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مدلی برای مدیریت پروژه های فراسازمانی 

محمد فروزنده 
 مهدي قنادیان 

چکیده:
تاریخ دریافت: 94/04/06
تاریخ پذیرش: 94/06/21

ــاي  ــراي پروژه ه ــر اج ــت بهت ــراي مدیری ــه ب ــاي بهین ــا و مدل ه ــتفاده از روش ه ــور اس ــاع کش ــع دف ــي صنای ــدي فعل ــاي ج ــي از نیازه یک

فرا ســازماني اســت. وضعیــت فعلــی پروژه هــاي فراســازماني دفاعــي و نحــوه ی مدیریــت جــاری آن هــا نشــان مي دهــد کــه ایــن نــوع مدیریــت در 

بســیاري از پروژه هــا کارســاز نبــوده و پروژه هــا بــه نتایــج مطلــوب نرســیده اند. لــذا نیــاز بــه مدل هــاي جدیــد همــکاري، تعامــل و مشــارکت بیــش از 

پیــش احساس شــده تــا از منابــع به طــور بهینــه اســتفاده شــود و پــروژه بتوانــد بــه اهــداف مطلــوب خــود برســد. شــواهد نشــان مي دهــد کــه در صنایــع 

دفاعــي کشــور بــه روش هــاي جدیــد تعامــل و مشــارکت بــراي مدیریــت بهتــر ایــن نــوع پروژه هــا توجــه زیــادي نشــده و در مــورد آن ســازوکار مشــخصي 

وجــود نــدارد. نحــوه ی بهینــه ی همــکاري و مشــارکت در پروژه هــاي فراســازماني نیــاز بــه الگــوي جدیــد ســازماندهي پروژه هــاي فراســازماني دارد. ایــن 

ــوده و  ــان نم ــا را بی ــوع پروژه ه ــن ن ــاي ای ــي، مشــکلات و چالش ه ــاي دفاع ــراي پروژه ه ــه ی اج ــود در زمین ــاي موج ــا بررســي مدل ه ــدا ب ــه ابت مقال

راه کارهائــي جهــت مدیریــت و اجــراي بهتــر ایــن نــوع پروژ هــا را به همــراه یــک مــدل مفهومــي ارائــه مي دهــد. در نهایــت چنــد مطالعــه ی مــوردي در 

ایــن زمینــه در کشــورهاي مختلــف ارائــه مي شــود. 

واژگان کلیدی:
فراسازماني، مشارکت، کنسرسیوم

1. مقدمه
در اوایــل دهــه ی 1960 همــکاري و تعامــل جهــت تولیــد و 
توســعه ی موشــک و تولیــد موتورهــاي هوافضــا از موضوعاتــي 
بــود کــه مورد توجــه جدي قــرار گرفت. بســیاري از کشــورها 
از جملــه ی آلمــان و فرانســه همکارهــاي فراســازماني و 
ملــي را راهــي بــراي بهبــود توانمندهــاي بومــي خــود 
مي دانســتند. لــذا اولیــن پــروژه ی مشــترک ســاخت و تولیــد 
موتــور هواپیمــاي ســوپر ســونیک توســط آلمــان و انگلیــس 
ــا و  ــروزي الگوه ــده ی ام ــاي پیچی ــد. در دنی ــرا درآم ــه اج ب
ــل به وجــود  ــت و تعام ــر رقاب ــي ب ــن مبتن ســازوکارهائي نوی
آمــده تــا بتواننــد بــر محیــط پــر از عــدم قطعیــت و تغییــر 
بــا پیچیدگــي خــاص خــود فائــق آینــد. بنابرایــن در محیطي 
خارجي  محیط  و  دارند  بالایي  بسیار  سرعت  تغییرات،  کــه 
فرآیندهاي  و  قطعیت هــا  عدم  دستخوش  همواره  سازمان ها 
ــر  ــی بهت ــای صنایع دفاع ــت، پروژه ه غیرقابل پیش بیني اس
اســت خود را با این روند رو به رشد و دگرگوني، همسان ساخته 
تــا از بــروز تأخیر در برنامه ی زمان بنــدی و بدون استفاده 

ــود.      ــري ش ماندن سرمایه هاي ملي جلوگی

یک  مرزهاي  از  خارج  فعالیت های  گسترش  و  پراکندگي 
ســازمان، امر مدیریت و کنترل پروژه هــاي فراســازماني را 
به صــورت مشارکتي یکپارچه و با هدفي واحد با مشکلات و 
پیچیدگي هــاي بسیاري مواجه ســاخته که در برخــي مــوارد 
در  تأخیر   و  اضافي  هزینه هاي  کاري ها،  دوباره  بروز  سبب 
برنامه ی زمان بنــدی شــده اســت. از سوي دیگر عدم شفافیت 
و  ریسک  ناعادلانه  تقسیم  مشارکت،  اعضاي  میان  روابط  در 
اعضاي مشارکت، مي تواند در  اهداف  به طور کلي عدم تطابق 
حین انجام پروژه، امر هدایت آن را  دچار اختلال نمــوده و در 
ــکل دهي مشارکت هاي ناموفق  ــه ش ــر ب ــوارد منج ــي م برخ
ــود  ــث می ش ــت. این موضوع باع ــده اس ــازمان ها ش میان س
ــوع پروژه هــا راه حــل منطقــی و  ــن ن ــت ای ــرای مدیری کــه ب
ــی  ــای مفهوم ــد و مدل ه ــای جدی ــراه متده ــه هم ــی ب علم
مــورد نیــاز باشــد تــا از بي نتیجه ماندن تلاش براي انجام پروژه 

ــود.    ــری ش ــازمان جلوگی ــد س توسط مشارکت چن
2- مدل هاي اجرائي فعلی پروژه هاي دفاعي:

امــروزه در صنایــع دفاعــي، پروژه هــاي موجــود )اعــم 
از فراســازماني( را از نظــر شــیوه ی اجــرا بــا توجــه بــه 
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ــته بندي  ــر دس ــورت زی ــوان به ص ــر مي ت ــازمان هاي درگی س
ــد از:  ــه عبارتن ــرد ک ک

و  از ســازمان هاي صنعتــي  یکــي  دادن  قــرار  محــور   .
تحقیقاتــي تابعــه و وابســته )به عنــوان مجــري( و ملزم کــردن 
ســایر ســازمان ها بــه همــکاري بــا آن در قالــب روابــط 
ــروژه  ــر و مجــري پ ــازمان مدی ــک س ــکار: ی ــا- پیمان کارفرم
بــوده ولــي ســازمان هاي متعــدي پیمانــکار پــروژه محســوب 

مي شــوند. 
. ســرمایه گذاري مشــترک یکــي از ســازمان ها بــا یــک 

ــران 140(، ــد ای ــي )مانن ــرکت خارج ش
. ســرمایه گذاري دو یــا چنــد ســازمان دفاعــي در قالــب یــک 
تشــکیلات موقــت یــا دائمــي جهــت تقویــت مشــارکت هاي 

بومــي و تولیــد و توســعه مشــترک،
ــي  ــي و تحقیقات ــازمان هاي صنعت ــتراتژیک س ــلاف اس . ائت

ــدود، ــور مح ــته به ط ــه و وابس تابع
ــاد  ــي در ایج ــازمان هاي غیردفاع ــترده س ــکاري گس . هم
تکنولوژي هــاي پیشــرفته و تقویــت توانمندي هــاي دفاعــي،

. خرید تسلیحات،
. انتقال تکنولوژي،

. تحقیق و تولید بومي و خودکفائي.
تعریف پروژه هاي فراسازماني 

همــکاري  کارفرمــا  بــا  پیمانکارانــي  کــه  پروژه هایــي 
مي کننــد کــه شــریک ســازمان یــا پــروژه بــوده و ســهم در 
ــان  ــان دیگــر ســود و زی ــه بی ــد ب ــروژه دارن ــان پ ســود و زی
بیــن آن هــا تقســیم شــده و مالکیــت معنــوي پــروژه متعلــق 
بــه تمامــی ســازمان هاي همــکار اســت. ایــن دســته از 

نامیــده مي شــود.  فراســازماني  پروژه هــاي  پروژه هــا، 
همــواره چهــار ســئوال در مــورد ایــن نــوع پروژه هــا مطــرح 

مي شــود: 
. نحــوه ی رهبــري و نظــارت بــر ایــن نــوع پروژه هــا چگونــه 

؟ شد با
. هریــک از شــرکا بهتــر اســت چنــد درصــد از کار را انجــام 

؟ هند د
. هزینه هاي پروژه چگونه بین شرکا تقسیم مي شود؟ 

. منافع پروژه چگونه بین شرکا تقسیم مي شود؟
ــه  ــتند ک ــی هس ــازمانی پروژه های ــن پروژه هاي فراس بنابرای
ماشین آلات، ساخت   کالا، نصب  فعالیت هاي مهندسي، خرید 

