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چکید ه
اجرای پروژه های شهری نیازمند  بررسی شرایط و الزامات برگرفته از 
معیارها و شاخص های موثر بر منشور و قوانین رسمی و ملی است و 
د ر مقایسه با ضوابط بین المللی، پیرو کمترین خطای معیار استاند ارد  
است. د ر پروژه های شهری، همچون سایر پروژه ها، موفقيت پروژه 
و رضايتمند ي كليه عوامل آن را مي توان مهم ترين امر د ر مد يريت 
پروژه د انست. بر طبق تحقيقات صورت گرفته چنين موفقيتي محصول 
د لايل  اين عوامل، مستند  سازي  از مهمترين  است؛  عوامل مختلفي 
اختيارات  و  وظايف  ها،  مسئوليت  و  ها  نقش  اهد اف،  پروژه،  وجود ي 
ذينفعان پروژه د ر مرحلة آغازين پروژه مي باشد  كه حاصل آن سند ي 
به نام منشور پروژه است. د ر اين مقاله تحقیقی که با روش اکتشافی 
تحليلي،  ابزاري  عنوان  به  منشور  معرفي  به  ابتد ا  است،  شد ه  انجام 
ابزاري براي تصميم گيري پرد اخته شد ه و  نيز  ارتباطي و  تفهيمي و 
پروژه  نمونه هاي مختلف منشورها د ر 42  بررسي و تحقيق روي  با 
معيارهاي  و  طرح  قد م  به  قد م  آن  تد وين  مراحل  جهاني،  مختلف 
ضروري بد ين منظور ارائه گردی د ه است. نتایج تحقیق، الگويي مناسب 
به  رسيد ن  براي  د هد .  می  بد ست  شهری  پروژه  منشور  تهيه  براي 
د نيا،  معتبر  و  بزرگ  هاي  شركت  اطلاعات  از  برد اشت  با  الگو،  اين 
د ر يك طرح  و  استخراج  ذينفعان  پذيرش  مورد   عناوين  ترين  موجه 
جامع خاص شامل: اطلاعات عمومی پروژه، الزامات حوزه های نه گانه 
مدی ریت پروژه مورد  نظر، مشارکت ها، حمایت ها و همچنین تصویب 

نامه ها گنجاند ه شد ه است.  
منشورپروژه،  شهری،  های  پروژه  پروژه،  مدی ریت  كليد ي:  واژگان 

اهد اف پروژه، موفقیت پروژه.

r_falsafi @ yahoo.com : نویسند ه مسئول مكاتبات، شماره تماس: 82883702، رايانامه  *

Categorizing The Key Indices For Establishing A 
Project Charter
 For Urban Project Management

TInvestigating the requirements adopted from effec-
tive criteria and indices for national laws and regula-
tions is needed for urban projects execution and these 
projects are followed by the least standard deviation. 
Project success and all staffs satisfaction are in fact the 
most important issues in urban projects as well as all 
kinds of projects. The most important factor is docu-
mentation of project existance reasons, goals, roles 
and responsibilities, stakeholders duties and authorities 
in the early stages of the project which is called proj-
ect charter. In this article, which has used explorative 
method, after reviewing the project charter literature, 
various templates in 42 different projects in the world 
are investigated. Then we design the preparation step 
by step and derive the needed criteria and the result 
of the research is a suitable pattern for project charter 
preparation. Regarded that most of the projects in Iran 
have not included a project charter, the researchers of 
the paper have investigated the current effective fac-
tors used to prepare four big project charters by review-
ing their documents and comparing them to designed 
model.
Key Words: project management, urban projects, proj-
ect charter ,project goals, project team
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1. مقد مه 
موفقيت پروژه و رضايتمند ي كليه عوامل آن شامل 
مد يران ارشد ، ذينفعان كليد ي و غيركليد ي، مشتري، 
كاربر، تيم پروژه و غيره به عنوان مهم ترين امر د ر 
مد يريت پروژه مطرح است. بنابراين بايد  كليه ابزارها 
تا  بكار گرفته شوند   و تكنيك ها، تجارب و مفاهيم 
اين موفقيت تحقق يابد . تحقيقات وسيعي د ر خصوص 
های  پروژه  بویژه  پروژه  موفقيت  ضمانتگر  عوامل 
عوامل  از  کیی  اند ؛  گرفته  صورت  شهری  مدی ریت 
کلید ی براي اطمينان از موفقيت پروژه اين است كه 
پروژه به صورت واضح و شفاف از ابتد ا تعريف شود  
تا بد ين وسيله همه اعضاي تيم، ذينفعان، مشتريان 
د ست  پروژه  د ستاورد هاي  از  واحد ي  اند از  چشم  به 
يابند . عوامل مؤثر د يگري که د ر كاميابي پروژه های 

مدی ریت شهری نقش د ارند  عبارتند  از:
مشتري،  پروژه،  تيم  ذينفعان،  كليه  بين  توافق   .1

مد يريت ارشد  بر سر اهد اف پروژه؛  
2. برنامه اي كه مسير كلي پروژه و مسئوليت ها را 
مشخص كرد ه و جزئياتي جهت تخمين منابع انساني، 
مالي، تجهيزاتي و زمان لازم براي اجراي كار را شامل 
پيشرفت  سنجش  براي  اي  وسيله  عنوان  به  و  شود  
پروژه د ر نظر گرفته شد ه و د ر هر برهه زماني بعنوان 

يك هشد ار د هند ه عمل كند . 
3. ارتباطات موثر و مثبت بين افراد  د رگير د ر پروژه 
و  و حل مشكلات  د رك  و  براي هماهنگي عمليات 

واكنش مناسب د ر برابر تغييرات.
4. يك محد ود ه كنترل شد ه با منظور نمود ن انتظارات 
د ر  د رگير  فرد   اينكه هر  از  اطمينان  ذينفعان جهت  
و  زماني  بازه  د ر  بايد   چيز  چه  د اند   مي  د قيقاً  پروژه 

چارچوب بود جه مشخص انجام شود . 
5. حمايت مد يريت ارشد  كه با تصميمات خود ، پروژه 
را به حركت د ر مي آورد  و موجب رفع موانع سازماني 

مي شود . 
6. عملكرد  موثر تيم پروژه؛ د ر اين خصوص مي توان 

به مد ل گریت1  اشاره نمود :

اهد اف (G)، نقش ها (R)، انتظارات (E)، توانايي ها 
(A)، زمانبند ي(T) .  مد ل گریت تعيين مي كند  كه 
افراد  قبل از همكاري با هم چه مسائلي را بايد  د ر نظر 
گرفته و انجام د هند . اگر از ابتد ا بد انيم چه چيز را و 
چگونه مي خواهيم د ر پايان فعاليت هاي پروژه د اشته 
باشيم، مي توان به موفقيت آن پروژه اميد وار گرد يد ؛ 
به شرطي كه فاكتورهاي موفقيت نيز د ر آن به گونه 
اي موفقيت آميز گنجاند ه شود . بررسي اين عوامل ما 
از اطلاعات پروژه رهنمون مي  را به يك سند  كلي 
سازد  كه كليه موارد  فوق را به صورت اجمالي و مفيد  

شامل شود . اين سند ، منشور پروژه2 نام د ارد .

