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 مقدمه

ــداز ده براســاس چشــم ــن ان ــید صــنعت شــده، ظرفیــت  ســاله تدوی تول
 میلیون تن و ارزش تولیدات آن       70به  1393پتروشیمی در پایان سال     

ترتیب سهم این صنعت در      رسـد و به این     بـه بیسـت میلـیارد دلار مـی        
گذاری  میزان سرمایه . درصد خواهد رسید8/4تولید ناخالص داخلی به    

م ساله پنج  شده جهت اجراء تا پایان برنامه پنج       ریزی های برنامه  پـروژه 
باشد   میلیارد دلار می   100در صـنایع نفـت و گاز و پتروشیمی بالغ بر            

 میلیارد دلار   25هـای صنایع پتروشیمی از آن حدود         کـه سـهم پـروژه     
 10اسـت، یعنـی شـرکت ملـی صنایع پتروشیمی در نظر دارد که طی                

 20 میلیارد دلار به بیش از       9/1سـال آیـنده فـروش سالانه خود را از           
 .ساندمیلیارد دلار بر

ها و   پرواضح است که بهبود چند درصدی در جهت تسریع اجرای پروژه          
شـده چه تبعات مثبتی را برای اقتصاد کشور          هـای مصـرف    کـاهش هزیـنه   

اندرکاران اجرای   ی دست  لـذا ارتقـاء تـوان کلـیه       . ارمغـان خواهـد آورد     بـه 
 .های پتروشیمی باید مدنظر قرار گیرد پروژه

بـه        نظـر  امعـان  بـالا    بـا  مرکز   مـوارد  مدیریت    ،  و توسعه  تحقیقات 
بـا م   پـروژه  و           «موریـت   أ  طراحی  عملکـرد  بهـبود  تسـریع  و  تسـهیل 

پـروژه    اهداف پروژه       اجـرای  جهت تحقق  در  پتروشیمی  در   ها های  و 
بهینه       کیفیت  و  زمان  هزینه،  در   »چـارچوب  مدیریت توسعه     شرکت 

پتروشـمی    آغاز          (PIDMCo) صـنایع  ا  خود ر حرکت  و  گرفـته  شـکل   
 .تنموده اس

 به این نتیجه رسیده است که  مدیریت پروژه  ی مرکـز تحقـیقات و توسعه     
هــای پژوهشــی و  هــای مدیریــت پــروژه بــدون انجــام پــروژه ارتقــاء ظرفیــت

سازی، ترویج و آموزش مدیریت      ی استانداردها، فرهنگ   زیرسـاختی، توسـعه   
 تـرویج دانش     ی در همیـن راسـتا در زمیـنه       . پـروژه میسـر نخواهـد گـردید       

برای  اسـتاندارد عملی انجمن مدیریت پروژه      پـروژه اولیـن کـتاب        مدیریـت 
چاپ  وسـیله کارشناسـان مرکز ترجمه و به         را بـه   سـاختارهای شکسـت کـار     

رسـانید و اکنون مرکز بسیار مسرور است که دو کتاب حاضر را که ترجمه و       
شده   در قالب کتاب چاپ    (®PMP) ای مدیریت پروژه   آزمون حرفه متن اصلی   
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در  (®PMBOK) ی دانش مدیریت پروژه    دارد کـتاب راهنمای پیکره    اسـتان و  
مندان  ی علاقه  کلیه باشند را به   قالـب کـتاب الکترونیکـی در لـوح فشرده می          

مندان دانش   ، علاقـه  (®PMP) ای مدیریـت پـروژه     حـرفه شـرکت در آزمـون      
 .نفعان پروژه تقدیم نماید اران و ذیکاندر مدیریت پروژه، دست
شوند که بتوانند علاوه     ی مدیریـت پروژه کسانی محسوب می      ا متخصصـین حـرفه   

ای مدیریت پروژه شرکت کرده و موفق به اخذ          ی در آزمون حرفه   ی ـبـر تجربـیات اجرا    
امروزه این آزمون توسط انجمن مدیریت پروژه       .  شوند (®PMP)نامـه آزمـون      گواهـی 

زبان زنده   10 کشور و به     100 نقطـه جهان و در بیش از         1700آمـریکا در بـیش از       
آمده از سوی انجمن مدیریت      عمله  که طبق تحقیقات ب    طوریه  شود، ب  دنـیا برگزار می   

 میلادی  2000 تا سال    (®PMP)نامه   کنندگان گواهی  ی دریافت   کلیه (®PMI)پـروژه   
 . درصدی داشته است59 میلادی رشد 1999سال  اند که نسبت به  نفر بوده8934

ند مرجع و راهنمایی مفید برای      امـید اسـت کـه دو کـتاب حاضـر بتوان           
ای مدیریت پروژه واقع     کنـندگان ایرانـی در آزمون حرفه       موفقیـت شـرکت   

گــردند و شــاهد رشــد چشــمگیر دانــش مدیریــت پــروژه در ســطح        
 .نفعان پروژه باشیم اندرکاران و ذی دست

ی کارشناسـان مرکز     دانـم کـه از زحمـات کلـیه         در پایـان لازم مـی     
 پـروژه و همچنین انتشارات شرکت ملی        تحقـیقات و توسـعه مدیریـت      

اندرکارانی که زحمات وافری را جهت       صـنایع پتروشـیمی و سایر دست      
تـرجمه و انتشـار کـتاب حاضر متقبل گردیدند، نهایت سپاسگذاری را             

 .داشته باشم
 

 کمال رسولی

 رئیس مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه
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 مقدمه مترجمین

عمل      ه  ب سته  ب ا و ه  ژ رو پ کـرد  زمان عمل سا ه     کرد  ژ رو پ آن  مجری  های 
اشـد  مـی  زمان       . ب سا ین  ا لـوغ  ب سـطح  کـه  اسـت  دیهـی  درگرو  ب ا  ه

می          مـتعددی  محیطـی  و  نـی  و در مـل  ا اشد عو هر . ب قصان  ز   ن ا یک 
می    مل  عوا یـن  تحقق          ا و  کرده  خلل  ر  دچا ا  ر ه  ژ رو پ کرد  عمل د  ن ا و ت

آن   هـداف  ید         ا ا مـ ن رو  بـ و ر مشـکل  ا  بـ ا  ه. ر کرد    ب عمل هبود  ب منظور 
اس ـ     ضـروری  ه  ژ و            پـرو د  گردن ررسی  ب مـل  ا عو یـن  ا مـی  ما ت کـه  ت 

هـر         آسـیب  لـی  حتما ا مشـکلات  و  ا  هبود       هـ ب و  شود  اخته  شن یـک 
د ب ا ه. یــ جملــ ز  مــی ا محیطــی  مــل  ا عو ه ی  بــ وان  ا تــ جر ا م  ا ظــ ی یــن

روژه ــ و     پ ات  ــ طلاع ا ن،  ا ب ی ت ــ ش پ ــش  ن ا د ت،  ا رر ــ ق م و  ــن  ی ن ا و ق  ، ا ــ ه
گاهـی  و            آ فرهنگی  عی،  جتما ا دی،  ا تصـ ق ا یط  را شـ محیطـی،  هـای 

ه      ر شا ا یره  غـ و  منیتـی  مود ا ن می     .   ا  ر درونی  مل  عوا ز  ا رخی  وان  ب ت
رساخت           ی ز  ، ر ا ک و  کسـب  یـندهای  ا ر ف ی،  ن ا سـ ن ا بع  ا ن بع    مـ ا ن م و  ا  ه

گرفت ظر  ن در زمان  سا لی  ا  .م
های               زیرساخت  ترین  اساسی  ز  ا یکی  عـنوان  بـه  پشـتیبان  نـش  دا
            ، ها سازمان  عملکرد  ر  ب ر  یرگذا ث أ ت محیطی  عوامل  ز  ا یکی  و  توسـعه 

ا    ب ــی  م ور  ــ مح ــی  ی ا ن دا ــد  رش نای  ــ ب ــنگ  ــدس عه  . ش ــ توس  ً ولا ــ معم
عنوان               به  خصوصی  بخش  و  هاست  حکومت  ویژه  ر  کـا ا  هـ زیرسـاخت 

شود                   می  گرفـته  ر  کـا بـه  مهـم  یـن  ا دهـنده  توسـعه  و  ر  ذا . کارگـزا ل
پروژه             مدیریت  دانش  منابع  ز  ا ستفاده  ا و  توزیع  ید،  ول ت ز  ا حمایـت 
مــل  عوا تقویــت  و  ا  هــ زیرســاخت  یم  تحکــ قطعــی  مات  زا لــ ا ز  ا یکــی 

پ ـ       عملکـرد  بـر  ر  ثـیرگذا أ دولتی           ت های  بخش  که  اشـد  ب مـی  ا  هـ روژه 
گذاری                  سیاسـت  طـریق  ز  ا آن  تقویـت  و  تحکـیم  در  بـاید  مـربوطه 

اشند ب کوشا   . صحیح 
یز               ن ها  سازمان  نسانی  ا یروی  ن شایسـتگی  سـطح  دیگـر  سـوی  ز  ا
عملکرد                  ر  ب ر  ثـیرگذا أ ت مهـم  ر  بسـیا درونـی  هـای  شـاخص  ز  ا یکـی 

اشد      ب می  ا  هـ و       . سـازمان  مهارت  نش،  دا به  د  فرا ا عملکرد شایستگی 
رد     دا بسـتگی  ا  هـ ن نسانی         . آ ا منابع  توسعه  هـای  جنـبه  ز  ا یکـی  لـذا 

اشد     ب می  ها  ن آ دانش  فزایش  روز      . ا به  موجود،  نشی  دا منابع  جامعیت 
ا         ت بد  ا ی هبود  ب روز  روزبه  ایست  ب مـی  مطالـب  کیفیـت  و  ا  هـ ن آ بـودن 
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بد              ا ی قا  رت ا ها  ن آ شایستگی  آن  دنـبال  بـه  و  د  فـرا ا نـش  کنون  . دا ا هم 
کشو      در  ها  شاخص  یـن  هالی       ا ا لازمست  و  رند  دا ن مناسبی  وضعیت  ر 

زودتر                   چه  هر  ا  ر زیرساختی  ضـعف  یـن  ا و  کارشـده  بـه  دسـت  قلـم 
زند    سـا ز              . برطـرف  ا یز  ن ا  م ا  ت شدیم  آن  ر  ب هـدف  یـن  ا راسـتای  در 

در                  کوچک  چند  هـر  نقشـی  موجـود،  معتـبر  کتـب  تـرجمه  طـریق 
ییم ما ن فا  ی ا توسعه  نه  پشتوا این  سازی   .غنی 

 تلاش های   1969از سال   ) ®PMI(ا  انجمـن مدیریـت پـروژه آمـریک       
مسـتمری را در راسـتای توسـعه ی دانـش مدیریـت پروژه انجام داده                 

از جملـه ی ایـن تـلاش هـا مـی تـوان به انتشار کتاب راهنمای                  . اسـت 
پـیکره ی دانـش مدیریـت پـروژه بــه عنوان یک استاندارد ملی ایالات                

) ®PMP(مـتحده و همچنیـن برگزاری آزمون حرفه ای مدیریـت پروژه          
 .اشاره نمود

امروزه کتاب راهنمای پیکره ی دانش مدیریت پروژه یکی از معتبرترین           
رویکــرد . مــراجع موجــود در زمیــنه مدیریــت پــروژه محســوب مــی گــردد

فرایندگرا و دسته بندی مناسب موضوعات در حوزه های نُه گانه دانشی، این             
ً مـورد توجـه اهالی فن قرارداده و م              وجب شده امروزه   اسـتاندارد را شـدیدا

بسـیاری از پـژوهش هـا و دوره های آموزشی در زمینه ی مدیریت پروژه در                 
 سال  4ایـن کـتاب هر      . چـارچوب ایـن اسـتاندارد طراحـی و اجـرا گـردند            

 آن در اختیار شما قرار      2000بـه روزآوری مـی شـود که ترجمه ی ویرایش            
رجمه کرده و   برآنـیم کـه همواره ویرایش های آتی این کتاب را نیز ت            . دارد

از سوی دیگر آزمون . در اختـیار جامعـه کـاری و علمـی مرتبط قرار دهیم         
که بیانگر سطح دانشی و تجربی افراد در        ) ®PMP(حرفه ای مدیریت پروژه     

زمیـنه ی مدیریـت پـروژه مـی باشـد نـیز روزبـه روز متقاضیان بیشتری در                   
 .سراسر دنیا پیدا نموده است

سراسـر دنـیا موفـق به اخذ این گواهینامه    هـم اکـنون ده هـا هـزار نفـر در        
شـده انـد و پیوسـته کارفـرمایان بیشتری دارا بودن این گواهینامه را به عنوان                 

در راستای  . الزامـی جـدی بـرای جـذب نـیروی انسانی خود درنظر می گیرند              
کمـک بـه دسـت اندرکـاران و پژوهشـگران ایرانـی برای اخذ این گواهینامه و                  

ایان برای سنجش سطح علمی و کاربردی نیروهای        همچنیـن کمک به کارفرم    
انسـانی خـود در زمینه ی مدیریت پروژه کتاب آزمون حرفه ای مدیریت پروژه               

 .که دربردارنده سؤالات مشابه آزمون می باشد را نیز ترجمه کرده ایم
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مدیریت              ی  توسعه  و  تحقیقات  مرکز  ز  ا نیم  دا می  لازم  یـنجا  ا در 
ص ـ          ی  توسـعه  مدیریـت  شـرکت  تشارات    پـروژه  ن ا پتروشـیمی،  نایع 

تر    ــ دک ــای  ق آ ــی  دب ا ر  تا ســ را وی یمی،  پتروشــ نایع  صــ ــی  مل شــرکت 
محمدرضا              مهندس  آقای  و  مورعی  ا  رضـ مهـندس  قـای  آ خجسـته، 
ان،  رزشمندشـــ ا ای  وره  ا مشـــ رهای  نظـــ ر  خاطـــ ه  بـــ ائی  مشـــ فـــرج 
کلیه            و  هادیان  آقای  جناب  و  لهی  ل عبدا نم  خا ر  سرکا یان  ا ر آ صفحه 

تکمیل            در  نحـو  هـر  بـه  کـه  نـی  زا د،       عزی مودن ن یاری  ا  ر ا  م ر  کا این   
ییم ما ن  .تشکر 

امـیدواریم کـه ایـن کـار نـیز گامی هر چند کوچک به سوی توسعه                  
 .کشور و آبادانی و سربلندی هرچه بیشتر کشور عزیزمان ایران باشد

 
 مترجمین

www.iedoc.ir



 ژ 

 2000مقدمه ای بر ویرایش 

کـتاب          یگزیـن  جا سـند  یـن  پـیکره   ا هـنمای  پروژه        را مدیریـت  نـش  دا کتاب (ی 
ه ـ PMBOK)نمای  را پـروژه        ® مدیریـت  نجمـن  ا  (PMI® سال     مـی  ( در  که  اشد  ب

ود1996 ب شده  چاپ    . 
 : عبارت بود از1996روزآوری ویرایش  ی به ی پروژه محدوده

ی  های حوزه  ی رشـد ایـن دانـش و تجـربه          کنـنده  افـزایش مطالـب جدیـدِ مـنعکس        �
 و سایر اقلام    ها ابزارها، تکنیک ،  ها آوری ایـن تجربه    مدیریـت پـروژه از طـریق جمـع        

 یعنی قابل   مـورد پذیرش عموم   . (انـد  مرتـبط کـه مـورد پذیـرش عمـوم واقـع شـده             
 نظر گسترده در   ها و وجود اتفاق    هـا و در بیشـتر زمان       کارگـیری در اغلـب پـروژه       بـه 

 .)مورد ارزش و سودمندی آنها
منظور مفیدتر نمودن این سند برای       هایی به متن و اَشکال به      سـازی  افـزودن شـفاف    �

 .ربرانکا
 .لات موجود در سند پیشیناشکااصلاح  �

ی پیشین آن آشنا      با نسخه  مـنظور کمـک بـه کاربـرانِ ایـن سند که احتمالاً             مـا بـه   
 .ایم شرح زیر خلاصه نموده را به ی آن های عمده باشند، تفاوت می

ها برای دستیابی به الزاماتی که       مـا در سراسـر این سند تشریح نمودیم که پروژه          . 1
 .شوند گیرند مدیریت می ت میأزها، مطالبات و انتظارات نشاز نیا
یــت   . 2 و ق ت ا  ر ی  ن ا م ز ا ســ د  ر ب هــ ا ر ا  ــ ب طات  ا ب ــ ت ر ا د  ن ســ ر  ســ ا ر س ر  د ا  مــ

م ی د و م  .ن
 .کید بیشتری نمودیمأ بر تفصیل فزاینده ت3-2-1ما در بخش . 3
 .ی پروژه توجه بیشتری نمودیم  بر نقش اداره4-3-2ما در بخش . 4
بخــش . 5 در  ا  ا4-5-2مــ ر بــ عه  وســ ت امل  شــ تری  یشــ ب راجع  مــ ه  ژ رو پــ ی  ی 

زیسـت              و  تصـادی  ق ا عـی،  جتما ا ر  ا ثـ آ همچنیـن  و  تصـادی  ق ظر     ا ن در  محیطـی 
تیم  .گرف

، در فصل )مدیریت یکپارچگی پروژه   (4شده در فصل     مـا بـا مدیریت ارزش کسب      . 6
ــنه (7 ــت هزی ــروژه مدیری ــروژه  (10و در فصــل ) ی پ ــباطات پ ــت ارت ــرخورد ) مدیری ب

 .تری نمودیم گسترده
فصل    . 7 ا  پروژه   (11مـ ریسک  کردیم  ) مدیریت  ویسی  زن ا ب ا  این   هم. ر کنون  ا

بـه    پیشین،     4جـای    فصـل  یـند  را ف است       6  ده  دا جای  خود  در  ا  ر یند  فرا  6این  .  
امه       بـرن ز  ا رتـند  عبا یـند  را تحلیل           ف ریسک،  شناسـایی  ریسـک،  مدیریـت  ریـزی 

امه        رن ب ریسک،  کمی  تحلیل  ریسـک،  نظارت      کیفـی  و  ریسک  به  واکنش  و  ریزی   
ریسک  .کنترل 

ی به یک فرایند کنترلی تغییر      ییید محدوده را از یک فرایند اجرا      أت] فرایـند [مـا   . 8
 .دادیم
بـه   . 9 ا  ت   مـ پروژه           أمـنظور  کل  طول  در  غییر  ت کنترل  اهمیت  ر  ب یشتر  ب کـید 

یـند      را ف یکپارچه          3-4نـام  کنترل  به  غییر  ت کلـی  کنـترل  ز  ا ا  ر تبدیل      غییر  ت ی 
 .نمودیم
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 5افه نمودیم که سی و نه فرایند مدیریت پروژه را در مقایسه با   مـوداری را اض   ن. 10
 ترسیم  9-3روژه در شکل    پی دانش مدیریت     گـروه فرایـندی مدیریـت پروژه و نه حوزه         

 . کندمی
 استاندارد  »فروشنده« را به    »کننده مینأت«شناسی   ر طـول ایـن سـند اصطلاح       د. 11
 .نمودیم
 :ودیمما چندین ابزار و تکنیک اضافه نم. 12
 )مدیریت یکپارچگی پروژه (4فصل  �

 (EVM)شده  مدیریت ارزش کسب �
 اقدام پیشگیرانه �
 )ی پروژه مدیریت محدوه (5فصل  �

 به روزآوری های بیانیه ی محدوده �
 برنامه ی پروژه �
 مبنای تنظیم شده �
 )مدیریت زمان پروژه (6فصل  �

 مدت زمان های کمیت محور �
 )اقتضائی(زمان اندوخته  �
 ساختار کدگذاری �
 تحلیل مغایرت �
 وقایع اصلی �
 ویژگی های فعالیت �
 ابزارهای رایانه ای �
 )مدیریت هزینه پروژه (7فصل  �

 نشریات برآورد �
 اندازه گیری ارزش کسب شده �
 ) کیفیت پروژهمدیریت (8فصل  �

 هزینه ی کیفیت �
 )مدیریت ارتباطات پروژه (10فصل  �

 گزارش های پروژه �
 ارائه های پروژه �
 خاتمه ی پروژه �
 ) این فصل بازنویسی شده است ـیت ریسک پروژهمدیر (11فصل  �

دهد و انجمن مدیریت     ی مدیریـت پروژه به رشد خود ادامه می         ی دانـش حـرفه     ایـن پـیکره   
ای  صورت دوره   را به  ی دانش مدیریت پروژه    راهنمای پیکره پـروژه درصـدد اسـت کـه این کتاب           

این سند یا پیشنهادی در مورد      که شما هرگونه اظهارنظری در مورد        لـذا درصـورتی   . روز آورد  بـه 
 : به این آدرس ارسال فرماییدچگونگی بهبود آن دارید، لطفاً

 
 ی استانداردهای انجمن مدیریت پروژه برنامه

 انجمن مدیریت پروژه
 ، بلوار کمپس4شماره 

  ایالات متحده امریکا19073-3299نیوتن اسکوئر، ایالت پنسیلوانیا 
 +610-356-4647: فکسو   +   610-356-4600: تلفن

 http://www.pmi.org :   و   آدرس اینترنتیpmihq@pmi.org :پست الکترونیک
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 فصل اول

 مقدمه

 اصـطلاحی کلـی است که       (PMBOK) پـیکره ی دانـش مدیریـت پـروژه        
. پروژه را تشریح می کند    مجموعـه ی دانـش موجـود در حـرفه ی مدیریـت              

همچـون سـایر حـرفه هـا مـثل حقـوق، پزشکی و حسابداری، این پیکره ی             
دانـش بـر متخصصـین و دانشـگاهیانی کـه از آن استفاده می کنند و آن را                   

پـیکره ی کـامل دانش مدیریت پروژه       . ترقـی مـی دهـند، متکـی مـی باشـد           
ه کار برده   دربرگـیرنده ی دانـش شـیوه هـای سـنتی اثـبات شده که بسیار ب                

مـی شـوند، همیـن طـور دانـش شـیوه هـای خلاقانه و پیشرفته که استفاده                  
محدودتـری را به خود دیده اند، و شامل موضوعات چاپ شده و چاپ نشده               

 .می باشد
ایـن فصـل اصـطلاحات کلـیدی بسـیاری را تعریف و تشریح می کند و                   

نده ی  این فصل دربرگیر  . دیـدی کلـی از مابقـی ایـن سـند ارائـه مـی دهد               
 :بخش های اصلی زیر می باشد

 هدف این کتاب راهنما .1-1
 پروژه چیست؟ .1-2
 مدیریت پروژه چیست؟ .1-3
 ارتباط با سایر دیسیپلین های مدیریت .1-4
 کوشش های مرتبط .1-5

 هدف این کتاب راهنما 1-1

هدف اصلی این سند شناسایی و      . مدیریـت پـروژه حـرفه ای نوظهـور است         
 مورد پذیرش عموم     مـی باشـد کـه      PMBOKتشـریح آن زیـرمجموعه از       

 بدین معنی است که دانش و شیوه های تشریح          مـورد پذیرش عموم   . اسـت 
شـده در اغلب پروژه ها و بیشتر زمان ها قابل به کارگیری می باشند و اینکه                 

مورد . در مـورد ارزش و سـودمندی آنهـا اتفـاق نظر گسترده ای وجود دارد               
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 های تشریح شده در     پذیـرش عموم این معنی را نمی دهد که دانش و شیوه           
همـه ی پروژه ها به صورت یکسان به کار گرفته می شوند یا باید بشوند؛ تیم                 
مدیریـت پـروژه همـواره مسـؤول تعیین اقدامات مناسب برای هر پروژه ی               

 .معین می باشد
ایـن سند همچنین درنظر دارد که فرهنگ لغاتی عمومی در محدوده ی              

شتار درباره ی مدیریت پروژه فراهم      ایـن حـرفه و شیوه ای جهت گفتار و نو          
مدیریـت پـروژه حـرفه ای نسـبتاً جـوان است و هرچند که عمومیت                . آورد

چشـمگیری در مورد آنچه انجام می شود وجود دارد، در مورد واژگان مورد              
 .استفاده، عمومیت نسبتاً کمی موجود است

پروژه این سند مرجعی پایه برای هر فرد علاقه مند به حرفه ی مدیریت               
 است ولی به آنها محدود      ]اشخاص زیر [ایـن امـر شـامل       . فـراهم مـی آورد    

 :نمی باشد
 .مدیران ارشد �
 .مدیران مدیران پروژه ها �
 .مدیران پروژه ها و سایر اعضای تیم پروژه �
 .مشتریان پروژه و سایر ذی نفعان پروژه �
 .مدیران وظیفه ای دارای کارکنان تخصیص داده شده به تیم های پروژه �
 .موزگارانی که مدیریت پروژه و موضوعات مرتبط را تدریس می کنندآ �
ــروژه و حــوزه هــای    � مشــاوران و ســایر متخصصــین در مدیریــت پ

 .مرتبط
 .مربیانی که برنامه های آموزش مدیریت پروژه را تهیه می کنند �

. ایـن سـند بـه عـنوان یـک مـرجع پایه، نه جامع و نه بسیار کلی است                    
حـوزه ی کاربردی را مورد بحث قرار می دهد، در            الحاقـیه هـای      ه  پیوسـت   

 مـنابع اطلاعاتـی بیشتری را در مورد مدیریت پروژه           وحالـی کـه پیوسـت       
 .فهرست می کند

ایـن سند همچنین به عنوان یک مرجع پایه توسط انجمن مدیریت پروژه             
در مـورد شـیوه ها و دانش مدیریت پروژه برای برنامه های توسعه ی حرفه ای                 

 :مل موارد زیر می باشد، مورد استفاده قرار می گیردآن که شا
 (PMP)گواهی نامه ی حرفه ای مدیریت پروژه  �
 .تأییدیه ی برنامه های آموزشی در مدیریت پروژه �
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 پروژه چیست؟ 1-2

کار عموماً دربرگیرنده ی عملیات و پروژه       . سـازمان هـا کـار انجام می دهند        
عملیات و  . انی داشته باشند  مـی باشـد؛ هرچند ممکن است این دو هم پوش          

 :پروژه ها در بسیاری ویژگی ها سهیم می باشند؛ برای مثال آنها
 .توسط افراد انجام می شوند �
 .با منابع محدود مقید شده اند �
 .برنامه ریزی، اجرا و کنترل می شوند �

پـروژه  هـا اغلـب به عنوان وسیله ای جهت دستیابی به برنامه ی راهبردی                 
عملـیات هـا و پـروژه ها در اصل از آنجا متفاوت             . وندسـازمان اجـرا مـی ش ـ      

مـی باشـند کـه عملـیات ها پیوسته و تکراری هستند، در حالی که پروژه ها                  
بنابراین یک پروژه می تواند در قالب ویژگی های         . موقتـی و یکـتا می باشند      

یـک پـروژه تلاشـی موقتی است که به منظور      مشـخص آن تعـریف شـود ـ         
بدان معنا است که هر موقتی . تی یکتا تعهد می شود    ایجاد محصول یا خدم   

پـروژه ای آغـاز و پایانی معین دارد، یکتایی بدان معنا است که محصول یا                
در . خدمـت از جهاتـی از سـایر محصـول هـا یـا خدمت ها متمایز می باشد                  

بسـیاری سازمان ها، پروژه ها ابزارهایی جهت پاسخگویی به درخواست هایی           
طه ی محدودیـت های عملیات عادی سازمان نمی توان          هسـتند کـه بـه واس ـ      

 .به آنها پرداخت
آنها می توانند   . پـروژه هـا در همـه ی سـطوح سـازمان تعهـد مـی شـوند                  

مدت زمان آنها از چند     . دربرگـیرنده ی تـنها یـک فـرد یا هزاران نفر باشند            
ممکن است پروژه ها شامل     . هفـته تـا بـیش از پـنج سـال متغـیر می باشد              

نفرد از یـک سـازمان باشـند یا در مواردی چون سرمایه گذاری              واحـدی م ـ  
پروژه ها از جهت درک     . مشـترک و شـراکت از مـرزهای سـازمانی بگذرنـد           

راهـبرد کسـب وکـار سـازمان اجرایـی، حیاتـی می باشند؛ چرا که پروژه ها                  
مـوارد زیر   . ابـزاری بـرای پـیاده سـازی ایـن راهـبرد محسـوب مـی گـردند                 

 :می باشندمثال هایی از پروژه 
 .توسعه ی یک محصول یا خدمت جدید �
 .ایجاد یک تغییر در ساختار، کارکنان یا سبک سازمان �
 .طراحی یک وسیله ی حمل ونقل جدید �
 .توسعه یا ایجاد یک سیستم اطلاعاتی جدید یا اصلاح شده �
 .احداث یک ساختمان یا تأسیسات �
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ل سـاخت یـک سیسـتم آبرسانی برای یک اجتماع در یک کشور در حا               �
 .توسعه

 .راه اندازی مبارزات برای یک دفتر سیاسی �
 .اجرای یک رویه یا فرایند جدید کسب وکار �

 موقتی 1-2-1

 ]پروژه[. بدان معنا است که هر پروژه ای آغاز و پایان مشخصی دارد           موقتی  
وقتـی به پایان می رسد که اهداف آن تحقق یافته باشند یا وقتی که آشکار                

ه نمی شوند یا نمی توانند برآورده شوند یا اینکه          شـود اهـداف پروژه برآورد     
موقتی الزاماً به   . دیگـر بـه پـروژه نـیاز نیسـت و پـروژه خاتمه یافته است               

معـنای کوتـاه بـودن مدت زمان نمی باشد؛ بسیاری از پروژه ها چندین سال                
با این همه در تمامی موارد مدت زمان پروژه محدود          . بـه طـول مـی انجامند      

 .ا تلاش هایی پیوسته نیستنداست؛ پروژه ه
عـلاوه بـر ایـن، معمـولاً موقتـی بـودن در مـورد محصـول یـا خدمتی که                      

پروژه ها اغلب می توانند اثرات . بـه وسـیله ی پروژه ایجاد می شود، مصداق ندارد        
زیسـت محیطـی، اقتصادی و اجتماعی خواسته و ناخواسته ای داشته باشند که           

بیشتر پروژه ها به منظور ایجاد . ی می مانندبسـیار بـیش از خـود پـروژه هـا باق ـ         
به عنوان مثال، پروژه ی برپاکردن یک بنای        . نتـیجه ای ماندگـار تعهد می شوند       

یـادبود ملـی، نتـیجه ای را ایجاد خواهد کرد که انتظار می رود قرن ها ماندگار                  
یا پروژه های مکمل موازی برای      / ممکن است یک مجموعه از پروژه ها و       . باشـد 

 .تیابی به یک هدف راهبردی مورد نیاز باشنددس
ً متفاوت هستند          هدف یک پروژه   . اهداف پروژه ها و عملیات ها اساسا

هدف یک  . ایـن اسـت کـه بـه هـدف دسـت یـابد و پـروژه خاتمه یابد                  
عملـیات غـیرپروژه ای مستمر معمولاً این است که به کسب وکار تداوم              

ً مـتفاوت مـی باشـند           . بخشـد  ، زیرا پروژه وقتی خاتمه پـروژه هـا اساسـا
مـی یـابد کـه اهـداف بـیان شـده اش حاصـل شـده باشـند، در حالی که                    
تعهدات غیرپروژه ای مجموعه ای جدید از اهداف را می پذیرند و به کار              

 .ادامه می دهند
ممکـن اسـت طبیعت موقتی پروژه ها در سایر جنبه های این تلاش نیز                

 :مصداق یابد
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 معمولاً موقتی است ـ بیشتر پروژه ها چارچوب   چشم انداز بازار یا فرصت     �
زمانـی محـدودی دارنـد کـه در آن محصـول یـا خدمـت خود را تولید                   

 .می کنند
تیم پروژه، به عنوان یک تیم، به ندرت پس از پروژه باقی می ماند ـ                �

بیشـتر پـروژه هـا توسـط تیمـی کـه در راستای هدف یکتای انجام                 
تیم هنگام اتمام پروژه منحل     پـروژه تشـکیل شده، اجرا می شوند و          

 .می شود

 محصول، خدمت یا نتیجه ی یکتا 1-2-2

نجام                 ا آن  ز  ا هسـتند کـه پیش  چیزهایـی  نجـام  ا متضـمن  هـا  پـروژه 
هستند   یکتایی  چیزهای  نابراین  ب و  ند  ا خدمت . نشده  ا  یک محصول ی

