
 ،پيامبر ) ع ( امام صادق
 : فرمودند ) ص ( اكرم

 هركه ندانسته عمل كند ، بيش
 از انچه درست كند خراب

مي كند



۲ 

 مديريت طرحهاي توسعه
 محمد سعيد جبل عاملي

 شهاب جنابی

۹۱ - ۹۲ ل دوم نيمسا



۳ 

 ويژگی های درس

n ارايه ديد کلان از دوره مديريت اجرايی 
n تنوع موضوعات قابل طرح 
n زمينه سازی برای دستيابی به زمينه های تحقيقاتی جديد 
n ارايه ساختاری نظام مند برای مديريت طرح های توسعه 
n فراهم سازی زمينه آشنايی با نظام ها و قوانين جاری در 

حوزه مديريت طرح ها



۴ 

n مباحث مقدماتی 
n تبيين مفهوم طرح توسعه 
n تعريف پروژه 
n مديريت در محيط پروژه و محيط غير پروژه 
n چرخه حيات پروژه 
n تشريح محدوده مباحث درس 

n پروژه های ساخت و ساير پروژه ها 

عنوان مباحث



۵ 

n تعريف پروژه 

n اهداف 

n منشور 

n محدوده 

n ذينفعان 

عنوان مباحث



۶ 

n مطالعات مرحله قبل از سرمايه گذاری 
n مطالعات اوليه 
n امکان سنجی مقدماتی 
n ترسيم دورنمای پروژه 

n امکان سنجی تفصيلی 
n تحليل ريسک 

عنوان مباحث



۷ 

n مطالعات مرحله سرمايه گذاری 
n برگزاری مناقصه انتخاب مشاور 

n طراحی مفهومی 

n مهندسی ارزش و تحليل ريسک 
n تعيين روش اجرا 
n برنامه مذاکره 

عنوان مباحث



۸ 

n مطالعات مرحله سرمايه گذاری 
n طراحی پايه 

n مهندسی ارزش و تحليل ريسک 
n طراحی جزييات 

n تعيين روش تامين مالی 
n مهندسی ارزش و تحليل ريسک 

عنوان مباحث



۹ 

n مطالعات مرحله سرمايه گذاری 
n برگزاری مناقصه انتخاب پيمانکار 

n تکميل مذاکرات و مديريت قرارداد 
n تحويل کارگاه 
n شروع عمليات اجرايی 
n تحويل پروژه 
n برنامه اموزش 

n برنامه راه اندازی اوليه 

n برنامه راه اندازی نهايی 

عنوان مباحث



۱۰ 

n مرحله بهره برداری 

n بهره برداری در کوتاهمدت 

n بهره برداری در بلند مدت 

عنوان مباحث



۱۱ 

 شيوه ارايه درس

n مباحث نظری : بخش اول 
n برگزاری پايان ترم 
n ۵۰ ارزيابی % 
n پروژه عملی و ارايه کلاسی : بخش دوم 

n ۵۰ ارزيابی % 
n تعدادی از جلسات کلاس در اين بخش بصورت کارگاهی خواهد بود 
n پروژه در قالب دستور العمل انجام می شود



۱۲ 

 مراجع

۱)Manual for the Preparation of Industrial 
Feasibility Studies 

By: United Nations Industrial Development 
Organization (UNIDO) 

۲)Evaluation Frameworks for Development 
Programes and Projects 
By: Reidar Dale (۱۹۹۸)



۱۳ 

 مراجع

۳) Project Mangement Body of Knowledge 
By: Prject Management Institute , 

PMI Standards Committee 
۴)Project Risk Management 
By: Chris Chapman & Stephen Ward(۲۰۰۳) 
۵)Managing Project for Success 
By: Albert Hamilton



۱۴ 

 مراجع

۶)Gower Handbook of Project Management 
By: S. Rodney Turner , Stephen J. Simister (۲۰۰۰) 
۷) Project Management A System Approach to : 
Planning , Scheduling and Controlling 
By: Harold  Kerzner (۱۹۸۹) 