2. روش تحقیق
د ر اين مقاله پژوهشی که به منظور د ستیابی به راهکار 
طبقه  همچنین  و  شهری  های  پروژه  منشور  تد وين 
بند ی شاخص های موثر د ر مد لسازی برای هد ایت، 
مدی ریت  د ر  کیفی  و  فیزکیی  کنترل  ریزی،  برنامه 
ابعاد  مختلف  ارائه شد ،  پروژه های شهری  اجرای  و 
تد وين منشور مورد  بررسي و تحليل قرار گرفت. د ر 
این راستا ابتد ا مباني نظري و پيشينه تحقيق مرور و 
نقش منشور پروژه به عنوان ابزاري تحليلي، تفهيمي 
براي تصميم گيري و پیش  ابزاري  نيز  و  ارتباطي  و 
گیری از منازعات بیان شد . سپس ضمن تشريح گام 
هاي تد وين آن، به بررسی مد ل ها و نظريات موجود  
د ر اين زمينه پرد اخته شد . مستند ات اين تحقيق، 42 
منشور از پروژه های معتبر است که براي گرد آوري 
گيري  نمونه  روش  از  اطلاعات(  و  ها  )د اد ه  آنها 
ماتریس  ایجاد   با  اد امه  د ر  گردی د .  استفاد ه  تصاد في 
تحليل فراوانی عناوین مختلف د ر منشورهای منتخب، 
موضوعات حائز اهمیت د ر تد وین منشور شناخته شد ه 
موفق  پروژه  منشور  تهيه  براي  مناسب  الگويي  و 
عرضه گردی د . براي رسيد ن به اين الگو، با برد اشت 
موجه  د نيا،  معتبر  و  بزرگ  اطلاعات شركت هاي  از 
د ر  و  استخراج  ذينفعان  پذيرش  مورد   عناوين  ترين 
يك طرح جامع گنجاند ه شد . د ر بخش مقایسه ای، 
1. GREAT
2. Project Charter
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منشور پروژه زیرگذر تجریش تهران به همراه منشور 
پروژه 77 میلیون د لاری شهر وکیتوریای آمرکیا و د و 
رامشیر  نفتی  میادی ن  گاز کشور شامل  و  نفت  پروژه 
سمند   خود رو  تولید   خط  صنعتی  پروژه  و  رشاد ت  و 
د ر ونزوئلا از شرکت ایران خود رو د ر نظر گرفته می 
شود  تا امکان مقایسه جامع الگو با پروژه های شهری 
را فراهم نمود ه و وضعیت آنها را از نظر توجه به این 

عامل موفقیت د ر ایران مشخص نماید .

3. مبانی نظری 
منشور پروژه، سند ي است مختصر و مفيد  كه د لايل 
از  است  بياني  نمايد ؛  مي  معين  را  پروژه  وجود ي 
اي  گونه  به  پروژه  كلي  رويكرد   و  اهد اف  محد ود ه، 
كه چشم اند از شفافي از آنچه پروژه حاصل مي كند  
را به د ست مي د هد . ذينفعان كليد ي، افراد  د رگير د ر 
پروژه و نقش ها و مسئوليت ها ي اصلي، اختيارات 
هاي  مسئوليت  و  وظايف  همچنين  و  پروژه  مد ير 
حامي پروژه را مشخص نمود ه و د ر نخستين روزهاي 
این  منتشر مي گرد د .  پروژه  آغازين  از عمليات  پس 
نمود ه  تعریف  پروژه  برای  را  بالا  الزامات سطح  سند  
و پروژه را به کارهای جاری سازمان پیوند  می زند ؛ 
تا  د هد   مي  را  اختيار  اين  پروژه  مد ير  به  منشوري 
تخصيص  پروژه  هاي  فعاليت  به  را  سازماني  منابع 
و  پروژه  تيم  بين  قرارد اد   يك  مانند   همچنين  د هد . 
حاميان پروژه عمل مي كند  و بيان مي د ارد  كه چه 
ريسك،  زمان،  محد ود يت،  بود جه،  به  توجه  با  چيز 
منابع، استاند ارد هاي توافق شد ه براي پروژه بايد  د ر 
به  اين سند   پروژه تحويل شود .  خاتمه چرخه حيات 
عنوان يك مرجع براي تيم پروژه محسوب مي شود  
 (PMI, است  پروژه  بالای  اطلاعات سطح  شامل  و 
(2012. توصیه می شود  که منشور پروژه د ر جلسه 
از مهمترین د لایل  افتتاحیه مورد  بررسی قرار گیرد . 
این امر، د رک نقطه نظرات حامی پروژه و نیز صحه 
گذاشتن بر این مطلب است که تیم پروژه این فرصت 

را خواهد  یافت تا بر روی مسایلی که د ر ابتد ا غیرواقع 
گرایانه به نظر می رسید ند  با جزئیات بیشتری کار کند  
(Martin, 2001). شايان ذكر است كه مد ير پروژه 
اين پست منصوب  به  پروژه  تد وين منشور  زمان  د ر 
شود  (Norrie, 2006)، چون د ر اين زمان مطالعات 
امكان سنجي پروژه انجام شد ه است و بر طبق تعريف 
استاند ارد  مدی ریت پروژه امرکیا3 بر اساس آن مجوز 