باشد                یکتا  ند  بزرگ، می توا دسته ی  به یک  تعلـق  صـورت  در  . حتـی 
هزاران سا      مـثال  ز         بـرای  ا هر یک  ولی  ند  ساخته شده ا اداری  ختمان 

متفاوت،              متفاوت، طرح  کارفرمای  باشند ـ  یکـتا می  تأسیسـات  ایـن 
آن  ــر  ی نظا و  مــتفاوت  ــیمانکاران  پ تفاوت،  مــ عناصــر . مکــان  وجــود 

کند              نمی  یجاد  ا تغییری  پروژه  کـار  یکتایـی  اصـل  در  برای . تکـراری 
 :مثال
 جدید می تواند به     یـک پـروژه ی توسـعه ی هواپیمای مسافربری تجاری           �

 .چندین پیش نمونه مدل نیاز داشته باشد
یک پروژه ی ارائه ی داروی جدید به بازار می تواند به منظور پشتیبانی از                �

 .آزمایش های درمانی به  هزاران دز از آن دارو نیاز داشته باشد
یک پروژه جهت توسعه ی مستغلات می تواند دربرگیرنده ی صدها واحد             �

 .مجزا باشد
می تواند در پنج ناحیه ی      ) مثلاً آب و فاضلاب   (یـک پـروژه ی توسـعه ای          �

 .جغرافیایی اجرا شود

 تفصیل فزاینده 1-2-3

تفصـیل فزایـنده یک ویژگی از پروژه هاست که مفاهیم موقتی و یکتایی را            
به دلیل آنکه محصول هر پروژه ای یکتاست، ویژگی هایی . یکپارچه می نماید 

 متمایز می سازند باید به صورت فزاینده تفصیل         کـه محصـول یـا خدمت را       
پیش روی در مراحل؛ تداوم مستمر      « بـه معنـی      بـه صـورت فزایـنده     . یابـند 

انجام کار با دقت و     « به معنی    تفصیل یافته در حالی که    . اسـت » رشـدیابنده 
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این ویژگی های متمایز به صورت . )1(می باشد » تفصـیل؛ کاملاً تکوین یافته    
ل پروژه تعریف می شوند و همان طور که تیم پروژه درکی            گسـترده در اوای ـ   

بهـتر و کـامل تـر از محصـول در ذهـن مـی پـروراند، واضـح تـر و مفصل تر                        
 .می شوند

تفصـیل فزایـنده ی ویژگی های محصول، مخصوصاً هنگامی که پروژه در              
قالـب پـیمان اجـرا می شود باید به دقت با تعریف مناسب محدوده ی پروژه                

هنگامی که  محدوده ی پروژه ـ کاری که باید انجام شود ـ             . ددهماهنگ گر 
بـه طور مناسب تعریف گردید، می بایست حتی اگر ویژگی های محصول نیز              

رابطــه ی بیــن . بــه صــورت فزایــنده ای تفصــیل یابــند، ثابــت باقــی بمــاند 
، بیشتر مورد   5محـدوده ی محصـول و محدوده ی پروژه در مقدمه ی فصل              

 .ددبحث واقع می گر
دو مـثال زیـر تفصیل فزاینده را در دو حوزه ی کاربردی مختلف روشن                

 .می سازند
ایجـاد یـک کارخانـه ی فـراوری شیمیایی به منظور تعیین              ـ   1مـثال    

این ویژگی ها   . ویژگـی هـای فرایـند بـا مهندسـی فرایـند آغـاز مـی شود                
. دبـه منظور طراحی واحدهای فرایندی اصلی مورد استفاده قرار می گیرن           

ایـن اطلاعـات، پایـه ی طراحـی مهندسـی خواهـند شد که هم جانمایی              
تفصــیلی کارخانــه و هــم ویژگــی هــای مکانیکــی واحدهــای فرایــندی و 

همه ی اینها به نقشه های طراحی  . تسـهیلات جانبـی را تعـریف می کنند        
ایزومتریک های  (مـنجر مـی گـردند کـه بـرای تولـید نقشـه های ساخت                 

در حین ساخت وساز در صورت نیاز و        . ابـند تفصـیل مـی ی    ) سـاخت وسـاز   
این . مشـروط بـه تأیـید مناسـب، تفاسـیر و انطباق ها صورت می پذیرند               

در . تفصـیل بیشـترِ ویژگی ها در نقشه های مطابق ساخت ثبت می شوند             
حیـن آزمـون و پـیش راه اندازی، اغلب تفصیل های بیشتری از ویژگی ها                

 .ال می گرددبه شکل تنظیم های عملیاتی نهایی اعم
محصول یک پروژه ی توسعه ی اقتصادی می تواند در آغاز            ـ   2مـثال   

بهـبود کیفیـت زندگی کم درآمدترین       «: بـه ایـن صـورت تعـریف شـود         
همـان طـور که پروژه پیش می رود، محصولات          . »Xسـاکنین جامعـه ی      

در «: مـی توانـند بـه صـورت مشـخص تـری تعـریف گـردند، بـرای مثال                 
 سـاکن کم درآمد موجود در       500 و آب بـرای      دسـترس قـراردادن غـذا     

ً بر افزایش تولید          . »جامعـه  دور بعدی تفصیل فزاینده می تواند مشخصا
و بازاریابـی کشـاورزی مـتمرکز شـود، بـا ایـن شـرط که آب به عنوان                   

www.iedoc.ir



 فصل اول ـ مقدمه

8 

اولویـت دوم انگاشـته شود تا به محض آنکه مؤلفه ی کشاورزی به خوبی     
 .شروع شد، آغاز گردد

 ه چیست؟مدیریت پروژ 1-3

پروژه   رها          مدیریـت  زا ب ا  ، مهارت ها دانش،  کارگیری  به  ز  ا است  عبارت   
لزامات پروژه           ا منظور تحقق  به  های پروژه  فعالیت  برای  تکنـیک ها  . و 

ــندهای   ی فرا همچــون  یندهایــی  فرا ز  ا تفاده  اســ ا  ــ ب ــروژه  پ مدیریــت 
نجام می پذیرد            ا اختتامی  و  کنترلی  یی،  اجرا ریزی،  امه  بـرن . آغازیـن، 

پـروژه    اغلب             تـیم  کارها  و این  کند  مدیریت می  ا  کارهـای پروژه ها ر  
ز ا  : عبارتند 

 .محدوده، زمان، هزینه، ریسک و کیفیت: تقاضاهای رقابتی برای �
 .ذی نفعانی با نیازها و انتظارات متفاوت �
 .الزامات شناسایی شده �

              ً ا ت شـایان توجـه اسـت کـه بسیاری از فرایندهای مدیریت پروژه ذا
ین امر تا اندازه ای به دلیل وجود تفصیل فزاینده          ا. تکرارپذیـر هسـتند   

و ضرورت آن در سراسر چرخه ی حیات یک پروژه می باشد؛ یعنی، هر              
نــی، بهــتر مــی توانــی آن را  چقــدر بیشــتر در مــورد پــروژه ی خــود بدا

 .مدیریت کنی
ــروژهگاهــی اوقــات واژه ی   ــرای تشــریح یــک رویکــرد مدیریــت پ  ب

این . جاری مورد استفاده قرار می گیرد     سازمانی برای مدیریت عملیات     
نامیده می شود، با    مدیریت بر مبنای پروژه      بهتر   ]به زبان [رویکـرد کـه     

بسیاری از ابعاد عملیات جاری همچون پروژه ها برخورد می نماید تا از             
هرچند درک  . تکنـیک هـای مدیریت پروژه در مورد آنها استفاده نماید          

بر مبنای پروژه ها مدیریت می شود       مدیریـت پـروژه بـرای سازمانی که         
حیاتـی اسـت، بحـث مفصل تر در مورد این رویکرد خارج از محدوده ی     

 .این سند می باشد
دانـش مـربوط به مدیریت پروژه می تواند به طرق بسیاری سازمان دهی               

ایـن سند به همان گونه که در زیر تشریح می شود، دارای دو بخش               . گـردد 
 .اشداصلی و دوازده فصل می ب
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 چارچوب مدیریت پروژه 1-3-1

، چـارچوب مدیریـت پروژه، ساختاری بنیانی برای درک مدیریت           1بخـش   
 .پروژه ارائه می دهد

، واژگان کلیدی را تعریف می نماید و دیدی کلی از           مقدمـه فصـل اول،     
 .مابقی سند ارائه می دهد

 ، محیطی را که پروژه ها در آن عمل        مفهوم مدیریت پروژه  فصل دوم،    
تیم مدیریت پروژه باید این مفهوم گسترده تر را         . مـی کنند، تشریح می کند     

درک نمـاید کـه مدیریـت فعالیـت هـای روزانه ی پروژه برای موفقیت لازم                 
 .است، ولی کافی نیست

، دیـدی کلی تر از نحوه ی        فرایندهای مدیریت پروژه  فصـل سـوم،      
فهم . می دهد تعـامل مـتداول فرایـندهای مخـتلف مدیریت پروژه ارائه            

ایـن تعـاملات بـرای درک مطالـب ارائـه شـده در فصـل های چهارم تا                   
 .دوازدهم لازم می باشد

 حوزه های دانش مدیریت پروژه 1-3-2

، حوزه های دانش مدیریت پروژه، کاربرد و دانش مدیریت پروژه را            2بخش  
این فرایندها به   . از نظـر فرایـندهای تشـکیل دهـنده ی آنها تشریح می کند             

نشان  1-1شکل  مان گونه که در زیر تشریح می شوند و همان طور که در              ه
 .داده شده اند، در قالب نُه حوزه ی دانش سازمان دهی شده اند

، فرایندهای مورد نیاز برای     مدیریت یکپارچگی پروژه  فصـل چهارم،    
حصـول اطمیـنان از هماهنگی مناسب بین عناصر مختلف پروژه را تشریح             

 تکوین برنامه ی پروژه، اجرای      ]فرایندهای[ از   ]زه ی دانش  حو[این  . می کند 
 .برنامه ی پروژه و کنترل یکپارچه ی تغییرات تشکیل شده است

، فرایـندهای مورد نیاز برای حصول       مدیریت محدوده ی پروژه   فصـل پـنجم،     
اطمیـنان از ایـنکه پـروژه بـرای تکمـیل موفقیـت آمـیز خود دربرگیرنده ی همه ی                    

حوزه ی  [این  . ز و فقط کارهای موردنیاز می باشد را تشریح می کند          کارهـای موردنیا  
 آغاز، برنامه ریزی محدوده، تعریف محدوده، تأیید محدوده و          ]فرایندهای[ از   ]دانش

 .کنترل تغییرات محدوده تشکیل شده است
، فرایندهای موردنیاز برای حصول     مدیریت زمان پروژه  فصـل ششـم،     

 از  ]حوزه ی دانش  [این  . روژه را تشریح می کند    اطمینان از تکمیل به موقع پ     

www.iedoc.ir



 فصل اول ـ مقدمه

10 

 تعـریف فعالیـت، تعییـن توالـی فعالیـت، بـرآورد مدت زمان               ]فرایـندهای [
 .فعالیت، تکوین زمان بندی و کنترل زمان بندی تشکیل شده است

، فرایندهای موردنیاز برای    مدیریـت هزیـنه ی پـروژه      فصـل هفـتم،     
این . ی مصوب را تشریح می کند     حصول اطمینان از تکمیل پروژه با بودجه        

ــندهای[ از ]حــوزه ی دانــش[ ــنه،  ]فرای ــرآورد هزی ــنابع، ب ــزی م ــرنامه ری  ب
 .بودجه بندی هزینه و کنترل هزینه تشکیل شده است

 

 
، فرایـندهای موردنیاز برای     مدیریـت کیفیـت پـروژه     فصـل هشـتم،     

حصـول اطمیـنان از بـرآورده شـدن نیازهایـی که پروژه از بابت آنها تعهد                 
 ]فرایــندهای[ از ]حــوزه ی دانــش[ایــن . شــده اســت را تشــریح مــی کــند

 .برنامه ریزی کیفیت، تضمین کیفیت و کنترل کیفیت تشکیل شده است
، فرایندهای موردنیاز جهت    مدیریـت منابع انسانی پروژه    فصـل نُـه،     

 این. اثـربخش تریـن اسـتفاده از افـراد درگـیر در پـروژه را تشریح می کند                 
 برنامه ریزی سازمانی، جذب منابع انسانی       ]فرایندهای[از   ]حـوزه ی دانش   [

 .و توسعه ی تیم تشکیل شده است
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، فرایندهای موردنیاز جهت    مدیریـت ارتـباطات پروژه    فصـل دهـم،     
حصول اطمینان از مناسب و به موقع بودن تولید، گردآوری، توزیع، ذخیره            

  از ]ه ی دانش  حوز[این  . و تنظـیم نهایـی اطلاعـات پروژه را تشریح می کند           
 برنامه ریزی ارتباطات، توزیع اطلاعات، گزارش دهی عملکرد و          ]فرایندهای[

 .خاتمه ی اداری تشکیل شده است
، فرایندهای مربوط به شناسایی،     مدیریت ریسک پروژه  فصل یازدهم،   

 از  ]حوزه ی دانش  [این  . تحلیل و واکنش به ریسک پروژه را تشریح می کند         
زی مدیریت ریسک، شناسایی ریسک، تحلیل کیفی        برنامه ری  ]فرایـندهای [

ریسـک، تحلـیل کمـی ریسـک، بـرنامه ریزی واکنش به ریسک و کنترل و                 
 .نظارت ریسک تشکیل شده است

، فرایـندهای موردنیاز برای     مدیریت تدارکات پروژه  فصـل دوازدهـم،     
. دستیابی به کالاها و خدمات از خارج از سازمان اجرایی را تشریح می کند             

بـرنامه ریـزی تدارکات، برنامه ریزی       ]فرایـندهای [ از   ]حـوزه ی دانـش    [ ایـن 
درخواسـت، درخواسـت، انـتخاب منـبع، اداره ی پـیمان و خاتمه ی پیمان                

 .تشکیل شده است

 ارتباط با سایر دیسیپلین های مدیریت 1-4

مقـدار زیـادی از دانش موردنیاز برای مدیریت پروژه ها منحصر به مدیریت    
به عنوان مثال،  تحلیل مسیر بحرانی و ساختارهای شکست           (پروژه می باشد  

نشان داده شده است،  2-1شکل بـا ایـن وجـود همـان طـور که در            ). کـار 
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 بــا ســایر دیســیپلین هــای (PMBOK)پــیکره ی دانــش مدیریــت پــروژه 
 .مدیریت هم پوشانی دارد

دربرگـیرنده ی بـرنامه ریـزی، سـازمان دهی، تأمین           مدیریـت عمومـی     
. نسـانی، اجـرا و کنترل عملیات یک بنگاه در حال کار می باشد             نـیروی ا  

همچنیــن مدیریــت عمومــی دربرگــیرنده ی دیســیپلین هــای پشــتیبان  
همچون حقوق، برنامه ریزی راهبردی، لجستیک و مدیریت منابع انسانی          

 در بسـیاری حـوزه هـا از جملـه رفتار سازمانی،             PMBOK. مـی باشـد   
رنامه ریزی با مدیریت عمومی هم پوشانی       پیش بینی مالی و تکنیک های ب      

 بحثی تفصیلی تر در مورد      4-2بخـش   .  تعدیـل مـی کـند      ]آن را [دارد یـا    
 .مدیریت عمومی ارائه می کند

دسته هایی از پروژه ها هستند که این دسته ها دارای حوزه های کاربردی 
این [عناصـر عمومـی قـابل ملاحظـه ای در ایـن گونـه پروژه ها هستند ولی                   

حوزه های  .  در همـه ی پـروژه هـا موردنـیاز یـا موجـود نمـی باشند                 ]اصـر عن
 :کاربردی معمولاً در قالب موارد زیر تعریف می شوند

همچون            � پشتیبانی  های  دیسیپلین  و  وظـیفه ای   ]امور[واحدهـای 
و     ــات  رک تدا ــی،  ب ا ری ازا ب ــودی،  موج و  ــید  ــت تول مدیری ــی،  حقوق

 .کارکنان
زار، دارویی، مهندسی آب و بخـش هـای فنـی همچـون توسـعه ی نـرم اف          �

 .فاضلاب یا مهندسی ساختمان
تخصص های مدیریتی همچون انعقاد قرارداد دولتی، توسعه ی جامعه یا            �

 .توسعه ی محصول جدید
گـروه هـای صـنعتی مـثل خودروسازی، شیمیایی، کشاورزی یا خدمات              �

 .مالی

 تلاش های مرتبط 1-5

ً بـه پروژه ها               اغلب .  مربوط می باشند   انـواع مشخصـی از تـلاش هـا کـاملاً
سلسـله مراتبـی از بـرنامه ی راهـبردی، بـرنامه، پروژه و زیرپروژه وجود                
دارد که در آنها یک برنامه از چندین پروژه ی مرتبط تشکیل شده است              

این تعهدات مرتبط . کـه در تحقق یک برنامه ی راهبردی مشارکت دارند   
 .در زیر تشریح شده اند
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ارت است از گروهی از پروژه ها که برای کسب           عب برنامه یک   .بـرنامه هـا   
منافعی که با مدیریت جداگانه ی آنها میسر نمی باشد، به گونه ای هماهنگ              

بسیاری از برنامه ها بخش هایی از عملیات جاری را نیز           . مدیریـت می شوند   
 :برای مثال. دربرمی گیرند

هایی برای  هم دربرگیرنده ی پروژه یا پروژه       » XYZبرنامه ی هواپیمای    « �
طراحـی و توسـعه هواپیما است و هم دربرگیرنده ی ساخت و پشتیبانی            

 .دائمی از هواپیما در محل کار می باشد
 می باشند که    مدیران برنامه ای  بسیاری از شرکت های الکترونیکی دارای        �

و هم مسؤول   ) پروژه ها ( خـاص    هـم مسـؤول عرضـه ی محصـول هایـی          
) یــک عملــیات پیوســته(ان هماهنگــی عرضــه ی انــبوه در گــذر  زمــ

 .می باشند
همچنیـن ممکـن اسـت کـه بـرنامه هـا متضمن مجموعه ای از تعهدات                  

 :تکراری یا چرخشی باشند؛ برای مثال
سالیانه می باشد؛   » برنامه ی ساخت وساز   «تأسیسات عمومی اغلب دارای      �

 .یک عملیات منظم و جاری که دربرگیرنده ی پروژه های بسیاری است
برنامه ی جمع آوری    «زمان هـای غیرانتفاعـی دارای یـک         بسـیاری از سـا     �

هسـتند؛ یک تلاش جاری برای به دست آوردن حمایت مالی که            » اعانـه 
اغلب دربرگیرنده ی مجموعه ای از پروژه های مجزا می باشد،           ) ایـن کـار   (

 .مثل عضوگیری یا حراج
انتشـار یـک روزنامـه یا مجله نیز یک برنامه است ـ دوره ای بودن                  �

ک کوشـش جـاری اسـت ولـی هر شماره به تنهایی یک پروژه               آن ی ـ 
 .است

مدیریت پروژه         و  امه  رن ب مدیریت  ا  ب کاربردی  های  حوزه  برخـی  در 
مدیریت پروژه               دیگر،  برخی  در  شود؛  برخورد می  یکسـان  صـورت  بـه 

اسـت          امه  بـرن مدیریـت  ز  ا لزام       . زیـرمجموعه ای  ا معانـی  ایـن تعـدد 
ا          درب بحثی  هرگونه  ز  ا کـند که پیش  مدیریت     مـی  امه ره ی تفاوت  رن ب

مدیریـت      ژه توافق            پـروژه   بـا  وا هر  اثبات  ب و  واضـح  بـر روی تعـریف 
گردد  .حاصل 

ً بـه مؤلفـه هـا یـا زیرپـروژه های قابل                 .زیرپـروژه هـا     پـروژه هـا غالـبا
اغلب در قرارداد بنگاهی    زیرپـروژه  هـا      . مدیریـت تـر تقسـیم مـی شـوند         

. اجرایــی مــی باشــندبیرونــی یــا واحــد وظــیفه ای دیگــری از ســازمان 
 :مثال های آن عبارتند از
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 .زیرپروژه های مبتنی بر فرایند پروژه؛ مثل یک مرحله ی منفرد �
مثل           � نسانی؛  ا منابع  مهارتی  زامات  ل ا مطـابق بـا  هـای  زیرپـروژه 

ی   پــروژه  یــک  در  لکتریکــی  ا ا  یــ کـشــی  ـــه  ــول ل ادوات  نصــب 
 .ساختمانی

ن خودکار برنامه های    زیرپـروژه هـای دربرگـیرنده ی فن آوری، مثل آزمو           �
 .رایانه ای در یک پروژه ی توسعه ی نرم افزار

معمولاً از زیرپروژه ها به عنوان پروژه یاد می کنند و همانند آن مدیریت              
 .می شوند

 مدیریـت سـبد پـروژه به انتخاب و پشتیبانی از            .مدیریـت سـبد پـروژه     
رمایه گذاری ها   این س . سـرمایه گـذاری های برنامه ای یا پروژه ای اشاره دارد           

در پـروژه هـا یـا بـرنامه هـا توسـط بـرنامه ی راهـبردی سازمان و منابعِ در           
 .دسترس جهت دهی می گردند
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 فصل دوم

 مفهوم مدیریت پروژه

پـروژه هـا و مدیریـت پـروژه در محیطی گسترده تر از محیط خود پروژه                 
 تیم مدیریت پروژه باید این مفهوم گسترده تر را درک         . عمـل مـی کنـند     

نمـاید ـ مدیریـت فعالیـت های روزمره ی پروژه برای موفقیت لازم است               
این فصل جنبه های کلیدی مفهوم مدیریت پروژه را         . ولـی کافـی نیست    

. تشـریح مـی کـند کـه در جـای دیگـری از ایـن سـند بررسـی نشده اند                     
 :موضوعات مندرج در این فصل عبارتند از

 مراحل پروژه و چرخه ی حیات پروژه .2-1
 ذی نفعان پروژه .2-2
 تأثیرات سازمانی .2-3
 مهارت های کلیدی مدیریت عمومی .2-4
 تأثیرات اجتماعی ـ اقتصادی ـ زیست محیطی .2-5

 مراحل پروژه و چرخه ی حیات پروژه 2-1

ز                ا ای  درجه  متضمن  هستند،  یکتا  تعهداتی  ها  پروژه  آنکـه  دلـیل  بـه 
اشند     ب می  قطعیت  ر     . عـدم  ها  پروژه  که  هایی  کنند    سازمان  می  اجرا  ا 

عملیات             ا  ب رتباط  ا رقراری  ب و  مدیریتی  کنترل  بهبود  بـرای   ً معمـولا
چندین                بـه  ا  ر پـروژه  هـر  یـی،  اجرا سـازمان  پروژه  جـاری  ی   مرحله 

کنـند      مـی  عنوان       . تقسـیم  به  پروژه  مراحل  حیات   مجمـوع  ی  چرخه 
شودپروژه می  شناخته   . 

 ویژگی های مراحل پروژه 2-1-1

. یل یک یا بیش از یک دستاورد مشخص می شود         هر مرحله ی پروژه با تکم     
ــک  ــتاورد ی ــابل   دس ــاری ملمــوس و ق ــک محصــول ک ــبارت اســت از ی ع

ــا یــک    صــحت ســنجی مــثل یــک امکــان ســنجی، یــک طــرح تفصــیلی ی
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دستاوردها و در نتیجه مراحل بخشی از یک منطق         . پـیش نمونـه ی کـاری      
 محصول  معمولاً متوالی هستند که برای حصول اطمینان از تعریف مناسب         

 .پروژه طرح ریزی شده اند
تعیین اینکه آیا پروژه    ) نتـیجه ی یـک مرحله ی پروژه معمولاً به منظور الف            

تشـخیص و اصلاح خطاهای     ) مـی بایسـت بـه مـرحله ی بعـد ادامـه یـابد و ب                
هزیـنه زا، بـا بررسی دستاوردهای کلیدی و عملکرد تا به  امروز پروژه مشخص                

خروجی های  ان مرحله، اغلب با عناوینی چون؛       ایـن بررسی های پای    . مـی شـود   
 .نامیده می شوندنقاط پایانی یا دروازه های مرحله ، مرحله

بـه طـور معمول هر مرحله ی پروژه از مجموعه ای از دستاوردهای معین                
تشکیل شده است که برای استقرار سطح مطلوب کنترل مدیریتی طراحی           

رحله ی اولیه مربوط می باشند و       بیشـتر ایـن اقلام به دستاورد م       . شـده انـد   
الزامات، طراحی، ساخت،   : معمـولاً نـام مـراحل از این اقلام گرفته می شود           

ــی    ــوارد مقتضـ ــایر مـ ــل و سـ ــدازی، تحویـ ــون، راه انـ ــش. آزمـ  در بخـ
 . چندین نمونه ی چرخه های حیات پروژه تشریح شده اند2-1-3

 ویژگی های چرخه ی حیات پروژه 2-1-2

برای تعیین شروع و پایان یک پروژه مورد استفاده         چـرخه ی حـیات پروژه       
بـرای مـثال، هنگامی که یک سازمان فرصتی را شناسایی           . قـرار مـی گـیرد     

مـی کند که مایل است به آن پاسخ دهد، اغلب برای تصمیم گیری در مورد                
یا  امکان سنجی را تصویب      /لـزوم تعهـد یـک پروژه انجام یک نیازسنجی و          

حیات پروژه تعیین خواهد کرد که آیا مطالعه ی         تعریف چرخه ی    . مـی کـند   
امکـان سـنجی بـه عـنوان اولیـن مـرحله ی پـروژه می باشد یا به عنوان یک                     

 .پروژه ی جداگانه ی مستقل مورد بررسی قرار می گیرد
تعـریف چـرخه ی حیات پروژه همچنین تعیین می کند که چه اقدامات               

 ]چه اقداماتی [ است و    انتقالـی در شـروع و در پایـان پـروژه مـنظور شـده              
بدین ترتیب تعریف چرخه ی حیات پروژه می تواند برای          . منظور نشده است  

مرتـبط سـاختن پروژه با عملیات جاری سازمان اجرایی مورد استفاده قرار         
 .گیرد

معمـولاً توالـی مـراحل تعـریف شده توسط بیشتر چرخه های حیات               
 فن آوری از قبیل     پـروژه هـا متضـمن گونـه هایـی از انـتقال یـا تـبدیل                

. الـزامات بـه طراحـی، احداث به عملیات یا طراحی به ساخت می باشد              
معمـولاً دسـتاوردهای مـربوط بـه مـرحله ی پیشـین قـبل از آنکه کار                  
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بـا این حال گاهی اوقات      . مـرحله ی بعـد آغـاز شـود، تأیـید مـی شـوند              
هنگامـی کـه ریسـک های موجود قابل قبول فرض گردند، مرحله ی بعد               

اغلب این عمل   . از تأیید دستاوردهای مرحله ی قبل آغاز می شود        پیش  
 .نامیده می شودسریع گزینی هم پوشانیِ مراحل، 

 :چرخه های حیات پروژه معمولاً این موارد را تعریف می کنند 
برای مثال،  (در هـر مـرحله می بایست چه کارهای فنی انجام شوند              �

 یا بخشی از مرحله ی      آیـا کار معمار بخشی از مرحله ی تعریف است         
 ).اجرا؟

برای مثال، مجریانی که    (در هر مرحله چه کسی می بایست درگیر شود           �
 ).لازم است در الزامات و طراحی درگیر باشند

شـرح چرخه ی حیات پروژه می تواند بسیار کلی یا بسیار تفصیلی باشد،              
شـرح هـای بسـیار تفصـیلی مـی توانـند بـرای ایجاد ساختار و ثبات دارای                   

چنین روش های   . فـرم هـا، نمودارهـا و فهرسـت  های وارسی بسیاری باشند             
 . نامیده می شوندمتدولوژی های مدیریت پروژهتفصیلی اغلب 

بیشـتر شـرح هـای چـرخه ی حـیات پـروژه دارای ویژگـی های متداولی                  
 :می باشند

 ]در گذر زمان  [سـطوح هزیـنه و منابع انسانی در آغاز پروژه پایین می باشند،               �
سـوی پایـان پـروژه بالاتـر مـی باشـند و وقتی که پروژه به نتیجه می رسد،                    بـه   

 . نشان داده شده است1-2شکل این الگو در . به سرعت کاهش می یابند
در آغـاز پروژه احتمال تکمیل موفقیت آمیز پروژه پایین و ریسک             �

ا ادامه یافتن پروژه،    .  است ]حد[و عدم قطعیت ذاتی در بالاترین        ب
یل موفقیـت آمیز پروژه به صورت فزاینده ای افزایش          احـتمال تکم ـ  

 .می یابد
در آغـاز پـروژه توانایـی ذی نفعـان برای اثرگذاری بر ویژگی های نهایی                 �

 نهایی پروژه در بیشترین حد خود می باشد         محصـول پروژه و هزینه ی     
و همچـنان کـه پـروژه تـداوم مـی یـابد، بـه صـورت فزاینده ای کاهش                    

مـل اصلی چنین پدیده ای آن است که معمولاً          یکـی از عوا   . مـی یـابد   
هزیـنه ی تغیـیرات و اصـلاح خطاهـا هـم زمان با تداوم پروژه افزایش          

 .پیدا می کند
محصول از چرخه ی حیات     پروژه  مـی بایست برای تمایز چرخه ی حیات         

بـرای مثال، پروژه ای که جهت ارائه ی یک          . توجـه لازم را  مـبذول داشـت        
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 بـه بازار تعهد می گردد، تنها یک مرحله یا گام از  رایانـه ی رومـیزی جدیـد    
 .چرخه  ی حیات محصول محسوب می گردد

 

 
هرچـند چرخه های حیات بسیاری از پروژه ها دارای مراحی با نام های متشابه                

. و دسـتاوردهای مـورد نـیاز متشابه هستند، تعداد کمی از آنها یکسان می باشند               
رحله می باشند، ولی برخی از آنها نیز دارای نُه یا           بیشتر آنها دارای چهار یا پنج م      

حتی ممکن است در یک حوزه ی کاربردی نیز     . تعـداد بیشـتری مرحله می باشند      
تفـاوت هـای قـابل ملاحظـه ای وجـود داشته باشد ـ ممکن است چرخه ی حیات                   
توسـعه ی نـرم افـزار یـک سازمان دارای یک مرحله ی طراحی باشد، در حالی که                    

 یـک سـازمان دیگـر چرخه ی حیاتی با مراحل جداگانه ی طراحی               ممکـن اسـت   
 .تفصیلی و کارکردی داشته  باشد

ممکـن اسـت کـه زیرپـروژه هـای درون پـروژه ها نیز دارای چرخه های حیات                 
برای مثال یک شرکت معماری که برای طراحی یک         . پروژه ی جداگانه ای  باشند     

 در ابتدا هنگامی که طراحی را       سـاختمان جدیـد اداری بـه کـار گرفته شده است،           
انجـام مـی دهـد، در مـرحله ی تعریفـی کارفـرما درگیر می باشد و هنگامی که از                     
تـلاش هـای سـاختمانی پشـتیبانی مـی کند، در مرحله ی اجرایی کارفرما درگیر                 

خـود پـروژه ی طراحـی توسط معمار نیز به نوبت خود، مجموعه ی               . خواهـد بـود   
 توسعه ی مفهومی و سپس تعریف و اجرا و تا           ]له ی مرح[مراحل خاص خود را، از      

حتی ممکن است که آن معمار با طراحی تسهیلات و پشتیبانی           . خاتمه، داراست 
از مرحله ی ساختمان به عنوان پروژه های جداگانه ای که دارای مراحل جداگانه ی               

 .خاص خودشان می باشند، برخورد نماید

 نمونه ی چرخه های حیات پروژه 2-1-3

چـرخه هـای حیات پروژه ی زیر به منظور نشان دادن تنوع رویکرد های               
مثال های انتخاب شده نمونه می باشند،       . مـورد  استفاده انتخاب شده اند      
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در هر مورد، نام و     . آنهـا نـه توصـیه مـی شـوند و نـه ارجـح مـی باشند                 
ً توسط نویسندگان برای آن شکل               دسـتاوردهای عمـده ی مـراحل صرفا

 .ندتعریف شده ا
 نشان داده شده است،     2-2شکل   همـان طـور که در        .یافـته ی دفاعـی     

 وزارت دفاع ایالات متحده در پیش نویس هماهنگی         2/5000دسـتورالعمل   
، مجموعه ای از مراحل و وقایع عمده ی یک یافته را            2000نهایـی، آوریـل     
 .تشریح می کند

 متفاوت  توسـعه ی مفهـوم و فن آوری ـ مطالعات علمی در مورد مفاهیم              �
بـرای تحقـق یـک مأموریـت بـه توسعه ی سیستم های فرعی مؤلفه ها و               

 .فـن آوری مفاهـیم یک سیستم جدید نیازمند می باشد          / توجـیه مفهـوم   
 با انتخاب یک معماری سیستم و یک فن آوری کامل برای            ]این مرحله [

 .استفاده به پایان می رسد
سک؛ توجیه  توسـعه و توجـیه سیسـتم ـ یکپارچگی سیستم؛ کاهش ری            �

مــدل هــای توســعه ی مهندســی؛ توســعه و آزمــون و ارزیابــی عملیاتــی 
 بـا نمـایش سیسـتم در یک محیط عملیاتی           ]ایـن مـرحله   [. زودهـنگام 

 .خاتمه می یابد
؛ توسعه ی   (LRIP) پاییـن تولـید اولیه       تولـید و بـه کارگـیری ـ نـرخ          �

کــامل ظرفیــت ســاخت؛ هــم پوشــانی هــای مــرحله بــا پشــتیبانی و 
 .ریعملیات جا
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 است ولی در    محصولپشـتیبانی ـ این مرحله بخشی از چرخه ی حیات            �
ممکن پروژه در این مرحله از    .  جاری می باشد   ]عملیات[واقـع مدیریـت     

است برای بهبود ظرفیت، اصلاح عیوب و غیره، پروژه های متعددی اجرا         
 .گردد

 نشان  3-2شکل  همان طور که در      (1)سـاختمان برگرفـته از موریـس        
 . شده است، یک چرخه ی حیات پروژه ی ساختمانی را تشریح می کندداده
امکـان سنجی ـ صورت بندی پروژه، مطالعات امکان سنجی و طراحی             �

یـک تصـمیم برو ـ نرو در پایان این مرحله اتخاذ            . و تأیـید راهـبرد    
 .می گردد

برنامه ریزی و طراحی ـ طراحی پایه، هزینه و زمان بندی، شرایط و مفاد  �
پیمان های عمده در پایان این مرحله       .  و بـرنامه ریـزی تفصـیلی       پـیمان 

 .واگذار می شوند
تأسیسات . سـاختمان ـ ساخت، تحویل، کارهای عمرانی، نصب و آزمون          �

 .در پایان این مرحله تا حد زیادی کامل می شوند
در پایان این مرحله    . تحویـل و راه انـدازی ـ آزمـون و نگهـداری نهایـی              �

 . کامل عملیات قرار دارند]تظرفی[تأسیسات در 
 نشان داده شده است، مورفی 4-2شکل همـان طور که در     . داروسـازی 

یـک چرخه ی حیات پروژه را برای توسعه ی یک محصول جدید داروسازی              
 .در ایالات متحده ی آمریکا تعریف می کند

کشـف و غربالگـری ـ دربرگـیرنده ی تحقیقات پایه و کاربردی برای شناسایی              �
 .می باشد ین به منظور آزمون پیش بالینیداوطلب

توسـعه ی پیش بالینی ـ دربرگیرنده ی آزمون آزمایشگاهی و جانوری به منظور               �
تعییـن ایمنـی و کارایـی، بـه همراه آماده سازی و تشکیل پرونده ی درخواست               

 . می باشد(IND)بررسی داروی جدید 
، 3 و 2، 1کارهــای ثبــت ـ دربرگــیرنده ی آزمــون هــای بالینــی مــرحله  �

بــه همــراه آمــاده ســازی و تشــکیل پــرونده ی درخواســت داروی جدیــد 
(NDA)می باشد . 

