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  معرفي ، تبيين و طبقه بندي مهمترين چالش هاي مديريت پروژه ايران
  

  ير محمديشعلي حاج 
   دانشگاه صنعتي اصفهان- سيستم هاريزيدانشكده صنايع و مركز برنامه
ashirmo@cc.iut.ac.ir 

  نيام يراقي
  نشگاه صنعتي اصفهاندا -دانشجوي كارشناسي مهندسي صنايع

niamyaraghi@gmail.com 
  

  واژه هاي كليدي
  مديريت پروژه ، چالش هاي مديريت پروژه ، مشكلات مديريت پروژه

  
  چكيده 

 ، فرصت مناسبي براي گردهمايي صاحب 83 اسفند ماه 13-12بر پايي اولين كنفرانس بين المللي مديريت پروژه تهران در 
مديران پروژه ايران بود ، تا با تبادل اطلاعات و نظرات خود در قالب مقالات ارائه شده به اين كنفرانس نظران ، دست اندر كاران و 

، فرصتي  ارزشمند پديد آوررند كه با بررسي و مطالعه آنها ، بسياري از مشكلات و دغدغه هاي مديريت پروژه ايران مشخص 
  . ميشود

 مورد از مشكلات 253 عنوان مقاله ارائه شده به اين كنفرانس و شناسايي 165نگارندگان اين مقاله با بررسي دقيق بيش از 
مطرح شده در اين مقالات و طبقه بندي آنها  در هفت عنوان ارتباطات و اطلاعات ، تخمين و برنامه ريزي ، مسائل حقوقي ، 

ين و طبقه بندي اساسي ترين مشكلات فرهنگ مديريت پروزه ، مديريت ،كنترل زمان و هزينه و آموزش، سعي در تعيين ، تبي
   .مديريت پروژه براساس نظرات صاحب نظران و مديران پروژه در ايران داشته اند 

بديهي است انجام چنين مطالعاتي كه بنا به اطلاع نگارندگان مقاله ، در ايران سابقه نداشته است، ميتواند كمك شاياني در   
  . در اين بخش ، در جهت رفع و برطرف نمودن آنها باشدنمايان تر شدن مشكلات و معضلات موجود
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  مقدمه
بـدون  . بدون شك شناسايي نقاط ضعف و مشكلات موجود در هر زمينه ، اولين گام در جهت برطـرف كـردن آنهـا مـي باشـد                         

چراكـه  . لوبي نخواهد داشـت     داشتن آگاهي از وجود اين مشكلات و ميزان اهميت و اولويت آنها ، تلاش براي رفع آنها ، نتيجه مط                   
  .بي ترديد بدون داشتن هدفي مشخص و تعيين شده ، حركت به سوي آن ، غير ممكن خواهد بود

در اين مقاله مهمترين مشكلات مديريت پروژه در ايران از ديد گاه صاحب نظران ، عوامل اجرايي و مديران پروژه هاي  ايـران                          
   –ژه مطرح شده است .نفرانس بين المللي مديريت پرو كه در مقالات ارائه شده به اولين ك-،

بر اساس ميزان فراواني آنهادر هفت عنوان ارتباطات و اطلاعات ، تخمين و برنامه ريزي ، مسائل حقوقي ، فرهنگ مديريت پروزه ،                       
 آنها و بهبود  بخـش مـديريت   مديريت ،كنترل زمان و هزينه و آموزش، طبقه بندي و تعريف شده اند، تا بتواند گامي موثر براي رفع                 

  . پروژه در ايران باشد
اگر چه در اين زمينه قبلاَ تحقيقاتي صورت گرفته است ، اما عموماَ يا بسيار خاص و محدود به انواع خاصي از پروژه ها ، ماننـد                             

 و نـه بـه   - و دانش شخـصي و يا با ديدي بسيار كلي به بيان مشكلات بر اساس تجربيات}3{و)2(و)1(پروژه هاي ساخت بوده اند ،     
 .}4{پرداخته اند -روشي كه براي تهيه نمونه آماري در اين مقاله صورت گرفته است

در انتها تلاش شده است با اراوه نمودار هاي مناسب ، اخواننده قادر باشد ، مهمترين مشكلات مـديريت پـروژه در ايـران را بـه                    
 .آساني و به نحوي مطلوب از نظر بگذراند

  :اين عناوين به ترتيب اهميت  عبارتند از .  عنوان اصلي طبقه بندي شده اند 7 مقاله مشكلات مديريت پروژه ايران ، به در اين
كليه مشكلات ناشي از ضعف در انتقال مفاهيم و اطلاعات  و يا نحوه نادرست برقراري ارتباط بين : طلاعات و ارتباطات1 -1

 زير عنوان اهداف ، مفاهيم ، مستندات و پيمانكاران و همكاران پروژه 4 اين بخش به .اجزاي پروژه در اين بخش جاي گرفته اند
  .تقسيم شده است

مشكلات موجود در .مسائل مربوط به برنامه ريزي و تخمين احتياجات و نياز هاي پروژه را در بر ميگيرد: تخمين و برنامه ريزي -2
نارسايي در تخمين و برنامه ريزي پروژه در ارتباط با نيروي انساني ، نياز . ندفاز امكانسنجي پروژه نيز در اين بخش جاي داده شده ا

هاي فني و پروژه هاي پرون مرزي و همچنين ناتواني در پيش بيني و در نظر گرفتن فعاليت هاي احتمالي و زمان آنها ، مهارت ها 
 .  زير عنوان اين بخش را تشكيل ميدهند7و روش هاي در انجام اين مهم ، 

كليه ضعف ها و ناهماهنگي ها ي موجود در تعاملات حقوقي و قانوني بين كارفرما و پيمانكاران پروژه ، نارسايي هاي حقوقي  -3
دولت و تاثيرات منفي آن در اجراي پروژه ها و همچنين مشكلات ناشي از ديوان سالاري و ساختار سازماني نامناسب در پروژه ها ، 

 .انددر بخش حقوقي جاي داده شده 
مشكلاتي كه ناشي از . در بر گيرنده مشكلاتي است كه ناشي از ضعف فرهنگي در مديريت پروژه است:فرهنگ مديريت پروژه  -4

نهادينه نشدن نقش مديريت و اهميت آن در پيشبرد پروژه ها و به تبع آن ناديده گرفتن تكنيك ها و روش ها و به طور كلي دانش 
 .ار گرفته استش به روزو مديريت مورد بررسي قر پروژه در دو زير شاخه دانفرهنگ مديريت.مديريت پروژه است