ــد ســازمان انجــام می شــوند. آنچه این  ــد در قالب چن و تولی
حقوقي  ساختار  مي سازد،  متمایز  پروژه ها  سایر  با  را  پروژه ها 
ســازمان  بین چند   ما  مشارکت  به صورت  که  است  پیمانکار 
پیچیدگي هایي  بروز  موجب  ویژگي  این  مي آید.  به وجــود 
تداخل  فعالیت ها،  شدید   استقلال  عدم  و  وابستگي  قبیل:  از 
شکستگي  و  خردشدن  پراکندگــی ،  پروژه،  مختلف  فازهاي 
و  پیچیده  سازماني  ساختار   دیگــر،  ســازمان های  در  کار 
ــن  ــن ممک تخمین هاي غیر قابل اطمینان خواهد شد.  همچنی
اســت پروژه هــای فراســازمانی متشکل از تعداد زیادي اجزاء و 
زیر سیستم هاي متصل به هم، به  منظور انجام عملیات طراحي، 
تدارکات، ساخت و تولیــد و نصب و راه اندازي باشد. ساختار 
کــه  زیــرا  است  پیچیده  بسیار  پروژه ها  قبیل  این   حقوقي 
مشارکت حاصل از تجمیع نیروهاي چند ســازمان مختلف امور 

بر عهده مي گیرد]10[.          را  به مدیریت آن  مربوط 
3-  مشکلات و چالش های پیش روي پروژه هاي   فراسازمانی   

ــوع پروژه هــا  ــز اهمیــت در مــورد ایــن ن   اولیــن مشــکل حائ
ــادی  ــي آن هــا اســت. تحقیقــات زی ــه تأخیــر زمان ــوط ب مرب
ــه  ــده ک ــام ش ــازمانی انج در مورد تأخیرات پروژه هـاي فراس
ــا را در سـه  لایه دسته بندي  ــن پروژه ه ــوان مشکلات ای می ت
سـاختاری  ضـعف  و  کمبـود  از  ناشـي  مشکلات  نمــود: 
به خصــوص در تـــأمین منـابع؛  مشکلات ایجاد شده از جانب 
کفایت  عدم  از  ناشي  مشکلات  و  مشاوریــن  و  کارفرمایــان 
ــه بر روي دلایل تأخیر و  ــي ک ــات مختلف پیمانکار. در تحقیق
افزایش هزینه هاي پروژه هاي فراســازمانی انجام شد، مهمترین 
عوامل مدیریت ضعیف قرارداد؛ تغییر شرایط محل کار؛ کمبود 
ــهم  ــودن س ــخص نب مـواد اولیـه و  برنامه ریزي نادرست، مش
ســود هــر یــک از طرفیــن، تغییرات در طراحـي؛ تـداخل 
آهسته  تصمیمگیري  جزئي،  پیمانکـاران   زمـاني  برنامـههـاي 
و بروکراسي در سازمان کارفرما؛ اشـتباهات طراحـي؛ کمبـود 
و عـدم کفایـت نیروي کار، مسائل مربوط به روابط قراردادي 
تأمین  و  کارفرما  مداخله  پیمانکار،  ناکافي  تجربه  مشاوران،  و 

سرمایه مورد نیاز شناخته شدند. ]1,7[                 
ــاد  ــوذ زی ــا نف ــر در این پروژه ه ــکل بسیار  مهم دیگ دو مش
بهره بــردار و تشریح کامل محصول نهایي توسط آن و تعداد 
اســت.  افزوده(  ارزش  زیاد سازمان های درگیر)ایجاد کننــده 
مواد  )ابعاد،  فیزیکي  خصوصیات   مورد  در  بیشــتر  نفوذ  این 
استفاده شده و ...( و پارامترهاي لجستیک )زمان تحویل، مدت 
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زمان پروژه و ...(  اســت. ایـن افـراد و  مؤسسات به طــور دائمي 
در حال تبادل اطلاعات هســتند و ممکن است این امر موجب 
بروز تضاد و اخـتلاف  در روابط میانشان شود. همچنین مدت 
زمان برخي از فعالیتهاي این پـروژههـا غیرقابـل پـیشبینـي  
اســت. به خصــوص در مورد فعالیتهایي که مربوط به مذاکره 
و دریافت تأییدیه هســتند و یا فعالیـتهـاي تدارکات پروژه.  
تأمین  و  )پیمانکار(  کننده  تولید  مشتري،  موارد  از  برخي  در 
کنندگان قطعات تخصصي و  مواد اولیه را نیز انتخاب مي نماید. 
و  پیمانکار  میان  کارا  و  بلند مدت  روابط  محیطي  چنین  در 
تأمین کننده  با اختلال روبرو خواهد بود.  افزایــش ســازمان هاي 
درگیــر پروسه هاي طولاني مدت براي دریافت تأییــدیه، وجود 
سازمان هایي با اهداف و ترجیحات متفاوت در داخل  سازمان 
به همــراه  را  با بخش هاي دولتي  براي همکاري  نیاز  و  پروژه 

دارد.]12[       
یکــی از مهمتریــن چالش هــای پیــش روی ایــن نــوع 
ــودن پیمانکار در  ــدد و دخیل ب ــای متع ــا، مشارکته پروژه ه
سلسله اي از  پروژه ها با هدف کاهش هزینه ها و افزایش کارایي 
ــارکت به عنوان عاملي  ــت. مش ــازماني اس ــاي فراس در پروژه ه
براي افزایش توانایي در حل مشکلات و بالابردن میزان آگاهي  
مثال هاي  موجود  ادبیات  در  ميشود.  توصیه  فرآیند،  از  اعضا 
کارفرمایان  و  پیمانکار  میان   موفق  مشارکت هاي  از  بسیاري 
وجود دارد اما این مثال ها در مورد مشارکت آن ها با پیمانکاران 
جزئي و یا تأمین کنندگان مواد اولیه بسیار نادر است. به عقیده 
ســاد و جونــز1 روابط پایین دست در پروژه هــای فراســازمانی با 
مشکلات بیشتري مواجه  است. از سوي دیگر، در ادبیات موجود 
و  کارفرما  و   پیمانکار  میان  از مشارکت  موفقي  نمونههاي  نیز 
رسیدن به این معیارها وجود دارد.  این در حالي است که، روابط 
میان پیمانکار و پیمانکاران جزئي، محدود و سودجویانه اســت. 
همچنین  استفاده گسترده از پیمانکاران جزئي تنها براي نیروي 
کار شرایط را پیچیدهتر نموده و سطوح بسیاري از  پیمانکاران 
جزئي را در یک پروژه پدید ميآورد. این امر سبب شده است 
تا یکپارچگي اعضاي دخیل در  فرآیند تولیــد بهصورت یک 
زنجیره یکپارچه، میسر نگردد و از پدیدآمدن شرایط همکاري، 
که  نقطه ی شروع براي یکپارچهسازي زنجیره در آینده است 

جلوگیري نماید.]15[             
بهطورکلي خصوصیات جزیــره ای فرآیند ساخت و تولیــد مانند 
جدایي طراحي و ساخت و تولیــد منجــر بــه کمبود  هماهنگي 

و  ضعیف  ارتباطات  مختلف،  عملگرهاي  میان  یکپارچگي  و 
غیره شــده کــه همگــی از جمله عواملي هستند که موجب 
مشکلات عملکردي از قبیل بهره وري پایین، افزایش هزینهها، 
تأخیر در انجام عملیات، ایجاد  اختلاف و مشاجره در پــروژه 

هــای فراســازمانی شــده اســت.
بنابرایــن به طــور خلاصــه مشــکلات ایــن نــوع پــروژه 

از: عبارتنــد 
. روابط مدعیانه میان کارفرما و پیمانکار، 

.  عدم شناخت لازم از تسهیم ریسک و منفعت،     
.  نگرشهاي تکهتکه،     

.  رفتارهایي بر پایه ایجاد شرایط برد یک طرفــه و تمرکز بر 
روابط کوتاه مدت،     

. قدرتطلبي و عدم تعهد به اصول قراردادي که موجب تهیه 
اسناد مغایر با واقعیت و با کیفیت پایین، درگیري و شکایت 

ميگردد، 
هزینههاي  به  کافي  توجه  )بدون  مناقصه  قیمت  بر  تأکید   .

نهایي(،  ارزش  و  عمر  چرخه ی 
ارتباطات  ناکافي و  انتقال اطلاعات  شفافیت کمتر بههمراه   .

محدود ،
تبادلاتي که منتهي به روابط  اندک  یا وجود  عدم وجود و   .