 ـ دربرگـیرنده ی کارهـای بیشـتر موردنیاز برای           فعالیـت پـس از ارائـه       �
 . غذا و دارو می باشدNDAپشتیبانی از بررسی اداری 
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تعـدادی مـدل مـتداول چـرخه ی حـیات نرم افزار             . توسـعه ی نـرم افـزار      

 نشان داده 5-2شکل همان طور که در     .  مـدل آبشـار وجود دارد      همچـون 
یک مدل فنری دارای چهار چرخه و چهار ) 3(شده است، مونچ و همکاران 

 .ربع را برای توسعه ی نرم افزار تشریح می کنند
چـرخه ی اثـبات مفهـوم ـ جمع آوری الزامات کسب وکار، تعریف اهداف                �

می سیستم و طرح منطقی، ایجاد      برای اثبات مفهوم، تهیه ی طرح مفهو      
اثـبات مفهـوم، تولـید برنامه های آزمون پذیرش، انجام تحلیل ریسک و     

 .ارائه نظر
چـرخه ی سـاخت اول ـ اسـتخراج الـزامات سیسـتم، تعریف اهداف                �

بـرای سـاخت اول، تهـیه ی طـرح منطقـی سیستم، طراحی و ایجاد                
اخت اول و   سـاخت اول، تولید برنامه های آزمون سیستم، ارزیابی س         

 .ارائه نظر
اهداف        چـرخه ی سـاخت دوم      � تعریف  سیستم،  زامات  ل ا اسـتخراج  ـ   

دوم،                 ساخت  یجـاد  ا فیزیکـی،  طـرح  ی  تهـیه  دوم،  سـاخت  بـرای 
ئه                را ا و  دوم  ساخت  رزیابی  ا فرعـی،  سیسـتم  هـای  امه  بـرن تولـید 

 .نظر
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اد  � یجــ ا نهایــی،  و طــرح  واحــد  زامات کــامل  لــ ا نهایــی ـ  چــرخه ی 
واح    اجرای  نهایی،  های       ساخت  آزمون  و  سیستم  فرعی،  سیستم  د، 

 .پذیرش
 

 ذی نفعان پروژه 2-2

افراد و سازمان هایی هستند که به صورت فعال در پروژه           ذی نفعـان پـروژه      
درگـیر مـی باشـند یـا ممکن است منافع آنها به واسطه ی نتیجه ی اجرای                  
پـروژه یـا تکمـیل پـروژه به صورت مثبت یا منفی تحت تأثیر قرار بگیرد؛                 

تیم . چنیـن ممکـن اسـت آنها بر پروژه یا نتایج آن اعمال نفوذ نمایند              هم
مدیریـت پروژه برای حصول اطمینان از یک پروژه ی موفق باید ذی نفعان              
را شناسـایی کـند، نیازمـندی هـای آنهـا را تعییـن نمـاید و سپس بر آن                    

اغلب شناسایی ذی نفعان بسیار     . نیازمـندی هـا مدیریت و اثرگذاری نماید       
برای مثال، آیا یک کارگر خط مونتاژ که استخدام او در           . ار مـی باشد   دشـو 

آیـنده بـه خروجـی پـروژه ی طراحـی محصـول جدیـد بستگی دارد، یک                  
 ذی نفع می باشد؟

 :ذی نفعان کلیدی هر پروژه ای عبارتند از
 .مدیر پروژه ـ فردی که مسؤول مدیریت پروژه می باشد �
وژه را مورد استفاده قرار مشـتری ـ فـرد یـا سـازمانی کـه محصـول پـر              �

برای . ممکـن اسـت چندیـن لایه مشتری وجود داشته باشد          . مـی دهـد   
مـثال ممکن است مشتریان یک محصول دارویی جدید شامل پزشکانی           

 مـی کنند، بیمارانی که آن را مصرف می کنند و            باشـند کـه آن را تجویـز       
ای در برخی حوزه ه   . بـیمه گرانـی کـه بـرای آن پـول پرداخـت می کنند              

 مترادف می باشند؛ در حالی که در سایر         مصرف کننده  و   مشتریکاربردی  
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 مشتری به نهاده ای اطلاق می گردد که نتایج پروژه را خریداری             ]حوزه های کاربردی  [
 .می کند و مصرف کننده کسی است که مستقیماً محصول پروژه را مصرف می کند

ان به صورت سـازمان اجرایـی ـ شـرکتی کـه کارکـنانش بـیش از دیگـر           �
 .مستقیم در انجام کار پروژه درگیر هستند

 .اعضای تیم پروژه ـ گروهی که کار پروژه را انجام می دهند �
سـرمایه گـذار ـ فرد یا گروهی در داخل یا خارج از سازمان اجرایی               �

کـه مـنابع مالـی را بـه صـورت نقـدی یـا جنسی برای پروژه فراهم               
 .می آورد

 

 
 دسـته های بسیار متفاوتی برای ذی نفعان         عـلاوه بـر ایـنها، نـام هـا و          

پـروژه وجـود دارد ـ داخلـی و خارجـی، کارفـرمایان و سـرمایه گذاران،                 
فروشـندگان و پیمانکاران، اعضای تیم و خانواده ی آنها، نهادهای دولتی            
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و نمایندگـی هـای رسـانه ها، شهروندان حقیقی، سازمان های اعمال نفوذ            
نـام گـذاری و گـروه بندی        . رت عـام  موقتـی یـا دائمـی و جامعـه بـه صـو            

ذی نفعان در درجه ی اول وسیله ای برای شناسایی افراد یا سازمان هایی               
ممکن است نقش ها و     . است که خود را به عنوان ذی نفع تلقی می نمایند          

مسـؤولیت هـای ذی نفعان هم پوشانی داشته باشد، همچون زمانی که یک             
انه است، منابع مالی را    شـرکت مهندسـی کـه در حال طراحی یک کارخ          

 .نیز برای آن کارخانه فراهم می کند
ممکن است مدیریت انتظارات ذی نفع دشوار باشد، زیرا ذی نفعان اغلب            

برای . دارای اهـداف مـتفاوت مـی باشند که می تواند به تعارض منجر گردد    
 :مثال
مدیـر بخشی که یک سیستم اطلاعات مدیریت جدید درخواست کرده،         �

بـه هزیـنه ی پاییـن تمـایل داشته باشد، معمار سیستم             ممکـن اسـت     
ــیمانکار      ــاید و پ ــید نم ــن آوری تأک ــودن ف ــی ب ــه عال ــن اســت ب ممک
بـرنامه نویسـی نیز ممکن است علاقه ی بسیاری به حداکثر کردن سود              

 .خود داشته باشد
معـاون تحقـیقات یـک شـرکت الکترونیکـی ممکـن است موفقیت یک                �

ن فن آوری بداند، معاون ساخت ممکن       محصول جدید را در پیشرفته تری     
است این موفقیت را در تجربیات در کلاس جهانی تعریف کند و ممکن             
اسـت معـاون بازاریابـی در درجه ی اول متوجه تعداد ویژگی های جدید        

 .آن باشد
کارفـرمای یـک پـروژه ی توسـعه ی مسـتغلات ممکـن است بر عملکرد                  �

ت به حداکثر کردن درآمد بـه موقع تمرکز نماید، دولت محلی ممکن اس      
مالیاتـی تمـایل نشـان دهـد، یـک گـروه زیست محیطی ممکن است به           
حداقـل کـردن تأثـیرات نـامطلوب زیسـت محیطـی علاقه نشان دهد و                
 .ممکن است که ساکنین مجاور به تغییر مکان پروژه امید داشته باشند

ا تعــدادی از ذی نفعــان   در حالــت کلــی اخــتلاف هــای بیــن دو یــ
ا این وجود این امر     .  بـه نفـع مشتری حل و فصل گردد         مـی بایسـت    ب

نتظارات سایر ذی نفعان می تواند یا                 بـدان معـنا نیسـت که نیازها و ا
یافتن راه حل های مناسب برای چنین      . مـی بایست نادیده گرفته شود     

اخـتلاف هایـی می تواند یکی از اصلی ترین چالش های مدیریت پروژه              
 .محسوب گردد

www.iedoc.ir



 فصل دوم ـ مفهوم مدیریت پروژه

25 

 ازمانیتأثیرات س 3ـ2

پروژه ها معمولاً بخشی از یک سازمان بزرگ تر از خود پروژه                     
می باشند ـ شرکت ها، نهادهای دولتی، مؤسسات مراقبت های                 

حتی . بهداشتی،  نهادهای بین المللی،  انجمن های حرفه ای و غیره          
فعالیت تجاری مشترک،      ( یک سازمان       ]خود[هنگامی که پروژه     

ازمان یا سازمان هایی که آن را ایجاد        باشد، هنوز هم از س      ) شراکت
بلوغ سازمان نیز با توجه به سیستم های          . کرده اند، تأثیر می پذیرد   

مدیریت پروژه، فرهنگ، سبک، ساختار سازمانی و اداره ی مدیریت             
بخش های زیر جنبه های     . پروژه می تواند بر پروژه تأثیر بگذارد          

ه احتمال اثرگذاری    کلیدی این ساختارهای سازمانی بزرگ تر را ک         
 .آنها بر پروژه وجود دارد، تشریح می کند

 سیستم های سازمانی 1ـ3ـ2

سازمان های پروژه محور آنهایی هستند که عملیات آنها عمدتاً دربرگیرنده ی           
 :این سازمان ها به دو دسته تقسیم می شوند. پروژه ها می باشد

روژه ها برای دیگران    سـازمانی هایـی کـه درآمد خود را عمدتاً  از انجام پ              �
بـه دسـت مـی آورنـد ـ شـرکت هـای معمـاری، شـرکت هـای مهندسی،                    
ــای    ــازمان ه ــت، س ــیمانکاران دول ــاختمان،  پ ــیمانکاران س مشــاوران، پ

 .غیردولتی و غیره
)  رجوع شود  3ـ1به بخش    (مدیریتِ بر مبنای پروژه ها    سازمان هایی که     �

 . را پذیرفته اند
ی مدیریتی را مستقر کنند که مدیریت       این سازمان ها مایلند سیستم ها   

برای مثال سیستم های مالی آنها غالباً به صورت         . پروژه را تسهیل نماید    
خاص برای حسابداری، پیگیری و گزارش دهی چندین پروژه ی هم زمان            

 .طراحی شده است
سازمان های غیره پروژه محور غالباً فاقد آن سیستم های مدیریتی               

یبانی اثربخش و کارا از نیازهای پروژه طراحی شده         می باشند که برای پشت   
نبود سیستم های مبتنی بر پروژه معمولاً مدیریت پروژه را دشوارتر          . باشند

در برخی موارد سازمان های غیره پروژه محور دارای بخش ها یا           . می سازد
زیرواحدهایی هستند که به صورت سازمان های پروژه محور عمل می کنند و         

 .تم های متناسبی با آن می باشنددارای سیس
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تیم مدیریت پروژه می بایست به دقت از نحوه ی اثرگذاری سیستم های           
برای مثال، اگر سازمان به مدیران وظیفه ای        . سازمانی بر پروژه آگاه باشد    

خود برای تخصیص زمان کارکنان به پروژه ها پاداش دهد، آنگاه ممکن               
ه برای حصول اطمینان از اینکه        است که لازم باشد تیم مدیریت پروژ         

نیروهای کار اختصاص یافته به پروژه به صورتی اثربخش مورد استفاده قرار          
 .گرفته اند،  کنترل هایی را اعمال نماید

 

 فرهنگ ها و سبک های سازمانی 2ـ3ـ2

این . بیشتر سازمان ها فرهنگی یکتا و قابل توصیف ایجاد نموده اند          
ترکشان،  هنجارهایشان،  اعتقاداتشان و     فرهنگ ها در ارزش های مش    

نتظاراتشان؛ در سیاست ها و رویه هایشان؛ در دیدگاهشان نسبت به           ا
ً . روابط قدرت و در عوامل بیشمار دیگری منعکس شده است             با ل غا
برای . فرهنگ های سازمانی تأثیر مستقیمی بر پروژه می گذارند           

 :مثال
یرمعمول متمایل است، در    تیمـی کـه بـه رویکرد دارای ریسک بالا یا غ            �

یـک سـازمان کارآفریـن یا بی باک شانس بالاتری برای مورد تأیید قرار               
 .گرفتن خواهد داشت

یـک مدیـر پـروژه ی دارای سـبک بسـیار مشـارکت جو در یک سازمان                   �
بـه شدت سلسله مراتبی آماده مواجهه با مشکلات می باشد، در حالی که              

ــتدارگر   ــبک اق ــروژه ی دارای س ــر پ ــک مدی ــازمان  ی ــک س ــیز در ی ا ن
 .مشارکت جو به همان اندازه با چالش مواجه است
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 ساختار سازمانی 3ـ3ـ2

اغلب ساختار سازمان اجرایی میزان دسترسی به منابع یا شرایطی را که              
 منابع برای پروژه در دسترس خواهند بود، محدود              ]شرایط[تحت آن    
ره ی یک طیف از     ساختارهای سازمانی را می توان همانند گست      . می نماید
، به همراه تنوعی از ساختارهای ماتریسی در بین آنها         پروژه ای تا   وظیفه ای

 ویژگی های کلیدی مرتبط با پروژه انواع اصلی          6ـ2شکل  . توصیف کرد 
، 1ـ9ساختار پروژه در بخش     . ساختارهای سازمانی بنگاه را نشان می دهد     

 .برنامه ریزی سازمانی، مورد بحث قرار می گیرد
نشان داده شده     7ـ2شکل  کلاسیک که در      سازمان وظیفه ای     

است، سلسله مراتبی است که در آن هر کارمند یک مافوق مشخص               
کارکنان در سطح بالا براساس تخصص گرو ه بندی می شوند، مثل         . دارد

تولید، بازاریابی، مهندسی و حسابداری که مهندسی به سازمان های            
 کسب وکار این سازمان بزرگ تر         وظیفه ای تقسیم می گردد که از        

هنوز هم سازمان های ). برای مثال مکانیک و برق(پشتیبانی می نمایند 
وظیفه ای دارای پروژه می باشند،  ولی محدوده ی مورد نظر این پروژه            

بخش مهندسی در یک سازمان     : به مرزهای آن وظیفه محدود می باشد     
های بازاریابی و ساخت    وظیفه ای کار خود را به صورت مستقل از بخش        

برای مثال، هنگامی که توسعه ی یک محصول جدید         .انجام خواهد داد  
ً وظیفه ای قرار دارد، مرحله ی طراحی اغلب            در تعهد یک سازمان صرفا

نامیده می شود و تنها دربرگیرنده ی کارکنان بخش         پروژه ی طراحی   
 این  اگر در مورد ساخت سؤال هایی مطرح شود،         . مهندسی می باشد 

سؤالات در مسیر سلسله مراتب به رئیس بخش منتقل می شوند که او             
سپس رئیس  . در این رابطه با رئیس بخش ساخت مشورت می کند            

بخش مهندسی پاسخ را در مسیر سلسله مراتب به مدیر پروژه ی                  
 .مهندسی بازمی گرداند

 شکل قرار دارد که در      سازمان پروژه ای در طرف مقابل این طیف،      
در یک سازمان پروژه ای، اعضای تیم اغلب       . شان داده شده است    ن 8ـ2

بیشتر منابع سازمان در کار پروژه       . در یک مکان قرار داده می شوند      
. درگیر می شوند و مدیران پروژه ها استقلال و اختیارات زیادی دارند           

ً دارای واحدهای سازمانی هستند که بخش           سازمان های پروژه ای غالبا
ً به مدیر پروژه گزارش             نامیده می شو  ند، ولی این گروه ها یا مستقیما
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می دهند یا خدمات پشتیبان را برای پروژه های مختلف فراهم                   
 .می آورند

 

 
 نشان داده شده است،        11ـ2 تا    9ـ2شکل های  همان طورکه در    

دارای ترکیبی از مشخصه های پروژه ای و وظیفه ای        سازمان های ماتریسی   
ضعیف بسیاری از ویژگی های سازمان وظیفه ای را در        ماتریس های  . هستند

خود حفظ نموده اند و نقش مدیر پروژه در آنها بیشتر نقش یک                       
به همین نحو،   . هماهنگ کننده یا تسریع کننده است تا نقش یک مدیر           

ماتریس های قوی دارای بسیاری از ویژگی های سازمان پروژه ای می باشند          
م وقت دارای اختیارات قابل ملاحظه و کارکنان       ـ یعنی مدیران پروژه ی تما    

 .اداری تمام وقت در پروژه
 نشان داده شده است، اغلب سازمان های        12ـ2شکل  همان طورکه در   

برای . مدرن در سطوح مختلف شامل همه ی این نوع ساختارها می باشند           
مثال ممکن است حتی یک سازمان اساساً وظیفه ای برای اداره نمودن یک            

چنین تیمی  . ه ی حیاتی، یک تیم پروژه ی خاصی تشکیل دهد             پروژ
می تواند بسیاری از ویژگی های یک پروژه را در یک سازمان پروژه ای                 

این تیم ممکن است شامل کارمندان تمام وقت از بخش های          . داشته باشد 
مختلف وظیفه ای باشد؛ ممکن است این تیم، مجموعه ی رویه های                  

یه نماید و می تواند خارج از ساختار استاندارد و          عملیاتی خاص خود را ته    
 .رسمی گزارش دهی عمل نماید
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 اداره پروژه 4ـ3ـ2

. ارکان تشکیل دهنده ی اداره ی پروژه دارای طیفی از کاربردها می باشند           
اداره ی پروژه می تواند در پیوستاری از ارائه  ی وظایف پشتیبان به مدیران            

افزار، الگوها و غیره تا به واقع مسؤول نتایج          پروژه ها به شکل آموزش نرم     
 .پروژه بودن، عمل نماید

 مهارت های کلیدی مدیریت عمومی 4ـ2

موضوعی گسترده است که به تمام جنبه های مدیریت           مدیریت عمومی    
مدیریت [در میان سایر موضوع ها       . یک شرکت در حال کار می پردازد        

 : دربرگیرنده ی موارد زیر می باشد]عمومی
مالـی و حسـابداری، فـروش و بازاریابـی، تحقـیق و توسـعه و ساخت و                   �

 .توزیع
 .برنامه ریزی راهبردی، برنامه ریزی تاکتیکی و برنامه ریزی عملیاتی �
سـاختارهای سـازمانی، رفـتار سازمانی، اداره ی نیروی انسانی، حقوق و              �

 .مزایا، منافع و مسیرهای شغلی
تفویض اختیار، سرپرستی،   مدیریـت روابـط کـاری از طـریق انگـیزش،             �

 .تیم سازی، مدیریت تعارض و سایر تکنیک ها
مدیریـت بـر خویشتن از طریق مدیریت زمان شخصی، مدیریت تنش و              �

 . سایر تکنیک ها
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مهارت های مدیریت عمومی سنگ بنای اصلی ایجاد مهارت های                
 این مهارت ها اغلب برای مدیر پروژه      . مدیریت پروژه را فراهم می نمایند     

ممکن است در هر پروژه ی مشخص، مهارت در هر یک از              . مهم هستند 
این بخش، مهارت های کلیدی    . حوزه های مدیریت عمومی موردنیاز باشند    

و در  احتمال می رود بر اکثر پروژه ها تأثیر گذارند         مدیریت عمومی را که     
این . هیچ جای دیگر این سند به آنها پرداخته نمی شود، تشریح می کند             

ارت ها در ادبیات مدیریت عمومی به خوبی مستند شده اند و کاربرد آنها           مه
 .در یک پروژه اصولاً مشابه می باشد
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بسیاری از مهارت های عمومی مدیریت نیز وجود دارد که تنها به                  
به عنوان . پروژه های معین یا  حوزه های کاربردی خاصی مرتبط می باشند         

در تمام پروژه های ساختمانی حیاتی است،      مثال، ایمنی اعضای تیم تقریباً      
 .ولی در اکثر پروژه های توسعه ی نرم افزار اهمیت کمی دارد

 

 رهبری  1ـ4ـ2

 را متمایز می داند در حالی که بر نیاز به هر دو               مدیریت و   رهبریکاتر  
. احتمالاً یکی بدون دیگری موجب نتایج ضعیف می گردد        : تأکید می نماید 
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ایجاد مداوم نتایج کلیدی مورد انتظار       «ولاً مدیریت با    او می گوید که اص   
 : مرتبط است در حالی که رهبری متضمن موارد زیر می باشد» ذی نفعان

جهـت دهـی ـ تدویـن چشـم اندازی از آینده و راهبردهایی جهت ایجاد                 �
 .تغییرات موردنیاز برای تحقق آن چشم انداز

ریق گفتار و کردار به     هـم سـو نمـودن افـراد ـ انـتقال چشـم انـداز از ط                 �
همـه ی کسـانی کـه ممکن است برای تحقق این چشم انداز به مشارکت                

 .آنها نیاز باشد
ایجـاد انگـیزش و روحـیه دهـی ـ کمـک به افراد به منظور ایجاد شور و                    �

شـوق در خودشـان برای غلبه بر موانع سیاسی، دیوان سالاری و منبعی              
 .به منظور ایجاد تغییر
صوص در یک پروژه ی بزرگ تر معمولاً از مدیر         در یک پروژه، به خ   

با این وجود، رهبری     . پروژه انتظار می رود که رهبر پروژه نیز باشد         
رهبری می تواند در حین پروژه        : محدود به مدیر پروژه نمی باشد       

رهبری . توسط افراد مختلف در زمان های بسیار متفاوت ابراز گردد           
) وژه، رهبری فنی و رهبری تیم     رهبری پر (باید در تمام سطوح پروژه      

 .ابراز شود

 برقراری ارتباط 2ـ4ـ2

فرستنده مسؤول  .  دربرگیرنده ی تبادل اطلاعات می باشد     برقراری ارتباط 
است تا اطلاعات را واضح، صریح و تکمیل نماید، به طوری که گیرنده بتواند  

 گیرنده مسؤول حصول اطمینان از آن است       . آن را به درستی دریافت کند   
برقراری . که اطلاعات به طور کامل دریافت شده و به درستی درک می شود          

 :ارتباط ابعاد بسیاری دارد
 .کتبی و شفاهی، شنیداری و گفتاری �
بـا مشـتری، رسانه ها، عموم و        (و خارجـی    ) درون پـروژه  (داخلـی    �

 ).غیره
یادداشت،  مذاکرات   (و غیررسمی   ) گزارش ها، جلسات توجیهی و غیره     (رسمی   �

 ).سمی و غیرهغیرر
ا هم ردیفان و سازمان     (و افقی   ) بـالا و پاییـن سـازمان      (عمـودی    � ب

 ).شریک
مهارت های مدیریت عمومیِ برقراری ارتباط به مدیریت ارتباطات            

مرتبط است اما با آن یکسان         )  تشریح می شود   10در فصل    (پروژه  
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برقراری ارتباط موضوع گسترده تری می باشد و دربرگیرنده ی          . نیست
 پیکره ی بنیادین دانش است که منحصر به مقوله ی پروژه                     یک

 :نمی باشد، به عنوان مثال
مـدل هـای فرسـتنده ـ گـیرنده ـ حلقـه های بازخور، موانع ارتباطات و                  �

 .غیره
انـتخاب نـوع رسـانه ـ چـه زمانی به صورت کتبی باید ارتباط برقرار کرد، چه                   �

چه زمانی باید یک یادداشت     زمانـی به صورت شفاهی باید ارتباط برقرار کرد،          
 .غیررسمی نوشت، چه زمانی باید یک گزارش رسمی نوشت و غیره

سـبک نوشـتن ـ صـیغه ی معلـوم در مقـابل صـیغه ی مجهول، ساختار                   �
 .جمله، انتخاب واژه و غیره

 .تکنیک های ارائه ـ زبان اشاره، طراحی ابزارهای بصری و غیره �
ک دستورجلسه، مواجهه با    تکنیک های مدیریت جلسه ـ آماده نمودن ی        �

 .تعارض و غیره
مدیریت ارتباطات پروژه کاربرد این مفاهیم گسترده در جهت               
نیازهای خاص یک پروژه می باشد ـ به عنوان مثال، تصمیم گیری در             
مورد اینکه چگونه، چه وقت، به چه شکل و به چه کسی عملکرد پروژه             

 .گزارش شود

 مذاکره 3ـ4ـ2

مشورت با دیگران به منظور رسیدن به زبان             عبارت است از        مذاکره
توافق ها ممکن است به طور     . مشترک با آنها یا دستیابی به یک توافق           

مستقیم یا با واسطه مذاکره شوند؛ میانجی گری و داوری دو نوع مذاکره ی            
 .واسطه ای می باشند

از مذاکرات در مورد بسیاری از موضوع ها، در بسیاری از اوقات و در بسیاری                 
در طول دوره ی یک پروژه ی معمولی، کارکنان        . سطوح پروژه صورت می گیرند   

 :پروژه احتمالاً در مورد هر یک از موارد زیر یا تمامی آنها مذاکره می نمایند
 .اهداف محدوده، هزینه و زمان بندی �
 .تغییرات محدوده، هزینه یا زمان بندی �
 .مفاد و شرایط پیمان �
 .واگذاری ها �
 .منابع �
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 حل مسأله 4ـ4ـ2

مسأله      گیری               حل  تصمیم  و  مسأله  تعریف  ز  ا ترکیبی  شامل 
باشد  .می 

مسائل . مستلزم متمایز دانستن علل و نشانه ها است       تعریف مسأله   
یک کارمند کلیدی به یک پروژه ی دیگر واگذار شده (می توانند داخلی  

یک مجوز مورد نیاز برای شروع کار با تأخیر همراه           (یا خارجی   ) است
نقطه نظرات متفاوت در     (مسائل می توانند فنی     . باشند)  است شده

یک گروه   (، مدیریتی     )مورد بهترین روش طراحی یک محصول           
برخوردهای (یا بین فردی    ) وظیفه ای مطابق با برنامه تولید نمی کند      

 .باشند) شخصیتی یا سبکی
 شامل تحلیل مسأله به منظور شناسایی راه حل های کارآمد        تصمیم گیری 
توسط (تصمیم ها می توانند   .  سپس انتخاب یکی از میان آنها می باشد          و

. اتخاذ یا گرفته شوند   ) مشتری، توسط تیم یا توسط یک مدیر وظیفه ای         
همچنین تصمیم ها دارای یک     . تصمیم ها بعد از اتخاذ باید اجرا شوند         

اگر خیلی زود یا خیلی دیر        » درست«عنصر زمانی می باشند ـ تصمیم        
 . تصمیم نباشد» بهترین«ود ممکن است اتخاذ ش

 تأثیرگذاری بر سازمان 5ـ4ـ2

نایی      تأثیرگذاری بر سازمان      انجام دادن کارها   «عبارت است از توا
تأثیرگذاری بر سازمان مستلزم درک مناسب هر دو        . »توسط دیگران 

ساختار رسمی و غیررسمی تمام سازمان های درگیر می باشد ـ                
همچنین . شرکا، پیمانکاران و دیگران     سازمان اجرایی، مشتری،      

تأثیرگذاری بر سازمان مستلزم درک سازوکارهای قدرت و سیاست           
 .می باشد

. قدرت و سیاست هر دو در اینجا با مفهوم مثبت به کار برده شده اند                 
توانایی بالقوه ای تأثیرگذار بر رفتار، تغییر جریان        «فِفِر قدرت را به عنوان      

قاومت و واداشتن افراد به انجام چیزهایی که در غیر           رویدادها، غلبه بر م   
اکلس و همکاران به گونه ی    . ، تعریف می کند  »این صورت انجام نخواهند داد   

سیاست عبارت است از گرفتن کار جمعی از             «مشابهی می گویند که      
. گروهی از افراد که ممکن است علایق کاملاً متفاوتی داشته باشند                  

فاده ی خلاقانه از تعارض و بی نظمی مرتبط           سیاست با تمایل به است       
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از آن حقیقت نشأت می گیرد که       ] سیاست[البته مفهوم منفی     . می باشد
تلاش در جهت سازگار نمودن این علایق به نزاع قدرت و بازی های                    
سازمانی می انجامد که گاهی اوقات ممکن است برای آنها زندگی کاملاً               

 ».بی ثمری را موجب شود

 ات اجتماعی ـ اقتصادی ـ محیطیتأثیر 5ـ2

همانند مدیریت عمومی، تأثیرات اقتصادی ـ اجتماعی شامل دامنه ی               
تیم مدیریت پروژه باید درک       . وسیعی از مباحث و موضوع ها می باشد        

نماید که شرایط و روندهای موجود در این حوزه می توانند اثری عمده بر              
ر این حوزه  معمولاً به همراه     یک تغییر کوچک د   : پروژه ی آنها داشته باشد   

یک تأخیر زمانی،  می تواند به آشوب های فاجعه آمیز در خود پروژه تبدیل            
از میان بسیاری از تأثیرهای بالقوه ی اقتصادی ـ اجتماعی، چندین            . شود

دسته ی عمده که به کرات بر پروژه ها اثر می گذارند به طور مختصر در زیر             
 .تشریح شده اند

 انداردها و مقرراتاست 1ـ5ـ2

بین استانداردها و مقررات      ) ISO(سازمان بین المللی استانداردسازی      
 :به صورت زیر تفاوت قائل است

