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 پیشگفتار

 در سهاختاری  ههای  پیچیهدگی  دلیهل  بهه  و دهند می اختصاص خود به را سلامت نظام های هزینه از توجهی قابل سهم ها بیمارستان

 ایهن . هستند وری بهره بهبود برای کارآمد راهبردهای و سازوکارها نیازمند خدمات، ارائه فرآیندهای و تجهیزات انسانی، منابع حوزه

 انجهام  وجهود  با ایران، در. شود می احساس پیش از بیش اند، مواجه منابع محدودیت با که دولتی های بیمارستان در ویژه به ضرورت

 ایهن  انطبها   عهدم  و و یکپارچه جامع رویکردهای نبود نظیر هایی چالش همچنان ها، بیمارستان وری بهره زمینه در مطالعات برخی

 .شود می مشاهده دولتی های بیمارستان واقعی شرایط با مطالعات

( زمهان  و فضها  تجهیزات، انسانی، نیروی) منابع از استفاده در کارایی به تنها نه که است چندبعدی مفهومی ها بیمارستان در وری بهره

 و هها  هزینهه  کهاهش  بهه  صهرفا   بیمارسهتان  وری بهره. گیرد برمی در نیز را بهداشتی و درمانی خدمات اثربخشی بلکه شود، می مرتبط

 نیهز  را کارکنهان  رضایت بیمهاران و  افزایش و بیماران ایمنی ارتقای خدمات، کیفیت بهبود باید بلکه شود، نمی محدود درآمد افزایش

 ههای  عفونهت  از پیشهییری  بیمهاران،  انتظار زمان کاهش فرآیندها، سازی بهینه دولتی، های بیمارستان به عنوان نمونه،در. شود شامل

 .شوند می محسوب وری بهره افزایش برای یکلید راهکارهای جمله از پزشکی خطاهای کاهش و بیمارستانی

( ع) رضا امام بیمارستانی های کشور از جمله مجتمعبسیاری از بیمارستان گذشته های سال در موضوع، این اهمیت به توجه با

 اند.نموده ها بیمارستان وری بهره بهبود برای هایی مدل اجرای و طراحی به اقدام تغییر، مدیریت بر مبتنی و علمی رویکردی با مشهد

 مطالعه سلامت، حوزه در علمی شواهد ترویج و تولید در پیشرو نهاد یک عنوان به سلامت تحقیقات ملی مؤسسه راستا، این در

به  ها بیمارستان وری بهره بهبود زمینه در مشهد( ع) رضا امام بیمارستان موفق تجربیات انتشار و مستندسازی هدف با را حاضر

( مشهد( ع) رضا امام درمانی و پژوهشی آموزشی، مجتمع انسانی نیروی پشتیبانی و توسعه وقت مدیر) یوسفی مهدی دکتر آقای

طرح مرتبط  21در قالب  ها بیمارستان وری بهره بهبود برای جامع مدل یک مستندسازی و تکمیل هدف با پژوهش این .سفارش داد

مطالب، گزارش هر طرح به صورت جداگانه تدوین گردیده است و این مجلد، گزارش  به هم انجام شده است که به علت حجم بالای

امید است مستندسازی این تجربیات ارزشمند بتواند الیویی علمی و مبتنی بر شواهد در اختیار  باشد.یکی از طرح های یادشده می

 بهبود را درمانی مراکز عملکرد تا کند کمک سلامت تخدما دهنده ارائه مراکز مدیران های دولتی کشور قرار دهد و بهبیمارستان

                           .بردارند جامعه سلامت بهبود و سلامت خدمات گیرندگان رضایت ارتقای راستای در مؤثر گامی و بخشند

 موسسه ملی تحقیقات سلامت سیرئدکتر علی اکبری ساری،   
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 تحلیل ذینفعان و جلب حمایت ذینفعان کلیدی  :حمایت طلبی اولیه :فصل اول 
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 مساله بیان و کلیات (۱-۱

ههای   نههاده  تامین صرف ها این هزینه .ای از هزینه های نظام سلامت را به خود جذب می کنند عمده سهمبیمارستان ها 

. تولیهدی مهی باشهد    هنههاد یا دسته ت کلی هر بیمارستان دارای دو نوع به صور .لازم برای ارائه خدمات درمانی به بیماران می شود

ساختمان ها و تاسیسات بیمارستان یکهی از مهمتهرین    .دسته اول نیروی انسانی و دسته دوم سرمایه های فیزیکی و مالی می باشد

ای فیزیکهی مناسهب و بها تاسیسهات     در واقع بدون داشهتن یهک فضه    .نهادهای تولیدی در فرآیند ارائه خدمات به بیماران می باشد

بنابراین صرف هزینه در سرمایه های فیزیکی بیمارستان  .مناسب امکان ارائه خدمت به بیماران به صورت مطلوب فراهم نخواهد بود

 . ضروری بوده و استفاده از روشها و ابزارهای مناسب برای مدیریت بهینه این سرمایه ها نیز امری لازم میباشد

و دانش های روز که به سازمان کمک می نماید که بر چالش های اقتصادی، فنهی، اجتمهاعی و...    هاابزارمهمترین یکی از 

پروژه فعالیتی موقت، دارای زمان بنهدی،  . فائق و اثر این چالش ها را بر سازمان بسیار کمرنگ نماید موضوع مدیریت پروژه می باشد

 .(۱)برنامه ریزی و اجرا می گرددبا یک هزینه مشخص، ف معین شروع و پایان است و برای رسیدن به یک هد

. کهار مهدیریت   (2)پروژه، باید پروژه را سر وقت و همیام با بودجه ای که در نظر گرفته شده است به سرانجام برساند مدیر

پروژه استفاده از دانش، مهارت و تکنیک برای رسیدن به این هدف است. مدیریت پروژه شامل روش ها و فرآیندهایی می باشد کهه  

کاملا رشد داشته و به  از حدود صد سال پیش در کسب و کارها جریان داشته است. با این وجود، در سال های اخیر، مدیریت پروژه

صورت یک روش مجزا و جدی در سازمان ها مورد استفاده قرار گرفته است. عدم بهره گیری از تکنیک های مهدیریت پهروژه خهود    

 . (3)باعث بروز مشکلاتی در طول اجرای پروژه، اتلاف منابع مالی و انسانی می شود

مان های بزرگ تجاری، صنعتی و خدماتی مطهرح  ژه به عنوان یک موضوع علمی در سازبه همین علت امروزه مدیریت پرو

پروژه سعی دارد تا با ایجاد یک ساختار منظم و پیوسهته، اثربخشهی و کهارآیی اجهرای فعالیهت ههای پهروژه را        شده است. مدیریت 

های پیچیده و رویهارویی بها محهیط ههای پهر تغییهر ابهزار        ظ توانایی هایش جهت اجرای فعالیتافزایش دهد. مدیریت پروژه به لحا

محققین عقیده دارند علاوه بر اینکه اجرای فعالیت ههای مهدیریتی در پهروژه    توانمندی برای سازمان های امروزی به شمار می رود. 

ها مبتنی بر ماهیت آن اعم از عمرانی بودن، مهندسی بودن، تحقیقاتی بودن و ... است، بلکه فرهنگ حهاکم بهر سهازمان، صهنعت و     

 .(1, 4)جامعه نیز در اجرای آن نقش دارد

یکی از جنبه های ارزیابی عملکرد در سازمان های بهداشتی درمانی موضوع ارزیابی پروژه های عمرانی می باشد که برای 

مهوثر  به علت عدم استفاده برنامه ریهزی صهحیح و کنتهرل ههای      ارائه خدمات جدید یا تغییر و ارتقاء کیفیت خدمات انجام میشود.
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عموما پرژه های عمرانی در سطح بیمارستان ها با هزینه ای بسیار بالاتر از هزینه های تقریبی و زمانی طهولانی تهر از زمهان پهیش     

پروژه فعلی با هدف تدوین یک طرح مناسب برای از این رو  .(1)بینی شده اجرا مییردد که باعث اتلاف منابع و سرمایه ها می گردد

 ه های عمرانی به اجرا درآمده است.پروژمدیریت 

  ذینفعان تحلیل و شناسایی (2-۱

با توجه به کثرت ذینفعان پروژه و با هدف صرفه جویی زمان و هزینه، تحلیل ذینفعان کلیدی انجام می گیرد. روش مورد 

قدرت بوده است. دراین مهاتریس، ذینفعهان را از    –استفاده برای بررسی و شناسایی ذینفعان کلیدی در پروژه حاضر ماتریس منافع 

الیهوی   ۱دو بعد مختلف قدرت که شاخصه تاثیرگذاری و منافع که شاخصه تاثیرپذیری است مورد تحلیهل قهرار مهی دههد. شهکل      

 تحلیل با توجه به این مدل را نشان می دهد.  

        

                    

              

(                           )

          

                  

              

(                           )

        

                    

                

(                            )

        

                  

                

(                        )

                  

     (             )

     (               )

 
 قدرت -ماتریس منافع  : 1شکل 

دیده می شود ذینفعانی که هم قدرت و هم منافع بالایی دارند پیش برندگان یا ذینفعان کلیدی  ۱ر که در شکل طوهمان

این روش از نوع کمی بر مبنای آزمون میانیین بر پایه اندازه گیری رفتاری با مقیاس لیکرت و ابزار گردآوری  .(7)نامیذاری شده اند
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شامل کارشناسان و  ۱داده ها، پرسشنامه ساختار یافته است که به تعیین وضعیت قدرت و منافع ذینفعان از نیاه مطلعین کلیدی

هستند، می پردازد. این روش مشخص می کند که ذینفعان چیونه بر مبنای  پروژه های عمرانیانجام متخصصان آگاه به فرآیند 

منافع در خصوص یک پروژه تاثیرگذار و یا تاثیرپذیرند. جهت تحلیل ذینفعان سه گام اصلی شامل شناسایی، اولویت بندی و -قدرت

 شناخت ذینفعان کلیدی دنبال می شود.

 نفعان ( گام اول:  شناسایی ذی۱-2-۱

هایی ها یا سازماناولین گام جهت طرح مدیریت پروژه های عمرانی ، شناسایی ذینفعان است. ذینفعان پروژه، افراد، گروه

هستند که ممکن است اثر بیذارند، اثر بپذیرند، یا خود را در معرض اثرگذاری یک تصمیم، فعالیت یا نتیجه پروژه قرار دهند. 

مختلفی، درون سازمان بوده و ممکن است سطوح قدرت متفاوتی داشته یا اینکه احتمال دارد ذینفعان ممکن است در سطوح 

 ارائه شده است. 2پروژه های عمرانی در جدول مرتبط با طرح مدیریت  نفعانیذ یاسام. (8)خارج از سازمان اجرایی پروژه باشند

 ( گام دوم: اولویت بندی ذینفعان 2-2-۱

ای باشد که تصویری روشن از میزان قدرت و منافع هر ذینفع و همچنین انتظارات اولویت بندی ذینفعان باید به گونه

تصویب، کیفیت، هزینه و زمان پروژه می باشد. منشا قدرت ذینفعان در این موضوع منبعث از اختیار در خصوص ایشان ارائه دهد. 

مدیریت پروژه های عمرانی نشات گرفته از مسائل مرتبط با اهداف و رسالت، حق قانونی، توسعه سرچشمه منافع ذینفعان در 

 (.۱باشد )جدول ها، مسائل مرتبط با سلامت و ایمنی و حفظ شرایط موجود میفرصت

  در فرآیند تحلیل ذینفعانهای قدرت و منافع  ریشه : 1جدول 

حوزه 

 اصلی
 توضیح مختصر منشاء

 قدرت

 این مورد به اختیار ذینفع برای تصویب یا عدم تصویب پروژه مربوط می شود. تصویب

 این مورد به قدرت ذینفع در تغییر و کنترل زمان )تسریع یا تاخیر( پروژه اشاره دارد.  زمان

 هزینه
تغییر و کنترل مقدار هزینه )مالی، منابع انسانی، فیزیکی و تجهیزات( پروژه این مورد به قدرت ذینفع در 

 اشاره دارد.

 کیفیت
این مورد به قدرت ذینفع در تغییر و کنترل سطح کیفیت نحوه اجرای فرآیند و خروجی /خروجی های پروژه 

 اشاره دارد.