شوند.، مدت  بلند 
ــت  ــر سیســتم ها و دخال ــادی از زی ــداد زی ــودن تع . درگیرب

نیــروی انســانی گســترده، 
. وابستگي و عدم استقلال شدید فعالیتها، 

. تداخل فازهاي مختلف، 
. پراکندگي کار2،  

. ساختار سازماني پیچیده،
. عدم اطمینان در تخمین خروجيها، 

. تقســیم نادرســت مســئولیت ها و اختیــارات در بیــن 
ــروژه،  ــکاران پ هم

. هزینه هــاي اداري و ســازماندهي ناشــي از بوروکراســي 
ــد، ــش از ح بی

ــه از  ــریکي ک ــه ش ــي از کار ب ــح بخش ــذاري ناصحی . واگ
ــت، ــوردار نیس ــي برخ ــص کاف ــه و تخص تجرب

. دوباره کاري در تحقیق و توسعه و تولید،
ــاي  ــرات در پروژه ه ــال تغیی ــه اعم ــور ب ــر کش ــل ه . تمای

ــترک، مش
1. Saad and Jones  
2. Work Fragmentation
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توســط  طراحــي  انجــام  به دلیــل  کنــد  پیشــرفت   .
ــک  ــه هری ــف ک ــاي متشــکل از ســازمان هاي مختل کمیته ه

ــد، ــود را دارن ــاص خ ــي خ ــي و نظام ــاي فن نیازه
. هزینه بیش ازحد کنترل و نظارت این نوع پروژه ها،

فعالیتهاي ایــن نــوع پروژه هــا داراي روابط فرآیندي پیچیده 
هستند و به علت ارتباط شدید، وابستگي بـسیاري نـسبت  به هم 
دارند. علاوه بر تأثیر فعالیتهاي بالا دست بر روي فعالیتهاي 
پایین دسـت، عکـس  این موضوع نیز برقرار است. در سالهاي 
اخیر کارفرمایان بهمنظور استفاده بهینه از سرمایهگذاري خود، 
پیمانکاران را به اتمام سـریع تر کار تشویق ميکنند تا پروژهها 
هرچه سریعتر به مرحلـه ی بهـرهبـرداري و سـوددهي برسـند. 
از ایــن رو  صنایع ساخت با روندي به سوي کاهش زمان اتمام 
پروژهها، مواجه شده است. در نتیجه این تـسریع، کـار  ساخت و 
تولید قبل از اتمام کامل فاز طراحي آغاز ميشود و فاز طراحي 
بهصـورت مـوازي بـا فـاز سـاخت  تکمیل ميشود. این تداخل 
فازها موجب کاهش اطلاعـات  مورد نیاز براي طراحي و افزایش 
تغییرات غیرقابل پیشبیني ميشود. از ایــن رو نهایتاً پروژه با 

تـأخیر مواجـه  ميشود]1,16[.         
4- ویژگی ها و خصوصیات پروژه های فراسازمانی: 

خاص  نیازهاي  ســازمان  هر  فراســازمانی  پروژه هــای  در 
ــود را دارد.  ــاص خ ــت خ ــم انداز و مأموری ــا چش ــق ب مطاب
در  و  صلاحیت  با  اعضایي  نیازها،  این  برآوردن  به منظور 
مکانهاي مشخص ایفــای نقش مي کنند.  در واقع ميتوان 
این نــوع پروژه هــا را بهصورت  شبکهاي از سازمانها و یا حتي 
بهنحوي  گرفت  درنظر  صنعت  یک  در  شبکهاي  سازمان  یک 
که  مشغول برطرفکردن نیازهاي کارفرمایان مختلف هستند. 
سازمانهاي درون شبکه کاملًا یکپارچه هستند. یکــی دیگــر از 
ــوع پروژه هــا روش و رفتار 1 اســت. منظور  خصوصیــات ایــن ن
از روش و رفتار، نحوه ی انجام کارهاي ریشهاي مانند نحوه ی 
تنظیم پرداختها، قراردادها، فرآیند رسیدگي به مناظرهها و 
تأثیر آنها بر رفتار سازمانها و اشخاص اســت. ســاکو2 این 
است:  نموده  تقسیمبندي  متضاد  دسته ی  دو   در  را  رفتارها 
روابط قراردادي کوتاه مدت یا  ACR  و روابط بر پایه ی وظایف  

قراردادي یا OCR  )جــدول 1(]6[.              

جدول 1: مقایسه میان روابط در قراردادهاي کوتاهمدت و روابط بر پایه ی 

وظایف قراردادي

ضرورت  از  فراســازمانی  پروژ هــای  مدیران  حاضر  حال  در 
تغییر روش و رویههاي کاري مطلع اســت. در  این راستا برخي 
استفاده  حال  در  پروژه هــا  این  سازمانهاي  و  اشخاص  از 
از  بنابرایــن یکــی دیگــر  از مفاهیم مشارکت می باشــند. 
ــوع پروژه هــا به کارگیــری روش مشارکت  خصوصیــات ایــن ن

و تشریک مساعي3  اســت.  
روش غالب در مدیریت روابط میان سازمانها در محیط پروژه 
استفاده از قرارداد است. اما  مشکل اصلي قراردادها اینجاست که 
آنها اتمام پروژه را تضمین ميکنند ولي در مورد اثربخشــی 
ــروژه یعني اتمام پروژه با کمترین هزینه و در زمان  و کارایي پ
پرداختن  با   رو در حال حاضر،  این  از  نیستند.  کافي  مناسب 
به یک  تعهد ميتوان  و  اعتماد  مانند شفافسازي،  اصولي  به 
برتري رقابتي در پروژه هــای فراســازمانی دست یافت. در اینجا 
مقصود از اعتماد، اعتقاد و باورداشتن و اتکا به ســازمان دیگــر 
زنجیره  با  و هماهنگي  اســت. همراهي  به عنوان یک  شریک 
تشریک  اما  انجام مي شود  به آساني  فراســازمانی  طرح هــای 
مساعي و  مشارکت مقوله دیگري است. این امر مستلزم سطح 
بالایي از اعتماد، تعهد و تبادل اطلاعات میان اعضاي  مشارکت 
اســت. به عــلاوه اعضاي مشارکت نسبت به آینده افقي یکسان 

خواهند داشت )شــکل 1(.     

 شکل 1- مراحل رسیدن به روابط همراهانه   

1. Attitude
2. Sako
3. Collaboration

SCM (OCR)      Non.SCM(ACR) 

Pro active      Reactive 
Co-operative      Competitive 
Trust       No trust 
Two-Way information     One-way information 
Mutual obligation     Contractual obligation 
Honour bound to repay     Take advantage 
Long-term focus     short-term focus 
Interdependence     independence 
Co-destiny      Survival 
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دیگر خصوصیات مهم این نوع پروژه ها عبارتند از:
ــاي  ــه هزینه ه ــت ک ــن اس ــه: ممک ــي در هزین . صرفه جوئ
کلــي افزایــش یابــد ولــي نهایتــاً ســهم هــر شــریک کمتــر از 

زمانــي اســت کــه بــه تنهائــي پــروژه را انجــام دهــد. 
محصــول:  یــا  تکنولــوژي  توســعه  زمــان  افزایــش   .
به دلیــل  فراســازماني  پروژه هــاي  زمان برشــدن 
ــي  ــیوه هاي تدارکات ــف، ش ــات مختل ــازي عملی هماهنگ س
متفــاوت شــرکت هاي شــریک، شــیوه هاي متفــاوت در 
تصویــب پروژه هــا، مذاکــرات زمان بــر بــراي عقــد قراردادهــا 

.  ... و 
. بــرون داد )کاهــش هزینــه و افزایــش تولیــد(: میــزان تولیــد 
مشــترک بیشــتر شــده ولــي هزینه هــاي تحقیقــات و تولیــد 

ــد. ــراي ســازمان هاي عضــو کاهــش مي یاب ب
. افزایش میزان یادگیري متقابل بین شرکا.

بنابرایــن در ایــن نــوع پروژه هــا بهتــر اســت هزینــه ی محدود 
ــال  ــه دنب ــازمان، ب ــر س ــاص ه ــت خ ــازمان، سیاس ــر س ه
منافــع خودبــودن پیمانــکاران هنــگام مبهــم و دوپهلــو بــودن 
قــرارداد همــکاري، نحــوه ی همــکاري، نحــوه ی ســازماندهي و 
نحــوه ی تقســیم کار مــورد توجــه قــرار گیــرد. بالطبــع هــر 
ســازماني کــه متقاضــي ســهم بیشــتري از تولیــدات نهائــي 
پــروژه باشــد بایــد کار تحقیقاتــي و تولیــدي بیشــتري انجــام 
ــل  ــتري به عم ــرمایه گذاري بیش ــت س ــر اس ــذا بهت ــد ل ده

آورد.]4[
موفقیــت اجــراي پروژه هــاي فراســازماني بــه پویائــي اعضــا، 
تحلیــل هزینه-منفعــت، و انــدازه ی کنسرســیوم، ترکیب اعضا 
ــزي  ــوه طرح ری ــازماندهي و نح ــري، س ــت عضوگی و سیاس
فعالیت هــاي تحقیقاتــي، نظــام عرضــه دســتاوردها و رهبــري 
ــروه  ــا کارگ ــي ی ــه ی فن ــک کمیت ــق ی ــیوم از طری کنسرس
تدویــن  تحقیقاتــي،  اولویت هــاي  تعییــن  ویــژه حــول 
ــي پیشــرفت  اســتراتژي هاي تحقیقاتــي کنسرســیوم و ارزیاب

