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  قدمه م
  

ها، به هاي مختلفي وجود دارند كه برخي از پروژهگزارش
آوري اطلاعات، بسيار ديرتر از تاريخ مقرر و هاي فنخصوص پروژه

. انداي بالاتر از بودجه در نظر گرفته شده، به پايان رسيدهبا هزينه
آوري اطلاعات انگلستان، به ها، پروژه معروف فنيكي از اين پروژه

 500اي برابر با اين پروژه پس از صرف هزينه. است 1اروسنام ت
منتقدان پروژه، عدم وجود . ميليون پوند، بدون نتيجه متوقف شد

رهبري و تعريفي دقيق از پروژه را از عوامل شكست آن عنوان 
هاي پرتيراژي چنين مواردي، اغلب از طريق مقالات نشريه. نمودند

پردازند، به اطلاع عموم خواهد ه ميكه به نقد در زمينه مديريت پروژ
موجب احساس منفي مردم نسبت به ارزش راهبردي حرفه و  رسيد

  .شودمديريت پروژه مي
دهد، محققان مديريت اما همانطور كه اين نوشته نشان مي

اي بهتر، كه بيني آيندهپروژه بر اين باورند رهبران سازماني در پيش
گيرد، نقش ريت تغيير را در بر ميهم راهبردهاي عمومي و هم مدي

 4و گدز 3، هستينگز2به عنوان مثال، برينر. كنندمهمي بازي مي

مهمترين عامل موفقيت تيم پروژه، اين است كه "گويند مي) 1996(
هاي انجام شده، شان نسبت به ساير پروژهدر مورد وجوه تمايز پروژه

نظرهاي از طريق تبادل براي ارتقاء نتيجه پروژه، ".توافق داشته باشند
نفعان مختلف پروژه، رهبران سازماني بايد از مقدماتي با ذي

  راهبردهايي كه شركت براي دستيابي به نتيجه موردنظر اجرا 
هدف رهبري، تعريف و . نمايد، تصويري روشن داشته باشندمي

توانند تأثيري شرح پروژه، به نحوي است كه براي افرادي كه مي
. اي موفق پروژه داشته باشند، به خوبي قابل درك باشدمثبت در اجر

نمايد تا اهداف، دستاوردها و ديدگاه رهبر، به گروه پروژه كمك مي
  .محصول پروژه را بيان نمايند

حل مناسب براي معضل عدم وجود عنوان يك راهبه
، )1995( 6و ديويس) 1999( 5تصويري روشن از پروژه باكاريني

را براي تعريف موفقيت پروژه  )LFM( 7شيوه چارچوب منطقي
اما به . حل پيشنهادي اين محققان موافقيمما با راه. كنندپيشنهاد مي

گيري راهبردي ها، اين شيوه را در قالب اندازهنظر ما، اگر سازمان
چنين كاري، وضوح و . توانند آن را تقويت كننداجرا نمايند، مي

برد ها است را بالا ميل تحقق آنروشني اهدافي كه تيم پروژه به دنبا

        براي             متوازنكارت امتيازي  شيوه
  رهبري مديريت پروژه       

�
  �

  �
  �

  �
  �

  �
  �

  �
  �

  �
   �

   �
  �

  �
  �

 �
  �

 

Derek H. T. Walkerوو وو   James Norrile:: :: ننننگاگاگاگانويسندنويسندنويسندنويسند            ����

        فاطمه محسني يكتافاطمه محسني يكتافاطمه محسني يكتافاطمه محسني يكتا: : : : مترجممترجممترجممترجم            ����
            Management Journalنشريه نشريه نشريه نشريه     2004200420042004برگرفته از شماره دسامبر برگرفته از شماره دسامبر برگرفته از شماره دسامبر برگرفته از شماره دسامبر             

      



� 
�

23     7شماره  � 
�

توانند به تيم پروژه كمك نمايند كه ها ميو با انجام آن، سازمان
. اهداف خاص پروژه را به شكاف راهبردي موجود ارتباط دهند

انداز توانند با مرتبط كردن بروندادهاي پروژه با چشمها ميسازمان
ا نسبت به پروژه گيري، تعهد افراد حاضر در پروژه رقابل اندازه

  .خود، افزايش دهند
) 1986( 9، و كليلند)1986( 8، تومان1980در اواسط دهه 

اي ارايه كردند كه طبق آن، زمان، بودجه و كيفيت همگي به نظريه
يك اندازه، از مهمترين و ارزشمندترين عوامل موفقيت پروژه 

گذرد، تا كنون نيز، كه دو دهه از طرح اين نظريه مي. هستند
متخصصان اين حوزه، به اين ميراث توجه داشته و اغلب به نظر 

اين . باشندگانه متعهد ميرسد كه تنها به استفاده از اين الگوي سهمي
وابستگي عدم وجود جايگزيني مناسب براي اين الگوي قديمي و 

  . دهدسنتي را نشان مي
هاي دهد كه پروژهبررسي آثار مكتوب معاصر، نشان مي

به دليل رهبري ضعيف و عدم ارايه تعريفي جامع و مناسب  مختلفي،
وكار با انداز پروژه يا عدم وجود تأثير مناسب بر كسباز چشم

ها براي هايي كه سازماناين موارد، روش. اندشكست مواجه شده
اند و كار بردههاي خود بهترازي  اهداف راهبردي با اهداف پروژههم

به علاوه، اين اطلاعات . كنندا بيان مياند ربا شكست مواجه شده
وكار، چقدر سريع تغيير كرده دهند كه راهبردهاي كسبنشان مي

ها در تدوين به هر حال، هر ابزاري كه بتواند به سازمان. است
تر پروژه كمك كند، انداز واقعيتر و چشماهداف راهبردي شفاف

يم كه كارت نمايما تأكيد مي. ابزاري ارزشمند در رهبري است
  . توان يكي از اين ابزارها برشمردامتيازي متوازن را مي

نماييم كه رهبران در ادامه بحث، ما به مشكلاتي اشاره مي
ها و اطلاعات مورد نياز براي تعيين فصل پروژه با ابزارها، شيوه

-وكار و اهداف پروژه، با آنمشترك مشخص ميان راهبردهاي كسب
دهيم كه ممكن است چنين ما توضيح ميهم. اندها مواجه شده

-ها اجازه دهد بهوكار پوياتر از آن باشد كه به سازمانفضاي كسب
وكار و اهداف خاص طور مداوم فصل مشترك بين راهبردهاي كسب

اي را در بنابراين ما شكاف بالقوه. روز رساني كنندپروژه را به
اف در جايي اين شك. كنيمراهكارهاي مديريت پروژه مشاهده مي

اند و تعريف نادرستي خوبي درك نشدهها بهاست كه فصل مشترك
انداز پروژه، ملكه ذهن اعضاء تيم پروژه شده است كه در از چشم

  .نمايندنهايت به زيان سازمان عمل مي
انداز بهترين راهكار اين است كه فرض كنيم تيم پروژه چشم

انداز طي ه اين چشماي كگونهروشني از پروژه داشته باشند به
اين . فرآيندي توسط مديران ارشد و رهبر پروژه بوجود آمده است

