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مفاهيم و آليات مديريت پروژه    مفاهيم و آليات مديريت پروژه    
 آشنايي مقدماتي با استانداردهاي مديريت پروژه و استاندارد        ١.

PMBOK-۲۰۰۰
برنامه ريزي و آنترل پروژه      / مديريت پروژه  /  تعريف پروژه  ٢.
فرهنگ   /  انواع مديريت پروژه    / چارچوب دانش مديريت پروژه     ٣.

مديريت پروژه  
   EPC Package/ مراحل و چرخه حيات پروژه       ۴.
فرهنگ و انواع ساختار سازماني      /  سيستمها  ۵.
 ارتباطات   ارتباطات  –– منابع انساني  منابع انساني -- آيفيت  آيفيت ––هزينه هزينه -- زمان  زمان --محدوده آار    محدوده آار    ((مديريت مديريت ۶.۶.

) )  يكپارچگي  يكپارچگي --تدارآات   تدارآات   -- ريسك ريسك--

٣

۱۸Project Integration (  hrs)
۲۰۱PM - ۶Project Integration I, Building the Project Plan (  hrs)
۲۰۲PM - ۶Project Integration II, Project Plan Execution (  hrs)
۲۰۳PM - ۶Project Integration III, Project Configuration Management (  hrs)

۳۰PM Tools (  hrs)
۳۰۱PM - ۴٫۱ ۶Beginning PM Tools, Intro To MS Project v  (  hrs)
۳۰۲PM - ۴٫۱ ۱۲Intermediate PM Tools, Applying MS Project v  (  hrs)
۳۰۳PM - ۴٫۱ ۱۲Advanced PM Tools, Special Project using MS Project v  (  hrs)

۲۷PMP Preparation (  hrs + Self Paced)
۴۰۱PM - Advanced Project Management, PMI Exam Preparation Study Group (۲۷ hrs)

Internship (Self Paced)
۵۰۱PM - Project Management Internship, Special Projects (TBD hrs)

۴۸The PMBOK Basics (  hrs)
۱۰۱PM - ۶Project Scope Management (  hrs)
۱۰۲PM - ۶Project Quality Management (  hrs)
۱۰۳PM - ۶Project Time Management (  hrs)
۱۰۴PM - ۶Project Risk Management (  hrs)
۱۰۵PM - ۶Project Cost Management (  hrs)
۱۰۶PM - ۶Project Communication Management (  hrs)
۱۰۷PM - ۶Project Human Resource Management (  hrs)
۱۰۸PM - ۶Project Procurement Management (  hrs)

۲PMI/PMBOK Overview (  hrs)
۰۰۱PM - Overview Of PMI and the PMBOK ۲(  hrs)

PMI/PMBOK Overview

The PMBOK Basics

Project Integration

PM Tools

PMP
Preparation

Project Management
Skills Development

Program

Internship

۴

فصل اولفصل اول

آشنايي مقدماتي با استانداردهاي مديريت پروژه و  

PMBOK-۲۰۰۰استاندارد  
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۵

 قانون  قانون --استاندارد  استاندارد  
استاندارد  استاندارد  

مدرك شناخته شده توسط موسسه اي شناخته شده براي استفاده مكرر        مدرك شناخته شده توسط موسسه اي شناخته شده براي استفاده مكرر        

و عمومي از راهنما و مشخصات يك محصول و قوانين مندرج درآن مدرك        و عمومي از راهنما و مشخصات يك محصول و قوانين مندرج درآن مدرك        

))مقبوليت عامهمقبوليت عامه((

قانونقانون

مدارك تاييد شده اي حاوي مشخصات محصول،فرايند يا خدمتي همراه         مدارك تاييد شده اي حاوي مشخصات محصول،فرايند يا خدمتي همراه         

)  )  تبديل يافته استاندارد  تبديل يافته استاندارد  ((با قيود اجرايي و اداري لازم      با قيود اجرايي و اداري لازم      

۶

British StandardBritish Standard--۶۰۷۹۶۰۷۹

۱۰۰۰۶ISO  ۱۰۰۰۶ISO  –– ۱۰۰۰۷۱۰۰۰۷

۲۰۰۰APMI ۲۰۰۰APMI 

۲۰۰۰PMBOK ۲۰۰۰PMBOK 

 استاندارد هاي مديريت پروژه     استاندارد هاي مديريت پروژه    مروري بر مروري بر 

٧

 ۲۰۰۰PMBOK ۲۰۰۰PMBOK    مشخصاتمشخصات
ANSI ApprovedANSI Approved

ANSI/PMIANSI/PMI--۹۹۹۹--۰۰۱/۲۰۰۰۰۰۱/۲۰۰۰
عضو داردعضو دارد١٠٠١٠٠’’٠٠٠٠٠٠نزديك به نزديك به 

 سال تجربه بين المللی  سال تجربه بين المللی ٣۵٣۵بيش از بيش از 
 سال تجربه در ايران سال تجربه در ايران١٠١٠نزديك به نزديك به 

WWW.PMI.ORGWWW.PMI.ORG

 استاندارد مديريت پروژه  استاندارد مديريت پروژه مروري بر مروري بر 

٨

Project Management
Body Of Knowledge

PMBOK

Project Management 
Professional Certification

PMP

A Professional
Society

Project Management Project Management 
InstituteInstitute
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فصل دومفصل دوم

/ مديريت پروژه    / تعريف پروژه    

 برنامه ريزي و آنترل پروژه        

١٠

 استاندارد مديريت پروژه  استاندارد مديريت پروژه مروري برمروري بر

پروژهپروژه

مجموعه تلاشهاي موقتي براي تحقق يك تعهد و تقبل ايجاد يك    مجموعه تلاشهاي موقتي براي تحقق يك تعهد و تقبل ايجاد يك    
محصول و ارائه خدمات مشخص  محصول و ارائه خدمات مشخص  

مشخصات اصلي پروژه   مشخصات اصلي پروژه   

يکتايييکتايي

موقتيموقتي

تفصيل فزاينده تفصيل فزاينده 

١١

Project ManagementProject Management

Recognition of the value of project management has 
۱۹۴۴grown since . Organizations around the world 

are turning to project management to achieve 
corporate objectives.  Successful organizations like 
IBM, AT&T, the US Army and NASA are all 
employing project management to get the job done.

١٢

انواع پروژه ها   انواع پروژه ها   
NASA shuttle launch
Building a boat
Building a hospital
Building renovation and & space modification
Planning a party or wedding
Organizing the Olympic games
Developing a new software program
Getting a university degree
Company mergers
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 استاندارد مديريت پروژه  استاندارد مديريت پروژه مروري برمروري بر

مديريت پروژه  مديريت پروژه  

بكارگيري دانش، مهارتها، بكارگيري دانش، مهارتها، 
ابزار و تكنيكهاي لازم در ابزار و تكنيكهاي لازم در 
اداره جريان فعاليتها، به اداره جريان فعاليتها، به 

منظور رفع نيازهاي پروژهمنظور رفع نيازهاي پروژه

١۴

برنامه ريزي و آنترل پروژه

برنامه ريزیبرنامه ريزی
Planning is the process of Determining Planning is the process of Determining 
Goals and How to Achieve itGoals and How to Achieve it

کنترلکنترل
Control is Setting the Standard and Control is Setting the Standard and 
Evaluating The Performance Evaluating The Performance 

١۵

فصل سومفصل سوم

انواع مديريت     /   چارچوب دانش مديريت پروژه        

فرهنگ مديريت پروژه       / پروژه 

١۶

 دانش مديريت پروژه   دانش مديريت پروژه  چارچوب نظريچارچوب نظري
Project Management is Management of Project Management is Management of 
ChangesChanges

مديريت عموميمديريت عمومي

محدوده هاي مديريت پروژهمحدوده هاي مديريت پروژه

رشته هاي آاريرشته هاي آاري

مجريانمجريان
(P(P--٢۴)٢۴)
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سطوح مديريتسطوح مديريت

  (Leader Ship)(Leader Ship) رهبر   رهبر  ––رهبری رهبری 

  (Managing )(Managing ) مدير   مدير  ––مديريت  مديريت  

    (Coordinating )(Coordinating ) هماهنگ کننده     هماهنگ کننده    ––هماهنگی هماهنگی 

    (Expediting)(Expediting) پيگيري کننده   پيگيري کننده  ––پيگيری پيگيری 

  (Administration)(Administration) اداره کننده       اداره کننده      ––اموراداری   اموراداری   

١٨

  (Managing )(Managing ) مدير  مدير ––مديريت مديريت 
PlanningPlanning
OrganizatingOrganizating
StaffingStaffing
DirectingDirecting
CoordinatingCoordinating
ReportingReporting
BudgetingBudgeting

Managing=POSDCORBManaging=POSDCORB

١٩

Functional & Project Manager Functional & Project Manager 
ComparedCompared

Functional Manager:

Project Manager:

٢٠

Functional & Project Manager Functional & Project Manager 
ComparedCompared

ResultsResultsTechnology Technology 
& Resources& Resources

ResponsibilityResponsibility

FacilitatorFacilitatorExpertExpertStyleStyle

GeneralistGeneralistAnalystAnalystApproachApproach

ProjectProject
ManagerManager

FunctionalFunctional
ManagerManager



۶

٢١

Typical Components of General Management Typical Components of General Management 
Versus Project ManagementVersus Project Management

General ManagementGeneral Management
Business PoliciesBusiness Policies
MarketingMarketing
AdministrationAdministration
Finance & AccountingFinance & Accounting
Strategic PlanningStrategic Planning
Organizational BehaviorOrganizational Behavior
Standards & PoliciesStandards & Policies

Project ManagementProject Management
Programming & Programming & 
SchedulingScheduling
Cost ControlCost Control
Quality ControlQuality Control
Scope ManagementScope Management
Contract ManagementContract Management
Resources ManagementResources Management
Interface MgtInterface Mgt

Reference: Handbook of Project Management

٢٢

Roles of the PMRoles of the PM

ManagerManager

FacilitatorFacilitator

CommunicatorCommunicator

PoliticianPolitician

NegotiatorNegotiator

٢٣

PMBOKPMBOK رويکرد استاندارد   رويکرد استاندارد  

توجه ويژه به جايگاه مديريت در مديريت پروژهتوجه ويژه به جايگاه مديريت در مديريت پروژه
تکيه بر نظرات و آرا خبرگانتکيه بر نظرات و آرا خبرگان

استفاده مکرر از الگوها و مستندسازی تجربياتاستفاده مکرر از الگوها و مستندسازی تجربيات
تدوين سيستماتيک مدارک پروژه تدوين سيستماتيک مدارک پروژه 

))موافقتنامه سازمان برنامه بودجه  موافقتنامه سازمان برنامه بودجه  ((منشور پروژه منشور پروژه 
بيانيه محدوده کار بيانيه محدوده کار 
 tangible manageable (tangible manageable)ساختارشکست کار ساختارشکست کار 

measurable) measurable) 
قراردادقرارداد ٢۴

فرايندهاي پروژه   فرايندهاي پروژه   

: فرايند
الاجرا  براي حصول به يك نتيجه          هاي لازم  مجموعه فعاليت   

 .مشخص 
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PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  

فرايندهاي پروژه فرايندهاي پروژه 

فرايندهاي محصول   فرايندهاي محصول   

فرايندهاي مديريت  فرايندهاي مديريت  

٢۶

ي ي فرايندفرايندهاي  هاي  گروه گروه 
فرايندهاي آغازين •

.باشد   تشخيص، تدوين و ارائه مراحل براي شروع پروژه مي        

ريزي  فرايندهاي برنامه•

تبيين و تعيين اهداف و انتخاب راهكار بهينه براي  
.باشد  آسب نتايج موفقيت آميز و ايفاي آامل تعهدات مي 

فرايندهاي اجرايي •

             مجموعه عمليات هماهنگي بين آليه ارآان اجرايي پروژه          
.باشد  مطابق برنامه مي  

٢٧

فرايندهاي آنترلي•

هاي آسب اطمينان از دستيابي به    مجموعه فعاليت
در اين فرايندها براي جبران  . باشد اهداف پروژه مي

هاي ارزيابي عملكرد،   خطاهاي احتمالي از تكنيك 
گيري پيشرفت و انجام اقدامات اصلاحي استفاده       اندازه
.شود مي

فرايندهاي اختتامي•
هاي مطابقت مراحل اجرا شده و اهداف از پيش        مجموعه فعاليت 

.باشد تعيين شده پروژه مي

هاي فرايند  هاي فرايند  گروه گروه 

٢٨

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  
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PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

فرايندهای آغازين 

تعيين مبانی آغاز  

فرايندهای آغازين 
 

فرايندهای آغازين فرايندهای آغازين 
  

٣٠

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

برنامه ريزی برنامه ريزی 
محدوده محدوده 

تعريف محدوده  تعريف محدوده  

تعريف فعاليت   تعريف فعاليت   

برنامه ريزي برنامه ريزي 
منابع منابع 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   

برآورد مدت  برآورد مدت  
فعاليت  فعاليت  

تهيه زمانبندیتهيه زمانبندی

برنامه پروژهبرنامه پروژه

بودجه بندی بودجه بندی 

برآورد هزينه برآورد هزينه 

برنامه ريزی برنامه ريزی 
ريسکريسک

فرايندهای برنامه ريزی
 

فرايندهای برنامه ريزیفرايندهای برنامه ريزی
  

٣١

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

فرايندهای اجرايي

درخواست

انتخاب منابع تامين کالا  

عقد قرارداد و راهبری  

توزيع اطلاعات  

تکميل و بهبود سازمان  

تعيين مبانی بهبود 
کيفيت

اجرای برنامه پروژه 

فرايندهای جانبی 

فرايندهای اجرايي  
 

فرايندهای اجرايي  فرايندهای اجرايي  
  

٣٢

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

آنترل انواع تغييرات

آنترل تغييرات محدوده  
آنترل تغييرات زمانبندي
آنترل تغييرات هزينه

آنترل آيفيت
آنترل تغييرات ريسك

عقد قرارداد و راهبري    
پيمان

تهيه گزارش 
عملكرد 

آنترل يكپارچه 
تغييرات

فرايندهای کنترلی 
 

فرايندهای کنترلی فرايندهای کنترلی 
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PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

فرايندهای اختتامی  

خاتمه پيمان   خاتمه اجرا   

فرايندهای اختتامی
 

فرايندهای اختتامیفرايندهای اختتامی
  

٣۴

هاي فرايندي  هاي فرايندي    تعامل بين گروه  تعامل بين گروه  

درمراحل مختلف پروژه داراي  هاي فرايندي گروه•
هاي موازي هستند و همزمان در سطوح مختلف و  فعاليت

.شوند با شدت و آثرت متفاوت اجرا مي

٣۵

رشته هاي آاري  رشته هاي آاري  

تدارآات و مهندسي تدارآات و مهندسي 

تدارآات و امور آالا  تدارآات و امور آالا  

CivilCivil و ساختمان  و ساختمان 

نصب و راه اندازي نصب و راه اندازي 

٣۶

مجريان مجريان 

سازمان مديريت و برنامه ريزي آشوريسازمان مديريت و برنامه ريزي آشوري

سازمان آارفرمايانسازمان آارفرمايان

سازمان مشاورين و پيمانكاران سازمان مشاورين و پيمانكاران 

 M . C M . Cسازمانهاي هماهنگ آنندهسازمانهاي هماهنگ آننده
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انواع مديريت بر پروژه انواع مديريت بر پروژه 
Format Driven Project Management (FDPM)Format Driven Project Management (FDPM)

Strategic PlanningStrategic Planning

Contract Driven Project Management (CDPM)Contract Driven Project Management (CDPM)

Contract LeadingContract Leading

Task Driven Project Management (TDPM)Task Driven Project Management (TDPM)

Progress MeasurementProgress Measurement

Resource Driven Project Management (RDPM)Resource Driven Project Management (RDPM)

Work Ordering Report & Data GatheringWork Ordering Report & Data Gathering ٣٨

جمع بندي چارچوب نظری مديريت پروژه جمع بندي چارچوب نظری مديريت پروژه 

  ٧٧مديريت عمومیمديريت عمومی
۴۴رشته های کاری رشته های کاری 

٩٩محدوده های مديريت پروژه محدوده های مديريت پروژه 
۴۴مجريان مجريان 

(FDPM- CDPM- TDPM- RDPM)

٣٩

فرهنگ و انواع ساختار سازماني / سيستمها 

سيستم هاي سازمانيسيستم هاي سازماني

روش و فرهنگ سازماني روش و فرهنگ سازماني 

ساختار سازماني ساختار سازماني 

وظيفه ايوظيفه اي

ماتريسيماتريسي

پروژه ايپروژه اي
۴٠

PMBOKPMBOKچارچوب استاندارد  چارچوب استاندارد  

Quality
Management

CostCost
ManagementManagement

Communication
Management

TimeTime
ManagementManagement

Human ResourceHuman Resource
ManagementManagement

ProcurementProcurement
ManagementManagement

RiskRisk
ManagementManagement

Integration
Management

Scope
Management
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مشخصات انواع ساختارهاي سازماني   مشخصات انواع ساختارهاي سازماني   

ميزان حضور نيروهاي  
تمام وقت تمام وقت نيمه وقتنيمه وقتنيمه وقتاداري 

هماهنگ عنوان مدير پروژه  
آننده 

هماهنگ 
مدير پروژه مدير پروژه رئيس پروژه آننده 

ميزان حضور مدير در    
تمام وقت تمام وقت تمام وقت نيمه وقتنيمه وقتپروژه 

درصد انجام آار تمام     
وقت توسط نيروهاي  

تخصيصي
١٠٠-٩۵٨۵-۶٠۵٠-٢۵١۵-٠هيچكس 

بسيار آم اختيارات مدير پروژه 
و ناچيز

آم و  
محدود  

محدود تا  
متوسط 

متوسط تا 
آامل 

آامل تا بسيار 
آامل 

آامل تا بسيار آامل متوسط ضعيف
آامل 

مشخصات و ويژگيهاي   
پروژه 

ساختار 
وظيفه اي  

ساخنار پروژه  ساختار ماتريسي
اي

۴٢

   پروژه  پروژه محدوده و زمانمحدوده و زمانمديريت مديريت   پروژه محدوده و زمانمديريت 

: ارائه دهنده  
بابک افرايي   

Afraiee@pmc-ir.com

: : ارائه دهنده  ارائه دهنده  
بابک افرايي بابک افرايي     

Afraiee@pmcAfraiee@pmc--ir.comir.com
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PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

آيا در موقعيتهای زير قرار گرفته ايد؟     
 

آيا در موقعيتهای زير قرار گرفته ايد؟     آيا در موقعيتهای زير قرار گرفته ايد؟     
  

روشن نبودن مسئوليت در تيم  
فرد مسئولی در تيم نيست   

اهداف اصلی پروژه در حال تغيير است      
بودجه غير واقعی  

مدير پروژه در جايگاه کارشناس موضوع می باشد   

روشن نبودن مسئوليت در تيم  روشن نبودن مسئوليت در تيم  
فرد مسئولی در تيم نيست   فرد مسئولی در تيم نيست   

اهداف اصلی پروژه در حال تغيير است      اهداف اصلی پروژه در حال تغيير است      
بودجه غير واقعی  بودجه غير واقعی  

مدير پروژه در جايگاه کارشناس موضوع می باشد   مدير پروژه در جايگاه کارشناس موضوع می باشد   