رسمي اجراي پروژه صاد ر مي شود .
 منشور پروژه اختیارات مدی ر پروژه را تعیین نمود ه و 
آنها را برای شروع اجرای فرآیند ها و وظایف مرتبط 
با چرخه حیات توسعه نظامات4  به وی تفویض می 
شش  متد ولوژي  د ر   .(Markewka, 2004) نماید  
دی مکی5   تعريف   مرحله  د ر  پروژه  منشور  سيگما 
يا عد م  تواند  موجب موفقيت  قرار مي گيرد  كه مي 
موفقيت پروژه شود . د ر صورتي كه منابع لازم و مرزها 
بخوبي مشخص شوند ، موجب موفقيت و د ر صورت 
باعث  تيم،  موثر  عملكرد   و  انگيزه  تمركز،  كاهش 
شكست پروژه خواهد  شد  ]20[. د ر حقیقت بين يك 
منشور پروژه ضعيف و افزايش ريسك شكست پروژه 
همبستگي وجود  د ارد    (Christensen, 2004)و د ر 
مقابل يك منشور پروژه خوب باعث بهبود  ارتباطات 
 (Gioia,و  (Norrie, 2006) د ر پروژه خواهد  شد  
(1996. تد وین کی منشور پروژه خوب ریسک ناشی 
چراکه  د هد   می  کاهش  را  سازمان  حمایت  عد م  از 
 (Mulcahy, مالک آن خود  حامی ارشد  پروژه است
(2009. اين سند  د ر متد ولوژيIPD6 به عنوان منشور 
پروژه و د ر CRM7   به عنوان تعريف پروژه د ر نظر 
گرفته مي شود . هم IPD و هم  CRM اين سند  را 
به عنوان قسمتي از فرآيند  مد يريت پروژه لازم د ارند . 
د ر پروژه های تحقیقاتی تد وین منشور پروژه بر این 
نیاز استوار است که د ر آغاز پروژه، اصول و سیاست 
افراد  رشته های مختلف به  با  های پروژه تحقیقاتی 
طور شفاف مورد  بحث قرار می گیرد  و توافقی حاصل شود  

)Schijff, 2008( . تا د ر طی فازهای پروژه به آن ارجاع شود

3. PMBOK
4. SDLC  
5.  Define, Measure, Analyze, Improve ,Control (DMAIC)

6. Initiative for Policy Dialogue
7. Customer Relation Management
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منشور پروژه به عنوان ابزار 
از د يد گاه برنامه ريزي پروژه،  اين سند  را به ابزاري 
و  ارتباط  تحليل،  گيري،  تصميم  تفهيم،  جهت 

هماهنگي بين عوامل پروژه تشبيه مي كنند : 
1. ابزار تفهيم: اهميت پروژه را براي تيم منتخب 

پروژه مشخص مي كند . 
2. ابزار تصميم گيري: به مد يريت ارشد  تيم پروژه 
كمك مي كند  تا تصميم بگيرند  كه كد ام پروژه د ر 
د ستيابي به اهد اف استراتژيك سازمان موثرتر و نافع 

ترند .
3. ابزار تحليلي: با تجزيه و تحليل اطلاعات كليد ي 
ميزان اطمينان ما به موفقيت پروژه را تعيين مي كند .

را  با كليه ذينفعان پروژه  توافق  ابزار ارتباطي:   .4
تسهيل مي كند  ]22[.

ایجاد   از  جلوگیری  منازعات:  مد یریت  ابزار   .5
)2009 ,Lynch( .اختلافات د ر طی پروژه

مخاطبين منشور پروژه
قرار  پروژه  ذينفعان  كليه  د سترس  د ر  بايد   منشور 
ارتباط  با پروژه د ر  گيرد . هر فرد ي كه ممكن است 
چشم  و  اهد اف  به  نسبت  كلي  د يد گاه  يك  تا  باشد  
اند از پروژه د ريافت كند . منشور پروژه باید  د ر سطح 
صورت  این  د ر  شود .  تد وین  نیز  پورتفولیو  مدی ریت 
و منتشر شود  و توصیف‌کنند ه  تهیه  باید   این منشور 
اختیار  سطح  سازمان،  د ر  پورتفولیو  مدی ریت  اهد اف 
روید اد های کلید ی،  آن،  پورتفولیو و مسؤولیت  مدی ر 
به  مربوط  پیش‌فرض‌های  و  اصلی  های  ریسک 
این  باشد .  سازمان  د ر  پورتفولیو  مدی ریت  کارکرد  
پورتفولیوی8   بازبینی  باید  توسط رئیس هیأت  منشور 
سازمان تهیه شود  و او باید  از کلیه اعضای دی گر هیأت 
بازبینی و کلیه مدی ران کلید ی اجرایی تأیید  د ریافت 
کند  (Rad, 2006). منشور پروژه به عنوان يكي از 
فرآيند هاي مد يريت يكپارچگي پيش نيازی است برای 
تهيه بيانيه محد ود ه اوليه پروژه، كه توصيفي است از 
برنامه  چنانکه  شود   انجام  است  لازم  آنچه  يا  پروژه 

اطلاعات  تحلیل  با  آن  جزئیات  و  محد ود ه  مدی ریت 
منشور پروژه آغاز می شود . بيانيه محد ود ه اوليه پروژه 
فرآيند ي است كه طي آن اسناد  مربوط به ويژگي ها 
و حد  و مرزهاي پروژه و محصولات و خد مات مرتبط 
به آن به همراه روش هاي پذيرش و كنترل محد ود ه 
پروژه مد  نظر قرار مي گيرد . علاوه بر منشور، بيانيه 
كاري پروژه، عوامل محيطي و سرمايه هاي فرآيند ي 
اوليه  بيانيه محد ود ه  به عنوان ورود ي هاي  سازمان 
پروژه قلمد اد  مي شوند (PMI, 2008) . بد يهي است 
منشور پروژه به د ليل تصويب و تأئيد  حامي، ذينفعان 
ارشد  سازمان، توسط مد ير پروژه  كليد ي و مد يريت 
رسميت مي يابد . از اين رو، پيش نيازي است بر آغاز 

.)PMI, 2012( رسمي پروژه

پنج گام اوليه د ر تد وين منشور پروژه
تد وين ساختار و اسكلت كلي منشور د ر قالب پنج گام 
قابل انجام است. شایان ذکر است که منشور معمولًا 
تجاري،  نهاد   يك  توسط  و  پروژه  سازمان  از  خارج 
آژانس د ولتي يا يك شركت يا سازمان برنامه محور 
تد وين مي شود ، چرا که مشکلاتی د ر تد وین منشور 
های  شرکت  است؛  شد ه  مشاهد ه  ها  شرکت  توسط 
مختلف اید ه شخصی خود  را د ر مورد  محتویات منشور 
به کار می بند د . برخی شرکت ها متممی د ر قالب کی 
پیمان برای منشور تهیه می کنند  که مانند  موافقت 
کند .  و سازمان جاری عمل می  پروژه  بین  ای  نامه 
برخی نیز آنقد ر منشور را با جزئیاتی از قبیل محد ود ه 
و اهد اف پروژه، مشخصات فنی، ساختارهای شکست 
کار، زمان بند ی و غيره تقویت می کنند  که تبدی ل به 
این  (Kerzner, 2009)، که  پروژه می شود   برنامه 
با  را  آن  واقعی  و ماهیت  بکارگیری مؤثر منشور  امر 
تد وین  د ر  اهمیت  حائز  نکته  کند .  می  روبرو  خد شه 
منشور آن است که موارد  لازم ابتد ا د ر سطح بالا د ر 
منشور پروژه تعیین شد ه و سپس با پیشرفت پروژه د ر 
 Bainey,( خلال چرخه حیات تفصیلی تر می شود  
2004(؛ و لذا محتویات منشور اغلب وابسته به مرحله 