-گانه سنتي مديريت پروژه استفاده ميفرآيندي است كه در مدل سه

گونه كه در بالا اشاره شد اين مدل بر زمان، بودجه و همان. شود
دهد كه دستاوردهاي كيفي تكيه داشته و فرض را بر اين قرار مي

نقض و رد . اند، راهبردي هستندهايي كه تصويب شدهامي پروژهتم
گيري هايي در ارتباطات و تصميماين فرضيه، موجب بروز چالش

ها آشنايي شود كه ممكن است بسياري از مديران پروژه با آنمي
شود؟ ها با راهبردها همتراز نباشند، چه مياگر پروژه. نداشته باشند

شود؟ ر سريعتر از زمان پروژه تغيير كنند چه مييا اگر راهبردها بسيا
  اي كه بر اساس راهبردها زماني بسيار اگر افزايش زمان پروژه

الاجرا بود، به يك نوآوري راهبردي كم اهميت تبديل شود، لازم
  هاي سنتي شيوه: يابندخورده ميمديران پروژه خود را شكست

به . دهند، پيشنهاد نميوكار، راهي براي مواجهه با اين شرايطكسب
  وجود آمدن چنين تضادهايي، موجب بروز چالش در رهبري 

  .شودمي
در مقابل، ممكن است مديران پروژه تلاش نمايند تا با اتكاء 
هر چه بيشتر بر معيارهاي سنتي زمان، بودجه و كيفيت، تصوري 

هنوز اين شيوه، در . غلط از پيشرفت محسوس كار به وجود آورند
ضادهاي راهبردي يا ايجاد اهداف مناسب پروژه با شكست بيان ت
هاي پذيرند، پروژههايي كه اين شيوه را ميسازمان. شودمي مواجه

اهميت . كنندخود را بر اساس معيار همترازي راهبردي تفكيك مي
در اين . نشان داده شده است 1خوبي در نمودار شكل  اين نكته به

گانه سنتي مديريت هاي سهدوديتنمودار محدوديت ديگري به مح
اين محدوديت جديد همترازي راهبردي . پروژه اضافه شده است

  .است كه در مديريت موفق پروژه اهميت زيادي دارد
فرض اصلي مقاله اين است كه جنبه همترازي راهبردي 

صورت شفاف بين حامي و مديران پروژه تسهيم مديريت پروژه، به
كند كه اين افراد از طريق مذاكره اب مياين موضوع ايج. شده است

هر حال به. موقع فرايندي براي حل هر گونه تضاد بوجود آورندبه
گانه سنتي هاي سهپس ار موافقت حامي با اجراي پروژه، محدوديت

دهد كه ، نشان مي1نمايه. مسؤوليت مستقيم مدير و تيم پروژه است
  .گيردمركز، قرار مي گانه بعد جديد درهاي سهنسبت به محدوديت

  

 

 زمان

 راهبرد

  بودجه كيفيت

مدل چهارگانه مديريت پروژه:1نمايه
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هنگامي كه راهبردها به صورتي روشن و مشخص با اهداف 
اند، گانه بنا شدهپروژه موجود كه بر اساس متدولوژي محدوديت سه

فصل مشترك ندارند، رهبران پروژه با ابزار و فرآيند لازم براي حل 
  .شونداين مسأله با مشكل مواجه مي

هاي فوق، گزارشي را در مورد مطالعه گيريدر راستاي نتيجه
در اين مطالعه، ما پيشنهاد فوق را آزمايش . دهيمدو پروژه ارايه مي

هدف ما از تحقيق اين بود كه نشان دهيم هنگامي كه . نموديم
هاي تعيين نمايد، راهسازماني از كارت امتيازي متوازن استفاده مي

دهد، زيرا كارت امتيازي متوازن موجب د مياهداف پروژه را بهبو
انداز پروژه و راهبردهاي شود كه سازمان ارتباط بهتري ميان چشممي

 آميزتري بهوكار ايجاد كند و در نتيجه دستاوردهاي موفقيتكسب
هاي به علاوه ما خواستيم بدانيم كداميك از حوزه. دست آورد

تأثير استفاده ها، تحتهها، بيش از ساير حوزمديريت رايج پروژه
سازمان از كارت امتيازي متوازن قرار گرفته است و آيا كارت 
امتيازي متوازن توانايي تيم پروژه را در اخذ تصميمات راهبردي مهم 

  دهد؟افزايش مي
  

انداز پروژه و كارت امتيازي رهبري پروژه، چشم
  متوازن

  

-صصان براي درك بهتر مديريت پروژه، ما معتقديم كه متخ
اي مجموعه عمليات روزانه پروژه و پيگيري(بايد مديريت پروژه 

و ) اي مشخصمورد توافق از دستاوردها، در زمان خاص و با بودجه
ريزي شده پيگيري بيشتر عملكرد هدفمند و برنامه(رهبري پروژه 

ريزي كاري سازمان و دستيابي به تيم پروژه، كه موجب بهبود برنامه
را از ) هاي سازمان خواهد شدوب معيارها و ارزشنتايج در چارچ

  . يكديگر تشخيص دهند
هاي ميان دهد كه در مورد تفاوتمتون علمي نشان مي

رهبري و مديريت در بين محققين اجماع عمومي وجود دارد 
اي جامع از متون مجموعه). 1977، 11؛ زالزنيك1989، 10بنيس(

هر حال به. اندنه پرداختهعلمي وجود دارند كه به تحقيق در اين زمي
به طور كلي، . ها از حوصله اين مقاله خارج استبررسي اين تفاوت

آن چه مهم است و بايد به آن توجه نمود اين است كه محققان 
اند كه در صورت وجود ابهام، پويايي يا چالش در توافق نموده

  . كار گرفته شودبايد بيشتر بهوكار، مفاهيم رهبري كسب
تعريف، مديريت پروژه اجراي يك برنامه تغيير است طبق 

). 1993، 13؛ ترنر و كوچران1999؛ كللند، 1996، 12برينر و ديگران(
اين مسأله موجب به وجود آمدن وضعيتي دشوار براي آن دسته از 

رسد هنگام مقابله با شرايط نمي شود كه به نظرمديران پروژه مي
  . داشته باشند سخت و مبهم، ابزار زيادي در اختيار

در بسياري مواقع، مدير پروژه نقش رهبر و مدير را خود ايفا 
اما حامي پروژه، ممكن است بر ميزان همپوشاني اين دو . نمايدمي

نقش تأثير بگذارد، كه البته اين مورد به پروژه و شخصيت حامي و 
؛ 1999؛ كللند، 1996برينر و ديگران، (مدير پروژه بستگي دارد 

ما قصد نداريم كه اين مسايل يا رفتار و ). 1994 ،14موريس
بلكه . شايستگي حاميان و مديران پروژه را كم اهميت جلوه دهيم

اي را براي مقابله با اين شكاف ذكر نماييم كه به خواهيم شيوهمي
  .شايستگي مديريتي بستگي داشته باشد

اندازي از دستĤورد بسياري از وظايف رهبري به توسعه چشم
ژه مربوط است كه عملي باشد و بتواند اعضاء تيم را در دستيابي پرو

-انداز در رهبري، توجه ذياين چشم. به اهداف پروژه ترغيب نمايد
به . نمايدنفعاني را كه عملاً درگير پروژه نيستند، به خود جلب مي