 منافع

 

اهداف و 

 رسالت

تقیما با اهداف و رسالت یک گروه ذینفع مرتبط است. در این این مورد به مواردی مرتبط می گردد که مس

را نداشته باشد اما به واسطه  حالت ذینفع علی رغم اینکه ممکن است تمایل چندانی به درگیر شدن در پروژه

                                                           
1
 key informants 
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حوزه 

 اصلی
 توضیح مختصر منشاء

ها یک نقش مانند تامین زیرساخت را بر عهده بییرد.رسالتی که دارد باید در پروژه  

توسعه 

هافرصت  

-مربوط به حالتی است که در آن یک گروه ذینفع برای افزایش قدرت سیاسی و افزودن بر فرصتاین مورد 

 های موجود خود در پروژه بتواند سایرین را با خود متحد نماید.

سلامت و 

 ایمنی

این مساله به سلامت پرسنل و ایمنی ایشان مرتبط می شود. برای کارکنان محل ساخت یک پروژه یا شرایط 

ر وضعیت جدید امری حیاتی است.کاری د  

حفظ شرایط 

 موجود
 این مورد با منافع به منظور ماندگاری و بقای ذینفعان و حفظ شرایط موجود در ارتباط است.

 حق قانونی 
در این مورد ذینفع حق قانونی در یک موضوع دارد. منظور از حق قانونی دارا بودن صلاحیت قانونی، امکان 

 قانونی مداخله در پروژه بر اساس شخصیت حقوقی ذینفع است. 

منافع 

 اقتصادی
ه دارد.این مورد به منافع ذینفع در حوزه میزان منافع اقتصادی پروژه در ارتباط با خود یا دییران اشار  

به عنوان مثال حیطه قدرت رئیس بیمارستان در خصوص طرح مدیریت پروژه های عمرانی ناشی اختیار در تصویب پروژه 

حیطه منافع می باشد و حیطه منافع وی می تواند مرتبط با از مسائل مرتبط با اهداف و رسالت بیمارستان و حق قانونی می باشد. 

شرایط موجود و انجام طبق روال قبلی می باشد و در زمینه قدرت از طریق طولانی کردن زمان  حفظمسئول اداره فنی بیمارستان 

مدیر امور مالی دانشیاه در زمینه قدرت  اجرا طرح و هم چنین تغییر نتایج و فرآیندهای کاری بر کیفیت طرح تاثیر گذار می باشد.

باشد ایشان از دیدگاه اقتصادی و مالی نسبت به اجرای طرح حساس  از طریق طولانی کردن روند بررسی طرح می تواند تاثیر گذار

 و تاثیر پذیر هستند.

باشد که هر ذینفع می تواند ایجاد نماید. بدین منظور دسته بندی و اولویت بندی قدم بعدی تحلیل تاثیر بالقوه ای می

گ نمودن و جهت دادن خواسته هایشان در جهت تامین ها به منظور نحوه ارتباط با ذینفعان و مدیریت انتظارات آنها و هماهنآن

. (9)گیردهای گوناگون مورد سنجش قرار میهدف پروژه و پیشبرد آن و سپس نحوه واکنش و پاسخ احتمالی ذینفعان در وضعیت

ها، چیونیی نفوذ بر منفی بالقوه آندر این قسمت هدف این است که به منظور افزایش پشتیبانی ذینفعان در پروژه و تعدیل اثرات 

ع مرتبط با هر ذینفع . بر این اساس ابتدا حیطه یا حیطه های قدرت و حیطه یا حیطه های مناف(۱3)ها برنامه ریزی گرددآن

بیانیر بیشترین میزان  ۱3داده می شود. نمره  ۱3تا  ۱شناسایی و سپس به تفکیک هر حیطه )قدرت و منافع( یک نمره از 

طرح مدیریت پروژه  نفعانیاز ذ کینمرات قدرت و منافع هر بیانیر کمترین میزان قدرت/منافع می باشد.  ۱قدرت/منافع و نمره 

 ارائه شده است.  2ول در جدهای عمرانی 
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 طرح مدیریت پروژه های عمرانی نفعانیذنمرات قدرت و منافع هر یک از  : 1جدول 

 

 

 ذینفع
حیطه/حیطه های 

 قدرت
 حیطه/حیطه های منافع

نمره 

 قدرت

نمره 

 منافع

 1 ۱3 اهداف و رسالت بیمارستان، حق قانونی زمان، هزینه رئیس دانشیاه 

، هزینه زمان مدیر امور مالی دانشیاه  و رسالت معاونت، منافع اقتصادی اهداف   8 1 

هامنافع اقتصادی و توسعه فرصت هزینه و زمان معاون توسعه مدیریت و منابع دانشیاه   9 8 

هزینه،زمانکیفیت، مدیریت امور فنی و عمرانی دانشیاه  توسعه فرصت ها -اهداف و رسالت   8 9 

 1 7 منافع اقتصادی زمان، هزینه مدیریت بودجه و برنامه ریزی دانشیاه

 ۱3 9 اهداف و رسالت، منافع اقتصادی زمان، هزینه،  رئیس بیمارستان 

 زمان، هزینه معاون توسعه مدیریت و منابع بیمارستان
توسعه فرصت اهداف و رسالت، منافع اقتصادی،

 ها
9 ۱3 

 2 1 اهداف و رسالت زمان معاون آموزش و سلامت دانشیاه 

اداره فنی بیمارستانمسئول  حفظ شرایط موجود -سلامت و ایمنی کیفیت ، زمان، هزینه   1 3 

مسئولین واحدهای تخصصی)تجهیزات 

فناوری اطلاعات و ...( -پزشکی  
حفظ شرایط موجود -سلامت و ایمنی کیفیت، هزینه  3 1 

حفظ شرایط موجود -منافع اقتصادی کیفیت، زمان، هزینه پیمانکاران  7 3 

 ۱ 4  -حفظ شرایط موجود کیفیت، زمان، هزینه کارشناسان اداره فنی بیمارستان 

حفظ شرایط موجود -منافع اقتصادی زمان، هزینه تامین کنندگان کالا  1 3 

 ۱3 1 حفظ شرایط موجود کیفیت، هزینه، زمان ناظر پشتیبانی

ره بودجه بیمارستانرئیس ادا ها توسعه فرصت -اهداف و رسالت ها هزینه   4 9 

حفظ شرایط موجود -منافع اقتصادی زمان، هزینه مدیر امور مالی بیمارستان   1 2 

حفظ شرایط موجود-اهداف و رسالت  هزینه، زمان رئیس واحد تدارکات   1 ۱ 

 ۱ 1 حفظ شرایط موجود هزینه، زمان کارشناسان واحد تدارکات )کارپرداز(

شرایط موجود حفظ-اهداف و رسالت زمان مسئول واحد انبار  4 4 

 4 3 حفظ شرایط موجود زمان کارشناسان انبار 

حفظ شرایط موجود-سلامت و ایمنی کیفیت، هزینه مدیر خدمات پرستاری  3 4 

حفظ شرایط موجود -مت و ایمنیسلا کیفیت مسئول بخش/ واحد  2 3 

 2 ۱ حفظ شرایط موجود زمان مسئول صدور پروانه بیمارستان

سلامت و ایمنی -حفظ شرایط موجود کیفیت، هزینه، زمان مدیر گروه آموزشی   8 1 

 4 7 حفظ شرایط موجود کیفیت، زمان معاون درمان دانشیاه
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بعد از تعیین میزان قدرت و منافع هر یک از دینفعان شناسایی شده در قسمت بعدی ذینفعان باید بر اساس اهمیتی که 

ها را به شکل متفاوتی بندی شوند. به عبارت دییر ذینفعان اهمیت یکسانی ندارند، پس سازمان باید آن برای سازمان دارند، طبقه

که در اینجا  (۱۱)های مختلفی ارائه شده استها و چارچوبدسته بندی کند. به منظور اولویت بندی و دسته بندی ذینفعان، مدل

 .(2از مدل ماتریس منافع/ قدرت استفاده شد)شکل

 

 قدرت کلیه ذینفعان-ماتریس منافع:  1شکل 

 ذینفعان کلیدی ناختش( گام سوم: 3-2-۱

ذینفعان کلیدی آن دسته از ذینفعان هستند که از یک سو دارای قدرت تاثیرگذاری بالا و از سوی دییر دارای منافع و 

قدرت )شکل  –اثر پذیری بالا در تصمیم گیری ها، برنامه ریزی ها و کلیه اقدامات مرتبط با پروژه هستند. بر اساس ماتریس منافع 

مربوطه قرار می گیرند به عنوان ذینفعان کلیدی می بایست شناسایی گردند. بر این اساس  ( ذینفانی که در منطقه یک ماتریس2

 ریمد)مارستانیب منابع و تیریمد توسعه معاون دانشیاه، منابع و تیریمد توسعه معاون مارستان،یب سیرئ -دانشیاه سیرئ

 ،یآموزش گروه ریمد دانشیاه، یزیر برنامه و بودجه ریمد دانشیاه، یمال امور ریمد دانشیاه، یعمران و یفن امور تیریمد ،(مارستانیب

 .باشند یم یعمران یها پروژه تیریمد طرح یدیکل نفعانیذ یعمران یها پروژه یبانیپشت ناظر
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  کلیدی ذینفعان از طلبی حمایت (3-۱

هستند  یکسان ،مد نظر هستند هیاول یطلب تیهدف در مرحله حما تیکه به عنوان جمع یدیکل نفعانیذ یبه صورت کل

به عبارت  .رندیرار بیق لیو تحل یمورد بررس پیشنهادی  پروژه به شانو نوع نیاه هایبه دقت به لحاظ علاقه مند ستیبا یکه م

به دقت  دیبا رندیگ یقدرت قرار م -منافع  سیماتر یک که در منطقه نفعانیذ نیشود ا یم دهید 3 که در شکل یونههمان یرید

 .استفاده کرد شانیجلب نظر ا یمناسب برا یاز روش ها دیبا نیبنابرا .شوند تیریمد

        

                          

          .
KEEP SATISFIED

          

                             .
MONITOR MINIMUM EFFORT

        

                             

                           

    .
MANAGE CLOSELY

        

                           .
KEEP INFORMED

                  

                     

                       

 

 قدرت-جهت گیری در خصوص حمایت طلبی ذینفعان بر اساس محل قرارگیری در ماتریس منافع:  2شکل 
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 ( بررسی سطح پذیرش ذینفعان کلیدی۱-3-۱

بایسهت   قبل از تماس با ذینفعان کلیدی که در منطقه یک ماتریس منافع قدرت قهرار گرفتنهد طهراح / مهدیر تغییهر مهی      

اطلاعات کاملی را در خصوص روحیات، علاقه ها و ویژگی های ذینفع مربوطه کسب کند و برنامه حمایت طلبی خود را متناسب بها  

د که ذینفعان کلیدی پروژه مدیریت پروژه های عمرانی با توجه به سطوح پهذیرش  علائق ایشان اجرا نماید. جدول زیر نشان می ده

 در کدام سطح قرار دارند:  

 سطح پذیرش ذینفعان کلیدی پروژه مدیریت پروژه های عمرانی : 2جدول 

 ذینفع کلیدی
سطح 

 پذیرش
1نام سطح  

 ویژگی های اساسی سطح

پذیرش ذهنی یا 

 سطحی

پذیرش قلبی )علاقه 

موضوع(به   

پذیرش کامل و 

 آگاهانه

دانشیاهرئیس   ندارد ندارد دارد اعتقاد یا باور دوم 

توسعه دانشیاهمعاون   ندارد ندارد دارد اعتقاد یا باور دوم 

بیمارستانرئیس   ندارد ندارد دارد اعتقاد یا باور دوم 

 ندارد دارد دارد اعتماد )ایمان( سوم مدیر مالی دانشیاه

دانشیاهمدیریت فنی   ندارد دارد  دارد اعتقاد یا باور دوم 

 دارد دارد دارد اعتماد )ایمان( سوم معاون توسعه بیمارستان

 ندارد دارد دارد اعتماد )ایمان( دوم ناظر پشتیبانی 

 

 ( راهکارهای جلب حمایت طلبی اولیه ذینفعان کلیدی2-3-۱

اولیه در خصوص پروژه مدیریت پروژه های عمرانهی ارائهه شهده    روش های استفاده شده برای حمایت طلبی  4در جدول 

 است.