8. Project Review Board
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ای از چرخه حیات پروژه می باشد  که منشور د ر آن 
هر  به   (Kerzner, 2009). شود   می  تد وین  زمان 
اوليه د ر تد وين منشور پروژه را مي  حال، قد م هاي 
توان د ر پنج مرحله به شرح زيرين د سته بند ي كرد : 

گام اول ( ترسيم چشم اند از پروژه 
هر تيم و گروه كاري بايد  يك چشم اند از براي نيل به 
هد ف خود  ترسيم نمايد  تا با مشخص كرد ن آن براي 
جمعي  د رك  به  مد ت  كوتاه  اهد اف  تعيين  و  پروژه 
واحد ي از آنچه بايد  بد ست آورد  نايل گرد د . د ر تنظيم 

اين چشم اند از بايد  اطمينان يافت كه: 

1. موافقت حامي پروژه جلب شود ؛
صريح  و  واضح  كاملًا  شد ه  بكارگرفته  عبارات   .2

عنوان شود ؛
3. نيازهاي مشتري پروژه كاملًا بر آورد ه شود ؛

4. با كليه اعضاي تيم د ر ميان گذاشته شود .
نكته قابل ذكر اينکه چشم اند از نبايد  حالت ابلاغ نامه 
به افراد  گروه به خود  بگيرد ، بلكه بايد  به کیاکی آنها 
تفهيم شود . بگونه اي كه د رك اوليه را حاصل كرد ه 

و به اهميت و د ليل انجام پروژه آگاه شوند . 

گام د وم( تعريف محد ود ه پروژه
با ترسيم چشم اند ازي شفاف، قد م مهم بعد ي تعريف 
محد ود ه پروژه است. محد ود ه فهرستي از فعاليت ها 
و تحويل شد ني هاي پروژه كه تكميل آنها منجر به 
حصول چشم اند از مي شود  را بد ست مي د هد . ضمنا 
پروژه،  ویژگی های محصول  به  منشور  د ر محد ود ه 
ویژگی های مشتری و کاربر پروژه اشاره خواهد  شد .  
مساله ای که باید  بر سر آن توافق شود ، د ستیابی به 
موارد ی است که مشتری پروژه به د نبال رسید ن به آن 
برای رفع نیازهای خود  است )یزد ان پناه و کشتیبان، 
1386(. با توجه به اينكه منشور پروژه قرار است مورد  
تصويب واقع شود ، لذا د اشتن يك محد ود ه واقعي به 
ما كمك خواهد  كرد  كه پروژه را بطور مناسبي برنامه  

خزش  از  تا  شود   مي  باعث  ضمناً  كنيم.  مي  ريزي 
اجتناب شود  كه آن زماني است كه يك  محد ود ه9  
سري تحويل شد نيهاي برنامه ريزي نشد ه به ليست 
كارها و وظايفي كه توسط مشتري بيان شد ه اضافه 
مي شوند . حال اگر محد ود ه پروژه د ر  ابتد ا با د قت 
مشتريان  نيازهاي  به  توان  مي  گرد د   تعيين  مناسبي 
پاسخ د اد ه و با ذکر خارج از محد ود ه بود ن د رخواست 
مورد  نظر، مسأله را با استد لال مدی ریتی و از طریق 

روال منطقي حل نمود . 

گام سوم( ساختار و سازمان تيم پروژه 
د ر این مرحله، هد ف نهايي )چشم اند از( و موارد  قابل 
افراد ي  بايد   اند ؛ حال  تعيين شد ه  تحويل )محد ود ه( 
را براي انجام كارها معين نمود . مي توان يك نمود ار 
ذينفعان  مشتريان،  كه  آورد   بوجود   پروژه  سازمان 
د يگر  و  كاري،  هاي  گروه  كليد ي  اعضاي  كليد ي، 
افراد  د رگير با تعيين خطوط ارتباطي بين هر كد ام د ر 
آن مشخص شوند . ثبت چنين ساختاری حائز اهمیت 
افراد  لازم براي تكميل  است، چرا كه تعد اد  تقريبي 
عمليات اجرايي پروژه، مسئوليت هاي اعضاء آن گروه 
را تعيين كرد ه و حتي توضيحي از كار مربوطه به آنها 

ارائه مي كند . 

گام چهارم( مسير حركت
د ر اين مرحله، لازم است د ر قالب يك مسير، برنامه 
تا  گيرد   صورت  پروژه  براي  بالا  سطح  د ر  ريزي 
فهرستي از فازها10 ، فعاليت ها و وظايفي را كه پروژه 
د ر خلال آنها حركت مي كند  بد ست آورد ه و چرخه 
حيات مد يريت پروژه كامل شود . ضمناً همانگونه كه 
انتها  ابتد ا تا  از  تنظيم فعاليت ها براي تكميل پروژه 
از  مرحله  هر  براي  لازم  منابع  است،  امري ضروري 
پروژه نيز بايد  تعيين گرد د  تا د ر نهايت، بود جه كلي 
لازم براي تكميل پروژه بگونه اي تعيين شود  كه د ر 
به تصويب و  بتوان  پروژه  اوليه چرخه حيات  مراحل 

تأیيد ي از آن د ست يافت. 
9. Scope Creep
10. Phases

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

25
-0

6-
07

 ]
 

                             5 / 16

http://ijurm.imo.org.ir/article-1-191-fa.html


دوفصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 30 پاییز و زمستان 91
 No.30 Automn & Winter

228

گام پنجم( تعيين ريسك ها 
قد م نهايي د ر تد وین يك منشور پروژه تهيه فهرستي 
حاضر  د رحال  كه  است  پيامد هايي  و  ها  ريسك  از 
مشخص بود ه و با تعيين آنها مي توان حامي پروژه را 
از د رجه ريسك كلي پروژه آگاه نمود  و حمايت آنها 
را براي چاره اند يشي و حل اين موارد  د ر اولين زمان 

ممكن به د ست آورد  ]23[.