مشكلات و مسائل پيش روي پروژه ها كه در اثر ضعف مديريت ، در زمينه مهارت هاي مديريتي و درهماهنگي : مديريت -5
 .مديريت به وجود آمده اند، در اين بخش طبقه بندي شده اند

 بيانگر مشكلات موجود در زمينه كنترل زمان و هزينه است كه ميتواند ناشي از نارسايي به طور شفاف:كنترل زمان و هزينه -6
 اعتباري و يا ناتواني در ارزيابي و كنترل پيشرفت پروژه باشد

 عنوان اصلي را تشكيل ميدهد كه ضعف هاي موجود در آن  در دو جايگاه آموزش مديريت و زمان 7آخرين عنوان از : آموزش  -7
 . ي شده اندآموزش معرف
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آموزش
2%

آنترل زمان و هزينه
5%

مديريت
11%

فرهنگ مديريت پروژه 
16%

تخمين و برنامه ريزي
21%

ارتباطات و اطلاعات
26%

مسائل حقوقي 
19%

  
  نمودار دايره اي نسبت هر يك از عناويتن اصلي: 1نمودار 

  
  معرفي زير عنوان هاي اطلاعات و ارتباطات و موارد ذكر شده در مقالات

مانكـاران  يم ، مـستندات ، اهـداف و پ     ير عنـوان مفـاه    ي ـ ز 4رد به   يگيت پروژه را در بر م     يرين مشكلات مد  يشترين بخش كه ب   يا  
  .شوندي شرح داده م4-1تا1-1 يد كه در بخش هاشويم ميتقس
-1از زيـر عنـوان هـا در نمـودار             ك  ي ـ هر   يفراوان. رند  يگين بخش قرار م   ياز موارد ذكر شده در مقالات  در ا        %) 26( مورد   63  

  .نشان داده شده است1
  

ارتباطات و اطلاعات - مفاهيم
9%

رتباطات و اطلاعات - 
مستندات
8%

رتباطات و اطلاعات - 
پيمانكاران

4%

ارتباطات و اطلاعات - اهداف
5%

ساير موارد 
74%

 له ايمنمودار : 2-1مودار ن اطلاعات و ارتباطات به كلير گروه هايك از زي نسبت هر يره اينمودار دا: 1-1نمودار 
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 ميمفاه- تباطات و اطلاعات  ار:1-1
  

يكي از معظلات مديريت پروژه در ايران ، عدم وجود تعاريف و مشخصه هاي دقيق از مفاهيم مديريت پروژه و حتي ناديده گرفتن 
اهمخواني بين برداشت هاي كارفرما و اين مشكل در برداشت هاي شخصي و اشتباه افراد ،ن.بخش مهمي از اين دانش است

  .پيمانكار ان و حتي در مفاد قرار دادها بين طرفين ، كاملاٌ واضح و مشهود است
  

  ر گروه اهدافيموارد مربوط به ز : 1-1جدول 
  رديف زيرعنوان

 1 نبود تعريف دقيق از طرح و پروژه كلان وملي
 2 )اينترنت كامپيوتر و (عدم استفاده از تكنولوژي هاي ارتباطي

 3  ...عدم تعريف صحيح شرح وظايف و 
 4 عدم وجود شفافيت وجامعيت در قراردادهاي اجرايي
 5 عدم شفافيت قوانين براي كارفرمايان و مجريان

 6 عدم يكپارچگي اطلاعات
 7 )عدم اشراف به محاسن وجود آن (عدم تعريف صحيح ازمديريت پروژه

 8 عدم درك صحيح از مفاد قرارداد
 9 مقاومت در برابر گرد آوري اطلاعات

 10 نبود يك زبان مشترك
 11 عدم تعريف دقيق واژه ها در پيمان فيديك

 12  پيمان كليد گردان4-10ابهامات و تناقضات موجود در بند 
تفاوت اساسي ديد مديريت ايراني در مورد تناسب روش هاي اجرايي با 

 ديدگاههاي جهاني
13 

 14  في دقيق از نوع پروژه ها در پيمان فيديكعدم وجود تعري
 15  بي دقتي در تعاريف صورت گرفته در قرار دادها

 16 نياز به ارائه تعريفي از خلاقيت و نو آوري در محدوده هاي دانش پروژه
 17 درك نا مناسب از مقررات موجود خدمات مديريت
 18  مانابهام در نظام مسئوليت خواهي از مديرطرح در شرايط پي

تغيير سريع مقررات و در نتيجه ابهام فعالان ودستگاههاي اجرايي در مديريت  19 
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 ساخت
 20 ابهام و چند گانگي ضوابط و مقررات موجود
 21 عدم وجود تعريفي دقيق از مديريت پروژه

 22  نياز به ارائه تعاريف جديدي از مديريت پروژه 
  
  

  مستندات–اطلاعات و ارتباطات 
ه گرفتن نقش بسيار مهم ثبت مستندات و مدارك پروژه به نحو مطلوب و كار آمد و بي اطلاعي و استفاده نكردن از روش ناديد  

هاي جديد و مفيد آن ، از دلايلي است كه سبب شده مديريت پروژه از يكي از گرانمايه ترين سرمايه هاي خود يعني دانش و 
  تفاده كامل و مطلوب ننمايدتجربه حاصل از انجام پروژه هاي پيشين ، اس

  
  :ر گروه مستندات يموارد مربوط به ز : 2-1جدول 

  رديف زيرعنوان
 1 عدم وجود سيستم كد گذاري در پروژه ها

 2 عدم وجود يك بانك اطلاعاتي جامع در مورد تجربيات بدست آمده از پروژه هاي عمراني
 3 عدم توجه به دلايل تاخير پروژه ها

 4  دانش فني با استفاده از تجارب گذشتهعدم ارتقاء سطح
 5 نبود يك نظام اطلاعات مركزي

 6 عدم وجود يك پايگاه اطلاعاتي ودسترسي سريع به آن
 7 عدم استفاده از تجربيات گذشته

 8 عدم انتقال اطلاعات باري پروژه هاي بعدي
 9 )عدم استفاده از بانك اطلاعاتي مشترك (هماهنگ نبودن اطلاعات

 10 ت داده ها به جاي اطلاعاتثب
 11 غير كاربردي بودن فرمها و گزارشها
 12 عدم تشكيل پايگاه اطلاعاتي دائمي