 

 

 

                                                           
1
اعتقاد یا باور، سطح سوم: اعتماد یا ایمان و  شامل سطح اول عدم اعتقاد/باور، سطح دومسطوح پذیرش در خصوص یک پروژه  

 سطح چهارم: اطمینان یا یقین می باشد.
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 رویکردها و تکنیک های مورد استفاده برای حمایت طلبی اولیه مدیریت پروژه های عمرانی :  5جدول 

رد
یک

رو
 

 تکنیک

اه
شگ

دان
س 

رئی
 

ن 
او
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ه 

سع
تو

اه
شگ

دان
 

ان
ست

ار
یم

س ب
رئی

 

اه
شگ

دان
ی 

مال
ر 

دی
 م

ی 
یز

ه ر
ام

رن
و ب

ه 
دج

بو
ر 

دی
م

اه
شگ

دان
 

اه
شگ

دان
ی 

فن
ت 

ری
دی

 م

ه 
سع

تو
ن 

او
مع

 
ان

ست
ار

یم
ب

 

ی
زش

مو
ه آ

رو
ر گ

دی
 م

ی
بان

تی
ش

ر پ
اظ

 ن

یه
سو

یک
ط 

با
رت

 ا

                   به اشتراک گذاری اطلاعات

           آموزش ذینفع

ها اطلاع رسانی و مکاتبات با ذینفعبولتن             

               گزارش کارهای انجام شده

            گزارش های مرتبط در مطالعات خارجی و داخلی

          سخنرانی

                   جلسات بحث آزاد و جلسات غیر رسمی عمومی

ایتبلیغات رسانه           

ی
اد

نی
ه ب

ور
شا

 م

ایهای پرسشنامهنظرسنجی           

             ارزیابی محیط کار

های دائمیتربیون           

          کمیته های مشورتی ذینفع

              بازخورد آنلاین و جلسات بحث و تبادل نظر

گ، 
لو

دیا

و 
تگ

گف

ق
می

 ع

          گردهمایی ذینفعان چندگانه

های مشورتیمیزگرد                

          جلسات سیاستیذاری

ع 
ناف

و م
ها 

ت 
راک

ش

ی
ار

 ک

مشترک یک سرمایه گذاری  گذاریانجام پروژه به عنوان                     

توسعه ای و ماندگار برای  انجام پروژه به عنوان یک پروژه

عفذین  
          

        

ع فانجام پروژه به عنوان یک کار نواورانه و مبتکرانه برای ذین           

ع فانجام پروژه به در قالب یک پیمان با ذین                    
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 ( نکات مهم در فرآیند حمایت طلبی اولیه3-3-۱

 :ردیگ رنظر قرا مد رینکات ز ستیبا یم یدیکل نفعانیدسته از ذ نیدر ارتباط با ا یبه صورت کل

 یطلب تیحما ندیفرا دیمسلط نشده است نبا رییموضوع تغ یخود به صورت کامل رو رییتغ ریمد /که طراح  یتا زمان 

 یریرپذیو تاث یرگذاریتاث رییتغ ریمد یبدون تسلط کاف هیاول یطلب تیحما ندیدر صورت شروع فرآ .دیرا آغاز نما هیاول

 .افتیکاهش خواهد  یدیکل نفعانیبا ذ شانیا نیمراودات ب

 ریمد ایطراح  ،شود یبرگزار م یدیکل دینفعان نیاز ا کیبا هر  یشنهادیکه در خصوص پروژه پوداتی در هر جلسه و مرا 

 .موضوعات را ارائه دهدادب  تیبا اعتماد به نفس و محکم البته با رعا ستیبا یم رییتغ

 تیمیصم جادیرا مد نظر قرار دهد از ا شانیا یاهیجا یدیکل نفعانیدر ارتباط با ذ ستیبا یطراح پروژه م ای رییتغ ریمد 

 . را مد نظر قرار دهد شانیا یاهیکند و در تمام صحبت ها جا زیپره شانیاز حد با ا شیب

  هیاول یطلب تیجلسه حما یبرگزار یبرا دیبا رییتغ ریمد/  لذا طراح ،پرمشغله هستند یافراد یدیکل نفعانیذعموما 

 . در حداقل زمان ممکن اجرا شود دیبرنامه با نیا .دبرنامه داشته باش

  یمرحله انجام م نیدر ا یدیکل نفعانیذ هیاول یطلب تیجلب حما یبرا رییتغ ریمد ایطراح  نیکه ب یمراوده ا ایجلسه 

سوالات  بهشود ادامه بحث به پاسخ  یباشد و سع رییتغ ریمد ایتوسط طراح  هیارائه اول کیمعطوف به  ستبای می شود 

ی طلب تیمطرح کند احتمال حما یشتریمربوطه سوالات ب یدیکل نفعیهر چقدر ذ .شود یمربوطه ط یدیکل اننفعیذ

 . افتیخواهد  شیافزا رییشروع پروژه تغ یراب زین ایشان

  و اجازه  دییرا تا یشنهادیپروژه پ دیکه با ینکته را مد نظر داشته باشد که آن کس نیا دیهمواره با رییتغ ریمد ایطراح

 یبرا شانیجلب موافقت ابرای شود با فشار  یسع دینبا . بنابراینباشد یم یدیکل نفعیذشروع فاز مطالعه را صادر کند 

. در صورت کسب موافقت بدون توجیه کافی احتمالا پروژه در مراحل بعدی برای غلبه بر مقاومت های اقدام کرد رییتغ

 احتمالی با مشکل عدم حمایت مواجه خواهد شد.
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1فصل   

 فصل دوم: مطالعه و طراحی: چارچوب نظری، مرور متون و روش کار و چارچوب طرح

 مبانی نظری  .۱

  پروژه مدیریت تعریف و مفهوم .أ 

 روش های ارزشیابی در محیط بالینی .ب 

 مرور متون .2

 مرور تجربیات و شواهد داخلی .أ 

 مرور تجربیات و شواهد خارجی .ب 

 روش کار و چارچوب طرح .3

 روش کار .أ 

 گام اول: شناسایی مساله و حمایت طلبی اولیه .۱

 گام دوم: مطالعه، طراحی و برنامه ریزی .2

  الزامات اجرایی گام سوم: مشارکت طلبی برای اجرا و .3

 گام چهارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی  .4

 چارچوب طرح .ب 
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 نظری مبانی (۱-2

 ( مفهوم و تعریف مدیریت پروژه ۱-۱-2

ها، به منظور رفع ها، ابزار و تکنیک های لازم در اداره جریان اجرای فعالیتمدیریت پروژه به کارگیری دانش، مهارت

متولیان از اجرای پروژه است. مدیریت پروژه در اجرای این مهم از دو بازوی قدرتمند برنامه ریزی و کنترل، بهره نیازها و انتظارات 

 می گیرد.

برنامه ریزی: فرآیند برنامه ریزی، تعیین توالی و توازی فعالیتهای لازم برای اجرای یک پروژه، با درنظر گرفتن  -بازوی اول

 فعالیت و کیفیت تعیین شده برای آن فعالیت است. زمان مورد نیاز برای اجرای هر

فرآیندی است در جهت حفظ مسیر پروژه برای دستیابی به یک تعادل اقتصادی موجه بین سه عامل زمان،  -بازوی دوم

هزینه و کیفیت در حین اجرای پروژه، که از ابزار و تکنیک های خاص خود در انجام این مهم کمک می گیرد. در واقع 

اجرای دقیق و کامل برنامه تدوین شده برای پروژه است؛ به طوری که هنیام خروج از برنامه، بتوان با تشخیص علل و   ،کنترل

کنترل پروژه در این راه از  .ها، پروژه را به نزدیکترین حالت ممکن در مسیر اولیه و اصلی خود بازگرداندطرح اقتصادی ترین فعالیت

 سه عامل زیر بهره میییرد:

 تعیین وضعیت واقعی پروژه –الف 

 مقایسه وضعیت واقعی با برنامه -ب

 .(۱2)درنظر گرفتن اقدام اصلاحی -ج

مدیریت پروژه فرایندی است که جریان دوره زندگی پروژه را از آسان ترین راه و با بهترین نتیجه، در راستای دستیابی به 

ها و مراحل گوناگونی طبقه بندی وتعریف کرده مدیریت پروژه را به شکل های پروژه ، برنامه ریزی و هدایت می کند. فرایندهدف

 .(۱3)و کنترل و پایان تشکیل شده است تشروع، برنامه ریزی ، اجرا ، نظاراند. این فرایند ، به طور ساده ازپنج کار

ها، ابزار و روش دانش، مهارتبه کارگیری "انجمن مدیریت پروژه، مفهوم مدیریت پروژه را به این صورت تعریف میکند: 

. با توجه به "های متعدد در فعالیت های پروژه ای به منظور برآورده کردن نیازها و انتظارات جاری و یا آتی افراد ذینفع در پروژه

یجاد این مشخصات، مدیریت پروژه وظیفه طرح ریزی، سازماندهی، پایش، کنترل و گزارش دهی در مورد تمام جوانب یک پروژه و ا
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 انییزه برای همه افراد درگیر در آن برای دستیابی به اهداف پروژه را بر عهده دارد تا چرخه عمر پروژه را از کوتاه تریم راه به نتایح

 .(۱4)از پیش طرح شده رهنمون سازد

اولین شاخص هایی که همیشه همه افراد، چه افراد عادی و چه متخصصان مدیریت پهروژه در ارزیهابی موفقیهت یها عهدم      

ه می باشد. بنهابراین بحهث تهاخیر در اجهرای پهروژه هها       موفقیت یک پروژه مدنظر قرار می دهند، شاخص های مرتبط با زمان پروژ

. نیروی انسانی همهواره در  (3)همواره دغدغه دست اندرکاران این حوزه بوده است و این مشکل تقریبا در تمام کشورها متداول است

اجرای پروژه ها نقش اساسی دارد و عملکرد نیروی انسانی می تواند بر عملکرد پروژه ها تاثیر بیذارد. ارتقاء عملکهرد پهروژه وابسهته    

 .(2)ه ویژه نیروی انسانی پروژه استبه ارتقاء عملکرد سازمان متولی پروژه و ب

 ( انواع مدیریت پروژه 2-۱-2

 به سه مرحله تقسیم میشود: ۱هارولد کرزنرمدیریت پروژه از دیدگاه 

شد.  ی محدود مییدر دوران سنتی، مدیریت پروژه به حوزه های دفاعی، هوا و فضا و زیر بنا مدیریت پروژه ی سنتی:الف( 

ها نیز مشخص بود. مدیریت این پروژه ها عمدتا این پروژه ها معمولا بسیار بزرگ بوده و منابع عظیمی در اختیار داشتند. اهداف آن

روش برنامه ریزی، کنترل و نظارت تمرکز داشته و هدف آن اطمینان حاصل نمودن از برآورده شدن هزینه های اهداف و چشم  بر

مام کار حاکی از تگزارش های ا. اندازها بود. اما در عمل معمولا مدیریت هزینه ها و برنامه زمان بندی نقش دوم را بازی می کردند

 .(۱1)تاخیرهای فراوان و انحراف از مرزبندی کار در این پروژه ها بوده است درصد افزایش هزینه، 333حدود 

به پروژه داده شده و سازمان ها دریافتند که مدیریت کارآمد  در این دوره اهمیت بیشتری مدیریت پروژه ی رنسانس:ب( 

منجر به سوددهی بیشتر میشود. مدیریت پروژه در پروژه های کوچکتر نیز استفاده شده و تصمیم گیری سازمانی و گروهی 

ایای نسبی مدیریت با ظهور نرم افزارهای کامپیوتری در این دوره فرصت استفاده از مزجاییزین تصمیم گیری های فردی شد. 