تد وين  براي  شد ه  آوري  جمع  اطلاعات 
نهايي منشور پروژه های شهری

و  حاميان  تصويب  و  پروژه  منتخب  گروه  ارزيابي 
مشتريان بر اساس اطلاعات مند رج د ر منشور صورت 
مي گيرد . بنابراين ضروري است كه اين سند  به خوبي 
ارزیابی  جهت  را  گروه  د و  هر  براي  كافي  جزئيات 
تأمين  خوبي  به  پروژه  هاي  هزينه  و  منافع  اهد اف، 
كند . اين اطلاعات بايد  بگونه اي باشد  كه د ر پايان 

بتوان به سئوالات زير پاسخ د اد : 
- پيش فرضها از ويژگيهاي محصول نهايي پروژه چه 

چيزهايي است؟ 
- مشتري و كاربر پروژه چه كساني هستند ؟ 

چه  اساس  بر  زماني،  چه  پروژه  نهايي  محصول   -
تحويل  بايد   كيفيتي  ليسانس  كد ام  تحت  و  هزينه 

مشتري شود ؟ 
معيني  مقد ار  به  پروژه  گروه  اينكه  توجه  قابل  نكته 
اطلاعات )قبل از اينكه پروژه را بد ست بگيرند ( نياز 
ارائه  و  منشور  كرد ن  حجيم  با  نبايد   بنابراين  د ارند . 
اصلي  نكات  از  را  گروه  اين  توجه  اضافي  اطلاعات 
منحرف نمود . بهترین منشور پروژه، کوتاه ترین آنها 
 Lynch,(.  و با بیشترین میزان هد ف محوری است
2009( د ر پروژه هاي پيچيد ه تر طبعاً حجم اطلاعات 
است.  نياز  مورد   كوچكتر  پروژه  به  نسبت  بيشتري 
اطلاعات جمع آوري شد ه براي تد وين نهايي منشور 

پروژه های شهری عبارتند  از:

د ارند ه  بر  د ر  بايد   پروژه؛  براي  مناسب  عنوان   .1
ساد ه  و  كوتاه  امكان  حد   تا  و  بود ه  پروژه  محتواي 

باشد . 
2. حامي / مشتري پروژه - قابل توجه است كه حامي 
يا سرمايه گذار به اند ازه سرمايه گذاري و متناسب با 

آن د ر تد وين منشور د خيل خواهد  بود . 
3. مد ير پروژه و اختيارات وي از قبيل ميزان استفاد ه 
از منابع سازمان براي تخصيص به فعاليت هاي پروژه. 
چنانچه د کتر هارولد  کرزنر د ر کتاب روکیرد  سیستمی 
د ر زمان بند ی، برنامه ریزی و کنترل می گوید : مفهوم 
اصلي منشور پروژه مستند  سازي وظايف و اختيارات 
مد ير پروژه خصوصاً د ر مورد  پروژه‌هايی است كه د ر 
ضمنا  مي‌شوند .  انجام  شركت  اصلي  د فتر  از  خارج 
مد ير پروژه بايد  تعيين شود  تا مد يريت ارشد  بد اند  چه 
كسي تلاش ها را رهبري مي كند  و د يگران نيز براي 

اخذ اطلاعات به وي مراجعه كنند . 
4. لازم است مرجعي براي مد ير پروژه مشخص شود  
مورد   د ر  موضوعاتي  يا  سئوالات  كه  صورتي  د ر  تا 
پروژه بوجود  آيد  )كه حتماً رخ مي د هد ( بتواند  به او 
مراجعه كند . عموماً هر مدی ر نياز به يك ياري د هند ه 
د ارد . د ر يك پروژه موفق، اغلب چنين مرجعي تعيين 

شد ه است. 
5. نياز و مشكل شهر كه با انجام پروژه رفع مي شود  و 
يا فرصتي كه با انجام پروژه بوجود  مي آيد  که د ر سند  
 Mulcahy,(  ارزیابی گزینه کسب و کار قرار می گیرد
2009(. ضمناً د رخواست هايي كه نيازها، الزامات و 
انتظارات مشتري و حامي و ساير ذينفعان را تأمين مي 

كند ، بايد  مشخص شوند . 
6. بيانيه كاري كه توصيف يا شرح د قيق محصولات 
يا خد ماتي است كه پروژه توليد  مي كند  كه مي تواند  
د ر قسمت محد ود ه منشور مورد  استفاد ه قرار گيرد ، تا 
مشخص شود  كه د ر پايان پروژه چه چيزي د ر اختيار 

مشتري قرار خواهد  گرفت. 
7. فرهنگ سازمان شهری، شامل باورها، اعتقاد ات و 
نگرش افراد  سازمان كه زير بناي رفتار سازماني است 
و ساختار سازمان از انواع وظيفه اي، ماتريسي ضعيف، 

متوسط و قوي مركب.
و  انساني موجود   منابع  زير ساخت های سازمان،   .8
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ميزان تحمل ريسك. 
9. ميزان تأثير گذاري ذينفعان پروژه شهری.

بيان مي د ارد  پروژه چه  10. هد ف نهايي پروژه كه 
 ( رساند   خواهد   انجام  به  شهر  د ر  آيند ه  د ر  را  چيز 

توجيه پذيري پروژه(.
11. اهد اف فرعي پروژه، كه بيان مي كند  پروژه د ر 
تلاش براي بد ست آورد ن چه چيزي است. اين هد ف 
كه  اي  بگونه  شوند   مي  نوشته  پائين  سطح  د ر  ها 
بتوانند  د ر نتيجه گيري از پروژه ارزيابي شوند . هد في 
پروژه،  خاص  كه  است  هد في  شد ه،  بيان  خوب  كه 
قابل سنجش، قابل د ستيابي، واقعي و د ر بازه زماني 
مشخص باشد . اهد اف پروژه باید  قابل سنجش باشند . 
سنجه های نرم نوعا به سختی کمی سازی می شوند  
و با اضافه کرد ن سنجه های سخت به آنها معناد ارتر 
خواهند  شد . سنجه های سخت واحد  مشخص د ارند . 
به عنوان مثال، بهبود  رضایت مشتریان سنجه نرم و 
بیان د رصد  مشخص سنجه سخت  با  کاهش هزینه 

.(Mulcahy, 2009)  محسوب می شود
12. استاند ارد هاي كيفيت، نيروي كار و قوانين مربوط 

به شهرد اری ها 
13. معيار موفقيت پروژه؛ بايد  مشخص شود  و تا حد  
امكان د ر بیان آنها از عوامل قابل اند ازه گيري استفاد ه 
شود  . اين معيارها مي تواند  بر اساس ملاحظات زير 

تعيين شود : 
الف ( استاند ارد هاي ارزيابي كاربر پروژه

ب ( ذخيره مالي شهرد اری 
پ ( پيشرفت و بهبود  عملياتي و آماد گي ها 

روي  بر  پروژه  تيم  اعضاي  كه  زماني  تخمين   .14
پروژه صرف خواهند  كرد . اين تخمين بايد  نسبت به 
پروژه  د رخواست  شد ه  تصويب  فرم  د ر  كه  تخميني 