  . شود كه از برنامه زماني پروژه حمايت كنندعلاوه موجب مي
هاي خود با آن مواجه كه در بررسياي مشكل آزاردهنده

شديم، انتخاب رهبر توسط سازمان و معرفي آن به تيم پروژه در 
وكار نامشخص بوده زماني بود كه شرايط پروژه يا راهبردهاي كسب

گيري ميان حدي بود كه ارتباطي روشن و قابل اندازهيا پويايي آن به
ر وجود وكااهداف و دستاوردهاي پروژه و راهبردهاي كسب

مشكل بعدي نيز براي آن دسته از اعضاء تيم پروژه پيش . نداشت
آمد كه الزاماً با تفسير راهبردهاي مربوط به اهداف تعيين شده مي

اين مشكل در گذشته نيز، به خصوص . براي آنها موافق نبودند
 16، بنيس، اسپويتزر و كامينگز)1997( 15توسط بنيس و نانوس

متون . ، مورد بررسي قرار گرفته استو ترنر و كوچران) 2001(
، 17كاتزنباخ و اسميت(هاي مبتني بر تيم حلعلمي موجود، هم راه

هاي حلو هم راه) 1998، 19؛ يوكل1997، 18؛ رابينز و فينلي1993
را ) 1999، 20؛ تايت1996برينر و ديگران، (خاص مبتني بر پروژه 

كه ارتباط بين  در بررسي اين مشكل، ما متوجه شديم. دهندارائه مي
وكار يا مبهم بوده يا تنها تعداد اهداف پروژه و راهبردهاي كسب

كه تمام كساني اند در حالينفعان اصلي آن را درك كردهاندكي از ذي
توانند بر كل دستĤوردهاي پروژه تأثيرگذار باشند، بايد آن را كه مي
ار ، در ك)1990( 21بسياري از محققان، به خصوص سنگه. بپذيرند

انداز در ساختار رهبري تا حدي نارسا اند كه چشمخود تأكيد كرده
تواند عملكردي هماهنگ و هدفمند در ميان تمامي بوده و نمي

اين مشكل به صورت كامل مورد بررسي قرار . پيروان داشته باشد
   .گرفته و ما نيز با نتيجه به دست آمده از آن موافقيم

اين مشكل . بررسي كرديم ما مشكل احتمالي ديگري را نيز
هاي داخلي با آيد كه فرهنگ سازماني يا ارزشزماني به وجود مي
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اين موضوع نيز در متون مديريت . موفقيت پروژه سازگار نباشند
، 22كولينز و پوراس(تغيير به خوبي مورد بررسي قرار گرفته است 

ها و دلايل اين طبق اين نوشته، نشانه): 1995، 23؛ كوتر1996
اخيراً . باشندلاف در سطح سازمان، به خوبي قابل درك مياخت

نظر روانشناسي محققان تأثير اين موضوع بر پروژه را از نقطه
دهيم كه ما پيشنهاد مي). 1998يوكل، (اند اجتماعي ارزيابي كرده

هايي كه رهبران پروژه از محققان اين مشكل را از ديدگاه ارتقا راه
  . تفاده كنند بررسي كنندگيري راهبردي اساندازه

رسد كه به هاي با زمان طولاني، به نظر ميبراي پروژه
احتمال بسيار زياد، علت عدم ارتباط راهبردي، تغييرات مكرر 

هاي بسيار اين شرايط، در پروژه. وكار استوضعيت صنعت يا كسب
ريزي منابع سازماني شود، به عنوان مثال اجراي برنامهبزرگ ظاهر مي

(ERP) آوري مديريت ارتباط با مشتري يا فن(CRM) در جايي كه ،
ها ادامه داشته آوري اطلاعات ممكن است سالافق زماني پروژه فن

در اين نوع . و تمامي عمليات اصلي شركت را تحت تأثير قرار دهد
تواند تأثير بسيار زيادي بر اهداف ها كه تغيير راهبردها مياز پروژه

، بسيار مهم است كه پروژه مستقيماً با راهبرد در پروژه داشته باشد
حال پيدايش و متغير كسب و كار، ارتباط داشته و اين ارتباط حفظ 

ها را با راهبرد در حال ها ممكن است نتوانند ارتباط پروژهآن. شود
وكار سازمان حفظ نمايند، مگر آن كه رهبران پروژه دايماً رشد كسب

هاي سازمان را همترازي راهبردي پروژهو به صورتي هدفمند، بعد 
گانه توجه سه اگر اين رهبران تنها به معيارهاي سنتي. ارزيابي نمايند

را بدون توجه به راهبردها و  توانند پروژهداشته باشند، احتمالاً مي
  . تنها با اتكا بر زمان، بودجه و كيفيت، تحويل دهند
لاتي كه در بالا به بدون در نظر گرفتن دلايل اوليه براي مشك

انداز و راهبردها، موجب ها اشاره شد، هر گونه شكاف ميان چشمآن
شود، به هايي در مديريت عمليات روزانه پروژه ميبروز چالش

خصوص هنگامي كه اين مديريت در شرايطي پيچيده و مبهم 
با وجود آن كه ما قصد نداريم تلاش نويسندگان قبلي . صورت گيرد

بله با اين مشكل ناچيز جلوه دهيم، ولي متوجه شديم كه را براي مقا
هايي را ارايه ها، اغلب بر اين خواسته استوار هستند كه شيوهحلراه

هايي از مشكل دهند كه بر رفتار رهبر تيم معطوف بوده يا با جنبه
. شوندهاي سازماني ناشي ميمقابله نمايند كه از فرهنگ يا ارزش

نگيزشي، به عنوان زيربناي چگونگي تأثير هاي ااغلب بر تئوري
طبق (در حالي كه . شودرهبران بر اعضاء تيم، تأكيد بسيار زيادي مي

ها، به اصل مشكل رسد كه اين بررسيبه نظر نمي) تجربه ما
ثبات راهبردها براي توسعه شايسته و كفايت يا عدمعدم: بپردازند

وضوح، ما متدولوژي را  در پاسخ به اين عدم. انداز پروژهبيان چشم
اصلاح شده مطابق با  –كنيم كه از كارت امتيازي متوازن معرفي مي

براي كمك به رهبراني كه با اين وضعيت  -مفاهيم مديريت پروژه 
با وجود آن كه در تحقيق ما . كنندشوند، استفاده ميدشوار مواجه مي

ه هر سيستم از كارت امتيازي متوازن استفاده شد، اما ما معتقديم ك
تواند جايگزين اين روش شده و تأثيري مشابه مديريت عملكرد مي

  . بر جاي بگذارد
  

  شيوه كارت امتيازي متوازن در مديريت پروژه
  

هاي خاص در اجراي اكنون ما توجه خود را به شيوه
كارت امتيازي متوازن . نماييموكار معطوف ميراهبردهاي كسب

اين . ها نشان داده استدر شركتابزاري است كه ارزش خود را 
هاي عملياتي و معيارهاي راهبردي تبديل ابزار، راهبردها را به برنامه

سازد در مورد اجراي پروژه كند و  بدينوسيله سازمان را قادر ميمي
يكي از مزاياي مهم اين شيوه، . گيري نمايدطبق راهبردها، تصميم

پيچيده و اغلب خوب توانمندي آن در تغيير راهبردهاي بسيار 
گيري است به طوري كه به تعريف نشده به يك سطح قابل اندازه