پروژه هــا بســتگي دارد]3,4[.
5- الگوهاي رهبري و نظارت بر پروژه های فراسازمانی: 

ــاي فراســازماني  ــر پروژه ه ــري و نظــارت ب ســه الگــوي رهب
وجــود دارد: 

. تشــکیل کمیته هــاي رهبــري و نظــارت بــا عضویــت 
نماینــدگان ســازمان هاي ســهیم بــدون ایجــاد شــرکت 

ــد،  جدی

ــا و  ــت مشــترک دولت ه ــا مالکی ــد ب . ایجــاد شــرکت جدی
ســازمان ها و شــرکت هاي ذیســهم، 

. تعییــن یکــي از شــرکا به عنــوان مجــري کل )رهبــر 
پــروژه( و ســایر شــرکا به عنــوان پیمانــکاران فرعــي، 

ــاي  ــد مبن ــدي بای ــي و تولی ــاي تحقیقات ــن فعالیت ه بنابرای
ــاي درســتي سنجیده شــده  ــا معیاره ــل ب ــه از قب ــي ک کارائ
بیــن شــرکا تقســیم شــود. و اگــر اجــراي مشــترک بــراي هــر 
ــي  ــد اقدامات ــان داشــته بای ــک از ســازمان هاي شــریک زی ی
انجــام شــود تــا جبران کننــده زیــان باشــد و شایســته اســت 
ــراي جبــران منافــع ســازمان ها وجــود داشــته  ســازوکاري ب

باشــد.
6- فعالیتهاي پنج گانه  مدیریت پروژه های فراسازمانی      

ــود با مشخصسازي فعالیتهاي اصلي  ــاب خ ــز1 در کت جیم
به همراه زیرفعالیتهاي مدیریت طرح هــای فراســازمانی را 
  PMBOK بهصورت پروژه تعریف مينماید و با استفاده از اصول
امکان اندازهگیري میزان دستیابي به اهداف را ممکن ميسازد. 
ــن بهمنظور درک کامل مقصود و هدف نهایي شناسایي   بنابرای

ــط ضروري است       ــای مرتب  .فعالیت ه
فراســازمانی  پروژه هــای  استراتژي  طراحي  اول،  فعالیت 
است. یــک ســازمان بهتــر اســت استراتژي تعریف شده اي 
فعالیت دوم،  باشد.   فراســازمانی داشته  در مورد طرح هــای 
ایجاد همراهي دروني است. این همراهي باید میان بخشها و 
عملگرهایي که باید با هم کار  کنند، صورت گیرد. ســازمان های 
اندازهگیري  به طراحي ساختارهاي سازماني و  مختلف عموماً 
توجه  نکته  این  به  باید  اما  بسنده ميکنند.  آنها  عملکردهاي  
داشت که سازماندهي مجدد به تنهایي موجب بهبود  مستمر 
بخشهاي  همراهسازي  و  همسوســازی  بلکه  شد  نخواهد 
یکپارچهسازي  دیگر  بیان   به  یا  سازماني  درساختار  مختلف 
بهسازي  ایجاد  براي  ضروري  عوامل  از  بخشها،  این  دروني 

ــتند.              مستمر هس
مشارکت مؤثر با شرکاء هدف فعالیت سوم اســت. این فعالیت، 
جایگاه  و  مينماید  تشریح  را   مشارکت  مختلف  روشهاي 
مناسب براي به کارگیــری هر یک از آن هــا را مشخص ميکند.  

فعالیت چهارم،  مدیریت و کنترل مؤثر اطلاعات اســت. جریان 
مشکلات  کاهش  و  یکپارچگي   بالابردن  براي  اطلاعات  مؤثر 
فعالیت پنجم،  نهایت  مربوطه ضروري و حیاتــی است و در 
کاهش هزینههاي  طرح هــای فراســازمانی است که همواره 
1. Ayers B. James
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جزء مهمي از مدیریــت طرح هــای فراســازمانی و هر روش بهسازي دیگر، به شــمار خواهد رفت.
    7- فازهای مختلف مدیریت و اجراي پروژههاي  فراسازمانی    

فعالیتهاي  اصلي مدیریت پروژه های فراسازمانی در 
قسمت قبل مشخص گردید. شکل )2( مشخص کننده ی فازهاي این مدیریت، در  تعامل با یکدیگر از نظر زماني است.   

 شکل 2: فازهاي مختلف پیادهسازي مدیریت پروژه های فراسازمانی      

8- مدل مفهومي مدیریت پروژه های فراسازمانی

در  از ضروریات موفقیت  و کوتاهمدت  قراردادي  روابط  بهجاي   بلندمدت  و  روابط همراهانه  برقراري  و  اطلاعات  تبادل  شفافیت در 
اجراي پروژههاي فراســازمانی بهشمار ميآید. از این رو  در مدل پیشنهادي استفاده از این روابط توصیهشده است. با تشکیل سازمان 
مشارکت و  برقراري روابط همراهانه با بنگاههاي بالادست و پاییندست و تشکیل افق واحد براي اجراي پروژه، ميتوان پروژه را آغاز 
نمود. تیم طراحي با تبادل اطلاعات با تــأمینکنندگان  تجهیزات، طراحي تفصیلــی پروژه را انجام ميدهد. از سوي دیگر، بازوهاي 
اجرایي پیمانکار عمومي، یعني  بخشهاي داخلي اجرایي و پیمانکاران و تــأمینکنندگان جزئي با کمک یکدیگر برنامه ی  زمان بنــدی 
فعالیتهاي قابل اجرا را مشخص مينمایند. در ادامه با آغاز فعالیتهاي تدارکات و ساخت،  تیم نظارتي تشکیل می شــود و به بررسي 
مداوم فعالیتها ميپردازد. این  تیم با بررسي سطحي فعالیتها به کمک نمودار فعالیتها در سطوح اولیه و زیرین، گلوگاهها و نقایص  
را مشخص خواهد کرد. با مشخصشدن این مشکلات اعضاي زنجیره، شامل پیمانکار  عمومي و بنگاههاي بالادست و پاییندست، 
مشترکاً اقدام به تحلیل و ارائه ی راهحل ميپردازند. این راه حلها ممکن است کوتاهمدت و قابل پیادهسازي در دوره ی عمر پروژه ی 
فعلي بهمنظور کاهش زمان و  هزینه ی اجرا باشند. از سوي دیگر برخي از راه حلهاي انتخابي ممکن است به زمان بیشتري نیاز داشته 
باشند که دراینصورت، در مشارکتهاي آتي موجب صرفهجویيهاي فزاینده اي خواهند شد. با این  روش، روحیه ی همکاري اعضاي 

زنجیره ی بالارفته و زمینه براي همکاريهاي آینده و در نهایت برقراري  روابط بلند مدت آماده ميگردد.                
با  تا  است  پیشنهاد شده  پروژه   تحویل  از  داده ميشود. پس  تحویل  پروژه  نیاز،  مورد  تستهاي  انجام  و  اجرایي  عملیات  پایان  با 
مستندسازي اطلاعات مربوط به ســازمان های مختلف در مورد میزان تمایل آنها به  ادامه ی مشارکت، افراد مناسب براي پروژههاي 
آتي انتخاب گردند. با استفاده از این بازخور و انجام چند  پروژه یکسان، رفتهرفته روحیه ی کار تیمي میان اعضا شکل ميگیرد و 

ــت.     ــکل )3( اس ــق ش ــدل مطاب ــن م ــد. ای ــش می یاب اطمینان میان آنها افزای
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 شکل 3: مدل مفهومي مدیریت پروژه های فراسازمانی    
بهطورکلي این مدل مفهومي بر پایه ی نکات زیر تشکیل گردید: 

بهمنظور  درگیــر  ســازمان های  سطح  در  و  کلگرا  .  افقي 
پتانسیل،    حداکثر  از  استفاده 

.  در نظر گرفتن فنآوري اطلاعات و زیرساخت مناسبي براي 
پروژه  از  بخشي  بهعنوان  فراســازمانی  پروژه هــای  مدیریت 

عمومي،      پیمانکار  توسط 
.   جایگزیني روابط قراردادي و سودجویانه با روابط بلندمدت و 

همراهانه و تــأکید بر برد  طرفین،     
بر  علاوه  پاییندست  روابط  در  همراهانه  روابط  از  .  استفاده 

بالادست،   
.  استفاده از تیــم نظارتــي براي مشخصسازي سریع مشکلات 

زنجیرههاي پروژه ساخت.     
و  فعالیتها  پیادهسازي  براي  اجرائــی  راه کار  چنــد   -9

ــکاري  ــازوکار هم ــازمانی )س ــای فراس فرآیندهاي پروژه ه

در پروژه هــاي فراســازماني(

10-1- راهبرد همراهي:
ميشــود.  تنظیم  بیروني  و  دروني  دسته  دو  در  راهبرد  این 
بخشهاي  همسوسازي  و  یکپارچگي  بهمنظور  دروني   راهبرد 
این  پیادهسازي   شد.  خواهد  تعریف  مشارکت  سازمان  داخلي 
راهبرد موجب ميشود تا بخشهایي که بهتــر اســت در آینده 
با  با یکدیگر همکاري نزدیک داشته  باشند، یکپارچه شوند و 
بر فرآیند  حذف محدودیتهاي فرهنگي و سازماني، متمرکز 
شــوند. تجربه نشان داده که در اغلب پروژههاي فراســازمانی 
همکاري بخشها از سازمانهاي مختلف مشارکت با یکدیگر با  
مشکلات بسیاري روبروست. بهعنوان مثال در طول فاز طراحي، 

همکاري افراد ســازمان های طراحي و خرید بهدلیل جدابودن 
ساختارهاي سازماني با مشکلات بسیاري مواجه خواهد شد.      