۴۴

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

 شما در موقعيتهای زير بوده است؟     پروژه آيا 
 

 شما در موقعيتهای زير بوده است؟      شما در موقعيتهای زير بوده است؟     پروژه پروژه آيا آيا 
  

محدوده پروژه مشخص و روشن نمی باشد  
پذيرش تغييرات بدون ثبت تاثيرات آن بر زمانبندی و بودجه بندی         

ناسازگاری منابع کاری اضافی   
کانال ارتباطی مشخصی تعريف نشده    

تاريخهای غير واقعی  

محدوده پروژه مشخص و روشن نمی باشد  محدوده پروژه مشخص و روشن نمی باشد  
پذيرش تغييرات بدون ثبت تاثيرات آن بر زمانبندی و بودجه بندی         پذيرش تغييرات بدون ثبت تاثيرات آن بر زمانبندی و بودجه بندی         

ناسازگاری منابع کاری اضافی   ناسازگاری منابع کاری اضافی   
کانال ارتباطی مشخصی تعريف نشده    کانال ارتباطی مشخصی تعريف نشده    

تاريخهای غير واقعی  تاريخهای غير واقعی  
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PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

مقدمه
 

مقدمهمقدمه
  

نوع پروژه ؟ نقش شما؟  

در اين سمينار بدنبال چه چيزی هستيد؟

پروژه هايي که مشکل داشتيد را انتخاب و علل اصلی   يکی از  
 کنيد؟ مشکل را شناسايي

نوع پروژه ؟ نقش شما؟  نوع پروژه ؟ نقش شما؟  

در اين سمينار بدنبال چه چيزی هستيد؟در اين سمينار بدنبال چه چيزی هستيد؟

پروژه هايي که مشکل داشتيد را انتخاب و علل اصلی   پروژه هايي که مشکل داشتيد را انتخاب و علل اصلی   يکی از  يکی از  
 کنيد؟  کنيد؟ مشکل را شناساييمشکل را شناسايي

۴۶

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

اهداف آموزشی  اهداف آموزشی  اهداف آموزشی  

درک چارچوب کلی و ترمينولوژی مديريت پروژه        
)محدوده و زمان                                                  (

زمان  و محدوده افزايش تکنيکهای مديريت پروژه ای شما در      

درک چارچوب کلی و ترمينولوژی مديريت پروژه        درک چارچوب کلی و ترمينولوژی مديريت پروژه        
))محدوده و زمانمحدوده و زمان                                                  (                                                  (

زمان زمان  و  و محدوده محدوده افزايش تکنيکهای مديريت پروژه ای شما در      افزايش تکنيکهای مديريت پروژه ای شما در      

۴٧

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

فرايندهای آغازين 

تعيين مبانی آغاز  
منشور پروژه 

فرايندهای آغازين 
 

فرايندهای آغازين فرايندهای آغازين 
  

۴٨

مديريت محدودهمديريت محدودهمديريت محدوده

تعيين مبانی آغاز     
 

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     
  

سازماندهی مبانی لازم، اخذ مجوز و اختيارات لازم برای شروع    سازماندهی مبانی لازم، اخذ مجوز و اختيارات لازم برای شروع    سازماندهی مبانی لازم، اخذ مجوز و اختيارات لازم برای شروع    
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۴٩

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

::اجرای پروژه اجرای پروژه :اجرای پروژه 

پاسخ به تقاضای بازار     
درخواست مشتری 
رفع نيازهای کاری

ارتقاء و توسعه فن آوری    
 نيازهای قانونی  

پاسخ به تقاضای بازار     پاسخ به تقاضای بازار     
درخواست مشتری درخواست مشتری 
رفع نيازهای کاریرفع نيازهای کاری

ارتقاء و توسعه فن آوری    ارتقاء و توسعه فن آوری    
  نيازهای قانونی  نيازهای قانونی  

۵٠

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

منشور پروژهمنشور پروژهمنشور پروژه

: مدارک و مستندات رسمی اجرای پروژه مانند      
 بازرگانی  –شرح فعاليتهای تجاری   •
شرح محصول پروژه   •
مجوزها و تاييدات  •

: : مدارک و مستندات رسمی اجرای پروژه مانند      مدارک و مستندات رسمی اجرای پروژه مانند      
 بازرگانی   بازرگانی  ––شرح فعاليتهای تجاری   شرح فعاليتهای تجاری   ••
شرح محصول پروژه   شرح محصول پروژه   ••
مجوزها و تاييدات  مجوزها و تاييدات  ••

۵١

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

منشور پروژهمنشور پروژهمنشور پروژه

اختيار استفاده از منابع کاری    
برنامه اوليه پروژه  
انتخاب مدير پروژه   

اختيار استفاده از منابع کاری    اختيار استفاده از منابع کاری    
برنامه اوليه پروژه  برنامه اوليه پروژه  
انتخاب مدير پروژه   انتخاب مدير پروژه   

۵٢

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

انتخاب مدير پروژهانتخاب مدير پروژهانتخاب مدير پروژه

نقش کليدی در تحقق برنامه و حصول به اهداف      نقش کليدی در تحقق برنامه و حصول به اهداف      نقش کليدی در تحقق برنامه و حصول به اهداف      
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تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     
صلاحيتهای مدير پروژه صلاحيتهای مدير پروژه صلاحيتهای مدير پروژه 

تجاری/  فنی 
فرايندی
رهبری

تجاریتجاری/  /  فنی فنی 
فرايندیفرايندی
رهبریرهبری

۵۴

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

صلاحيت فنیصلاحيت فنیصلاحيت فنی

شناخت فنی پروژه   
آغاز کننده کار 

Think critically
مديريت ريسک  

شناخت فنی پروژه   شناخت فنی پروژه   
آغاز کننده کار آغاز کننده کار 

Think criticallyThink critically
مديريت ريسک  مديريت ريسک  

۵۵

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

صلاحيت فرايندیصلاحيت فرايندیصلاحيت فرايندی

خوب ارتباط برقرار کند   
به جزييات دقت کند     
ساختاربندی فرايند  

خوب ارتباط برقرار کند   خوب ارتباط برقرار کند   
به جزييات دقت کند     به جزييات دقت کند     
ساختاربندی فرايند  ساختاربندی فرايند  

۵۶

تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     

صلاحيت رهبریصلاحيت رهبریصلاحيت رهبری

تيم سازی 
توجه به نتايج      

ايجاد هدف 
مديريت مسايل پيچيده      
اتخاذ تصميمات قاطع    

حمايت مديريتی    
سازگاری

تيم سازی تيم سازی 
توجه به نتايج      توجه به نتايج      

ايجاد هدف ايجاد هدف 
مديريت مسايل پيچيده      مديريت مسايل پيچيده      
اتخاذ تصميمات قاطع    اتخاذ تصميمات قاطع    

حمايت مديريتی    حمايت مديريتی    
سازگاریسازگاری
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تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     تعيين مبانی آغاز     
مدير پروژه   مدير پروژه   ويژگي هاي ويژگي هاي مدير پروژه   ويژگي هاي 

خوب ارتباط برقرار آنند،    
خوب برنامه ريزي آنند،   

خوب هدايت آنند،   
و بسياري خوب هاي ديگر،   

.  دهند آار را تحويل خوب  :  ين ويژگی اما مهمتر
بررسي مـراقبت هاي لازم ، سازمـاندهي مـورد نياز و    

: ضروري
در زماني آه   )  Deliverables(اقلام  قابل تحويل يك پروژه  

) حس مسئوليت پذيري ( .رسد ب مقرر شده به نتيجه  

خوب ارتباط برقرار آنند،    خوب ارتباط برقرار آنند،    
خوب برنامه ريزي آنند،   خوب برنامه ريزي آنند،   

خوب هدايت آنند،   خوب هدايت آنند،   
و بسياري خوب هاي ديگر،   و بسياري خوب هاي ديگر،   

. .  دهند  دهند آار را تحويل آار را تحويل خوب  خوب  :  :  ين ويژگی ين ويژگی اما مهمتراما مهمتر
بررسي بررسي مـراقبت هاي لازم ، سازمـاندهي مـورد نياز و    مـراقبت هاي لازم ، سازمـاندهي مـورد نياز و    

: : ضروريضروري
در زماني آه  در زماني آه   )  )  Deliverables Deliverables((اقلام  قابل تحويل يك پروژه  اقلام  قابل تحويل يك پروژه  

)) حس مسئوليت پذيري  حس مسئوليت پذيري ((  ..رسد رسد ب ب مقرر شده به نتيجه  مقرر شده به نتيجه  

۵٨

VCSVCSتهيه منشور پروژه  تهيه منشور پروژه  VCSتهيه منشور پروژه  

آارگاه عملي تهيه منشور پروژهآارگاه عملي تهيه منشور پروژه

Vacuumed Coating SYSVacuumed Coating SYS

۵٩

PMBOKPMBOKرويکرد استاندارد  رويکرد استاندارد  PMBOKرويکرد استاندارد  

برنامه ريزی برنامه ريزی 
محدوده محدوده 

تعريف تعريف 
محدوده محدوده 

تعريف فعاليت   تعريف فعاليت   

برنامه ريزي برنامه ريزي 
منابع منابع 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   

برآورد مدت  برآورد مدت  
فعاليت  فعاليت  

تهيه زمانبندیتهيه زمانبندی

برنامه برنامه 
پروژه پروژه 

بودجه بندی بودجه بندی 

برآورد هزينه برآورد هزينه 

برنامه ريزی برنامه ريزی 
ريسکريسک

فرايندهای برنامه ريزی 
 

فرايندهای برنامه ريزی فرايندهای برنامه ريزی 
  

۶٠

برنامه ريزی برنامه ريزی 
محدوده محدوده 

بيانيه محدوده کار پروژه بيانيه محدوده کار پروژه 

تعريف تعريف 
محدوده محدوده 

WBSWBS

تعريف فعاليت   تعريف فعاليت   
ليست فعاليتهاليست فعاليتها

برنامه ريزي برنامه ريزي 
منابع منابع 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   
نمودار شبکهنمودار شبکه

برآورد مدت  برآورد مدت  
فعاليت  فعاليت  

تخمين مدت زمانتخمين مدت زمان

تهيه زمانبندیتهيه زمانبندی
برنامه زمانبندیبرنامه زمانبندی

برنامه برنامه 
پروژه پروژه 

بودجه بندی بودجه بندی 

برآورد هزينه برآورد هزينه 

برنامه ريزی برنامه ريزی 
ريسکريسک

فرايندهای برنامه ريزی 
 

فرايندهای برنامه ريزی فرايندهای برنامه ريزی 
  

PMBOK رويکرد استاندارد  PMBOKPMBOK  رويکرد استاندارد رويکرد استاندارد 
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فرايند برنامه ريزی    فرايند برنامه ريزی    فرايند برنامه ريزی    

برنامه پروژه 
 

برنامه پروژه برنامه پروژه 
  

استراتژی مديريت پروژه 
) اقلام قابل تحويل و اهداف  (بيانيه محدوده کار 

ساختار شکست کار
برنامه زمانبندی

استراتژی مديريت پروژه استراتژی مديريت پروژه 
) ) اقلام قابل تحويل و اهداف  اقلام قابل تحويل و اهداف  ((بيانيه محدوده کار بيانيه محدوده کار 

ساختار شکست کارساختار شکست کار
برنامه زمانبندیبرنامه زمانبندی

۶٢

فرايند برنامه ريزی    فرايند برنامه ريزی    فرايند برنامه ريزی    

برنامه پروژه 
 

برنامه پروژه برنامه پروژه 
  

بودجه بندی 
روشهای اندازه گيری پيشرفت   

برنامه ريزی منابع انسانی
ريسک پروژه

.. .) در ادامه   (

بودجه بندی بودجه بندی 
روشهای اندازه گيری پيشرفت   روشهای اندازه گيری پيشرفت   

برنامه ريزی منابع انسانیبرنامه ريزی منابع انسانی
ريسک پروژهريسک پروژه

.. .) .. .) در ادامه   در ادامه   ((

۶٣

مديريت محدودهمديريت محدودهمديريت محدوده

مع مجموعه فرايندها جهت اطمينان از توجه به فعاليت های پروژه بصورت جا       
خصوصيات و کاربرد يک محصول مشخص حاصل از اجرای پروژه      :  محدوده محصول  

مجموعه کارهايي که می بايستی برای حصول به نتيجه مشخص       :  محدوده پروژه  

مع مع مجموعه فرايندها جهت اطمينان از توجه به فعاليت های پروژه بصورت جا       مجموعه فرايندها جهت اطمينان از توجه به فعاليت های پروژه بصورت جا       
خصوصيات و کاربرد يک محصول مشخص حاصل از اجرای پروژه      خصوصيات و کاربرد يک محصول مشخص حاصل از اجرای پروژه      :  :  محدوده محصول  محدوده محصول  

مجموعه کارهايي که می بايستی برای حصول به نتيجه مشخص       مجموعه کارهايي که می بايستی برای حصول به نتيجه مشخص       :  :  محدوده پروژه محدوده پروژه   

با درجه رفع نياز   محدوده محصول    درجه تکميل

با مقايسه برنامه و عملکرد اجرايي ارزيابی   محدوده پروژه   درجه تکميل

با درجه رفع نياز  با درجه رفع نياز   محدوده محصول     محدوده محصول    درجه تکميلدرجه تکميل

با مقايسه برنامه و عملکرد اجرايي ارزيابی  با مقايسه برنامه و عملکرد اجرايي ارزيابی   محدوده پروژه    محدوده پروژه   درجه تکميلدرجه تکميل

۶۴

برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   

آناليز سود و هزينهآناليز سود و هزينهآناليز سود و هزينه
تجزيه و تحليل سود حاصل از اجرای پروژه ، نرخ سود به هزينه       

نرخ برگشت سرمايه  
Net Present Value

شاخص سود دهی  

تجزيه و تحليل سود حاصل از اجرای پروژه ، نرخ سود به هزينه       تجزيه و تحليل سود حاصل از اجرای پروژه ، نرخ سود به هزينه       
نرخ برگشت سرمايه  نرخ برگشت سرمايه  

Net Present ValueNet Present Value
شاخص سود دهی  شاخص سود دهی  



١٧

۶۵

برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   

بيانيه محدوده کاربيانيه محدوده کاربيانيه محدوده کار
مشخصه های اصلی محدوده کار و شرح مختصر هر يک    

مبنای اتخاذ تصميمات اصلی   
: حاوی اطلاعات  

مبنای مناسب ارزيابی آتی   : دلائل توجيهی اجرای پروژه
شرح مختصری از محصول پروژه: محصول پروژه 

عنوان و مشخصات اقلام قابل تحويل   : نتايج پروژه 
)هزينه، زمان و کيفيت ( معيار موفقيت پروژه  : اهداف پروژه   

مشخصه های اصلی محدوده کار و شرح مختصر هر يک    مشخصه های اصلی محدوده کار و شرح مختصر هر يک    
مبنای اتخاذ تصميمات اصلی   مبنای اتخاذ تصميمات اصلی   

: : حاوی اطلاعات  حاوی اطلاعات  
مبنای مناسب ارزيابی آتی   مبنای مناسب ارزيابی آتی   : : دلائل توجيهی اجرای پروژهدلائل توجيهی اجرای پروژه

شرح مختصری از محصول پروژهشرح مختصری از محصول پروژه: : محصول پروژه محصول پروژه 
عنوان و مشخصات اقلام قابل تحويل   عنوان و مشخصات اقلام قابل تحويل   : : نتايج پروژه نتايج پروژه 

))هزينه، زمان و کيفيت هزينه، زمان و کيفيت ( ( معيار موفقيت پروژه  معيار موفقيت پروژه  : : اهداف پروژه   اهداف پروژه   

۶۶

VCSVCSتهيه بيانيه محدوده آار پروژه       تهيه بيانيه محدوده آار پروژه       VCSتهيه بيانيه محدوده آار پروژه       

آارگاه عملي تهيه بيانيه محدوده پروژه  آارگاه عملي تهيه بيانيه محدوده پروژه  

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

۶٧

برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   برنامه ريزی محدوده   

اهداف پروژه اهداف پروژه اهداف پروژه 

Specific
Measurable
Achievable
Realistic
Time Bound

SpecificSpecific
MeasurableMeasurable
AchievableAchievable
RealisticRealistic
Time BoundTime Bound

۶٨

مديريت محدودهمديريت محدودهمديريت محدوده

  تعريف محدودهتعريف محدوده تعريف محدوده

تفکيک اهداف و نتايج اصلی به اهداف کوچکتر، افزايش کارايي مديريت        تفکيک اهداف و نتايج اصلی به اهداف کوچکتر، افزايش کارايي مديريت        تفکيک اهداف و نتايج اصلی به اهداف کوچکتر، افزايش کارايي مديريت        



١٨

۶٩

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

برخی از نتايج تعريف محدوده       
افزايش دقت در براورهای زمان، هزينه و منابع کاری    

ايجاد مبنای مناسب برای کنترل و ارزيابی عملکرد         
تسهيل در واگذاری اختيارات و اعطای مسئوليت ها       

تعريف کامل و دقيق محدوده کار موجب موفقيت پروژه           

برخی از نتايج تعريف محدوده       برخی از نتايج تعريف محدوده       
افزايش دقت در براورهای زمان، هزينه و منابع کاری    افزايش دقت در براورهای زمان، هزينه و منابع کاری    

ايجاد مبنای مناسب برای کنترل و ارزيابی عملکرد         ايجاد مبنای مناسب برای کنترل و ارزيابی عملکرد         
تسهيل در واگذاری اختيارات و اعطای مسئوليت ها       تسهيل در واگذاری اختيارات و اعطای مسئوليت ها       

تعريف کامل و دقيق محدوده کار موجب موفقيت پروژه           تعريف کامل و دقيق محدوده کار موجب موفقيت پروژه           

٧٠

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

تجزيه و تفکيک کارتجزيه و تفکيک کارتجزيه و تفکيک کار

کليه امور پروژه از اصلی به فرعی، بزرگ به کوچک        
تعييين عناصر عمده پروژه  

تعيين کفايت تجزيه و تفکيک کار 
تعيين مراحل کار  

بازبينی مراحل طی شده  

کليه امور پروژه از اصلی به فرعی، بزرگ به کوچک      کليه امور پروژه از اصلی به فرعی، بزرگ به کوچک          
تعييين عناصر عمده پروژه  تعييين عناصر عمده پروژه  

تعيين کفايت تجزيه و تفکيک کار تعيين کفايت تجزيه و تفکيک کار 
تعيين مراحل کار  تعيين مراحل کار  

بازبينی مراحل طی شده  بازبينی مراحل طی شده  

٧١

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

ساختار شکست کار ساختار شکست کار ساختار شکست کار 

دسته بندی عناصر تشکيل دهنده پروژه با محوريت نتايج   
عناصر تشکيل دهنده پروژه در سطوح مختلف      

بيان فعاليتهای پروژه بصورت ساخت يافته   
WBS Codeهر عنصر اين ساختار دارای کد شناسايي      

دسته بندی عناصر تشکيل دهنده پروژه با محوريت نتايج   دسته بندی عناصر تشکيل دهنده پروژه با محوريت نتايج   
عناصر تشکيل دهنده پروژه در سطوح مختلف      عناصر تشکيل دهنده پروژه در سطوح مختلف      