موجود  است فني تر و ماهرانه تر برآورد  شد ه باشد . 
اجرا  پروژه  تا  است  لازم  كه  اي  هزينه  تخمين   .15
شود . مي توان هزينه را د ر انواع مختلف د سته بند ي 

كرد  كه د ر ذيل به سه نوع آن اشاره مي شود . 
 الف ( موارد  هزينه اي اصلي مانند  هزينه هاي مربوط 

به تد اركات سخت افزار و نرم افزار 
سفرها،  عملياتي،  هاي  هزينه  به  مربوط  موارد    ) ب 

آموزش، كتاب ها، كپي، پرينت.
پ ( هزينه هاي مربوط به كل زماني كه اعضاي تيم 
بر روي يك پروژه بر اساس نرخ ساعتي مربوط به هر 
مهارت يا حقوق ماهيانه واقعي اعضاي تيم بر آورد ه 

مي شود .
16. خلاصه اي از بود جه بند ي 

17. طبقه بند ي و د سته بند ي پروژه ها و اينكه پروژه 
د ر كد ام طبقه قرار مي گيرد . د ر اين مورد ، از ماتريس 

طبقه بند ي بهره گرفته مي شود . 
18. روز شروع پروژه به عنوان روزي كه مد ير پروژه 

رسماً كار خود  را بر روي پروژه آغاز مي كند .
19. پيش بيني روز پايان پروژه كه ممكن است اين 

تاريخ توسط مد يريت ارشد  هم تعيين شود .
20. چارچوب زماني پروژه نيز بايد  د ر نظر گرفته شود . 
چه  پروژه  پايان  و  شروع  تاريخ  د و  بين  بد انيم  بايد  
روید اد های كليد ي11   قرار مي گيرند  )مانند  مراحل 
موقت(.  هاي  شد ني  تحويل  و  سيگما  شش  روش 
د ر اين قسمت بايد  از متخصصين امور شهری يا از 
پروژه  اينكه  بد ليل  كارها12  و  كسب  اجرايي  مد يران 
هاي متعد د ي را انجام د اد ه اند  و زمان لازم براي هر 

قسمت را مي د انند  سود  جست.
21. پيش فرض ها: موقعيت ها و رويد اد هايي كه 
بايد  اتفاق بيافتند  تا پروژه موفق شود  و البته خارج از 
توان گفت  پروژه هستند . مي  كار  كنترل كلي گروه 
د ليل بكارگيري پيش فرض ها پوشش شكاف د انش 
اشتباه  كه  شود   اثبات  بعد اً  است  ممكن  كه  ماست 
اند . د ر اين مرحله بايد  فقط پيش فرض هايي  بود ه 
د اشته  وقوع  براي  معقولي  فهرست شوند  كه شانس 
باشند . شايان ذكر است كه اگر پيش فرض ها د ر طي 
فازهاي پروژه باطل شوند  فعاليت ها و تخمين هاي 

موجود  د ر برنامه پروژه بايد  د وباره تنظيم شوند . 
22. ريسك ها: ريسك هاي پروژه، موقعيت ها يا 
رويد اد هايي هستند  كه خارج از كنترل گروه كار پروژه 
  11. Milestone
  12. Business Executive Managers
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وجود  د ارند  و د ر صورت وقوع اثر منفي و يا مثبت بر 
روي هزينه اجراي پروژه، برنامه زمانبند ي و محد ود ه 
يك  ريسك،  د يگر  عبارت  به  د اشت.  خواهند   پروژه 
مشكل بالقوه مي باشد  كه هنوز رخ ند اد ه است. اكثر 
پروژه ها شامل ريسك هايي هستند  و نمی توان كليه 
آنها را حذف نمود  ولي مي توان آنها را پيش بيني و 
بايد  ريسك هايي كه  اين قسمت  د ر  مد يريت کرد . 

اثرات منفي شد يد  و احتمال وقوع بالا د ارند  فهرست شوند .
مهمترین  از  کیی  ها:  محد ودي ت  و  موانع   .23
عواملی که باید  د ر تد وین منشور پروژه های شهری 
مورد  توجه قرار گیرد ، اولویت بند ی محد ود يت های 
شناخته  موانع  كليه   . (Turner,2009)است پروژه 
شد ه كه توسط محيط شهری بر پروژه تحميل شد ه 
بايد  فهرست شوند . محد ود يت هاي شاخص ممكن 
است شامل بود جه ثابت، منابع محد ود ، زمان خاتمه 
يا د وره زماني مشخص، سيستم ها يا بسته هاي نرم 

افزاري از پيش تعيين شد ه باشند . 
24. اسناد  پشتيباني شامل كپي از اسناد  مربوطه مانند  
شد ه  اعمال  هاي  سياست  يا  و  كار  و  كسب  برنامه 
پروژه  ذینفعان  پاسخگویی  نمود ار  و  پروژه  اين  د ر 

(QED,2011)
25. اولويت بند ي اهد اف مد يريت پروژه شهری.

و شايد   پروژه  د ر طول حيات  اينكه  به  توجه  با   .26
است  ممكن  حامي   ، پروژه  از  مرحله  هر  پايان  د ر 
بخواهد  د ر منشور پروژه تجد يد  نظر كند ، نگهد اري و 

مستند  سازي ويرايش ها و تغييرات اعمال شد ه د ر هر 
ويرايش لازم است. لذا مناسب است جد ولي تهيه شود  

تا ويرايشهاي مختلف را با تاريخ مربوطه ثبت كند . 
27. به د لیل آنکه منشور پروژه به عنوان کی توافق 
منابع لازم  پیمان عمل می کند ، مشخص کرد ن  یا 
بود   خواهد   مفید   منابع  تامین  برای  مسئول  افراد   و 
د هد   می  کاهش  را  د رگمی  احتمال سر  امر  این  که 

(Markewka, 2004)

4. تحلیل مباحث
توسط  که  همکاران  و  ترایان13  پروژه  منشور  الگوی 
هایس14   د ایان  مقاله  د ر  و  شد ه  اقتباس    SJMC
بد ان اشاره شد ه است، د ارای 10 بخش می باشد  که 
پروژه،  فرصت  بیانیه  پروژه،  اند از  چشم  از:  عبارتند  
ها،  فرض  پیش  و  ها  محد ودی ت  پروژه،  تاثیر  بیانیه 
محد ود ه، اهد اف، توجیه پذیری پروژه، روکیرد  پروژه، 
 ,Tryon( سازمان پروژه و تصویب نامه منشور پروژه
منشور  جامع  الگوی  به  رسید ن  برای  حال   .)1997
پروژه، با انتخاب 42 مورد  منشور پروژه بطور تصاد فی 
)با مراجعه به سایت های مختلف( و بررسی 24 نمونه 
از کامل ترین آنها، 61 قلم از این عوامل د ر جد ول 