 13 عدم طراحي يك سيستم اطلاعاتي كامپيوتري
 14 نبود بانك اطلاع رساني

 15 عدم وجود بانك اطلاعاتي در كشور
 16 فتند و يا توسط مديريت حل ميشوندمستند نكردن آن دسته از رخداد هايي كه يا اتفاق نمي ا

 17 ناتواني در بررسي تمام مستندات به دليل حجم زياد
 18 به فراموشي سپردن دانش سازماني حاصل از اجراي پروژه با بسته شدن پروژه و مستندات آن

 19 گنگ بودن گزارشات كلان مديريت
 20 ) عملكردعدم كار امدي گزارشهاي(نبود سيستم كنترل عملكرد دقيق 

  
    اهداف-ارتباطات و اطلاعات

بدين . از دلايل ناهماهنگي عملكرد بخش هاي مختلف پروژه ، ناهمخواني در برداشت از اهداف كلي پروژه در هر بخش است   
 صادق معنا كه به علت  ضعف در بيان شفاف وواضح اهداف پروژه كه در برخي موارد حتي براي مديران ارشد پروژه نيز تا حدي 

است،اهداف به صراحت براي زير مجموعه ها ي پروژه تبيين نميشود كه باعث ميشود زير مجموعه هدف خود را به عنوان جزيي از 
  .هدف بزرگ پروژه  كاملاً درك ننمايد و در مسيري حركت نمايند كه كاملاً در راستاي تامين منافع واهداف پروژه نباشد
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  ر گروه اهدافيموارد مربوط به ز : 3-1جدول 

  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  پيمانكاران و همكاران پروژه-  و ارتباطاتاطلاعات
در روش هاي موجود براي تعامل و ارتباط  بين كارفرما و پيمانكاران ، انتقال داده ها ، بيـان خواسـته هـا و دعـاوي حقـوقي و                                

  اصولاّ ديد نامناسب و منفي نسبت به طرف مقابل ، تعهدات و وظايف او مسايل و مشكلات عديدهاي به نظر ميرسد
  

  مانكاران و همكاران پروژهير گروه پيموارد مربوط به ز : 4-1ول جد
  رديف زيرعنوان

 1 با تغيير نقش خود در پيمان طرح و ساخت در مقايسه با ساير روشها... عدم آشنايي كارفرما ،مشاور و
 2 نبود اطلاعات مناسب و برداشتهاي اشتباه

 3 عدم مشاركت با مشتري
 4 كار، مشاور ،كارفرما و ذينفعان پروژهارتباط ضعيف ميان پيمان

 5  نحوه و ميزان ارتباط بين طرفين به درستي معلوم نيست و بر اساس سود و زيان و بي اعتمادي است
 6  نحوه غلط اداره مشاجرات و اختلافات

 7 درخواست هاي خارج از چارچوب خدمات تعريف شده از مديريت مشاور
 8 رابر اختيارات تفويض شدهمتوازن نبودن خواسته ها در ب

 9 عدم توازن ميان مسئوليت و اختيارات
  

  معرفي زير عنوان هاي تخمين و برنامه ريزي و موارد ذكر شده در مقالات
م ي بخش  تقس7ن سر عنوان  به يا . استيزين و برنامه رياز مشكلات ذكر شده در مقالات  در ارتباط با تخم%) 21( مورد 54  

 ي ، شناوريكي و تكني ، فني احتماليت هاي  ، فعالي انسانيروي ، نيمهارت ها و روش ها ، امكانسنج: ارتند از شده است كه عب
  ده اند شيل بررسي به تفصين در هفت بخش بعدين عناويك از ايهر  .ي برونمرزيت ها و پروژه هايفعال
  
  
  

  رديف  زير عنوان
 1 هدفمند نبودن اطلاعات در حين اجراي پروژه

عدم وجود مشخصات دقيق ونارسايي در تشخيص محدوديتهاي حاكم بر عناصر تشكيل دهنده اهداف 
 نهايي طرح

2 

 3 عدم شفافيت اهداف
 4 عدم واضح سازي اهداف

 5 عدم انعكاس نياز ها
 6 عه پايدارو همچنين شاخص ها و سنجه هاي آنآشفتگي در برداشت از توس

 7 وجود نداشتن تصوري دقيق از توانمندي هاي فروشنده و نياز هاي خريدار
 8 واضح نبودن اهداف

 9  اختلاف نظر در مورد اهداف
 10 نداشتن استراتژي واحد

 11  شفاف نبودن اهداف پروژه و معيار هاي ارزيابي آن
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تخمين و برنامه ريزي-
فعاليت هاي احتمالي

3%

ساير موارد  
79%

تخمين و برنامه ريزي-
پروژه هاي برون مرزي 

1%

تخمين و برنامه ريزي-
شناوري فعاليت ها 

1%

تخمين و برنامه ريزي-
فني و تكنيكي

2%

تخمين و برنامه ريزي-
نيروي انساني 

4%

تخمين و برنامه ريزي-
امكانسنجي 

5%

تخمين و برنامه ريزي-
مهارت ها و روش ها

5%

  مين و برنامه ريزي نسبت به كلنمودار دايره اي نسبت هر يك از زير عنوانهاي تخ : 1-2نمودار 
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0.15
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0.25

پروژه هاي برون 
مرزي

شناوري فعاليت  
ها 

فني و تكنيكي فعاليت هاي  
احتمالي 

نيروي انساني  امكانسنجي  مهارت ها و  
روش ها 

  
  نمودار ميله اي فراواني زير گروه هاي تخمين و برنامه ريزي : 2-2نمودار 

  
  امكانسنجي– يزين و برنامه ريتخم
همانند فاز برنامه ريزي ، متاسفانه در فاز امكانسنجي نيز در بسياري از پروژه هاي ايران،دقت كـافي و وقـت و هزينـه مناسـب                            

اين امر ، به علل گوناگوني از قبيل نداشتن شناخت درست وفرهنگ مناسبي از مفاهيم پروژه ، عدم وجود دانش فني                     . دصرف نميشو 
صورت ... و تخصصي لازم در اين زمينه ، فقدان روحيه كاري مطلوب در اين بخش و حتي بسياري ملاحظات سياسي و اقتصادي و                     