۸)Project Management in Engineering Services 
and Development (۱۹۹۰) 
By: Ernest G. Frankel , Butterworths(۱۹۹۰)



۱۵ 

 بخش اول

مقدمات



۱۶ 

 پروژه تعريف
 پروژه عبارتست از مجموعـه اي از  فعاليت ها که براي

 دستيابي به هدف خاص با مقاطع آغاز و پايان
 مشخص، اهداف، محـدوده و بودجه مشخـص

 . انجـام مي گيرد
n پروژه مجموعه اي از تلاش ها، اقدامات و 

 منحصر به فرد فعاليتهـاي تکراري مرتبط به هم و
 جهت دستيابي به نتايج و اهداف مورد انتظار، در

 چارچوب برنامـه زماني و بودجه پيش بيني شده مي
. باشد



۱۷ 

 تعريف پروژه
 : يعـني

 پروژه ها شامل فعاليت هايي است که بايد در تاريخ هاي
 . معين، با هزينه هاي معين و کيفيت تعيين شده اجرا شود

 ويژگي مشترک پروژه ها
 پروژه ها يک دوره عمر معين دارند
 عمليات منحصر پروژه ها مجموعه اي از اقدامات و

 . است ) و بعضا پيچيده ( به فرد
. نتايج پروژه ها يکتا و منحصر به فرد است



 مقايسه سازمان پروژه محور و سازمان وظيفه اي

۱۸ 

 سازمان وظيفه اي سازمان پروژه محور مبنا ي مقايسه

 ساختار سازماني

Organizational 
structure 

 پروژه - واحد اصلي

 ، جديد ) Unique ( منحصر به فرد : پروژه

) Novel ( موقتي ، 

 مدير پروژه مدير اجرايي يک سازمان

 موقتي است

 فقدان يا ضعف ارتباطات رسمي بين

 پروژه ها

 دفتر، دپارتمان، بخش - احد اصلي و

 ، روتين، ) Repetitive ( تکراري : فعاليت

 ادامه دار

 در يک سلسله مراتب مدير دفتر به مدير

 ارشد و او نيز به مدير اجرايي گزارش مي

 . دهد

 همانطور که فعاليت ها با هم در ارتباط

 هستند همکاري بين دپارتمان ها به

سادگي صورت مي پذيرد



 مقايسه سازمان پروژه محور و سازمان وظيفه اي

۱۹ 

 سازمان وظيفه اي سازمان پروژه محور مبنا ي مقايسه

 نقطه نظر زماني
Viewpoint 
on time 

 زمان موجوديت
) Existence ( است 

 زمان محور

 تاريخ اتمام - موجوديت محدود
 پروژه از همان آغاز مشخص

 . است

 زمان طلاست

 محور ) Survival ( بقا

 آينده به عنوان موجوديتي بي
 پايان در نظر گرفته مي شود

 که زمان انتهايي براي آن پيش
بيني نشده است



 مقايسه سازمان پروژه محور و سازمان وظيفه اي

۲۰ 

 سازمان وظيفه اي سازمان پروژه محور مبنا ي مقايسه
 فرآيندها و
 کارکنان

Processes 
and people 

 انعطاف پذير، مرحله اي

 افراد از قسمت هاي مختلف
 سازمان مي آيند؛ تيم حول

 پروژه تشکيل مي گردد

 ثابت، پيوسته

 افراد در سمت هاي خود و با
وظايف خود باقي  مي مانند



 مقايسه سازمان پروژه محور و سازمان وظيفه اي

۲۱ 

 سازمان وظيفه اي سازمان پروژه محور مبنا ي مقايسه
 موقعيت

 جغرافيايي
Geographic 
al location 

 پروژه هاي در کنار هم و پروژه
 هاي داراي پراکندگي

 جغرافيايي

دفاتر در کنار هم



۲۲ 

 تعريف پروژه

 محيط غير پروژه

 تکرار پذيري
 تداوم

 تغييرات تدريجي
 اهداف متعادل