سهامداران و اعضاء گروه، سهم ويژه و مورد انتظار ايشان را در 
اين ابزار ارزشي ملموس از . دهددستĤوردهاي نهايي نشان مي

-نمايد و تصاوير مبهم از راهبردها را به برنامهگيري ايجاد مياندازه
  .كندي قابل اجرا تبديل ميها

دانيم، تنها تعدادي از محققين، در مورد اما تا آنجا كه ما مي
آوري اطلاعات مقالاتي منتشر هاي فناستفاده از اين شيوه در پروژه

اين ). 2001، 25؛ استوارت و محمد2001، 24استوارت(اند نموده
زرگ هاي بمقالات به گسترش مزاياي اين شيوه در مديريت پروژه

كنند كه ها در حوزه راهبرد، پيشنهاد مياين نوشته. اندپرداخته
ريزي شده خود را با راهبردهاي ها بايد دستĤوردهاي برنامهسازمان

اين فرايند . گيري پيوند زنندشركت با استفاده از يك ابزار اندازه
-ها رايج ميبيشتر به مديريت عملكرد نسبت داده شده و در شركت

همتراز  اي كه علاقمند به تحويل پروژهنظر رهبران پروژه از. باشد
ها پيوند با راهبرد هستند، تحويل كار بسيار مهم است و براي آن

  . دستĤوردهاي پروژه با راهبرد شركت بسيار ضروري است
براي پرداختن به اين نياز رو به افزايش رهبران به عملياتي 

اين گونه فرض نموديم كه ها، ما كردن راهبردها از طريق پروژه
سازد تا از كارت امتيازي متوازن در سطح پروژه، رهبران را قادر مي

گيري صحيح عملكرد و فنون رهبري استفاده كنند تا به تيم اندازه
وكار سازمان كمك پروژه در ارتقاء درك خود از راهبردهاي كسب

  .نمايند
گيري زهكارگيري سيستم انداهدف ما، توسعه، آزمايش و به

راهبردي بر مبناي شيوه كارت امتيازي متوازن، به خصوص در 
ما انتظار داشتيم كه اين شيوه براي مديران پروژه و . ها بودپروژه
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شوند، هاي بزرگ كه با مسايل پيچيده مواجه ميمديران ارشد شركت
وكار از براي حصول اطمينان از درك به موقع راهبردهاي كسب

ميزان توانايي . ايز و پراكنده پروژه ارزشمند باشدهاي متمجانب تيم
استفاده از . ها در درك راهبرد كلي شركت متفاوت استو علاقه تيم

تواند با آسانتر نمودن درك راهبرد كارت امتيازي متوازن پروژه مي
هاي نظري، به بررسي وجود شكاف در به شيوه عملي بيش از شيوه

-كنيم كه اين كار به سازمانا فكر ميم. انداز پروژه كمك نمايدچشم
كند موقعيت رقابتي خود را با حصول اطمينان از اينكه ها كمك مي

هاي همترازي راهبردي و كيفيت مديريت پروژه مديران پروژه جنبه
شود، مورد را با همان تلاش و تواني كه صرف بودجه و زمان مي

مودن انجام اين كار و تر نبا ساده. دهند، بهبود بخشدپيگيري قرار مي
نمايان ساختن هرچه بيشتر آن در سطح پروژه، كسب اين هدف 

  . سريعتر و آسانتر خواهد بود
ها نياز به آميز پروژهما متوجه شديم كه براي تكميل موفقيت

ها را در قالب برنامه پروژه و بر اساس فرايندي داريم كه فعاليت
انجمن مديريت پروژه، (. ساختار شكست كار پيگيري و گزارش كند

هاي مناسب درك فرايند مديريت پروژه، مراحل آن و شيوه). 1996
براي مديريت در تحويل كار، در مراحل اوليه تكوين اين حوزه 

هاي اما ما نبايد بيش از حد به جنبه. اندمورد تأكيد قرار گرفته
مديريت، بدون در نظر گرفتن ضرورت رهبري در مديريت پروژه، 

  .نشان دهيم توجه
نمايند كه مديريت پروژه متخصصان مديريت پروژه اذعان مي

ها و فرايند، نسبتاً يادگيري مديريت فعاليت. از رهبري آسانتر است
اما رهبري پروژه موضوع . توانند مرتباً اجرا شوندآسان بوده و مي

برينر (در يك كتاب راهنما تحت عنوان رهبري پروژه . ديگري است
اي به عنوان جنبه "حامي"بر نقش ) 67، صفحه 1996، و ديگران

ما معتقديم . شده استكليدي در حمايت از موفقيت پروژه، تأكيد 
ها، ابزاري كه استفاده از كارت امتيازي متوازن پروژه، به سازمان

قدرتمند براي دستيابي به اين عوامل بحراني موفقيت عرضه نموده و 
  .بخشدمي هماهنگي تيم پروژه را بهبود

تجربه كار در سراسر جهان با مشتريان شركت، به ما نشان 
نه  -اندداده است كه بسياري از مديران پروژه كاملاً آموزش نديده

كه  -هاي رسمي علمي و نه از طريق تجربه كار در پروژهدر آكادمي
هاي ظريف اما مهم ميان قدرت مطلوب با قدرت الزاماً به تفاوت

يادگرفتن تمايز ميان نفوذ و كنترل دستيابي . ن دهندحقيقي توجه نشا
مدت يك نتيجه از كوتاه به نتايج، اغلب به معناي تفاوت ميان كنترل

طريق پيروي اجباري در مقايسه با ايجاد يك تغيير ماندگار در رفتار 
، 27مور؛ لوزه1999؛ كوتر، 1988، 26گرينر و شين(پرسنل است 

خي از مديران پروژه ممكن است ميان  اما بر). 1998، 28؛ پينتو1999

  در نتيجه، ما اغلب . اين دو راهكار تفاوت زيادي قايل نباشند
رسند كه واقعاً بينيم كه مديران پروژه سرانجام به اين نتيجه ميمي

در همه جا حضور داشته باشند تا  گيريتوانند براي تصميمنمي
ا به خوبي ايفا اطمينان حاصل نمايند كه تيم پروژه نقش خود ر

هاي مبتني بر استثنا يا در نتيجه بيشتر مديران به شيوه. نموده است
با وجود . ها مقابله كنندآورند تا با چالشرهبري موقعيتي روي مي

تواند به طور كامل با كار تا حدي مؤثر است، اما نميآن كه اين راه
  . اين مورد مقابله نمايد

) 1996و ديگران،  29هرسي(نتايج حاصل از مطالعات اخير 
دهد كه كارت امتيازي متوازن در سطح پروژه، به ابزاري نشان مي
هاي روزانه گروه پروژه را به صورت گيريشود كه تصميمتبديل مي

اين ابزار احتمالاً قدرتمندتر از : دهدتأثير قرار ميغيرمستقيم تحت
م پروژه ميان با اين خواسته كه اعضاء تي. هاي نفوذ استساير شيوه

هاي خود با راهبرد مورد نظر پروژه پيوند گيريعملكرد و تصميم
اين . توان به اجراي پروژه طبق راهبرد كمك نمودنمايند، ميبرقرار 