بيان فعاليتهای پروژه بصورت ساخت يافته   بيان فعاليتهای پروژه بصورت ساخت يافته   
WBS CodeWBS Codeهر عنصر اين ساختار دارای کد شناسايي      هر عنصر اين ساختار دارای کد شناسايي      

٧٢

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

ساختار شکست کار ساختار شکست کار ساختار شکست کار 

. باشديروژه م پ اهداف انعکاس دهنده  
. کند ي پروژه عمل م يار بيک نمودار سازمان  يمانند 

 و عملکرد هر کدام از عناصر    ينه ها، زمانبند ي هز يابيدر
.  کندير م يپروژه را امکان پذ  

. باشد ي از مدارک همراه گزارشات عملکرد م     يکي
.لات پروژه است  يان تشکي مين ارتباطات کار   يي تعيمبنا
.  باشدي کنترل پروژه م  ين کننده مبناييتع

.. باشد باشدييروژه م روژه م پپ  اهداف اهداف انعکاس دهنده  انعکاس دهنده  
.. کند  کند يي پروژه عمل م  پروژه عمل م يياارر ب بييک نمودار سازمان  ک نمودار سازمان  ييمانند مانند 

 و عملکرد هر کدام از عناصر     و عملکرد هر کدام از عناصر    يينه ها، زمانبند نه ها، زمانبند يي هز  هز ييابابييددرر
. .  کند کنديير م ر م ييپروژه را امکان پذ  پروژه را امکان پذ  

.. باشد  باشد يي از مدارک همراه گزارشات عملکرد م      از مدارک همراه گزارشات عملکرد م     ييککيي
..لات پروژه است  لات پروژه است  ييان تشکان تشکيي م ميين ارتباطات کار   ن ارتباطات کار   يييي تع تعييمبنامبنا
. .  باشد باشديي کنترل پروژه م   کنترل پروژه م  يين کننده مبنان کننده مبناييييتعتع



١٩

٧٣

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

٧۴

تعريف محدودهتعريف محدودهتعريف محدوده

WBSWBSانواع  انواع  WBSانواع  

OBS :     سطوح سازمان اجرای پروژه و فعاليت های عمده واگذار
CWBS :     با محوريت    معرف پيمانها و قراردادهای اجرای پروژه

عاليتهای عمده در سطوح مختلف،   ف
RBS :  کار به افراد و اشخاص واگذار       اجرای

BOM :     عناصر و اجزاء متشکله يک کالای توليد
PBS :    گ تبيين پروژه و زير پروژه يک طرح بزر

OBSOBS :  :     سطوح سازمان اجرای پروژه و فعاليت های عمده واگذار    سطوح سازمان اجرای پروژه و فعاليت های عمده واگذار
CWBSCWBS :  :     با محوريت   با محوريت     معرف پيمانها و قراردادهای اجرای پروژه    معرف پيمانها و قراردادهای اجرای پروژه

عاليتهای عمده در سطوح مختلف،   عاليتهای عمده در سطوح مختلف،   فف
RBSRBS :  :  کار به افراد و اشخاص واگذار      کار به افراد و اشخاص واگذار        اجرای اجرای

BOMBOM :  :     عناصر و اجزاء متشکله يک کالای توليد    عناصر و اجزاء متشکله يک کالای توليد
PBSPBS :  :    گ گ تبيين پروژه و زير پروژه يک طرح بزر   تبيين پروژه و زير پروژه يک طرح بزر

٧۵

VCSVCSساختار شكست آار پروژه   ساختار شكست آار پروژه   VCSساختار شكست آار پروژه   

آارگاه عملي تهيه ساختار شكست آار پروژه آارگاه عملي تهيه ساختار شكست آار پروژه 

Vacuumed Coating SYSVacuumed Coating SYS

٧۶

دانش مديريت پروژه دانش مديريت پروژه دانش مديريت پروژه 

برنامه ريزی برنامه ريزی 
محدوده محدوده 

تعريف تعريف 
محدوده محدوده 

تعريف فعاليت   تعريف فعاليت   

برنامه ريزي برنامه ريزي 
منابع منابع 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   

برآورد مدت  برآورد مدت  
فعاليت  فعاليت  

تهيه زمانبندیتهيه زمانبندی

برنامه برنامه 
پروژه پروژه 

بودجه بندی بودجه بندی 

برآورد هزينه برآورد هزينه 

برنامه ريزی برنامه ريزی 
ريسکريسک

فرايندهای برنامه ريزی 
 

فرايندهای برنامه ريزی فرايندهای برنامه ريزی 
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٧٧

ليست فعاليتهاليست فعاليتهاليست فعاليتها

کليه فعاليتهای لازم برای اجرای پروژه     
 متبلور گردد WBSبا سازماندهی در قالب   

  موجب اطمينان از درک کافی نسبت به کار قابل انجام      

کليه فعاليتهای لازم برای اجرای پروژه     کليه فعاليتهای لازم برای اجرای پروژه     
 متبلور گردد  متبلور گردد WBSWBSبا سازماندهی در قالب   با سازماندهی در قالب   

    موجب اطمينان از درک کافی نسبت به کار قابل انجام      موجب اطمينان از درک کافی نسبت به کار قابل انجام      

مديريت زمان مديريت زمان مديريت زمان 

٧٨

توالی فعاليت   
 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   
  

شناسايي و تدوين ارتباط فعاليتها با يکديگر
نرم افزارهای مديريت پروژه    

تکنيک های دستی  

شناسايي و تدوين ارتباط فعاليتها با يکديگرشناسايي و تدوين ارتباط فعاليتها با يکديگر
نرم افزارهای مديريت پروژه    نرم افزارهای مديريت پروژه    

تکنيک های دستی  تکنيک های دستی  

مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه 

٧٩

وابستگی الزامی وابستگی الزامی وابستگی الزامی 
(Mandatory Dependencies)

وابستگی ذاتی يا فيزيکی    
” وابستگی های کاملا منطقی “ 

(Mandatory Dependencies)(Mandatory Dependencies)

وابستگی ذاتی يا فيزيکی    وابستگی ذاتی يا فيزيکی    
” ” وابستگی های کاملا منطقی وابستگی های کاملا منطقی “ “ 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

٨٠

وابستگی ترجيحیوابستگی ترجيحیوابستگی ترجيحی
(Discretionary Dependencies)

گروه اجرايي  
: دلايل آن 

شيوه های عملی اجرای فعاليت ها   
جنبه های غير معمول پروژه 

(Discretionary Dependencies)(Discretionary Dependencies)

گروه اجرايي  گروه اجرايي  
: : دلايل آن دلايل آن 

شيوه های عملی اجرای فعاليت ها   شيوه های عملی اجرای فعاليت ها   
جنبه های غير معمول پروژه جنبه های غير معمول پروژه 

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   



٢١

٨١

وابستگی خارجی وابستگی خارجی وابستگی خارجی 

(External Dependencies)

وابستگی های بين فعاليتهای اجرايي و محيط خارج از محدوده پروژه        
: مثال آن 

کسب مجوزهای لازم  
سخت افزار مناسب   

(External Dependencies)(External Dependencies)

وابستگی های بين فعاليتهای اجرايي و محيط خارج از محدوده پروژه        وابستگی های بين فعاليتهای اجرايي و محيط خارج از محدوده پروژه        
: : مثال آن مثال آن 

کسب مجوزهای لازم  کسب مجوزهای لازم  
سخت افزار مناسب   سخت افزار مناسب   

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

٨٢

 -ترسيم شبکه های تقدمی    
تاخری  

  --ترسيم شبکه های تقدمی    ترسيم شبکه های تقدمی    
تاخری  تاخری     (Precedence Diagramming Method   PDM)

)بردار  ( ارتباط بين فعاليت   )      گره ( فعاليت 
Activity On Node  (AON) “ شبکه های گره ای “ 

چهار نوع ارتباط و وابستگی    

    (Precedence Diagramming Method   PDM)(Precedence Diagramming Method   PDM)

))بردار  بردار  ( ( ارتباط بين فعاليت   ارتباط بين فعاليت   )      )      گره گره ( ( فعاليت فعاليت 
Activity On Node  (AON)Activity On Node  (AON)  “ “ شبکه های گره ای شبکه های گره ای “ “ 

چهار نوع ارتباط و وابستگی    چهار نوع ارتباط و وابستگی    

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

٨٣

 تاخری  تاخری --ترسيم شبکه های تقدمیترسيم شبکه های تقدمی تاخری -ترسيم شبکه های تقدمی

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

شروع

B C

خاتمه

A

E FD

٨۴

 -ترسيم شبکه های تقدمی    
تاخری  

  --ترسيم شبکه های تقدمی    ترسيم شبکه های تقدمی    
تاخری  تاخری     (Precedence Diagramming Method   PDM)

FSپايان به شروع  

FFپايان به پايان    

    (Precedence Diagramming Method   PDM)(Precedence Diagramming Method   PDM)

FSFSپايان به شروع  پايان به شروع  

FFFFپايان به پايان    پايان به پايان    

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

A

B

A

B



٢٢

٨۵

 تاخری تاخری--ترسيم شبکه های تقدمی ترسيم شبکه های تقدمی  تاخری-ترسيم شبکه های تقدمی 

 (Precedence Diagramming Method   PDM)

SSشروع به شروع  

SFشروع به پايان   

  (Precedence Diagramming Method   PDM)(Precedence Diagramming Method   PDM)

SSSSشروع به شروع  شروع به شروع  

SFSFشروع به پايان   شروع به پايان   

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

A

B

A

B

٨۶

ترسيم شبکه های برداریترسيم شبکه های برداریترسيم شبکه های برداری

  (Arrow Diagramming Method   ADM)

)گره ( ارتباط بين فعاليت   )      بردار  ( فعاليت 
Activity On Arrow  (AOA) “ فعاليت روی بردار  “ 

پايان به شروع 
فعاليت مجازی   

    (Arrow Diagramming Method   ADM)(Arrow Diagramming Method   ADM)

))گره گره ( ( ارتباط بين فعاليت   ارتباط بين فعاليت   )      )      بردار  بردار  ( ( فعاليت فعاليت 
Activity On Arrow  (AOA)Activity On Arrow  (AOA)  “ “ فعاليت روی بردار  فعاليت روی بردار  “ “ 

پايان به شروع پايان به شروع 
فعاليت مجازی   فعاليت مجازی   

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

٨٧

ترسيم شبکه های برداریترسيم شبکه های برداریترسيم شبکه های برداری

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

شروع   خاتمه

A

D

E

F

C

B

فعاليت مجازی  

٨٨

ترسيم شبکه های احتمالی ترسيم شبکه های احتمالی ترسيم شبکه های احتمالی 

  (Conditional Diagramming Method)

فعاليت های غير متوالی  
تستی که بيش از يکبار تکرارشود     وجود سيکل    

فعاليت های شرطی  
GERT   (Graphical Evaluation & Review Technique)

    (Conditional Diagramming Method)(Conditional Diagramming Method)

فعاليت های غير متوالی  فعاليت های غير متوالی  
تستی که بيش از يکبار تکرارشود     تستی که بيش از يکبار تکرارشود     وجود سيکل    وجود سيکل    

فعاليت های شرطی  فعاليت های شرطی  
GERT   GERT   (Graphical Evaluation & Review Technique)(Graphical Evaluation & Review Technique)

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   



٢٣

٨٩

نمودار شبکهنمودار شبکهنمودار شبکه

تصوير کلی فعاليت ها، وابستگی ها و روابط منطقی    
تستی که بيش از يکبار تکرارشود     وجود سيکل    

فعاليت های شرطی  
GERT   (Graphical Evaluation & Review Technique)

تصوير کلی فعاليت ها، وابستگی ها و روابط منطقی    تصوير کلی فعاليت ها، وابستگی ها و روابط منطقی    
تستی که بيش از يکبار تکرارشود     تستی که بيش از يکبار تکرارشود     وجود سيکل    وجود سيکل    

فعاليت های شرطی  فعاليت های شرطی  
GERT   GERT   (Graphical Evaluation & Review Technique)(Graphical Evaluation & Review Technique)

توالی فعاليت   توالی فعاليت   توالی فعاليت   

٩٠

VCSVCSتعيين ليست و توالي فعاليتهاي پروژه         تعيين ليست و توالي فعاليتهاي پروژه         VCSتعيين ليست و توالي فعاليتهاي پروژه         

آارگاه عملي ليست فعاليتها و آارگاه عملي ليست فعاليتها و 
تعيين توالی فعاليتهای پروژهتعيين توالی فعاليتهای پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

٩١

برآورد مدت فعاليت
 

برآورد مدت فعاليتبرآورد مدت فعاليت
  

تخمين دوره زمانی لازم برای تکميل هر يک از فعاليت ها   
کليه برآوردها با تفضيل فزاينده انجام می شود 

:مواردی که می بايستی در برآورد در نظر گرفت   
تقويم کاری  

شرايط اقليمی و زمان اجرا    
روزهای کاری و تعطيلات     

: انواع روش های برآورد مدت زمان  
روش قطعی     

روش غير قطعی      

تخمين دوره زمانی لازم برای تکميل هر يک از فعاليت ها   تخمين دوره زمانی لازم برای تکميل هر يک از فعاليت ها   
کليه برآوردها با تفضيل فزاينده انجام می شود کليه برآوردها با تفضيل فزاينده انجام می شود 

::مواردی که می بايستی در برآورد در نظر گرفت   مواردی که می بايستی در برآورد در نظر گرفت   
تقويم کاری  تقويم کاری  

شرايط اقليمی و زمان اجرا    شرايط اقليمی و زمان اجرا    
روزهای کاری و تعطيلات     روزهای کاری و تعطيلات     

: : انواع روش های برآورد مدت زمان  انواع روش های برآورد مدت زمان  
روش قطعی     روش قطعی     

روش غير قطعی      روش غير قطعی      

مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه 

٩٢

منابع کاری مورد نيازمنابع کاری مورد نيازمنابع کاری مورد نياز

   زمان  مدت ، روي   هر فعاليت  به    آاري منابع تخصيص
. دارداثر مهمی  آن  اجراي 

:     در زمان وري  بهره   افزايش روشهاي 
  توسط دو منبع   بطور همزمان   فعاليت   يك جرايا

  منبع   توسط يك  بطور همزمان   دو فعاليت انجام

     زمان زمان   مدت مدت  ، روي ، روي    هر فعاليت هر فعاليت   به به       آاري آاري  منابعمنابع  تخصيصتخصيص
. . دارددارداثر مهمی اثر مهمی  آن  آن   اجراي اجراي 

:  :       در زمان در زمان  وريوري   بهره  بهره    افزايش افزايش  روشهايروشهاي  
   توسط دو منبع  توسط دو منبع    بطور همزمان  بطور همزمان    فعاليت  فعاليت    يك يك  جرايجراياا

   منبع  منبع    توسط يك توسط يك   بطور همزمان  بطور همزمان    دو فعاليت دو فعاليت  انجامانجام

برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  



٢۴

٩٣

توانايي های منابع کاریتوانايي های منابع کاریتوانايي های منابع کاری

Resource Capability
    هرفعاليت  به   تخصيصي  آاري  منابع  هاي ها و توانائي  قابليت
   و هزينه ، زمان   در آيفيت   از عوامل   هر  يك  و ميزان درجه 
   افراد موثر است    به  آار محوله  انجام 

Resource CapabilityResource Capability
       هرفعاليت هرفعاليت   به  به    تخصيصي تخصيصي   آاري آاري   منابع  منابع   هايهاي  ها و توانائي ها و توانائي   قابليتقابليت
     و هزينه و هزينه  ، زمان ، زمان    در آيفيت  در آيفيت    از عوامل  از عوامل    هر  يك هر  يك   و ميزان و ميزان  درجه درجه 
     افراد موثر است   افراد موثر است     به به   آار محوله  آار محوله   انجام انجام 

برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  

٩۴

برآورهای مشابهبرآورهای مشابهبرآورهای مشابه
)  پايين بالا بهاز  (  

،    در گذشته   مشابه هاي  فعاليت  انجام  واقعي   زمان مدتاستفاده از
. شود  مي  انجاما آار آرار اين،  آار  اول مراحل
  :   اعتماد باشد آه تواند قابل   مي  هنگامي وشاين ر
.  در ظاهر   باشند و نه  بعدي هاي   فعاليت   مشابه   بواقع    قبلي  هاي فعاليت ) الف 
.  شود  استفاده    آافي  و تخصص  از تجربه  برآورد اين  از  در استفاده)   ب

))   پايين پايين  بالا بهبالا بهاز  از  ((    
،  ،     در گذشته  در گذشته    مشابه مشابه  هايهاي   فعاليت فعاليت   انجام انجام   واقعي  واقعي    زمان زمان  مدتمدتاستفاده ازاستفاده از
. . شودشود   مي مي   انجام انجاماا آار آرار آار آرار  ايناين، ،  آار آار   اول اول  مراحلمراحل
    : :    اعتماد باشد آه اعتماد باشد آه  تواند قابل تواند قابل    مي  مي   هنگاميهنگامي  وشوشاين راين ر
. .  در ظاهر  در ظاهر    باشند و نه باشند و نه   بعدي بعدي  هاي هاي    فعاليت  فعاليت    مشابه  مشابه    بواقع   بواقع     قبلي  قبلي   هايهاي  فعاليت فعاليت ))  الف الف 
. .  شود شود   استفاده   استفاده     آافي آافي   و تخصص و تخصص   از تجربه  از تجربه   برآورد برآورد اين اين  از  از   در استفادهدر استفاده) )    ب ب

برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  

٩۵www.PMC-ir.com

برآورد از پايين به بالابرآورد از پايين به بالابرآورد از پايين به بالا

    محسوب   آاري  رشته ها جزو يك  از فعاليت  مجموعههر
.  شوند مي
   قابل  مقداري هاي  روش  به  آاري هاي  رشته  اين  انجام  زمان مدت
:  است گيري اندازه

 از تعداد  توان  مي  مهندسي هاي  توليد نقشه   زمان  مدت در تعيين
 از تناژ   تجهيزات در نصب

  نفر ساعت مانند   واحد مشترآي تواند به مي

       محسوب  محسوب    آاري آاري   رشته رشته  ها جزو يكها جزو يك   از فعاليت از فعاليت   مجموعه مجموعههرهر
.  .  شوندشوند  ميمي
     قابل قابل   مقداري مقداري  هايهاي   روش روش   به به   آاري آاري  هايهاي   رشته رشته   اين اين   انجام انجام   زمان زمان  مدتمدت
::   است است  گيريگيري  اندازهاندازه

 از تعداد  از تعداد   توانتوان   مي مي   مهندسي مهندسي  هايهاي   توليد نقشه  توليد نقشه    زمان زمان   مدت مدت  در تعييندر تعيين
 از تناژ  از تناژ    تجهيزات تجهيزات  در نصبدر نصب

    نفر ساعتنفر ساعت مانند  مانند    واحد مشترآي واحد مشترآي  تواند بهتواند به  ميمي

برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  

٩۶www.PMC-ir.com

برآورد اقتضايي برآورد اقتضايي برآورد اقتضايي 

    زمانبندي  با ريسك   و متناسب  پروژه  بنابر شرايط و مقتضاي 
،   شده تبيين

    مدت   به  اوليه يد برآور  زمان   از مدت  يا درصدي    مشخص  زمان  مدت
 اضافه    پروژه اجراي

.   يابد  آاهش   ممكن   حداقل  به بايستي  مي برآورد اقتضائي

       زمانبندي زمانبندي   با ريسك  با ريسك    و متناسب و متناسب   پروژه  پروژه   بنابر شرايط و مقتضاي بنابر شرايط و مقتضاي 
، ،    شده شده  تبيينتبيين