چه بسا ، پروژه اي كه كاملاً طبـق برنامـه پـيش ميـرود و          . وژه به وجود خواهد آورد      ميگيرد، كه در آينده مشكلات فراواني براي پر       
كامل ميشود ، اما به علت مطالعات غلط اقتصادي و اجتماعي و امكانسنجي ، صرف سرمايه براي ايجـاد آن توجيـه لازم را نداشـته                          

  .باشد
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  ير گروه امكان سنجيموارد مربوط به ز : 1-2جدول 

  ديفر  زيرعنوان
از ملزومات مورد  تخمين و برنامه ريزي نه چندان صحيح و بدون در دست دست داشتن دور نمايي

 نياز
1 

 2 خروج سريع از فاز طراحي و شروع فاز اجرايي
 3 ناقص بودن مطالعات فاز اول طراحي
 4 توجه ناكافي به مطالعات امكانسنجي

 5 شناخت نادرست از مطالعات امكانسنجي
 6 فوي مطالعات اوليه وفاز امكان پذيري پروژهعدم تكا

 7 مطالعات اوليه ناقص
 8 اشتباهات و نواقص طراحي

 9 ناكارامدي طراحان
 10  سهل انگاري در مطالعات فاز صفر پروژه

 11  فرايند كوتاه مدت و بي دقت تصميم گيري در كشور هاي درحال توسعه
 12 شروع زود هنگام پروژه

  
  مهارت ها و روش ها–ه ريزي  و برنامنتخمي

. از ديگر دلايل شكست در برنامه ريزي پروژه ها ، عدم استفاده صحيح  از روش هاي مناسـب و بـه روز در ايـن زمينـه اسـت                               
اطلاعاتي كه از روش هاي متداول و بعضاً قديمي و نا كارا به دست ميايد ، نياز به بررسي و بهبود خواهد داشت تا سطحي مناسـب                           

  . امري كه متاسفانه چندان توجهي به آن نميشود. ينان را در اختيار مديران قرار دهد از اطم
  

  :ر عنوان مهارت ها و روش هايموارد مربوط به ز: 2-2جدول 
  رديف  زير عنوان

 1 عدم توجه به مسائل تروتكنولوژي در تعريف نيازهاي پروژه
 2 بر آورد نادرست زمان انجام پروژه

 3 ني طرح هاتغييرات مكرر ف
 4 تنظيم نادرست برنامه زمانبندي

 5 اشتباهات برنامه ريزي
 6 عدم انعكاس مقادير كارها

 7 عدم مقايسه اجرا با برنامه ريزي
 8 مداوم نبودن فرايند برنامه ريزي

 9  در توليد اطلاعات برآوردي دقيق…,CPM,PERTمحدوديت هاي روش هاي 
 10 خيل در تصميم گيري و مقايسه امتيازاتدر نظر نگرفتن كليه معيارهاي د

 11 عدم پردازش مستمر
 12  عدم براورد صحيح از هزينه

  
  

    نيروي انساني– و برنامه ريزي نتخمي
از (و توجه به توانايي ها و هزينه هاي آنان  )علي الخصوص ماهر و متخصص(عدم دقت در برآورد ميزان نياز به نيروي انساني   

 هزينه پروژه، دادن وعده  هاي كاذب و عمل نكردن به آنها كه موجب افت روحيـه                  –در برنامه ريزي زمان   ...) ش و قبيل حقوق،آموز 
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يكي از موجبات تحميل هزينه هاي اضافي بر پروژه و عقب  كاري نيروي انساني وبه طور كلي نبود يك نظام انگيزشي نيروي كار ،
  .ماندگي  از برنامه زماني است

  
  ي انسانيروي نر گروهيوارد مربوط به زم : 3-2جدول 

  رديف  زير عنوان
 1 ضعف در منابع انساني متخصص و كارامد و با انگيزه

 2 عدم تحقق وعدههاي داده شده به نيروي انساني
 3 افت روحيه نيروي انساني و بدبيني نسبت به سامانه اداري

 4  فقدان دانش و تجربه تخصصي خريد تجهيزات
 5 توانمندي هاي داخليعدم توجه به 

 6  بي توجهي به نظرات و اقدامات پيمانكاران جزء
 7  محدوديت افراد درگير در پروژه

 8 ناتواني در تخمين نياز به نيروي انساني
 9 عدم شناسايي افراد واجد شرايط و بكارگيري آنها

 10 عدم استراتژي مناسب در جذب ، انگيزش و نگهداري نيروي انساني

  
   فعاليتهاي احتمالي– و برنامه ريزي نتخمي

بـه دليـل بـي     فاز برنامه ريزي پروژه ، همانند فاز امكانسنجي پروژه در ايران، متاسفانه مانند اكثر كشور هاي در حال توسـعه ،   
روز مشكلات داراي نواقص زيادي است كه در بسياري از موارد به ب بر روي آن ، زمان و مطالعات كافي دقتي و عدم صرف هزينه ،

يكي از اين مشكلات عدم توجه به احتمال بروز فعاليت هاي پـيش بينـي نـشده و يـا بـه                      . جدي و حتي شكست پروژه ها ميانجامد      
  .عبارت ديگر ناتواني در پيش بيني و برنامه ريزي براي فعاليت هاي احتمالي است

  
  ي احتماليت هايفعالگروه ر يموارد مربوط به ز: 4-1جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   يكيفنيو تكن- ريزي و تخمينهبرنام
عدم برآورد دقيق از نياز هاي فني ، اعم از تجهيزات و ماشين هاي مورد نياز پروژه و توانايي آنها، همچنين ميزان نياز پروژه بـه         

  ب ماندگي هاي طولاني مدت ، براي پروژه خواهد شدآنها باعث تحميل هزينه هاي گزاف و عق
  
  
  

  رديف زيرعنوان
 1  مشخص نبودن مدت زمان مفاد قرارداد ها

 2 )فاز راه اندازي % (90بيماري 
 3 تغييرات و دوباره كاري ها

 4 )دوباره كاري ها (نياز به بازنگري 
 5 تغييرات مكرر طرح

 6 كمبود مصالح يا افزايش قيمت ان
 7  عدم توفيق برنامه ريزي پروژه در مورد فعاليت هاي احتمالي

 8  م توفيق برنامه ريزي پروژه در مورد فعاليت هاي احتماليعد
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  يكي و تكني فنگروه ريموارد مربوط به ز : 5-2جدول 
  رديف  زير عنوان