  .(۱1)پروژه را پیدا کردند

در این مرحله بیش از هر چیزی به تعهد مدیریت ارشد و آموزش و پرورش مداوم دقت میشود.  نوین :ج( مدیریت پروژه ی 

 .(۱7)در سال های اخیر، روش شناسی مدیریت پروژه در تمام انواع کارها و کسب ها استفاده شده است

                                                           
1
 Harold Kerzner‎ 
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 حل پروژه ( مرا3-۱-2

ها ست که برای دستیابی به منظور یا هدف خاصی انجام می گیرند. پروژه ها شامل یک پروژه مجموعه ای از فعالیت

لازمه موفقیت هر پروژه،  .هایی هستند که باید در تاریخهای معین، با هزینه های معین و کیفیت تعیین شده ای، اجرا شوندفعالیت

عامل زمان، هزینه و کیفیت معین است و خارج شدن هریک از سه عامل مدکور از حدود تعیین شده، می دستیابی توامان به هرسه 

مشاور، نقش اصلی را در کنترل زمان،  سه عنصر کارفرما، پیمانکار و .تواند به انجام پروژه ای ناموفق و غیراقتصادی منجر شود

پنج مرحله تقسیم می کنند. در این نوشتار، چهار مرحله زیر را در هر پروژه هزینه و کیفیت دارند. معمولا پروژه ها را به چهار یا 

 .تعریف می کنیم

نقطه آغازین یک پروژه با هر طبیعت و خصوصیتی که باشد، عبارت از یک نظریه  :)پیش طراحی( مرحله نظریالف( 

سازمان ایجاد میشود. در این مرحله،  یا فکر و یا خواسته است که توسط یک شخص یا یک گروه از اشخاص، یا یک موسسه و

 توانایی و تجربه مهندس مشاور، بسیار حیاتی است.

در این مرحله، امور طراحی و برنامه ریزی، نسبت به مرحله اول، با دقت بیشتری انجام  مرحله طرح و برنامه ریزی: ب(

پایه، زمان بندی و بودجه بندی، تعیین مفاد و ترکیب شده و دارای جزئیات کاملتری هستند. در این مرحله، فعالیت های طراحی 

 قراردادها، برنامه ریزی تفصیلی و فعالیت هایی که می بایست به صورت پیمانکاری اجرا می شوند، مشخص می شود.

در این مرحله، هدف آن است که پیشرفت کارهای پروژه، مطابق با برنامه ها، اصول و کیفیتهای تعیین  مرحله اجرا: ج(

شده در مرحله دوم، به مرحله عمل درآیند. در این مرحله، عامل کنترل دارای نقش اساسی بوده و لازم است با برداشت اطلاعات و 

آمار مناسب از نحوه پیشرفت کارها و مقایسه مشخصه های مختلف کارهای اجرا شده با آنچه که برنامه ریزی شده، روند پیشرفت 

وجود یک سیستم منظم گزارش دهی که توسط کلیه گروههای پروژه پذیرفته و  ابع را کنترل کرد.کارها و صرف هزینه و سایر من

 اجرا گردد، در این مرحله، امری ضروری است.

مرحله پایانی پروژه ها را می توان به خودی خود یک پروژه دانست. در اغلب موارد مشاهده شده است  :مرحله پایانید( 

و کار تحویل موقت و بهره   مسائل بین پیمانکار، دستیاه نظارت و صاحب کار به حد اعلای خود رسیدهکه دراین مرحله، پیچیدگی 

این مرحله، روحیه افراد شاغل در پروژه، به دلیل از دست دادن شغل و بیکار ماندن، به  در برداری از سیستم را به تعویق می اندازد.

حران در این مرحله، با توجه به عواملی همچون فشردگی بیش از حد کارهای مراتب ضعیف تر از مرحله اجراست. نقش مدیریت ب
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عقب افتاده، امکان کاهش کیفیت یا افزایش هزینه ها، روحیه کارکنان و کنترل ارتباط صحیح کارفرما، مشاور و پیمانکار بسیار 

 .(۱2)حساس است

  متون مرور (2-2

بها   تیریمهد  یاسهتانداردها  PMBOKو  ISO 21500 پهروژه  یقیتطب یبررس " بابایی و حجتی در تحقیق خود با عنوان

مهمتهرین منهافعی کهه از    نهد کهه   نک عنهوان مهی   ۱391در سهال   " داریه و توسعه پا رعاملیپدافند غ ی، کنفرانس ملISMS کردیرو

هها، از بهین رفهتن موانهع     استانداردسازی حاصل می شود شامل بهبود محصولات، فرایندها و خهدمات در زمینهه مقاصهد خهاص آن    

علاوه بر اینکه به تبیین کار و تعیین کار و تعیین چیونیی تجارت، تسهیل در همکاری فناورانه، است. استانداردهای مدیریت پروژه، 

 .  (۱)اجرای صحیح عملیات می پردازند، به عنوان مرجعی در اختلافات برای افراد گروه پروژه مطرح می باشند

شورهای در حال توسعه است، تاخیرات پروژه های اجرایی به طرز فاحشهی بهالا اسهت. بهه     در ایران نیز که یکی دییر از ک

برابر مدت زمهان متوسهط در سهطح جههانی مهی       2,1مدت زمان اجرای پروژه در ایران  ۱381نقل از تحقیق شیرمحمدی در سال 

 .(۱)باشد

 "های ساخت قطعات خهودرو  ارائه یک مدل برای ارزیابی مدیریت پروژه  "صالحی و همکارانش در پژوهش خود با عنوان 

به این نتیجه دست یافتند که مدیریت ریسک در پروژه ها تاثیر بسیار زیادی بر مهدیریت زمهان داشهته کهه از دیهد       ۱387در سال 

 .  (4)مشتریان این دست از پروژه ها تاثیر به سزایی در عملکرد کلی پروژه دارد

 "سنجه ها، شاخص های کلیدی عملکرد و نشانیرهای مدیریت پروژه"استاد برجسته مدیریت پروژه در کتاب  ۱کرزنر

در بیان ضرورت بهره گیری از مدیریت پروژه درصد پروژه ها در دنیا با تاخیر مواجه هستند. همچنین  73بیان می کند که حدود 

اینیونه اظهار می کند که تغییرات مکرر و سریعی که در حال وقوع است، سبب گردیده ابزارهای قدیمی  در سازمان های امروزی

مورد استفاده سازمان ها کارآمدی خود را از دست داده و آنها را به فکر چاره اندیشی بیندازد. در این مسیر یکی از ابزارهایی که به 

 .(۱1)شدکمک سازمان ها آمده است مدیریت پروژه می با

 

                                                           
1
 Kerzner 
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 ,Project management: cost, time and quality "به دنبال تحقیق خود با عنوان  ۱999در سال  1اتکینسون

two best guesses and a phenomenon, its time to accept other success criteria"  اظهار میدارد به طور

سنتی در ارزیابی مدیریت پروژه تنها سه جنبه زمان، هزینه و کیفیت مورد ارزیابی قرار میییرد ولی ضروری است جنبه دیدگاه 

جهت کاهش فاصله بین خروجی پروژه و انتظارات واقعی مشتریان نیز ذینفعان و نظر آنها در خصوص عملکرد مدیریت پروژه نیز 

 .(۱8)در نظر گرفته شود

 Evaluation of Chinese projects and "با عنوان  2332در سال در پژوهش خود و همکارانش  2اندرسون

comparison with Norwegian projects "که دیدگاه سنتی در ارزیابی پروژه ها، دستیابی پروژه به  ندبه این نتیجه رسید

 .(۱9)اهدافش در بازه زمانی و با هزینه تعیین شده است که این شرایط برای تفسیر نتایج حاصل از هر پروژه ای بسیار محدود است

 How can IS/IT projects be measured for "با موضوع  IT/ISدر بررسی موفقیت در پروژه های  3واتریج

success?"  بیان میدارد که زمان، هزینه و کیفیت مورد توجه پیمانکاران است در صورتی که مشتریان و ذینفعان به دنبال براورده

 .(23)شده نیاز و جلب رضایت از طریق دریافت خدمات کاربردی هستند

اظهار دارد  " Mapping the dimensions of project success "در پژوهش خود با عنوان  و همکارش 4شنهار

ارزیابی حقیقی موفقیت پروژه و مدیریت آن را به علت تفاوت دیدگاه ها که یک طرف با دید شکست و دییری با دید موفقیت که 

 .(2۱)به آن نیاه میکند، امری سخت و گنگ میداند

 Current "در تحقیقات خود با عنوان نفر از ذینفعان فرایند مدیریت پروژه  231با نظر سنجی از و همکارش  5وایت

practice in project management—An empirical study"  که اغلب مدیر پروژه یا عضو اجرایی تیم بودند، مییوید

معیارهای مورد توجه اکثر افراد است و به عنوان اولین عامل سنجش موفقیت پروژه مشخص کرد که براوردن نیازهای مشتریان جز 

 .(22)بیان شده است

                                                           
1
 Atkinson 

2
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 طرح چارچوب و کار روش (3-2

 ( روش کار۱-3-2

هکتار  28بیمارستان امام رضا )ع(، بزرگترین بیمارستان شهر مشهد می باشد، احداث این بیمارستان در زمینی به مساحت 

رضا شروع به فعالیت نمود. در آغاز دارای  تحت نام مریضخانه شاه ۱3۱3آغاز و از سال  ۱337متر مربع در سال  28133و زیر بنای 

شم پزشکی، کودکان، عفونی، زایشیاه، درمانیاه، آزمایشیاه، رادیولوژی، دندانپزشکی و تشریح صد تخت و بخشهای داخلی، جراحی، چ

 213تعداد تختها به  ۱327و  28ساختمان گوش و حلق و بینی دایر و تا سالهای  ۱324حیوانات و قسمتهای وابسته بود. در سال 

در برتر تخت بعنوان یک بیمارستان جنرال و درجه یک  ۱333تن تخت افزایش یافت. در حال حاضر بیمارستان امام رضا )ع( با داش

ردیف یکی از بزرگترین مراکز عمده آموزشی ودرمانی سطح کشور قرار دارد. بطوریکه این مرکز علاوه بر درمان بیماران مراجعه کننده 

بهداشتی درمانی در سطح تخصصی و بعنوان یک پاییاه تحقیقات آموزش پزشکی و یک مرکز تعلیم و تربیت دانشجویان رشته های 

 فو  تخصصی می باشد.

 

 نمای بیمارستان امام رضا)ع( در گذر زمان: 5شکل 
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 و میکردند کار بیمارستان ساخت برای کارگر هزار ،روزی مهندسین بر علاوه  »۱3۱3مهرماه  21به نقل از روزنامه اطلاعات 

 بنا و ساختمان مخارج ریال میلیون هفتصد حدود و  و اند کرده کار بنا این اتمام برای کارگر نفر هزار هشتصد و میلیون یک به قریب

 «مرضی دردمندان دارد. معالجه  تخواب را برایتخ هفتصد گنجایش و است شده

 شامل گام های زیر می باشد:فعلی مراحل انجام پروژه 

 شناسایی مشکل و حمایت طلبی اولیه :گام اول

 مطالعه، طراحی و برنامه ریزی  :گام دوم

 مشارکت طلبی برای اجرا و الزامات اجرایی  :گام سوم

 اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی  :گام چهارم

 گام اول: شناسایی مساله، تحلیل ذینفعان و حمایت طلبی اولیه

در مجتمع بیمارستانی  ۱391سال  خوابی در اسفند ماهتخت 1۱3: بعد از افتتاح ساختمان جرقه اول شناسایی مساله

امام رضا)ع( و انتقال بخش جراحی بیمارستان به ساختمان مذکور مقرر گردید ساختمان اداری برای نزدیکی به بخش ها به محل 

منتقل شود. برای این منظور از دفتر فنی بیمارستان درخواست شد هزینه های مربوط به بازسازی و  سابق بخش جراحی عمومی

سازی ساختمان مذکور را براورد نماید. طبق براورد اعلام شده از طرف اداره فنی مجتمع و تصویب در هیات رئیسه مقرر  مناسب

میلیون تومان در مدت حداکثر یک ماه این پروژه انجام شود. پروژه مذکور در مدت شش و با هزینه ای حدود  13گردید با مبلغ 

ضوع یک چالش و سوال جدی در خصوص دلایل تفاوت زیاد بین زمان و مبلغ برآوردی با میلیون تومان پایان یافت. این مو 833

 با محوریت سوالات زیر زمان و هزینه واقعی ایجاد کرد. بعد از این مقرر شد توسط کارگروهی شامل افراد مرتبط ابعاد موضوع

 بررسی گردد. 