از سوي دیگر راهبرد بیروني با هدف یکپارچگي و همسوسازي 
بخشهاي سازماني با بخشهاي سازمان هاي خارج مشارکت 
شکل ميگیرد. این راهبرد براي روابط بالادست و میان بخش 
ــأمینکنندگان اصلي و  طراحي و خرید با بخشهاي سازمان ت
پروژه  مدیریت  و  میانبخش خرید  و  پاییندست  روابط  براي 
ــأمینکنندگان و پیمانکاران جزئي،  با  بخشهاي سازمانهاي ت
تنظیم می شــود. اجراي این راهبرد در  برقراري روابط همراهانه 

نقش حیاتي بازي ميکند.    
 10-2- تشکیل سازمان مشارکت    

بهطور  عمومي  پیمانکار  مشارکت،  تشکیل  با  مرحله  این  در 
مشارکت  عامل   هیئــت  آن پس  از  و  رسمي شکل ميگیرد 
گرفت.  خواهد  عهده  بر  را  پروژه  تصمیمگیري  مسئولیتهاي 
این مشارکت ميتواند گونههاي  مختلفي داشته باشد که، در 

است:]11[   پرداخته شده  آنها  از  برخي  به  اجمال  به  زیر 
.  مشارکت مدني یا همکاري غیر ثبتي1 :     

در  ســازمان  چند  یا  دو  توسط  مشترک  مسئولیت  پذیرش 
یک موضوع مشخص، بهنحويکه طرفهـاي  شرکتکننده در 
مشارکت، مخاطرات احتمالي، منافع مورد انتظار و فعالیت مورد 
این اشتراک ميتواند شامل  بـه اشـتراک  ميگذارند.  را  نظـر 
تأمیــن مشترک امکانات، دانش فني و منابع مالي لازم باشد.  
با  و  است  پروژه خاص  به یک  معمولًا محدود  این مشارکت، 
ــن  دامنه ی خدمات  هدف کاهش ریسک و افزایش قدرت تأمی
ایجـاد  ایجاد ميشود. همچنین به معنـاي  نیاز کارفرما  مورد 
1. Joint Venture
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یـک سازمان بـا مـدیریت مشترک نیست و مدیریت ميتواند، 
توسط یکي از ســازمان ها انجام شود.     

.  کنسرسیوم یا مشارکت حقوقي، همکاري رسمي، همکاري 
     : ثبتي1 

دو  توسط  که  است  مستقلي  حقوقي  موجودیت  مفهوم،  این 
آن،  ایجاد  از   هـدف  و  ميرسـد  ثبت  به  ســازمان  چند  یا 
معرفي سازمان مشترک براي اجراي یک پروژه مشخص است. 
ایجـادشـده داراي  ماهیت حقوقي مستقل است و  مـشارکت 
از نظر کارفرمایان قابلیت اتکاي بیشتري دارد. با وجود نتایج 
کمتري  انعطافپذیري  از  مدني،  مشارکت  مشابه  کـارکردي  
برخوردار اســت.  کنسرســیوم تحقیقاتــي نوعــي بســتر و 
ــات و  ــي از امکان ــیج همگان ــراي بس ــد ب ــازماندهي جدی س
ــي  ــي تحقیقات ــازمان هاي صنعت ــي از س ــروه بزرگ ــا گ نیروه
و آموزشــي در جهــت توســعه تکنولوژي هــاي پیچیــده 
به شــمار مــي رود. در واقــع توســط آن هــا بخشــي از هزینــه ی 
ــه  ــاخت ها ب ــر س ــاد زی ــور و ایج ــادي کش ــعه ی اقتص توس

ــود.    ــته مي ش ــع گذاش ــده ی صنای عه
.  ادغام2 :     

 این حالت، ادغام کامل دو یا چند ســازمان و ایجاد یک شرکت 
کاملًا جدید است که، معمـولًا بـا خریـد  کامل و تصاحب یک 
یـا درآمیخـتن دو  بزرگتر و  شرکت کوچکتر توسط شرکت 
ســازمان هـمانـدازه،  بدون وجود مرز روشن میان خریدار و 
افزایش  موجب  همکاري  نوع  این  ميگیرد.   شکل  فروشنده 
امکان کنترل ســازمان و ایجاد انحصار در بخشهاي خاصي از 
بازار مي شود. انواع ادغام عبارتند از: ادغام ناهمگون، مانند ادغام 
یک ســازمان پیمانکاري با یک ســازمان متخصص  در زمینه 
تدارکات براي شرکت در یک مناقصه، ادغام عمـودي کـه بـه 
ــازمان های کوچکتر  ــازمان  بزرگتر توسط س معنـاي خریـد س
و یا بر عکس اســت و سـرانجام، ادغـام همگـون، ماننـد ادغـام  

ــازمانها با زمینهکاري مشابه.            س
.  توافق راهبردي3 :     

مشارکت دو یا چند ســازمان است که به موجب آن، هر یک 
اساسي  الزامات  تأمیــن   در  را  از طرفهـا، سـهم مشخـصي 
مورد نظر، به عهده ميگیرد و براي اینمنظور، منابع و مالکیت 
و  توافق  مشارکت،  نوع  این  در  اشتراک مي گذارد.  به  را  خود 
تصمیم براي همکاري در سطح راهبردي گرفته ميشود.  این 
توافق با هدف تسلط بر بازارهاي آتي یا گسترش بازار فعلي، با 

تبدیل رقابت به همکاري شکل مـيگیرد و ممکن است موجب 
از تشکیل مشارکت، در  بازار شود.  پس  از  انحصار در بخشي 
نهایت برنامهاي براي میزان تقسیم ریسک میان اعضا تنظیم 

می شــود.    
10-3- تشکیل سازمان پشتیبانيکننده از مشارکتها

نیاز  از سازمانهاي مورد  انجامشده  از طراحيهاي  با استفاده 
همچنین  و  پاییندست  و  بالادست  روابط  از  پشتیباني  براي 
جذب مهارتهاي مورد نیاز، نهایتاً سازمان پشتیبانيکننده از 
مشارکتها شکل خواهد  گرفت. این سازمان بهتر اســت داراي 

باشد:     خصوصیات زیر 
.   وجود اهداف متمرکز مبني بر چیدمان استراتژیک، افزایش 

درآمد و سود.     
.  پشتیباني و تخصیص بودجه مشترک توسط اعضا. 

هدایت  بهمنظور  ارشد  مدیران  توسط  کمیتهاي  .   تشکیل 
سازمان.     

.   تعریف روابط با در نظر گرفتن منفعت تمامي شریکان.     
.   تشکیل قراردادهایي با خصوصیت توزیع هزینه و پاداش، با 

توجه به معیارهاي تعیین شده.      
.   توزیع متوازن فنآوري.     

نکته ی مهم، زمان تشکیل این سازمان است. زیرا همان طور که 
ــازمانی شریکان زیادي وجود  ــای فراس واضح است در پروژه ه
دارند و تشکیل مشارکت با آنها به یکباره انجام نخواهد شد. 
از این رو، این سازمان با گذشت زمان و تشکیل مشارکتهاي 

جدید، عضوهاي جدیدي پیدا کرده، گسترش مي یابد.]11[
10-4- مشارکت در ریسک 

این فرآیند نحوه تقسیم پاداش و هزینه؛ و میزان مسئولیت هر 
ناخوشایند،  یا  و  مطلوب   رخدادهاي  وقوع  بههنگام  را  شریک 
مشخص ميسازد. با توافق شریکان خارجي سازمان مشارکت 
و  دوم  دست  پیمانکاران  اصلي،   تأمیــنکنندگان  یعني 
ریسک  در  مشارکت  نحوه ی  اولیه،  مواد  تأمیــنکنندگان 
بهصورت رسمي تنظیم  خواهد شد. براي اینمنظور با برگزاري 
جلسات حضوري و غیرحضوري هر یک از اعضا، نظریات خود را  
ابراز مينمایند و در نهایت چارچوب تخصیص ریسک مناسبي 
براي هر یک از رابطهها مشخص ميشود.  استفاده از تشویقها 
و تقسیم منافع حاصله ميتواند در بالابردن انگیزه و روحیه ی 

باشد.]11,14[          مناسب  شریکان   خارجي  همکاري 
10-5- تشکیل تیم نظارتي  

1. Consortium
2. Merger
3. Strategic Alliance



نی
زما

سا
فرا

ی 
ه ها

روژ
ت پ

یری
مد

ی 
 برا

لی
مد

45

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

94
ن 

ستا
 تاب

- 1
ی 6

یاپ
- پ

 2
ره 

شما
م- 

نج
ل پ

سا

ــک  ــا کم ــکل از افراد خبره و با تجربه ب ــي متش ــم نظارت تی
ابزارهــای بــروز شــامل پرسشــنامه و مصاحبــه هــای تخصصی 
ــای دوره ای، با هدف آشکارسازي گلوگاههای  ــا بازدید ه و گاه
ــرد.  ــدی  و مناطقي که پتانسیل بهبود دارند، شکل مي گی کلی
ــن تیــم را بهصورت  بارکــر1 بهطور خلاصه مراحل تشــکیل ای

زیر بیان ميکند:    
.  شناسایي و مستندسازي فعالیتهاي شریکان در تعامــل و 

نحوه ی تبادل با سایر  حلقهها،
.   آشکارسازي نقاطي که پتانسیل بهبود دارند در: 

.  فرآیندهاي داخل هر سازمان،
.  سطح تعامل و تبادلات. 