سند تأییدشده توسط یک نهاد شناخته شده می   باشد           « یـک    اسـتاندارد  �
کـه برای محصولات، فرایندها یا خدمات در استفاده ی عمومی و مکرر،             

صه هایی را فراهم می آورد که انطباق با آن          قوانیـن، رهـنمون ها یا مشخ      
استانداردهای متعددی در دست استفاده می باشند       » .الزامـی نمـی باشد    

کـه تمـام چـیزها از ثـبات حرارتـی سـیال هـای هیدرولیکـی گرفته تا                   
 .اندازه ی دیسکت های رایانه ای را پوشش می دهند

ت را  سـندی اسـت کـه ویژگـی های محصول، فرایند یا خدم             «مقـررات  �
تعییـن مـی کـند و دربرگـیرنده ی شـرایط اداری کاربـردی می باشد که                  

آییـن نامـه هـای سـاختمانی نمونه ای از           » .انطـباق بـا آن الزامـی  اسـت         
 .مقررات می باشند

بـاید در بحث استانداردها و مقررات دقت لازم را اعمال نمود؛ زیرا بین              
 :به عنوان مثال. این دو مرز مشخصی وجود ندارد

انداردها اغلب به عنوان رهنمون هایی که تشریح کننده ی یک رویکرد          است �
 و بعد با مقبولیت گسترده، به مقررات جهانی تولدیافتهارجح می باشند، 
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به عنوان مثال؛ استفاده از روش مسیر بحرانی        (بـالفعل تـبدیل می شوند       
 ).برای زمان بندی پروژه های بزرگ ساختمانی

به     عنوان مثال،  توسط         ( مختلف الزامی گردد     انطـباق می تواند در سطوح      �
یـک نهاد دولتی، توسط مدیریت سازمان اجرایی یا توسط تیم مدیریت            

 ).پروژه
برای بسیاری از پروژه ها شناخته     ) با هر تعریفی  (استانداردها و مقررات    

شده می باشند و برنامه های پروژه می توانند منعکس کننده ی اثرات آنها            
 سایر موارد، این آثار ناشناخته و نامعین می باشد و باید در                 در. باشند

 .مدنظر قرار گیرد)  تشریح می شود11در فصل (مدیریت ریسک پروژه 

 بین المللی سازی 2ـ5ـ2

از آنجا که سازمان های بیشتر و بیشتری در حال انجام کارهایی می باشند             
یشتری نیز مرزهای   که مرزهای ملی را درمی نوردند، پروژه های بیشتر و ب         

علاوه بر ملاحظات سنتی محدوده، هزینه، زمان و         . ملی را قطع می کنند   
کیفیت، تیم مدیریت پروژه همچنین باید تأثیر تفاوت های محدوده ی              
زمانی، تعطیلات ملی و محلی، نیازمندی های مسافرت برای جلسه های             

 سیاسی   رودررو، امکانات پشتیبانی از کنفرانس تلفنی و تفاوت های              
 .بی ثبات را مدنظر قرار دهد

 تأثیرات فرهنگی 3ـ5ـ2

تمامیـت الگوهـای رفـتاری، هـنرها، اعتقادات،         «فرهـنگ عـبارت اسـت از        
عـرف هـا و سـایر محصـولات حاصـل از کـار و تفکـر انسـان کـه به صورت                       

هر پروژه باید در حیطه ی یک یا بیش از یکی از            . »اجتماعی شایع شده اند   
ــی   ــنجارهای فرهنگ ــد ه ــته باش ــت داش ــرگذاری  . فعالی ــوزه  ی اث ــن ح ای

 سیاسی، اقتصادی، جمعیت شناختی، تحصیلی،   ]حـوزه های  [دربرگـیرنده ی    
اخلاقـی، حقوقـی، مذهبـی و سـایر حـوزه هـای کـاری، اعتقادی و نگرشی                  

 .می باشد که روش تعامل افراد و سازمان ها را تحت تأثیر قرار می دهد

 دی ـ زیست محیطیپایداری اجتماعی ـ اقتصا 4ـ5ـ2

تقریـباً کلـیه ی پروژه ها در یک بستر اجتماعی، اقتصادی و زیست محیطی               
بــرنامه ریــزی و اجــرا مــی شــوند و دارای آثــار مثبــت و منفــی خواســته و  

سـازمان هـا به صورت روزافزونی در حال پاسخگو          . ناخواسـته ای مـی باشـند      
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یب تصادفی اماکن   برای مثال، تخر  (شدن در برابر آثار حاصل از یک پروژه         
و همچنیـن تأثیرات پروژه بر مردم،      ) باسـتانی در یـک پـروژه ی راهسـازی         

برای مثال، یک   (اقتصـاد و محـیط زیسـت مدت ها پس از تکمیل شدن آن               
راه مـی توانـد دسترسی به یک محیط دست نخورده و تخریب آن را تسهیل                

 .می باشند) نماید
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 فصل سوم

 فرایندهای مدیریت پروژه

یت پروژه کوششی یکپارچه است ـ عمل یا نقص در اقدام به عمل              مدیر
ممکن است  . در یک حوزه معمولاً بر سایر حوزه ها تأثیر می گذارد              

تعاملات روشن و قابل درک باشند یا می توانند ظریف و نامشخص                  
به عنوان مثال یک تغییر در محدوده اغلب بر هزینه ی پروژه اثر            . باشند

 است که بر روحیه ی تیم یا کیفیت محصول               می گذارد ولی ممکن   
 . تأثیرگذار باشد یا نباشد

این تعاملات اغلب به موازنه ی بین اهداف پروژه نیازمندند ـ ممکن             
است عملکرد در یک حوزه تنها درصورت فدا شدن عملکرد در سایر                

ممکن است این موازنه های خاص عملکرد از یک          . حوزه ها بهبود یابد  
ژه ای دیگر و از یک سازمان به سازمانی دیگر متفاوت               پروژه به پرو   

مدیریت موفق پروژه به مدیریت فعال این تعاملات نیازمند               . باشند
بسیاری از متخصصان مدیریت پروژه از محدودیت های سه گانه           . است

. پروژه به عنوان چارچوبی برای ارزیابی تقاضاهای رقابتی یاد می کنند           
روژه اغلب به شکل مثلثی ترسیم می شوند         محدودیت های سه گانه ی پ  

که هر ضلع یا گوشه ی آن بیانگر یکی از عواملی است که توسط تیم                  
 .پروژه مدیریت می شوند

به منظور کمک به درک طبیعت یکپارچه کننده ی مدیریت پروژه         
و در راستای تأکید بر اهمیت این یکپارچگی،  این سند مدیریت                

ی تشکیل دهنده ی آن و تعاملات آنها         پروژه را در قالب فرایندها      
این فصل مقدمه ای بر مفهوم مدیریت پروژه              . تشریح می کند  

رائه می دهد و                   به عنوان تعدادی از فرایندهای به هم پیوسته ا
بدین ترتیب پایه ای اساسی برای درک فرایندهای تشریح شده در             

زیر این فصل از بخش های اصلی      .  فراهم می آورد  12 تا   4فصل های  
 :تشکیل شده است

 فرایندهای پروژه .1ـ3
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 گروه های فرایندی .2ـ3
 تعاملات فرایندی .3ـ3
 دلخواه سازی تعاملات فرایندی .4ـ3
 نگاشت فرایندهای مدیریت پروژه .5ـ3

 فرایندهای پروژه 1ـ3

مجموعه ای از اقداماتی    «فرایندیک  . پروژه ها از فرایندها تشکیل شده اند     
فرایند های پروژه توسط افراد انجام     . »ا حاصل می نماید  است که نتیجه ای ر   

 :می شوند و معمولاً به یکی از دو دسته ی اصلی زیر تقسیم می شوند
 که کار پروژه را تشریح،  سازماندهی و تکمیل          فرایندهای مدیریت پروژه   �

فرایـندهای مدیریت پروژه که برای بیشتر پروژه ها در اغلب           . مـی کنـند   
جـرا هسـتند، به صورت مختصر در این فصل و به صورت    زمـان هـا قـابل ا      

 . تشریح می شوند12 تا 4تفصیلی در فصل های 
.  که محصول پروژه را مشخص و ایجاد می کنند         فرایـندهای محصول گرا    �

فرایـندهای محصـول گـرا اغلـب توسـط چـرخه ی حـیات پروژه تعریف                 
وزه ی  و با تغییر ح   )  به بحث گذاشته شده است     1ـ2در بخش   (می شوند   

 .کاربردی تغییر می کنند
فرایندهای مدیریت پروژه و فرایندهای محصول گرا در سراسر              

به عنوان مثال محدوده ی پروژه      . پروژه هم پوشانی و تعامل دارند       
نمی تواند بدون داشتن یک درک اولیه از نحوه ی ایجاد محصول                 

 .تعریف گردد

 گروه های فرایندی 2ـ3

ی توانند به پنج گروهِ یک یا بیش از یک              فرایندهای مدیریت پروژه م     
 :فرایندی سازماندهی شوند

 .فرایندهای آغازین ـ پروژه یا مرحله را تصویب می کند �
فرایـندهای بـرنامه ریـزی ـ تعـریف و اصـلاح اهـداف و انتخاب بهترین                  �

روش هـای جایگزیـن بـه مـنظور دسـتیابی بـه اهدافـی که پروژه جهت                  
 .تپرداختن به آنها تعهد شده اس

فرایـندهای اجرایی ـ هماهنگ کردن افراد و سایر منابع به منظور انجام              �
 .برنامه
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فرایـندهای کنترلـی ـ حصـول اطمینان از اینکه اهداف پروژه از طریق               �
نظـارت و اندازه گیری مستمر پیشرفت برآورده می شوند تا مغایرت ها از              

قــدام بــرنامه شناســایی شــوند و بدیــن ترتیــب در هــنگام لــزوم بــتوان ا
 .اصلاحی به عمل آورد

فرایـندهای اختتامـی ـ پذیـرش رسـمی پـروژه یا مرحله و رساندن آن                 �
 .به یک پایان متعارف

گروه های فرایندی توسط نتایجی که تولید می کنند به هم متصل                
در میان  . می باشند ـ اغلب نتیجه یا ماحصل هر یک ورودی دیگری است           

رار می شوند ـ برنامه ریزی از قبل،       گروه های فرایندی مرکزی، پیوندها تک     
برای اجرا یک برنامه ی پروژه ی مستند فراهم می آورد و سپس                       
همان طورکه پروژه پیشرفت می کند، برای برنامه به روزآوری های مستند را         

علاوه بر این   .  نشان داده شده اند   1ـ3شکل  این روابط در    . مهیا می سازد 
ویدادهایی مجزا و یک مرتبه ای نیستند؛ گروه های فرایندی مدیریت پروژه ر    

آنها فعالیت های هم پوشانی هستند که در هر مرحله ی پروژه با سطوح               
نحوه ی هم پوشانی گروه های     2ـ3شکل  . مختلف شدت رخ می دهند     

 . فرایندی و اختلاف آنها را در یک مرحله نشان می دهد
یز می گذرد،   نهایتاً اینکه تعاملات گروه های فرایندی از مراحل ن              

به گونه ای که خاتمه ی یک مرحله، برای شروع مرحله ی بعد داده فراهم              
برای مثال خاتمه ی مرحله ی طراحی به پذیرش سند طراحی             . می آورد

به طور همزمان سند طراحی، شرح محصول را         . توسط مشتری نیاز دارد    
این تعامل  . برای مرحله ی پیاده سازی که در پیِ آن می آید، تعریف می کند         

 . نشان داده شده است3ـ3شکل در 
تکرار فرایندهای آغازین در ابتدای هر مرحله به حفظ تمرکز پروژه بر             
نیاز کسب وکاری که پروژه برای پرداختن به آن تعهد شده است، کمک               

این امر همچنین به حصول اطمینان از توقف پروژه درصورت عدم          . می کند
 بعید بودن برآورده شدن آن توسط پروژه          وجود بیشتر نیاز کسب وکار یا     

نیازهای کسب وکار به صورت تفصیلی تر در مقدمه ی بخش        . کمک می کند 
 . آغاز، مورد بحث قرار می گیرند]فرایند[، 1ـ5
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شایان ذکر است که خروجی ها و ورودی های واقعی فرایندها به                  

 3ـ3شکل   هرچند. مرحله ای که آنها در آن اجرا می شوند، بستگی دارد        
با مراحل مجزا و فرایندهای مجزا ترسیم شده است، در یک پروژه ی                  
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به عنوان مثال فرایند      . واقعی هم پوشانی های بسیاری وجود دارد          
برنامه ریزی نه تنها باید تفصیل های کاری که برای خاتمه ی موفقیت آمیز          

حی مرحله ی موجود پروژه انجام می شود را فراهم آورد، بلکه باید شر               
این . مقدماتی از کاری که باید در مراحل بعدی انجام شود نیز ارائه دهد             

برنامه ریزی موج چرخه ای    تفصیل دهی فزاینده از برنامه ی پروژه اغلب          
که نشان دهنده ی آن است که برنامه ریزی فرایندی            نامیده می شود    

 .تکراری و مستمر است
 احتمال برآورده شدن    درگیر نمودن ذی نفعان در مراحل پروژه معمولاً       

نیازمندی های مشتری را افزایش می دهد و به مالکیت سهام دارانه یا                 
 پروژه توسط ذی نفعان جامه ی عمل می پوشاند که این امر              خریدارانه ی

 .اغلب برای موفقیت پروژه حیاتی است

 تعاملات فرایندی 3ـ3

ا و   درون هر گروه فرایندی، فرایندهای جداگانه توسط ورودی  ه                 
با تمرکز بر این روابط می توانیم هر       . خروجی هایشان به هم متصل می شوند   

 : فرایند را با موارد زیر تشریح کنیم
ورودی هـا ـ مسـتندات یـا اقلام قابل مستندسازی که می توان براساس                �

 .آنها اقدام کرد
ابـزارها و تکنـیک هـا ـ سازوکارهایی که بر ورودی ها اعمال می شوند تا                  �

 .ها ایجاد گردندخروجی 
خروجـی هـا ـ مسـتندات یا اقلام قابل مستندسازی که نتیجه ی فرایند                �

 .هستند
فرایندهای مدیریت پروژه ای که در اکثر پروژه ها و در بیشتر حوزه های            
کاربردی معمول هستند، در اینجا فهرست شده اند و به تفصیل در                    

انتزها بعد از نام    شماره های درون پر  .  تشریح می شوند  12 تا   4فصل های  
فرایندها نشان دهنده ی فصل و بخشی هستند که فرایند در آن تشریح               

همچنین تعاملات فرایندی تشریح شده در اینجا در اکثر                 . می شود
 4ـ3بخش   . پروژه های بیشتر حوزه های کاربردی معمول می باشند           

 .دلخواه سازی تشریح و تعاملات فرایندی را مورد بحث قرار می دهد

 فرایندهای آغازین 1ـ3ـ3

 . تنها فرایند این گروه فرایندی را نشان می دهد4ـ3شکل 
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 ـ تصـویب پـروژه  یـا مـرحله بخشی از مدیریت محدوده ی                )1ـ5(آغـاز    �
 .پروژه می باشد

 فرایندهای برنامه ریزی 2ـ3ـ3

برنامه ریزی اهمیت بسیاری برای پروژه دارد زیرا که پروژه                        
در نتیجه  . است که پیشتر انجام نشده است      دربرگیرنده ی انجام کاری    

ً زیادتری در این بخش وجود دارند          به هرحال تعداد   . فرایندهای نسبتا
فرایندها مبیّن آن نیست که مدیریت پروژه در اصل برنامه ریزی است ـ             
باید میزان برنامه ریزی انجام شده با محدوده ی پروژه و سودمندی                

برنامه ریزی تلاشی مستمر در سراسر     . اطلاعات تهیه شده متناسب باشد   
 .حیات پروژه است

 

 
این نمودار    (5ـ3شکل  روابط میان فرایندهای برنامه ریزی در           

 1ـ3شکل  در  » فرایندهای برنامه ریزی «بزرگ شده ی بیضیِ دارای عنوان     
این فرایندها پیش از تکمیل برنامه ی پروژه در         . نشان داده شده اند  ) است

برای مثال اگر تاریخ تکمیل اولیه        . تناوب قرار دارند  معرض تکرار های م  
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غیرقابل قبول باشد، ممکن است که منابع، هزینه یا حتی محدوده ی                 
علاوه بر این، برنامه ریزی علمی     . پروژه به تعریف مجدد نیاز داشته باشند       

قطعی نیست ـ دو تیم مختلف می توانند برای پروژه ای مشابه برنامه های             
 .ت تهیه نمایندبسیار متفاو

برخی فرایندهای برنامه ریزی دارای وابستگی های          . فرایندهای اصلی  
مشخصی می باشند که الزام می کند آنها اساساً با ترتیبی مشابه در اکثر                   

برای مثال فعالیت ها باید پیش از آنکه زمان بندی و             . پروژه ها انجام شوند   
فرایندهای اصلی   ممکن است این        . هزینه بندی شوند، تعریف گردند       

این فرایندها   .چندین بار درحین هر مرحله از پروژه تکرار شوند         برنامه ریزی  
 :شامل موارد زیر می باشند

 ـ تکوین یک بیانیه ی محدوده ی مکتوب         )2ـ5(بـرنامه ریـزی محـدوده        �
 .به عنوان مبنایی برای تصمیمات آینده ی پروژه

ی پروژه به مؤلفه های      ـ تقسیم دستاوردهای اصل    )3ـ5(تعریف محدوده    �
 .کوچک تر و قابل مدیریت تر

 ـ شناسایی فعالیت های خاصی که باید به منظور   )1ـ6(تعـریف فعالیـت      �
 .تولید دستاوردهای مختلف پروژه انجام شوند

 ـ شناسـایی و مستندسازی وابستگی های       )2ـ6(تعییـن توالـی فعالیـت        �
 .بین فعالیتی

ورد تعداد دوره های زمانی کاری       ـ برآ  )3ـ6(بـرآورد مـدت زمان فعالیت        �
 .که برای تکمیل هر یک از فعالیت ها مورد نیاز می باشند

ــن � ــندی  تکوی ــان ب ــا،     )4ـ6( زم ــت ه ــای فعالی ــی ه ــیل توال  ـ تحل
مــدت زمــان هــای فعالیــت هــا و مــنابع موردنــیاز بــه مــنظور ایجــاد  

 .زمان بندی پروژه
د نحوه ی    ـ تصمیم گیری در مور     )1ـ11(بـرنامه ریـزی مدیریـت ریسک         �

 .نگرش و برنامه ریزی برای مدیریت ریسک در یک پروژه
افراد، تجهیزات،  ( ـ تعیین اینکه چه منابعی       )1ـ7(بـرنامه ریـزی مـنابع        �

و چه مقدار از هر یک باید برای انجام فعالیت های پروژه            ) مـواد و غـیره    
 .استفاده شود

 های منابع از هزینه ) برآورد( ـ تهیه ی یک تخمین       )2ـ7(بـرآورد هزینه     �
 .مورد نیاز جهت تکمیل فعالیت های پروژه

 ـ تخصیص برآورد هزینه ی کلی به هر یک از           )3ـ7(بودجه بندی هزینه     �
 .بسته های کاری
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 ـ اخذ نتایج سایر فرایندهای برنامه ریزی و )1ـ4(تکوین برنامه ی پروژه    �
 .تبدیل آنها به یک برنامه ی باثبات و جامع

تعاملات میان سایر فرایندهای برنامه ریزی       . فرایندهای تسهیل کننده 
برای مثال در بعضی پروژه ها، تا پس       . بیشتر به طبیعت پروژه بستگی دارد     

از انجام شدن بیشتر برنامه ریزی، ممکن است ریسک کم یا غیرقابل                  
تشخیصی موجود باشد و تیم پی می برد که اهداف زمان بندی و هزینه                

ر نتیجه دربرگیرنده ی ریسک قابل توجهی        بسیار جسورانه می باشند و د     
در حین برنامه ریزی پروژه     فرایندهای تسهیل کننده   هرچند این   . هستند

آنها . به صورت متناوب و در صورت نیاز انجام می شوند، انتخابی نیستند            
 : می باشند]زیر موارد[شامل 
  ـ شناسایی اینکه چه استانداردهای کیفیتی      )1ـ8(بـرنامه ریزی کیفیت      �

 .به پروژه مرتبط می باشند و تعیین نحوه ی برآورده شدن آنها
ــزی ســازمانی   � ــرنامه ری ــذاری  )1ـ9(ب  ـ شناســایی، مستندســازی و واگ

 .نقش ها، مسؤولیت ها و روابط گزارش دهی پروژه
 ـ دستیابی به منابع انسانی موردنیاز برای        )2ـ9(جـذب نـیروی انسانی       �

 .انتصاب و کار در پروژه
ــزی  � ــرنامه ری ــباطات ب ــی و   )1ـ10( ارت ــیازهای اطلاعات ــن ن  ـ تعیی

چـه کسـانی به چه اطلاعاتی نیاز دارند، چه          : ارتباطاتـی ذی نفعـان    
موقـع بـه آن نـیاز دارند و این اطلاعات چگونه به آنها داده خواهد                

 .شد
 ـ تعییـن ریسک هایی که احتمال می رود بر           )2ـ11(شناسـایی ریسـک      �

 .ویژگی های هر یکپروژه اثر بگذارند و مستندسازی 
ــیل � ــی ریســک  تحل ــی از   )3ـ11( کیف ــیل کیف ــک تحل ــام ی نج  ـ ا

ریسـک هـا و وضـعیت هـا بـه مـنظور اولویـت بندی اثرهای آنها بر                   
 .اهداف پروژه

 ـ اندازه گیری احتمال و تأثیر ریسک  ها و           )4ـ11(تحلـیل کمـی ریسک       �
 .برآورد آثار آنها بر اهداف پروژه

 ـ تهیه ی رویه ها و تکنیک هایی         )5ـ11(بـرنامه ریزی واکنش به ریسک        �
بـه مـنظور افـزایش فرصـت هـا و کـاهش تهدیدهـای ناشی از ریسک بر           

 .اهداف پروژه
 ـ تعیین اینکه چه چیزهایی باید تدارک  )1ـ12(بـرنامه ریـزی تدارکات       �

 .شوند، به چه مقدار و در چه زمانی باید تدارک شوند
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ن الزامات محصول و     ـ مسـتند نمـود     )2ـ12(بـرنامه ریـزی درخواسـت        �
 .شناسایی منابع بالقوه

 

 فرایندهای اجرایی 3ـ3ـ3

فرایندهای اجرایی دربرگیرنده ی فرایندهای اصلی و فرایندهای                   
نحوه ی تعامل فرایندهای اصلی و        6ـ3شکل  . تسهیل کننده می باشند 

 :تسهیل کننده ی زیر را نشان می دهد
برنامه ی پروژه از طریق      ـ تحقق بخشیدن     )2ـ4(اجـرای برنامه ی پروژه       �

 .انجام فعالیت های ذکرشده در آن
 ـ ارزیابـی عملکرد کلی پروژه بر مبنایی منظم          )2ـ8(تضـمین کیفیـت      �

بـه مـنظور ایجاد اطمینان از اینکه پروژه، استانداردهای کیفیتی مرتبط            
 .را برآورده خواهد  ساخت

به منظور  ـ توسعه ی شایستگی های فردی و گروهی  )3ـ9(توسعه ی تیم     �
 .افزایش عملکرد پروژه

 ـ فـراهم نمـودن به موقع اطلاعات مورد نیاز،           )2ـ10(توزیـع اطلاعـات      �
 .برای ذی نفعان پروژه

 ـ بـه دسـت آوردن اسـتعلام بهـا، پیشـنهاد قیمت،              )3ـ12(درخواسـت    �
 .پیشنهاد یا پیشنهاد طرح درصورت نیاز

 .وه ـ انتخاب از میان فروشندگان بالق)4-12(انتخاب منبع  �
 . ـ مدیریت ارتباط با فروشنده)5ـ12(اداره ی پیمان  �
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 فرایندهای کنترلی 4ـ3ـ3

عملکرد پروژه باید به منظور شناسایی مغایرت ها از برنامه به طور منظم              
مغایرت ها در حوزه های مختلف دانش به          . نظارت و اندازه گیری شود     

ای مهم مشاهده   به میزانی که مغایرت ه   . فرایندهای کنترلی وارد می شوند   
، با تکرار    )یعنی، آنهایی که اهداف پروژه را به خطر می اندازند            (شوند  

فرایندهای مقتضی برنامه ریزی پروژه، تعدیل هایی در برنامه اعمال                
برای مثال ممکن است تاریخ پایان محقق نشده ی یک فعالیت، به          . می شود

روی آوردن به    تعدیل هایی در برنامه ی تأمین نیروی انسانی موجود،             
. اضافه کاری یا موازنه ی بین اهداف زمان بندی و بودجه نیاز داشته باشد             

کنترل همچنین دربرگیرنده ی اتخاذ اقدام پیشگیرانه برای جلوگیری از            
 .مسائل محتمل است

 

 
گروه فرایندی کنترلی دربرگیرنده ی فرایندهای اصلی و فرایندهای             

 .تسهیل کننده است
 تعامل فرایندهای اصلی و فرایندهای تسهیل کننده ی         نحوه ی 7ـ3شکل  

 :زیر را نشان می دهد
 ـ هماهنگــی تغیــیرات در سراســر )3ـ4(کنــترل یکــپارچه ی تغیــیرات  �

 .پروژه
 . ـ رسمیت بخشیدن به پذیرش محدوده ی پروژه)4-5(تأیید محدوده  �
 . ـ کنترل تغییرات محدوده ی پروژه)5ـ5(کنترل تغییر محدوده  �
 . ـ کنترل تغییرات زمان بندی پروژه)5ـ6(ان بندی کنترل زم �
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 . ـ کنترل تغییرات بودجه ی پروژه)4ـ7(کنترل هزینه  �
 ـ نظارت بر نتایج خاص پروژه جهت تعیین اینکه          )3ـ8(کنترل کیفیت    �

آیـا ایـن نـتایج از اسـتانداردهای کیفیتـی مرتـبط تبعیـت مـی کنند و                   
 . غیرقابل قبولشناسایی راه هایی به منظور حذف علل عملکرد

این .  ـ گردآوری و انتشار اطلاعات عملکرد   )3ـ10(گزارش دهی عملکرد     �
فرایـند دربرگـیرنده ی گـزارش دهـی وضـعیت، انـدازه گیری پیشرفت و                

 .پیش بینی است
 ـ پیگـــیری ریســـک هـــای )6ـ 11(کنـــترل و نظـــارت بـــر ریســـک  �

ای شناسـایی شده، نظارت بر ریسک های باقی مانده و شناسایی ریسک ه            
جدید، حصول اطمینان از اجرای برنامه های ریسک و ارزیابی اثربخشی           

 .آنها در راستای کاهش ریسک
 

 فرایندهای اختتامی  5ـ3ـ3

 : نحوه ی تعامل فرایندهای اصلی زیر را نشان می دهد8ـ3شکل 
 ـ اتمام و حل وفصل پیمان، شامل حل کلیه ی           )6ـ12(خاتمـه ی پیمان      �

 .هاقلام تعیین تکلیف نشد
 ـ تولـید، جمـع آوری و انتشـار اطلاعات جهت            )4ـ10(خاتمـه ی اداری      �

رسـمیت بخشـیدن به تکمیل مرحله یا پروژه که دربرگیرنده ی ارزیابی             
پـروژه و تدویـن آموخـته ها به منظور استفاده در برنامه ریزی پروژه ها یا     

 .مراحل آتی می باشد

 دلخواه سازی تعاملات فرایندی 4ـ3

 آزمون پذیرش عمومی را      3ـ3 در بخش    ]عنوان شده[املات  فرایندها و تع  
با . برآورده می سازند ـ آنها در اکثر پروژه  ها و بیشتر زمان ها به کار می روند           

این وجود همه ی فرایندها در همه ی پروژه ها مورد نیاز نمی باشند و                  
 :البرای مث. همه ی تعاملات نیز در مورد همه ی پروژه ها به کار نمی روند
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سـازمانی کـه به صورت گسترده از پیمانکاران استفاده می کند، می تواند      �
بـه صـراحت تشـریح کـند کـه هـر فرایـند تدارکـات در کجـای فرایند              

 .برنامه ریزی اتفاق می افتد
.  یک فرایند بدان معنا نیست که آن فرایند نباید انجام شود           نـبودن  �

 برای اطمینان از    تـیم مدیریـت پروژه باید همه ی فرایندهایی را که          
حصـول یـک پـروژه ی موفق مورد نیاز هستند، شناسایی و مدیریت              

 .نماید
توسعه ی نرم افزار تجاری،     (پـروژه هایی که به منابع یکتا وابستگی دارند           �

 ممکـن اسـت که پیش از تعریف محدوده،          ) زیسـت داروسـازی و غـیره      
تواند انجام  نقـش ها و مسؤولیت هایی را تعریف کنند؛ زیرا کاری که می              

شـود، ممکـن اسـت تـابع ایـن باشـد کـه چـه کسی برای انجام آن در                     
 .دسترس خواهد بود

ممکـن اسـت کـه برخـی خروجی های فرایندی پیشاپیش به عنوان قید                �
برای مثال ممکن است که مدیریت به جای مجاز دانستن          . تعـریف شوند  

خود آن را   آنکـه فرایند برنامه ریزی تاریخ تکمیل هدف را تعیین نماید،            
یک تاریخ تحمیلی می تواند ریسک پروژه را افزایش دهد،          . مشخص کند 

 .بر هزینه بیافزاید و به کیفیت لطمه بزند
.  اسـت پـروژه هـای بزرگ تر به تفصیل نسبتاً بیشتری نیاز داشته باشند               ممکـن  �

بـرای مـثال شناسـایی ریسـک مـی تواند به منظور تمرکز جداگانه بر شناسایی                 
یـنه، ریسـک هـای زمـان بندی، ریسک های فنی و ریسک های               ریسـک هـای هز    

 .کیفیت، بیشتر خرد گردد
 و پـروژه های کوچک تر، بر فرایندهایی که خروجی هایشان در             زیرپـروژه  هـا    در   �

بـرای مثال یک پیمانکار فرعی ممکن است از    (سـطح پـروژه تعـریف شـده انـد           
، یا  )د، صرف نظر کند   ریسک هایی که صراحتاً توسط پیمانکار اصلی فرض شده ان         

برای مثال ممکن است در یک پروژه (فرایندهایـی کـه فقـط تسـهیلات جانبی          
فراهم می نمایند،   ) چهارنفـره یـک برنامه ی رسمی ارتباطات وجود نداشته باشد          

 .نسبتاً تلاش کمتری صرف می شود

 نگاشت فرایندهای مدیریت پروژه 5ـ3

ه را در پنج گروه فرایندی      نگاشت سی ونه فرایند مدیریت پروژ     9ـ3شکل  
مدیریت پروژه ی آغازین، برنامه ریزی، اجرایی، کنترلی و اختتامی و در نُه            
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 ]مطرح می شوند [ 12 تا   4حوزه ی دانش مدیریت پروژه که در فصل های         
 . نشان می دهد

هدف منحصربه فرد بودن این نمودار نیست، بلکه نشان دادن آن است             
یریت پروژه در کجای گروه های فرایندی         که به طورکلی فرایندهای مد     

 .مدیریت پروژه و حوزه های دانش مدیریت پروژه قرار می گیرند
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 4فصل 

 پروژه  مدیریت یکپارچگی

مدیریـت یکپارچگـی پـروژه دربرگـیرنده ی فرایندهایـی اسـت که جهت           
حصـول اطمیـنان از هماهنگـی مناسـب عناصر مختلف پروژه مورد نیاز              

ی بین اهداف رقابتی و     این حوزه ی دانش متضمن ایجاد موازنه ا       . هستند
برای تحقق یا فراتر رفتن از نیازها و انتظارات         ] مـورد نیاز  [گزیـنه هـای     

اگـر چـه همـه فرایندهای مدیریت پروژه تا حدی           . ذی نفعـان مـی باشـد      
یکـپارچه کنـنده هسـتند، فرایـندهای تشـریح شـده در این فصل، اساساً                

ایندهای اصلی   دیدی کلی از فر    1ـ4شکل  . یکـپارچه کننده خواهند بود    
 : زیر ارائه می دهد

 ـ    .1ـ4  یکـپارچه سازی و هماهنگ نمودن همه ی         تکوین برنامه ی پروژه 
 . برنامه های پروژه به منظور ایجاد یک سند با ثبات و جامع

 ـ       .2ـ4  اجـرای بـرنامه ی پروژه از طریق انجام          اجـرای بـرنامه ی پـروژه 
 . فعالیت های ذکرشده در آن