 عی و زمان براورد پروژه ها با زمان واقعی اجرای آیا راهکاری برای کاهش اختلاف و تفاوت هزینه براوردی و قط

 پروژه های عمرانی وجود دارد؟

  با چه روش هایی می توان نظارت بیشتری بر پروژه های عمرانی داشت؟ 
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 فن آوری  -تدارکات -اداره فنی -هماهنیی و تعامل بین بخش های تخصصی مختلف )تجهیزات پزشکی

بدین طریق بتوان در روند اجرای پروژه کمترین چالش ها و عدم هماهنیی اطلاعات و ...( چیونه بهبود یابد تا 

 ها را مشاهده کرد؟

از جنبه های زیر می بایست مورد توجه قرار  بر اساس بررسی صورت گرفته مدیریت پروژه های عمرانی در بیمارستانابعاد مساله: 

 گیرد: 

 الزامات آنعدم تعامل مناسب واحدهای مرجع در تعریف پروژه و  .أ 

 عدم هزینه یابی مناسب در حیطه خرید کالا و اقلام مورد نیاز پروژه .ب 

 عدم اجرای پروژه در زمان مشخص شده و طولانی شدن بیش از اندازه پروژه  .ج 

 تفاوت در براورد اولیه در خصوص ریزمتره پروژه با درخواست نهایی  .د 

 پروژه و رفع چالش هانامشخص بودن ناظر پروژه جهت پیییری و ارزیابی وضعیت  .ه 

به دنبال شناسایی ابعاد مشکل، ذینفعان مختلف برنامه در همان  شناسایی ذینفعان کلیدی و حمایت طلبی اولیه:

جلسه )نشست متخصصان( از طریق بارش افکار شناسایی و لیست شد. در جلسه بعدی نشست متخصصان از هر یک از اعضا 

دقیقه روی منشا قدرت و منافع ذینفعان  33و منافع را یادداشت کنند. سپس به مدت درخواست شد برای هر ذینفع منشا قدرت 

تخصیص دهند. نمره  ۱3تا  ۱ای بین  بحث شد و در مرحله بعدی از هر یک از اعضای جلسه درخواست گردید به هر ذینفع  نمره

 فع یا قدرت می باشد.به معنی کمترین میزان منا ۱نشانیر بیشترین میزان منافع یا قدرت و نمره  ۱3

بعد از تخصیص نمره توسط هر یک از اعضای نشست متخصصان، نمرات توسط مدیر تغییر جمع بندی و برای هر یک از  

ذینفعان میانیین نمره قدرت و منافع شناسایی شد. در مرحله آخر نیز آن دسته از ذینفعان که به لحاظ نمره منافع و قدرت امتیاز 

ودند به عنوان ذینفعان کلیدی شناسایی شدند. بعد از شناسایی ذینفعان کلیدی بر اساس سطح پذیرش هر کسب کرده ب 1بالای 

های مناسب و متناسب با ایشان جهت حمایت طلبی اولیه انتخاب شدند. )جزئیات یک از ذینفعان در خصوص موضوع پروژه، روش

 .در خصوص پروژه در فصل یک ارائه شده است( اقدامات انجام شده برای شناسایی مساله و حمایت طلبی اولیه
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 گام دوم: مطالعه، طراحی و برنامه ریزی

 شده مرحله اول: بررسی راهکارهای اولیه برای حل چالش های شناسایی

می باشد. روش پژوهش عمده در  بررسی راهکارهای اولیه برای حل چالش های شناسایی شدههدف اصلی در مرحله اول 

این قسمت جلسات بحث گروهی متمرکز با ذینفعان درگیر در فرآیندپروژه های عمرانی بود. اعضای بحث گروهی متمرکز شامل 

معاون توسعه مدیریت و منابع، رئیس اداره بودجه، مسئول اداره فنی، مسئول تدارک، مسئول انبار مرکزی، مسئول امور مالی بودند. 

موعا سه جلسه دو ساعته برگزار شد. بدین منظور در این جلسات گزارش های مالی و زمانی برخی از پروژه های عمرانی اجرا مج

شناسایی و مشکلات مورد بحث و بررسی قرار گرفت. در ادامه هر یک از اعضاء و ابعاد مساله شده در گذشته بررسی و چالش ها 

رآورد ریزمتره، برآورد قیمت، ثبت درخواست خرید و خرید و تحویل کالا از انبار بیان جلسه نظرات خود را در خصوص فرآیند ب

 شد. نمودند. کلیه نظرات ارائه شده توسط اعضاء توسط مسئول اداره بودجه و تخصیص منابع )دبیر جلسه( ثبت 

 یریت پروژه های عمرانیمحورهای مدتهیه مرحله دوم: 

معاون توسعه مدیریت و منابع، رئیس اداره چارچوب مدیریت پروژه های عمرانی با مشارکت هدف اصلی این مرحله تهیه 

محورهای زیر می باشد. پس از ارائه گزارش و نتایج جلسه بحث گروهی متمرکز با حضور افراد مذکور، بودجه و مسئول اداره فنی 

 مدیریت پروژه های عمرانی تهیه گردید: برای

 پروژه جدید تصمیم گیری برای اجرای 

  بررسی مجوزها و الزامات ستادی 

 و هزینه پروژه  براورد ریزمتره 

  نحوه نظارت مدیریتی بر اجرای پروژه 

  نحوه تغییر سقف زمانی و مبلغی پروژه 

  سامانه مدیریت پروژه 

 تدوین پیشنویس دستور العمل مدیریت پروژه های عمرانی مرحله سوم : 

عمل مدیریت پروژه های عمرانی بر اساس محورها و چهارچوب تهیهه شهده در مرحلهه     در این مرحله پیش نویس دستورال

قبل توسط مسئول اداره بودجه و تخصیص منابع و بها نظهارت مسهتقیم معهاون توسهعه مهدیریت و منهابع بیمارسهتان و همچنهین          

 گردید.  مشارکت رئیس اداره فنی بیمارستان تدوین 
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 بررسی اولیه دستورالعمل تدوین شده  :مرحله چهارم

 بررسهی مهورد  ذینفعان پهروژه  در نشست متخصصان و در مرحله قبل شده  نیدستورالعمل تدوپیشنویس ، مرحلهدر این 

قرار گرفت. نظرات نهایی کلیه اعضا اخذ و در صورت موافقت سایر اعضا تغییهرات اصهلاحی لازم صهورت پهذیرفت. در آخهر فرآینهد       

 نهایی که مورد تایید همه اعضا بود جهت تایید، ابلاغ و اجرایی شدن به هیئت رئیسه بیمارستان ارسال گردید. 

 

 بیمارستان ت رییسه اهیبررسی و تصویب دستورالعمل در : پنجممرحله 

 بیمارستان مطرح و به تصویب رسید. حاصل از جلسات مراحل قبل در هیات رئیسه  تدوین شدهدستورالعمل پیش نویس 

 گام سوم: مشارکت طلبی برای اجرا و الزامات اجرایی 

ات ذینفعان پروژه که درگام سوم پروژه و به جهت مشارکت طلبی برای اجرا و همچنین بررسی الزامات اجرایی پروژه نظر

)ذینفعان دارای  3)ذینفعان دارای میزان قدرت تأثیرگذاری زیاد و میزان علاقه کم( و همچنین افرادی که در ناحیه  2در ناحیه 

)جزئیات اقدامات انجام شده برای مشارکت طلبی برای اجرا و بررسی  .گردیدمیزان قدرت تاثیرگذاری کم و میزان علاقه زیاد( اخذ 

 الزامات اجرایی در فصل سوم ارائه شده است(

 گام چهارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی 

گام چهارم پروژه شامل فرآیند اجرا، ارزیابی، بازخورد و پایدارسازی بود. جهت اجرایی شدن طرح مدیریت پروژه های 

، به صورت پس از اینکه فرآیند به صورت کامل و جامع تدوین و مورد تایید هیئت رئیسه بیمارستان قرار گرفت بیمارستان عمرانی

ناسب جهت ها ابلاغ گردید. این ابلاغ اولین گام اجرایی پروژه می باشد. هم چنین تغییرات و فضای کاربری مرسمی به کلیه بخش

شود. آموزش ها و هماهنیی های لازم با واحدهای مرتبط صورت سامانه تامین ایجاد آن در  های مربوط بهثبت پروژه ها و درخواست

گرفت. ارائه گزارش های مستمر از نحوه اجرا پروژه ها و مطابقت مراحل طی شده با گام های فرآیند های طراحی شده به وسیله ناظر 

و براورد هزینه و تامین مالی، تعریف پروژه در سامانه تامین، و هماهنگ کننده امور پشتیبانی انجام شد. بعد از تصویب اجرای پروژه 

روند اجرای کار بصورت گزارش تصویری روزانه برای مدیریت ارسال شده و  درخواست ثبت و سپس خرید و پروژه آغاز میشود و

ت اقدامات انجام شده در گزارشات مالی و خریدهای انجام نشده و چالش های موجود هر هفته به مدیریت ارائه می گرد. )جزئیا

 خصوص اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی پروژه در فصل چهارم ارائه شده است(
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 ( چارچوب طرح2-3-2

 عنوان

 مدیریت پروژه های عمرانی در سطح بیمارستاندستورالعمل 

 مقدمه و کلیات :ماده یک

این پروژه ها در ابعاد مختلف  .های عمرانی می باشند انجام برخی پروژه نیازمند تقریبا  تمام بیمارستانها به صورت مستمر 

پهروژه مواجهه    شروعبیش از هزینه های پیش بینی شده در زمان  ای و در سطوح مختلفی از هزینه شروع میشوند و عمدتا  با هزینه

دستورالعمل فعلی با هدف ساماندهی نحوه مدیریت پروژه ههای   .شده و بهره برداری از آنها با تأخیر های قابل توجه مواجه می شود

 .عمرانی در سطح بیمارستان تدوین شده است

 انواع پروژه های عمرانی :دو ماده 

 :به دو دسته تقسیم می شود مقدار هزینه مورد نیاز در دستورالعمل فعلیپروژه های عمرانی بر حسب  

درصهد سهقف معهاملات     13هزینه آن ها حداکثر معهادل  که ستند دسته اول آن دسته از پروژه های عمرانی ه .أ 

در ایهن نهوع پهروژه هها کهه      می باشهد.  ابلاغ شده در سال مورد نظر بر اساس آیین نامه مالی و معاملاتی  جزئی

های عمرانی فوری و ضروری در سطح بیمارستان هستند موضوع بعد از درخواست واحد مربوطهه و   عمدتا  پروژه

تعیین  (معاون توسعه مدیریت و منابع)توسط واحد فنی بیمارستان توسط مقام اجرایی بیمارستان  بررسی اولیه

 .تکلیف شده و در خصوص انجام یا عدم انجام آن در یک مدت زمان مشخص تصمیم گیری میشود

درصهد سهقف    13دوم پروژه های عمرانی آن دسته از مواردی هستند که هزینه بهرآوردی آنهها بهیش از     دسته .ب 

در خصوص این پهروژه هها حتمها     .سال مورد نظر میباشندبر اساس آیین نامه مالی و معاملاتی  معاملات جزئی

 .  دستورالعمل طی گرددسه این می بایست فرایند تدوین شده در ماده 

                      درصدد  5۵ایند تصمیم گیری و مددیریت پدروژه هدای عمراندی دارای هزینده بدی  از       فر  :سهماده 

 سقف معاملات جزئی

ی در قالب فرآینهد  درصد سقف معاملات جزئ 13از  شیب نهیهز یدارا یعمران یپروژه ها تیریو مد یریگ میتصم ندیفرا

  :و مراحل زیر انجام می شود
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مقام مجهاز  یا درخواست اولیه می تواند از سمت هر یک از بخش ها و واحدهای بیمارستان  :اولیه درخواست دریافت .أ 

کلیه درخواست ها مشمول فرایند تدوین شده در این  .شود انجاماجرایی بیمارستان شامل رئیس یا مدیر بیمارستان 

 بود.ماده خواهند 

ایهن   .زها و الزامات مورد نیاز برای پروژه بررسی می گهردد در این مرحله مجو :بررسی الزامات و مجوزهای مورد نیاز .ب 