       مدت مدت    به  به   اوليه اوليه  ييدد برآور برآور   زمان  زمان    از مدت از مدت   يا درصدي   يا درصدي     مشخص مشخص   زمان  زمان   مدتمدت
  اضافهاضافه       پروژه پروژه  اجراياجراي

.  .   يابد يابد   آاهش  آاهش    ممكن  ممكن    حداقل حداقل   به به  بايستيبايستي   مي مي  برآورد اقتضائيبرآورد اقتضائي

برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  برآورد مدت فعاليت  



٢۵

٩٧

VCSVCSبرآورد مدت زمان فعاليتهاي پروژه      برآورد مدت زمان فعاليتهاي پروژه      VCSبرآورد مدت زمان فعاليتهاي پروژه      

آارگاه عملي برآورد مدت زمان آارگاه عملي برآورد مدت زمان 
فعاليتهاي پروژهفعاليتهاي پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

٩٨

مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه مديريت زمان پروژه 

تهيه زمانبندی   
 

تهيه زمانبندی   تهيه زمانبندی   
  

     پروژه  هاي  فعاليت  و پايان     شروع هاي   زمان تعيين   فرايند
   پروژه  نشوند، خاتمه  تهيه ها بطور واقعي  تاريخ   اين در صورتيكه

   و بعيد است    غيرمحتمل   شده  تهيه   برنامه  مطابق

     پروژه  هاي  فعاليت  و پايان     شروع هاي   زمان تعيين   فرايند
   پروژه  نشوند، خاتمه  تهيه ها بطور واقعي  تاريخ   اين در صورتيكه

   و بعيد است    غيرمحتمل   شده  تهيه   برنامه  مطابق

٩٩

تقويمتقويمتقويم

   ممكن  هاي ، زمان  آاري  و منابع  پروژه هاي  از تقويم با استفاده 
   بر روي  پروژه  تقويم. شود  مي   مشخص  تعهدات   انجام   براي
  دارد    اثر بسزائي    آاري  منابع تقويم

     ممكن  ممكن   هايهاي  ، زمان، زمان   آاري آاري   و منابع و منابع   پروژه پروژه  هايهاي   از تقويم از تقويم  با استفادهبا استفاده  
     بر روي بر روي   پروژه  پروژه   تقويمتقويم. . شودشود   مي مي    مشخص  مشخص   تعهدات  تعهدات    انجام   انجام    برايبراي
   دارد   دارد     اثر بسزائي   اثر بسزائي     آاري آاري   منابع منابع  تقويمتقويم

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠٠

محدوديت کاری و محيطیمحدوديت کاری و محيطیمحدوديت کاری و محيطی

    و در تهيه  شده  تفكيك   ذيل  مهم  دو دسته  ها به  محدوديت   اين
:  بايد مدنظر قرارگيرند      مي  پروژه  زمانبندي
 تحميلي تاريخ

وقايع عمده اصلی  

       و در تهيه و در تهيه   شده شده   تفكيك  تفكيك    ذيل ذيل   مهم مهم   دو دسته  دو دسته   ها بهها به   محدوديت   محدوديت    ايناين
:  :  بايد مدنظر قرارگيرند    بايد مدنظر قرارگيرند       مي مي   پروژه  پروژه   زمانبنديزمانبندي
 تحميلي تحميلي  تاريختاريخ

وقايع عمده اصلی  وقايع عمده اصلی  

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    
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١٠١

• Gantt / Bar Chart

• Critical Path Method

• PERT

• GERT

روش های زمانبندی
 

روش های زمانبندی
  

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠٢

 نمايش پيشرفت برنامه ای و واقعی فعاليت ها در مقياس •
زمانی

 تاريخ شروع و پايان فعاليت ها بهمراه مدت زمان  •

روش موثر جهت تعيين وضعيت جاری پروژه • 

  Chart  Ganttروش گانت Chart  Ganttروش گانت

ابزار مناسب برای استفاده مديران پروژه ها• 

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠٣

 نمايش پيشرفت برنامه ای و واقعی فعاليت ها در مقياس زمانی          •

تعيين وضعيت جاری پروژه و زمانهای شناوری          •

نمايش روابط تقدمی و تاخری فعاليت ها        •

  Chart  Ganttروش گانت Chart  Ganttروش گانت

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠۴

  Chart  Ganttنمودار گانت Chart  Ganttنمودار گانت
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Activity ١

Activity ٢

Activity ٣

Activity ۴

Activity ۵

Activity ۶

Time Horizontal Axis: Always TimeHorizontal Axis: Always Time

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    
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١٠۵

Chart Ganttنمودار گانت 
 

Chart Ganttنمودار گانت 
  

ID Task Name Duration
١ Get final report from PSU  ۵d

٢ Get blueprints for old hardwar  ١d

٣ Time-motion study of existing  ٢d

۴ Design electrical and pneuma  ۴d

۵ Schedule down-time with prod  ٢d

۶ Schedule truck to pickup hard  ١d

٧ Inform PSU about pickup  ٢d

٨ Schedule contractor for electr  ١d

٩ Transport hardware from PSU  ٢d

١٠ Shut down production line  ١d

١١ Remove old hardware  ٢d

١٢ Store old hardware (just in cas  ١٠d

١٣ Renovate electrical and pneum  ٢d

١۴ Install new hardware  ٣d

١۵ Shake-down test by engineeri  ٢d

١۶ Training for production superv  ٢d

١٧ Shake-down test by productio  ٢d

١٨ Training for production worker  ١d

١٩ Restart production  ١d

٢٠ Time-motion study of new har  ٢d

٢١ Scrap old hardware  ٣d

Wilbur

Wilbur

Orville,Production supervisor

Wilbur

Orville,Production supervisor

Orville

Orville

Wilbur

Trucking company

Production supervisor

Shop machinist

Wilbur

Contractor for electrical and pneumatic

Shop machinist

Wilbur,Orville

Orville,Production superv

Wilbur,Orvill

Orville

Producti

O

S M T W T F S S M T W T F S S M T W T F S S M T W T F S S M T W T F S S M T W T F
 Apr ٠٠' ,٢٣  Apr ٠٠' ,٣٠  May ٠٠' ,٧  May ١۴, '٠٠  May ٠٠' ,٢١  May ٠٠' ,٢٨

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠۶

 شناسايي فعاليت ها  •

 وابستگی بين فعاليتها   •

 شبکه فعاليتها  •

 تعيين مسير بحرانی •

        CPMروش مسير بحرانی       CPMروش مسير بحرانی

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠٧

مجموعه فعاليتهای متصل بهم بين دو رخداد شروع و پايان        : Pathمسير  •

  فعاليت ها، رخدادها يا مسيرهايي که به تاخير افتادن آنها سبب تاخير           : Criticalبحرانی  •
. در تکميل پروژه خواهد شد  

ترکيب همه فعاليت ها و پيشامدهای پروژه و ترغيب تقدم فعاليت ها را          : Network شبکه •
. تعيين می کند

اصطلاحات اصطلاحات اصطلاحات 

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١٠٨

. يک حرکت پيشرونده را در شبکه به اجرا در آورديد :  قدم اول •

 ( Earliest Start Time ) زودترين زمان شروع •

.ت هستندماکزيمم زودترين زمان های پايان همه فعاليت هايي که پيش نياز فعالي          

 ( Earliest Finish Time ) زودترين زمان پايان •

مدت زمان فعاليت    + زودترين زمان شروع       

CPMروش مسير بحرانی CPMروش مسير بحرانی 

EF = ES + D

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    



٢٨

١٠٩

انجام يک حرکت پسرونده در شبکه   :  قدم دوم •

 ( Latest Finish Time ) ديرترين زمان پايان •

.مينيمم ديرترين زمان های شروع فعاليت هايي که از گره شروع شده اند           

 ( Latest Start Time ) ديرترين زمان شروع •

CPMروش مسير بحرانی CPMروش مسير بحرانی 

LS = LF - D

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١١٠

محاسبه زمانهای شناوری :  قدم سوم •

Slack = ( Latest Start ) – ( Earliest start )

or

= ( Latest Finish ) – ( Earliest Finish )

CPMروش مسير بحرانی CPMروش مسير بحرانی 

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١١١

تعيين مسير بحرانی:  قدم چهارم •
.توالی مجموعه ای از فعاليت ها که شناوری آنها صفر می باشد •

.مدت زمان کل پروژه برابر ماکزيمم زودترين زمان پايان فعاليت هاست    •

CPMروش مسير بحرانی CPMروش مسير بحرانی 

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١١٢

تعيين مسير بحرانی:  قدم چهارم •
.توالی مجموعه ای از فعاليت ها که شناوری آنها صفر می باشد •

-A:    مسير بحرانی  C - F - G

.مدت زمان کل پروژه برابر ماکزيمم زودترين زمان پايان فعاليت هاست    •

 روز١٨ : مدت زمان کل پروژه    

CPMتعيين مسير بحرانی CPMتعيين مسير بحرانی 

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    



٢٩

١١٣

 CPMتعيين مسير بحرانی  CPMتعيين مسير بحرانی 
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تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١١۴

CPMنمودار مسير بحرانی  
 

CPMنمودار مسير بحرانی  
  

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

١١۵

تهيه زمانبندی  تهيه زمانبندی  

 زمانبندی، تبديل برنامه پروژه به يک جدول زمانی اجرايي           •

 برنامه بودجه بندی و زمانبندی پروژه ابزارهای مديريت پروژه          •

زمانبندی، مبنايي اساسی برای نظارت و کنترل بر فعاليت پروژه         • 

زمانبندی
 

زمانبندی
  

١١۶

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    

زمانبندی پروژه
نمودار شبکه   

زمانبندی پروژهزمانبندی پروژه
نمودار شبکه  نمودار شبکه    
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٣٠

١١٧

تهيه زمانبندی    تهيه زمانبندی    
زمانبندی پروژه

بارچارت  

زمانبندی پروژهزمانبندی پروژه
بارچارت بارچارت   

١١٨

 سطح اول •

 سطح دوم •

 سطح سوم•

 سطح چهارم  •

 سطح پنجم  •

  سطوح زمانبندی سطوح زمانبندی

تهيه زمانبندی

عنوان

 برنامه ريزی

 راهبری قرارداد  

 اندازه گيری پيشرفت 

 گزارش دهی 

 پيگيری و کنترل

  شرح سطوح  

اصلی و کلی  

رويداد برجسته 

 اندازه گيری پيشرفت 

 دستور کار

جمع آوری اطلاعات  

  درصد وزنی

استراتژی 

قرارداد   

 اقلام قابل تحويل  

اقلام کاری خرد قابل تحويل    

مراحل کاری

 عنوان

استراتژی 

قيمت مقطوع  

 فهرست بها پيمان 

تاييد -ارائه پيمانکار  
کارفرما  

مطابق با نياز پيمانکار   

مشخصات عناوين کاری   

١١٩

VCSVCSزمانبندي پروژه    زمانبندي پروژه    VCSزمانبندي پروژه    

آارگاه عملي زمانيندي پروژهآارگاه عملي زمانيندي پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

١٢٠

برنامه ريزي و آنترل پروژه

    چه ميزان کنترل ؟    چه ميزان کنترل ؟

$

Amount of Control

Control

Mistakes



٣١

١٢١

دانش مديريت پروژه دانش مديريت پروژه دانش مديريت پروژه 

آنترل انواع تغييرات

آنترل تغييرات محدوده  
آنترل تغييرات زمانبندي
آنترل تغييرات هزينه

آنترل آيفيت
آنترل تغييرات ريسك

عقد قرارداد و راهبري    
پيمان

تهيه گزارش 
عملكرد 

آنترل يكپارچه 
تغييرات

فرايندهای کنترلی 
 

فرايندهای کنترلی فرايندهای کنترلی 
  

١٢٢

مميزی محدودهمميزی محدودهمميزی محدوده

پذيرش رسمی محدوده کار توسط متوليان و دست اندرکاران        
مراحل پايانی پروژه انجام و مستندات لازم تهيه        

پذيرش نتايج کار  = مميزی محدوده  
ار کصحت نتايج   = کنترل کيفيت  

پذيرش رسمی محدوده کار توسط متوليان و دست اندرکاران        پذيرش رسمی محدوده کار توسط متوليان و دست اندرکاران        
مراحل پايانی پروژه انجام و مستندات لازم تهيه        مراحل پايانی پروژه انجام و مستندات لازم تهيه        

پذيرش نتايج کار  پذيرش نتايج کار  = = مميزی محدوده  مميزی محدوده  
ار ار ککصحت نتايج   صحت نتايج   = = کنترل کيفيت  کنترل کيفيت  

١٢٣

مميزی محدودهمميزی محدودهمميزی محدوده

نتايج کارهای انجام شده نتايج کارهای انجام شده نتايج کارهای انجام شده 

نتايج حاصل از اجرای پروژه  
درصد تکميل 

ميزان هزينه های انجام شده  
بودجه تعهد شده 

نتايج حاصل از اجرای پروژه  نتايج حاصل از اجرای پروژه  
درصد تکميل درصد تکميل 

ميزان هزينه های انجام شده  ميزان هزينه های انجام شده  
بودجه تعهد شده بودجه تعهد شده 

١٢۴

مميزی محدودهمميزی محدودهمميزی محدوده

مدارک و مستندات نتايج   مدارک و مستندات نتايج   مدارک و مستندات نتايج   

برنامه ها 
مشخصات فنی  
مستندات فنی

نقشه ها و مدارک 

برنامه ها برنامه ها 
مشخصات فنی  مشخصات فنی  
مستندات فنیمستندات فنی

نقشه ها و مدارک نقشه ها و مدارک 



٣٢

١٢۵

مميزی محدودهمميزی محدودهمميزی محدوده

بازرسی و نظارت    
 

بازرسی و نظارت    بازرسی و نظارت    
  

 جهت بررسی و تعيين ميزان مطابقت نيازها با نتايج حاصله
 اندازه گيری، تست و مطابقت اسناد و مدارک با عملکرد          

 جهت بررسی و تعيين ميزان مطابقت نيازها با نتايج حاصله جهت بررسی و تعيين ميزان مطابقت نيازها با نتايج حاصله
 اندازه گيری، تست و مطابقت اسناد و مدارک با عملکرد           اندازه گيری، تست و مطابقت اسناد و مدارک با عملکرد          

١٢۶

مميزی محدودهمميزی محدودهمميزی محدوده

تاييديه های رسمی     
 

تاييديه های رسمی     تاييديه های رسمی     
  

 پس از پذيرش مستندات و مدارک هر يک از نتايج عمده  
بنا به ميزان پذيرش، صدور تاييديه ها هم بصورت قطعی و هم مشروط            

مشروط  =  پايان هر مرحله  

 پس از پذيرش مستندات و مدارک هر يک از نتايج عمده   پس از پذيرش مستندات و مدارک هر يک از نتايج عمده  
بنا به ميزان پذيرش، صدور تاييديه ها هم بصورت قطعی و هم مشروط            بنا به ميزان پذيرش، صدور تاييديه ها هم بصورت قطعی و هم مشروط            

مشروط  مشروط  =  =  پايان هر مرحله  پايان هر مرحله  

١٢٧

کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   

درخواست تغييراتدرخواست تغييراتدرخواست تغييرات

شفاهی و مکتوب  
مستقيم يا غير مستقيم

: دلايل عمده درخواست  
)ضوابط کاری  (اتفاقات و رويدادهای خارج از حيطه پروژه      

) جامع و مانع (عدم تعريف دقيق محدوده پروژه    
)ورود تکنولوژی جديد    (تغيير روش های کار 

شفاهی و مکتوب  شفاهی و مکتوب  
مستقيم يا غير مستقيممستقيم يا غير مستقيم

: : دلايل عمده درخواست  دلايل عمده درخواست  
))ضوابط کاری  ضوابط کاری  ((اتفاقات و رويدادهای خارج از حيطه پروژه      اتفاقات و رويدادهای خارج از حيطه پروژه      

) ) جامع و مانع جامع و مانع ((عدم تعريف دقيق محدوده پروژه    عدم تعريف دقيق محدوده پروژه    
))ورود تکنولوژی جديد    ورود تکنولوژی جديد    ((تغيير روش های کار تغيير روش های کار 

١٢٨

کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   

ارزيابی عملکردارزيابی عملکردارزيابی عملکرد

تعيين علل اختلاف و اتخاذ تصميم برای انجام افدامات اصلاحی   
اندازه گيری و تشخيص ميزان اختلاف 

تعيين علل اختلاف و اتخاذ تصميم برای انجام افدامات اصلاحی   تعيين علل اختلاف و اتخاذ تصميم برای انجام افدامات اصلاحی   
اندازه گيری و تشخيص ميزان اختلاف اندازه گيری و تشخيص ميزان اختلاف 



٣٣

١٢٩

ارزيابی عملکردارزيابی عملکردارزيابی عملکرد

تصميم گيری برای آن دسته از انحرافاتی که با انجام اقدامات اصلاحی     
می بايد برطرف شود   

  :اقدامات اصلاحی برروی فعاليت های    
بحرانی و نيمه بحرانی ضروری    
غير بحرانی صورت نمی گيرد    

تصميم گيری برای آن دسته از انحرافاتی که با انجام اقدامات اصلاحی     تصميم گيری برای آن دسته از انحرافاتی که با انجام اقدامات اصلاحی     
می بايد برطرف شود   می بايد برطرف شود   

    ::اقدامات اصلاحی برروی فعاليت های    اقدامات اصلاحی برروی فعاليت های    
بحرانی و نيمه بحرانی ضروری    بحرانی و نيمه بحرانی ضروری    
غير بحرانی صورت نمی گيرد    غير بحرانی صورت نمی گيرد    

کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    

١٣٠

کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   کنترل تغييرات   

تغييرات محدوده کارتغييرات محدوده کارتغييرات محدوده کار

اصلاحات تاييد شده محدوده کار   اصلاحات تاييد شده محدوده کار   اصلاحات تاييد شده محدوده کار   

١٣١

زمانبندی بهنگامزمانبندی بهنگامزمانبندی بهنگام

   هاي  فعاليت  اجراي  مصوب هاي ، تاريخ   تجديدنظر شده  زمانبندي
  نمايد  تغيير مي  اصلي

    آه باشد   حدي  و عملكرد به  برنامه  و فاصله  زمانبندي تأخيرات
نباشد ديگر راهگشا     تجديدنظر در آن   و يا حتي روزآوري عملا به 

      هايهاي   فعاليت فعاليت   اجراي اجراي   مصوب مصوب  هايهاي  ، تاريخ ، تاريخ    تجديدنظر شده  تجديدنظر شده   زمانبنديزمانبندي
    نمايدنمايد   تغيير مي  تغيير مي   اصلياصلي

       آه  آه باشدباشد     حدي حدي   و عملكرد به و عملكرد به   برنامه برنامه   و فاصله و فاصله   زمانبندي زمانبندي  تأخيراتتأخيرات
نباشدنباشد ديگر راهگشا    ديگر راهگشا      تجديدنظر در آن  تجديدنظر در آن    و يا حتي و يا حتي  روزآوريروزآوري  عملا به عملا به 

کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    

١٣٢

اقدامات اصلاحی اقدامات اصلاحی اقدامات اصلاحی 

مطابقت هرچه بيشتر فعاليت های اجرايی با زمانبندی پروژه در آينده   
خروجی فرايندهای کنترلی است   