 ـ   کنـترل یکـپارچ    .3ـ4  هماهنگی تغییرات در سراسر     ه ی تغیـیرات 
 . پروژه

ایـن فرایـندها بـا یکدیگـر و همچنیـن با فرایندهای سایر حوزه های                
ممکـن اسـت هـر فرایند بر مبنای نیاز های پروژه            . دانـش تعـامل دارنـد     

تـلاش یـک یا تعدادی بیشتر از افراد یا گروه هایی از آنان را دربرداشته                
د حداقل یک بار در هر مرحله ی پروژه به وقوع           معمـولاً هـر فراین    . باشـد 

 . می پیوندد
اگـر چـه در ایـنجا فرایـندها بـه صورت عناصری مجزا با وجوه اشتراک                 
معیـن نمایش داده شده اند، ممکن است در عمل به شیوه هایی که در اینجا    

تعاملات فرایندی به . تشـریح نشـده، هـم پوشـانی و تعـامل داشـته باشـند         
 .  مورد بحث قرار گرفته است3تفصیل در فصل 

فرایـندها، ابـزار هـا و تکنـیک هـای بـه کـار رفـته جهت یکپارچه سازی                    
برای مثال  .  کـانون توجه این فصل می باشند       مدیریـت پـروژه   فرایـند هـای     
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هنگام نیاز به یک برآورد هزینه جهت یک برنامه ی  اقتضایی یا هنگامی که               
یروی انسانی شناسایی شوند،    بـاید ریسـک های گزینه های مختلف تأمین ن         

به هر حال برای    . مدیریـت یکپارچگـی پـروژه مـورد اسـتفاده قرار می گیرد            
ایـنکه پـروژه ای بـا موفقیـت تکمـیل شـود، باید یکپارچگی در تعدادی از                  

 :برای مثال. حوزه های دیگر نیز به وجود آید
یکپارچه                � اجرایی  سازمان  جـاری  عملـیات  ا  بـ بـاید  پـروژه  ر  کـا

 . شود
تفاوت بین  (وده ی محصول و محدوده ی پروژه باید یکپارچه شوند           محـد  �

 مــورد بحــث قــرار 5محــدوده ی پــروژه و محصــول در مقدمــه ی فصــل 
 ). می گیرد

یکـی از تکنـیک هـای مـورد اسـتفاده بـرای یکـپارچه سازی فرایندهای                 
مخـتلف و همیـن طور برای اندازه گیری عملکرد پروژه در حرکت از آغاز تا                

مدیریت ارزش  .  می باشد  (EVM)آن، مدیریت ارزش کسب شده      بـه تکمیل    
کسب شده در این فصل به عنوان یک متدولوژی یکپارچه سازی پروژه مورد             
بحـث قرار می گیرد، در حالی که تکنیک ارزش کسب شده در سایر فصل ها                
بـه عـنوان ابـزاری جهـت اندازه گیری عملکرد در مقایسه با برنامه ی پروژه                 

 .قرار خواهد گرفتمورد بررسی 
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نـرم افـزار  مدیریـت پـروژه ابـزاری اسـت که به یکپارچگی پروژه کمک                  
 . می کند و می تواند همه ی فرایند های مدیریت پروژه را دربرگیرد

 تکوین برنامه ی پروژه  4-1

ا ثبات و جامع که                  تکویـن بـرنامه ی پـروژه به منظور ایجاد یک سند ب
ه و کنترل پروژه مورد استفاده قرار       بـتواند جهت هدایت اجرای پروژ     

ــامل      ــزی ش ــرنامه ری ــای ب ــند ه ی ایر فرا ــ ــای س ــی ه ــیرد، از خروج گ
ً همیشه     . بـرنامه ریـزی راهـبردی اسـتفاده می کند          این فرایند  تقریبا

برای مثال طرح مقدماتی ممکن است      . چندیـن بـار تکـرار مـی شـود         
ت ها باشد، شـامل منابع کلی مورد نیاز و یک توالی بی تاریخ از فعالی           

در حالـی کـه نسـخه هـای بعـدی ایـن برنامه شامل منابع مشخص و                  
محدوده ی کار پروژه فرایندی تکراری      . تـاریخ های صریح خواهد بود     

ا استفاده از ساختار شکست               اسـت که معمولاً به وسیله ی تیم پروژه ب
 انجام می شود و تیم را قادر می سازد که کل کار پروژه              (WBS)کـار   

تمام کار تعریف شده باید برنامه ریزی، برآورد        .  تجزیه کند  را ثبت و  
ا اســتفاده از بــرنامه هــای تفصــیلی کنــترل  و زمــان بــندی شــود و بــ
یکـپارچه ی مدیریـت کـه گاهی در فرایند مدیریت ارزش کسب شده              

. ها نامیده می شوند، مصوب شود     CAP یا   بـرنامه های حساب کنترلی    
 یکــپارچه ی مدیریــت، کــل مجمــوع تمــام ایــن بــرنامه هــای کنــترل

 . محدوده ی پروژه را تشکیل می دهد
 : برنامه ی پروژه مورد استفاده قرار می گیرد تا

 . اجرای پروژه را هدایت نماید �
 . مفروضات برنامه ریزی پروژه را مستند نماید �
تصـمیمات بـرنامه ریـزی پـروژه  را بـا توجـه به گزینه های انتخاب شده                �

 . مستند نماید
 . ت بین ذی نفعان را تسهیل نمایدارتباطا �
بازنگـری های کلیدی مدیریت مربوط به محتوی، گستره و تناوب زمانی          �

 . را تعریف نماید
 . مبنایی برای اندازه گیری پیشرفت و کنترل پروژه فراهم آورد �
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 ورودی های تکوین برنامه ی پروژه   4-1-1

رایند های برنامه ریزی     تمـام خروجی های ف     .سـایر خروجی های برنامه ریزی      .1
 خلاصه ای از این فرایند های برنامه ریزی         3ـ3بخش  (در سایر حوزه های دانش      
سایر . ورودی هایی به تکوین برنامه ی پروژه هستند       ) پـروژه را ارائـه مـی دهـد        

خروجـی هـای بـرنامه ریـزی شـامل اسـناد پایـه مـثل سـاختار شکست کار و                     
بسیاری از پروژه ها همچنین به      . ند تفصیل پشتیبان می باش    ]شامل[همچنیـن   

مثلاً اکثر پروژه های    (ورودی هـای خـاص حوزه  ی کاربردی نیاز خواهند داشت             
 ). بزرگ به پیش بینی جریان نقدی نیاز خواهند داشت

مثل  پایگاه  های داده ی  (اطلاعـات گذشته ی در دسترس        .اطلاعات گذشته  .2
ید در حین سایر فرایند های      با) بـرآورد، سـوابق عملکـرد پـروژه ی پیشـین          
این اطلاعات همچنین باید در     . بـرنامه ریـزی پروژه مورد رجوع قرار گیرند        

حیـن تکویـن بـرنامه ی پروژه به منظور کمک به صحت سنجی مفروضات و                
سـنجیدن گزینه هایی که به عنوان بخشی از این فرایند شناسایی می شوند،      

 . در دسترس باشند
ممکن است که هر یک و همه ی سازمان های           .یخـط مشـی هـای سـازمان        .3

درگـیر در پـروژه، خـط مشـی های رسمی و غیررسمی داشته باشند که اثرات                 
خط مشی های سازمانی که معمولاً باید مورد        . آنها باید مورد بررسی قرار بگیرد     

 : بررسی قرار گیرند، شامل موارد زیر بوده ولی به آنها محدود نمی باشد
 . ـ ممیزی های فرایند، اهداف بهبود مستمرمدیریت کیفیت  �
اداره ی کارکنان ـ رهنمون های استخدام و اخراج، بازنگری های عملکرد             �

 . کارکنان
ــی، بازنگــری هــای مخــارج و    � ــی ـ گــزارش دهــی زمان ــترل هــای مال کن

 . پرداخت های مورد نیاز، کدهای حسابداری، شرایط استاندارد پیمان
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دیـت اجرایـی است که بر عملکرد پروژه اثر          یـک قـید، یـک محدو       .قـیود  . 4
برای مثال یک بودجه ی از پیش تعیین شده محدودیتی است که     . می گذارد 

بـه احـتمال بسـیار انـتخاب های مربوط به محدوده، تأمین نیروی انسانی و           
معمولاً هنگامی که پروژه در قالب پیمان       . زمان بندی تیم را محدود می کند      

 . یمان قید می باشنداجرا می شود، شرایط پ
مفروضات عواملی هستند که در برنامه ریزی، صحیح، واقعی       . مفروضـات  .5

مفروضات بر تمام جنبه های برنامه  ریزی پروژه         . یـا قطعی تلقی می شوند     
تیم های  . اثـر مـی گذارنـد و بخشـی از تفصـیل فرایـنده ی پروژه هستند                

ً مفروضات را   پـروژه بـه عـنوان بخشـی از فرایـند بـرنامه ریزیشـان                 مکررا
برای مثال اگر تاریخ حاضر     . شناسـایی، مسـتند و اعتبارسنجی می کنند       

 تاریخ  ]پروژه[شـدن یـک فرد کلیدی قطعی نباشد، ممکن است که تیم             
مفروضـات معمـولاً متضمن درجه ای از        . شـروع خاصـی را فـرض نمـاید        

 . ریسک می باشند

 ژه ابزارها و تکنیک های تکوین برنامه ی پرو 2ـ1ـ4

یک متدولوژی برنامه ریزی پروژه رویکردی       .متدولوژی برنامه ریزی پروژه    .1
نظـام یافته است که به منظور راهنمایی تیم پروژه در حین تکوین برنامه ی               

ممکن است این متدولوژی به سادگی      . پـروژه مـورد اسـتفاده قرار می گیرد        
) می یا غیررسمی  کاغذی یا الکترونیکی، رس   (فـرم هـا و الگوهای استاندارد        

مثل تحلیل  (یـا بـه پیچیدگـی مجموعـه ای از شـبیه سـازی های مورد نیاز                  
بیشتر متدولوژی های برنامه ریزی     . باشد)  مونـت کارلو از ریسک زمان بندی      

همچـون نـرم افزار مدیریت پروژه و        » سـخت «پـروژه از ترکیـب ابـزارهای        
 استفاده  همچـون جلسـات تسـهیل کنـنده ی شروع کار          » نـرم «ابـزار هـای     

 . می کنند
هر یک از ذی نفعان مهارت ها و دانشی دارند           .مهارت ها و دانش ذی نفعان      .2

تیم مدیریت پروژه   . کـه می تواند در تکوین برنامه ی پروژه مفید واقع شود           
بـاید محیطـی ایجـاد نمـاید کـه ذی نفعان بتوانند در آن به نحوی شایسته                  

). وسـعه ی تیم رجوع شود     ، ت 3ـ9همچنیـن بـه بخـش       (مشـارکت نمایـند     
کسـی کـه مشارکت می کند، چیزی که در آن مشارکت می کنند و زمانی که                 

 : برای مثال. مشارکت می کنند، متفاوت می باشد
در اجـرای یـک پـروژه سـاختمانی در قالـب یک پیمان قیمت مجموع،                 �

مهـندس  حـرفه ای هزیـنه هـنگام تعییـن شدن مبلغ پیمان در جریان                 
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پیشنهادی، در هدف سود آوری مشارکت گسترده ای        آمـاده سـازی طرح      
 . خواهد داشت

در پـروژه ای کـه تأمیـن نـیروی انسـانی آن پیشاپیش تعریف می گردد،                  �
ممکــن اســت کــه شــرکت کنــندگان مــنفرد در جهــت تحقــق اهــداف  
زمـان بندی و هزینه از طریق بازنگری منطقی بودن برآوردهای هزینه و      

 . ارکت نمایندزمان بندی به طور چشم گیری مش
یـک سیستم اطلاعات مدیریت    .(PMIS)سیسـتم اطلاعات مدیریت پروژه       .3

 است که به منظور جمع آوری، یکپارچه سازی و          تکنیک هایی پروژه شامل ابزارها و     
این .  مدیریت پروژه مورد استفاده قرار می گیرد       فرایندهایانتشـار خروجـی هـای       

روژه از آغاز تا پایان استفاده می شود و سیسـتم بـرای پشـتیبانی از همه ی ابعاد پ    
 . می تواند هر دو سیستم دستی و خودکار را شامل  شود

تکنیکی که به منظور یکپارچه سازی       .(EVM)مدیریـت ارزش کسـب شده        .4
مـنابع، زمـان بـندی و محـدوده ی پـروژه و جهـت انـدازه گـیری و گزارش دهی             

مباحث بیشتر در . ه قرار می گیردعملکـرد پـروژه از آغـاز تـا پایان مورد استفاد          
 .  یافت3ـ2ـ4ـ7مورد مدیریت ارزش کسب شده را می توان در بخش 

 خروجی های تکوین برنامه ی پروژه  3ـ1ـ4

بـرنامه ی پـروژه سـندی رسـمی و تأیـید شـده است که                  .بـرنامه ی پـروژه     .1
زمـان بندی پروژه    .  مـی شـود    اسـتفاده بـه مـنظور مدیریـت بـر اجـرای پـروژه             

ریخ های برنامه ریزی شده ی انجام فعالیت ها و تحقق وقایع اصلی تعیین شده               تـا 
برنامه و  . را فهرست می کند   ) رجوع شود 1ـ3ـ4ـ6به بخش   (در برنامه ی پروژه     

زمـان بـندی پروژه باید به همان گونه که در برنامه ی مدیریت ارتباطات تعریف             
ان  اجرایی به پوشش     مثلاً ممکن است که مدیریت سازم     (شـده، توزیـع شـوند       

وسیع با تفصیل کم نیاز داشته باشد، در حالی که ممکن است یک پیمانکار به               
در برخی حوزه های    ). تفصیلات کامل در مورد یک موضوع واحد نیازمند باشد        

 به منظور ارجاع دادن به این       بـرنامه ی یکپارچه ی  پروژه      کاربـردی از اصـطلاح      
 .سند استفاده شده است

ایسـت      ب عملکرد            مـی  گیری  زه  ندا ا مبانی  و  پـروژه  ی  امه  بـرن بیـن 
ــد   ش ائل  ــ ق ــی  مشخص ــاوت  تف روژه  ــ ا   . پ ــ ی ــند  س روژه  ــ پ ی  امه  رن ــ ب

گذر                   در  داشت  نتظار  ا ایسـت  ب مـی  کـه  اسـت  اسـناد  ز  ا ای  مجموعـه 
کند               تغییر  پروژه  مورد  در  بیشتر  اطلاعات  بـه  دسترسـی  بـا  . زمـان 

ر          دوا ا صورت  به  فقط   ً معمولا عملکرد  گیری  زه  ندا ا ً   مبانـی  ا عموم و  ی 
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ا                      ی کار  ی  محـدوده  ی  شـده  أیـید  ت تغیـیر  یـک  بـه  واکـنش  در  فقـط 
کنند می  تغییر   . دستاورد 

روش های بسیاری برای سازماندهی و ارائه ی برنامه ی پروژه وجود دارد،          
این اقلام  (ولـی ایـن برنامه به طور معمول شامل کلیه ی موارد زیر می شود                

 ): ریح می شوندبه صورت تفصیلی تر در جاهای دیگر تش
 . منشور پروژه �
روژه  شــرحی � ــ پ ــت  مدیری برد  ــ ه را ا  ــ ی ــرد  رویک ز  ا ز (  ا ای  خلاصــه 

دانش های  حوزه  سایر  ز  ا مدیریت  منفرد  های  امه  رن . ب ( 
 محــدوده کــه شــامل اهــداف پــروژه و دســتاوردهای پــروژه بیانــیه ی �

 . می باشد
سـاختار شکسـت  کـار بـه عنوان یک سند پایه ی محدوده تا سطحی که        �

 . ل در آن اعمال می شودکنتر
) زمان بندی (برآوردهای هزینه، تاریخ های شروع و پایان زمان بندی شده            �

و تخصـیص مسؤولیت ها برای هر دستاورد درون ساختار شکست کار تا             
 . سطحی که کنترل در آن اعمال می شود

مبانـی انـدازه گـیری عملکرد برای هزینه، زمان بندی و محدوده ی فنی؛              �
بودجه ی  (و مبنای هزینه    ) زمان بندی پروژه  (ی زمان بندی    یعنـی، مبـنا   

 ). پروژه ی مرحله بندی زمانی شده
 . وقایع  اصلی عمده و تاریخ های هدف هر کدام �
 . یا هزینه ی مورد انتظار آنها/  انسانی کلید ی یا مورد نیاز و تلاش ونیروی �
ا و  ریسک های کلیدی با محدودیت ه     : بـرنامه ی مدیریـت ریسک، شامل       �

) در جای مقتضی (مفروضـات، واکـنش های برنامه ریزی شده و اقتضائات           
 . برای هر کدام

 : برنامه های فرعی مدیریت با نام های �
 ) 3ـ3ـ2ـ5بخش (برنامه ی مدیریت محدوده  �
 ) 3ـ3ـ4ـ6بخش (برنامه ی مدیریت زمان بندی  �
 ) 3ـ3ـ2ـ7بخش (برنامه ی مدیریت هزینه  �
 ) 1ـ3ـ1ـ8خش ب(برنامه ی مدیریت کیفیت  �
 )  2ـ3ـ1ـ9بخش (برنامه ی مدیریت تأمین نیروی انسانی  �
 ) 1ـ 3ـ 1ـ 10بخش (برنامه ی مدیریت ارتباطات  �
 )  1ـ3ـ5ـ11بخش (برنامه ی واکنش به ریسک  �
 ) 1ـ3ـ1ـ12بخش (برنامه ی مدیریت تدارکات  �
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هـر یک از این برنامه ها می توانند در صورت نیاز و تا حد تفصیل                
 . ز برای هر پروژه ی خاص لحاظ شوندمورد نیا

 .  در جریان و تصمیمات معلقموضوعات �
بسـته بـه نـیازهای پـروژه ی خـاص، سایر خروجی های برنامه ریزی         

بـرای مـثال برنامه ی      . پـروژه بـاید در بـرنامه  ی رسـمی لحـاظ شـوند              
پـروژه ی یـک پروژه ی بزرگ معمولاً شامل یک نمودار سازمانی پروژه              

 . می باشد
 : تفصیل پشتیبان برنامه ی پروژه موارد زیر را شامل می شود .تفصیل پشتیبان .2

خروجـی هایـی از سـایر فرایـند هـای برنامه ریزی که در برنامه ی پروژه                   �
 . لحاظ نشده اند

امه ی پروژه تهیه            اسناد � رن ب حین تکوین  در  دیگری که  اطلاعات  و   
ــد  ن ا ــو  (شــده  معل ــن  ی ا ز  ا ــیش  کــه پ مفروضــاتی  و  ــیود  ق ــثل  م م
ند ا  ). نبوده 

اسـناد فنـی، مـثلاً پیشینه ای از همه ی الزامات، مشخصه ها و طرح های                  �
 . مفهومی

 . مستند سازی استاندارد های مرتبط �
 . مشخصه هایی از برنامه ریزی اولیه ی توسعه ی پروژه �

ایـن اطلاعات می بایست بسته به نیاز به منظور تسهیل استفاده ی از آن               
 .                          ازماندهی گردنددر حین اجرای پروژه س

 اجرای برنامه ی پروژه  2ـ4 

اجـرای بـرنامه ی پـروژه فرایند اصلی انجام برنامه ی پروژه است ـ بخش                
در این  . اعظـم بودجـه ی پـروژه در انجـام ایـن فرایند صرف خواهد شد               

فرایـند مدیـر پـروژه و تـیم مدیریـت پـروژه باید وجوه اشتراک مختلف                 
این . مانی و فنـی موجـود در پـروژه را هماهـنگ و هدایـت نمایـند                سـاز 

فرایـند پـروژه اسـت کـه بـه طـور مسـتقیم بیشترین تأثیر را از حوزه ی                    
کاربـردی پـروژه مـی پذیرد، چرا که به واقع محصول پروژه در آن ایجاد                

بـاید عملکـرد در مقایسـه بـا مبـنای پروژه به صورت پیوسته               . مـی شـود   
نه ای که اقدامات اصلاحی بتوانند بر مبنای عملکرد         نظـارت شـود، بـه گو      

پیش بینی های دوره ای     . واقعی در مقایسه با برنامه ی پروژه اعمال گردند        
از نـتایج نهایـی هزیـنه و زمـان بندی به منظور پشتیبانی از تحلیل تهیه       

 . خواهند شد
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 ورودی های اجرای برنامه ی پروژه  1ـ2ـ4

.  تشریح شده است   1ـ3ـ1ـ4مه ی پروژه در بخش      بـرنا  .بـرنامه ی پـروژه     .1
برنامه ی مدیریت محدوده، برنامه ی مدیریت       (بـرنامه هـای فرعـی مدیریت        

و ) ریسک،  برنامه ی مدیریت تدارکات، برنامه ی مدیریت پیکر بندی و غیره            
مبانـی انـدازه گـیری عملکرد ورودی هایی کلیدی به اجرای برنامه ی پروژه               

 . می باشند
 .  تشریح شده است2ـ3ـ1ـ4تفصیل پشتیبان در بخش  .یل پشتیبانتفص .2
 3ـ1ـ1ـ4خط مشی های سازمانی در بخش        .خـط مشـی هـای سـازمانی        .3

ممکن است هر یک و همه ی سازمان های درگیر در پروژه            . تشـریح شده اند   
خـط مشـی هـای رسـمی و غیررسـمی داشته باشند که می توانند بر اجرای             

 . یر بگذارندبرنامه ی پروژه تأث
اقدام پیشگیرانه هر کاری است که احتمال پیامد های    .اقـدام پیشگیرانه   .4

 . بالقوه ی رویدادهای دارای ریسک پروژه را کاهش می دهد
اقدام اصلاحی هر کاری است که به منظور هم تراز کردن            .اقـدام اصلاحی   .5

اقدام . ی شود عملکـرد  مـورد انـتظار آتـی پـروژه بـا برنامه ی پروژه انجام م                 
اصـلاحی خروجـی فرایـند هـای کنترلی متعددی است ـ در اینجا به عنوان                
یـک ورودی، حلقـه ی بازخورد مورد نیاز برای حصول اطمینان از مدیریت              

 . اثربخش پروژه را کامل می کند

 ابزارها و تکنیک های اجرای برنامه ی پروژه  2ـ2ـ4

می مدیریت همچون مهارت های عمو   .مهـارت هـای عمومی مدیریت      .1
رهـبری، ارتـباطات و مذاکـره بـرای اجـرای اثـربخش بـرنامه ی پروژه                 

 تشریح  4ـ2مهـارت هـای عمومـی مدیریت در بخش          . ضـروری هسـتند   
 . شده اند
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تیم پروژه باید به مجمو عه ای مناسب از         . مهـار ت هـا و دانـش محصول         .2
. دمهـار ت هــا و دانــش مــربوط بــه محصـول پــروژه دسترســی داشــته باش ــ 

مخصوصــاً در (مهــارت هــای ضــروری در بــرنامه ریــزی تعییــن مــی شــوند  
ـ9در بخش  (و از طریق فرایند جذب نیرو       ) 1ـ7بـرنامه ریزی منابع، بخش      

 . مهیا می گردند)   تشریح می شود2
یـک سیستم تصویب کار رویه ای رسمی برای تصویب کار   .سیسـتم تصویب کار    .3

. کار در زمان درست و با توالی مناسب است        پـروژه جهت حصول اطمینان از انجام        
معمـولاً روش ابتدایـی، یـک مجـوز مکـتوب بـرای آغاز کار بر روی یک فعالیت یا                    

 . بسته ی کاری خاص می باشد
طرح یک سیستم تصویب کار باید ارزش کنترل پیش بینی شده را با هزینه ی آن                

کوچک تر، مجوز شفاهی    برای مثال در بسیاری از پروژه های        . کنـترل موازنـه نمـاید     
 . کفایت می کند

ــعیت  .4 ــری وض ــات بازنگ ــات    .جلس ــعیت، جلس ــری وض ــاز نگ ــات ب جلس
بـرنامه ریـزی شـده ی منظمـی هسـتند که به منظور تبادل اطلاعات در مورد                  

در اکـثر پـروژه هـا جلسـات بازنگـری وضعیت در             . پـروژه برگـزار مـی شـوند       
مثلاً ممکن است   (ی شوند   دوره های زمانی متفاوت و سطوح مختلف برگزار م        

 تـیم مدیریـت پـروژه به صورت هفتگی با خود و به صورت ماهیانه با مشتری                  
 ). تشکیل جلسه بدهد

سیستم اطلاعات مدیریت پروژه در     . سیسـتم اطلاعـات مدیریت پروژه      .5
 .  تشریح شده است3ـ2ـ1ـ4بخش 

ر در  ممکن است هر یک و همه ی سازمان های درگی         . رویـه های سازمانی    .6
پـروژه رویه های رسمی و غیررسمی داشته باشند که در حین اجرای پروژه     

 . به کار می آیند

 خروجی های اجرای برنامه ی پروژه  3ـ2ـ4

نتایج کار ماحصل فعالیت های انجام شده جهت اجرای پروژه           .نتایج کار  .1
 اطلاعات مربوط به نتایج کار ـ کدام یک از دستاوردها تکمیل          . می باشند 

شـده اند و کدام یک تکمیل نشده اند، استانداردهای کیفیت تا چه اندازه              
محقـق شـده اند، چه هزینه هایی واقع یا تعهد شده اند و غیره ـ به عنوان                  
بخشـی از اجرای برنامه ی پروژه جمع آوری شده و به فرایند گزارش دهی               

ــوند    ــی ش ــتاده م ــرد فرس ــاره ی   (عملک ــر درب ــیلی ت ــث تفص ــرای مباح ب
می بایست توجه   ).  رجـوع شـود    3ـ10ش دهـی عملکـرد بـه بخـش          گـزار 
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داشــت کــه هــر چــند ماحصــل هــا اغلــب دســتاوردهای ملموســی مــثل 
سـاختمان هـا، جـاده هـا و غـیره هسـتند، بسیاری اوقات هم مانند افراد                 
آمـوزش دیده ای که می توانند به طور مؤثری آن آموزش را به کار گیرند،                

 . غیرملموس می باشند
مثلاً برای بسط دادن یا     ( تغییر   درخواست های  .اسـت هـای تغیـیر     درخو .2

 یا برآوردهای   ]بودجه ها [کوچـک کـردن محـدوده ی پـروژه، اصلاح هزینه            
اغلـب درجـریان انجـام کار پروژه تعیین         ) ]تـاریخ هـا، غـیره     [زمـان بـندی     

 . می شوند

 کنترل یکپارچه ی تغییرات 3ـ4

اثرگذاری بر عواملی که    ) الف:  می پردازد  کنـترل یکـپارچه ی تغیـیرات به این موارد         
تغیـیرات را ایجـاد مـی کنـند، جهت حصول اطمینان از اینکه تغییرات مورد قبول                 

مدیریت تغییرات واقعی   ) تعییـن ایـنکه یک تغییر رخ داده است و ج          ) هسـتند، ب  
محدوده ی تعریف شده ی اصلی پروژه       . هنگامـی که و چنانچه این تغییرات رخ دهند        

ی یکـپارچه ی عملکرد باید به وسیله ی مدیریت پیوسته ی تغییرات از طریق               و مبـنا  
ردکـردن تغیـیرات جدیـد یـا تأیـید تغیـیرات و ملحـوظ داشـتن آنهـا در مبنای                     

کنترل یکپارچه ی تغییرات به موارد      . تجدیدنظرشـده ی پـروژه، بـر مبنا باقی بمانند         
 : زیر نیاز دارد

 . لکردحفظ یکپارچگی مبانی اندازه گیری عم �
حصــول اطمیــنان از ایــنکه تغیــیرات محــدوده ی محصــول در تعــریف   �

تفـاوت بین محدوده ی پروژه و       . (محـدوده ی پـروژه مـنعکس شـده انـد          
 .)  مورد بحث قرار گرفته است5محصول در مقدمه ی فصل 
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شکل  نمودن تغییرات در سرتاسر حوزه های دانش، همان طور که در             هماهنگ �
بـرای مـثال یک تغییر زمان بندی پیشنهادشده         . سـت  نشـان داده شـده ا      2ـ4

 . اغلب بر هزینه، ریسک، کیفیت و تأمین نیروی انسانی تأثیر خواهد داشت
 

 ورودی های کنترل یکپارچه ی تغییرات  1ـ3ـ4

بـرنامه ی پروژه مبنایی را که طبق آن تغییرات کنترل            .بـرنامه ی پـروژه     .1
 ).  رجوع شود1ـ3ـ1ـ4به بخش (خواهند شد، ارائه می دهد 

 تشریح شده   3ـ10در بخش (گـزارش های عملکرد     . گـزارش های عملکرد    .2
همچنین ممکن  . اطلاعاتـی در مـورد عملکرد پروژه ارائه می نمایند         ) اسـت 

اسـت کـه گـزارش های عملکرد در مورد موضوعاتی که می توانند در آینده                
 . مشکلاتی را ایجاد نمایند، به تیم پروژه هشدار دهند

درخواست های تغییر به اشکال متعددی یافت        .درخواسـت هـای تغیـیر      .3
مـی شـوند ـ شفاهی یا کتبی، مستقیم یا غیرمستقیم، درخواست حاصله از           

 . خارج یا داخل و الزامی قانونی یا اختیاری

 ابزار ها و تکنیک های کنترل یکپارچه ی تغییرات  2ـ3ـ4

غییر مجموعه ای از رویه های      یک سیستم کنترل ت    .سیستم کنترل تغییر   .1
رسـمی مسـتندی اسـت کـه نحـوه ی ارزیابی و نظارت بر عملکرد پروژه را                  

 پروژه می توانند    رسمیتعییـن می کنند و شامل مراحلی می شود که اسناد            
ایـن سیسـتم دربرگـیرنده ی کار دفتری،         . بـه وسـیله ی آنهـا تغیـیر کنـند          

ضروری جهت تصویب   سیسـتم هـای پیگـیری، فرایـند هـا و سـطوح تأیید               
 . تغییرات است

در بسـیاری مـوارد ساز مان اجرایی دارای سیستم کنترل تغییری است             
به هر  . که می تواند از وضعیت موجود جهت استفاده در پروژه اقتباس گردد           
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حـال اگـر یک سیستم مناسب در دسترس نباشد، تیم مدیریت پروژه نیاز              
 .م را تکوین نمایددارد که به عنوان بخشی از پروژه یک سیست

بسـیاری از سیستم های کنترل تغییر گروهی را که مسؤول تأیید یا رد               
نقش ها و مسؤولیت های     . تغیـیرات پیشنهادشـده هسـتند، شامل می باشند        

ایـن گـروه ها به وضوح در سیستم کنترل تغییرات تعیین می شوند و توسط           
ان ها از نقطه نظر سازم. همـه ی ذی نفعـان کلیدی مورد توافق قرارمی گیرند         

تعریف این هیأت با هم تفاوت دارند، با این وجود برخی اشکال متداول آن     
 ،  )ERB( ، هیأت بازنگری مهندسی     )CCB(عبارتـند از هیأت کنترل تغییر       

 و موارد متعدد    (TAB)، هیأت سنجش فنی     (TRB)هـیأت بازنگـری فنـی       
ــاید رویــه ای را جه ــ. دیگــر ت اداره ی سیســتم کنــترل تغیــیر همچنیــن ب

تغییراتـی کـه ممکـن اسـت بدون بازنگری پیشین تأیید شوند، برای مثال               
معمولاً یک سیستم . بـه عـنوان نتـیجه ی حالت های فوق العاده، شامل باشد        

کنـترل تغیـیر، تأیـید خودکـار دسـته هـای معیـن تغیـیرها را امکان پذیر                   
اند مستند گردد،   این تغییرها باید به گونه ای که ارزیابی مبنا بتو         . مـی سازد  

 . ثبت و مستند شوند
 هر  رویه ی مستندی است که        پیکربندی  مدیریت   .مدیریـت پیکربـندی    .2

بـه منظور اعمال مراقبت و هدایت فنی و اداری مورد استفاده قرار می گیرد          
 : تا
مشخصــه هـای فـیزیکــی و کـارکــردی یــک قـلـم یا سـیـسـتم را               �

 . شـنـاسـایی و مستند نماید
 . رگونه تغییری  در این مشخصه ها را کنترل نمایده �
 . تغییر و وضعیت اجرای آن را ثبت و گزارش نماید �
 . اقلام و سیستم را به منظور تأیید انطباق آنها با الزامات معرفی نماید �

در بسیاری از حوزه های کاربردی، مدیریت پیکر بندی زیرمجموعه ای از            
ت حصول اطمینان از صحت و کامل       سیسـتم کنـترل تغییر می باشد و جه        