 سهه بررسی توسط اداره بودجه و تخصیص منابع بیمارستان و اداره تاسیسات و ساختمان بیمارستان ظرف حهداکثر  

در ایهن   .روز کاری انجام و نتیجه به صورت مکتوب برای معاون توسعه مدیریت و منابع بیمارستان ارسال می گهردد 

 ماننهد  دانشهیاه  سهتاد  مختلهف  ههای  قسمت از لازم مجوزهایه باید وجود یا عدم وجود نقشه در صورت نیاز و مرحل

 معاونهت  ههای  مهدیریت  از برخهی  از نیهاز  مورد مجوزهای درخواستهای یا ها پروانه صدور اداره درمان معاونت حوزه

در این مرحله صرفا  نیاز یها   .ار گیردقر بررسی مورد دانشیاه فنی مدیریت توسط ها نقشه تایید مانند توسعه دانشیاه

عدم نیاز و همچنین وجود یا عدم وجود مجوزها و مستندات لازم در صورت نیاز به آنهها بهه صهورت مکتهوب بهرای      

 .معاونت توسعه مدیریت و منابع بیمارستان ارسال می گردد

ا حضور معاون توسعه مدیریت و منابع این تصمیم در یک جلسه ب :درخواستتصمیم گیری اولیه در خصوص کلیت  .ج 

این نوع تصمیم گیری صرفا  به معنی تایید یا عدم تایید کلیت موضهوع   .و همچنین رئیس بیمارستان گرفته می شود

می باشد و در صورتی که نظریه مخالف با انجام پروژه باشد پروژه خاتمه می یابد و در صورتی که نظر کلی بر انجهام  

 .بعد نیز انجام خواهد شد پروژه باشد مراحل

 بیمارستان فنی اداره مرحله این در :لازم مجوزهای اخذ فرآیند شروع همزمان صورت به و پروژه انجام هزینه برآورد .د 

روز بر اساس حجم پروژه و نظر معاون توسعه مدیریت و منابع بیمارستان نسبت  33تا  ۱3 ظرف حداکثر بایست می

اعلامی توسط سازمان برنامهه و بودجهه و همچنهین مهدت زمهان      ه های به برآورد مبلغ ریالی پروژه بر اساس ریز متر

 ههایی  هماهنیی یا و ها مجوز نیازمند اگر پروژههمزمان  .مورد نیاز برای اتمام پروژه بعد از تامین مصالح اقدام نماید

مربوطه در ستاد دانشیاه توسهط معهاون توسهعه مهدیریت و      مدیریت برحسب ها هماهنیی این باشد دانشیاه ستاد با

بهرای بهرآورد    .منابع بیمارستان یا رئیس بیمارستان یا دییر واحدهای مرتبط در سطح بیمارستان انجام خواهد شهد 

 یمت بازار می باشد واحد کارپردازی بیمارستان همکاری کامل خواهد شد.  مواردی که نیازمند کشف ق

 :نیهاز اتمهام پهروژه    مورد زمان همچنین و پروژه هزینه و ها ریزمتره خصوص در بیمارستان فنی اداره گزارش بررسی .ه 

 ،فنی بیمارستان در یک جلسه با حضور معاون توسعه مدیریت و منهابع بیمارسهتان   ی هادار توسط شده تهیه گزارش
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رئهیس امهور مهالی     ،مسئول واحد انبار ،رئیس واحد انبار بیمارستان ،رئیس واحد کارپردازی ،واحد درخواست کننده

هماهنهگ   نهاظر  و ، مسهئول واحهد فهن آوری اطلاعهات    بیمارستان و رئیس اداره بودجه و تخصیص منابع بیمارستان

در این جلسه ضمن بررسی هزینهه اولیهه پهروژه بهر      .کننده خدمات پشتیبانی بیمارستان مورد بررسی قرار می گیرد

همچنهین در   .ارزش ریالی پروژه مورد بررسی قهرار مهی گیهرد    ،اساس ضریب یک برای ارزش هر یک از ریز متره ها

 نتیجه این جلسهه در قالهب یهک صورتجلسهه     .شود گیری می یمتصم مصالحبعد از تامین خصوص زمان اجرای پروژه 

هر فاز پهروژه  ه های کل پروژه و همچنین مبلغ ریالی مورد نیاز به همراه ریز متر ریال مبلغ آن در و شود میمکتوب 

عهلاوه بهر ایهن در ایهن مرحلهه در      . و مدت زمان مورد نیاز برای اتمام هر فاز و همچنین کل پروژه نوشته مهی شهود  

 تامین سامانه در قبل مرحله صورتجلسه در مرحله بعد و بر اساس. گردد می گیری تصمیم خصوص نحوه انجام پروژه

 سهقف  همچنهین  و پهروژه  زمهان  مهدت  مربوطهه  سامانه در .گردد می بارگذاری عمرانی های پروژه مدیریت حوزه در

 .دییر مشخصات مورد نیاز ثبت می گردد، ناظر پروژه و یالی مصوب شده برای پروژه مربوطه به همراه نام پروژهر

به اداره فنی بیمارستان می تواند تا سقف ریالی تعریف شهده بهرای کهل پهروژه و     در این مرحله  :شروع اجرای پروژه .و 

 همچنین هر فاز پروژه نسبت به درخواست کالاها و مواد مصرفی مورد نیاز اقدام نماید این کالاها و مواد مصهرفی بهه  

 در خصهوص تهامین اعتبهار    صورت خودکار دارای تاییدیه مقام مجاز اجرایی بیمارستان و همچنین رئیس امور مهالی 

 .خواهند بود و لذا سرعت درخواست ها تا سقف ریالی تعیین شده بسیار زیاد خواهد بود

  :صدور متمم زمانی یا ریالی برای پروژه :ماده چهار 

یها زمهان    وژه مذکور بیش از مبلهغ ریهالی کهل پهروژه باشهد     پر ذیل شده انجام های درخواست ریالی مبلغ که صورتی در

اجازه ثبت درخواست جدیهد را نخواههد داد و رئهیس اداره فنهی      سامانهبه صورت خودکار  درخواست خرج از بازه تعریف شده باشد

ایهن درخواسهت در    .را برای پروژه مذکور ارائه دههد بیمارستان موظف خواهد بود به صورت مکتوب درخواست متمم ریالی یا زمانی 

ای با حضور اعضای تصویب کننده پروژه مورد بررسی قرار خواهد گرفت و در صورت تصویب معادل درصد مورد نیاز به زمهان   کمیته

 .و مبلغ ریالی پروژه اضافه خواهد شد

  نظارت مدیریتی بر پیشرفت پروژه :ماده پنج

 عکهس  طریهق  از مسهتند  ثبت و پروژه اجرای وضعیت پیییری مسئول مجتمع پشتیبانی خدمات کننده هماهنگ و ناظر

 بهه  ایهن . عهلاوه بهر   نه و ثبت گزارش کتبی در سامانه در خصوص پیشرفت پروژه مهی باشهد  ساما در پروژه پیشرفتمربوطه به  های

 کننهده  هماهنهگ  و ناظر توسط صورتجلسه اولیه با مقایسه در و ها آن پیشرفت روند اساس بر و ها پروژه از گزارشی ای دوره صورت
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ایهن گهزارش هها در جلسهات      .و منهابع بیمارسهتان ارسهال مییهردد     مدیریت توسعه معاون برای و آماده مجتمع پشتیبانی خدمات

مشترک با حضور افراد تصویب کننده پروژه ها مورد بررسی قرار میییرد و چالشها و موانع مربوط به پیشرفت هر یهک از پهروژه هها    

 . نیز مورد بررسی و حل و فصل قرار می گیرند
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2فصل   

 فصل سوم: حمایت طلبی برای اجرا: شیوه های تعامل با محیط و ذینفعان

 شناسایی ذینفعان هدف در مسیر اجرا و حمایت طلبی و تعامل با ایشان .۱

 نکات مهم در حمایت طلبی برای اجرا .2
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     ایشان با تعامل و طلبی حمایت و اجرا مسیر در هدف ذینفعان شناسایی (۱-3

مربوطه  نفعانیو تعامل با ذ شانیا تیاجرا و سپس جلب حما ریهدف در مس نفعانیذ ییفصل سوم مطالعه به شناسا 

عدم  ایکه وجود  یدیکل نفعانیپروژه علاوه بر ذ کی نفعانیشد ذ انیب ۱طور که در فصل همان .پردازد یموثر کار م یاجرا یبرا

 یاز ذینفعانگروه اول آن دسته  :وابسته است نیز نفعانیاز ذ یرید یعمده روهبه دو گ دارد، شانیا تیحمانیاز به وجود پروژه 

نشان داده  همانطور که فصل اولگروه که  نیا .باشندیم (1از  شتریب)منافع بالا  یدارا (،1کمتر از )رغم قدرت کم  یهستند که عل

باعث  شانیپروژه مطلع باشند و اطلاع ااجرای  ریاز مس ستیبا یم و رندیگیقرار م 3هستند که در منطقه  ینفعانشده است ذی

 .اجرا خواهد شد ندیدر فرا شتریمشارکت ب

هستند و  ادیز یرگذاریقدرت تاث یدارا نفعانیذ نیا .ده انقرار گرفت 2هستند که در منطقه  یافراد نفعانیذ یریگروه د 

 یاجرا یبرا ستیبا یم رییتغ ریبالاست و مد اریبس زین نفعانیذ از دسته نیا تیحساس .در پروژه دارند یحال منافع کم نیعدر 

و  نفعانیمتناسب با نوع ذ ستیبا یاساس م نیبر ا .نیه دارد یرا راض رندیگ یمنطقه قرار م نیکه در ا ینفعانذی دائماموثر کار 

به عنوان  ،۱در منطقه  . ذینفعانبه عمل آورد شانیاز ا یطلب تیحما یمناسب برا یشده روش ها انیدر مناطق ب شانیا یریقرارگ

اجرا  یبرا زیمرحله ن نیمورد توجه قرار گرفتند و در ا هیاول یطلب تیدر حما زین قبلا  که در پروژه مطرح هستند یدیکل نفعانیذ

  شوند. هیتوج نفعیهر ذ یها یژگیمتناسب با و ستیبا یم

منافع به شرح  /قدرت سیماتر رد یریمناطق قرار گ کیاجرا به تفک یبرا یطلب تیجهت حمابنابراین ذینفعان هدف 

 :باشند یم لیذ

 1قرار گرفته در منطقه  نفعانیذ 

 1قرار گرفته در منطقه  نفعانیذ  

 2قرار گرفته در منطقه  نفعانیذ 

اجرا از چه روش  یبرا یطلب تیشده در جدول نشان داده شده است که در مرحله حما یو سازمانده یادامه به صورت کل در

 .شده استگرفته ه بهر ییها
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 ( 2و  ۱رویکردها و تکنیک های مورد استفاده برای حمایت طلبی ذینفعان هدف در مسیر اجرا )منطقه   : 4جدول 
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                                       به اشتراک گذاری اطلاعات

                         آموزش ذینفع
                               مکاتبات با ذینفعان

                                  گزارش کارهای انجام شده

                    سخنرانی

جلسات بحث آزاد و جلسات غیر 

 رسمی عمومی
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ایهای پرسشنامهنظرسنجی                     

                    ارزیابی محیط کار

                        کمیته های رسمی ویژه ذینفع 

های دائمیتربیون                     

                    کمیته های مشورتی ذینفع

بحث و بازخورد آنلاین و جلسات 

 تبادل نظر
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                             گردهمایی ذینفعان چندگانه
های مشورتیمیزگرد                                

                           جلسات سیاستیذاری

درگیرسازی مجازی در اینترنت و 

 اینترانت
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انجام پروژه به عنوان یک سرمایه  م

مشترک گذاری  

             
  

 
   

 انجام پروژه به عنوان یک پروژه

 توسعه ای و ماندگار برای ذینفع

                
  

   
  

 



 
 

21 

 

 ( 3رویکردها و تکنیک های مورد استفاده برای حمایت طلبی ذینفعان هدف در مسیر اجرا )منطقه  :6جدول 
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    به اشتراک گذاری اطلاعات
   آموزش کارکنان