هاي مهم گيريكار، حضور رهبري را در تمامي اتفاقات و تصميم
هاي آينده ثابت شود، اين اگر در بررسي. دهدپروژه گسترش مي

ا وجود نياز به شناسايي بيشتر، پيشرفت نسبتاً ارزشمندي در شيوه ب
گيري مورد استفاده در عمليات روزانه پروژه هاي تصميمشيوه

  .خواهد داشت
توالي ايجاد كارت امتيازي متوازن كه در ابتدا توسط كاپلان 

آن چه اين . باشدطراحي شد، كاملاً مستند مي) 1998( 30و نورتون
شود ايد، اغلب به عنوان نقشه راهبردي شناخته مينمتوالي ايجاد مي

ه در حوزه اگر ما از اين شيو. كه نوعي مدل علت و معلولي است
  :بايد چندين تغيير مهم را مورد توجه قرار دهيمپروژه استفاده نماييم،

تحقق بايد از ارزيابي در پروژه، نقش كارت امتيازي متوازن )1
ها با اهداف راهبردي به ارزيابي نتايج پروژه و مقايسه آن

وكار سازماني تغيير تأثيرات پروژه بر اجراي راهبردهاي كسب
 .يابد

وكار، بايد فصل مشترك به جاي پرداختن به راهبرد كسب)2
وكار كار را ترسيم و اين راهبرد پروژه و راهبرد كسب

-رت امتيازي متوازن پروژه بهتراز كنيم و از كاراهبردها را هم
 .عنوان ابزاري براي رهبري استفاده كنيم

بايد شيوه خود را براي سنجش دستĤوردها و اهداف پروژه )3
  هاي مبتني بر پروژه، راهكار را و در ارزيابي. اصلاح كنيم

 .مد نظر قرار دهيم
شوند، ها تشخيص داده ميبه محض آن كه اين تفاوت

ي به همان صورت باقي مانده و به كار گرفته مراحل اوليه شيوه اصل
ايم تا از شرح جزييات به طور خلاصه، ما تصميم گرفته. شوندمي
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شيوه كارت امتيازي متوازن در اين مقاله اجتناب كرده و به مزاياي 
  .آن در فضاي پروژه بپردازيم

مند به آزمايش آن بوديم اين است كه اي كه علاقهفرضيه
انكار بر درك تيم پروژه از وازن تأثيري غيرقابلكارت امتيازي مت
عنوان نكته وكار و ارتباط پروژه با راهبردها بهراهبردهاي كسب

اي كه ما به دنبال بنابراين، فرضيه. كليدي رهبري مديريت پروژه دارد
توجهي رد آن هستيم اين است كه كارت امتيازي متوازن، تأثير قابل

اشته و بر عملكرد تيم پروژه تأثيري مثبت بر نتايج مديريت پروژه ند
  . گذاردبر جاي نمي

  
  بررسي آغاز 

  

ما تحقيق خود را در حالي آغاز كرديم كه يكي از افراد گروه 
ما مشغول ارايه خدمات مشاوره مديريت راهبردي پروژه به يك 

اين شركت داراي شبكه عظيمي بوده و . شركت مخابراتي جهاني بود
 همچنين. لات متحده و اروپا حضوري گسترده داشتخصوصا در ايا

وكار خود متخصص بوده و درآمد سالانه آن، بالغ در خدمات كسب
اين شركت به دليل داشتن ماهيت . ميليون دلار است 300بر 

داد دو پروژه مشابه از نظر نمايندگي، و به دليل اينكه به ما اجازه مي
يم مورد مناسبي براي گستره و بودجه را شروع و پيگيري نماي

ها به ما فرصت دادند تا تأثير استفاده از اين پروژه. تحقيقات ما بود
  .كارت امتيازي متوازن را بر مديريت پروژه بسنجيم

، داراي )ايمناميده Pipو  Blueكه آنها را (هر دو پروژه 
باشند كه پيش از اين نيز براي تمامي راهبردهاي معيارهايي مي

تعداد افراد تيم هر دو پروژه . اندكت، ضروري بودهوكار شركسب
نفر پرسنل تمام وقت با مشاوران و  45تا  40بين : تقريباً يكسان بود

تعدادي از . پيمانكاران مورد نياز براي ارائه اقلام قابل تحويل پروژه
 9هر دو پروژه محدوده زماني بين . داشتند PMPاين افراد، گواهي 

  .و داراي بودجه چند ميليون دلاري بودندداشته و هر د 12تا 
در طول مدت پروژه، ما هر دو گروه پروژه را از نزديك 
تحت نظر داشتيم و با مديران پروژه و حاميان ارشد هر گروه 

با استفاده از متدولوژي مديريت پروژه و  Blueتيم . مشاوره نموديم
ها با شها و رواين رويه. شدهاي آن زمان شركت اداره ميرويه

، نتايج 1در جدول . همخواني زيادي داشتند PMBOKاستاندارد 
نهايي اين پروژه، در حوزه زمان و بودجه، به طور خلاصه آورده 

  .شده است
ريزي كارت امتيازي متوازن پيش از مراحل نهايي برنامه

اين . معرفي شد Pipپروژه و در يك كارگاه آموزشي به گروه 
ول انجاميد، در ساختمان شركت برگزار جلسات، كه دو روز به ط

فرآيند گسترش و تلفيق اين  ،به علاوه تيم در مدت سه روز. گرديد

نتايج . شيوه را با متدولوژي مديريت پروژه آن زمان شركت آموخت
نمود در كه از كارت امتيازي متوازن استفاده مي Pipنهايي پروژه تيم 

ر بهتر از دستĤورد تيم سه حوزه اصلي زمان، بودجه و كيفيت بسيا
Blue با وجود آن كه امكان نداشت با قطعيت اظهار نماييم كه . بود

اين تفاوت به دليل استفاده از اين شيوه است، اما ما مدارك معتبري 
داد كارت امتيازي متوازن تأثيري مثبت بر داشتيم كه نشان مي

پس از هاي هايي كه در بررسيارزيابي. عملكرد پروژه داشته است
تكميل پروژه انجام شد، نشان داد كه استفاده از اين ابزار موجب به 
وجود آمدن حس مالكيت و حضور بيشتر تيم در اجراي پروژه 

تأثير اين شيوه در رفتار مديريت . نسبت به پروژه ديگر شده است
ها بود كه در جاي خود داراي اهميت بسيار ارشد يكي ديگر از يافته

  .باشدزيادي مي
هايي كه از ما هر دو تيم پروژه را با توجه به ارزيابي تفاوت

شد، مورد بررسي قرار كارگيري كارت امتيازي متوازن ناشي ميبه
اي كه در مدت پروژه مورد استفاده پرسشنامهيك،  در پيوست(داديم 

اين شيوه، شيوه تحقيق بررسي ). قرار گرفت، نشان داده شده است
 34. نمايدپيشنهاد كرده بود، دنبال مي) 1994( 31موردي را كه يين

  نفر كه بر روي دو پروژه كار  40مورد بررسي از ميان تقريباً 
كردند، به دست ما رسيد، اما هر چند نرخ پاسخگويي خوب بود مي

ميزان . ولي اين تعداد، به لحاظ آماري بازگوكننده كل جمعيت نيست
 63/0لفا محاسبه شد كمتر از اعتبار نمونه كه با استفاده از آزمون آ