 تعادل و سکون

 منابع پايدار
 پايداري
 کارايي
 قوانين
 تجربه

 محيط پروژه

 يکتا
 محدود
 ) يکباره ( تغييرات دفعي

 اهداف نا متعادل
 عدم تعادل و سکون

 منابع متغير
 انعطاف پذيري

 تاثير
 اهداف

عدم قطعيت و ريسک



۲۳ 

 تفاوت محصول، تسهيلات و پروژه

 پروژه         تسهيلات          محصول

 پروژه ها با هدف تحويل، ساخت، نگهداري و يا •
 بازسازي تسهيلات از سوي سازمان ها اجرا مي شود تا

. در نهايت دسترسي به محصول را امکان پذير سازد



۲۴ 

 مراحل پروژه
n هر يک از مراحل پروژه با شروع يا خاتمه يک يا 

 چند فعاليـت اصلـي يا زير پروژه قابل شناسـايي
 است، به گونـه اي که شروع و ختـم هر مرحلـه

 . کاملا مشخص است
n ايـن مراحـل با يک توالي منطقـي به هم مربـوط مي 

 شوند به گونـه اي که برآيند کلـي ايـن فرآينـد
. اجراي کامل پروژه است



۲۵ 

 مراحل پروژه
n ،بسته به شرايط، مشخصه ها و روش هاي اجرايـــي 

 لازم است در پايان هر مرحله، کار ارزيابي عملکرد
 . انجام شود

n اين ارزيابي به منظور حصول اطمينان از دستــرسي 
 بـــه اهداف اوليه و نيز رفع ابهامات و اشکالات و

 همچنيــن اصلاحات مورد نياز در مراحل و سير
. تکاملي پروژه است



۲۶ 

 چرخه حيات

n مراحل اصلي و قدم هاي لازم براي اجراي 
 . پروژه چرخه حيات نام دارد

n چرخه حيات تعيين کننده فعاليت هاي اصلي 
. پروژه از ابتدا تا انتها مي باشد



۲۷ 

 چرخه حيات

n توالي انجام فعاليت ها در چرخه حيات منعکس 
 . مي شود

n در چرخه حيات پروژه لازم است مشخصات 
 فعاليتهاي اصلي و فرعي در هر مرحله و نيز
 امکانات و منابع مورد نياز براي تحقق آنها

. برآورد و تعريف گردد



۲۸ 

 : گام هاي چرخه حيات پروژه
 گذاري مرحله ي پيش از سرمايه - ۱ گام
 ) مفاهيم، شناخت و بررسي هاي اوليه (

 دراين گام امکان پذيري طرح بررسي مي شود و نسبت
 همچنين . به پروژه شناخت لازم صورت مي گيرد

 کليات و اهداف و محدوديت ها براي شروع گام بعدي
. دنبال مي شود



۲۹ 

 : گام هاي چرخه حيات پروژه

 گذاري مرحله ي سرمايه - ۲ گام
n تعريف و طراحي اوليه 

 در اين گام با توجه به خــط مشي هاي ارائــه شـده در مطالعات امکان پذيري، طراحي
 . کليات طرح صورت مي گيرد

n طراحي تفصيلي ( طراحي جزئيات ( 
 . در اين گام بر مبناي طرح اوليه، طراحي جزئيات يا طرح تفصيلي تهيه مي شود

n قراردادها و مذاكرات 
n ساخت، نصب و اجرا 

 ، فعـاليت ) خريد ( بر اساس مبناي طراحي و تصــميم هاي کلي در مورد ساخـت يا اجــرا
 . هاي مربوط به خريد و انتخاب پيمــانکار و نظارت بر ساخـت و اجــرا انجام مي شود

n مرحله آموزش 
n اندازي مرحله راه



۳۰ 

 : گام هاي چرخه حيات پروژه
 : گام هاي چرخه حيات پروژه

 برداري مرحله ي بهره - ۳ گام
 در اين گام ضمن بهره برداري از طرح و فراهم سازي شرايط
 بهتر به منظـور بهره برداري، از مطــابقت طرح اوليه و نتايج