در سایر حوزه های . بـودن شـرح محصول پروژه مورد استفاده قرار می گیرد        
کاربـردی، کنـترل تغیـیر بـه هـر تلاش نظام یافته جهت مدیریت تغییرات                

 . پروژه اتلاق می شود
تکنـیک های اندازه گیری عملکرد همچون ارزش         .انـدازه گـیری عملکرد     .3

به سنجش اینکه آیا    )  تشریح شده است   4ـ2ـ3ـ10در بخش   (کسـب شـده     
 . مغایرت ها با برنامه به اقدام اصلاحی نیاز دارند یا خیر، کمک می کند
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. پروژه ها به ندرت دقیقاً  مطابق برنامه اجرا می شوند           .بـرنامه ریزی  بیشتر     .4
ممکــن اســت تغیــیرات آتــی بــه بــرآوردهای هزیــنه، توالــی اصــلاح شــده  

ن بـندی ها، منابع مورد نیاز، تحلیل گزینه های واکنش به            فعالیـت هـا، زمـا     
ریسـک یـا سایر تعدیلات جدید یا تجدید نظر شده بر برنامه ی پروژه، نیاز              

 . داشته باشند
 تشریح  3ـ2ـ1ـ4 در بخـش     PMIS .سیسـتم اطلاعـات مدیریت پروژه      . 5

 . شده است

 خروجی های کنترل یکپارچه ی تغییرات  3ـ3ـ4

بـه روزآوری های برنامه ی پروژه عبارت         . های برنامه ی پروژه    بـه روزآوری   .1
اسـت از هـر اصلاحیه ای بر محتوای برنامه ی پروژه یا تفصیل پشتیبان آن                

ذی نفعان  ).  تشریح شده اند   2ـ3ـ1ـ4 و   1ـ3ـ1ـ4بـه ترتیـب در بخش های        (
 . مقتضی باید درصورت نیاز در جریان قرار گیرند

 .  تشریح شده است5ـ1ـ2ـ4صلاحی در بخش اقدام ا .اقدام اصلاحی .2
علل مغایرت ها، دلایل پشتیبان اقدام اصلاحی انتخاب شده و           .آموخـته ها   .3

سـایر انواع آموخته ها باید به گونه ای  مستند گردند که هم برای این پروژه                 
و هـم سـایر پـروژه هـای سـازمان اجرایـی بخشی از پایگاه داده ی گذشته                   

ایگاه داده همچنین پایه ی مدیریت دانش به حساب         این پ . محسـوب شـوند   
 . می آید
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  5فصل 

  پروژه  یمدیریت محدوده

جهت حصول  موردنیاز   یفرایندها  ی دربرگیرنده  پروژه  یمدیریت محدوده 
 و فقط کارهای    ـ کارهای مورد نیاز      یکلیهاین است که پروژه     اطمینان از   

 ـمورد نیاز  مدیریت .  را شامل می باشد    آمیز پروژه   برای تکمیل موفقیت     
چه چیزهایی را شامل محدوده پروژه عمدتاً با تعریف و کنترل اینکه پروژه    

 1-5 شکل .شود، در ارتباط است     شود و چه چیزهایی را شامل نمی         می
 : کند اصلی مدیریت محدوده پروژه را فراهم مییک دید کلی از فرایندهای 

  . تصویب پروژه یا مرحلهـآغاز  .5-1
ی مکتوب،   محدودهی    بیانیه تکوین یک  ـریزی محدوده    برنامه .5-2

  . پروژه یتصمیمات آیندهبرای عنوان مبنایی  به
های  مؤلفهبه  پروژه   اصلی   دستاوردهای تقسیم   ـتعریف محدوده    .5-3

 .قابل مدیریت تر و تر کوچک
  . پذیرش محدوده پروژهت بخشیدن بهرسمیـ  تأیید محدوده .5-4
 .  محدوده پروژه در کنترل تغییراتـ رل تغییر محدودهکنت .5-5

این فرایندها با یکدیگر و با فرایندهای سایر حوزه های دانش به خوبی             
هر فرایند بسته به نیاز پروژه می تواند متضمن تلاش           . در تعامل هستند  

هر فرایند عموماً حداقل    . یک فرد یا افراد بیشتر یا گروهی از افراد باشد           
 .در هر مرحله از پروژه اتفاق می افتدیک بار 

اگر چه در اینجا فرایندها به صورت عناصری مجزا و با وجوه اشتراک               
معین نمایش داده شده اند، ممکن است در عمل به شیوه هایی که در اینجا             

تعاملات فرایندی به    . تشریح نشده، هم پوشانی و تعامل داشته باشند          
 .رفته است مورد بحث قرار گ3تفصیل در فصل 

 :  ارجاع گرددموارد زیرتواند به یکی از  می محدوده پروژه، اصطلاح مفهومدر 
 کـه مشخصات یک     خصوصـیات و کارکردهایـی     ـمحصـول    ی   محـدوده  �

 . کنند  میتوصیفمحصول یا  خدمت را 
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 کـاری کـه بـاید انجـام شـود تـا یـک محصـول با                  ـ پـروژه     ی محـدوده  �
 .  گرددلتحوی مشخص شده، خصوصیات و عملکردهای

 پروژه  یفرایندها، ابزارها و تکنیک هایی که جهت مدیریت نمودن محدوده           
فرایندها، ابزارها و تکنیک هایی    . باشند  این فصل می    توجه روند، کانون  کار می ه ب

ی  حوزهکار می روند با توجه به       ه  ب محصول  یکه جهت مدیریت نمودن محدوده    
نوان بخشی از چرخه حیات پروژه تعریف       ع کنند و معمولاً به    ، تغییر می  یکاربرد

 ).  مورد بحث قرار گرفته است1-2یات پروژه در بخش ح رخه یچ. (می شوند
شود، اما آن محصول،     یک پروژه عموماً به یک محصول منفرد منتج می        

ی  ممکن است دارای مؤلفه های فرعی باشد که هر کدام از آنها محدوده              
عنوان مثال یک    به. هم داشته باشند  لازم و ملزوم به      محصول مجزا اما     

؛ باشد  فرعی می      یهمؤلفسیستم تلفن جدید عموماً دارای چهار                
 . سازی افزار، آموزش و پیاده  نرم،افزار سخت
 پروژه سنجیده می شود    ی  برنامه مقایسه با  پروژه، در    ی مل محدوده اتک
. د محصول، در قبال الزامات محصول سنجیده می شو        ی همل محدود ااما تک 

خوبی با هم یکپارچه شوند تا اطمینان        ههر دو نوع مدیریت محدوده باید ب      
  منتج  تحویل یک محصول مشخص      به کار پروژه د که  نتیجه      درگحاصل  
 . دشخواهد 
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 آغاز 5-1

اینکه پروژه   رسمی یک پروژه جدید یا          تصویبست از     ا آغاز عبارت 
 بحث  یکجهت  (خود پیش رود      مرحله بعدی    بایست به     موجود می 

 آغازاین  ). نماییدرجوع   1-2  بخش  به در مورد مراحل پروژه،   تر   تفصیلی
در . سازد رسمی، پروژه را به کارهای در حال اجرای سازمان مرتبط می           

، سنجی  نیازها، مطالعات امکان    ارزیابی که تا وقتی ها،   برخی از سازمان  
طور  های مشابه تحلیل که به      یک طرح اولیه یا تعداد دیگری از شکل         

صورت رسمی آغاز      مجزا آغاز شده باشند تکمیل نگردد، پروژه به              
ً پروژه  ،ها پروژهانواع  برخی از   . گردد نمی های خدمات داخلی و      مخصوصا
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آغاز صورت غیررسمی       به  ،یک محصول جدید      یتوسعههای    پروژه
رسمی، مقدار   گردند و جهت تأمین تأییدات لازم برای آغاز                   می

ً  ها   پروژه .شود محدودی کار انجام می     تعداد یک یا    ی   در نتیجه نوعا
 : دنمی شوتصویب از موارد زیر بیشتری 

به واکنش  سازی در   خودرو   یک شرکت    ؛عـنوان مثال   بـه ( تقاضـای بـازار    �
  ی هایی با مصرف بهینه   خودرو  برای ساخت   را  ای   بنزیـن، پـروژه   کمـبود   
  .)، تصویب می کندسوخت

ک مؤسسه آموزشی جهت افزایش      ی ـ ؛عـنوان مـثال    بـه  (کسـب و کـار     نـیاز  �
 ). کند تصویب می  جدیدی آموزش ییک دوره ای را جهت درآمدهایش، پروژه

 یک بخش خدمات الکتریکی، جهت      ؛عنوان مثال  به(  درخواست مشتری  �
یک ایستگاه  ایجاد    ی رسـانی به یک پارک صنعتی جدید، پروژه        خدمـت 

 ). کند میتصویب برق جدید را 
، پس از    یـک شـرکت الکتریکـی      ؛نوان مـثال  ع ـ بـه (آوری   پیشـرفت فـن    �

 ارتقاء یک دستگاه بازی رایانه ای       ی  رایانه، پروژه   ی  حافظه  در پیشـرفت 
  .)کند میتصویب را 
 پروژه   یک  رنـگ،   ی  یـک تولیدکنـنده    ؛عـنوان مـثال    بـه (الـزام قانونـی       �

  .)کند  میتصویب به کارگیری مواد سمیرا جهت برقراری رهنمون هایی 
در یک کشور در  یک سازمان غیردولتی ؛عنوان مثال به(نـیاز اجتماعـی      �

لر رنج  بالای ک کـه از میزان     محـلات کـم درآمـد       ، جهـت    حـال توسـعه   
آب آشامیدنی، توالت های    های    سیستم  ی  تهیه  ی  پـروژه  یـک بـرند،    مـی 

 .)کند  میتصویب را  عمومی و آموزش بهداشتصحرایی
 کسب و کار  زامات  ها یا ال   ها، ممکن است مشکلات، فرصت      این انگیزه 

 این اصطلاحات این است که          ی اصلی همه   مضمون. نیز خوانده شوند   
 . گیری نماید  تصمیمواکنشمدیریت، عموماً باید در مورد چگونگی 
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 های آغاز  ورودی 5-1-1

 شـرح محصـول، مشخصه های محصول یا خدمتی را که           .شـرح محصـول    .1
شرح محصول  . کند د می پـروژه در ایجـاد آنهـا متعهد گردیده است، مستن          

عمومـاً در مـراحل اولـیه، تفصـیلات کمتری خواهد داشت و همان طور که               
، در مراحل   به صورت فزاینده تفصیل داده می شوند      مشخصـه هـای محصول      

 . د داشتنبعدی تفصیلات بیشتری خواه
بایست ارتباط بین محصول یا خدمت          می شرح محصول، همچنین      

که برای پروژه  ایجاد    را  یا دیگر انگیزه هایی     کسب و کار  تولیدی و نیازهای    
 ). نمایید رجوع 1-5فهرست موجود در بخش      به  . ( نماید ندمست،  شده اند

 به اندازه همواره ستبایمی هرگاه شکل و ماهیت شرح محصول تغییر کند،    
 .  پروژه را پشتیبانی کندتیشود تا برنامه ریزی آتفصیل داده کافی 

باشند که   می) فروشنده(برگیرنده یک سازمان     بسیاری از پروژه ها در    
در چنین شرایطی،   . کند کار می ) خریدار( دیگر   یتحت پیمانی با سازمان    

 . محصول، توسط خریدار تهیه می شوداولیه معمولاً شرح 
 راهبردیاهداف  پشتیبان بایستمی ها   پروژهتمامـی    . ی راهبردی  بـرنامه  .2

عنوان  سازمان اجرایی، باید بهبردی راه  ی بـرنامه .باشـند سـازمان اجرایـی    
انتخاب پروژه، درنظر گرفته    مربوط به   هـای    گـیری  یـک عـامل در تصـمیم      

 . شود
در قالب واژگانی   انتخاب پروژه، نوعاً    عیارهای   م .انتخاب پروژه عیارهای  م .3

تمامی حیطه ی   های محصول پروژه تعریف می شوند و         در مـورد شایسـتگی    
 و  تصور عموم ازگشـت سـرمایه، سهم بازار،       ب (ملاحظـات مدیریتـی ممکـن     

 . دهند را پوشش می) غیره
 در مورد نتایج هر دوی تصمیمات       گذشته اطلاعـات    .گذشـته اطلاعـات    .4

دسترس است،    که در  تا حدی قبلـی انـتخاب پـروژه و عملکرد قبلی پروژه           
کـه آغاز شامل تأیید برای       هنگامـی . بایسـت مـورد توجـه قـرار گـیرد         مـی   

ی یـک پـروژه باشد، اطلاعات مربوط به نتایج مرحله قبلی،             بعـد   ی مـرحله 
 . است حیاتیاغلب 

 آغاز  ابزارها و تکنیک های 5-1-2

ــروژه  روش .1 ــتخاب پ ــای ان ــیرنده  روش .ه ــروژه، دربرگ ــتخاب پ ــای ان   یه
روش های  . ا جذابیـت بـرای کارفـرمای پـروژه مـی باشد           ی ـگـیری ارزش     انـدازه 
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های عیاراگر م (تن معیار تصمیم گیری     انـتخاب پـروژه مشـتمل بـر درنظر گرف         
 جهت رسیدن به کارکرد ارزش یگانه،       می بایست گردد،  می  چـندگانه اسـتفاده     

برای محاسبه ی ارزش در شرایط      و یک وسیله    ) هـا را ترکیـب نمود      آن مـلاک  
  و روش محاسبه    مدل تصمیم عنوان   ها به  این روش . عـدم اطمیـنان مـی باشـد       

انجام برای  های مختلف ممکن     انتخاب راه در  ژه،  انتخاب پرو . شوند شناخته می 
متغیرهای جهت یافتن ترکیب بهینه از      . شـود   مـی  بـه کـار گرفـته     پـروژه نـیز     

های انتخاب   روش. دنکار برده شو  ه  ند ب نتوا سازی می  ، ابـزارهای بهیـنه    تصـمیم 
 : گیرند ، عموماً در یکی از دو دسته کلی زیر جای می پروژه
ــدازه  روش � ــای ان  ــ ه ــیری س ــدل ـود گ ــی، م ــردهای تطبیق ــای   رویک ه

 . های اقتصادی امتیازبندی، مشارکت سود یا مدل
های  های ریاضی که از  الگوریتم       مدل ـسازی محدود    هـای بهیـنه    روش �

 اعداد صحیح و چند هدفه استفاده         پویا، ، خطی، غیرخطی  بـرنامه ریـزی   
 . کند می

. د می شود یا گیری های تصمیم  مدل  عنوان به  هااین روش  از    اغلب
انتخاب های تصمیم،    درخت(گیری، تکنیک های عمومی      های تصمیم  مدل

فرایند تحلیلی  ( تکنیک های اختصاصی     همچونرا نیز    ) و غیره اجباری  
 گیریکاره ب .گیرند دربرمی)  و غیره   تحلیل چارچوب منطقی   ،سلسله مراتب 

 نقص، جانبه و کم     انتخاب پروژه در یک مدل همه          یهای پیچیده عیارم
 .  مطرح می گردد پروژه، ی جداگانه یصورت یک مرحلهه اغلب ب

 رأی  ،)آغاز(های این فرایند      اغلـب جهـت ارزیابـی  ورودی        . نظـران  رأی صـاحب   .2
هایی، ممکن است توسط هر     صاحب نظری   چنین  .  نـیاز خواهـد بود      نظـرانه  صـاحب 

، د باش  دیده   تخصصی  باشد یا آموزش      تخصصی کـه دارای دانـش       یگـروه یـا فـرد     
 : فراهم گردد و از طریق منابع بسیاری از جمله منابع زیر قابل دسترسی می باشند

  . سازمان اجرایی درونهای دیگر بخش �
  .مشاوران  �
 ).شامل مشتریان(نفعان  ذی �
  .ای های فنی و حرفه انجمن �
  .ای صنعت هگروه �
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 های آغاز  خروجی 5-1-3

یک پروژه را   طور رسمی    نشور پروژه مدرکی است که به     م .منشـور پروژه   .1
صورت مستقیم یا از طریق     ه  بایست ب می   منشـور پروژه،     .کـند   مـی  تصـویب 
 :  موارد زیر باشد یسایر مدارک دربرگیرنده ارجاع به

 . جهت پرداختن به آن تعهد شده استنیاز کسب و کار که پروژه  �
  .)ه است تشریح گردید1-1-1-5که در بخش (شرح محصول  �

توسط یک مدیر، خارج از پروژه و در سطحی که              منشور پروژه باید     
منشور پروژه به مدیر     .  گردد صادرجهت نیازهای پروژه مناسب باشد،         

دهد تا بتواند منابع سازمانی را جهت              پروژه اختیارات لازم را می        
 . کار برده های پروژه ب فعالیت

 شود، پیمان امضا شده،        پیمان اجرا می     در قالب که پروژه ای     زمانی
 . برای فروشنده عمل می کندعنوان منشور پروژه  موماً بهع

 مدیر پروژه بایستی تا آنجا      به طور معمول،   .مدیر پروژه  انتصاب/ تعیین   .2
همیشه مدیر پروژه   . ود تعیین و منصوب گردد     ز کـه ممکن است، در پروژه     

ه  تشریح گردید2-4در بخش ( قبل از شروع اجرای برنامه پروژه   می بایست   
های پروژه انجام  ریزی زیادی از برنامه  بخش  و ترجـیحاً قبل از آنکه       ) اسـت 

ــرنامه(شــده باشــد  ــروژه در بخــش  فرایــندهای ب  تشــریح 2-3-3ریــزی پ
 . ، منصوب گردد)شده اند

 تـیم مدیریت پروژه را محدود       انـتخاب هـای   عواملـی هسـتند کـه        .قـیود  .3
 است که قیدیک عنوان مثال، یک بودجه از پیش تعریف شده،   به .دنکن می

ً محـتمل اسـت       و  کارگزینیتیم را در مورد محدوده،      انـتخاب های     شـدیدا
 . کند بندی، محدودن زما

 پیمان اجرا می شود، عموماً شرایط         در قالب که یک پروژه       هنگامی
ی است که محصول پروژه      مثال دیگر، الزام  . د بود ن خواه قید قراردادی،

 که  ی امکان تداوم داشته باشد،      اقتصادی و زیست محیط   ،به طور اجتماعی 
بندی پروژه تأثیر   ن  و زما  کارگزینیپروژه،   ی  بر روی محدوده  چنین الزامی   
 . خواهد داشت

  .رجوع نمایید 5-1-1-4بخشبه  .ضاتوفرم .4
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 ریزی محدوده  برنامه 5-2

 تفصیلریزی محدوده عبارت است از فرایند مستندسازی و                 برنامه
که محصول پروژه را تولید        )  پروژه ه یمحدود( کار پروژه       یایندهزف

 شرح محصول،    با ورودی های اولیه ی   ریزی محدوده پروژه   برنامه. کند می
توجه شود  . ضات آغاز می شود  وفرم و   قیود  یمنشور پروژه، تعریف اولیه   

 یمحصول را یکپارچه می کند که نیازها      از   یکه شرح محصول، الزامات   
 محققکه الزامات محصول را      ا   ر مشتری و طراحی محصول    توافق شده  

 ی خروجی های برنامه ریزی محدوده، بیانیه   . دنمنعکس می کن ،  دنمی ساز
 پشتیبانهمراه تفصیلات       مدیریت محدوده به       یمحدوده و برنامه    

ز طریق شناسایی اهداف پروژه و              ا  محدوده ی   بیانیه. می باشند
تری پروژه   پروژه، مبنایی را جهت توافق بین پروژه و مش           دستاوردهای

متناسب با سطح    محدوده ی  های پروژه چندین بیانیه    تیم. ایجاد می کند 
  .  تکوین می کنند،تجزیه کار پروژه

  ههای برنامه ریزی محدود ورودی 5-2-1

 .  تشریح گردیده است1-1-1-5شرح محصول در بخش   .شرح محصول .1
 . ده است تشریح گردی1-3-1-5منشور پروژه در بخش  .منشور پروژه .2
 . ستریح گردیده اش ت3-3-1-5 در بخش قیود .قیود .3
 . است تشریح گردیده 5-1-1-4ضات در بخش وفرم .ضاتوفرم .4

 ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی محدوده  5-2-2

 بهتر از   فهمی تکوین    عبارت است از     تحلیل محصول  .تحلیل محصول  .1
تکنیک هایی مانند تحلیل    تحلیل محصول، دربرگیرنده ی      .همحصول پروژ 
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ها، مهندسی ارزش، تحلیل ارزش،         شکست محصول، مهندسی سیستم     
 . باشد می  کیفیتیتحلیل عملکرد و گسترش کارکردها

هزینه، عبارت است از برآورد هزینه ها      / تحلیل سود  .هزینه/ تحلیل سود  .2
وس گزینه های مختلف   مملموس و غیرمل  ) بازگشت ها(و سودهای   ) خرج ها(
 و سپس به کارگیری مقیاس های مالی مانند نرخ بازگشت          حصول و پروژه  م

سرمایه یا دوره ی بازپرداخت، به منظور سنجش مطلوبیت مرتبط با                 
 .گزینه های شناسایی شده

این یک اصطلاح عمومی برای هر تکنیکی است که           .شناسایی گزینه ها  .3
تکنیک های .  رودبه منظور خلق رویکرد های مختلف به پروژه، به کار می           

د و نکار می روه مدیریت عمومی متنوعی وجود دارد که اغلب در این مورد ب    
 . ذهنی و تفکر جانبی است ترین آنها، طوفان معمول

 تشریح گردیده   2-2-1-5 در بخش     نظرانرأی صاحب  . نظرانرأی صاحب  .4
 . است

 خروجی های برنامه ریزی محدود  5-2-3

 و  تیگیری های آ  نیه ی محدوده، جهت تصمیم     بیا .همحدود ی  هیبیان .1
 پروژه، مبنای مستندی را       یفهم معمول از محدوده    وسعه ی   ت یاتأیید  

با پیشرفت پروژه ممکن است      . نفعان پروژه فراهم می کند     در بین ذی  
 باشد تا بتواند تغییرات     داشتهنیاز    بازبینی و تصحیح   بهبیانیه محدوده   

 محدوده باید    یبیانیه.  را منعکس نماید   پروژه ی  تأیید شده در محدوده   
موارد  ی  سایر مدارک دربردارنده  ارجاع به   طور مستقیم یا از طریق       ه ب

 : ذیل باشد
 ـتوجـیه پروژه   � متعهد آن  جهت پرداختن به     که پروژه    نیاز کسب و کار     

 های آینده ی    موازنهتوجـیه پـروژه مبنایی را جهت ارزیابی         . اسـت شـده   
 . پروژه فراهم می کنند

شرح محصول در   (کوتاهی از شرح محصول      ی    خلاصه ـمحصـول پـروژه       
 ).  مورد بحث قرار گرفت1-1-1-5بخش 

 فهرسـتی از محصـولات فرعـی سطح خلاصه که           ـ پـروژه    دسـتاوردهای  �
. بخـش آنهـا نشـانه ی تکمـیل پـروژه می باشد      تحویـل کـامل و رضـایت     

افزار  نرم ی   سعه یک پروژه ی تو    برای اصلی   دستاوردهای: عنوان مثال  بـه 
 یک  کاربر و بـر کـد کامپیوتری، یک کتابچه ی         اسـت   احـتمالاً مشـتمل     

وقتی دستاورد های پروژه شناسایی شدند،      . دوسویهگام   بـه  آمـوزش گـام   
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اسـتثناها بایستی شناسایی شوند؛ اما هر چیزی که به صراحت در جمع             
 .  قرار نگرفته باشد، به صورت تلویحی دربرگرفته نمی شود

د  که جهت موفق دانستن پروژه بای      کمّـی  معـیارهای    ـ پـروژه    فاهـدا  �
 ی مقیاس های    اهـداف پـروژه باید حداقل دربرگیرنده      . محقـق گـردند   

اهـداف پروژه باید دارای یک      . بـندی و کیفیـت باشـند      ن  هزیـنه، زمـا   
 کو ی ) مثلاً دلار ایالات متحده    (مـتریک ، یـک    )مـثلاً هزیـنه   (نشـان   

اهداف . باشند)  میلـیون  5/1مـتر از    مـثلاً ک  (ارزش مطلـق یـا نسـبی        
  انجــام خطــر بزرگــی را بــرای ) مــثلاً رضــایت مشــتری (کمّــی نشــده

 . آمیز ایجاد می کنند موفقیت
 پشتیبان بیانیه ی محدوده می بایست به گونه ای که         تفصیل . پشتیبان تفصیل .2

تند برای تسهیل استفاده از آن در سایر فرایند های مدیریت پروژه لازم است، مس            
قیود  و   مفروضات همیشه باید مستندسازی     پشتیبانتفصیل  . و سازماندهی شود  

  یحوزهحجم تفصیل پشتیبان بسته به         .  را دربرداشته باشد     شناسایی شده 
 . تغییر کندتواند کاربردی می 

 این مدرک شرح می دهد که چگونه             .مدیریت محدوده  ی  برنامه .3
ونه تغییرات محدوده در     محدوده ی پروژه، مدیریت خواهد شد و چگ         

ثبات یک ارزیابی از    این برنامه می بایست    . د شد ن خواه یکپارچهپروژه  
 با چه    یعنی(باشد   را نیز دربرداشته        پروژه ی  مورد انتظار محدوده   

 ی  برنامه .)، چند دفعه و به چه مقدار تغییر خواهد کرد                 احتمالی
شناسایی ی   شرح واضحی از چگونگ     یمدیریت محدوده باید دربرگیرنده   

ویژه ه این مثال ب   . (محدوده پروژه نیز باشد     تغییرات  بندی   و طبقه 
  و ـ ؛ مشکل  است تفصیلمحصول هنوز در حال       خصوصیات   که هنگامی

ً مهم ـ می    ).باشداز این رو مطلقا
نیازهای پروژه ممکن است     سته به    یک برنامه ی مدیریت محدوده، ب      

مدیریت محدوده   ی  برنامه. ل باشد یا مفص   رسمی باشد یا غیررسمی، کلی    
ه  تشریح گردید   1-3-1-4در بخش    ( پروژه     یاز برنامه مؤلفه ی جزئی    

 . می باشد) است
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 تعریف  محدوده  5-3

اصلی پروژه   دستاوردهای   تعریف محدوده، عبارت است از تقسیم               
)  در شرح بیانیه محدوده، تعریف گردید      1-3-2-5که در بخش     همان طور(

 : ؛ به منظورر تقابل مدیریتتر و  های کوچک به مؤلفه
 . و منابعمدت زمان  دقت برآوردهای هزینه، بهبود �
 .گیری و کنترل عملکرد  تعریف مبنایی جهت اندازه �
  .ها تسهیل در واگذاری صریح مسؤولیت �

فی ضعیهرگاه تعریف   «.  حیاتی است  موفقیت پروژه برای  تعریف کامل محدوده    
 نهایی   یشد، می توان انتظار داشت که هزینه       پروژه وجود داشته با     ی  از محدوده 

 روندد داشت که     ناجتنابی وجود خواه    پروژه بیشتر گردد، زیرا تغییرات غیرقابل       
د، زمان پروژه   نکاری می شو  ند، موجب دوباره  ناجرای پروژه را دچار گسیختگی می ک     

  .»دند و روحیات و سودمندی نیروهای کاری را کاهش می دهنرا افزایش می  ده
 

 های تعریف محدوده  ورودی 5-3-1

 تشریح شده    1-3-2-5 محدوده در بخش        یبیانیه .محدوده ی  بیانیه .1
 . است

در ای   هرگاه پروژه .  تشریح شده است    3-3-1-5 در بخش     قیود .قیود .2
پیمان،  اغلب  شرایط  توسط  تعریف شده   قیود پیمان انجام می شود،      قالب

 . محسوب می شوندده در حین تعریف محدوملاحظات مهمی 
  .است تشریح گردیده 5-1-1-4ضات در بخش وفرم .ضاتوفرم .3
 خروجی های فرایندهای سایر حوزه های     .سایر خروجی های برنامه ریزی   .4

پروژه،  ی   جهت تأثیرات احتمالی بر تعریف محدوده          بایستدانش، می  
 .  گردندنگریباز
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 پروژه های  گذشته یعات   تعریف محدوده، اطلا   حیندر   .گذشتهاطلاعات   .5
، اطلاعاتی که در مورد       .  مد نظر قرار گیرند      ستقبلی می بای  مخصوصاً

 .  باشندمثمر ثمر بایست قبلی هستند، می  هایخطاها و نادید ه های پروژه

 ابزارها و تکنیک های تعریف محدوده  5-3-2

 در بخش  (ساختار شکست کار   یک   .الگوهای ساختار شکست کار     .1
 اغلب می تواند   گذشته، ی  از یک پروژه   ) تشریح خواهد شد    5-3-3-1
اگرچه هر پروژه   . کار گرفته شود  ه عنوان یک الگو برای پروژه ی جدید ب        به

د، نیکتا است، اما از آنجا که اکثر پروژه ها تا حدودی شبیه یکدیگر می باش            
ً مورد استفاده قرارگیرند           . اغلب، ساختارهای شکست کار می توانند مجددا

، چرخه های حیات    مفروض اکثر پروژه های یک سازمان         ؛عنوان مثال  به
دستاوردهای در هر مرحله     خواهند داشت و لذا،      متشابهیکسان یا   ه ی  پروژ

 .  داشتهم خواهند یکسان و یا شبیه به
 

 
های اجرایی، ساختارهای      یا سازمان   حوزه های کاربردی بسیاری از    

عنوان الگو   د به ننداردی دارند که می توان   استا شکست کار استاندارد یا نیمه    
 وزارت دفاع آمریکا ساختارهای      ؛عنوان مثال  به. دنمورد استفاده قرار گیر   

 است  توصیه نموده    پدافندشکست کار استانداردی را جهت اقلام              
(MIL-HDBK-881) .         2-5شکل   در قالب بخشی از یکی از این الگوها 
 . نشان داده شده است
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 دستاوردهای اصلی یا    دستاوردهایه عبارت است از، تقسیم       تجزی .تجزیه .2
 کهتا جایی     تر قابلیت مدیریت      و  تر کوچکلفه های   ؤمفرعی به      

های  تکوین فعالیت از  تفصیلات کافی جهت پشتیبانی       دستاوردهایی با    
متضمن تجزیه  .  تعریف شوند  )برنامه ریزی، اجرا، کنترل و اختتام     (پروژه  

 : اشد اصلی زیر می بگام های
 . مدیریت پروژه  شامل اصلی پروژه،    دستاوردهایو تعیین   شناسایی  ) 1(

بر حسب اینکه پروژه واقعاً چگونه       بایست   اصلی همیشه می    دستاوردهای
 : عنوان مثال  به.ردندگسازماندهی خواهد شد، تعریف 

 تجزیهعنوان سطح اول     به  حیات پروژه   ی ممکـن اسـت مـراحل چـرخه        �
 ـ  شاخه ها در تمام   و   در سطح دوم قرار گرفته       دهادستاورکـار رونـد و      ه  ب

 . تصویر کشیده شده است  به3-5شکل تکرار شوند، همان طور که در 
 متفاوت ساختار شکست کار ممکن استاز هر شاخه  در سازماندهیقـاعده ی    �

  . به تصویر کشیده شده است4-5شکل باشد، همان گونه که در 
ی زمان و هزینه کافی می تواند در         که آیا برآوردها   دگیریبتصمیم  ) 2(

معنای کلمه کافی، ممکن    .  تکوین یابد  دستاورداین سطح تفصیل برای هر      
 که در    دستاورد یک    ه یتجزی. است براساس جریان پروژه، تغییر کند        

برای هر  . پذیر نباشد  ای دور تولید خواهد شد، ممکن است امکان           آینده
 بروید و در غیر     4 گام، به    باشد داشته، اگر تفصیلات کافی وجود      دستاورد

 دستاوردهای بدان معناست که        امر  این ـ بروید    3 گامصورت به     این
 . مختلفی داشته باشنده یمختلف، ممکن است سطوح تجزی
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مؤلفه های . مذکور را شناسایی کنید    دستاورد ی  دهنده مؤلفه های تشکیل ) 3(
ل تأیید، تشریح گردند تا      تشکیل دهنده می بایست در قالب نتایج ملموس و قاب         

مؤلفه های تشکیل دهنده همانند مؤلفه های    . اندازه گیری عملکرد را تسهیل کنند    
اصلی می بایست در قالب اینکه کار پروژه در واقع به چه صورتی سازماندهی                  

نتایج ملموس و قابل تأیید      . خواهد شد و چگونه انجام می شود، تعریف گردند         
  دهیگزارشعنوان مثال،    به(. نند محصولات دربرگیرند  می توانند خدمات را هما    