 1 مشكلات تكنولوژيك
 2 كمبود تجهيزات صنعتي

  3 ناكافي بودن تجهيزات موجود
  4 كمبود پشتيباني تكنيكي

  5 كاستي هاي موجود در ضرايب منابع لازم براي انجام يك واحد عمليات در برآورد هزينه
  

  ت هايلافع ي شناور– و برنامه ريزي نتخمي
ناپذيري آنهاست كه خود  از مسايل و مشكلات پيش روي بخش برنامه ريزي و تخمين ، انعطاف ناپذيري فعاليت ها و برگشت 

   ها ي نيروي كارو پيمانكاران  جزء باعث سركوب بسياري از خلاقيت
 .ميشود

  
  ت هاي فعالي شناورر گروهي زموارد مربوط به : 6-2جدول 

  رديف  زير عنوان
 1 )عوامل محدودكننده(عدم توجه به زنجيره بحراني 

  2  بازگشت ناپذير بودن تصميماتي كه قبلاّ اتخاذ شده اند
 3 روژهعدم وجود بخشي جهت ارائه درخواست تغييرات در پ

  
   پروژه هاي برونمرزي – و برنامه ريزي نتخمي

عدم توفيق در تخمين و برنامه ريزي پروژه هاي برونمرزي علي رغم تجربه هاي موفق داخلـي ، يكـي ديگـر از چـالش هـاي                       
  .پيش روي مديريت پروژه هاي ايراني است

  
  ي برونمرزي پروژه هار گروه يز موارد مربوط به : 7-2جدول 

  رديف  انزير عنو
 1 عدم وجود قوانين مشخص و مدون در سرمايه گذاري خارجي

  2 شكست در تخمين و برنامه ريزي پروژه هاي برونمرزي
  3 شكست پروژه هاي برونسپاري  به دليل به كار نگرفتن فنون و روش هاي مديريت و ارزيابي ريسك

  
  تمعرفي زير عنوان هاي مسائل حقوقي و موارد ذكر شده در مقالا

ر شـاخه   ي ـ در لرتبـاط بـا سـه ز        يمـسائل حقـوق   .  است ياز مشكلات ذكر شده در مقالات مشمول مسائل حقوق        %) 19(مورد  49  
  . شده اندي معرف3-3و 2-3 ،1-3 يب در بخش هايكه به ترت. و دولت مطرح شده استيمانكاران و همكاران پروژه ، بوروكراسيپ

   به كلي مسائل حقوقير عنوانهايز زك اي نسبت هر يره اينمودار دا: 1-3نمودار 
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مسائل حقوقي-دولت
2%

مسائل حقوقي-بوروآراسي
4%

مسائل حقوقي-پيمانكاران و 
همكاران پروژه

13%

ساير موارد
81%

 
  ي مسائل حقوقير گروه هاي زي فراوانيله اينمودار م : 2-3نمودار 
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دولت بوروآراسي   يمانكاران و همكاران پروژه
  

  پيمانكاران و همكاران پروژه– يحقوق
 يكي از ايـن مـوارد ،عـدم   .وجود مسايل و مشكلات زياد در حوزه هاي حقوقي در مديريت پروژه به راحتي قابل تشخيص است  

ن و مقررات موجود و يا وضع قوانين و مقررات نابجا ،غلط و بعضاّ ناهماهنگ با يكديگر در رابطـه بـا انتخـاب ،                         رعايت صحيح قواني  
  . با پيمانكاران است... ارزيابي عملكرد ، نحوه روابط مالي و حقوقي و

  
  
  
  
  
  
  
 



 

 / March  5 - 6 2006  1384 اسفند ماه14-15 
www.iipmc.com 

  مانكاران و همكاران پروژهيگروه پر يموارد مربوط به ز : 1-3جدول 
  رديف  زير عنوان

 1  دستگاه اجراييضعف
 2 ضعف پيمانكار

 3 ...عدم توجه توام به پارامتر هاي قيمت وكيفيت در انتخاب پيمانكار و 
  روشهاي سنتي قرارداد 

  اجراء- قرارداد-     طراحي
4 

 5 نوع قرارداد
 6 عدم يكپارچگي مراحل طراحي و ساخت در روش سنتي

  روشهاي سنتي اجراي پروژه 
 )عدم يكپارچگي بين مراحل طراحي و اجراء ( ساخت –ء  اجرا–   طراحي 

7 

 8 عدم رعايت استراتژي مناسب در قرارداد پروژه 
 9 عدم انتخاب مناسب سيستم اجرايي پروژه

 11 عدم بررسي ميزان توانايي پيمانكاران
 12 عدم انتخاب مناسب ترين روش اجراي پروژه

 13 انتخاب پيمانكار ضعيف 
 14 اسب شيوه اجرايي پروژهانتخاب نا من

 15 عدم بررسي دقيق سابقه پيمانكاران
 16 عدم به روز رساني مناسب قوانين و آيين نامه ها

 17  عدم توجه به مديريت قراردادي
 18 عدم توجه به مطالعات حقوقي پيش قرارداد

 19 انتخاب نامناسب نوع قرارداد
 20 ارزيابي و انتخاب صحيح پيمانكار

 21  شرايط صحت قرارداد هاي خصوصي در قانون ايران با موافقتنامه فيديكتباين
 22 مبلغ قرار داد در شرايط كليد گردان شامل طراحي نميشود

 23 حذف غير منطقي مهندس مشاور در قرار داد هاي كليد گردان
 24 دانمسئوليت زياد و غير منطقي كارفرما در قبال اشتباهات و خطا ها در پيمان كليد گر

 25   پيمان كليد گردان با پروژه هاي عمراني4-12عدم تطابق بند 
 26   پيمان كليد گردان با پروژه هاي عمراني1-5عدم تطابق بند 
 27   پيمان كليد گردان با پروژه هاي عمراني2-5عدم تطابق بند 

 28  فقدان پيگيري هاي موصر حقوقي اجراي قرار داد
 29 ن موجود در مديريت ساختناقص بودن ضوابط و قواني

 30  مشكلات عديده در دستورالعمل ارجاء كار و برتري ضوابط بر روابط
 31  عدم انتخاب صحيح پيمانكاران

 32 ناتواني پيمانكاران
 33 )انتخاب نادرست مدير پروژه (مديريت نا كارامد 

 34  مشخص نبودن صلاحيت افراد ومجريان طرح
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  بوروكراسي-يحقوق