. طرح، اطمينان حاصل مي شود



۳۱ 

 پيشرفت پروژه در مراحل چرخه حيات

 گذاري پيش از سرمايه گذاري سرمايه بهــره بــرداري

 درصد

 تکميل

 زمان
 آرام

 آرام

سريع



۳۲ 

 مصرف منابع و امکانات در مراحل چرخه حيات

 گذاري پيش از سرمايه گذاري سرمايه بهــره بــرداري

 مصرف

منابع

 و
 امکانات

زمان



۳۳ 

 چرخه حيات پروژه

 : دو نکته مهم در رابطه با چرخه حيات
 چرخه حيات پروژه و چرخه حيات تسهيلات ، محصول و خدمات ۱)

 . حاصل از پروژه از يکديگر متمايز است
در چرخه حيات مورد توجه قرار مي گيرد، فرايند هاي پروژه ۲)



۳۴ 

 ضرورت توجه به
 مراحل

پيش از سرمايه گذاري



۳۵ 

۰ 

۱۰ 

۲۰ 

۳۰ 

۴۰ 

۵۰ 

۶۰ 

۷۰ 

% 

 برنامه ريزی وطراحی  اجرا و بهره برداری

 درصد مشکلات ۷۵  انجام اصلاحات و تغييرات

 اشکالات توليد
اشکالات بروز



۳۶ 

 هزينه 

 طراحی های هزينه افزايش

 زمان

 اجرائی های هزينه کاهش

 طرح اجرای زمان کاهش

 طراحی  اجرا بهره برداری



 % ۱۰ ي طراح ۳۷

 مواد
۵۰ % 

 دستمزد
۲۰ % 

 ي بالا سر
۲۰ % 

 ي واقع ي نه ها ي هز

۷۰ % 

۲۰ % 
۵ % 
۵ % 

نه های دوره حيات؟ ي ر در هز ي تاث



۳۸ 

 تشريح چرخه حيات
 ) مراحل توسعه در پروژه ها (

n گذاري مرحله ي پيش از سرمايه - ۱ گام 
n گذاري مرحله ي سرمايه - ۲ گام 
n برداري مرحله ي بهره - ۳ گام



۳۹ 

 گذاري پيش از سرمايه ه مرحل

 يا گذاري سرمايه تكليف مرحله اين در
 مورد پروژه ي در گذاري سرمايه دم ع

 پروژه ي و شد خواهد روشن بررسي
 به ورود و گذاري سرمايه براي نظر مورد

. شود مي مهيا اجرايي فاز



۴۰ 

 گذاري پيش از سرمايه مرحله ي

n عمومي شناسايي ( اوليه مطالعات ( 
n مقدماتي سنجي امكان مطالعات 
n ي تفصيل سنجي امكان مطالعات 
n گيري تصميم و نهايي ارزيابي



۴۱ 

 مطالعات اوليه

 ها و امكانات ها، فرصت شناسايي ايده
 شناسايي . شود گذاري امري مهم تلقي مي سرمايه

 ها در صورت وجود اين امكانات و فرصت
 ها و هاي اصولي، تعيين اولويت گذاري سياست

 وجود راهبردهاي توسعه ي صنعتي كاري آسان
. گردد است و  عموماً به توفيق نسبي منتهي مي



۴۲ 

 مطالعات اوليه

 مطالعات اين مرحله به شكل كلي و به كمك
 برآوردهاي تقريبي و اطلاعات ناشي از

. تجربيات گذشته انجام مي شود



۴۳ 

 مطالعات اوليه
n امكانات عمومي شناسائی 

n اي منطقه مطالعات 
n زيربخشي مطالعات 
n بالقوه منابع به مربوط مطالعات 
n امکانات موردی شناسايی



۴۴ 

 شناسائی عمومی امکانات
 اي مطالعات منطقه

n يك امكانات شناسايي منظور به اي منطقه مطالعات 
 مي انجام خاص ناحيه يك يا استان يا و خاص منطقه ي

 . شود
n گيرد مي انجام دولتي مراكز توسط معمولا مطالعات اين 
. 
n است ها گذاري سرمايه دقيق تعيين مطالعات اين هدف 
.