 برای یک   ؛ شود تشریح  وضعیت هفتگی   هایگزارشصورت    به د، می توان وضعیت
دهنده ممکن است شامل چندین مؤلفه مجزا        ی تشکیل لفه ها مؤ قلم تولید شده،  

ار  را تکر  2  گام دهنده، برای هر یک از مؤلفه های تشکیل     . )دن باش مونتاژهمراه   به
 . نمایید

 :اییدتأیید نمرا صحت تجزیه ) 4(
 و هم   لازمند تجزیه شده، هم     قلم، جهت تکمیل     تر  سطح پایین  اقلامآیا   �

به (شوند  دهنده باید اصلاح      مؤلفه های تشکیل    چنین نیست،  کافی؟ اگر 
ً تعریف شونداز آنها افزوده شود، آنها   ). حذف شود یا مجددا
، چنین نیست عریف شده است؟ اگر     وضـوح و کـامل ت       بـه   ،قلـم آیـا هـر      �

 .  یا بسط یابندندری قرار گنگریتوضیحات باید مورد باز
بندی  بندی نمود؟ بودجه   ، زمان مناسبطور  ه  را می توان ب   قلـم    آیـا هـر      �

عـنوان مثال، اداره، تیم یا       بـه ( خـاص    واحـد سـازمانی     بـه یـک     نمـود؟   
، را قبول  کند   قلـم   بخـش آن     کـه مسـؤولیت تکمـیل رضـایت       ) شـخص 

کافی  کنترلبازنگـری هایـی بـرای       ،  چنیـن نیسـت   ؟ اگـر    تخصـیص داد  
 . مدیریت لازم می باشند

 خروجی های تعریف محدوده  5-3-3

یک گروه بندی  ،  (WBS) یک ساختار شکست کار        .ساختار شکست کار   .1
سازمان دهی  دستاوردگرا از مؤلفه های پروژه می باشد که محدوده کل پروژه را         

می کند، کاری که در ساختار شکست کار نباشد خارج از              و تعریف  می نماید
محدوده،  ی  ساختار شکست کار همانند بیانیه       .  می باشد محدوده ی پروژه 

 مورد استفاده   ،پروژه ی   عمومی از محدوده   یاغلب جهت تأیید و تکوین فهم      
تفصیلی هر سطح رو به پایین از ساختار شکست کار، شرح               . قرار می گیرد 
 2-2-3-5بخش    . پروژه را نشان می دهد         دستاوردهایز   افزاینده ای   

تکوین یک ساختار شکست کار را تشریح نموده           رویکرد برای   ترین   معمول
نشان داده می شود،   نمودار  شکل یک    یک ساختار شکست کار معمولاً به     . است
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به هر  ؛ نشان داده شده است    4-5  و 3-5 ،   2-5های   شکلهمان طورکه در   
 ترسیم  .، اشتباه نمود  روش ارائه با  نمی بایست   کار را     ، ساختار شکست  حال

را به یک ساختار     صورت جدول، آن   ها به  یک لیست ساختار نیافته  از فعالیت      
  .نخواهد کردمبدل شکست کار 

 

 
اختصاص داده  یگانه   ی  هر قلم در ساختار شکست کار یک شناسه          به 

موع سلسله مراتبی   ، این شناسه ها می توانند ساختاری را جهت مج       می شود
ترین  قلم هایی که در پایین    از  ممکن است   . کنندمهیا  هزینه ها و منابع     

یاد شود،  بسته های کاری   عنوان    به ،سطح ساختار شکست کار قرار دارند      
. شده پیروی می کنند   هایی که از مدیریت ارزش کسب      خصوصاً در سازمان  

ساختار شکست کار    یک   ت خود ممکن است، در    باین بسته های کاری به نو    
کار ه ، زمانی ب  نوع رویکرد عموماً این   .  بیشتر تجزیه گردند   ،یک زیر پروژه  

سازمان دیگری تخصیص   به  کار را   از  می رود که مدیر پروژه، یک محدوده       
کار را با سطح تفصیلات بیشتری         ی  باید محدوده   سازمان آنمی دهد و   

 داده است، برنامه ریزی    اصلی انجام  ی  نسبت به آنچه مدیر پروژه در پروژه      
بسته های کاری ممکن است در برنامه ریزی و           این  . و مدیریت نماید   
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 2-2-3-5های  بندی پروژه بیشتر تجزیه شوند، همان طورکه در بخش      زمان
 .  تشریح شده است1-2-1-6و 

 ساختار شکست کار     نامهکاری، در یک فرهنگ     ی  اغلب، توضیحات مؤلفه  
 ساختار شکست کار، نوعاً توضیحات          نامهرهنگیک ف . آوری می گردد  جمع

تاریخ های دیگر اطلاعات برنامه ریزی، مانند          همانند   بسته ی کاری را        
 .، دربرخواهد گرفتجذب نیروی انسانیبندی هزینه ها و  بندی، بودجه زمان

» شکست«با دیگر انواع ساختارهای      نمی بایست   ساختار شکست کار     
دیگر . کار می روند، اشتباه گرفته شود     ه  ب که جهت نمایش اطلاعات پروژه     

کار می روند،  ه  ب کاربردیساختارهای معمول که در برخی از حوزه های            
 : شامل موارد زیر می باشند

دهی  ، که جهت تعریف سطح گزارش     (CWBS) شکست کار پیمانی     ساختار �
 عموماً ساختار . کار می رود  ه  ، ب  خواهد نمود  کـه فروشـنده بـرای خریدار ارائه       

شکسـت کـار پیمانـی، تفصیلات کمتری را نسبت به ساختار شکست کاری        
 . کار می برد، شامل می شوده که فروشنده جهت مدیریت کارهای خود، ب

چه ، که جهت نمایش این مطلب که (OBC) سـاختار شکست سازمانی     �
کار ه ب  سازمانی تخصیص یافته است،هایکدام واحد کار بهمؤلفه هایی از 

 . می رود
ساختار شکست سازمانی   گونه ای   ، که   (RBS)اختار شکسـت مـنابع       س ـ �

کار به اشخاص تخصیص یافته     مؤلفه های   که    و نوعاً در زمانی    باشـد مـی   
 . کار می روده ب د،نباش
، کـه دیـدی سلسـله مراتبی نسبت به ترکیبات،           (BOM)واد  م ـصـورت    �

 ـ اجزا ترکیـبات جـزء و     ی کـه ماهیـت فیزیکـی دارنـد و لازم است که             ئ
 . صورت یک محصول توسط یک سازنده تولید شوند، ایجاد می کنده ب
، که اساساً همان ساختار شکست کاری است       (PBS)سـاختار شکست پروژه      �

 ـ   اصطلاح ساختار شکست پروژه، در حوزه های       . خوبی تهیه شده باشد   ه  کـه ب
ارجاع به   از اصـطلاح سـاختار شکسـت کـار جهت            طغل ـ  کـه بـه    کاربـردی 

 . مورد استفاده قرار می گیردبه طور گسترده می شود، مواد استفاده صورت 
محتوای در   اصلاحی   شامل هر      .محدوده ی  بیانیه های  روزآوری به .2

بر حسب  . می باشد)  تشریح گردید  1-3-2-5در بخش   (محدوده   ی  بیانیه
 .  در جریان قرار گیرندنفعان مقتضی باید ، ذینیاز
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 تأیید محدوده  5-4

 پروژه توسط      ید اخذ پذیرش رسمی محدوده        تأیید محدوده، فراین    
به ،  این امر  .می باشد) ، کارفرما، مشتری و غیره       گذار سرمایه(نفعان   ذی

 اطمینان از اینکه تمام      حصول  و نتایج کاری در جهت     دستاوردهابازبینی  
اگر . نیازمند می باشد ،  بخش تکمیل شده است    طور صحیح و رضایت   ه آنها ب 

 بایست سطح و حد     فرایند تأیید محدوده می      ،  متوقف شود پروژه زود    
تأیید محدوده با کنترل     .  پروژه را مشخص و مستند سازد        میل شدگیتک

که تأیید   طوریه متفاوت است، ب  ) شده است  تشریح   3-5در بخش   (کیفیت  
که کنترل    نتایج کار مرتبط است در حالی          پذیرشمحدوده عمدتاً با      

 معمولاً در هااین فرایند .ط می باشد  نتایج کار مرتب   صحتکیفیت، عمدتاً با    
 صورت موازی ه صحت و پذیرش، ب   توأمان  ] وجود[اطمینان از    حصول   جهت

 . اجرا می گردند
 

 های تأیید محدوده  ورودی 5-4-1

ـ که دستاوردها به صورت کامل یا ناقص تکمیل           نتایج کار     .نتایج کار  .1
 ـ  تشریح  2-4 بخش   در ( پروژه  ی اجرای برنامه   از خروجییک   شده اند 

 .  می باشند)گردیده است
مدارک تهیه شده برای تشریح محصولات پروژه باید           .مستندسازی محصول  .2

ح این مستندسازی   یشرتاصطلاحاتی که برای     . جهت بازبینی در دسترس باشند     
بسته به ) برنامه ها، مشخصات فنی، مستندسازی فنی، نقشه ها و غیره(کار می روند   ه ب

 . ، تغییر می کندربردیحوزه ی کا
ساختار شکست کار به تعریف محدوده کمک            .ساختار شکست کار    .3

 1-3-3-5 بخش   به(کار رود   ه جهت تأیید کار پروژه ب    بایست  می کند و می   
 ). نماییدرجوع 
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 پروژه را با برخی          ی محدوده، محدوده     یبیانیه . محدوده  یبیانیه .4
 . رددتفصیلات تعریف می کند و باید تأیید گ

 .  تشریح شده است1-3-1-4 پروژه در بخش  یبرنامه . پروژه یبرنامه .5

 ابزارها و تکنیک های تأیید محدوده  5-4-2

هایی مانند سنجش، امتحان و          بازرسی دربرگیرنده فعالیت     .بازرسی .1
 .آزمایش در جهت تعیین اینکه آیا نتایج با الزامات مطابقت دارند، می باشد    

اشکال مختلف بازبینی ها، بازبینی های محصول، تأیید و           ها به     بازرسی
، این اصطلاحات   حوزه های کاربردی  در برخی از     ؛بررسی، نامیده می شوند  

 . مختلف، معانی خاص و ظریفی دارند

 خروجی های تأیید محدوده  5-4-3

، محصول  گذار سرمایهمستندسازی اینکه کارفرما یا         .پذیرش رسمی  .1
 تهیه و   داند، بای   اصلی پروژه را پذیرفته    دستاوردهاییا   همرحله ای از پروژ  

 ممکن است مشروط باشد، خصوصاً در انتهای        یچنین پذیرش . توزیع گردد 
 . مرحله از پروژهیک 

 کنترل تغییر محدوده  5-5

در اختیارگیری  )  الف :کنترل تغییر محدوده، با موارد زیر در ارتباط است         
از اطمینان  حصول  منظور   ده می شوند، به  عواملی که موجب تغییر در محدو     

در تغییر  تعیین بروز   )  ب ؛اینکه تغییرات محدوده مورد قبول می باشند       
در مواقعی که تغییر اتفاق افتاده و       فعلی  مدیریت بر تغییرات    )  ج ؛محدوده

کنترل تغییر محدوده باید کاملاً با سایر فرایندهای . فتدبیاتفاق یا چنانچه 
گونه که   ، همان  غیره ان، کنترل هزینه، کنترل کیفیت و     کنترل زم (کنترل  

 . یکپارچه شود)  بحث گردید3-4در بخش 
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 های کنترل تغییر محدوده  ورودی 5-5-1

 تشریح شده   1-3-3-5ساختار شکست کار در بخش       .ساختار شکست کار   .1
 .  می کندتعریف محدوده ی پروژه را مبنایساختار شکست کار، . است

 مورد  1-3-3-1 عملکرد که در بخش        هایگزارش . عملکرد ای هگزارش .2
در مورد عملکرد محدوده فراهم          اطلاعاتی را   گرفته است بحث قرار    

ی تکمیل شده است    ت موق دستاوردهاییک از    می کند، از جمله اینکه کدام    
به تیم پروژه    می توانند عملکرد    هایگزارشهمچنین  . کدام نشده است   و

 .ه می توانند در آینده مشکل ساز باشند، هشدار دهنددر مورد موضوعاتی ک
 تغییرات ممکن است به اشکال           های درخواست .درخواست تغییرات  .3

 از داخل   ناشی شفاهی یا کتبی، مستقیم یا غیرمستقیم،         ـ باشندمختلفی  
 گسترش  نیازمند تغییرات ممکن است     .ا اختیاری ی قانونی   الزامییا خارج،   

های  اکثر درخواست . شوند کاهش آن    موجبن است   د یا ممک  نمحدوده باش 
 :  عوامل زیر می باشند یتغییر نتیجه

 ). عنوان مثال تغییری در یک مقررات دولتی به(یک رویداد خارجی  �
ناتوانی عنوان مثال،    به( محصول    ی  و یـا نقصی در تعریف محدوده       اخط ـ �

 در طراحی یک سیستم ارتباط      در لحـاظ نمـودن یـک ویژگی موردنیاز        
  .)راه دور

بردن  کار عنوان مثال، به   به( پروژه    ی خطا و یا نقصی در تعریف محدوده       �
 . (WBS)جای ساختار شکست کار   به(BOM)مواد صورت یک 
 محیطی قادر ترمیم  یعنوان مثال، یک پروژه  به( افـزا    یـک تغیـیر ارزش     �

کارگیری مزایای فن آوری که در زمان تعریف محدوده موجود          ه   ب  با   است
 ). است، هزینه ها را کاهش دهدوده نب
حل جایگزین در پاسخ      راه  ی  اقتضایی یا برنامه    ی سازی یک برنامه   پیاده �

 . تشریح می شود 3-3-6-11گونه که در بخش  به یک ریسک، همان
-3-2-5 مدیریت محدوده در بخش       یبرنامه . مدیریت محدوده   یبرنامه .4

 .  تشریح گردیده است3

 کنیک های کنترل تغییر محدوده ابزارها و ت 5-5-2

  یکننده کنترل تغییر محدوده تعیین   یک سیستم    .کنترل تغییر محدوده   .1
.  پروژه تغییر کند    یوسیله آنها ممکن است محدوده    ه رویه هایی است که ب   

این سیستم شامل کارهای اداری، سیستم های پیگیری و سطوح تأیید               
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ل تغییر محدوده بایستی با       کنتر. لازم برای تصویب تغییرات می باشد      
 تشریح گردید، یکپارچه     3-4 تغییرات که در بخش          یکنترل یکپارچه 

کنترل باید با هر سیستم یا سیستم های موجود برای              ویژه   گردد و به   
یمان انجام  در قالب پ  که پروژه    وقتی.  محصول، یکپارچه گردد     یمحدوده

یط پیمانی مربوطه نیز     شرا  ی کلیه باید از می گیرد، کنترل تغییر محدوده     
 . پیروی نماید

 عملکرد که در بخش   اندازه گیری  تکنیک های   . عملکرد اندازه گیری .2
 را   تشریح می گردند، کمک می کنند تا بزرگی هر تغییری           10-3-2

 مغایرتتعیین آنچه که باعث بروز       . ارزیابی نمود ،  دکه حادث می شو  
 نیازمند  آیا این مغایرت   کهمورد این گیری در    د و تصمیم  و می ش انمببا  

اقدام اصلاحی است، بخش های مهمی از کنترل تغییر محدوده                 
 . ندهست

تعداد کمی از پروژه ها دقیقاً براساس برنامه پیش              .بیشتربرنامه ریزی   .3
تغییراتی که بعد از شروع پروژه در محدوده اتفاق می افتند، ممکن             . می روند

 را  رویکردهای جایگزین ر یا تحلیل      ساختار شکست کا    اصلاحاست نیاز به     
 .)  نماییدرجوعترتیب   به3-2-2-5  و1-3-3-5های  بخشبه . (دنایجاب نمای

 خروجی های کنترل تغییر محدوده  5-5-3

 اصلاح بر روی    گونهتغییر محدوده عبارت است از هر       .تغییرات محدوده  .1
یدشده،  تأی وسط ساختار شکست کارِ    ت پروژه که      ی توافق شده ی محدوده

زمان،   تعدیل هزینه،  مندتغییرات محدوده، اغلب نیاز   . تعریف گردیده است  
 . دباشن سایر اهداف پروژه می یاکیفیت 

بازخور می گردند،   فرایند برنامه ریزی    در طول    پروژه    ی تغییرات محدوده 
نفعان  د و ذی  نهنگام می شو  ه  دارک بـرنامه ریـزی و فنی در صورت لزوم ب          م ـ

 . مطلع می گردندبه اقتضا پروژه 
 اقدام اصلاحی عبارت است از هرکار انجام شده در جهت            .اقدام اصلاحی  .2

  .  پروژه یبرنامهبا  پروژه تی عملکرد مورد انتظار آمطابقت نمودن
و منتخب   اقدام اصلاحی    پشت، استدلال   مغایرت هادلایل   .آموخته ها .3

بایست مستند  می  ، از کنترل تغییر محدوده        هاانواع آموخته  سایر
ای که این اطلاعات هم برای این پروژه و هم برای سایر             گونه  به ؛گردند

 ]اطلاعات[بخشی از پایگاه داده ی        پروژه های سازمان اجرایی، به        
 . گذشته تبدیل شوند
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براساس طبیعت تغییر، جهت انعکاس تغییر              . شدهمبنای تنظیم   .4
ممکن است  ،  تیرات آ جدیدی برای تغیی   و شکل دادنِ مبنای        تأییدشده

ً صادر شود  . مدرک مبنای مربوطه بازبینی و مجددا
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 6فصل 

 مدیریت زمان پروژه

مدیریت زمان پروژه دربرگیرنده ی فرایند های مورد نیاز جهت حصول           
 دیدی کلی از 1ـ6شکل . اطمیـنان از تکمـیل بـه موقـع پـروژه اسـت          

ئــه فرایــند هــای اصــلی ذیــل را در تکویــن بــرنامه ی زمانــی پــ روژه ارا
 . می دهد

 ـ    .1ـ6  شناسایی فعالیت های خاصی که باید به منظور         تعـریف فعالیـت 
 . تولید دستاوردهای مختلف پروژه انجام شوند

 ـ      .2ـ6  شناسایی و مستندسازی وابستگی های      تعییـن توالـی فعالیـت 
 . بین فعالیتی

 ـ     .3ـ6 ی  بـرآورد تعداد دوره های زمانی کار       بـرآورد مدت زمان فعالیت 
 . که برای تکمیل هر یک از فعالیت ها مورد نیاز می باشند

تحلیل توالی های فعالیت، مدت زمان های       تکویـن زمـان بـندی ـ         .4ـ6
 .فعالیت و منابع مورد نیاز به منظور تهیه ی زمان بندی پروژه

 .کنترل تغییرات زمان بندی پروژهکنترل زمان بندی ـ  .5ـ6
نین با فرایندهای سایر حوزه های  ایـن فرایـندها بـا یکدیگـر و همچ         

ممکـن است هر فرایند بر مبنای نیاز های پروژه          . دانـش تعـامل دارنـد     
تلاش یک یا تعدادی بیشتر از افراد یا گروه هایی از آنان را دربرداشته               

معمـولاً هر فرایند حداقل یک بار در هر مرحله ی پروژه به وقوع     . باشـد 
 . می پیوندد

ورت عناصری مجزا با وجوه اشتراک معین نمایش        اگر چه فرایندها به ص    
داده شده اند، ممکن است در عمل به شیوه هایی که در اینجا تشریح نشده،               

 3تعاملات فرایندی به تفصیل در فصل       . هـم پوشانی و تعامل داشته باشند      
 . مورد بحث قرار گرفته است

الیت، در برخـی پـروژه هـا خصوصاً پروژه های کوچک تر تعیین توالی فع              
برآورد مدت زمان فعالیت و تکوین زمان بندی به قدری مرتبط می باشند که              

، ممکن است که تنها     (بـه عـنوان یک فرایند منفرد نگریسته می شوند            مثلاً
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این ). توسـط یـک نفـر در یـک دوره ی زمانـی نسـبتاً کوتـاه انجـام شوند                   
ند، زیرا ابزارها و    فرایـندها در ایـنجا بـه عنوان فرایند هایی مجزا ارائه شد ه ا              

 . تکنیک های هر یک متفاوت می باشد
 

 

 تعریف فعالیت  1ـ6

تعــریف فعالیــت متضــمن شناســایی و مســتند نمــودن فعالیــت هــای 
خاصـی اسـت کـه باید به منظور تولید دستاوردها و زیردستاورد های              
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تأکید این  .  انجام شوند  (WBS)تعییـن شـده در ساختار شکست کار         
به تعریف فعالیت ها به گونه ای است که اهداف پروژه          فرایـند بـر نیاز      

 . محقق گردند
 

 ورودی های تعریف فعالیت  1ـ1ـ6

]فرایند[سـاختار شکست کار اولین ورودی به         .سـاختار شکسـت کـار      .1

برای بحث تفصیلی تر در مورد ساختار شکست کار به         (تعریف فعالیت است    
 ).  رجوع شود1ـ3ـ3ـ5 بخش

دلایـل توجیهـی پـروژه و اهداف پروژه ی موجود در             .ودهبیانـیه ی محـد     .2
بیانـیه ی محـدوده باید در حین تعریف فعالیت به طور مشخص مورد توجه               

 بـرای بحـث تفصـیلی تـر در مورد بیانیه ی محدوده به بخش              (قـرار گـیرند     
 ).  رجوع شود1ـ3ـ2ـ5

ه های  چه فعالیت هایی واقعاً در پروژ     (اطلاعات گذشته    .اطلاعـات گذشته   .3
می  بایست در تعریف فعالیت های پروژه        ) مشـابه پیشـین مورد نیاز بوده اند       

 . مورد توجه قرار گیرند
قـیود عواملی هستند که انتخاب های تیم مدیریت پروژه را محدود             .قـیود  .4

می کنند، مثال آن می تواند به کارگیری بیشینه ی مدت زمان های مورد نظر               
 . فعالیت باشد

 .  رجوع شود5ـ1ـ1ـ4به بخش . مفروضات .5
 1ـ2ـ3ـ6 و   2ـ2ـ1ـ5رأی صـاحب نظـر در بخش های          .رأی صـاحب نظـر     .6

 .تشریح شده است
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 ابزارها و تکنینک های تعریف فعالیت  2ـ1ـ6 

در مفهـوم فرایـند تعـریف فعالیـت، تجزیه دربرگیرنده ی تقسیم              .تجـزیه  .1
 قابل مدیریت تر    کـردن بسـته هـای کـاری پـروژه به مؤلفه های کوچک تر و               
تکنیک تجزیه  . بـه مـنظور فـراهم نمـودن کنـترل مدیریتـی بهتر می باشد              

مهم ترین تفاوت   .  تشریح شده است   2ـ2ـ3ـ5به صورت تفصیلی تر در بخش       
تعریف محدوده در این است که      ] در فرایند [بیـن تجـزیه در این فرایند و         

 فعالیت ها   خروجـی هـای نهایـی ایـن فرایـند بـه جـای دستاوردها در قالب                
ساختار شکست کار و فهرست فعالیت ها همواره به صورت          . تشریح می شوند  

متوالی تهیه می شوند که ساختار شکست کار مبنایی برای تهیه ی فهرست             
در برخی حوزه های کاربردی، ساختار شکست       . نهایـی فعالیـت هـا می باشد       

 . کار و فهرست فعالیت ها به صورت هم زمان تهیه می شوند
یا )  تشریح می شود     1ـ3ـ1ـ6در بخش   ( یـک فهرست فعالیت ها       .الگوهـا  .2

بخشـی از یـک فهرسـت فعالیـت ها از یک پروژه ی پیشین، اغلب به عنوان                  
فعالیت های موجود   . الگویی برای یک پروژه ی جدید قابل استفاده می باشد         

در ایـن الگوهـا همچنیـن مـی توانند شامل فهرستی از مهارت های منبع و                 
ساعات کاری مورد نیاز آنها، شناسایی ریسک ها، دستاوردهای مورد انتظار           

 .و سایر اطلاعات توصیفی باشد

 خروجی های تعریف فعالیت  3ـ1ـ6

فهرســت فعالیــت هــا بــاید دربرگــیرنده ی تمــام  .فهرســت فعالیــت هــا .1
این فهرست می بایست    . فعالیـت هایی باشد که در پروژه انجام خواهند شد         

ر کمـک بـه حصول اطمینان از اینکه ساختار شکست کار کامل             بـه مـنظو   
مـی باشـد و فعالیـت هایـی را که به عنوان بخشی از محدوده ی پروژه مورد      
نـیاز نیسـتند، شامل نمی شود، به عنوان الحاقیه ای بر ساختار شکست کار               

فهرست فعالیت ها  می بایست همانند ساختار شکست         . درنظـر گرفـته شود    
فعالیـت را دربرداشـته باشـد تـا اطمینان حاصل نماید که             کـار شـرح هـر       

 .اعضای تیم پروژه نحوه ی انجام شدن کار را درک خواهند کرد
تفصیل پشتیبان فهرست فعالیت ها می بایست بسته به          .تفصیل پشتیبان  .2

نـیاز بـه منظور تسهیل استفاده از آن به وسیله ی سایر فرایند های مدیریت          
تفصیل پشتیبان همیشه می بایست در      . مان دهی گردد  پـروژه مستند و ساز    
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برگـیرنده ی مستندسـازی همـه ی محدودیت ها و مفروضات مشخص شده              
 . میزان تفصیل بیشتر، بسته به حوزه ی کاربردی متفاوت می باشد. باشد

در هـنگام استفاده از ساختار     .بـه روز آوری هـای سـاختار شکست کار          .3
 فعالیت های موردنیاز، ممکن است که تیم        شکسـت کار به منظور شناسایی     

پـروژه دستاورد های فراموش شده ای را شناسایی کند یا ممکن است تعیین       
هر نوع از چنین . کـند کـه شـرح دسـتاورد بـه توضـیح یا اصلاح نیاز دارد               

بـه روز آوری هایـی بـاید در سـاختار شکسـت کـار و مستندات مرتبط مثل                   
 نامیده  بهبوداین به روز آوری ها اغلب       . بـرآورد هـای هزیـنه مـنعکس گـردد         

مـی شـوند و بیشتر اوقات وقتی که پروژه دربرگیرنده ی تکنولوژی جدید یا               
 .اثبات نشده است، محتمل می باشند

 تعیین توالی فعالیت  2ـ6 

تعییـن توالـی فعالیـت متضمن شناسایی و مستندسازی ارتباطات منطقی            
نظور پشتیبانی از تهیه ی زمان بندی فعالیت ها باید به م   . بیـن فعالیتی است   

تعیین توالی  . واقـع بیـنانه و قـابل دسـتیابی، بـا دقـت تعییـن توالی شوند                
یا با  ) مثلاً با استفاده از نرم افزار مدیریت پروژه       (مـی توانـد بـا کمک رایانه         

تکنیــنک هــای دســتی اغلــب در مــورد . تکنــیک هــای دســتی انجــام شــود
 اولیه ی پروژه های بزرگ تر که جزئیات         پـروژه هـای کوچـک تر و در مراحل         

ممکن است که تکنیک های . کمـی در دسـترس اسـت، اثـربخش تر هستند          
 . دستی و خودکار به صورت ترکیبی استفاده شوند

 

 ورودی های تعیین توالی فعالیت  1ـ2ـ6

 .  تشریح شده است1ـ3ـ1ـ6 فهرست فعالیت ها در بخش .فهرست فعالیت ها . 1
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.  تشریح شده است   1ـ1ـ1ـ5شـرح محصـول در بخـش         .شـرح محصـول    .2
مثلاً جانمایی فیزیکی ( مشخصـه هـای محصـول اغلـب بـر توالـی فعالیـت         

کارخانـه ای کـه قـرار است احداث شود، وجوه اشتراک زیرسیستم در یک               
از آنجا که این اثرها  اغلب در فهرست         . اثر می گذارد  ) پـروژه ی نـرم افزاری     

 شرح محصول عموماً می بایست به منظور حصول        فعالیـت ها ظاهر می شوند،     
 . اطمینان از صحت آن بازنگری شود

وابستگی های الزامی آنهایی هستند که ذاتاً در  .وابسـتگی هـای الزامـی      .3
این وابستگی ها اغلب    . طبیعـت کـاری کـه انجـام مـی شـود، وجـود دارنـد               

ــد    ــی باش ــی م ــندهای محیط ــید و ب ــیرنده ی ق ــروژه ی  . (دربرگ ــک پ در ی
سـاخت وساز غیرممکن است که پیش از ساخته شدن پی، روبنا را ساخت؛              
در یـک پروژه ی الکترونیکی باید پیش نمونه ای ساخته شود، پیش از آن که          

 . نیز می نامندمنطق سخت وابستگی های الزامی را .) آن را آزمود
 

 
 وابستگی های اختیاری آنهایی هستند که توسط       .وابستگی های اختیاری   . 4

بـه علـت ایـنکه ایـن وابستگی ها          . تـیم مدیریـت پـروژه تعـریف مـی شـوند           
انـتخاب های زمان بندی بعدی را محدود می کنند، می بایست با دقت مورد               

وابستگی های اختیاری معمولاً     . )و کاملاً مستند شوند   (استفاده قرار گیرند    
 : بر مبنای دانسته های زیر تعریف می شوند 

 . موجود در یک حوزه ی کاربردی خاص» بهترین شیوه های« �
برخـی جنـبه های نامعمول پروژه؛ هنگامی که علی رغم وجود توالی های               �

 . مورد قبول دیگر، یک توالی مشخص مطلوب باشد
 منطق نرمیا منطق امتیازی ، منطق ترجیحیوابسـتگی های اختیاری را     

 .نیز می نامند
ایی هستند که متضمن    وابسـتگی های خارجی آنه     .وابستگی های خارجی   .5

برای مثال  . رابطـه ای بیـن فعالیـت هـای پـروژه ای و غیرپروژه ای می باشند                
ممکـن اسـت فعالیـت آزمـون در یـک پروژه ی نرم افزاری به تحویل شدن                  
سـخت افـزار از یـک منـبع خارجـی وابسـته باشـد یـا ممکن است در یک                     
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 محل،  پـروژه ی سـاخت وسـاز نـیاز باشـد کـه پـیش از آغـاز آمـاده سـازی                     
 . شنوایی های محیطی انجام پذیرند

لازم اسـت کـه جهـت حصـول اطمینان از تحقق الزامات             . وقـایع اصـلی    .6
محقـق شـده ی وقـایع اصـلی، رویـداد هـای وقایع اصلی به عنوان بخشی از                   

 . تعیین توالی فعالیت محسوب گردند

 ابزارها و تکنیک های تعیین توالی فعالیت  2ـ2ـ6

یک روش ترسیم نمودار    ] روش[این   .)PDM(نیازی  روش ترسـیم پیش      .1
برای نشان دادن   ) گره ها (شـبکه ی پـروژه اسـت کـه از خانـه ها یا مربع ها                 

فعالیـت هـا اسـتفاده می کند و آنها را به وسیله ی بردارهایی که وابستگی ها       
را نشـان مـی دهـند، متصل     )  رجـوع شـود    1ـ3ـ2ـ6همچنیـن بـه بخـش       (

دار ساده ی منطق شبکه  را که با استفاده از            یک نمو  2ـ6شکل  . مـی کـند   
PDM       فعالیت بر گره    این تکنیک   .  ترسـیم شـده نشان می دهد) AON ( نیز

نامـیده مـی شـود و روشـی اسـت کـه توسـط بیشـتر بسته های نرم افزاری                     
 می تواند به صورت دستی یا با رایانه         PDM. مدیریت پروژه استفاده می شود    

 . انجام شود
PDM وابستگی یا روابط پیش نیازی را دربرمی گیرد چهار نوع: 

 ]فعالیت[ پس نیاز به تکمیل کار       ]فعالیت[پایـان بـه شـروع ـ آغـاز کار            �
 . پیش نیاز وابسته است

 ]فعالیت[ پس نیاز به تکمیل کار ]فعالیت[پایـان بـه پایان ـ تکمیل کار       �
 . پیش نیاز وابسته است

 ]فعالیت[ز به آغاز کار      پس نیا  ]فعالیـت [شـروع بـه شـروع ـ آغـاز کـار             �
 . پیش نیاز وابسته است

 ]کار فعالیت [ پس نیاز به آغاز      ]کار فعالیت [شـروع بـه پایـان ـ تکمـیل           �
 . پیش نیاز وابسته است

، پایـان بـه شـروع مـتداول تریـن نـوع رابطـه ی منطقی مورد                  PDMدر  
روابـط شـروع به پایان به ندرت و معمولاً توسط مهندسان            . اسـتفاده اسـت   