در گيري پروژه هاي بزرگ دولتي و خصوصي در سازمان هاي عريض و طويل اداري براي انجام مراحل اداري و حقوقي پروزه   
ها و همچنين نبود يك ساختار سازماني متناسب با نوع پروژه و مرحله اجرايي آن، باعث تحميل هزينه و همچنين افزايش بي اندازه 

  و بي مورد زمان اجراي پروژه ميگردد
  

  ير گروه بوروكراسيموارد مربوط به ز : 2-3جدول 
  رديف  زير عنوان

 1 عدم سازماندهي دانش فني در راستاي استاندارد سازي رويه ها
 2 عدم سنخيت نظام اداري بودجه بندي و نظام مديريت پروژه

 3 عدم سازماندهي مناسب
 4 سازمان پروژه

 5 عدم وجود ساختار سازماني مناسب
 6 سازماني نامناسبساختار 

 7 سازمان پروژه ناكارامد
 8 عدم انتخاب ساختار سازماني مناسب در كليه اركان پروژه

 9 عدم ساختار سازماني مناسب
 10  درگيري پروژه ها با ساختار بروكراتيك بنگاه هاي بزرگ

 11 عدم وجود يك ساختار سازماني
  

    دولت– يحقوق
ضعف در عملكرد و . بزرگترين حامي پروژه هاي بزرگ در ايران بسيار تعيين كننده استبي ترديد نقش دولت به عنوان   

سياستگذاري هاي  دولت نه تنها باعث شكست پروژه هايي ميشود كه خود مستقيماّ در آنها سرمايه گذاري نموده ، بلكه تاثيرات 
  .ردمنفي بسياري در پروژه هاي خصوصي و يا حتي سرمايه گذاري هاي خارجي دا

  
  زير گروه دولتموارد مربوط به  : 3-3جدول 

  رديف  زير عنوان
 BOTعملكرد نامناسب دولت در پروژه هاي 

 
1 

 2 بي ثباتي بازار مواد
  3 مشكلات سياسي

 4 )شروع زود هنگام پروژه(فشارهاي سياسي 
  

 معرفي زير عنوان هاي فرهنگ مديريت پروژه و موارد ذكر شده در مقالات
 مورد 40 قرار گرفته است و كلاّ يت مورد بررسيرينه دانش به روز و مديت پروژه در دو زميريبوط به فرهنگ مدمسائل مر  

  .شوندي ميل معرفيكه  در دو بخش ذ.مشكلات را به خود اختصاص داده است% )16(
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  ه كلت پروژه نسبت بيري فرهنگ مدير گروه هايك از زي نسبت هر يره اينمودار دا : 1-4نمودار 

ساير موارد 
84%

فرهنگ مديريت 
پروژه - مديريت

6%

فرهنگ مديريت پروژه -
دانش به روز

10%

  
  

  ت پروژهيري فرهنگ مدير گروه هاي زي فراوانيله اينمودار م : 2-4نمودار 

0.375

0.625

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

دانش به روز مديريت
  

  
  دانش به روز –فرهنگ مديريت پروژه 

عدم باور كارفرمايان و حتي خود .ضعف فرهنگي در مديريت پروژه ، يكي ديگر از دلايل شكست پروژه ها در ايران است
ين مقوله و استفاده نكردن از دانش به روز اين رشته علي رغم سهولت نسبي دستيابي مديران پروژه به نقش آنها و سهل نگري به ا

  .و به كار گيري آن در بسياري از پروژه ها به چشم ميخورد
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  ر كروه دانش به روزيموارد مربوط به ز: 1-4جدول 
  رديف  زير عنوان

 1 جراي پروژهعدم استفاده از مهندسي همزمان در پروژه ها وروشهاي سنتي ا
 2 روش سنتي اجراء

 3 )عدم استفاده از روش طرح وساخت (روشهاي سنتي 
 4 عدم آشنايي پيمانكار و كارفرما با روشهاي اجراي پروژه

 5 عدم استفاده از مهندسي ارزش
 6 عدم استفاده از مديريت ريسك

 7 )ازماني مناسب عدم طراحي ساختار س(ناآشنا بودن مديران باانواع سازمانهاي پروژه 
 8 )سيستم سنتي مديريت پروژه (عدم بكارگيري ابزارهاي فناوري اطلاعات در مديريت پروژه 

 9 عدم بكارگيري مهندسي ارزش
 10 شيوه هاي سنتي مديريت پروژه

 11 وجود نظام سه عاملي
 12 استفاده نا مناسب و نا كافي از سيتم هاي اطلاعاتي بروز

 13 )در پروژه هاي ساختماني (رم افزارهاي كنترل پروژه عدم استفاده از ن
 14 بهره نگرفتن از ابزارو تكنيكهاي بروز دنيا

 15 ناآشنايي با مفاهيم دانش پروژه
 16 بي توجهي به نقش راهبردي مديريت پروژه

 17 عدم استفاده از  دانش به روزمديريت و فناوري هاي مرتبط با آن
 18 اتخاذ شيوه هاي نوين برنامه ريزي و پيروي از آنعدم تمايل مديران به 

 19 عدم وجود يك ديدگاه علمي كاربردي به مديريت پروژه در ايران
 20 عدم استفاده كامل از فناوري اطلاعات

 21 عدم استفاده از فناوري اطلاعاتي در مديريت پروژه
 22 عدم  استفاده صحيح از مهندسي ارزش

 23 ريت ريسكعدم استفاده از مدي
 24     عدم استفاده از مديريت ريسك
 25 عدم استفاده از مديريت ريسك

  
   مديريت– مديريت پروژه رهنگف

مشكلات بسياري در مديريت پروژه ايران ، به علت فقدان درك صحيح از فرهنگ مديريت پروژه و عدم وجود ديدي مثبت بـه                         
 مشكلاتي كه  مستقيما ناشي از كاستي هاي فرهنگي شخص مدير پروژه است، خود               به ويژه .مديريت به روز و مدرن به ويژه ميباشد       

  .باعث ميشود تا حدي از جايگاه ويژه ، حساس و مهم مديريت در پروژه ها كاسته شود
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  تيرير گروه مديموارد مربوط به ز : 2-4جدول 