.  مشخصسازي موقعیتهاي موجود براي استفاده از قطعات 
استاندارد توسط فرآیندهاي استاندارد شده ،

پیشنهادات  و  سریع،  و  نوآورانه  راهحلهاي  نمودن  .  حاصل 
آینده.   مدت  بلند  تغییرات  براي 

در ایــن مرحلــه مــی بایســت تمامــی ســازمانها از محرمانــه 
بــودن ایــن اطلاعــات اطمینــان حاصــل نماینــد تــا بــا تیــم 

همــکاری هــای لازم را انجــام دهنــد. ]9,11[
ــت  ــن قرارداد جه ــای نوی ــری روش ه 10-6- به کارگی

اجراي پروژههاي فراســازمانی
  بهمنظور رفع مشکلات ذکرشده، کاهش زمان انجام طرحهاي 
انجام  نوین  مدلهاي  پروژهها  سریع  اجراي  و  فراســازمانی 
از ایـن مـدلهـا عبارتنـداز  پروژههاي شکل گرفتهاند. برخي 
مهندسي   ، JIT  ،همزمان مهندسي   ، پروژه2  سریع  انجـام  
مجدد3  و مشارکت4 . هر یک از ایـن  مدلها بهمنظور بهبود 
بخشي از ابعاد پروژهها ایجاد شده اند. در راسـتاي به کارگیــری 
ایـن مدلها، قراردادهاي جدیدي نیز براي اجراي پروژهها پدید 

مانند:            آمدند 
الف- قرارداد کلید در دست   5   

ادغام  هم  در  پیمانکار  و  مشاور  فعالیتهاي  روش  این   در 
ميشـوند و کارفرمـا کـه معمـولًا دولـت  است، حدود کلي کار 
را تعیین ميکند و سپس از طریق مناقصه و یا سایر اشکال 
مجاز، پیمانکـار واجد شرایط را تعیین مينماید تا طرح را به 
از  نمـيکنـد. پس  مـسائل  سایر  وارد  را  و خود  رساند  انجام 
را  آن  استانداردها،  با  مطابقت  نظر  از  اطمینان  و  طرح  اتمام 

ميگیرد.         تحویل 
       EPC 6 ب- قرارداد

 در این روش، یک شرکت یا کنسرسیوم، رأساً مسئولیت اجرا و 
هماهنگي مهندسي، تدارکات کـالا  و عملیات ســاخت و تولیــد 
را عهده دار می شــود و کارفرما نظارت عالیه بر کار پیمانکار 
بـا  مشکلات  مقابلـه  راه کارهــای  از  یکي  بنابرایــن  ميکند.  
پروژه هــای فراســازمانی اسـتفاده از قراردادهاي  EPC  اســت.          

ج- قرارداد انجام پروژه از طریق اعطاي حق مالکیت 
مورد  مالي  تأمیــن  قبال  در  مسئولیتي  هیچ  روش  این  در 
بر  علاوه  پیمانکار  یا  طـرح   مجري  بلکه  ندارد،  پــروژه  نیاز 
مـالي مـورد  منابع  تأمیــن  به  اجرایي موظف  مسئولیتهاي 
نیـاز چـه از طریـق  مکانیزمهاي اعتباري سیستم بانکي و یا 

اســت.  مـالي خـود  منـابع 
انـواع مختلـف ایـن روش  عبارتند از:    

 B.O.O.T       7  ج - 1 - قرارداد
براي مدت  را  آن  اجراي طرح  از  پیمانکار پس  این روش   در 
فروش  طریق  از  و  ميدارد  نگـاه   خـود  مالکیت  در  معیني 
پیش  از  قیمت  اساس  بر  خدمات  یا  و  تولیدي  محصولات 
تعیین شده توسط دولت، علاوه بر بازگشت سرمایه و پرداخت 
اصل و فرع وام دریافتي از سیـستم  بانکي، سودي را نیز براي 

ميگیرد.        نظر  در  خود 
      B.O.O  8  ج - 2 -  قرارداد

 در این روش نیز پیمانکار پس از اجراي طرح آن را در مالکیت 
خود قرار ميدهد، ولي بر خلاف مورد قبل هیچ تعهدي در قبال 
همیشه  بـراي   مـيتوانـد  و  نـدارد  دولـت  به  پروژه  واگذاري 
طرح اجراشده را در مالکیت خود داشته باشـد و یـا درصـورت 
تمایـل آن را بـه  بخش خصوصي واگذار نماید و منافع حاصل 

از اجراي طرح را بهدست آورد.       
      B.O.T  9 ج - 3 -  قرارداد

ــن   در این روش منابع مالي از طرف کارفرما یعني دولت، تأمی
قرار  بهرهبرداري  و  اجرا  مورد  را   طـرح  پیمانکـار  و  ميشود 
بـا   و  نـدارد  آن  بـه  نـسبت  مالکیتي  هیچگونه  ولي  ميدهد 
توانـایي  از  پیمانکار  به  بهرهبرداري  مسئولیتهاي  تعمیم 
شـرکت مجـري طـرح بـهنحـو  مطلوبتري استفاده ميشود.       

10-7-  مدیریــت زنجیــره ی تأمیــن10 بهعنوان راه حلي براي 
ــازمانی ــای فراس مقابله با مشکلات پروژه ه

معمــولاً از مدیریت زنجیره تأمیــن بهصورت مدیریت راهبردي 
و مــؤثر جریان اطلاعات، فعالیتها، فرآیندها، شامل شبکههاي 
مختلفي از  سازمانها و رابطهها )بالادست و پایین دست( براي 

1. Barker
2. Fast track
3. Business Process Re-engineering
4. Partnering
5. Turn Key

6. Engineer-procure- construct
7. Build, Own, Operate, Transfer
8. Build, Own, Operate
9. Build, Operate, Transfer
10. SCM
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تولید کالا و خدمات با کیفیت بالا توسط ســازمان و  تحویل آن 
به مشتري و یا کارفرما یاد ميشود.    

ــازمانی کارفرمایان عموماً با بازاري رقابتي  ــای فراس در پروژه ه
و مملو از تأمیــنکنندگان سودجو، مواجه ميگردند. در نتیجه 
اول  لایه ی  پیمانکاران  سوي  از  موقعیتطلبانه  رفتار  به  امید 
خواهند داشــت. از سوي دیگر،  ســازمان های اصلــی وظیفه ی 
بر عهده  را  تأمیــن  زنجیره ی  اعضاي  یکپارچهسازي  سنگین 
خواهند داشت.  براي اینمنظور بهتــر اســت از طرفي تلاش 
کنند تا همواره حجم کاري مشخصي در اختیار داشته باشند 
و  با سود حاصل از آن، بتوانند بقاي ســازمان خود را در دراز 
و  تــأمین کنندگان  حین،  همین  در  و  نمایند  تضمین  مدت 
پیمانکاران جزئي که هر یک براي موفقیت و بقاي خود تلاش 
ميکنند را مدیریت و کنترل  نمایند. در نتیجه این رفتارهاي 
سودجویانه و فرصتطلبانه، وجود پارگي و تکهتکهشدن فرآیند 
این  در  سودآوري  و  سرمایهگذاري  پایین  سطح  همچنین  و  

بود.]2,8,5[       اجتنابناپذیر خواهد  بازارها 
اطلاعات آماري و شــواهد حاکي از آن هستند که پتانسیل 
پروژه هــای  تأمیــن  زنجیره ی  در  بهبود  ایجاد  براي  زیادي 
دفاعــی وجود دارد. ایــن صنایــع آکنده از تقاضاي محصول بر 
پایه ی پروژه، عدم قطعیت در شرایط تولید  بــوده و مهمتر از 
همه باید گستره وسیعي از مهارتهاي تخصصي متفاوت را در 
بخشهاي  مختلف جغرافیایي و در محیط موقتي پروژه گرد هم 
آورد تا پروژه به اتمام رسد. علاوه بر این طي ســنوات گذشته، 
ازدیاد در به کارگیــری پیمانکاران جزئي موجب تکهتکهشدن 
فرآیند تولید گشته و شرایط را  پیچیدهتر نموده است. با توجه 
به تحقیقــات و تعداد ســازمان های تخصصي، افزایش عملکرد 
ایجاد  و  تأمیــنکننده  با  بیشتر  یکپارچگي  طریق  از  پروژه 
هماهنگي و همترازي در فرآیندها، مشکلات بسیاري پیشرو  