   امور   در انجام   تسريع   شامل اغلب
 در     زمانبندي مصوب  ها مطابق   فعاليت   شود آه    حاصل   اطمينان تا اين
گردند     تكميل  تأخير ممكن   و يا با آمترين     تخصيصي زمان
    انحرافات   و تحليل  پيامد تجزيه  بعنوان   اصلاحي  اقدامات انجام

     است  ضروري  اي  و دوره  ، بصورت متناوب  زمانبندي

مطابقت هرچه بيشتر فعاليت های اجرايی با زمانبندی پروژه در آينده   مطابقت هرچه بيشتر فعاليت های اجرايی با زمانبندی پروژه در آينده   
خروجی فرايندهای کنترلی است   خروجی فرايندهای کنترلی است   

     امور  امور    در انجام   در انجام    تسريعتسريع     شامل شامل  اغلباغلب
 در    در      زمانبندي مصوب  زمانبندي مصوب   ها مطابق ها مطابق    فعاليت  فعاليت    شود آه   شود آه     حاصل  حاصل    اطمينان اطمينان  تا اينتا اين
گردند گردند        تكميل تكميل   تأخير ممكن  تأخير ممكن    و يا با آمترين    و يا با آمترين      تخصيصي تخصيصي  زمانزمان
       انحرافات  انحرافات    و تحليل و تحليل   پيامد تجزيه پيامد تجزيه   بعنوان  بعنوان    اصلاحي اصلاحي   اقدامات اقدامات  انجامانجام

         است است   ضروري  ضروري   اياي   و دوره  و دوره   ، بصورت متناوب ، بصورت متناوب   زمانبنديزمانبندي

کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    کنترل زمانبندی    



٣۴

١٣٣

VCSVCSآنترل محدوده و زمان پروژه  آنترل محدوده و زمان پروژه  VCSآنترل محدوده و زمان پروژه  

آارگاه عملي آنترل محدوده و زمان پروژهآارگاه عملي آنترل محدوده و زمان پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

١٣۴

    آشنايي باآشنايي با
مديريت هزينه پروژه   مديريت هزينه پروژه   

  PMBOKPMBOK--۲۰۰۰۲۰۰۰بر اساس استاندارد   بر اساس استاندارد   

    ::ارائه دهنده ارائه دهنده 
مهدی چمن زادمهدی چمن زاد

Chamanzad@pmc-ir.com

١٣۵

پروژهپروژههزينه  هزينه  مديريت مديريت 

جايگاه مديريت هزينه در گروههاي فرآيندي و محدوده       
فرآيندهاي مديريت  / مفاهيم و آليد واژه ها    / ها نه گانه

برنامه ريزي منابع آاري، برآورد (پروژه هزينه 
هزينه، بودجه بندي، آنترل هزينه 

        

١٣۶

پروژه پروژه هزينه   هزينه   مديريت مديريت 

Scope

Time cost

Quality



٣۵

١٣٧

پروژه هزينه   مديريت  پروژه پروژه هزينه   هزينه   مديريت مديريت 

مجموعه فرايندها جهت اطمينان از تكميل پروژه مطابق بودجه مصوب   مجموعه فرايندها جهت اطمينان از تكميل پروژه مطابق بودجه مصوب   مجموعه فرايندها جهت اطمينان از تكميل پروژه مطابق بودجه مصوب   

برآورد هزينه 
 

برآورد هزينه برآورد هزينه 
  

برنامه ريزي منابع 
آاري

 

برنامه ريزي منابع برنامه ريزي منابع 
آاريآاري

  

بودجه بندي
 

بودجه بنديبودجه بندي
  

آنترل هزينهآنترل هزينهآنترل هزينه
١٣٨

تعامل بين گروه هاي فرايندي    تعامل بين گروه هاي فرايندي    

درمراحل مختلف پروژه داراي  گروه هاي فرايندي•
فعاليت هاي موازي هستند و همزمان در سطوح مختلف و 

.با شدت و آثرت متفاوت اجرا مي شوند

١٣٩

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه 
در دانش مديريت پروژه

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه فرايندهاي مديريت هزينه پروژه 
در دانش مديريت پروژهدر دانش مديريت پروژه

برنامه ريزي برنامه ريزي 
محدوده محدوده 

تعريف تعريف 
محدوده محدوده 

تعريف فعاليت   تعريف فعاليت   

برنامه ريزي برنامه ريزي 
 آاري  آاري منابعمنابع

توالي فعاليت   توالي فعاليت   

برآورد مدت  برآورد مدت  
فعاليت  فعاليت  

تهيه زمانبنديتهيه زمانبندي

برنامه پروژهبرنامه پروژه

بودجه بندي بودجه بندي 

برآورد هزينه برآورد هزينه 

برنامه ريزي برنامه ريزي 
ريسکريسک

فرايندهاي برنامه ريزي 
 

فرايندهاي برنامه ريزي فرايندهاي برنامه ريزي 
  

تعيين نوع و مقدار منابع آاري 

 مورد نياز براي انجام فعاليتها  

تعيين نوع و مقدار منابع آاري 

 مورد نياز براي انجام فعاليتها  

١۴٠

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه      
در دانش مديريت پروژه    

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه      فرايندهاي مديريت هزينه پروژه      
در دانش مديريت پروژه    در دانش مديريت پروژه    

برنامه ريزي  برنامه ريزي  
محدوده محدوده 

تعريف محدوده تعريف محدوده 

تعريف فعاليت  تعريف فعاليت  

برنامه ريزي برنامه ريزي 
آاريآاري  منابع منابع 

توالي فعاليت  توالي فعاليت  

برآورد مدت   برآورد مدت   
فعاليت فعاليت 

تهيه زمانبندي  تهيه زمانبندي  

برنامه پروژهبرنامه پروژه

بودجه بندي بودجه بندي 

برآورد هزينهبرآورد هزينه

برنامه ريزي   برنامه ريزي   
مديريت ريسک  مديريت ريسک  

فرايندهاي برنامه ريزي 
 

فرايندهاي برنامه ريزي فرايندهاي برنامه ريزي 
  

تخمين هزينه منابع مصرفي 

 براي انجام فعاليتها   

تخمين هزينه منابع مصرفي 

 براي انجام فعاليتها   



٣۶

١۴١

برنامه ريزي  برنامه ريزي  
محدوده محدوده 

تعريف محدوده تعريف محدوده 

تعريف فعاليت  تعريف فعاليت  

برنامه ريزي برنامه ريزي 
آاريآاري  منابع منابع 

توالي فعاليت  توالي فعاليت  

برآورد مدت   برآورد مدت   
فعاليت فعاليت 

تهيه زمانبندي  تهيه زمانبندي  

برنامه پروژهبرنامه پروژه

بودجه بندي بودجه بندي 

برآورد هزينه  برآورد هزينه  

برنامه ريزي برنامه ريزي 
ريسکريسک

فرايندهاي برنامه ريزي 
 

فرايندهاي برنامه ريزي فرايندهاي برنامه ريزي 
  

تخصيص و تسهيم آل بودجه      

به هر يك از فعاليتها  

تخصيص و تسهيم آل بودجه      

به هر يك از فعاليتها  

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه فرايندهاي مديريت هزينه پروژه 
در دانش مديريت پروژهدر دانش مديريت پروژه

١۴٢

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه 
در دانش مديريت پروژه

فرايندهاي مديريت هزينه پروژه فرايندهاي مديريت هزينه پروژه 
در دانش مديريت پروژهدر دانش مديريت پروژه

آنترل انواع تغييرات

آنترل تغييرات محدوده  
آنترل تغييرات زمانبندي

آنترل آيفيت
آنترل تغييرات ريسك

عقد قرارداد و راهبري    
پيمان

تهيه گزارش 
عملكرد 

آنترل يكپارچه 
تغييرات

فرايندهاي کنترلي 
 

فرايندهاي کنترلي فرايندهاي کنترلي 
  

آنترل هزينه 

آنترل تغييرات بودجه مصوب  آنترل تغييرات بودجه مصوب  

١۴٣

تصميمات ، منابع ، هزينه ها•
چرخه حيات هزينه•
مهندسي ارزش •
سازمان مديريت هزينه•
اطلاعات هزينه پروژه•

تصميمات ، منابع ، هزينه هاتصميمات ، منابع ، هزينه ها••
چرخه حيات هزينهچرخه حيات هزينه••
مهندسي ارزش مهندسي ارزش ••
سازمان مديريت هزينهسازمان مديريت هزينه••
اطلاعات هزينه پروژهاطلاعات هزينه پروژه••

پروژه هزينه   مديريت  پروژه پروژه هزينه   هزينه   مديريت مديريت 

١۴۴

مهندسي ارزش   مهندسي ارزش   
مهندسي ارزش يك فن آوري تحليلي براي بررسي آليه وجوه مهندسي ارزش يك فن آوري تحليلي براي بررسي آليه وجوه 

 هزينه  هزينه ززهزينه اي وآارآردي يك محصول است تا هر بخش اهزينه اي وآارآردي يك محصول است تا هر بخش ا
) ) با حفظ سطح آيفيت وعملكرد با حفظ سطح آيفيت وعملكرد ((را آه قابل حذف است را آه قابل حذف است 

..مشخص سازدمشخص سازد
هدف از مهندسي ارزش دستيابي به باارزش ترين گزينه ها با هدف از مهندسي ارزش دستيابي به باارزش ترين گزينه ها با 
آمترين هزينه ممكن است، آه  با به آارگيري خلاقيت وخود آمترين هزينه ممكن است، آه  با به آارگيري خلاقيت وخود 
آنترلي، به اصلاح سيستمها، بهبود ريشه اي فعاليتها وارتقاء  آنترلي، به اصلاح سيستمها، بهبود ريشه اي فعاليتها وارتقاء  

..ارزش مي  پردازد، نه نظارت وآنترلارزش مي  پردازد، نه نظارت وآنترل



٣٧

١۴۵

گامهای مهندسي ارزش     گامهای مهندسي ارزش     
 و   و    آوري اطلاعات ، مراجعه به بانك اطلاعاتي پروژه       آوري اطلاعات ، مراجعه به بانك اطلاعاتي پروژه          مرحله جمع   مرحله جمع  ●●

. . ها ها   هاي نظير ، شناسائي تنگناها و محدوديت       هاي نظير ، شناسائي تنگناها و محدوديت         سيستم  سيستم  
هاي هاي    و سيستم    و سيستم      تعيين نقش و آاربرد اجزاء اصلي و فرعي پروژه         تعيين نقش و آاربرد اجزاء اصلي و فرعي پروژه        ●●

. . زير مجموعه آن   زير مجموعه آن   
هاي ممكن آه بتوانند همان نقش و آاربرد را با هزينه           هاي ممكن آه بتوانند همان نقش و آاربرد را با هزينه              تعيين گزينه      تعيين گزينه     ●●

. . آمتري ايفا نمايد   آمتري ايفا نمايد   
هاي مطلوب آه همزمان آمترين هزينه را نيز داشته          هاي مطلوب آه همزمان آمترين هزينه را نيز داشته             انتخاب گزينه     انتخاب گزينه    ●●

. . باشند  باشند  
. . گذاري و ارائه گزينه نهائي مطلوب      گذاري و ارائه گزينه نهائي مطلوب         صحه   صحه  ●●

١۴۶

برنامه ريزي منابع کاريبرنامه ريزي منابع کاري--١١
ا  ا  فرايند تعيين نوع و مقدار منابع کاري مورد نياز براي انجام فعاليته     فرايند تعيين نوع و مقدار منابع کاري مورد نياز براي انجام فعاليته     

: : وروديورودي
ساختار شکست کار   ساختار شکست کار   

اطلاعات و سوابق مرتبط قبلي اطلاعات و سوابق مرتبط قبلي 
بيانيه محدوده کار پروژهبيانيه محدوده کار پروژه

مشخصه هاي منابع کاري   مشخصه هاي منابع کاري   
خط مشي هاي سازماني خط مشي هاي سازماني 

تخمين مدت زمان تخمين مدت زمان 
::تكنيكها و ابزار تكنيكها و ابزار 

نظرات و آراء خبرگان   نظرات و آراء خبرگان   
مشخصه هاي انتخاب هاي ممکن   مشخصه هاي انتخاب هاي ممکن   

نرم افزارهاي مديريت پروژه  نرم افزارهاي مديريت پروژه  
::خروجي ها خروجي ها 

منابع کاري مورد نياز منابع کاري مورد نياز 

 برنامه ريزي منابع کاري  برنامه ريزي منابع کاري ¤¤
 برآورد هزينه  برآورد هزينه ¤¤
 بودجه بندي بودجه بندي¤¤
 کنترل هزينه کنترل هزينه¤¤

١۴٧

VCSVCSبرنامه ريزي منابع آاري پروژه       برنامه ريزي منابع آاري پروژه       VCSبرنامه ريزي منابع آاري پروژه       

آارگاه عملي برنامه ريزي منابع آاري پروژهآارگاه عملي برنامه ريزي منابع آاري پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

١۴٨

ساختار شکست کار پروژه



٣٨

١۴٩ ١۵٠

برآورد هزينهبرآورد هزينه--٢٢
فرايند تخمين هزينه منابع مصرفي براي انجام فعاليتها   فرايند تخمين هزينه منابع مصرفي براي انجام فعاليتها   

::وروديورودي
ساختار شکست کارساختار شکست کار

منابع کاري مورد نيازمنابع کاري مورد نياز
نرخ منابع کارينرخ منابع کاري

برآورد مدت زمان فعاليتبرآورد مدت زمان فعاليت
برآوردهاي منتشرهبرآوردهاي منتشره

اطلاعات و سوابق مرتبط اطلاعات و سوابق مرتبط 
رويه ها و دستورالعمل هاي ماليرويه ها و دستورالعمل هاي مالي

ريسکريسک
::تكنيكها و ابزارتكنيكها و ابزار
برآوردهاي مشابهبرآوردهاي مشابه

مدل سازي پارامتريکمدل سازي پارامتريک
برآورد از پائين به بالابرآورد از پائين به بالا
ابزارهاي کامپيوتريابزارهاي کامپيوتري
ساير روشهاي برآوردساير روشهاي برآورد

::خروجي هاخروجي ها
برآورد هزينهبرآورد هزينه

مستندات تفضيليمستندات تفضيلي
برنامه مديريت هزينهبرنامه مديريت هزينه

 برنامه ريزي منابع کاري برنامه ريزي منابع کاري¤¤
 برآورد هزينه برآورد هزينه¤¤
 بودجه بندي بودجه بندي¤¤
 کنترل هزينه کنترل هزينه¤¤

١۵١

Activity Based Costing

رويكرد برمبناي فعاليتها براي رويكرد برمبناي فعاليتها براي : : هزينه يابي بر مبناي فعاليت هزينه يابي بر مبناي فعاليت 
هزينه هاي سربار ساخت هزينه هاي سربار ساخت ))دومرحله ايدومرحله اي((تخصيص تخصيص 

هزينه هاي آلهزينه هاي آل= = هزينه هاي مستقيم هزينه هاي مستقيم + + هزينه هاي غير مستقيم هزينه هاي غير مستقيم   

Resources Activities Output

Resource Drivers 
What Resources did the 
Work (activities) consume?

Activity Drivers
What Work (activities) did 
the Output consume ?

١۵٢

VCSVCSبرآورد هزينه پروژه   برآورد هزينه پروژه   VCSبرآورد هزينه پروژه   

آارگاه عملي برآورد هزينه پروژهآارگاه عملي برآورد هزينه پروژه

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 



٣٩

١۵٣

بودجه بندي بودجه بندي --٣٣
فرايند تخصيص و تسهيم کل بودجه به هريک از فعاليتها  فرايند تخصيص و تسهيم کل بودجه به هريک از فعاليتها  

: : وروديورودي
برآورد هزينه برآورد هزينه 

ساختار شکست کار  ساختار شکست کار  
زمانبندي پروژه زمانبندي پروژه 

برنامه مديريت ريسک  برنامه مديريت ريسک  
: : تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  

ابزارهاي برآورد هزينه    ابزارهاي برآورد هزينه    
: : خروجي هاخروجي ها
مباني ماليمباني مالي

 برنامه ريزي منابع کاري برنامه ريزي منابع کاري¤¤
 برآورد هزينه برآورد هزينه¤¤
 بودجه بندي بودجه بندي¤¤
 کنترل هزينه کنترل هزينه¤¤

١۵۴

The Greenfield Plant The Greenfield Plant 
Commissioning final scheduleCommissioning final schedule

Day

١ ٢ ٣ ۴ ۵ ۶ ٧ ٨ ٩ ١٠ ١١ ١٢ ١٣ ١۴ ١۵ ١۶ ١٧ ١٨ ١٩ ٢٠

A
B
C
D
E
F
G
H
I
J
K
L

٢ ٣ ٣ ٣ ٣ ٣ ٣ ٢ ٢١

١ ١ ١

١
١ ١ ١ ١ ١ ١

١ ١

١ ١ ١

١ ١ ١

١ ١ ١ ١ ١ ١ ١ ١١ ١

١

١ ١ ١ ١

١ ١ ١ ١ ١ ١ ١ ١ ١

١ ١

١

٣ ٣ ٣ ٣ ٣ ٣ ٣

١۵۵

Commissioning budget ...Commissioning budget ...

Task Dur'n Labour Materials Other Total
Months

A ٣ $٢٠،٠٠٠ $١۵،٠٠٠ $٣۵،٠٠٠
B ١ $٢٠،٠٠٠ $٢۵،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $۵۵،٠٠٠
C ۶ $١۵٠،٠٠٠ $۵٠٠،٠٠٠ $٢۵٠،٠٠٠ $٩٠٠،٠٠٠
D* ٢ $۴٠،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $۶٠،٠٠٠
E ٣ $٣۵،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $٢۵،٠٠٠ $٧٠،٠٠٠
F ٣ $۵٠،٠٠٠ $۵،٠٠٠ $٢٠،٠٠٠ $٧۵،٠٠٠
G ٩ $١۵،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $٢٠،٠٠٠ $۴۵،٠٠٠
H ١١ $٨۵٠،٠٠٠ $١،۵٠٠،٠٠٠ $٢۵٠،٠٠٠ $٢،۶٠٠،٠٠٠
I ١ $١۵،٠٠٠ $۵،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $٣٠،٠٠٠
J ۴ $٣۵،٠٠٠ $٢٠،٠٠٠ $١٠،٠٠٠ $۶۵،٠٠٠
K ٢ $٢٠،٠٠٠ $١۵،٠٠٠ $١۵،٠٠٠ $۵٠،٠٠٠
L ١ $٢۵،٠٠٠ $۵٠،٠٠٠ $٢۵،٠٠٠ $١٠٠،٠٠٠

$١،٢٧۵،٠٠٠ $٢،١۵٠،٠٠٠ $۶۶٠،٠٠٠ $۴،٠٨۵،٠٠٠

١۵۶

Time line in Days

Schedule showing costs ...Schedule showing costs ...