  رديف  زير عنوان
 1 نبود فرهنگ ايمني كار در بين مديران

 2  سنتي پروژه هامديريت
 3 مديريت و تفكرات سنتي بخش خصوصي

 4 عدم پذيرش لزوم مديريت پروژه
 5 )ضعف مديريت (مديريت سنتي 

 6 عدم استفاده از مديريت مدرن
 7  بي ثباتي مديريت

 8 چند شغلي بودن مديران
 9 جايگزين نكردن نظام مديريتي سنتي با نظام نوين

 10 مينه خدمات مديريت طرحنياز به فرهنگ سازي در ز
 11 جاري بودن سيستم سنتي مديريت پروژه

 12  مقاومت سازمان در برابر ساختار شكني سنتي به مدرن
 13 ديدگاه محض به مديريت پروژه به عنوان به سرانجام رساندن پروژه

 14 رويكرد وظيفهاي حاكم در مديريت ستادي پروژه ها
  15  ژهوجود ديد سنتي در مديريت پرو

  
   و موارد ذكر شده در مقالاتمديريتمعرفي زير عنوان هاي 

  .شونديان مي نماير شاخه مهارت ها و هماهنگيكه در دو ز. شودياز كل مشكلات را شامل م%) 12( مورد 29ت يريمشكلات مد  
  

مديريت - هماهنگي
4%

مديريت -مهارت ها
8%

ساير موارد 
88%

  ت به كليري مدير گروه هايك از زي نسبت  هر يره اينمودار دا : 1-5نمودار 
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مهارت ها هماهنگي

  
 :نمودار ميله اي فراواني زير گروه هاي مديريت : 2-5نمودار 

  
  مهارتها-تمديري

ضعف عملكرد مديريت پروژه ها ، به هر عنوان ، از قبيل فقدان تجربه كافي ، ديد مـديريتي ، حـس چالـشگري و پـيش بينـي                              
  .كننده ، تاثير منفي بسياري بر پروژه ها خواهد داشت

  
   مهارت هار گروهيموارد مربوط ب ز: 1-5جدول 

  رديف  زير عنوان
 1 عدم توجه به نقش راهبردي مديريت يكپارچگي پروژه دراجراي طرحها

 2 تجربه اجرائي ناكافي
 3 مديريت نا كارامد

 4 نا آشنايي مديران با فرايندهاي مديريت پروژه وتكنيكهاي خاص آن
 5 استفاده نا مناسب از تكنيكهاي مديريت پروژه

 6 زم مديريتي در مديران پروژهفقدان مهارتهاي لا
 7 عدم آشنايي مديران با ساختار شكست كار

 8 مديريت سنتي پروژه ها
 9 عدم توجه  تكنيكهاي مديريت زمان به تاثير رفتار منابع انساني

 10 )عدم طراحي ساختار سازماني مناسب (ناآشنا بودن مديران باانواع سازمانهاي پروژه 
 11 ضعف مديريتي

 12 م ديد جامع و سيستماتيك به پروژهعد
 13 مشكلات مديريتي

 14 شكست روش هاي مديريت ساخت در ايران
 15 اكراه مديران ارشد از در اختيار گذاشتن اطلاعات هزينه اي

 16 عدم توان مديريتي در بهره گيري از منابع مالي
 17 عدم شناخت فني لازم از پروژه ها در مديريت ستادي

 18 ناخت فني لازم از پروژه ها در مديريت ستاديعدم ش
 19 عدم وجود ديدي جامع نگر و سيستماتيك در مديران
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  هماهنگي-تمديري
يكپارچگي و هماهنگي مديريت و تصميمات آن، مساله مهمي است كه در بسياري از پروژه ها ناديده گرفته ميشود و به عنـوان                  

  مشكل اساسي نمايان ميشود
  

  ير گروه هماهنگيموارد مربوط به ز: 2-5جدول 
  رديف  زير عنوان
 1 عدم بر خورداري پروژه ها از نظامي هماهنگ ويكپارچه

بهره گيري از شركتهاي متعدد و نبودن يك سيستم يكپارچه و كلان جهت هماهنگي و يكسان سازي 
 لازم

2 

 3 عدم يكپارچگي ميريرت ريسك و مهندسي ارزش
 4 هماهنگمديريت پروژه ضعيف و نا

  5 عدم تمركز فعاليت ها روي يك موضوع واحد
  6 شرايط بهتر بخش خصوصي نسبت به دولتي براي مديران

  7 ناهماهنگي در پيشبرد كار
  8 نا هماهنگي مديريت

  9 عدم وجود يكپارچگي بين مراحل طراحي و اجرا
 10 )ه اصلي عدم همزماني مسائل پشتيباني و هست(روشهاي متعارف در مديريت پروژه 

  
  معرفي زير عنوان هاي كنترل زمان و هزينه و موارد ذكر شده در مقالات

  
 و  ي اعتبـار  ييكـه بـه دو بخـش نارسـا        .نه است ياز مشكلات مطرح شده در مقالات در ارتبط با كنترل زمان و هز            %) 5(مورد13  
  .شودي مي طبقه بنديابيارز
  

آنترل زمان و 
هزينه-ارزيابي

2%

ساير موارد 
95%

آنترل زمان و هزينه-
نارسايي اعتباري

3%

  نه به كلي كنترل زمان و هزير گروه هايزك از ي نسبت هر يره اينمودار دا: 1-6نمودار 
 
 
  



 

 / March  5 - 6 2006  1384 اسفند ماه14-15 
www.iipmc.com 

0.69

0.31

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8

ارزيابي نارسايي اعتباري

  
  نمودار ميله اي فراواني هر يك از زير گروه هاي كنترل زمان و هزينه: 2-6نمودار 

  
  

  نارسايي اعتباري - هزينهوزمان كنترل 
حقوقي ،  داري ،در بسياري از موارد ، عليرغم برنامه ريزي صحيح پروژه ، كنترل زمان هزينه پروژه ، به علت برخي مشكلات ا  

دچار نارسايي اعتباري مي گردد ، كه اين امر نه تنها خود باعث ايجاد بحران در مديريت زمان و هزينه پروژه ميگردد ، ... سياسي و 
  . هزينه پروژه در آينده را نيز به هم خواهد زد–بلكه خود به طور مستقيم ديگر معادلات زمان 

  
  رديف  زير عنوان
 1 كمبود اعتبار

 2 عدم تامين اعتبار لازم
 3 عدم سنخيت نظام اداري بودجه بندي و نظام مديريت پروژه

 4 عدم تامين منابع مالي

 5 عدم جذب بودجه كافي
 6 كمبود تخصيص منابع

 7 )پروژه هاي پژوهشي (عدم پشتيباني مالي سازمان ها 
 8 نارسايي اعتباري
 9 كمبود منابع