-اين نتيجه، تابعي است از متغيرهاي محدود كه در پاسخ: بوده است
اين بدين معناست كه . هاي افراد اين نمونه كوچك وجود داشت

هاي آماري براي تعداد كمي از افراد، مانع از استفاده از آزمون
  . شودها ميگزارشي معتبر از انحرافات گسترده آماري ميان گروه

هاي خاص ها شناسايي جنبهمزيت عمده اين بررسي
ها رسد بيش از ساير جنبهمديريت پروژه سنتي بود كه به نظر مي

اين ). 3جدول (تأثير كارت امتيازي متوازن پروژه قرار گرفت تحت
هايي كه دهد كه بهترين شيوهدانش به محققان آينده اين امكان را مي

مديريت پروژه سنتي را تحت تاثير قرار  هاي مختلفتواند قسمتمي
  . دهد، مشخص نمايند

، 2001هاي پس از تكميل پروژه، در ژانويه در طول بررسي
ما مدارك جالبي را در مورد تأثير كيفي استفاده از كارت امتيازي 

ها مذاكرات حضوري و تلفني اين بررسي. آوري كرديممتوازن، جمع
كه مستقيماً وارد اين تحقيق شده  با اعضاء گروه اجرايي شركت را

  . شدبودند، شامل مي
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  نتايج
ما . كار گرفتيمهايمان بهما فنون مختلف آماري را در بررسي

دهندگان، در مورد عنوان شغلي و هاي هر يك از پاسخنتايج پاسخ
  . طول مدت حضورشان در پروژه را مقايسه نموديم

-ن چه در ابتدا پيشبا وجود آن كه هر دو پروژه، بيش از آ
بيني شده بود، به طول انجاميد، اما در پرسشنامه هر دو گروه، 

از نظر ما، اين . تعلق گرفت "تحويل طبق زمان"امتيازات بالايي به 
هاي زماني را دهنده اين است كه مديريت ارشد برنامهموضوع نشان

. نمايدكه از ديد تيم پروژه واقعي يا منطقي نيست، به آنها تحميل مي
هاي مشخص شده بودند كه هاي تحويل بسيار نزديك به تاريخزمان

دهنده عملكرد قابل قبول تيم پروژه در حوزه زمان اين موضوع نشان
-با وجود آن كه به لحاظ آماري، اين اطلاعات به خوبي نمي. بود

تواند از تأثير كارت امتيازي متوازن بر عملكرد حقيقي پروژه 
تواند از نتيجه ما ما معتقديم كه به صورت شهودي ميپشتيباني كند، ا

ذهني كه تأثير مثبت كارت امتيازي متوازن را بر عملكرد پروژه نشان 
  . دهد، پشتيباني نمايدمي

همان طور كه پيش از اين اشاره شد، با تعداد اندك افرادي 
كه در اين تحقيق مورد بررسي قرار گرفتند، ارايه تحليلي موثق كار 

-اما اگر ما فرض كنيم كه ميانگين نرمال پاسخ. ار دشواري بودبسي
هاي هر دو گروه يكسان است، آنگاه ارايه تحليلي ابتدايي در مورد 

. پذير خواهد شدهاي هر گروه به سؤالات اصلي، امكانپاسخ
دهد كه چگونه كاربرد كارت امتيازي متوازن بر نشان مي 2جدول

  .يت پروژه تأثيري آشكار داشته استهاي كليدي مديربرخي از جنبه
اين تحليل، ما نتايج آماري خوبي را شاهد  2در جدول

هستيم كه فرضيه صفر را رد كرده و در نتيجه كارت امتيازي متوازن 
داشت كه  (Pip)تأثيري مثبت بر عملكرد مديريت پروژه گروه دوم 

ر هايي كه براي بررسي در نظاين تأثير در حداقل برخي از حوزه
  . گرفتيم، بارز بوده است

توان به صورت فهرستي از عواملي خلاصه نتايج فوق را مي
كه بيش از ساير موارد تحت تأثير استفاده گروه از كارت امتيازي 

  :اند، به صورت زير نشان دادمتوازن قرار گرفته
 )1سؤال (تحويل مطابق زمان )1
 )2سؤال (تحول مطابق بودجه )2
 )14سؤال (حامي  /ارتباطات مديريت ارشد)3
 )16سؤال (ارتباط بيروني )4

- احساس كرد كه در تحويل پروژه مطابق استراتژي Pipتيم
اما پس از آن كه آموزش شيوه كارت امتيازي . ها تأثير مستقيم دارد

اين آموزش، . متوازن را طي نمودند، در باورشان ترديد ايجاد شد
ه استفاده از شيوه كارت آگاهانه اين باور را پروراند تا تعهد تيم را ب

ما نيز از اين ترديد آگاه شده و آن را . امتيازي متوازن به دست آورد
  .به عنوان يك نتيجه ذكر نكرديم
بيني كرده بوديم زيرا هدف استفاده از ما نتيجه نهايي را پيش

متدولوژي بود كه به تيم پروژه اين امكان را بدهد تا اهداف پروژه 
توانايي تيم . گيري ارتباط دهدهبردي قابل اندازهخود را به نتايج را

Pipرا براي انتقال نتايج  ، براي اجراي پيوسته اين شيوه، ظرفيت آن
  . دهدپروژه به صورت روشن و مختصر، افزايش مي

بر اين باور بودند عوامل  Pipتر اين كه تيم پروژه جالب
ي ، كه در كتاب راهنما)اندفهرست شده 3جدول در(خاصي 

PMBOK اند، تحت تأثير مثبت استفاده گروه از كارت پذيرفته شده
اين مسأله بسيار خوبي . امتيازي متوازن در سطح پروژه قرار گرفتند

است، نه تنها به عنوان نتيجه اين بررسي بلكه به اين دليل كه به 
نمايد تحقيقات آتي خود را كه تأييدي بر ساير محققين كمك مي

تحليل ما، . باشد با سهولت بيشتري انجام دهندما مي هاي اوليهيافته
-رسد از آن طريق عملكرد پروژه در حوزههايي كه به نظر مياز راه

هايي همچون ارتباطات پروژه، پايش و كنترل، گزارش وضعيت، و 
  . نمايدابد، پشتيباني مييمديريت منابع بهبود 

وره اجراي در حالي كه ما به همراه اعضاء تيم پروژه، در د
اي كه در حوزه 15پروژه نقش كيفي و هدفمند اين شيوه را در هر 

اند، مشاهده كرديم، اما تحليل آماري ما از اين فهرست شده 3جدول 
ها را در سطح اطمينان تعيين شده، هدفمند ساخته اطلاعات، تفاوت

گويد دهد كه فرض صفر را نيز كه ميبنابراين به ما اجازه مي. است
ت امتيازي متوازن هيچ تأثيري بر عملكرد پروژه نداشته است، رد كار

به اين نتيجه رسيديم كه هم به لحاظ كيفي و هم به همچنين . نماييم
  لحاظ كمي، از ارزش اين شيوه در مديريت پروژه پشتيباني 

  . شودمي
  

  نتايج پروژه -1جدول

نتايج اصلي
Blue ) گروهي كه از كارت

فاده نكردهامتيازي متوازن است
  )است

Pip ) گروهي كه از كارت
امتيازي متوازن استفاده كرده 

  )است

ميزان 
تفاوت 

(%)  