Task $٠٠٠ ١ ٢ ٣ ۴ ۵ ۶ ٧ ٨ ٩ ١٠ ١١ ١٢ ١٣ ١۴ ١۵ ١۶ ١٧

A $١٢ $١٢ $١٢ $١٢
B $۵۵ $۵۵

C $١۵٠ $١۵٠ $١۵٠ $١۵٠ $١۵٠ $١۵٠ $١۵٠
D $٣٠ $٣٠ $٣٠
E $٢٣ $٢٣ $٢٣ $٢٣
F $٢۵ $٢۵ $٢۵ $٢۵
G $۵ $۵ $۵ $۵ $۵ $۵ $۵ $۵ $۵ $۵
H $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶ $٢٣۶
I $٣٠ $٣٠
J $١۶ $١۶ $١۶ $١۶ $١۶
K $٢۵ $٢۵ $٢۵
L $١٠٠ $١٠٠

$۵۵ $٣۵ $١٨۵ $١٨۵ $۴١۶ $۴١۶ $٣٩١ $٣٩١ $٢۶۶ $٢۶۶ $٢۶۶ $٢۵٨ $٢۵٨ $٢۵٨ $٢۵٨ ۵۵ ١٢۵

Cum $۵۵ $٩٠ $٢٧۵ $۴۶٠ $٨٧۶ $١،٢٩٣ $١،۶٨۴ $٢،٠٧۵ $٢،٣۴٢ $٢،۶٠٨ $٢،٨٧۵ $٣،١٣٢ $٣،٣٩٠ $٣،۶۴٧ $٣،٩٠۵ $٣،٩۶٠ $۴،٠٨۵

Cost/Day by 
task

Cost/Day by Day
Cumulative Cost by Day



۴٠

١۵٧

CashflowCashflow ProfileProfile

$٠

$۵٠

$١٠٠

$١۵٠

$٢٠٠

$٢۵٠

$٣٠٠

$٣۵٠

$۴٠٠

$۴۵٠

١ ٢ ٣ ۴ ۵ ۶ ٧ ٨ ٩ ١٠ ١١ ١٢ ١٣ ١۴ ١۵ ١۶ ١٧

($ ‘٠٠٠)

١۵٨

Cumulative Cost CurveCumulative Cost Curve
Project SProject S--Curve (Budget)Curve (Budget)

$٠

$۵٠٠

$١،٠٠٠

$١،۵٠٠

$٢،٠٠٠

$٢،۵٠٠

$٣،٠٠٠

$٣،۵٠٠

$۴،٠٠٠

$۴،۵٠٠

١ ٢ ٣ ۴ ۵ ۶ ٧ ٨ ٩ ١٠ ١١ ١٢ ١٣ ١۴ ١۵ ١۶ ١٧

١۵٩

مديريت هزينه پروژه
 بودجه بندي   ٧-٣

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 بودجه بندي    بودجه بندي   ٧٧--٣٣

١۶٠

کنترل هزينهکنترل هزينه--۴۴
فرايند کنترل تغييرات بودجه مصوب فرايند کنترل تغييرات بودجه مصوب 

: : ورودي ورودي 
مباني مالي   مباني مالي   

گزارشات عملکرد  گزارشات عملکرد  
درخواست تغييرات  درخواست تغييرات  

برنامه مديريت هزينه برنامه مديريت هزينه 
::تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  

سيستم کنترل تغييرات  سيستم کنترل تغييرات  
ارزيابي عملکرد ارزيابي عملکرد 

مديريت ارزش افزوده مديريت ارزش افزوده 
تجديد نظر در بودجه بنديتجديد نظر در بودجه بندي

ابزارهاي کامپيوتري   ابزارهاي کامپيوتري   
: : خروجي هاخروجي ها

برآورد هزينه تجديدنظر شدهبرآورد هزينه تجديدنظر شده
بودجه بهنگام  بودجه بهنگام  

اقدامات اصلاحي   اقدامات اصلاحي   
برآورد هزينه تکميل کار  برآورد هزينه تکميل کار  

خاتمه پروژه خاتمه پروژه 
مستند سازي تجربيات  مستند سازي تجربيات  

 برنامه ريزي منابع کاري برنامه ريزي منابع کاري¤¤
 برآورد هزينه برآورد هزينه¤¤
 بودجه بندي بودجه بندي¤¤
 کنترل هزينه کنترل هزينه¤¤



۴١

١۶١

CONSULTANTS
ENGINEERS, CONTRACTORS.SAZEH

Snamprogetti

Level I

Level II

Level III

Level IV

Project Summary Project Summary 
ReportReport

Monthly Report & Monthly Report & 
Management ReportsManagement Reports

Data RegistersData Registers

Engineering, Fiscal, Engineering, Fiscal, 
Procurement, Site, Procurement, Site, 
Interface Management Interface Management 
etcetc

EPC Level IV SchedulesEPC Level IV Schedules Engineering DatabaseEngineering Database Site Records & ReportsSite Records & Reports

Project Controls Project Controls 
Reporting HierarchyReporting Hierarchy

١۶٢

گزارش وضعيت

١۶٣

گزارش پيشرفت  گزارش پيشرفت  

١۶۴

نمودار گردش کار جمع آوری داده ها و گزارش هزينه ها   نمودار گردش کار جمع آوری داده ها و گزارش هزينه ها   



۴٢

١۶۵

گامهای اصلی در درخواست تغييرات    گامهای اصلی در درخواست تغييرات    

 ايجاد محوري براي محدودة خدمات، مشخصات آنها ، تخمين   ايجاد محوري براي محدودة خدمات، مشخصات آنها ، تخمين  ••
و زمانبندي اجراي فعاليتهاي پروژهو زمانبندي اجراي فعاليتهاي پروژه

 انطباق تغييرات با محور يادشده و مرتبط ساختن آنها با تمامي   انطباق تغييرات با محور يادشده و مرتبط ساختن آنها با تمامي  ••
ين نتايج و عواقب انجام آن   ين نتايج و عواقب انجام آن   ييموارد مربوط در پروژه و تعموارد مربوط در پروژه و تع

تغييرات تغييرات 
 تجديدنظر، تصويب يا رد تغييرات تجديدنظر، تصويب يا رد تغييرات••
 تكميل و انجام تغييرات تكميل و انجام تغييرات••

١۶۶

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

تكنيك و ابزارتكنيك و ابزارتكنيك و ابزار

مديريت ارزش افزوده 
سيستم يكپارچه سازي محدوده آار، زمان و هزينه جهت مقايسه             

ارزش برنامه اي ، ارزش آسب شده و هزينه واقعي    

مديريت ارزش افزوده مديريت ارزش افزوده 
سيستم يكپارچه سازي محدوده آار، زمان و هزينه جهت مقايسه             سيستم يكپارچه سازي محدوده آار، زمان و هزينه جهت مقايسه             

ارزش برنامه اي ، ارزش آسب شده و هزينه واقعي    ارزش برنامه اي ، ارزش آسب شده و هزينه واقعي    

١۶٧

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

٪ ٧۶

٪ ٨۴

٪ ٨٧

%٧٠

١۶٨

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

: : تكنيك ارزش آسب شده    تكنيك ارزش آسب شده    

 يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها      يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها     

 يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه     يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه    

 يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه     يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه    



۴٣

١۶٩

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

: : تكنيك ارزش آسب شده    تكنيك ارزش آسب شده    

 يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها      يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها     

 يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه     يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه    

 يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه     يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه    

١٧٠

٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰۹۷۰۰۹۷۰۰TOTALTOTAL

٪ ۳٪ ۳

٪ ۷٪ ۷

٪ ۱۵٪ ۱۵

٪ ۴۳٪ ۴۳

٪ ۲۲٪ ۲۲

٪ ۵٪ ۵

٪ ۵٪ ۵

۱۱

۵۵

۱۲۱۲

۲۰۲۰

۲۰۲۰

۱۰۱۰

۱۰۱۰

۵۵

۱۰۱۰

۲۰۲۰

۶۰۶۰

۳۰۳۰

۱۰۱۰

۱۰۱۰

MechanicalMechanical

%WEIGHT%WEIGHTBUDGETBUDGET%P.C%P.CCOMPLECOMPLE
TNO.TNO.

TOTAL TOTAL 
NO.NO.

InstrumentInstrument

ElectricalElectrical

PipingPiping

Civil & Civil & StrStr..

LayoutLayout

Flow plantFlow plant

DRAFTDRAFT
SECTONSECTON

MANHOURSDRAWNGDRAWNG

۳۰۰۳۰۰

۷۰۰۷۰۰

۱۴۰۰۱۴۰۰

۴۲۰۰۴۲۰۰

۲۱۰۰۲۱۰۰

۵۰۰۵۰۰

۵۰۰۵۰۰

٪ ۲۰٪ ۲۰

٪ ۵۰٪ ۵۰

٪ ۶۰٪ ۶۰

٪ ۳۳٪ ۳۳

٪ ۶۷٪ ۶۷

٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰

٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰

PARS REFNERY DRAFTNG PROGRESS

١٧١

-Sبودجه بندي و استخراج منابع مالي و تهيه   
Curve هزينه اي پروژه VCS

--SSبودجه بندي و استخراج منابع مالي و تهيه   بودجه بندي و استخراج منابع مالي و تهيه   
CurveCurve هزينه اي پروژه  هزينه اي پروژه VCSVCS

آارگاه عملي بودجه بندي و استخراج منابع مالي و  آارگاه عملي بودجه بندي و استخراج منابع مالي و  
پروژهپروژه   هزينه اي هزينه ايSS--CurveCurveتهيه  تهيه  

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

١٧٢

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

: : تكنيك ارزش آسب شده    تكنيك ارزش آسب شده    

 يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها      يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها     

 يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه     يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه    

 يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه     يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه    



۴۴

١٧٣

۵۳٪۵۳٪٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰۹۷۰۰۹۷۰۰TOTALTOTAL

٪ ۱٪ ۱٪ ۳٪ ۳۳۰۰۳۰۰٪ ۲۰٪ ۲۰۱۱۵۵InstrumentInstrument

٪ ۴٪ ۴٪ ۷٪ ۷۷۰۰۷۰۰٪ ۵۰٪ ۵۰۵۵۱۰۱۰ElectricalElectrical

٪ ۹٪ ۹٪ ۱۵٪ ۱۵۱۴۰۰۱۴۰۰٪ ۶۰٪ ۶۰۱۲۱۲۲۰۲۰MechanicalMechanical

٪ ۱۴٪ ۱۴٪ ۴۳٪ ۴۳۴۲۰۰۴۲۰۰٪ ۳۳٪ ۳۳۲۰۲۰۶۰۶۰PipingPiping

٪ ۱۵٪ ۱۵٪ ۲۲٪ ۲۲۲۱۰۰۲۱۰۰٪ ۶۷٪ ۶۷۲۰۲۰۳۰۳۰Civil & Civil & StrStr..

٪ ۵٪ ۵٪ ۵٪ ۵۵۰۰۵۰۰٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰۱۰۱۰۱۰۱۰LayoutLayout

٪ ۵٪ ۵٪ ۵٪ ۵۵۰۰۵۰۰٪ ۱۰۰٪ ۱۰۰۱۰۱۰۱۰۱۰Flow plantFlow plant

%PROGRESS%PROGRESS%WEIGHT%WEIGHTBUDGETBUDGET%P.C%P.CCOMPLECOMPLE
TNO.TNO.

TOTAL TOTAL 
NO.NO.

DRAFTDRAFT
SECTONSECTON

MANHOURSDRAWNGDRAWNG

PARS REFNERY DRAFTNG PROGRESS

١٧۴

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

: : تكنيك ارزش آسب شده    تكنيك ارزش آسب شده    

 يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها      يك واحد ثابت اندازه گيري جهت مقايسه پيشرفت فعاليتها     

 يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه     يك تكنيك مشخص جهت تجزيه و تحليل عملكرد پروژه    

 يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه     يك مبنا جهت بررسي عملكرد هزينه پروژه    

١٧۵

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

١٧۶

سيستم ارزش آسب شدهسيستم ارزش آسب شده

EarnedEarned--Value AnalysisValue Analysis
BCWSBCWS Budgeted cost for Work Scheduled       Budgeted cost for Work Scheduled       PlannedPlanned

ACWPACWP Actual Cost of Work PerformedActual Cost of Work Performed Actual  Actual  

BCWPBCWP Budgeted cost for Work PerformedBudgeted cost for Work Performed EarnedEarned

VarianceVariance
CV= BCWP CV= BCWP –– ACWP  ACWP  (( Cost variance=EarnedCost variance=Earned--Actual )Actual )

SV= BCWP SV= BCWP –– BCWS   BCWS   (( Schedule variance=EarnedSchedule variance=Earned--Planned )Planned )



۴۵

١٧٧

IndicesIndices

CPI = BCWP/ACWPCPI = BCWP/ACWP شاخص عملكرد هزينهشاخص عملكرد هزينه                          
Cost Performance Index = Earned / ActualCost Performance Index = Earned / Actual

SPI = BCWP/BCWSSPI = BCWP/BCWS شاخص عملكرد برنامه                شاخص عملكرد برنامه                
Schedule Schedule PerformanceIndexPerformanceIndex = Earned / Planned= Earned / Planned

سيستم ارزش آسب شدهسيستم ارزش آسب شده

١٧٨

سيستم ارزش آسب شدهسيستم ارزش آسب شده

١٧٩

علل ايجاد واريانسها   علل ايجاد واريانسها   

مرحلة  پيشنهاد   مرحلة  پيشنهاد   

 نارسايي در فهم نيازها و خواستهاي مشتري  نارسايي در فهم نيازها و خواستهاي مشتري ••
 ارزيابي غيرواقعي از قابليتهاي داخل شرآت   ارزيابي غيرواقعي از قابليتهاي داخل شرآت  ••
 تخمين پايين زمان مورد نياز براي اجراي پروژه     تخمين پايين زمان مورد نياز براي اجراي پروژه    ••

١٨٠

علل ايجاد واريانسها    علل ايجاد واريانسها    

 مرحلة برنامه ريزي  مرحلة برنامه ريزي 
 موارد ديده نشده و از قلم افتاده   موارد ديده نشده و از قلم افتاده  ••
 بي دقتي در تعيين ساختار تقسيم آار  بي دقتي در تعيين ساختار تقسيم آار ••
 تفسير غلط اطلاعات   تفسير غلط اطلاعات  ••
 استفاده از شيوه هاي نادرست در تخمين  استفاده از شيوه هاي نادرست در تخمين ••
 نارسايي در شناسايي و تمرآز روي عناصري آه عمده  نارسايي در شناسايي و تمرآز روي عناصري آه عمده ••

هزينه ها را تشكيل مي دهند هزينه ها را تشكيل مي دهند 
 نارسايي در ارزيابي و پيش بيني ريسكها  نارسايي در ارزيابي و پيش بيني ريسكها ••



۴۶

١٨١

علل ايجاد واريانسها    علل ايجاد واريانسها    

مرحله گفتكومرحله گفتكو
  
اجبار در مصالحه اي سريع اجبار در مصالحه اي سريع   ••
 سقف خريد ها  سقف خريد ها ••
 گفتگوي تيمي ،اما با پيش فرض برنده شدن درگفتگو  گفتگوي تيمي ،اما با پيش فرض برنده شدن درگفتگو ••

١٨٢

علل ايجاد واريانسها    علل ايجاد واريانسها    

 قرارداد  قرارداد   ههمرحلمرحل

  یی موارد اختلاف قرارداد موارد اختلاف قرارداد••
 تصريح شده درپيشنهادات  تصريح شده درپيشنهادات ییتفاوت مفاد شرح آار با خواسته هاتفاوت مفاد شرح آار با خواسته ها  ••
اختلافات بين تيم پيشنهاد دهنده با تيم پروژه  اختلافات بين تيم پيشنهاد دهنده با تيم پروژه    ••

١٨٣

علل ايجاد واريانسها    علل ايجاد واريانسها    

مراحل طراحي مراحل طراحي 

 بدون تأييد مديريت  بدون تأييد مديريت یی مشتر مشتریی پذيرش خواستها پذيرش خواستها••
 و موارد مربوط  و موارد مربوط یی مشتر مشتریی بروز مشكلات در شبكه هاي ارتباط بروز مشكلات در شبكه هاي ارتباط••

  یی طراح طراحیی برا برایی و اساس و اساسییبه داده هاي پايه ابه داده هاي پايه ا
  یی طراح طراحیی بروز مشكلات در جلسات باز نگر بروز مشكلات در جلسات باز نگر••

١٨۴

علل ايجاد واريانسها    علل ايجاد واريانسها    

 توليد توليد  ههمرحلمرحل

 تأمين مواد  تأمين مواد یی بيش از اندازه برا بيش از اندازه برایی هزينه ها هزينه ها••
 مشخصات غير قابل پذيرش  مشخصات غير قابل پذيرش ••
 و ساخت  و ساخت یی مهندس مهندسیی عدم توافق بين واحدها عدم توافق بين واحدها••



۴٧

١٨۵

مديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه   ٧-۴

مديريت هزينه پروژهمديريت هزينه پروژه
 آنترل هزينه    آنترل هزينه   ٧٧--۴۴

١٨۶

سيستم ارزش آسب شدهسيستم ارزش آسب شده

ForecastingForecasting
BAC BAC = = Original project estimatingOriginal project estimating بودجه مصوب اوليه  بودجه مصوب اوليه        

ETCETC  = (BAC = (BAC –– BCWP )/CPIBCWP )/CPI باقيمانده باقيمانده   آارهاي آارهاي   بودجه بودجه   برآوردبرآورد

  EAC EAC = (ACWP + ETC )= (ACWP + ETC )                    برآورد بودجه تكميل آار                     برآورد بودجه تكميل آار 
ETC=ETC=  ETCETC                               پروژه در وضعيت جديد                               پروژه در وضعيت جديد
ETC=ETC=  BACBAC--EVEV        فرض غيرمحتمل بودن انحرافات        فرض غيرمحتمل بودن انحرافات
ETC=ETC=  (BAC(BAC--EV)/CPIEV)/CPI          احتمال وقوع انحرافات          احتمال وقوع انحرافات

١٨٧

سيستم ارزش آسب شدهسيستم ارزش آسب شده

١٨٨

مديريت هزينه پروژه 
 آنترل هزينه ٧-۴

مديريت هزينه پروژه مديريت هزينه پروژه 

 آنترل هزينه  آنترل هزينه ٧٧--۴۴
خروجي خروجي خروجي 

برآورد هزينه تكميل آار  
پيش بيني بودجه لازم براي تكميل پروژه    

:تكنيك هاي عمده 
EAC=AC+ETC                    پروژه در وضعيت جديد
EAC=AC+BAC-EV       فرض غيرمحتمل بودن انحرافات
EAC=AC+(BAC-EV)/CPI         احتمال وقوع انحرافات

برآورد هزينه تكميل آار  برآورد هزينه تكميل آار  
پيش بيني بودجه لازم براي تكميل پروژه    پيش بيني بودجه لازم براي تكميل پروژه    

::تكنيك هاي عمده تكنيك هاي عمده 
EAC=AC+ETCEAC=AC+ETC                    پروژه در وضعيت جديد                    پروژه در وضعيت جديد
EAC=AC+BACEAC=AC+BAC--EVEV       فرض غيرمحتمل بودن انحرافات       فرض غيرمحتمل بودن انحرافات
EAC=AC+(BACEAC=AC+(BAC--EV)/CPIEV)/CPI         احتمال وقوع انحرافات         احتمال وقوع انحرافات



۴٨

١٨٩

 توسط ارزش VCSارزيابي عملكرد پروژه 
افزوده
 توسط ارزش  توسط ارزش VCSVCSارزيابي عملكرد پروژه ارزيابي عملكرد پروژه 
افزودهافزوده

آارگاه عملي بودجه بندي و استخراج منابع مالي و  آارگاه عملي بودجه بندي و استخراج منابع مالي و  
پروژهپروژه   هزينه اي هزينه ايSS--CurveCurveتهيه  تهيه  

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

١٩٠

مديريت ريسك پروژه مديريت ريسك پروژه 
The Known UNKNOWNS

PMBOKPMBOKبر اساس استاندارد  بر اساس استاندارد  

::ارائه دهندهارائه دهنده

محمد احمدزادهمحمد احمدزاده
ahmadzadeh@pmc-ir.com

١٩١

On JanuaryOn January  ۲۸۲۸  ,  ,۱۹۸۶۱۹۸۶    America was shocked by the America was shocked by the 
destruction of the space shuttle Challengerdestruction of the space shuttle Challenger , ,andand  ..death ofdeath of    

..its seven crew membersits seven crew members..    