شماره 1)صفحه بعد ( ملاحظه می شود :
با توجه به میزان و د رصد  فراوانی هر کی از عوامل 
د ر  مربوطه  فراوانی  نمود ار  فوق،  جد ول  د ر  مذکور 

نمود ار شماره 1 ترسیم می گرد د : 

 13. Tryon
 14.Diane S. Hayes

 ۱۰

0

20

40

60

80

100

120

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61

 
. نگارندگان: نبعم نمودار تحليل فراواني عناوين مختلف در منشورهاي منتخب، .1نمودار

 
  روش توصيف و تحليل داده ها   

وري در تجزيه و تحليل داده ها فرآيندي چند مرحله اي است كه طي آن داده هايي كه از طريق بكارگيري ابزارهاي جمع آ
ها و  يلخلاصه، كدبندي، دسته بندي و در نهايت پردازش مي شوند تا زمينه انجام انواع تحل د،نمونه آماري فراهم شده ان

هاي مختلف  در اين تحقيق، به منظور توصيف داده ها از شاخص. ارتباط بين داده ها به منظور آزمون فرضيه ها فراهم آيد
مورد بررسي قرار گرفته و نتايج تحقيق به عناوين  ،ها شده تا به كمك اين شاخص و عددي استفاده) نمودارها( هندسي

نمودارهاي آنها نيز بنا به تناسب ترسيم شده  درصد فراواني استفاده شده و ها از اين شاخص در .صورت شهودي بررسي شود
مشترك در عناوين  ترينترين و پر كاربرد ميباشد، مهم % 40فراواني آنها بيش از  با تفكيك و انتخاب مواردي كه ميزان. است

: گردند‌مي فهرست 2 شماره در جدولاي تحت بررسي اغلب منشور پروژه ه
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نمود ار1. نمود ار تحليل فراوانی عناوین مختلف د ر منشورهای منتخب، منبع: نگارند گان.
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 روش توصيف و تحليل د اد ه ها 
اي  مرحله  چند   فرآيند ي  ها  د اد ه  تحليل  و  تجزيه 
است كه طي آن د اد ه هايي كه از طريق بكارگيري 
ابزارهاي جمع آوري د ر نمونه آماري فراهم شد ه اند ، 
خلاصه، كد بند ي، د سته بند ي و د ر نهايت پرد ازش 
مي شوند  تا زمينه انجام انواع تحليل ها و ارتباط بين 
د اد ه ها به منظور آزمون فرضيه ها فراهم آيد . د ر اين 
از شاخص هاي  ها  د اد ه  توصيف  منظور  به  تحقيق، 
مختلف هند سي )نمود ارها( و عد د ي استفاد ه شد ه تا 
به كمك اين شاخص ها، عناوین مورد  بررسي قرار 
گرفته و نتايج تحقيق به صورت شهود ي بررسي شود . 
د ر اين شاخص ها از د رصد  فراوانی استفاد ه شد ه و 
نمود ارهاي آنها نيز بنا به تناسب ترسيم شد ه است. با 
تفکیک و انتخاب موارد ی که میزان فراوانی آنها بیش 
از 40%  می باشد ، مهم ترین و پر کاربرد ترین عناوین 
مشترک د ر اغلب منشور پروژه های تحت بررسی د ر 

جد ول شماره 2 فهرست می‌گرد ند :

مد ل سازي كامل ترين عناوين براي تد وين 
منشور پروژه های شهری

موجود   عناوین  گرد يد ،  بررسي  تحقيق  اين  د ر  آنچه 
عناوین  برای شناسایی  منتخب  پروژه  منشور  د ر 42 
كه  بود ه  شهری  های  پروژه  منشور  تد وين  د ر  موثر 
به طور كلي  اشاره  شد .  آن  به  نیز  مقاله  اد بيات  د ر 
نتیجه يافته هاي اين تحقيق، شبيه سازي كامل ترين 
عناوين اد بيات براي تد وين منشور بود ه که عبارتند  از:

• اطلاعات عمومي 
- نام پروژه 
- نام كاري 

- تد وين گر منشور 
- سازمان مسئول مد يريت پروژه 

- محل پروژه 
- حامي

يا  مشتري    - مد ير    - )حامي  تلفني  ارتباطات   -
نمايند گان او -  ساير(

• تاريخچه تغييرات 
• فهرست نیازها و ضرورت ها 

• هد ف از تهيه منشور 
• ارزیابی توجیه پذیری کسب و کار پروژه شهری

- توصيف نياز و كمبود  يا فرصت 
- اهد اف اصلي و فرعي پروژه 

- منافع پروژه 
- ذينفعان و مشتريان پروژه 

د ر  موجود    - كار  و  )كسب  پروژه  پذيري  توجيه   -
كسب و كار(

• محد ود ه پروژه  
- اهد اف فرعي پروژه و تعريف د قيق احتياجات مشتري 

- تحويل معرفي هاي پروژه 
- تحويل شد ني هاي خارج از محد ود ه )د اد ه ها – 

فرآيند ها( 
- زمان شروع پروژه و زمان پيش بيني شد ه اختتام پروژه 
د ر  اصلي  هاي  برهه  و  مراحل  از  اي  خلاصه   -

چارچوب زماني 
- معيارهاي موفقيت و نحوه اند ازه گيري آن 

د رصد  فراوانیموضوعردی ف

100عنوان و معرفی پروژه1
100اهد اف پروژه2
87.5محد ود ه پروژه3
79.2سازمان تیم پروژه4
75معرفی مدی ر و حامی مالی پروژه5
70.8مفروضات پروژه6
66.7تحویل شد نی های پروژه7
58.3قیود ات و محد ودی ت های پروژه8
58.3ریسک های پروژه9
54.2منابع پروژه10
50نقش ها و مسئولیت ها11
41.7ذینفعان پروژه12
41.7مایلستون های پروژه13

 جد ول2. میزان فراوانی عناوین  مشترک د ر اغلب منشور پروژه ها؛
منبع: نگارند گان.
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- خلاصه اي از برآورد  هزينه هاي پروژه 
- بود جه بند ي پروژه 

-منابع پروژه و خلاصه اي از تخصيص آنها 
- محد ود يت هاي سازماني يا محيطي كه مي توانند  