۴۵ 

 شناسائی عمومی امکانات
 اي مطالعات منطقه

 : خصوصيات اصلي منطقه
 وسعت ، خصوصيات طبيعي و نقشه هاي اصلي

 : جمعيت
 الگوي اشتغال، درآمد سرانه، وضعيت اقتصادي

صادرات و واردات اصلي



۴۶ 

 شناسائی عمومی امکانات
 اي مطالعات منطقه

 : ذخاير و مواد اوليه
 در حال استخراج و بالقوه

 ساختار صنايع موجود در استفاده از ذخاير
 ها، آب و انرژي تاسيسات زيربنايي، راه

 تخمين تقاضاي فعلي و آتي، شناسايي امكانات ،
توسعه و ساير موارد



۴۷ 

 شناسائی عمومی امکانات
 زير بخشي مطالعات

 به منظور شناسايي امكانات يك زيربخش صنعتي
 خاص نظير صنايع كاغذ، چرم و نساجي كه

 مشتمل بر مواردي مانند جايگاه زيربخش در
 صنعت مورد نظر، اندازه، ساختار، نرخ رشد،

 بيني تقاضاي هر تقاضاي فعلي و آتي و پيش
يك از محصولات زيربخش



۴۸ 

 شناسائی عمومی امکانات
 منابع بالقوه

 منابع از برداري بهره به مربوط امكانات شناسايي هدف با
 صنايع بالقوه امكانات جمله از صنعتي و زراعي طبيعي،

 دربرگيرنده و فولاد و پتروشيمي همانند پايين دستي
 احتمالي و قطعي ذخاير منابع، مشخصات مثل جزيياتي

 داخلي، تقاضاي آتي، و فعلي گذشته، مصرف روند آنها،
 روند نظر، مورد منابع از كننده استفاده صنايع صادرات،
 از استفاده هاي محدوديت و شده ياد صنايع آتي توسعه ي

ع مناب



۴۹ 

 امكانات موردی شناسايي
 هدف از شناسايي موردي امكانات، شناسايي مقدماتي

 محصولاتي است كه امكانات بالقوه ي توليد آنها وجود
 به طور طبيعي، اين گونه مطالعات عمدتاً توسط . دارد

 گذاران بخش خصوصي و به ندرت به وسيله سرمايه
 اين مطالعات، عموماً شناسايي . گيرد ها انجام مي دولت

 ها را در خود امكانات را شامل شده، جزييات هزينه
. نخواهد داشت



۵۰ 

 سنجي مقدماتي امكان

 فكر اوليه ي پروژه الزاماً بايد به كمك مطالعات
 تفصيلي به دقت پرورانده شود اما پيش از اقدام به

 كه قاعدتاً نيازمند زمان و ( انجام مطالعات تفصيلي
 بهتر آن است ) هزينه ي قابل ملاحظه خواهد بود

 اقتصادي - كه پروژه در چارچوب مطالعات فني
. مقدماتي مورد ارزيابي قرار گيرد ) سنجي امكان (



۵۱ 

 سنجي مقدماتي امكان
 سنجي مقدماتي مرحله واسط مرحله ي مطالعات امكان

 سنجي بين مراحل شناسايي امكانات و مطالعات امكان
 مرحله ي ياد شده ) ۳ ( تفاوت عمده سه . تفصيلي است

 لذا در مرحله ي . هاست در ميزان تفصيلي بودن آن
 سنجي مقدماتي نيز لازم خواهد بود تا امكان
: بررسي شوند ) در حالت كلي ( هاي زير جنبه