““If you donIf you don’’t actively attack risks, they will attack you.t actively attack risks, they will attack you.””

 Tom Tom. . خواهدآرد خواهدآرد  يورش نبريد، ريسك به شما حمله  يورش نبريد، ريسك به شما حمله ]] پروژه پروژه[[اگر به طور فعال به ريسكاگر به طور فعال به ريسك

GilbGilb

١٩٢

ChallengerChallenger
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١٩٣

Piper AlphaPiper Alpha
Accident Rate

DevelopmentsDevelopments

Time٠

١٩۴

))تعريف ريسك در ديكشنري وبسترتعريف ريسك در ديكشنري وبستر((
Risk is the possibility of suffering lossRisk is the possibility of suffering loss

ريسك عبارت است از امكان محتمل الوقوعي آه باعث از دست دادن يا            ريسك عبارت است از امكان محتمل الوقوعي آه باعث از دست دادن يا            

..رنج بردن از چيزي گردد  رنج بردن از چيزي گردد  
a situation involving exposure to dangera situation involving exposure to danger

.   .   شرايطي آه در آن ممكن است خطر ايجاد شود     شرايطي آه در آن ممكن است خطر ايجاد شود     
the possibility that something unpleasant will happen.the possibility that something unpleasant will happen.

.  .  امكاني آه در آن شرايط ناخوشايندي اتفاق افتد      امكاني آه در آن شرايط ناخوشايندي اتفاق افتد      

١٩۵

PMBOKPMBOKريسك از نگاه استاندارد   ريسك از نگاه استاندارد   

Risk - An uncertain event or 
condition that, if it occurs, 
has a positive or negative 

effect on a project objective.

Project Risk Management -
The systematic process of 
identifying, analyzing, and 
responding to project risk.

:ريسك 
رويداد يا وضعيت ممكن الوقوعي آه        

در صورت وقوع، به صورت       
پيامدهاي منفي يا مثبت براهداف      

.پروژه تاثير ميگذارد  

: مديريت ريسك پروژه  
در شناسائي، سيستماتيك  فرايند 

تجزيه و تحليل و واآنش به 
.ريسك پروژه مي باشد

١٩۶

تعاريف نادرست و درست از ريسكتعاريف نادرست و درست از ريسك
Risk Risk ≠≠ Chance or probabilityChance or probability
Risk Risk ≠≠ Severity or HarmSeverity or Harm
Risk (rare events Risk (rare events ))= = 

Probability x SeverityProbability x Severity
Risk Risk (complex systems) =(complex systems) =

Severity Severity ×× Probability Probability ××
UncertaintyUncertainty

Risk Risk = (uncertain ongoing = (uncertain ongoing 
harm)harm)

SeveritySeverity
Frequency of OccurrenceFrequency of Occurrence
Level of knowledgeLevel of knowledge

 شانس يا احتمال  شانس يا احتمال ≠≠ريسك ريسك 
 شدت يا آسيب   شدت يا آسيب  ≠≠ريسك ريسك 
 شدت  شدت ××احتمال احتمال ==)   )   حوادث نادر  حوادث نادر  ((ريسكريسك
شدت   شدت   ) =) =سيستم هاي پيچيدهسيستم هاي پيچيده((ريسكريسك

عدم قطعيتعدم قطعيت××احتمال احتمال ××
))تداوم ضرر نامشخص   تداوم ضرر نامشخص   ((ريسكريسك

شدت شدت ١.١.

تكرار پيشامد   تكرار پيشامد   ٢.٢.

سطح دانش سطح دانش ٣.٣.
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١٩٧

Always refers to the futureAlways refers to the future

Normally refers to the Normally refers to the 

untowarduntoward

Always an element of Always an element of 

uncertaintyuncertainty

هميشه به آينده نظر داردهميشه به آينده نظر دارد

درحالت عادي به شرايط نامساعد درحالت عادي به شرايط نامساعد 

..اشاره ميكنداشاره ميكند

هميشه يك المان نامعلوم استهميشه يك المان نامعلوم است

مفاهيم پايه اي در مورد ريسكمفاهيم پايه اي در مورد ريسك

١٩٨

پوشش مديريت ريسك  پوشش مديريت ريسك  

بودجه/ هزينه مديريت ريسك

زمانبندي

نيروي انساني

ايمني مديريت آلي

شرايط محيطيتكنيكي

١٩٩

ريسك در انواع پروژه ها   ريسك در انواع پروژه ها   
NASA shuttle launchNASA shuttle launch
Building a boatBuilding a boat
Building a hospitalBuilding a hospital
Building renovation and & space modificationBuilding renovation and & space modification
Planning a party or weddingPlanning a party or wedding
Organizing the Olympic gamesOrganizing the Olympic games
Developing a new software programDeveloping a new software program
Getting a university degreeGetting a university degree
Company mergersCompany mergers

مركز تحقيقات و توسعه مديريت        مركز تحقيقات و توسعه مديريت        
پروژه  پروژه  

پروژه  پروژه  ريسك ريسك مديريت   مديريت   فرايندهاي  فرايندهاي  
 اساس  اساس بربر
PMBOKPMBOKاستاندارداستاندارد

 برنامه ريزي مديريت ريسك برنامه ريزي مديريت ريسك--١١
 شناسايي ريسك  شناسايي ريسك --٢٢
 تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك--٣٣
 تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك--۴۴
 برنامه ريزي واآنش به ريسك برنامه ريزي واآنش به ريسك--۵۵
 پيگيري و آنترل ريسك  پيگيري و آنترل ريسك --۶۶



۵١

٢٠١

)١نمونه (فرايندهاي مديريت ريسك 

برنامه ريزي  
مديريت ريسك  شناسايي ريسك   

تجزيه و تحليل   
ريسك

برنامه ريزي پاسخ  
به ريسك

پايش و آنترل 
ريسك

٢٠٢

)٢نمونه (فرايندهاي مديريت ريسك 

٢٠٣

)٣نمونه (فرايندهاي مديريت ريسك 

Risk 
Planning

Risk 
Assessment

Risk 
Analysis

Risk 
Handling

A sample risk management process

٢٠۴

برنامه ريزي مديريت ريسك برنامه ريزي مديريت ريسك --١١
فرايند اتخاذ تصميم و تدوين برنامه مديريت ريسك و روش اجراي آن             فرايند اتخاذ تصميم و تدوين برنامه مديريت ريسك و روش اجراي آن             

: : ورودي ورودي 
منشور پروژه منشور پروژه 

خط مشي هاي سازماني  خط مشي هاي سازماني  
مسئوليتها و اختيارات   مسئوليتها و اختيارات   
سطح پذيرش متوليان  سطح پذيرش متوليان  

الگوهاي سازماني  الگوهاي سازماني  
WBSWBS

: : تكنيكها و ابزار تكنيكها و ابزار 
جلسات برنامه ريزي   جلسات برنامه ريزي   

: : خروجي ها خروجي ها 
برنامه مديريت ريسك  برنامه مديريت ريسك  

RBSRBSآشنائي با  آشنائي با  

 مديريت ريسك  مديريت ريسك ريزيريزيبرنامه برنامه 
تبيين ريسكتبيين ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك



۵٢

٢٠۵

نمونه اي از برنامه مديريت ريسك يك پروژهنمونه اي از برنامه مديريت ريسك يك پروژه
Risk ManagementRisk Management  in Software Development projects By: Roberto TorresPh.D.(١١/٠۶/٠in Software Development projects By: Roberto TorresPh.D.(١١/٠۶/٠١)١)

Risk Management Planning               Risk Management Planning                      برنامه ريزي مديريت ريسك برنامه ريزي مديريت ريسك

: : ورودي ورودي 
منشور پروژه منشور پروژه 

خط مشي هاي سازماني  خط مشي هاي سازماني  
مسئوليتها و اختيارات   مسئوليتها و اختيارات   
سطح پذيرش متوليان  سطح پذيرش متوليان  

الگوهاي سازماني  الگوهاي سازماني  
WBSWBS

: : تكنيكها و ابزار تكنيكها و ابزار 
جلسات برنامه ريزي   جلسات برنامه ريزي   

: : خروجي ها خروجي ها 
برنامه مديريت ريسك  برنامه مديريت ريسك  

Inputs:
Project charter and WBS
Risk management 
processes
Stakeholders risk tolerance
Risk roles and 
responsibilities

Output:
Risk Management Plan

٢٠۶

خروجي هاي مهم از برنامه مديريت ريسك يك پروژه  خروجي هاي مهم از برنامه مديريت ريسك يك پروژه  

Risk Management PlanRisk Management Plan::
MethodologyMethodology (how)(how)
Roles & responsibilitiesRoles & responsibilities         
          (who)(who)
TimingTiming (when)(when)
Scoring & interpretationScoring & interpretation

(risk assessment scales)(risk assessment scales)
ThresholdsThresholds

(when to initiate action)(when to initiate action)
Reporting formatsReporting formats

(how to report)(how to report)

: : برنامه مديريت ريسك شامل  برنامه مديريت ريسك شامل  

) ) چگونگي  چگونگي  ((متدولوژيمتدولوژي

))چه آسي چه آسي ((نقشها و مسئوليتهانقشها و مسئوليتها

) ) آيآي((تنظيم وقت تنظيم وقت 

مقياسهاي ارزيابي   مقياسهاي ارزيابي   ( ( محاسبه وتفسيرمحاسبه وتفسير
))ريسكريسك

) ) زمان شروع براي اقدام  زمان شروع براي اقدام  ((آستانه هاآستانه ها

) ) نحوه گزارش دهي نحوه گزارش دهي ((فرم گزارشات  فرم گزارشات  

٢٠٧

VCSVCSبرنامه مديريت انواع ريسكهاي پروژه     برنامه مديريت انواع ريسكهاي پروژه     VCSبرنامه مديريت انواع ريسكهاي پروژه     

آارگاه عملي برنامه مديريت انواع آارگاه عملي برنامه مديريت انواع 
پروژهپروژه  ريسكهايريسكهاي

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

٢٠٨

شناسايي ريسك  شناسايي ريسك  --  ٢٢                                              
فرايند شناسايي ريسكهاي احتمالي موثر بر اهداف پروژه و مستند آردن           فرايند شناسايي ريسكهاي احتمالي موثر بر اهداف پروژه و مستند آردن           

::وروديورودي    ..تعيين مشخصه هاي هر يك      تعيين مشخصه هاي هر يك      

برنامه مديريت ريسك برنامه مديريت ريسك 
ساير نتايج برنامه ريزي ساير نتايج برنامه ريزي 

انواع ريسك  انواع ريسك  
سوابق تاريخيسوابق تاريخي

::تكنيكها و ابزارتكنيكها و ابزار

بازنگري مستندات بازنگري مستندات 
تكنيكهاي جمع آوري اطلاعات     تكنيكهاي جمع آوري اطلاعات     

فرمهاي آنترلي  فرمهاي آنترلي  
تجزيه و تحليل فرضياتتجزيه و تحليل فرضيات
تجزيه و تحليل نموداري تجزيه و تحليل نموداري 

::خروجي هاخروجي ها

رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز  رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز  
علائم ريسك علائم ريسك 

ورودي ساير فرايندها  ورودي ساير فرايندها  

برنامه ريزي مديريت ريسكبرنامه ريزي مديريت ريسك
شناسايي ريسكشناسايي ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك
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٢٠٩

Outputs from Risk IdentificationOutputs from Risk Identification

۱۹۹۶۱۹۹۶
Sources of riskSources of risk

includes probability & impactincludes probability & impact

Potential risk eventsPotential risk events
includes probability & impactincludes probability & impact

Risk symptoms (triggers)Risk symptoms (triggers)
Inputs to other processesInputs to other processes

۲۰۰۰۲۰۰۰
Risk or risk conditionsRisk or risk conditions
TriggersTriggers
Inputs to other processesInputs to other processes
Data on probability and Data on probability and 
impact shifted to Risk impact shifted to Risk 
Analysis processesAnalysis processes

٢١٠

   تجزيه و تحليل آيفي ريسك  تجزيه و تحليل آيفي ريسك --  ٣٣                                              
  ..فرايند تشخيص و ارزيابي احتمال ريسكهاي شناسايي شده مي باشد           فرايند تشخيص و ارزيابي احتمال ريسكهاي شناسايي شده مي باشد           

: : وروديورودي
برنامه مديريت ريسك برنامه مديريت ريسك 

ريسكهاي شناسايي شده ريسكهاي شناسايي شده 
وضعيت پروژه وضعيت پروژه 

نوع پروژه نوع پروژه 
صحت اطلاعات  صحت اطلاعات  

محدوده احتمال وقوع و تاثيرمحدوده احتمال وقوع و تاثير
فرضيات فرضيات 

::تكنيكها و ابزار تكنيكها و ابزار 
احتمال وقوع و تاثير  احتمال وقوع و تاثير  

ماتريس رتبه بندي احتمال وقوع و تاثير ماتريس رتبه بندي احتمال وقوع و تاثير 
آزمون فرضيات پروژه  آزمون فرضيات پروژه  

رتبه بندي حدود صحت اطلاعات رتبه بندي حدود صحت اطلاعات 
::خروجي ها خروجي ها 

رتبه بندي جامع ريسك پروژه رتبه بندي جامع ريسك پروژه 
ريسك آيفي اولويت بندي شدهريسك آيفي اولويت بندي شده
تجزيه و تحليلهاي مورد نياز تجزيه و تحليلهاي مورد نياز 

گرايش نتايج گرايش نتايج 

برنامه ريزي مديريت ريسكبرنامه ريزي مديريت ريسك
شناسايي ريسكشناسايي ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك

٢١١

چارچوب تصميم گيري  در ريسك پروژه چارچوب تصميم گيري  در ريسك پروژه 
Codes, Standards and ProceduresCodes, Standards and Procedures

آدها، استانداردها و رويه ها  آدها، استانداردها و رويه ها  
Good PracticeGood Practice

تجربيات مناسب    تجربيات مناسب    
Professional JudgementProfessional Judgement

قضاوت حرفه اي  قضاوت حرفه اي  
Detailed AnalysisDetailed Analysis

آناليز جزئيات آناليز جزئيات 
Company ValuesCompany Values

ارزشهاي سازمانيارزشهاي سازماني
Societal ValuesSocietal Values

ارزشهاي اجتماعي ارزشهاي اجتماعي 

٢١٢

٠

٠

٠ ٣٠٠

٠٫٠

٢٫٠

٠٫٠٠ ١٫٠٠

٠

١

٠ ۵

٠

١٫٢

٠ ٣

٠

١٫٢

٠ ۴

يكنواخت  

مثلثي 

بتا

نرمال 

چولگي دار   

انواع توابع توزيع احتمال   انواع توابع توزيع احتمال   



۵۴

٢١٣

Typical Risk Impact ScalesTypical Risk Impact Scales
Ordinal Scale
(example)

Very Low Low Moderate High Very High

Cardinal Scale
(example)

٠٫٠۵ ٠٫١ ٠٫٢ ٠٫۴ ٠٫٨

Cost Insignificant
cost increase

< ۵٪  cost
increase

۵-١٠٪  cost
increase

٢٠-١٠٪  cost
increase

> ٢٠٪  cost
increase

Schedule Insignificant
schedule
slippage

< ۵٪
schedule
slippage

۵-١٠٪
schedule
slippage

٢٠-١٠٪
schedule
slippage

> ٢٠٪
schedule
slippage

Scope Scope
decrease
barely
noticeable

Minor areas of
scope are
affected

Major areas of
scope are
affected

Scope
reduction
unacceptable
to the client

Project end
item is
effectively
useless

Quality Quality
degradation
barely
noticeable

Only very
demanding
applications
are affected

Quality
reduction
requires client
approval

Quality
reduction
unacceptable
to the client

Project end
item is
effectively
unusable

٢١۴

Probability

Impact

٠٫٠۵ ٠٫١ ٠٫٢ ٠٫۴ ٠٫٨

٠٫١

٠٫٣

٠٫۵

٠٫٧

٠٫٩

Risk Matrix Risk Matrix --
Typical ConfigurationTypical Configuration

٢١۵

   تجزيه و تحليل آمي ريسك  تجزيه و تحليل آمي ريسك --  ۴۴                                              
    ..فرايند مقداري احتمال وقوع پيامدهاي موثر بر اهداف پروژه مي باشد       فرايند مقداري احتمال وقوع پيامدهاي موثر بر اهداف پروژه مي باشد       

: : وروديورودي
برنامه مديريت ريسك برنامه مديريت ريسك 

رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز  رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز  
ريسك آيفي اولويت بندي شدهريسك آيفي اولويت بندي شده
تجزيه و تحليلهاي مورد نياز تجزيه و تحليلهاي مورد نياز 

سوابق تاريخيسوابق تاريخي
نظرات و آراء خبرگان   نظرات و آراء خبرگان   

ساير نتايج برنامه ريزي ساير نتايج برنامه ريزي 
::تكنيكها و ابزار تكنيكها و ابزار 

مصاحبهمصاحبه
تجزيه و تحليل حساسيت تجزيه و تحليل حساسيت 

تجزيه و تحليل درخت تصميم گيري تجزيه و تحليل درخت تصميم گيري 
شبيه سازي شبيه سازي 

::خروجي ها خروجي ها 
ريسك آمي اولويت بندي شده ريسك آمي اولويت بندي شده 

تجزيه و تحليلهاي احتمالي پروژه  تجزيه و تحليلهاي احتمالي پروژه  
درجات احتمال تحقق اهداف زمان و هزينه  درجات احتمال تحقق اهداف زمان و هزينه  

گرايش نتايج گرايش نتايج 

برنامه ريزي مديريت ريسكبرنامه ريزي مديريت ريسك
شناسايي ريسكشناسايي ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك

٢١۶

تكنيك مصاحبه   تكنيك مصاحبه   

Example of Project Cost Estimates and Ranges 
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تكنيك مونت آارلو   تكنيك مونت آارلو   

مدل مونت    
آارلو

Risks

ريسك آلي سيستم    

٢١٨

تجزيه و تحليل آمي و آيفي ريسكهاي پروژه     
VCS  به آمك نرم افزار PERT-MASTER

تجزيه و تحليل آمي و آيفي ريسكهاي پروژه     تجزيه و تحليل آمي و آيفي ريسكهاي پروژه     
VCSVCS  به آمك نرم افزار   به آمك نرم افزار PERTPERT--MASTERMASTER