تحويل بر 
مبناي بودجه

ميليون دلار كه%6/9 (112
ميليون دلار  6/8بودجه اصلي 

  )بوده است

ميليون دلار كه %1/12 (98
ميليون دلار 3/12بودجه اصلي 

  )بوده است
14%  

تحويل بر 
 انمبناي زم

ماه كه مدت%11+ (122
ماه بوده  9ريزي شده برنامه
  )است

ماه كه مدت %11+ (110
ماه بوده  10ريزي شده برنامه
  )است

12%  

دستĤوردهاي
 تكميل شده

مورد38مورد از%36 (94
  )اندكامل بوده% 100تحويلي 

مورد19مورد از%18 (95
  )اندكامل بوده% 100تحويلي 

1%  
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  هااز پاسخ گروه ANOVAتحليل  -2جدول
براي *ANOVAتحليل 

 سؤالات نتايج پروژه
  مجموع 

 هاي دومتوان
  مجموع 

.FSig  ميانگينDF هاي دومتوان

: 11و  1سؤالات 
 تحويل مبتني بر زمان

  هاميان گروه
  هاداخل گروه
  مجموع

912/7  
117/18  
029/26  

1  
32  
33  

912/7  
566/0  

  

975/13
  
  

001/0
  

  

: 12و  2سؤالات 
تحويل مبتني بر بودجه

  هاميان گروه
  هاداخل گروه
  مجموع

147/8  
117/18  
265/26  

1  
32  
33  

147/8  
566/0  
  

391/14
  
  

001/0
  
  

: 13و  3سؤالات 
 تحويل مبتني بر برنامه

  هاميان گروه
  هاداخل گروه
  مجموع

308/24  
722/21  
029/46  

1  
32  
33  

308/24  
679/0  
  

810/35
  
  

000  
  
  

: 14و  4سؤالات 
/ ارتباط هيأت اجرايي

  باني 

  هاميان گروه
  هاداخل گروه
  مجموع

074/48  
161/24  
235/72  

1  
32  
33  

074/48  
755/0  
  

671/63
  
  

001/0
  
  

  16و  6سؤالات 
  هاميان گروه
  هاداخل گروه
  مجموع

152/17  
231/27  
382/44  

1  
32  
33  

152/17  
851/0  
  

156/20
  
  

000  
  
  

خوب در . تفاوت ميان دو نمونه مستقل تقسيم شود t-testهاي لازم است در آزمون* 
استفاده شده  Mann-Whitney اينجا چنين موردي رخ نداده است، بنابراين از آزمون

  . نمايدكه اين فرضيه در آن صدق نمي
  

  ازن قرار گرفتندعواملي در پروژه كه تحت تأثير كارت امتيازي متو -3جدول
مبناي ميانگينتعيين عوامل اصلي بر(تحليل عوامل

در  ANOVAها، با استفاده از تحليل ميان گروه
  )سطح اطمينان بود

ارزش Fارزش 
P

 000 765/6403 تصويري روشن از پروژه)1
 000 824/18158 اهداف و دستاوردهاي روشن)2
 000 824/18158 برقراري ارتباطي روشن در مورد وضعيت پروژه)3
 000 824/22162 برنامه تفصيلي پروژه)4
 000 824/22162 ول اطمينان از وجود منابع كافي در پروژهحص)5
 000 071/8562 حصول اطمينان از ساختار مناسب تيم پروژه)6
 000 765/6403 گزارش وضعيت)7
 000 374/10094 پيگيري و كنترل پروژه)8
 000 765/6403 حامي/حضور مديريت ارشد)9

 000 118/5798 راهكارهاي مناسب در مديريت ريسك)10
  

  گيريهنتيج
  

طبق بررسي اوليه ما فراتر رفتن از ارتباطات داخلي پروژه و 
استفاده از كارت امتيازي متوازن براي ايجاد معيارها و ارتباطات 

تواند عملكرد تيم پروژه را در تحويل تر راهبردي، احتمالاً ميروشن
از نگاه ما دليل . پروژه مطابق با زمان، بودجه و كيفيت، بهبود بخشد

اين است كه استفاده از كارت امتيازي متوازن در پروژه، دورنماي آن 
هاي مديريت پروژه به وجود آورده و تري را در موفقيتگسترده
هاي عملكرد راهبردي، تري از شاخصرا با گستره وسيع تيمپيوند 
اندازي روشن از پروژه و نظارت و تواند براي توسعه چشمكه مي

ها، مورد استفاده قرار دهد، ين پروژهبررسي اهداف هر يك از ا
طبق ديگر نتايج تحقيق ما، كارت امتيازي متوازن، . نمايدتسهيل مي

اما . مزاياي ديگري نيز براي گروه مديريت پروژه به همراه داشت
ها و ساير مزايا آن به براي اثبات تأثير مثبت اين شيوه در شركت

  . بررسي بيشتري نياز است
كه توسط تيم مديريت پروژه عنوان شده،  يكي از مزايايي

اين است كه كارت امتيازي متوازن ابزاري براي برقراري ارتباط با 
ارزش كارت امتيازي به . باشدنفعان داخلي و خارجي پروژه ميذي

مراتب كمتر از ارزش كاربرد آن است و استفاده از آن، اثربخشي 
نفعان روژه و ساير ذيارتباط بين حامي پروژه، اعضاء تيم مديريت پ

هاي ما با اين اطلاعات اغلب با صحبت. دهدپروژه را افزايش مي
ما به عنوان نتيجه . ها، پس از پروژه، تأييد شدتمامي اين تيم

مشاركت در توسعه كارت امتيازي پروژه، الگوي ارتباط مشتركي را 
م قرار براي بيان اقدامات و نتايج عملكرد پروژه، در اختيار اعضاء تي

متعهدي را به وجود آورد كه  ما نشان داديم كه اين كار، تيم. داديم
انداز برخوردار از احساس و درك عميقي نسبت به هدف و چشم

  ).ضرورت رهبري پروژه(بود 
به علاوه ما معتقديم كه استفاده از كارت امتيازي متوازن، به  

كارهاي پيچيده صورتي كه نشان داده شد، اين مزيت را دارد كه راه
، در سطح اجرايي )مديريت پروژه(را همانند اهداف اجرايي پروژه 

توان اهميت دستيابي به اين هدف را نمي. قابل فهم ساخته است
در  برآورد نمود، زيرا عامل ضروري افزايش ارزش مديريت پروژه

  .سازمان است
گوييم كه فرآيند استفاده از كارت امتيازي بنابراين ما مي

متوازن پروژه، عمق و اعتبار بسياري به امور مربوط به پروژه و 
بخشد تا بر دستيابي به همه منافع پروژه و هدف توانايي مديريت مي

كارت امتيازي متوازن . نهايي متدولوژي مديريت پروژه نظارت نمايد
از . كندها كمك ميگيريبه اعضا تيم پروژه در ارتباطات و تصميم

امتيازي متوازن يك ابزار ارزشمند براي متخصصان نگاه ما كارت 
  .مديريت پروژه است كه آن را پذيرفته و از آن خود نمايند
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 پرسشنامه پروژه:پيوست يك
 