بر زمان، بود جه، كيفيت تاثير بگذارند .
• سازمان پروژه 

- تعريف ساختار و توصيف نوع سازمان 
- نمود ار سازماني پروژه و ارتباطات آنها 

- نمود ار نقش ها و مسئوليت ها )هسته مركزي تيم 
پروژه - اعضاي د يگر تيم - مد ير پروژه - ارشد  - 
متخصص موضوعي -  قائم مقام مد ير پروژه - حامي 

اجرايي - ذينفعان كليد ي(
• تعريف پيش فرض ها 

• تفويض اختيارات 
- اختيارات مد ير پروژه 

- اختيارات مرجع كنترل كنند ه پروژه 

- اختيارات مربوط به استفاد ه از منابع سازمان 
• مدي ريت ريسك 

زماني تحويل  و جد ول  تد اركاتي  رويكرد    •
كالاهاي اساسي 

• نيازهاي حمايتي از طرف دي گر سازمان ها 
و ارگان ها 

حاميان،  كليه  امضاي  نامه شامل  تصويب   •
مشتري، ذينفعان كليد ي 

• تاريخچه بازبيني ها و روند  تكميل منشور 
د ر ويرايش ها  

• ملحقات منشور 

با  تحقیق  های  یافته  تطابق  میزان  مقایسه  به  حال 
و  خود رو  و  گاز  و  نفت  صنایع  د ر  شد ه  پیاد ه  مد ل 
پروژه های شهری می پرد ازیم که نتایج آن د ر جد ول 

شماره 3 آمد ه است:         

ف
رد ی

شیر
مید ان نفتی رام

ت
مید ان نفتی رشاد 

ط تولید  خود رو سمند 
خ

 د ر ونزوئلا

ض پل خیابان
تعوی

ی امریکا
سون ویکتوریا

 جان

ش تهران
زیر گذر تجری

+++++اطلاعات عمومي
---+-فهرست

-+-+-هد ف از تهيه منشور
++-+-ارزیابی توجیه پذیری کسب و کار پروژه

++-++محد ود ه پروژه
++-++سازمان پروژه

-+---تعريف پيش فرض ها
++-+-تفويض اختيارات
-+-+-مد يريت ريسك

-----رويكرد  تد اركاتي و جد ول زماني تحويل كالاهاي اساسي
-+---نيازهاي حمايتي از طرف د يگر سازمانها و ارگانها

-+-+-تصويب نامه شامل امضاي كليه حاميان، مشتري، ذينفعان كليد ي
---+-تاريخچه بازبيني ها و روند  تكميل منشور د ر ويرايش ها  

-+-+-ملحقات منشور

جد ول 3.  مقایسه میزان تطابق یافته های تحقیق با مد ل پیاد ه شد ه د ر صنایع نفت و گاز و خود رو و پروژه های شهری؛ منبع: نگارند گان.
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تد وین  اهمیت  که  د ریافت  توان  می  بالا  جد ول  از 
منشور پروژه د ر ایران هنوز برای مدی ران ارشد  و به 
خصوص مدی ران پروژه های شهری و ملی روشن و 
مبرهن  زمینه  این  د ر  آموزش  به  نیاز  و  نشد ه  جد ی 

است.

5. نتيجه گيري و جمعبند ي
طراحی، تد وین و انتشار منشور پروژه برای طرح ها و 
پروژه های شهری، صنعتی، ملی یا فرهنگی و نظامی 
از روشی علمی تبعیت می کند . د ر اين مقاله که برای 
تد وين منشور پروژه و همچنین طبقه بند ی شاخص 
برنامه ریزی،  برای هد ایت،  های موثر د ر مد لسازی 
پروژه  اجرای  و  مدی ریت  د ر  کیفی  و  فیزکیی  کنترل 
منشور  تد وين  مختلف  ابعاد   شد ،  ارائه  شهری  های 
مورد  بررسي و تحليل قرار گرفت. ابتد ا مباني نظري و 
پيشينه تحقيق مرور و ضمن تشريح گام هاي تد وين 
آن، به بررسی مد ل ها و نظريات موجود  د ر اين زمينه 

پرد اخته شد .
 مستند ات اين تحقيق، 42 منشور از پروژه های معتبر 
بود  که براي گرد آوري آنها )د اد ه ها و اطلاعات( از 
اد امه  د ر  شد .  استفاد ه  تصاد في  نمونه-گيري  روش 
فراوانی عناوین مختلف د ر  ماتریس تحليل  ایجاد   با 
منشورهای منتخب موضوعات حائز اهمیت د ر تد وین 
منشور شناخته شد ند . کلیات لازم و ضروری عناوین 

آن عبارتند  از:
- اطلاعات عمومي؛ تاريخچه تغييرات، پیشینه طرح، 

فهرست نیازها و ضرورت ها، اهد اف تهيه منشور؛
-د يد گاه كلي؛ د ر مورد  پروژه، محد ود ه پروژه، سازمان 
اختيارات،     تفويض  ها،  فرض  پيش  تعريف  پروژه، 
زماني  جد ول  و  تد اركاتي  رويكرد   ريسك،  مد يريت 

تحويل كالاهاي اساسي؛
- مشارکت ها؛ نيازهاي حمايتي و مشاوره تخصصی 

هد ایتی از طرف سایر سازمان ها و ارگان ها؛ 
حاميان،  كليه  امضاي  شامل  ها؛  نامه  تصويب   -
مشتريان، ذينفعان كليد ي، تاريخچه بازبيني ها و روند  
تكميل منشور د ر ويرايش ها و ملحقات منشور، لحاظ 

شود ؛
د ر بخش مقایسه ای، منشور پروژه زیرگذر تجریش 
تهران به همراه منشور پروژه 77 میلیون د لاری شهر 
وکیتوریای آمرکیا و د و پروژه نفت و گاز کشور شامل 
میادی ن نفتی رامشیر و رشاد ت و پروژه صنعتی خط 
تولید  خود رو سمند  د ر ونزوئلا از شرکت ایران خود رو 
پروژه  با  امکان مقایسه جامع  نظر گرفته شد  که  د ر 
می  مقایسه  این  از  کند .  می  فراهم  را  شهری  های 
توان د ریافت که اهمیت تد وین منشور پروژه د ر ایران 
هنوز برای مدی ران ارشد  و به خصوص مدی ران پروژه 
به  نیاز  و  نشد ه  جد ی  و  روشن  ملی  و  های شهری 
به  مربوط  نتايج  است.  روشن  زمینه  این  د ر  آموزش 
سازی،  مناسب  با  و  کارا  الگویی  قالب  د ر  مقاله  این 
پژوهشی،  آموزشی،  پروژه های  انواع  به  تعمیم  قابل 
تکنولوژکی، نظامی، فرهنگی و هنری نیز خواهد  بود .
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