آارگاه عملي تجزيه و تحليل آمي و آيفي ريسكها به آارگاه عملي تجزيه و تحليل آمي و آيفي ريسكها به 
پروژه پروژه    در درPERTPERT--MASTERMASTERآمك نرم افزار آمك نرم افزار 

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

٢١٩

 برنامه ريزي واآنش به ريسك   برنامه ريزي واآنش به ريسك  --  ۵۵                                                                            
يدهاي احتمالي   يدهاي احتمالي   فرايند انتخاب و تعيين اقدامات لازم براي افزايش فرصتها و آاهش تهد       فرايند انتخاب و تعيين اقدامات لازم براي افزايش فرصتها و آاهش تهد       

: : ورودي ورودي . . جهت نيل به اهداف پروژه مي باشد   جهت نيل به اهداف پروژه مي باشد   
برنامه مديريت ريسك  برنامه مديريت ريسك  

ريسك آيفي اولويت بندي شده     ريسك آيفي اولويت بندي شده     
رتبه بندي جامع ريسك پروژه رتبه بندي جامع ريسك پروژه 
ريسك آمي اولويت بندي شده     ريسك آمي اولويت بندي شده     

تجزيه و تحليلهاي احنمالي پروژه    تجزيه و تحليلهاي احنمالي پروژه    
درجات احتمال تحقق اهداف زمان و هزينه    درجات احتمال تحقق اهداف زمان و هزينه    

ليست پاسخهاي ممكن     ليست پاسخهاي ممكن     
حدود مجاز ريسك حدود مجاز ريسك 

ريسك داخلي ريسك داخلي 
علل عمومي ريسك   علل عمومي ريسك   

گرايش نتايج تحليلهاي آيفي و آيفي ريسك        گرايش نتايج تحليلهاي آيفي و آيفي ريسك        
::تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  

اجتناب،انتقال،آاهش و پذيرش      اجتناب،انتقال،آاهش و پذيرش      
: : خروجي هاخروجي ها

برنامه واآنش به ريسك  برنامه واآنش به ريسك  
ريسك باقيمانده و ريسك جديد ريسك باقيمانده و ريسك جديد 

توافقات قراردادي   توافقات قراردادي   
مقادير نيازهاي اقتضايي    مقادير نيازهاي اقتضايي    

ورودي ساير فرايندها  ورودي ساير فرايندها  
ورودي برنامه تجديد نظرشده پروژه  ورودي برنامه تجديد نظرشده پروژه  

برنامه ريزي مديريت ريسكبرنامه ريزي مديريت ريسك
شناسايي ريسكشناسايي ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك

٢٢٠

Risk Response Planning Tools & Risk Response Planning Tools & 
TechniquesTechniques

۱۹۹۶۱۹۹۶
Partial collection of Partial collection of 
possible strategies:possible strategies:

ProcurementProcurement
Contingency planningContingency planning
Alternative strategiesAlternative strategies
InsuranceInsurance

۲۰۰۰۲۰۰۰

Complete description of Complete description of 
all possible responses:all possible responses:

AvoidanceAvoidance
TransferTransfer
MitigationMitigation
AcceptanceAcceptance
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  پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك  --۶۶                                                                            
اقيمانده و اقيمانده و فرايند مستمر وپيوسته پيگيري ريسكهاي شناسايي شده، آنترل ريسكهاي ب   فرايند مستمر وپيوسته پيگيري ريسكهاي شناسايي شده، آنترل ريسكهاي ب   
پروژه پروژه شناسايي ريسكهاي باقيمانده و تبيين ريسكهاي جديد در طول چرخه حيات         شناسايي ريسكهاي باقيمانده و تبيين ريسكهاي جديد در طول چرخه حيات         

: : ورودي ورودي 
برنامه مديريت ريسك  برنامه مديريت ريسك  

برنامه واآنش به ريسك   برنامه واآنش به ريسك   
مستندات پروژه مستندات پروژه 

تجزيه و تحليلهاي ريسكهاي جديد     تجزيه و تحليلهاي ريسكهاي جديد     
تغييرات محدوده آار  تغييرات محدوده آار  
::تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  

مميزي واآنش به ريسك   مميزي واآنش به ريسك   
بررسي دوره اي ريسك پروژه بررسي دوره اي ريسك پروژه 
تجزيه و تحليل ارزش افزوده تجزيه و تحليل ارزش افزوده 

ارزيابي فتي عملكرد  ارزيابي فتي عملكرد  
برنامه ريزي واآنش به ريسكهاي جديد    برنامه ريزي واآنش به ريسكهاي جديد    

: : خروجي هاخروجي ها
برنامه هاي موردي   برنامه هاي موردي   

اقدامات اصلاحي   اقدامات اصلاحي   
درخواست تغييرات  درخواست تغييرات  

برنامه بهنگام واآنش به ريسك    برنامه بهنگام واآنش به ريسك    
سوابق ريسك سوابق ريسك 

فرمهاي آنترلي بهنگام    فرمهاي آنترلي بهنگام    

برنامه ريزي مديريت ريسكبرنامه ريزي مديريت ريسك
شناسايي ريسكشناسايي ريسك

تجزيه و تحليل آيفي ريسك تجزيه و تحليل آيفي ريسك 
تجزيه و تحليل آمي ريسك تجزيه و تحليل آمي ريسك 

برنامه ريزي واآنش به ريسكبرنامه ريزي واآنش به ريسك
پيگيري و آنترل ريسكپيگيري و آنترل ريسك

٢٢٢

Management Reserve

Total Allocated Budget

ACWP BCWP

BCWS

$

Time
Now Completion 

Date

Schedule Variance

Cost 
Variance
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G
E

PMB

Over
Budget

EAC    تجزيه و تحليل ارزش افزوده    تجزيه و تحليل ارزش افزوده

٢٢٣

بررسي تكنيك ارزيابي فني عملكرد   بررسي تكنيك ارزيابي فني عملكرد   
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Today

٢٢۴

نكات عملي مهم در مديريت ريسك پروژه نكات عملي مهم در مديريت ريسك پروژه 

Start Risk Management at the beginning of the Start Risk Management at the beginning of the 
projectproject
Review risks throughout the project (e.g. weekly, Review risks throughout the project (e.g. weekly, 
monthly)monthly)
Update and project schedules, budget, staffing Update and project schedules, budget, staffing 
etc. as risk management plans are changed etc. as risk management plans are changed 
Ignoring risks doesnIgnoring risks doesn’’t make them go awayt make them go away
Risk management is an ongoing processRisk management is an ongoing process
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.. . .. . در مجموع در مجموع 

The                  guide is a snapshot summary of best The                  guide is a snapshot summary of best 
current practicescurrent practices

يك نگاه آلي از بهترين نتايج امروزي در       يك نگاه آلي از بهترين نتايج امروزي در       PMBOKPMBOKاستاندارد استاندارد 
. . مديريت ريسك پروژه است   مديريت ريسك پروژه است   

Risk management is an evolving processRisk management is an evolving process
. . مديريت ريسك پروژه، يك فرايند استنتاجي است       مديريت ريسك پروژه، يك فرايند استنتاجي است       

Expect future changes!Expect future changes!
منتظر منتظر .(.(نگاه اين مديريت به تغييرات آتي پروژه است نگاه اين مديريت به تغييرات آتي پروژه است 

. ). )تغييرات آتي استتغييرات آتي است

PPMMBBOOKK®®

٢٢۶

PertmasterPertmasterآشنايي با نرم افزار      آشنايي با نرم افزار      

MontMont--CarloCarloنحوه آناليز به آمك نرم افزار  نحوه آناليز به آمك نرم افزار  

شانس اتمام بموقع پروژهشانس اتمام بموقع پروژه

XXاحتمال اتمام پروژه تا تاريخ احتمال اتمام پروژه تا تاريخ 

%%٩٠٩٠تاريخ خاتمه با احتمال وقوع تاريخ خاتمه با احتمال وقوع 

آناليز ساير ريسكها مانند ريسك هزينه آناليز ساير ريسكها مانند ريسك هزينه 

..عوامل اصلي تاخير پروژه چيستند  عوامل اصلي تاخير پروژه چيستند  

٢٢٧

مديريت تدارآات پروژه مديريت تدارآات پروژه 

PMBOKPMBOKبر اساس استاندارد  بر اساس استاندارد  

::ارائه دهندهارائه دهنده

محمد احمدزادهمحمد احمدزاده

ahmadzadeh@pmc-ir.com

٢٢٨

مديريت تدارآاتمديريت تدارآات
) ) لجستيك لجستيك مديريت  مديريت  ((
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استراتژي مديريت تدارآاتاستراتژي مديريت تدارآات

Supplier needsSupplier needs Client needs

٢٣٠

Procurement = Procurement = acquisitionacquisition of of 
goods or servicesgoods or services

““Make or buyMake or buy”” decisionsdecisions

all from all from single sourcesingle source

all from all from multiple sourcesmultiple sources

buy buy a lota lot

buy buy a littlea little

) ) ادامهادامه((استراتژي مديريت تدارآاتاستراتژي مديريت تدارآات

٢٣١

Estimated Breakdown of External Spend

Raw Materials

Packaging

Advertising/Marketing

MRO/Utilities

Transportation

Commissions
Employee Benefits

۴۶

۴
٧

۶

٩

١٣

١۵

Source:  Sara Lee ١٩٩٧ annual 
report, ١٠-K, McKinsey analysis

Potentially
common across
operating units

(Percent)

٢٣٢

پروژه پروژه تدارآات تدارآات مديريت  مديريت  فرايندهاي فرايندهاي 
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۱۱Figure ۱۱Figure --۱. Project Procurement ۱. Project Procurement 
Management Processes and Key OutputsManagement Processes and Key Outputs

٢٣۴

RequirementsRequirements

Acquisition PlanAcquisition Plan

Acquisition PackageAcquisition Package

SolicitationSolicitation

Source Selection/NegotiationSource Selection/Negotiation

AwardAward

Contract AdministrationContract Administration

Delivery/AcceptanceDelivery/Acceptance

Contract CloseoutContract Closeout

Contracting EnvironmentContracting Environment
Contracting Activities SequenceContracting Activities Sequence

مركز تحقيقات و توسعه مديريت        مركز تحقيقات و توسعه مديريت        
پروژه  پروژه  

پروژه  پروژه  تدارآات تدارآات مديريت   مديريت   فرايندهاي  فرايندهاي  
 اساس  اساس بربر
PMBOKPMBOKاستاندارداستاندارد

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات--١١
 برنامه ريزي درخواستها  برنامه ريزي درخواستها --٢٢
 درخواست درخواست--٣٣
 انتخاب منابع انتخاب منابع--۴۴
 عقد قرارداد و راهبري پيمان  عقد قرارداد و راهبري پيمان --۵۵
 خاتمه پيمان خاتمه پيمان--۶۶

٢٣۶

برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات --١١
.  .  اشداشدفرايند تعيين نوع آالا و خدمات و زمان مورد نياز تدارآات آنها مي ب             فرايند تعيين نوع آالا و خدمات و زمان مورد نياز تدارآات آنها مي ب             

: : ورودي ورودي 
بيانيه محدوده آار  بيانيه محدوده آار  

شرح محصول   شرح محصول   
منابع تامين آالا و مواد    منابع تامين آالا و مواد    

شرايط بازارشرايط بازار
نتايج ساير برنامه ريزيها  نتايج ساير برنامه ريزيها  

محدوديتها  محدوديتها  
فرضيات فرضيات 

::تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  
تجزيه و تحليل خريد يا ساخت  تجزيه و تحليل خريد يا ساخت  

نظرات و آراء خبرگان نظرات و آراء خبرگان 
انتخاب فرمت پيمان  انتخاب فرمت پيمان  

: : خروجي هاخروجي ها
برنامه مديريت تدارآات   برنامه مديريت تدارآات   

دستور آارها  دستور آارها  

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه قرارداد خاتمه قرارداد ¤¤



۶٠

٢٣٧

تعريف و تبيين جايگاه مديريت تدارآات در پروژه        
VCS

تعريف و تبيين جايگاه مديريت تدارآات در پروژه        تعريف و تبيين جايگاه مديريت تدارآات در پروژه        
VCSVCS

آارگاه عملي تعريف و تبيين جايگاه مديريت  آارگاه عملي تعريف و تبيين جايگاه مديريت  
پروژهپروژه  تدارآات درتدارآات در

Vacuumed Coating SYS Vacuumed Coating SYS 

٢٣٨

برنامه ريزي تدارآاتبرنامه ريزي تدارآات

Involves identifying which project needs can be Involves identifying which project needs can be 
best met by using products or services outside best met by using products or services outside 
the organization.  It includes decidingthe organization.  It includes deciding

whether to procurewhether to procure
how to procurehow to procure
what to procurewhat to procure
how much to procurehow much to procure
when to procurewhen to procure

٢٣٩

برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات 
SpecificationsSpecifications

design specs (buyerdesign specs (buyer’’s s riskrisk))
performance specs (sellerperformance specs (seller’’ss riskrisk))
fuzzy functional specs (sellerfuzzy functional specs (seller’’s s riskrisk))

MakeMake--Buy decisionBuy decision
use use ““MakeMake”” toto

utilize capacityutilize capacity
exercise direct controlexercise direct control

use use ““BuyBuy”” toto
augment skillsaugment skills
maintain multiple sourcesmaintain multiple sources
save money save money 

The 
hired 
hand

٢۴٠

برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست  --٢٢
مستندسازي نيازهاي تدارآاتي و تعيين منابع بالقوه تامين آنها             مستندسازي نيازهاي تدارآاتي و تعيين منابع بالقوه تامين آنها             

: : ورودي ورودي 
برنامه مديريت تدارآات برنامه مديريت تدارآات 

دستور آارهادستور آارها
نتايج ساير برنامه ريزيهانتايج ساير برنامه ريزيها

::تكنيكها و ابزارتكنيكها و ابزار
فرمهاي استاندارد  فرمهاي استاندارد  

نظرات و آراء خبرگان  نظرات و آراء خبرگان  
::خروجي هاخروجي ها

مدارك و مستندات تدارآات   مدارك و مستندات تدارآات   
مباني ارزيابيمباني ارزيابي

دستور آار بهنگامدستور آار بهنگام

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه قرارداد خاتمه قرارداد ¤¤



۶١

٢۴١

درخواست درخواست --٣٣
بدست آوردن پيشنهادات فني و مالي سازندگان، فروشندگان و تامين             بدست آوردن پيشنهادات فني و مالي سازندگان، فروشندگان و تامين             

آنندگان اقلام مورد نياز پروژه     آنندگان اقلام مورد نياز پروژه     
: : وروديورودي

مدارك و مستندات تدارآات     مدارك و مستندات تدارآات     
تامين آنندگان مورد تائيد  تامين آنندگان مورد تائيد  

: : تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  
معرفي پيشنهاد دهندگان  معرفي پيشنهاد دهندگان  

آگهي آگهي 
: : خروجي هاخروجي ها

ماليمالي--دريافت پيشنهادات فني دريافت پيشنهادات فني 

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه قرارداد خاتمه قرارداد ¤¤

٢۴٢

درخواستدرخواست
Screen potential biddersScreen potential bidders

Confirm potential sourcesConfirm potential sources
Review past performance of Review past performance of 
sourcessources

Prepare solicitationPrepare solicitation
bid documentsbid documents
list of qualified vendorslist of qualified vendors
evaluation criteriaevaluation criteria
bidder conferencesbidder conferences
procedure for changes/clarificationprocedure for changes/clarification
supplier payment plansupplier payment plan

٢۴٣

انتخاب منابع تامينانتخاب منابع تامين--۴۴
انتخاب بهينه از بين منابع بالقوه تامين آالا و خدمات             انتخاب بهينه از بين منابع بالقوه تامين آالا و خدمات             

: : ورودي ورودي 
ماليمالي--پيشنهادات فنيپيشنهادات فني
مباني ارزيابيمباني ارزيابي

خط مشي هاي سازماني خط مشي هاي سازماني 
::تكنيكها و ابزارتكنيكها و ابزار

مذاآرات قراردادي      مذاآرات قراردادي      
سيستم ارزيابي مقداري  سيستم ارزيابي مقداري  
تعيين فاآتورهاي عمده تعيين فاآتورهاي عمده 

برآوردهاي مستقل  برآوردهاي مستقل  
::خروجي هاخروجي ها

قرارداد  قرارداد  

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه پيمانخاتمه پيمان¤¤

٢۴۴

انتخاب منابع تامينانتخاب منابع تامين--۴۴

receive proposalsreceive proposals

evaluate proposals evaluate proposals 
according to preaccording to pre--
announced rulesannounced rules
negotiate one or morenegotiate one or more

source selection board source selection board 
recommendationsrecommendations

awardaward

[protests to follow][protests to follow]



۶٢

٢۴۵

مذاآرات قرارداديمذاآرات قراردادي
The art of negotiation includes good faith, The art of negotiation includes good faith, 

adaptability & ability to compromiseadaptability & ability to compromise

large contracts: there may be separate proposal large contracts: there may be separate proposal 
volumes for cost, technical performance, volumes for cost, technical performance, 
management plansmanagement plans
there can also be separate negotiations on price, there can also be separate negotiations on price, 
quantity, timingquantity, timing

٢۴۶

راهبري آنراهبري آنعقد قرارداد و عقد قرارداد و --۵۵
مديريت ارتباطات بين سازمان اجرائي و فروشندگان، سازندگان و تامين              مديريت ارتباطات بين سازمان اجرائي و فروشندگان، سازندگان و تامين              

آنندگان آالا و خدمات    آنندگان آالا و خدمات    
: : ورودي ورودي 

پيمانپيمان
نتايج آارنتايج آار

درخواست تغييرات  درخواست تغييرات  
صورتحساب صورتحساب 

: : تكنيكها و ابزارتكنيكها و ابزار
سيستم آنترل تغييرات قرارداد   سيستم آنترل تغييرات قرارداد   

گزارشات عملكرد    گزارشات عملكرد    
سيستم پرداختها سيستم پرداختها 

: : خروجي ها خروجي ها 
مكاتباتمكاتبات

تغييرات پيمانيتغييرات پيماني
درخواست پرداخت   درخواست پرداخت   

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه قرارداد خاتمه قرارداد ¤¤

٢۴٧

خاتمه قراردادخاتمه قرارداد--۶۶
تجزيه و تحليل و رفع ابهامات ياقيمانده، تسويه و خاتمه قرارداد  تجزيه و تحليل و رفع ابهامات ياقيمانده، تسويه و خاتمه قرارداد  

: : وروديورودي
مستندات قرارداد   مستندات قرارداد   

: : تكنيكها و ابزار  تكنيكها و ابزار  
مميزي تدارآات مميزي تدارآات 

: : خروجي هاخروجي ها
ثبت سوابق پيمانيثبت سوابق پيماني

صدورتائيدات  صدورتائيدات  

 برنامه ريزي تدارآات برنامه ريزي تدارآات¤¤
 برنامه ريزي درخواست  برنامه ريزي درخواست ¤¤
 درخواست درخواست¤¤
 انتخاب منابع تامين انتخاب منابع تامين¤¤
عقد قرارداد و راهبري آن عقد قرارداد و راهبري آن ¤¤
خاتمه قرارداد خاتمه قرارداد ¤¤

٢۴٨

آزمون پايان آارگاه مديريت پروژه  آزمون پايان آارگاه مديريت پروژه  

PMBOKPMBOKبر اساس استاندارد بر اساس استاندارد 