ــواهد داشت.]2,5[ خ
ایــگان1  در گزارش خــود استفاده از روشهاي موفق بخش 
تولید  یکپارچه  تیمهاي   از  استفاده  مشارکت،  مانند  تولیدي 
براي رسیدن  تــأثیرات بهبود در عملکرد را  و بررسي مداوم 
وجود  با  دانست.  مناسب  انتظار،   مورد  عملکردي  اهداف  به 
ــد، استفاده از روابط  تکهتکهبودن ساختار بخش ساخت و تولی
طولانيتر مانند گونه هایي که در بخش تولید مشاهده ميشود، 
پیمانکار جزئي  با یک  براي همکاري  پیمانکاران  یعني تلاش 
در  پروژههاي مختلف، امکانپذیر است.  این روشها منجــر بــه 

کیفیت،  افزایش  هزینه،  کاهش  لحاظ   از  توجهي  قابل  بهبود 
مالي،  گردش  سود،  بهره وري،  روابط،  کارو  محیط  بهبــود 
موفقیتها،  این  شــدند.  آینده  کار  حجم   براي  برنامهریزي 
الگویي از بهترین روش را به خصوص در یکپارچگي  فعالیتهاي 
بالادست یعني مشارکت میان پیمانکاران اصلي و کارفرمایان 

نمود.]18,14[ حاصل 
بهطورکلي محققین بر این باورند که مدیریت یکپارچه زنجیره 
تأمیــن ميتواند یکی از بهترین راه حل براي مقابله با مشکلات 
به کارگیــری  همچنیــن  باشــد.  فراســازمانی  پروژه هــای 
ــر  ــی مؤث ــک در حــل مشــکلات خیل ــاب و چاب ــای ن تفکره
هســتند. تفکر ناب اصولًا در حجم هاي کاري بالا، با تغییرات 
اندک و محیط قابل پیش  بیني مناسب عمل مي کند. در حالي 
که تفکر چابک در محیط هایي با شرایط تقاضاي متغیر و غیر 
مشتري،  پویاي  خواستههاي  تأثیر  تحت  و  پیش بیني  قابل 

بود.]13,5[    خواهد  مناسب 
وانــگ و کانجــي2  بر این باورند که در صورت به کارگیــری 
مفاهیمي   به همراه  فراســازمانی  پروژه هــای  از  SCM  در 
بسیاري  ميتوان  فراگیر،  کیفیت  مدیریت  و  مشارکت  چون 
از مشکلات این پروژه هــا را مرتفع ساخت. در این تحقیقات 
تأکید بیشتر بر روي مفاهیم مشارکت در پروژه صورت گرفته 
  ،Wong and است و از سوي دیگر در تحقیق مشابهي توسط
 Fung توجه خاصي به استفاده از مدیریت کیفیت فراگیر شده  

است. در این تحقیق نتیجه گرفته شده است که  SCM  بهتــر 
اســت بهعنوان بخشي از اهداف کیفیت  فراگیر بنگاه پیمانکار 
عمومي مورد استفاده قرار گیرد. در ادامه پیشنهاد شده است تا 
هنگام مدیریت  زنجیره تأمیــن براي رسیدن به کیفیت فراگیر، 
توسعه  به   پروژه  از  بخشي  بهعنوان  بایــد  عمومي  پیمانکار 
زیرساخت پشتیباني کننده از  SCM  بپردازد و سامانه ارتباطي 

مؤثري براي مدیریت کاراي روابط،  بــه کار گیرد.]8,17[                         
ــت  ــرای مدیری ــد ب ــا و ابزارهاي کلیدي مدیریتي مفی 10- نگرش ه

ــازمانی  ــای فراس پروژه ه

 بهطورکلي مدیریت پروژه هــای فراســازمانی بایــد بــا حفظ 
چابکي سازمان هــا، حـذف زمـان هـاي اضـافي و فعالیـت هایي 
و  طـولاني  زنجیره هاي  کنترل  نمي کنند،  تولید  ارزش  که 
تـأمینکننـدگان و مـشتریان و  سرمایه گذاري در  از  جهـاني 
راه حـل  توسعه  هدف  با  اطلاعات،  فن آوري  روبهرشد  صنعت 
همــراه  مشتري  مشکلات  نمودن  بـر طـرف   بـراي  مناسـبي 
1. Egan
2. Wong and Kanji
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ــد. این امر عموماً، نیازمند طراحي و سازماندهي فعالیتها  باش
و  گروهبندي  پایه  بر  نگرشهایي  از  استفاده  سازمانهـا،  و 
همکاريهاي نزدیکتر خواهـد  بود. ازاین رو ميتوان نگرش هاي 
مهم مدیریتي که بــرای مدیریــت طرح هــای فراســازمانی 

مفیــد هســتند، بـه  صورت زیر معرفي نمود:         
11-1- برون سپاري1          

یکي از روش هایي به کمک آن سازمان ها، هزینه هاي خود را 
کـاهش مـي دهنـد در حـالي کـه کیفیـت  خدمات خود را بالا 
متخصصین  به  تجاري  عملگرهاي  از  برخي  سپردن  مي برند، 
خارجسازي  معمول،  حالت هاي  از   یکي  است.  سازمان  خارج 
سـازمان  اصـلي  کـار  بـه  مربوط  که  است  عملگرهایي 
نمـيباشـند، ماننـد  پرسنل، تحقیق و توسعه حقوقي، حمل و 
نقل و  IT. ،  با این وجود ميتوان از این روش در مـورد تـدارک 

نمود.          استفاده  نیز  و  لجستیک 
   outsourcing  سمت به  روبهرشدي  روند  نود  دهه ی  در 
بهعنوان ابزاري براي بقاء در رقابت شدید آن زمان پدید آمد. از 
این رو بستن قرارداد بهمنظور تأمیــن خدمات، انجام عملیات 
و فعالیتهایي که  در گذشته همگي توسط یک ســازمان انجام 
ميگرفت، با هدف کاهش هزینهها رواج پیدا کرد. توجیه تأمین  
منابع از خارج سازمان، سودي است که سازمان مربوطه بهدلیل 
بدست  دارد،  تبحــر   آن  انجام  در  که  فعالیت هایي  بر  تمرکز 
ميآورد. ارجاع کار به خرده پیمانکاران مختلف که هر یک در 
زمینه ی به خصوصــی مهارت دارند،  بخشهاي کاري پروژه ی 
فراســازمانی را خارج از افق فعالیتهاي یک ســازمان خاص 
تعریف ميکند. بنابرایــن مدیریت سیستماتیک فرآیندهــای 
ــازمانی با هدف بهسازي خدمات  ــای فراس ــا طرح ه ــط ب مرتب
ارائهشده به کارفرما، با تغییر ساختار این صنعت از ضروریات 

ــی اســت.           ــازمانی دفاع ــای فراس پروژه ه
11-2- برنامهریزي همراهانه 

تولیدکنندگان  است که  تجاري  فرآیند  برنامهریزي همراهانه، 
تـأمینکنندگانـشان  مرتبط ميسازد.  بـه  را  اصلي تجهیـزات 
تأمیــنکنندگان با دسترسي به اطلاعات بهنگام تولیدکننده، 
آن  به  نیاز  لحظه  در  و  نظـارت  ميکنند  را  آنهـا  احتیاجات 
پاسخ ميدهند. در این سیستم، تولیدکننده انبار فیزیکـي را 

است.     نموده  اطلاعـات جایگزین  بـا 
11-3-  ابزارها 

ابزارها و رویکردهــاي مورد نیاز براي مدیریت بهتر پروژه هــای 

فراســازمانی، حول موارد زیر ساخته ميشوند: 
.  تمرکز بر خواست مشتري در تمامي مراحل،   

.   استفاده از تولید انعطافپذیر ،   
.  حمل و نقل مطمئن و ارزانتر ،   

   ،   ICT استفاده بهینه از  .
.  ارتباطات گستردهتر ،   

.  توانایي بالاتر در پردازش اطلاعات ،   
. جریان اطلاعات در تمامي سازمان ها و اجزاي درگیر،   
.  سیستمهاي پشتیباني تصمیمگیري به کمک رایانه ،   

کمک  به  مثال  بهعنوان  مالي،  حسابداري  در  .  پیشرفت 
هزینهیابي بر اساس فعالیت هــا، تبادلات مالي مورد نیاز براي 

درک و طراحي بایــد به طــور دقیــق مشخص شــود،      
اجــرای طرح هــای  از  مرحله  در هر  .  اندازهگیري عملکرد 