     مکاتبات با ذینفعان
     گزارش کارهای انجام شده

   سخنرانی 

ها و ویدئوهاها، اعلامیههای کنفرانسی، نمایشارائه    

     جلسات بحث آزاد و جلسات غیر رسمی عمومی

ی
اد

نی
ه ب

ور
شا

 م

ایهای پرسشنامهنظرسنجی    

     ارزیابی محیط کار

   کمیته های رسمی ویژه ذینفع

های دائمیتربیون    

   کمیته های مشورتی ذینفع

     بازخورد آنلاین و جلسات بحث و تبادل نظر

گ، 
لو

دیا

و 
تگ

گف

ق
می

 ع

    گردهمایی ذینفعان  چندگانه
های مشورتیمیزگرد    

   جلسات سیاستیذاری

ت 
راک

ش
 و 

ها ی
ار

ع ک
ناف

مشترک  انجام پروژه به عنوان یک سرمایه گذاری م    

توسعه ای و ماندگار برای ذینفع انجام پروژه به عنوان یک پروژه    

   انجام پروژه به عنوان یک کار نواورانه و مبتکرانه برای ذینفع

   انجام پروژه به در قالب یک پیمان با ذینفع

 

 اجرا برای طلبی حمایت در مهم نکات (2-3

 :ردیگ رنظر قرا مد رینکات ز ستیبا یم با ذینفعان هدف در مسیر اجرای پروژهدر ارتباط  یبه صورت کل

  .مدیر تغییر می بایست قبل از تعامل با ذینفعان برای اجرا نحوه ارتباط ایشان با پروژه را بررسی و شناسایی نماید 

  چه کسی برای حمایت طلبی جهت اجرا  3و  2مدیر تغییر می بایست تعیین کند برای هر ذینفع قرار گرفته در ناحیه

 ه باشد. این فرد می تواند خود مدیر تغییر یا یکی از ذینفعان کلیدی پروژه باشد. بهتر است با ایشان تعامل داشت
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 رسانی( با های تعامل )اجرای تصمیم، پذیرش تصمیم، آموزش، مذاکره و اطلاعمدیر تغییر باید به درستی استراتژی

 ذینفعان هدف در مسیر اجرای پروژه را شناسایی نماید.

 تواند منجر به مشروعیت انجام پروژه و توجه به تامین منافع ذینفعان توسط مدیر تغییر میهای شفافیت اهداف و برنامه

 بخشی پروژه در نزد ذینفعان شود.

 ها داشته باشد؛ زیرا کسب رضایت ذینفعان پروژه بدون مدیر تغییر بایستی شناخت کافی از ذینفعان و انتظارات آن

 ها غیرممکن خواهد بود.آن شناخت و در نتیجه پاسخ مناسب به انتظارات
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5فصل   

 فصل چهارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی

 روش اجرا .۱

 طراحی فرآیند  .أ 

 تحلیل سیستم و تغییر نرم افزار در موارد مورد نیاز  .ب 

 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرایند .ج 

 تعیین ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی .د 

 اجرای فراینداستقرار و  .ه 

 ارزیابی فرایند .و 

 چال  ها و راهکارهای اجرایی در مسیر اجرای پروژه .2

 روش های بازخورد  به ذینفعان .3

 نتایج و یافته های اجرای پروژه .4

 

 

 

 

 



 
 

22 

 

 اجرا روش (۱-4

در این قسمت به صورت کامل نشان داده شده است که مدیریت پروژه های عمرانی در مسیر اجرا چه روندی را طی کرده 

 است. عناوین موضوعاتی که در این قسمت ارائه شده است به شرح ذیل می باشد:

 فرآیند اجرایی طراحی  .أ 

   طراحی سامانهتحلیل سیستم و  .ب 

 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرایند .ج 

 تعیین ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی .د 

 استقرار و اجرای فرایند .ه 

 ارزیابی فرایند .و 

 فرآینداجرایی طراحی ( ۱-۱-4

در این مرحله فرآیند اجرایی مدیریت پروژه های عمرانی بر اساس دستورالعمل تدوین شده با مشارکت کلیه ذینفعان     

 تدوین شد. 

 طراحی سامانه ( تحلیل سیستم و 2-۱-4

با توجه به وجود سامانه تامین در مجتمع با هدف ثبت کلیه درخواست های بخش ها در این سامانه مقرر گردید که 

پروژه های عمرانی نیز در این نرم افزار تعریف و درخواست های مرتبط نیز در این نرم افزار ثبت، پیییری و تامین مانه مربوط به سا

گردد. از این رو پس از نهایی شدن فرآیند های اصلاحی مدیریت پروژه های عمرانی درخواست افزودن امکان ثبت پروژه ها و 

مانه مطرح و پس از موافقت مدیریت مجتمع جلسات هماهنیی با کارشناسان طراح نرم افزار برگزار درخواست های آن ها در این سا

 گردید.

جلساتی با حضور مدیریت مجتمع، رئیس اداره بودجه و تخصیص منابع و کارشناسان طراح نرم افزار برگزار در این راستا 

مقرر گردید که کارشناسان نرم افزار براساس گام  و و بررسی گردید شد. در جلسه اول فرایندهای مدیریت پروژه های عمرانی ارائه

های فرآیند مواردی را در سامانه طراحی و ایجاد نمایند تا در جلسه بعد مورد ارزیابی قرار گیرد. با توجه به اینکه پروژه های 

یاز برای هر پروژه و کوتاه تر شدن فرایند عمرانی در چندین جلسه کارشناسی می شود، برای خرید سریع تر اقلام و مصالح مورد ن
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خرید، جهت ایجاد آیتم های جدید در سامانه تامین جلساتی با حضور کارشناس فناوری اطلاعات گرایش تولید و تحلیل نرم افزار 

ایجاد گردد که  "روژهتعریف اطلاعات پ "برگزار شد و مقرر گردید در سامانه تامین و در کارتابل رئیس اداره بودجه  آیتمی با عنوان 

 : زیر باشد شامل آیتم های

 برای هر پروژه کدی در نظر گرفته میشود تا منحصر به فرد باشد که این کد تاریخ ایجاد پهروژه در   : کد پروژه

 است که سال و ماه و روز ایجاد پروژه را نشان میدهد. ۱39939۱2سامانه تامین است. به عنوان مثال کد پروژه دیالیز 

 ساخت و ساز است.یا که عمدتا مشخص می شود پروژه تعمیراتی، بازسازی  : عنوان پروژه 

 در صهورت ثبهت    .که درجلسهه بهرای پایهان پهروژه تخمهین زده مهی شهود        شامل تاریخی است : تاریخ پایان

 نمایش داده می شود. "زمان اعتباری پروژه به پایان رسیده"خطای ،درخواست بعد از این تاریخ

 هایی به طور اتومات سامانه برای درخواست و لسه برای پروژه به تصویب می رسدمبلغی که در ج : روژهمبلغ پ

 را نمایش میدهد. "بیشتر از سقف اعتباری درخواست شده"خطای  ،که بیشتر از مبلغ پروژه براورد گردد

 بیمارسهتانی امهام رضها بهه     مجتمهع  پروژه در آن قرار است اجرا شود ) شامل ساختمانی است که : محل پروژه

 .دلیل وسعت زیاد شامل چندین ساختمان است(

 ناظری است که توسط اداره فنی برای هر پروژه معرفی می گردد. : ناظر پروژه 

 شهامل کارشناسهان اداره فنهی،    ،های خرید توسط آنها ثبت میشود افرادی هستند که درخواست : ثبت کننده 

 تجهیزات پزشکی و فناوری اطلاعات.

 شامل آیتم های فعال و غیر فعال می باشد. : وضعیت پروژه 

ههم  رئیس اداره بودجه امکان ایجاد پروژه جدید ، ویرایش، جستجو و پیوست کردن فایل های مورد نیهاز  همچنین در کارتابل 

برای کارشناسان ثبت کننده درخواسهت ههای خریهد پهروژه، فهرم       ،پس از ایجاد و ثبت پروژه توسط رئیس اداره بودجه .ایجاد گردد

درخواست پروژه در سامانه تامین ایجاد می گردد که این فرم امکان ثبت درخواست های خرید مربوط به پروژه را به کاربر مورد نظر 

 این فرم شامل موارد ذیل می باشد: می دهد.

  :انوادگیمشخصات درخواست کننده شامل نام و نام خکاربر 

 با انتخاب پروژه اتومات تکمیل می گردد.  که نام بخش/ واحدی که به نام آن درخواست ثبت می شود : بخش 

 تاریخی که درخواست ثبت می شود. : تاریخ درخواست 
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 مبلغ تایید شده جهت اجرای پروژه می باشد. : اعتبار پروژه 

 است. مبلغی تا آن زمان برای پروژه درخواست ثبت شده : درخواست شده 

 حاصل تفاوت اعتبار پروژه و مبلغ درخواست شده : کل مانده اعتبار بر اساس درخواست شده 

 مبلغی که تا زمان ثبت درخواست جدید، خرید شده است. : تحویل شده 

 غ تحویل شدهحاصل تفاوت اعتبار پروژه و مبل : کل مانده اعتبار براساس تحویل شده 

 در سامانه تامین به هر درخواست تعلق میییرد. ،اتومات بر اساس درخواست ثبت شده : شماره درخواست 

 نام پروژه مورد نظر از پروژه های فعال باید انتخاب شود : پروژه. 

 شامل ملزومات، ساختمانی و ... میباشد.:  گروه کالا 

 نام کالای مورد نظر باید انتخاب شود : کالا 

 با انتخاب نام کالا بصورت اتومات تکمیل می گردد : واحد کالا 

 در صورتی در سامانه این کالا قبلا خرید شده باشد قیمت آخرین خرید اتومات لحاظ می گردد. : قیمت فی 

 تعداد کالای درخواستی در این قسمت مشخص میشود.:  تعداد 

 قیمت فیضرب در  حاصل تعداد : قیمت کل 

 مسئول واحد مرجع درخواست کننده می باشد : ارجاع گیرنده. 

 شامل مشخصات کالا و یا هر توضیح دییر که جهت خرید ضروری می باشد. : توضیحات 

 در این قسمت امکان پیوست فایل نیز وجود دارد. : پیوست 

صورتی که . در داشته باشدسپس درخواست کننده بعد از تکمیل آیتم ها و ثبت درخواست امکان ارجاع درخواست را 

جهت . درخواست قبلا ثبت شده باشد امکان جستجو، مشاهده گردش کار و چاپ گردش کار برای درخواست کننده فراهم می باشد

کوتاه شدن فرایند ها درخواست توسط درخواست کننده ثبت و به مسئول واحد مرجع مربوطه ارسال شده در صورت تایید به 

د خرید پروژه ها ارجاع به کارشناس بودجه و رئیس بودجه حذف شد( سپس کارشناس انبار که رئیس انبار ) برای کوتاه شدن فراین

در صورت موجود بودن تحویل و در غیر این صورت جهت خرید به رئیس کارپردازی سپس بعد از براورد قیمت توسط کارشناس 

و ردیف و شناسه مشخص شده به کارشناس کارپردازی مجدد به رئیس کارپردازی و جهت اعلام نحوه پرداخت، محل برنامه 

 کارپردازی جهت خرید ارجاع گردد.
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 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرایند( 3-۱-4 

از آنجایی که یکی از گام های فرآیند مدیریت پرژه های عمرانی ایجاد و ثبت پروژه در سامانه تامین می باشد و به طبع 

در این مرحله جلسه  ،اجرای یک پروژه عمرانی نیاز است باید در این سامانه ثبت گرددآن درخواست های کالا و لوازمی که جهت 

 آموزشی با حضور کلیه کارکنان واحدهای ذکر شده برگزار و در خصوص نحوه کار با سامانه و ثبت درخواست کالاها برگزار گردید.

 تعیین ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی( 4-۱-4

لاغ اجرا شدن فرآیند و پیش نویس به کلیه واحد ها و بخش های مرتبط جلسه هماهنیی با در این مرحله پس از اب

باتوجه به اینکه قبل از طرح مدیریت پروژه  واحدهای اداره فنی، تجهیزات پزشکی، فن آوری اطلاعات، تدارکات و انبار برگزار گردید.