   زير گروه كنترل زمان و هزينهموارد مربوط به: 1-6جدول 
  

  ارزيابي- وهزينهنزماكنترل 
عليرغم پيش بيني هاي درست و نسبتاّ دقيق اززمان و هزينه مورد نياز براي اجرا و تكميل پروژه ، به دليل ناتواني و ضعف در   

ه همين امر منجر به بروز كنترل زمان و هزينه واقعي صرف شده درپروژه ، نميتوان ديد مناسبي از پيشرفت پروژه داشت ك
  .مشكلات عديدهاي در مديريت پروژه خواهد شد
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  موارد مربوط به زير گروه ارزيابي : 2-6جدول 
  

  معرفي زير عنوان هاي آموزش و موارد ذكر شده در مقالات
ت پـروژه را  يرين بخش از مشكلات مـد     يران و زمان ، كوچكتر    ير شاخه مد  ياز كل مشكلات در دو ز     %)2( مورد   5آموزش با تنها      

  .تبه خود اختصاص داده اس
  

آموزش-زمان
1%

آموزش- مديران
1%

ساير موارد 
98%

   آموزش به كلير گروه هايك از زي نسبت هر يره اينمودار دا : 1-7نمودار 
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زمان مديران

  
  نمودار ميله اي فراواني زير گروه هاي آموزش : 2-7نمودار 

  

  رديف  زير عنوان
  1 عدم توانايي ارزيابي  ريالي همكاري  هر فرد در پروژه

  2 عدم آشنايي با روش هاي متفاوت ارزيابي پروژه
  3 اعمال سليقه هاي فردي در مورد سنجش وضعيت پروژه

  4 د هاي كنترل در افرادميل به گريز از قيد و بن
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  مديران-شآموز
نقش اساسي و حياتي مديران  با توجه به. بي شك يكي از زمينه هاي سرمايه گذاري بر روي نيروي انساني، آموزش است

ر پيشبرد و به ثمر رساندن پروژه ،آموزش آنها و آشنا نمودن اين بخش  از سرمايه انساني با روش ها و تكنيكهاي به روز و پروژه د
  !نوين مديريت پروژه ، چالشي است اساسي در پيش روي بخش مديريت  ايران به عنوان يكي از كشور هاي در حال توسعه

 
   زمان-شآموز
عدم تناسب بين زمان اتمام آموزش . ي به ويژه نيروي انساني ماهر ، مقوله زمان بسيار مهم است در زمينه آموزش نيروي انسان  
و زمان شروع به كار نيروي انساني ، تبعات منفي بسيار زيادي دارد كه از آن جمله ميتوان به از  )ي بعضاّ گرانقيمت و پر هزينه(ها

تفاده نكردن در مدت زمان طولاني و يا حتي مشغول شدن نيروي كار در خارج بين رفتن برخي از آموخته ها به دليل فراموشي و اس
  .از پروژه و در نتيجه به هدر رفتن تمامي هزينه هاي آموزش اشاره كرد

  
  رديف  زير عنوان

 1 آموزش ناكارامد نيروي انساني
  2  ناهمخواني بين فاصله آموزش و اشتغال به كار

 گروه زمانموارد مربوط به زير  : 2-7جدول 

 گريكدير عنوانها با ي تمام زيسه كليمقا: جمع بندي 
  

 تعداد زير عنوان ها
 34 پيمانكاران و همكاران پروژه-مسائل حقوقي

 25 دانش به روز-فرهنگ مديريت پروژه
 22  مفاهيم-ارتباطات و اطلاعات 
 22  مستندات-رتباطات و اطلاعات 

 19 مهارت ها-مديريت 
 15  مديريت-پروژهفرهنگ مديريت 

 12  اهداف-ارتباطات و اطلاعات 
 12 امكانسنجي-تخمين و برنامه ريزي
 12 مهارت ها و روش ها-تخمين و برنامه ريزي

 11 بوروكراسي-مسائل حقوقي
 10  هماهنگي-مديريت 

 10 نيروي انساني-تخمين و برنامه ريزي
 9  پيمانكاران-رتباطات و اطلاعات 

 9 نارسايي اعتباري-هزينهكنترل زمان و 
 8 فعاليت هاي احتمالي-تخمين و برنامه ريزي
 5 فني و تكنيكي-تخمين و برنامه ريزي
 4 ارزيابي-كنترل زمان و هزينه

 4 دولت-مسائل حقوقي
 3  مديران-آموزش

 3 پروژه هاي برون مرزي-تخمين و برنامه ريزي
 3 شناوري فعاليت ها-تخمين و برنامه ريزي

 2 زمان-زشآمو
  )به صورت نزولي(مشكلات مديريت پروژه) اهميت (ترتيب فراواني : 1-8جدول 
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  ر گروه هاي زيتمام يع تجمعي توزيله اينمودار م : 1-8نمودار 
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نمودار دايرهاي نسبت فراواني تمامي زير گروه ها : 2-8نمودار   

مديريت - هماهنگي
4%

تخمين و برنامه ريزي-نيروي انساني
4%

آنترل زمان و هزينه-نارسايي اعتباري
4%

رتباطات و اطلاعات - پيمانكاران
4%

آموزش-زمان
1%

مسائل حقوقي-پيمانكاران و همكاران 
پروژه
13%

فرهنگ مديريت پروژه-دانش به روز
10%

ارتباطات و اطلاعات - مفاهيم
9%

رتباطات و اطلاعات - مستندات
8%

مديريت -مهارت ها
8%

فرهنگ مديريت پروژه- مديريت
6%

تخمين و برنامه ريزي-مهارت ها و 
روش ها

5%

تخمين و برنامه ريزي-امكانسنجي
5%

ارتباطات و اطلاعات - اهداف
5%

مسائل حقوقي-بوروآراسي
4%

آموزش- مديران
1%

تخمين و برنامه ريزي-پروژه هاي 
برون مرزي

1%

تخمين و برنامه ريزي-فعاليت هاي 
احتمالي
3%

تخمين و برنامه ريزي-فني و تكنيكي
2%

مسائل حقوقي-دولت
2%

آنترل زمان و هزينه-ارزيابي
2%

تخمين و برنامه ريزي-شناوري فعاليت 
ها

1%
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