ــازمانی ،    فراس
. زمان کاستهشده،     

. هزینه کاستهشده،     
.  استفاده از مفاهیم پیـشرفته مـدیریتي کـه کـار گروهـي و 

ارتباطـات بهتـر را تـشویق مـي کنـد  .   
.  ایجاد تیم هاي ضربدري، بهمنظور افزایش عملکرد     

. توجه به پویایي سازمان.
ــارکت: مشارکت هنوز  ــد مش ــای جدی ــری روش ه . به کارگی
ــازمانی به درستي درک  ــای فراس در بخش عمده اي از پروژه ه
نشده است و  نمي توان از آن بهعنوان یک مفهوم منسجم مانند 
سایر مفاهیم نام برد. در حالي که استفاده از  مشارکت توسط 
کارفرمایان آگاه و در مورد پروژه هاي تکراري مؤثر واقع شده 
پروژههاي تکي،  و  تأثیر آن در مورد  کارفرمایان موقت  است، 
ــر است. در مشارکتهاي کنوني نیز  ــر و محدودت بسیار مفیدت
تأکید بر همکاري  میان اعضاي بالادست یعني، کارفرما، مشاور 
مانند  پاییندست  اعضاي  کمتر  دخالت  و  اصلي؛  پیمانکار  و 
متخصصین و پیمانکاران جزء اســت.  بهطورکلي هنوز موانع 
بسیاري مانند: کمبود هدف مشترک و شفافیت، اهداف مخفي 
و رفتار سودجویانه،  بر سر راه مشارکت قرار دارد. فرهنگ آن 
بهصورت گسترده ایجاد نشده است و روابط متضاد و متقابل،  
به  بسیار  مشارکتها  شکست  و  غیرقابلانعطاف  قراردادهاي 

چشم ميخورد.        
11- مطالعه موردي

ــه  ــه ارائ ــن زمین ــوردي در ای ــه م ــمت 4 مطالع ــن قس در ای
1. Outsourcing
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مي شــود:
الف- صنایع هوافضاي آمریکا

. تشــکیل کنسرســیوم گســترده در ســال 1993 بــا حضــور 
نیــروي هوائــي )مشــتري(، صنایــع دفاعــي )ســازنده( و 

دانشــگاه MIT )مجــري و تســهیل گر(،
ــان  ــه جری ــي ب ــا، سرعت بخش ــش هزینه ه ــدف کاه ــا ه . ب

کارهــا و بهبــود کیفیــت،
ــر  ــز ب ــدي، تمرک ــاي کلی ــي فراینده ــا روش بازمهندس . ب
بهســازي اساســي بــراي کاهــش هزینه هــا، ایجــاد شــبکه از 

ــازمان،  ــراف س ــکاران در اط پیمان
. ســاختار آن متشــکل از گروه هــاي تخصصــي جهــت یافتــن 
ــاي  ــول، روش ه ــعه محص ــي، توس ــر ارتباط ــیوه هاي بهت ش
عملیاتــي کاراتــر، روش هــاي بهینــه تســت، روش هــاي 
ــي  ــي – تیم ــاي تلفیق ــري گروه ه ــي و یکس ــات فضائ عملی
الگــوي جامــع همــکاري و شــیوه هاي  بــراي طراحــي 
فراهم نمــودن  و  مطالعــات  کاربردي نمــودن  و  ارتباطــي 
دانــش پایــه ی تخصصــي و تبدیــل بــه یــک نگــرش کلان و 

ــل کار، ــتم کام سیس
ــیوم هاي  ــرد کنسرس ــا رویک ــرق ب ــگاه ب ــیس پژوهش . تأس
تحقیقاتــي جهــت مقابلــه بــا تهدیدهــاي ژاپــن در بازارهــاي 
ــوان  ــا به عن ــه هادي ه ــاخت نیم ــزات س ــي در تجهی جهان
مؤسســات  پیچیــده ی  شــبکه ی  راهبردهــاي  از  یکــي 

ــي تحقیقات
. قانونمند کردن تحقیقات مشارکتي،

. همکاري و انجام تحقیقات مورد نیاز،
ــه  ــي و مطالع ــه تحقیقات ــب یاران ــکا: تصوی ــاع امری وزارت دف
ــب،  ــلیحاتي مناس ــاي تس ــنهاد ایده ه ــت پیش ــه جه محرمان
صنعــت 4/3 و مراکــز تحقیقاتــي پیمانــکار و آزمایشــگاه هاي 
ــه  ــروژه مشــترک ب ــت پ ــات دفاعــي، هدای ــي 4/1 تحقیق مل
یکــي از نیروهــا واگــذار مي شــود و آن نیــرو مســئول رســمي 

ــود.  ــروژه مي ش پ
. یارانه تحقیقاتي وزارت دفاع در جنبه هاي نظامي،

ــایر  ــراي س ــروژه ب ــنهاد پ ــه و پیش ــت مناقص ــه جه . یاران
، شــرکت ها

ب- ژاپن: 
تشــکیل کنسرســیوم هاي تحقیقاتــي در زمینــه ی نیمــه 
هادي هــا جهــت تقســیم دانــش مکمــل1 در بیــن اعضــا هــر 

کنسرســیوم جهــت به کارگیــري تکنولوژي هــاي گوناگــون و 
تولیــد محصــولات متنــوع،

ج- پروژه هوافضاي مشترک دولت هاي اروپا
تشــکیل کنسرســیوم هاي تحقیقاتــي به دلایــل تدافعــي 
جهــت تقویــت خــود در برابــر رقبــاي آمریــکا و ژاپــن. بیشــتر 
پروژه هــاي دفاعــي بــر اســاس رویکــرد ســرمایه گذاري 

ــوده اســت. مشــترک ب
به دلیــل هزینــه بــالا فعالیت هــاي تحقیقاتــي و تولیــد 
دفاعــي در حــوزه هوافضــا و الکترونیــک بــوده، ســهم مخــارج 
ــه  ــروژه نســبت ب ــي هزینــه کلــي پ هــر شــریک کاهــش ول
حالــت تنهائــي افزایــش مي یابــد، افزایــش زمــان اجــرا ولــي 
یادگیــري متقابــل در پروژه هــاي مشــترک زیــاد، نقــش هــر 

شــریک متناســب بــا شایســتگي آن،
هوافضــا  بخــش  ســه  در  مشــترک  ســرمایه گذاري  د- 
)هواپیمــا، موتــور و موشــک( بــا شــرکت هاي خارجــي:

ســازماندهي ایــن ســرمایه گذاري کار آســاني نیســت هرچنــد 
ــت  ــاي آن در دس ــم قرارداده ــراي تنظی ــدي ب ــوي واح الگ
ــترک  ــه مش ــک مؤلف ــارکت ها ی ــی مش ــا تمام ــت ام نیس
ــراردادي، ســهامي و  ــازگاري شــرکا اســت )ق ــد و آن س دارن
ــن  ــد بی ــد پیون ــول جدی ــر محص ــي ه ــواره در طراح ...( هم
تحقیــق و تولیــد محکــم و مســتمر اســت لــذا تولیدکننــده ی 
ــد تحقیــق و توســعه مشــارکت دارد.    ــلًا در فراین ــي کام نهائ

نتیجه گیری: 

ایجاد  و  تأمیــن  زنجیره ی  مدیریت  از  استفاده  بنابرایــن 
از  یکــی  بهعنوان  فراســازمانی  درپروژه هــای  یکپارچگي 
مهمترین  راه کارهــا براي مقابله با ساختار موقتي و قراردادي 
آن معرفي گردیده است. بســیاري از مؤلفین  از گونههاي نوین 
حرکت  براي  آغازي  بهعنوان     EPC قرارداد جمله  از  قرارداد 
ــازمانی و یکپارچگي روابط  ــای فراس به سوي مدیریت  پروژه ه
بالادست در این پروژه هــا نام بردند. اما همان طور که ذکر شد،  
ــازمان  ــازمانی میان س ــای فراس برقراري مشارکت در پروژه ه
پیمانکار عمومي و ســازمان های پاییندست یعني  پیمانکاران و 
تأمیــنکنندگان دست دوم همچنان با مشکلات بسیاري روبرو 
است و بهمنظور افزایش بهره وري استفاده از روابط همراهانــه 
پروژه هــای  مدیریت  ضروریات  از  پاییندست  رابطههاي  در 
فراســازمانی بهشمار ميآید. در ادامه پیشنهاد شده است کــه 
پیمانکار عمومي بهتر اســت بهعنوان بخشي از پروژه به توسعه 
1. Complementary knowledge
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زیرساخت پشتیبانيکننده از  .طرح هــای فراســازمانی بپردازد و سامانه ارتباطي مؤثري براي مدیریت کاراي روابط، بــه کار گیرد       
از اصول مانند مشارکت/ همکاري و  اکثر موارد برخي  از ضروریات است.  در  از فن آوري اطلاعات  اینمنظور  استفاده ی مؤثر  براي 

قراردادهاي تشویقي1 بهمنظور افزایش عملکرد پروژه مــورد نظــر اســت.             
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