.زير را تكميل نماييد، از شما ممنون خواهيم بود كه دقايقي وقت خود را به ما اختصاص داده و پرسشنامه كوتاهما براي بهبود شيوه و نتايج خود
ايد، در اي كه از كارت امتيازي متوازن پروژه نمودهاي تكميل شده است كه شما تجربه خود را در اين پروژه و نيز استفادهاين پرسشنامه به گونه

ه را پس از تكميل به مدير پروژه لطفاً اين پرسشنام. ما علاقمند به درك ارزش آن به عنوان ابزار مديريت پروژه هستيم. صورت امكان توضيح دهيد
  .خود تحويل دهيد

.اي كه در آن شركت داريدپروژه)1
 

خير�  بله� آيا شما از ابتدا در اين پروژه حضور داشتيد؟)2

  ماه: ............................... گذرداگر پاسخ شما منفي است، لطفاً مشخص نماييد كه چه مدت از حضور شما در پروژه مي)3

): انتخابي(نوان شما در سازمان ع)4
 

 نتايج خاص پروژه
.عالي، به موارد زير امتياز دهيد 5ضعيف و  1، 5تا  1با استفاده از امتياز . لطفاً به ما بگوييد كه از نظر شما تيم شما در اين پروژه چگونه عمل كرده است

 

 5 4 3 2 1 عنوان رديف
      .داديمما پروژه را در زمان مشخص شده تحويل 1
      .ما پروژه را طبق بودجه مشخص شده تحويل داديم 2
      .ريزي شده شركت دست يافتيمما به اهداف برنامه 3
      .گروه پروژه ما به درك كاملي از پروژه دست يافته بود 4
      .موده بودندما اهداف روشني براي پروژه داشتيم كه تمامي اعضاء گروه آن را به طور كامل درك ن 5
      .ما در مورد پروژه خود، به خوبي با ساير افراد حاضر در شركت ارتباط برقرار نموديم 6
      .نمود آگاه شده و آن را تعديل نموديمما از خطراتي كه پروژه را تهديد مي 7
      دانممن مديريت اين پروژه را كاملاً منطبق با استانداردهاي گروه مي 8

 

مبتني بر زمان، بودجه و(باشداز ميان عوامل زير، به نظر شما كداميك نسبت به ديگر موارد، از اهميت بيشتري در مديريت پروژه برخوردار مي)5
.دهيد، مشخص نماييدلطفاً تمامي مواردي را كه مهم تشخيص مي). برنامه

  

  رقراري ارتباطي روشن در مورد وضعيت پروژهب. 3    اهداف و دستاوردهاي روشن. 2    تصويري روشن از پروژه. 1
  برنامه تفصيلي امور مربوط به كارمندان. 6    ساختار شكست كار تفصيلي. 5      برنامه تفصيلي پروژه. 4
  ساختار مناسب تيم پروژه. 9      بودجه رسمي. 8        منابع كافي. 7

  حامي /حضور مديريت ارشد. 12    پيگيري و كنترل پروژه. 11      گزارش وضعيت. 10
 راهكارهاي مناسب در مديريت ريسك.15  متدولوژي مناسب پروژه.14   سرمايه اقتضايي.13
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 پرسشنامه پروژه:پيوست يك
 

هااند، انتخاب كنيد كه طبق تجربه شما، در پروژهفهرست شده5عامل مذكور براي موفقيت پروژه را كه در سؤال15اگر بخواهيد تنها يكي از)6
)لطفاً شماره و شرح آن را ذكر نماييد(نماييد؟ نتخاب مياند، كدام عامل را اعملكرد خوبي نداشته

  

  :شرح عامل       :شماره
  

 )به اين بخش تنها در صورتي كه تيم شما از كارت امتيازي متوازن استفاده نموده است پاسخ دهيد:نكته(
  

به اين معناست كه  1در اين امتيازات، . ، بيان نماييد5تا  1تياز ، با دادن املطفاً نظر خود را در مورد تأثير استفاده از كارت امتيازي متوازن بر پروژه
ملاحظه بر نتايج پروژه به اين معناست كه كارت امتيازي تأثيري سريع و قابل 5. هاي شما نداشته استتقريباً تأثيري نداشته يا تفاوتي با ديگر پروژه

  .داشته است
  

 

 5 4  3 2 1 عنوان رديف
      .زن پروژه، بر تحويل كار در زمان مقرر تأثير مثبت داشته استكارت امتيازي متوا 1
      .كارت امتيازي متوازن پروژه، بر تحويل كار با بودجه در نظر گرفته شده، تأثير مثبت داشته است 2
      .اندتر شدههاي امتيازي، براي من روشناهداف اصلي پروژه، با استفاده از اين كارت 3
ها، بر توانايي من در ايجاد ارتباط با مديران ارشد در موارد مربوط به پيشرفت پروژه، تأثيررتاين كا 4

 .مثبت داشته است
     

ها، بر توانايي من در ايجاد ارتباط با تيم پروژه در موارد مربوط به پيشرفت پروژه، تأثيراين كارت 5
 .مثبت داشته است

     

      .گروه در ايجاد ارتباط با يكديگر، تأثير مثبت داشته استها، بر توانايياين كارت 6
      .تر نمودنمايند، آگاهها، ما را از خطراتي كه پروژه را تهديد مياين كارت 7
        .ها، در مديريت بهتر پروژه به من كمك نموداين كارت 8

-تأثيري قابل. (استفاده گروه شما از كارت امتيازي متوازن قرار گرفتند، مشخص نماييدتأثيراز ميان عوامل زير، لطفاً هر كدام را كه شديداً تحت)7
-لطفاً تمامي مواردي را كه تحت). اندملاحظه بر زمان، بودجه و تحويل طبق راهبردها، به عنوان نتيجه استفاده از اين ابزار در اين پروژه عنوان شده

  .اند، مشخص نماييدتأثير قرار گرفته
  برقراري ارتباطي روشن در مورد وضعيت پروژه. 3    اهداف و دستاوردهاي روشن. 2    صويري روشن از پروژهت. 1
  برنامه تفصيلي امور مربوط به كارمندان. 6    ساختار شكست كار تفصيلي. 5      برنامه تفصيلي پروژه. 4
  ساختار مناسب تيم پروژه. 9      بودجه رسمي. 8        منابع كافي. 7

  حامي/ حضور مديريت ارشد. 12    پيگيري و كنترل پروژه. 11      عيتگزارش وض. 10
  راهكارهاي مناسب در مديريت ريسك. 15    متدولوژي مناسب پروژه. 14      سرمايه اقتضايي. 13

  

تأثيررد ديگر تحتاند، انتخاب كنيد كه بيش از موافهرست شده19عامل مذكور براي موفقيت پروژه را كه در سؤال15اگر بخواهيد تنها يكي از)8
  )لطفاً شماره و شرح آن را ذكر نماييد(نماييد؟ اند، كدام يك را انتخاب ميكارت امتيازي متوازن پروژه قرار گرفته

  :شرح عامل       :شماره
  

 

خير�  بله� هاي بعدي نيز از اين ابزار استفاده خواهيد كرد؟آيا شما در پروژه)9
 

 :فاده از كارت امتيازي متوازن پروژه بيان نماييدلطفاً نظر خود را در مورد است)10
 
  




