبارت بهتر برخي از راهكارها مي. هاي اجرايي باشداهداف و روش

  . باشند و برخي ديگر به عنوان روش و رويكرد اجرايي مطرح شوند

  

  
هاي  مجموعه طرح

بهبود صنعت 
 پتروشيمي

سازماندهي مجدد ساختار كلان 
  هاي پتروشيميانجام پروژه

در  ITگسترش استفاده از 
  ت پتروشيميصنع

بهبود وضعيت مناسـبات و  
 هاي مالي و اعتباري مكانيزم

  ارتقا منابع انساني

هاي نظارت و بهبود مكانيزم
  كنترل

نامه اجرايي تدوين يك نظام
جــامع مــديريت پــروژه   

  مخصوص پتروشيمي

هندسي دوباره و م
سازماندهي مجدد 

فرآيندهاي كاري سازمان 
ف

 تعالي صنعت پتروشيمي

 هبود صنعت پتروشيميهاي ب طرح): ۲(شكل 
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  تشكر و تقدير

هاي  پروژههاي درگير در  همکاري بسيار نزديک مديران و همكاران شرکت، اجراي پروژهدر جريان 

جا دارد از تمامي ايشان و همچنين از  .گرديد ها كسب اطلاعات نسبتاً كاملي از پروژهمنجر به  پتروشيمي،

مراحل مختلف، تلاش بسياري را جهت اجراي درست پروژه که در پروژه  مشاوران و همكاران اجرايي

  .خداوند متعال خواستارمتوفيق روز افزون ايشان را از درگاه  .، قدرداني نمايممبذول داشتند

  شركت پيوند مديريت فراگير  محمد مدرس يزدي
  شركت پيوند مديريت فراگير  شهرام شادرخ

 شركت پيوند مديريت فراگير  هاشمي حسين
  شركت پيوند مديريت فراگير  سيد حسين ايرانمنش

  شركت پيوند مديريت فراگير  خانم مهدويان 
  يرشركت پيوند مديريت فراگ  طاهره صمدي

  شركت پيوند مديريت فراگير  رضا عاشقي
  شركت پيوند مديريت فراگير  بهرام ديلفانيان
  شركت پيوند مديريت فراگير  حسن رامشيني

  شركت پيوند مديريت فراگير  ايرج مهرآزما
  شركت پيوند مديريت فراگير  بهمنش شريف

  شركت پيوند مديريت فراگير  لنگ حميده هفت
  پيوند مديريت فراگير شركت  غلامرضا سليماني

  شركت پيوند مديريت فراگير  امين الوانچي
  شركت پيوند مديريت فراگير  زاده ابوالفضل بخشي
  شركت پيوند مديريت فراگير  حميد ذوالفقاري

  شركت پيوند مديريت فراگير  آحمد سيد علي آل
  شركت پيوند مديريت فراگير  محسن سيدين 

  مديريت فراگيرشركت پيوند   شكيبا ذوالفقارنسب
  شركت پيوند مديريت فراگير  فاطمه ملكي

  مهندس معيني  مهندس شهامت منش
 مهندس نيكخواه  مهندس ربيعي

  مهندس باصري  مهندس ميرزايي
  مهندس احمدي  مهندس كفايي
  مهندس قلعه اسدي  مهندس مظائر

 زاده مهندس حسين  مهندس فلسفي
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  مهندس رادمهر  مهندس جهانبخش
  مهندس دولتشاهي اميني افشار مهندسخانم 

 مهندس درفشي  مهندس حسيني
  فر مهندس ژيان مهندس مهدوي

  مهندس سعادتمند لوزانيمهندس 
 مهندس حاجي باقر  مهندس كهن

 مهندس مدديان  خانم مهندس احمدي
  ديني مهندس شريف مهندس اداوي

  مهندس غفوري  مهندس اشتري
 باغوميانمهندس   مهندس سلطاني

  مهندس رادمهر  عربشاهي مهندس
  مهندس دولتشاهي  مهندس حسيني

  مهندس پلاسعيدي  وفائيمهندس 
  مهندس افلاكي مهندس بهزادي

 علائيمهندس   پرور مهندي اديب
  مهندس مزارعي مهندس اميدي

  آبادي مهندس دولت  مهندس تازروني
  مهندس سپهرزاد  نژاد مهندس فضلي

  يخانم مهندس شكيب  زاده مهندس امام
 مهندس حسيني  مهندس عسكري

 مهندس بنان  مهندس زماني
  مهندس جلالي

  

اندركاران پروژه فراهم آمـده اسـت،    اي كه با تلاش كليه همكاران و دستدر پايان اميد است مجموعه

  .هاي آيندة صنعت پتروشيمي و ارتقاي صنعت كشور به كار آيد در بهبود وضعيت پروژه

  