۵۲ 

 سنجي مقدماتي امكان

 طرح اجراي لزوم و اهداف - ۱
 آن كاربردهاي و ) محصولات ( محصول معرفي - ۲
 ) ... و داخلي توليد واردات، ( بازار اجمالي بررسي - ۳
 توليد برنامه ي بيني پيش و تقاضا مقدماتي برآورد - ۴

هاي مناسب اجراي طرح بررسي محل - ۵



۵۳ 

 سنجي مقدماتي امكان

 طرح نياز مورد هاي فناوري تامين نحوه - ۶
 نياز مورد انساني نيروي تقريبي برآورد - ۷
 مورد زمين و تاسيسات زيربناها، تقريبي برآورد - ۸

 نياز
 ) سوخت و برق ( انرژي و آب ميزان تقريبي برآورد - ۹

نياز مورد



۵۴ 

 سنجي مقدماتي امكان

 زمين، ( رآورد تقريبي سرمايه ي ثابت مورد نياز ب - ۱۰
 ...) آلات، دانش فني و ها، ماشين ساختمان

 برآورد قيمت تمام شده و قيمت فروش محصول - ۱۱
 و نيز نرخ و مدت بازگشت سرمايه

گيري بندي و نتيجه جمع - ۱۲



۵۵ 

 سنجي مقدماتي امكان
 : باشد زير رد ا مو از يكي مي تواند مقدماتي سنجي امكان مطالعات نتيجه ي

 نتايج و اطلاعات اساس بر مي توان بوده، مثبت كاملاً پروژه دورنماي - ۱
 گيري تصميم گذاري سرمايه مورد در مقدماتي امكان سنجي از حاصل

 . نمود
 الزامي تفصيلي اقتصادي - فني مطالعات قالب در پروژه دقيق تحليل - ۲

 . است
 پشتيباني مطالعات ساير به تفصيلي اقتصادي - فني مطالعات بر علاوه - ۳

 نياز صنعتي نيمه توليد و آزمايشگاهي هاي فعاليت بازار، مطالعه ي نظير
 . بود خواهد

 اقتصادي - پذيري فني پروژه، دورنماي روشني نداشته، فاقد توجيه - ۴
است



۵۶ 

 سنجي تفصيلي مطالعات امكان

 سنجي در صورتي كه نتيجه ي مطالعات امكان
 گيري نهايي در مورد پروژه ي در مقدماتي تصميم

 دست بررسي را به مطالعات تفصيلي موكول كند
. انجام مطالعات ياد شده الزامي خواهد بود



۵۷ 

 سنجي تفصيلي مطالعات امكان
 ها، مشي خط گيري، شكل نحوه ( پروژه تاريخچه ي و اهداف - ۱

 ) اوليه اقدامات شرح گذاران، سرمايه
 ملي، هاي اولويت واردات، تقاضا، برآورد ( كارخانه ظرفيت و بازار - ۲

 ) آتي روندهاي
 قيمت و ها ورودي تخمين ( ها ورودي و اوليه مواد به مربوط مطالعات - ۳

 ) آنها
 كارخانه محل و منطقه مقدماتي انتخاب - ۴

پروژه ي ح ا طر و مهندسي - ۵



۵۸ 

 سنجي تفصيلي مطالعات امكان
 برآورد و سازماني كلي نمودار ( تشكيلات و دهي سازمان - ۶

 مالي و اداري هاي هزينه
 و ها تخصص تعداد، تقريبي برآورد ( انساني نيروي مطالعات - ۷

 ) دستمزد هاي هزينه
 ا جر ا و زي ا س ده ا پي ي بند ن ا زم مه ا برن - ۸
 و پروژه بودجه ي ساختار اوليه، گذاري سرمايه ( مالي ارزيابي - ۹

 ) توليد هاي هزينه
جمع بندي و نتيجه گيري - ۱۰
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