در بیمارستان ابلاغ داشت این وظایف به هماهنگ کننده پشتیبانی  نیرویی به عنوان ناظر و ،های عمرانی و فرایندهای طراحی شده

 ایشان ابلاغ گردید. 

 ( استقرار و اجرای فرایند5-۱-4

 ،مدیر پرستاری ،سوپروایزر ،ایید رئیس بخشتهیه و به تنقشه های مربوطه توسط ادره فنی ابتدا  ،جهت اجرای هر پروژه

در  رسانیده میشود. سپس معاون توسعه مدیریت و منابع و سپس تایید مدیر فنی دانشیاه ،سرپرستار یا مسئول واحد مربوطه

، ناظر پشتیبانی، مسئول واحد تجهیزات پزشکی، مسئول اداره فنی، مسئول ل از معاون توسعه مدیریت و منابعای متشکجلسه

یات آن بحث و گفتیو شده تا بر این اساس در خصوص اجزای کار و جزئات مجتمع، مترون و سوپروایزر بخش، فناوری اطلاع

در مواردی که نیاز به مشارکت واحد سپس ریز متره به ناظر پشتیبانی ارائه شده و توسط واحدهای مرجع ارائه گردد.  ریزمتره

راد تعیین افبعد از براورد هزینه در جلسه ای متشکل از  .جهت براورد قیمت به واحد کارپردازی ارسال می گرددکارپردازی بود 

ان و زم شدهو اصلاحات انجام  گرفتهدر خصوص ریز متره ارائه شده و هزینه پروژه بحث و تبادل نظر صورت  ،شده در دستورالعمل

. دسمی رگیری در خصوص تامین اعتبار، مبلغ مورد تایید پروژه به تصویب میمبعد از تص د.ومیش بررسی و نهایی اجرای پروژه نیز 

ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی با هماهنیی مدیر مالی  ،پروژه توسط دانشیاه نیاز به تامین اعتبار داشته باشددر صورتی که 

بعد از تصویب در دانشیاه و تامین اعتبار فرآیند خرید  .مجتمع، نامه تامین اعتبار و درخواست وجه را برای دانشیاه ارسال می نماید

پروژه جدید در سامانه تامین تعریف شده، درخواست ها توسط کارشناسان واحد مرجع  فو ،بعد از انجام مراحل آغاز می شود. 

 ثبت و بعد از تامین اعتبار خرید صورت می پذیرد. 
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اظر پروژه برای هر پروژه از سوی اداره فنی ناظر پروژه معرفی می شود، ن بعد از خرید کار اجرایی پروژه آغاز می شود،

ناظر پشتیبانی نیز بصورت روزانه از پروژه ها بازدید  ا به ناظر پشتیبانی گزارش می دهد.، چالش ها و ... رروزانه روند اجرای کار

مبلغ خرید شده به  لت عدم خرید و یا خرید دیر هنیام وبه صورت هفتیی گزارشی از خریدهای انجام شده و نشده، ع کرده و

ورت مغایرت خرید با درخواست،  در صورت تغییر در نقشه حین اجرای کار یا . در صه مدیریت و منابع ارائه می نمایدمعاون توسع

ناظر  ،بروز مشکلات از پیش تعیین نشده، بروز اختلاف بین واحدهای مرجع و چالش های بوجود امده در مراحل اجرای پروژه

 . درگیر چالش ها را مرتفع می نمایدپشتیبانی با تشکیل جلسه با واحدهای 

مبلغ پروژه یا زمان اتمام آن طبق پروه تعریف شده در سامانه تامین اتمام یابد، طی جلسه ای علت بررسی  در صورتی که

 در صوت تایید، زمان و مبلغ جدید در سامانه تامین اصلاح می گردد.و شده 
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 تعیین ناظر توسط مسئول واحد فنی جهت اجرای پروژهنمونه ای از ابلاغ  : 4شکل 

 فرایند( ارزیابی 6-۱-4

 میییرد:ارزیابی نحوه اجرا شدن طرح مدیریت پروژه های عمرانی و فرآیندهای طراحی شده برای آن در دو قالب صورت 

به منظور ی فرآیند طراحی شده : مطابقت مراحل تعریف، تصویب و اجرا و خاتمه یک پروژه عمرانی با گام ها .أ 

بررسی مطابقت مراحل تعریف شده با روند اجرایی که به صورت واقعی در اجرا پروژه های عمرانی صورت می 

پذیرد، ناظر و هماهنگ کننده امور پشتیبانی پس از تعریف و تصویب پروژه به صورت مستمر مراحل انجام پروژه 

ص شده مطابقت نداشته باشد گزارش آن را تهیه و را پیییری و در صورتی که گام های اجرا پروژه با مسیر مشخ

 به مدیریت مجتمع و ناظر پروژه اعلام در خصوص رفع آن اقدام می نماید.  
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ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی :  ارزیابی نحوه استفاده از سامانه تامین در ثبت درخواست ها و اصلاح چالش ها .أ 

 ،ه های عمرانی را در سامانه تامین از طریق ارتباط با افراد دخیلروند ثبت درخواست ها کالاهای مورد نیاز پروژ

 -ارزیابی می نماید. بدین منظور تمامی افرادی که در ثبت درخواست ها نقش دارند )کارشناسان اداره فنی

 کارشناسان واحد تجهیزات پزشکی و ...( نواقص و چالش های موجود در سامانه را اعلام و ناظر پشتیبانی پس از

هم  ها اقدام می نماید.، نسبت به رفع و اصلاح آنبررسی و هماهنیی با رئیس اداره بودجه و تخصیص منابع

ها را بررسی و در صورت نیاز هماهنیی های لازم با واحد رخواستوضعیت د ،ایچنین از طریق گزارش های دوره

 های مربوطه صورت می پذیرد.

 پروژه اجرای مسیر در اجرایی راهکارهای و ها چال  (2-4

با چالش های زیادی رو به رو شدیم که مهم ترین و برجسته ترین مدیریت پروژه های عمرانی در مراحل مختلف اجرای 

 چالش ها  به صورت ذیل بود:

، عدم هماهنیی کارشناسان واحدهای مرجع و براورد اشتباه قیمت کالا در مرحله براورد برآورد اشتباه ریزمتره .أ 

 قیمت

این مشکل در ابتدای کار بود ولی به مرور و در پروژه های بعدی با تاکید معاون توسعه مدیریت و  -

 منابع بیمارستان بر اجرای درست فرآیند تا حدود زیادی اصلاح گردید. 

 عدم وجود کالای درخواست شده در بازار .ب 

 زینه های پروژه ها بود. این مشکل یکی از مهمترین دلایل تاخیر زمانی و در بعضی موارد افزایش ه -

 عدم همکاری پیمانکاران با بیمارستان به دلیل معوقات پرداخت های قبلی .ج 

 این چالش تا حدودی از طریق مذاکره با پیمانکاران حل شد.  -

 و بالا رفتن قیمت کالا در بازار خارج از عرف نحوه پرداخت اعتباری و بلندمدت توسط واحد مالی .د 

 این یکی از مهمترین دلایل افزایش سقف ریالی پیش بینی شده برای پروژه ها بود.  -

 تغییر رئیس بخش یا واحد مربوطه و تغییر در روند اجرای پروژه .ه 

این مشکل از طریق اولویت دادن به صورتجلسات و تاییدیه های ثبت شده ابتدای پروژه تا حدودی  -

 رفع گردید. 
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 خصوص خریدهای متوسط که نیاز به ثبت در سامانه ستاد دولت دارد. طولانی شدن فرآیند خرید به .و 

 این چالش خیلی قابل رفع نبود و صرفا می بایست از طریق تسریع کار تا حدودی مدیریت گردد.  -

 نبود اطلاعات کافی از زیرساخت های بخش هایی که قدمت طولانی داشتند. .ز 

نی برای همه بخش های بیمارستان تعریف و به این منظور یک پروژه ای برای تهیه شناسنامه ف -

 انجام شد که تا حدودی برای پروژه های بعدی مشکل را حل کرد. 

 برون سپاری کارها و اجرا توسط پیمانکارانی که عمدتا با بدقولی و کند پیش رفتن گارها مواجه می شویم. .ح 

تاثیر این چالش مورد  اجرای دقیق قراردادها و اعمال جریمه ها ابزاری بود که برای کم کردن -

 استفاده قرار گرفت. 

 عدم معرفی ناظر پروژه توسط اداره فنی و  عدم ارائه گانت چارت توسط واحد های مرجع درگیر اجرای پروژه .ط 

این مشکل در ابتدای کار بود ولی به مرور و در پروژه های بعدی با تاکید معاون توسعه مدیریت و  -

 فرآیند تا حدود زیادی اصلاح گردید. منابع بیمارستان بر اجرای درست 

 چالش بین پیمانکاران و اداره فنی جهت تایید کارها و تایید صورت وضعیت  .ی 

 این چالش با دخالت ناظر و هماهنگ کننده خدمات پشتیبانی بیمارستان تا حدودی حل می شد.  -

 ذینفعان به  بازخورد های روش (3-4

اجرای هر پروژه، همیام نمودن صاحبان فرایند و ذینفعان میباشد که در این یکی از مهمترین مراحل موفقیت در مسیر 

مسیر بازخورد به ایشان از مهمترین موارد روند همیام سازی میباشد که در این پروژه بازخورد به صورت های زیر نیز ارائه شده 

 است:

 سامانه تامینبر اساس گزارشات پروژه طراحی شده در بازخورد آنلاین به ذینفعان  .أ 

 ارائه گزارش های دوره ای از نحوه اجرای پروژه های عمرانی  .ب 

 روزانه از پروژه ها و گزارش آن به مسئولین مربوطهبازدیدهای  .ج 

 برگزاری جلسات هماهنیی و ارزیابی نحوه اجرای پروژه های عمرانی .د 

، خریدهای انجام نشده شدهمجتمع در خصوص کارهای انجام  گزارش هفتیی به معاون توسعه مدیریت و منابع .ه 

 و هزینه هر پروژه
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 گزارش به واحدهای مرجع در خصوص کالاهای ثبت شده و هزینه های مربوطه .و 

 گزارش به کارپردازی در خصوص خریدهای انجام نشده  .ز 

 سامانه امکانات و پروژه اجرای های یافته (4-4

نرم افزار  .شود انجام می "سامانه تامین"ی و از طریق فرایند ثبت و خرید درخواست های پروژه به صورت کاملا الکترونیک

مذکور تحت وب بوده و قابلیت نصب بر روی موبایل، کامپیوتر و تبلت را داراست. این نرم افزار با ساختار داینامیک و آنلاین خود 

 های متنوعی در مدیریت پروژه های عمرانی ارائه می دهد.  قابلیت

با همکاری یک شرکت نرم افزاری طراحی  "تعریف اطلاعات پروژه"تامین تحت عنوان های منتخب در سامانه شاخص

ای که با انتخاب هر پروژه توضیحات لازم در خصوص پروژه و درخواستهای ثبت شده و مرحله ای که درخواست در  گونه به ،گردید

می سامانه مدیریت پروژه های عمرانی از قابلیت های  شد. نمایش داده   ،جهت استفاده مدیران و کاربران تعیین شده ،آن قرار دارد

 توان به موارد ذیل اشاره نمود:

  تعریف کاربران، تعریف سطوح دسترسی و ایجاد پنل کاربریقابلیت 

 ای و آنلاین توسط مدیران و سایر دست اندرکاران در امر پروژهامکان دریافت گزارشات به صورت لحظه 

  درخواستهای ثبت شده توسط هر کاربر با قابلیت انتخاب بازه زمانی، بخش و ... در کارتابل امکان مشاهده گزارش

 مربوطه
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 فرم تعریف اطلاعات پروژه توسط رییس بودجه : 6شکل  

 

 فرم درخواست پروژه توسط کارشناسان واحدهای مرجع : 2شکل 
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 ژه های عمرانی نشان داده شده است:حوزه مدیریت پرو در ادامه چند نمونه از گزارشات سامانه تامین در

 صفحه گزارش نرم افزار : 8شکل 

 صفحه کارتابل کارشناس واحد مرجع : 9شکل 
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 صفحه درخواست پروژه کارشناس واحد مرجع : 11شکل 
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