استفاده از روابط شروع    .  ای زمـان بندی مورد استفاده قرار می گیرند         حـرفه 
بـه شـروع، پایان به پایان یا شروع به پایان با استفاده از نرم افزار مدیریت                 
پـروژه مـی توانـد نـتایج پـیش بینی نشده ای ایجاد کند، زیرا این نوع روابط                

 . به صورت باثبات پیاده سازی نشده اند
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این روش تهیه ی نمودار شبکه ی پروژه از         ). ADM( م برداری روش ترسی  .2

بـردارها جهـت نمـایش فعالیـت ها استفاده می کند و به منظور نشان دادن                 
، آنها را در ) رجوع شود  1ـ3ـ2ـ6همچنیـن به بخش     (وابسـتگی هـای آنهـا       

 یک نمودارمنطق شبکه ی ساده را       3ـ6شکل. گـره ها به هم متصل می کند       
فعالیت این تکنیک،   .  ترسیم شده، نشان می دهد     ADMاز  کـه بـا استفاده      

 کمتر  PDM نیز نامیده می شود و هر چند که نسبت به            AOA) (بـر بـردار   
 ADM. رایج است، هنوز تکنیک منتخب برخی از حوزه های کاربردی است          

تنها از وابستگی  پایان به شروع استفاده می کند و ممکن است برای تعریف 
.  منطقـی، بـه فعالیت های مجازی نیاز داشته باشد          صـحیح همـه ی روابـط      

ADMمی تواند به صورت دستی یا رایانه ای انجام پذیرد   . 
 تکنـیک های رسم نمودار همچون تکنیک        .روش هـای ترسـیم شـرطی       .3

ــی   ــی گرافیک ــری و ارزیاب ــرت(بازنگ ــتم،   ) گ ــی سیس ــای پویای ــدل ه و م
ی که باید بیش از یک      مثل آزمون (فعالیت های غیرمتوالی همچون چرخه ها       

مثل به روز رسانی طراحی که تنها در        (یا شاخه های شرطی     ) بـار تکرار شود   
را مقدور  ) صـورتی مـورد نـیاز اسـت کـه خطاهـا در بازرسـی یافـته شوند                 

 هیچ کدام چرخه ها یا شاخه های شرطی را مجاز ADM و   PDM. مـی سازند  
 . نمی دانند

شـده مـی توانـند جهـت تسریع          شـبکه هـای استاندارد     .الگوهـای شـبکه    .4
ایـن شـبکه هــا   . آمـاده سـازی نمودارهـای شـبکه ی پـروژه اسـتفاده شـوند       

اغلب از  . مـی توانـند دربرگـیرنده ی کـل پـروژه یا تنها بخشی از آن باشند                
. بخـش هـای یـک شـبکه بـه عـنوان زیرشـبکه یـا خرده شبکه یاد می شود                    

یژگی های متعدد   زیرشـبکه ها خصوصاً هنگامی سودمند هستند که پروژه و         
همانـند یـا تقریـباً همانـندی مانـند طـبقات یک ساختمان اداری مرتفع،                
آزمایش های بالینی در یک پروژه ی تحقیقاتی داروسازی، بخش های برنامه            
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 در یک پروژه ی نرم افزاری یا مرحله ی راه اندازی در یک پروژه ی توسعه ای                  
 . داشته باشد

 عالیت خروجی های تعیین توالی ف 3ـ2ـ6

 نمودارهـای شبکه پروژه نمایش  اجمالی        .نمودارهـای شـبکه ی پـروژه       .1
. منطقی بین آنها می باشند    ) وابسـتگی های  (فعالیـت هـای پـروژه و روابـط          

 دو رویکرد متفاوت برای ترسیم نمودار شبکه ی   3ـ6و   2ـ6شـکل هـای     
نمودار شبکه ی پروژه ممکن است که به صورت         . پـروژه را شـرح مـی دهـند        

ممکـن است این نمودار دربرگیرنده ی       . سـتی یـا بـا رایانـه تولـید گـردد           د
) هاموک(کلـیه ی جزئـیات پـروژه یـا یـک یـا بیش از یک فعالیت خلاصه                   

ایـن نمـودار مـی بایسـت بـا یـک شرح خلاصه که توصیف کننده ی                  . باشـد 
هـر یک از توالی های      . رویکـرد اصـلی تعییـن توالـی اسـت، همـراه گـردد             

 . ست به صورت کامل تشریح گردندغیرمعمول می بای
از . اغلـب از نمـودار شـبکه ی پـروژه بـه عـنوان نمودار پرت یاد می شود                  

نوع خاصی از    ) تکنـیک بازنگـری و ارزیابـی برنامه       (لحـاظ تاریخـی، پـرت       
 . محسوب می شد)  رجوع شود1ـ2ـ4ـ6همچنین به بخش (نمودار شبکه 

اً به همان طریقی که ممکن       تقریب .بـه روز آوری هـای فهرست فعالیت ها         .2
اسـت فرایـند تعـریف فعالیـت بـه روز آوری  هایی را در ساختار شکست کار                   
موجـب گردد، تهیه ی نمودارهای شبکه ی پروژه می تواند مواردی را آشکار              
کـند که در آنها باید فعالیت تقسیم شود یا به منظور ترسیم روابط منطقی               

 . صحیح، تعریف مجدد گردد

  مدت زمان فعالیت برآورد 3ـ6

برآورد مدت زمان فعالیت، فرایند کسب اطلاعات درباره منابع و محدوده ی            
این . پـروژه و سپس تعیین مدت  زمان های ورودی به زمان بندی ها می باشد               

ورودی هـا بـرای بـرآورد  مـدت زمان معمولاً توسط گروه یا شخصی در تیم                  
عالیت خاص دارند، تهیه    پـروژه کـه بیشـترین آشـنایی را با طبیعت یک ف            

این برآورد اغلب به صورت فزاینده تفصیل می یابد و این فرایند            . مـی شـوند   
. کیفیت و قابلیت دسترسی به داده ها ی ورودی را مورد توجه قرار می دهد              

بنابراین می توان چنین انگاشت که این برآورد به صورت فرایند ه ای دقیق تر         
فرد یا گروهی در تیم پروژه که       . شدو دارای کیفیـت مشـخص تـر خواهـد           
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بیشـترین آشـنایی را بـا طبیعـت یـک فعالیت خاص دارد، می بایست این                 
 . برآورد را تهیه کرده یا اینکه حداقل آن را تأیید نماید

بـرآورد تعـداد دوره های کاری موردنیاز برای تکمیل یک فعالیت، اغلب             
رای مثال اگر عمل آوری     ب. بـه درنظر گرفتن زمان سپری شده نیز نیاز دارد         

بتن به زمان سپری شده ی چهار روز نیاز داشته باشد، این فعالیت برمبنای              
آیا روزهای تعطیل   ) در چه روزی از هفته شروع شده است، ب        ) ایـنکه الف  

آخـر هفـته بـه عـنوان دوره هـای کـاری محسـوب مـی شـوند، مـی تواند به              
بیشتر نرم افزارهای   .  باشد دوره هـای کاری بین دو تا چهار روز نیاز داشته          

زمان بندی رایانه ای این مسأله را با استفاده از تقویم های جایگزین دوره ی               
 . کاری مرتفع می سازند

همچنیـن ممکـن اسـت مـدت زمـان کلـی پروژه با استفاده از ابزارها و                  
تکنـیک هـای ارائه شده در اینجا برآورد گردد ولی این مدت زمان به صورت            

 تشریح  4ـ6در بخـش    (عـنوان خروجـی تکویـن زمـان بـندی           دقـیق تـر بـه       
تیم پروژه می تواند مدت زمان پروژه را به عنوان . محاسبه می شود )  مـی شود  

یا به عنوان یک    ) با استفاده از تکنیک های احتمالی     (یـک توزیـع احتمالـی       
 . درنظر بگیرد) با استفاده از تکنیک های قطعی(برآورد تک لحظه ای 

 

 دی  های برآورد مدت زمان فعالیت ورو 1ـ3ـ6

 .  تشریح شده است1ـ3ـ1ـ6فهرست فعالیت ها  در بخش  .فهرست فعالیت ها .1
 .  تشریح شده اند4ـ1ـ1ـ6قیود در بخش  .قیود .2
یک مثال آن   .  تشریح شده اند   5ـ1ـ1ـ4مفروضـات در بخـش       .مفروضـات  .3

اشد که می تواند    مـی تواند دوره های گزارش دهی در طی مدت زمان پروژه ب            
، دو دوره ی گزارش دهی  . بیشترین مدت زمان را تحمیل نماید، مثلاً
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.  تشریح می شوند   1ـ3ـ1ـ7مـنابع موردنـیاز در بخش        .مـنابع موردنـیاز    .4
مـدت زمـان بیشتر فعالیت ها به طور قابل ملاحظه ای از منابع تخصیص داده               

ه با یکدیگر کار می کنند      برای مثال، دو فرد ک    . شده به آنها تأثیر می پذیرد     
ممکـن اسـت بتوانـند یـک فعالیت طراحی را در نصف زمانی که هر یک از                  
آنهـا بـه صـورت منفرد صرف می نمایند، تکمیل کنند، در حالی که شخصی                
کـه به صورت نیمه وقت بر یک فعالیت کار می کند، معمولاً حداقل دو برابر                

.  می کند، صرف می نماید     زمانـی را کـه همـان فرد به صورت تمام وقت کار            
به هر حال، در صورتی که منابع بیشتری افزوده شوند، پروژه  ها به اضافه بار                
ارتباطاتـی دچار خواهند شد که بهره وری را کاهش داده و به نسبت منابع               

 . افزوده شده بهبود کمتری را حاصل خواهد نمود
ور قابل ملاحظه ای از     مدت زمان بیشتر فعالیت ها به ط      . توانایـی های منابع    .5

توانایـی هـای مـنابع مـادی و انسـانی تخصـیص داده شـده بـه آنهـا تأثیر                     
برای مثال اگر دو فرد به صورت تمام وقت تخصیص داده شوند،            . می پذیرند 

معمـولاً از کارمـند ارشـد انتظار می رود که یک فعالیت خاص را نسبت به                 
  .یک کارمند تازه کار در زمان کمتری انجام دهد

اطلاعـات گذشـته در مـورد مـدت زمان های محتمل            . اطلاعـات گذشـته    .6
طـبقه هـای مخـتلف فعالیـت ها اغلب از یک یا چندین طریق از منابع زیر                  

 : دردسترس قرار می گیرند
پـرونده هـای پـروژه ـ ممکـن اسـت یک یا بیش از یکی از سازمان های                    �

جهت کمک به   درگـیر در پـروژه سـوابق نتایج پروژه های پیشین را که              
تهـیه ی بـرآوردهای مدت زمان به اندازه ی کافی مفصل باشند، نگهداری              

در برخـی از حـوزه های کاربردی ممکن است اعضای حقیقی تیم           .  کـند  
 . چنین سوابقی را نگه دارند

پایگـاه هـای داده ی تجـاری بـرآورد مدت زمان ـ اطلاعات گذشته اغلب                 �
 پایگاه های داده مخصوصاً این. بـه صـورت تجـاری دردسـترس می باشند      

زمانی مفید می باشند که مدت زمان های فعالیت ها از وضعیت واقعی کار 
مـثلاً چـه قـدر زمان صرف می شود تا بتن به عمل آید،               (تأثـیر نـپذیرند     

معمـولاً چـه مقـدار زمـان صـرف می شود تا یک اداره ی دولتی به انواع        
 ). مشخصی از درخواست ها پاسخ بدهد

 پروژه ـ ممکن است که اعضای حقیقی تیم پروژه  برآوردها یا دانش تیم �
اگر چه ممکن است چنین     . واقعیت های پیشین را به خاطر داشته باشند       
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نسبت به نتایج   ] ایـن اطلاعات  [یـادآوری هایـی مفـید باشـند، معمـولاً           
 . مستند شده خیلی کمتر قابل اعتماد هستند

) فرصت ها و تهدید ها    (ریسک ها   به علت آنکه     .ریسک های شناسایی شده    .7
مـی توانـند تأثـیر قـابل ملاحظـه ای بـر مدت زمان داشته باشند، تیم پروژه                   
هـنگام تهـیه ی بـرآوردهای مـدت زمـان  فعالیـت هـا، اطلاعات ریسک های                   

. را مورد توجه قرار می دهد     )  رجوع شود  2ـ11بـه بخش    (شناسـایی شـده     
ز جمله ریسک های با احتمال      تـیم پروژه میزان لحاظ شدن اثر ریسک ها، ا         

یـا تأثـیر بـالا را در بـرآورد مبنای مدت زمان هر فعالیت مورد بررسی قرار                  
 . می دهد

 ابزارها و تکنیک های برآورد مدت زمان فعالیت  2ـ3ـ6

.  تشریح شده است   2ـ2ـ1ـ5رأی صـاحب نظر در بخش        .رأی صـاحب نظر    .1
سطوح منابع، بهروه وری    مثلا  (مـدت زمـان هـا بـه دلـیل آنکه عوامل زیادی              

. مـی توانـند بر آنها اثرگذار باشند، اغلب به سختی برآورد می شوند              ) مـنابع 
رأی صـاحب نظـر کـه بـا اطلاعـات گذشـته هدایت می شود، می بایست در                   

اگر چنین تخصصی در    . همـه ی مـوارد امکان پذیر مورد استفاده قرار  گیرد           
به (عیت و ریسک خواهند بود      دسـترس نباشد، برآوردها ذاتاً دارای عدم قط       

 ). ، مدیریت ریسک پروژه رجوع شود11فصل 
برآورد مشابه که برآورد بالا به پایین نیز نامیده می شود،            .بـرآورد مشابه   .2

عـبارت اسـت از اسـتفاده  از مـدت زمان واقعی یک فعالیت همانند پیشین                 
] برآورد[این  . بـه عـنوان مبنایـی بـرای بـرآورد مدت زمان یک فعالیت آتی              

مثلاً در (وقتـی کـه مـیزان محـدودی از اطلاعـات تفصـیلی درباره ی پروژه        
وجـود دارد، متناوباً به منظور برآورد مدت زمان پروژه مورد           ) مـراحل اولـیه   

 در بخش (برآورد مشابه شکلی از رأی صاحب نظر        . اسـتفاده قـرار مـی گیرد      
 .می باشد)  تشریح شده است1ـ2ـ3ـ6

فعالیت های  ) الف: بسـیار قـابل اعـتماد اسـت که        بـرآورد مشـابه وقتـی       
افرادی که برآوردها   ) پیشـین، به واقع و نه فقط در ظاهر متشابه باشند؛ ب           
 . را تهیه می کنند، تخصص مورد نیاز را داشته باشند

کمیـت هایی که باید برای هر دسته ی کاری        .مدت زمان های کمیت محور     .3
انجام شوند، )  کابل، تناژ فولاد و غیرهمـثلاً تعداد نقشه ها، متراژ    (مشـخص   

مهندسی تعیین شده، وقتی که در نرخ واحد بهره وری          / توسط امور طراحی    
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ضرب می شوند،   ) مـثلاً سـاعات در نقشـه، مـتراژ کـابل در سـاعت و غیره               (
 . می توانند برای برآورد مدت زمان های فعالیت مورد استفاده قرار گیرند

تـیم هـای پـروژه می توانند چارچوب زمانی          ). اقتضـاء (زمـان اندوخـته      .4
 نامیده می شود، درنظر     فرجه یا   اقتضایی،  اندوخـته اضـافه ای را کـه زمـان         

می تواند به عنوان نشانه ی ریسک زمان بندی،         ] این زمان اضافه  [بگیرند که   
ممکن . بـه مـدت زمـان فعالیـت یا جای دیگری در زمان بندی  افزوده شود                

ته درصدی از مدت زمان برآورد شده یا تعدادی ثابت          است این زمان اندوخ   
ً می تواند هم زمان با دسترسی         . از دوره هـای کاری باشد      زمان اندوخته بعدا

چنین . بـه اطلاعـات دقـیق تـر دربـاره ی پروژه کاهش یافته یا حذف گردد                
زمـان اندوخـته ای مـی بایسـت بـه همـراه سایر داده ها و مفروضات مستند                   

 . گردد

 روجی های برآورد مدت زمان فعالیت خ 3ـ3ـ6

 بــرآورد هــای مــدت زمــان فعالیــت، .بــرآوردهای مــدت زمــان فعالیــت .1
سنجش هایی کمی از تعداد محتمل دوره های کاری مورد نیاز برای تکمیل             

 . یک فعالیت می باشند
بـرآوردهای مـدت زمـان فعالیت می بایست همیشه دربرگیرنده ی برخی             

 :برای مثال. امکان پذیر باشندنشانگرهای حدود نتایج 
 روز بـرای نشـان دادن اینکه فعالیت حداقل هشت روز و             2 ± هفـته    2 �

به طول خواهد   )  روزه 5بـا فـرض هفـته ی کـاری          ( حداکـثر دوازده روز     
 .  انجامید

درصـدی فراتـر رفتن از سه هفته برای نشان دادن احتمال            15احـتمال    �
 .  مدت سه هفته یا کمترطول کشیدن یک فعالیت به)  درصد85(بالای 

ــی   11فصــل  ــیرنده ی بحث ــروژه دربرگ ــت ریســک پ ــا موضــوع مدیری ب
 . تفصیلی تر درباره ی برآورد عدم قطعیت می باشد

مفروضـاتی که در حین تهیه ی برآوردها ایجاد شده  اند،            . مبانـی برآوردها   .2
 . باید مستند گردند

فهرست فعالیت ها    به روزآوری های     .بـه روزآوری های فهرست فعالیت ها       .3
 .  تشریح شده است2ـ3ـ2ـ6در بخش 
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 تکوین زمان بندی  4ـ6

تکویــن زمــان بــندی عــبارت اســت از تعییــن تــاریخ هــای شــروع و پایــان 
اگـر تاریخ های شروع و پایان واقع بینانه نباشد، آنگاه           . فعالیـت هـای پـروژه     

عیین اغلب پیش از ت   . بعـید اسـت کـه پـروژه طـبق زمـان بندی پایان یابد              
به همراه (زمـان بـندی پـروژه بـاید فرایـند تکویـن زمـان بـندی تکرار شود              

فرایندهایـی که ورودی ها را فراهم می سازند، مخصوصاً برآورد مدت زمان و           
 ). برآورد هزینه

 

 ورودی های تکوین زمان بندی  1ـ4ـ6

 1ـ3ـ2ـ6نمودارهای شبکه ی پروژه در بخش  .نمودارهای شبکه ی پروژه .1
 . ح شده اندتشری

 برآوردهای مدت زمان فعالیت در بخش      .بـرآوردهای مدت زمان فعالیت     .2
 .  تشریح شده است1ـ3ـ3ـ6

 تشریح شده   4ـ1ـ3ـ6مـنابع مورد نیاز در بخش        .مـنابع مـورد نـیاز      .3
 . است

آگاهـی از اینکه چه منابعی در چه زمان هایی و            .شـرح خـزانه ی منـبع       .4
س خواهند بود، برای تکوین زمان بندی       براسـاس چـه الگوهایـی در دسـتر        

برای مثال به علت آنکه ممکن است منابع مشترک یا بحرانی      . ضروری است 
 برای  ]به کارگیری آنها  [قابلیـت دسترسـی بسـیار متغـیری داشـته باشند،            

میزان تفصیل و سطح دقت شرح      . زمـان بـندی بسـیار دشـوار خواهـد بـود           
ان مثال، شخصی برای تکوین     بـه عـنو   . خـزانه ی منـبع مـتفاوت مـی باشـد          

زمان بندی اولیه ی یک پروژه ی مشاوره ای فقط می خواهد بداند که در یک                
اما زمان بندی   . چـارچوب زمانـی خـاص دو مشاور در دسترس خواهند بود           
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نهایـی همیـن پروژه مشخص می کند که کدام مشاوران خاص در دسترس              
 . خواهند بود

نابع دوره هایـی را کـه کار کردن مجاز    تقویـم هـای پـروژه و م ـ        .تقویـم هـا    .5
تقویم های پروژه بر همه ی منابع اثر می گذارند . مـی باشـد، تعییـن مـی کنند      

مـثلاً برخـی پـروژه ها فقط در حین ساعات کاری معمولی کار می کنند، در                 (
یک هفته ی کاری    ). حالی که برخی دیگر در سه نوبت کامل کار خواهند کرد          

تقویم های منابع بر یک منبع      . ربـرد تقویـم مـی باشد      پـنج روزه مثالـی از کا      
مثلاً ممکن است که یک عضو تیم       (خاص یا طبقه ای از منابع اثر می گذارند          

پـروژه در مرخصـی یـا در یـک بـرنامه ی آموزشـی باشـد؛ یک پیمانِ کاری                    
 ). می تواند کارمندان خاصی را به روز های خاصی از هفته محدود نماید

واملی می باشند که انتخاب های تیم مدیریت پروژه را محدود            قیود ع  .قیود .6
دو دسـته ی اصـلی قیود زمانی وجود دارد که در حین تکوین              . مـی سـازند   

 : زمان بندی مورد توجه قرار می گیرند
تـاریخ هـای تحمیلـی ـ تـاریخ هـای تحمیلی برای شروع ها و پایان های                   �

ان شروع یا پایان به کار      فعالیـت هـا می توانند به منظور محدود کردن زم          
زودتر از زمانی خاص یا دیرتر از یک زمان معین رخ ] فعالیت[رونـد تـا    

بـا آن کـه معمـولاً هر چهار نوع قید زمانی در نرم افزار مدیریت                . ندهـد 
» پایان نه دیرتر از   «و  » شروع نه زودتر از   «پروژه موجود می باشد، قیود      

ربرد های نمونه ی قیود زمانی      کا. بیشـتر مـورد اسـتفاده قـرار می گیرند         
دربرگـیرنده ی موقعیـت هایـی همچـون چشـم انـداز بـازار در مورد یک                  
پـروژه ی فـن آوری، محدودیـت هـای آب و هوایـی در مورد فعالیت های                  
مربوط به فضای باز، پیروی از الزام دولتی در مورد حفظ محیط زیست،             

 و سایر موارد    تحویـل مـواد از طـرف های ذکرنشده در زمان بندی پروژه            
 . می باشند

ــا وقــایع اصــلی عمــده ـ ممکــن اســت تکمــیل   � رویدادهــای کلــیدی ی
دسـتاورد هـای معینـی تـا تاریخـی مشـخص توسط سرمایه گذار پروژه،                

بـه محض انجام    . مشـتری پـروژه یـا سـایر ذی نفعـان درخواسـت گـردد              
زمان بندی، این تاریخ ها مورد انتظار می باشند و اغلب تنها ممکن است              

وقایع اصلی همچنین می توانند جهت      . بـا سـختی فـراوان تغیـیر یابـند         
نشـان دادن وجـوه اشـتراک بـا کـار خـارج از پروژه مورد استفاده قرار                  

چنین کارهایی اغلب در پایگاه داده ی پروژه موجود نمی باشد و            . گـیرند 
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وقـایع اصلی دارای قیود زمانی می توانند وجه اشتراک زمانی مناسب را             
 . نمایندارائه 

 .  رجوع شود5ـ1ـ1ـ4به بخش  .مفروضات .7
ممکن است هر یک از وابستگی ها برای تعریف دقیق           .تقـدم ها و تأخر ها      .8

. بـه مشخصه ی تقدم و تأخر نیاز داشته باشد         ] ی بیـن فعالیـت هـا      [رابطـه   
ممکن است این تمایل وجود داشته باشد که        : مـثال یک تأخر چنین است     

 ی تجهیز و نصب یا استفاده ی از آن، یک تأخیر            بیـن سـفارش یـک قطعـه       
مثال یک تقدم در وابستگی  پایان       . دو هفـته ای درنظر گرفته شود      ) تأخـر (

فعالیت پس نیاز ده روز     :  روزه چنین است   10بـه شـروع دارای یـک تقـدم          
 . پیش نیاز شروع می شود] فعالیت[پیش از تکمیل شدن 

 3ـ1ـ11دیریت ریسک در بخش     برنامه ی م   .بـرنامه ی مدیریـت ریسک      .9
 . تشریح می شود

یعنی، چه (ویژگـی های فعالیت ها ـ شامل مسؤولیت پذیری         .ویژگی های فعالیت   .10
محلی که کار باید    (، ناحیه ی جغرافیایی یا ساختمان       )کسـی کار را انجام می دهد      

 ـ برای انتخاب و مرتب      )یعنی، خلاصه یا تفصیلی   (و نـوع فعالیـت        ) انجـام شـود   
کـردن بهـتر فعالیـت هـای بـرنامه ریـزی شده به روشی آسان برای کاربران، حائز                   

 نـیز یـک ویژگی مهم است که مرتب و           WBSگـروه بـندی     . اهمیـت مـی باشـند     
 .منظم سازی کارآمد فعالیت ها را مقدور می سازد

 ابزارها و تکنیک های تکوین زمان بندی  2ـ4ـ6

به ی زودترین و دیرترین    تحلـیل ریاضی متضمن محاس     .تحلـیل ریاضی   .1
تـاریخ هـای نظـری شـروع و پایان همه ی فعالیت ها بدون درنظر گرفتن                 

تاریخ های به دست آمده     . هـرگونه محدودیـت  در خزانه ی منبع می باشد          
ً نشان دهنده ی دوره های                   زمـان بـندی محسـوب نمـی شـود، بلکـه تقریبا

 های منبع و    زمانـی هسـتند کـه فعالیـت می تواند با توجه به محدودیت             
معروف ترین تکنیک های تحلیل     . سـایر قـیود معلـوم، زمـان بـندی شـود           

 : ریاضی عبارتند از
 ـ بر اساس منطق شبکه ی متوالی و یک )CPM( بحرانی  مسیرروش   �

بـرآورد مـدت زمان، برای هر فعالیت یک زودترین و دیرترین تاریخ             
  جهت تعیین  شناوریمحاسـبه ی    . پایـان قطعـی محاسـبه مـی کـند         

فعالیـت هایـی که کم ترین انعطاف پذیری زمان بندی را دارا هستند،              
الگوریتم های پایه ایِ روش     . محور توجه روش مسیر بحرانی می باشد      
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مسـیر بحرانی اغلب در سایر انواع تحلیل های ریاضی مورد استفاده            
 . قرار می گیرند

 و   ـ هم از منطق شبکه      )GERT(تکنـیک بازنگـری و ارزیابی گرافیکی         �
هـم از بـرآوردهای مـدت زمـان فعالیت تلقی احتمالی را میسر می سازد        

یعنـی ممکـن اسـت بعضـی فعالیـت ها اصلاً انجام نشوند، ممکن است                (
بعضی فقط تا حدودی انجام شوند و ممکن است بعضی بیش از یک بار              

 ). انجام شوند
 ـ از یـک برآورد میانگین    (PERT)تکنـیک بازنگـری و ارزیابـی بـرنامه           �

وزنـی مـدت زمـان بـرای محاسـبه ی مـدت زمان های فعالیت ها استفاده                  
 در  CPM و   PERTبا وجود تفاوت های سطحی، تفاوت اصلی        . مـی کـند   

 به جای برآورد محتمل ترین زمان که در اصل در           PERTایـن اسـت که      
CMP)    اسـتفاده شده است، از میانگین      )  رجـوع شـود    4ـ6شـکل   بـه

 PERTامروز به ندرت از     . تفاده می کند  اس) ارزش مـورد انـتظار    (توزیـع   
 . استفاده می شود

فشرده سازی مدت زمان نمونه ای خاص از         .فشـرده سـازی مـدت زمـان        .2
تحلـیل ریاضـی اسـت کـه بـه دنـبال روش هایـی مـی باشد که بدون تغییر                     

مـثلاً جهـت تحقـق تاریخ های تحمیلی یا سایر اهداف            (محـدوده ی پـروژه      
فشــرده ســازی مــدت زمــان شــامل . اهش دهــدزمــان پــروژه را کــ) زمانــی

 : تکنیک هایی همچون موارد زیر می باشد
تقلـیل ـ کـه موازنـه های زمان بندی و هزینه را به منظور تعیین نحوه ی           �

ایجـاد بیشـترین میزان فشرده سازی مربوط به مهم ترین افزایش هزینه             
 اغلب  تقلیل همیشه گزینه های کارآمد ایجاد نمی کند و        . تحلیل می کند  

 .  به افزایش هزینه منجر می شود
سـریع گزینـی ـ انجام موازی فعالیت هایی که در حالت عادی به صورت                �

شروع نوشتن کد های یک پروژه ی نرم افزاری         (متوالـی انجـام مـی شوند        
پـیش از آنکـه طراحـی تکمـیل شود، یا شروع به ساختن پی برای یک                 

).  درصد مهندسی  25بی به   کارخانه ی فراوری مواد نفتی پیش از دستیا       
سـریع گزینـی اغلـب بـه دوباره کاری و معمولاً به افزایش ریسک منجر                

 . می شود
شبیه سازی متضمن محاسبه ی چندین مدت زمان  برای پروژه  .شبیه سازی .3

. بــا اســتفاده از مجموعــه هــای مخــتلف مفروضــات فعالیــت هــا مــی باشــد 
می باشد که در آن یک توزیع     مـتداول ترین تکنیک آن، تحلیل مونت کارلو         
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از نـتایج محـتمل بـرای هـر یـک از فعالیت ها تعیین می گردد و به منظور                    
محاسبه ی توزیع نتایج محتمل برای کل پروژه مورد استفاده قرار می گیرد             

چه می شود ـ اگر     علاوه بر آن تحلیل     ).  رجوع شود  4-2-4-11بـه بخـش     (
ه منظور شبیه سازی سناریو های مـی توانـد بـا اسـتفاده از شبکه ی منطقی ب       

مختلفـی همچـون به تأخیر انداختن تحویل یک قطعه ی عمده، طولانی تر              
مثل (کـردن مـدت زمـان هـای خـاص مهندسـی یـا معرفی عوامل خارجی                  

ماحصل شبیه سازی های    . اجرا  شود  ) اعتصاب یا تغییر در فرایند اخذ مجوز      
جرای زمان بندی تحت    چـه مـی شـود ـ اگر می تواند جهت بررسی قابلیت ا             

شـرایط نـامطلوب و همچنین به منظور تهیه ی برنامه های واکنش اقتضایی              
جهـت تعدیـل یـا غلبه بر تأثیر موقعیت های پیش بینی نشده مورد استفاده             

 . قرار گیرند
 

 
تحلیل ریاضی اغلب زمان بندی      .روش هـای اکتشـافی تسـطیح منـبع         .4

کند که در دوره های زمانی خاص به مقدماتی زودترین شروعی را تولید می 
منابعـی بیش از میزان در دسترس نیاز خواهد داشت یا اینکه به تغییراتی              

روش های اکتشافی   . در سـطوح منابعی که قابل مدیریت نیستند، نیاز دارد         
، »اولویـت تخصـیص منابع کمیاب به فعالیت های مسیر بحرانی          «همچـون   

کـه چنین قیودی را منعکس      مـی توانـند جهـت تکویـن یـک زمـان بـندی               
تسـطیح مـنابع اغلـب مـدت زمان طولانی تری از            . مـی کـند، بـه کـار رونـد         

این تکنیک گاهی اوقات،    . زمـان بـندی اولـیه برای پروژه ها ایجاد می نماید           
روش مبتنی بر   مخصوصـاً وقتـی کـه بـا بهینه سازی رایانه ای اجرا می شود،                
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ز فعالیت های غیربحرانی به     تخصیص مجدد منابع ا   .  نامـیده می شود    منـبع 
بحرانـی روشی متداول جهت بازگرداندن زمان بندی به حالت قبل یا درحد             

همچنین . امکـان نـزدیک بـه  مـدت زمـان مطلـوب اولـیه ی کلـی می باشد                   
بـه مـنظور کم کردن مدت زمان های فعالیت های بحرانی استفاده از ساعات               

 کاری می بایست مورد     کـاری بیشـتر، تعطـیلات آخر هفته یا چندین نوبت          
افـزایش بهـره وری بـه دلیل استفاده از فن آوری ها و یا               . توجـه قـرار گـیرد     

یعنی جوش کاری خودکار، بُرنده های الکتریکی لوله          (ماشـین آلات متفاوت     
روش هـای دیگـری بـه مـنظور کاهش مدت زمان هایی هستند که               ) و غـیره  

رت امکان، سریع گزینی    در صو . زمـان بـندی مقدماتـی را طولانـی کرده اند          
روش دیگری برای کم کردن     )  تشـریح شده است    2ـ2ـ4ـ6کـه در بخـش      (

ممکن است برخی پروژه ها یک      . مـدت زمـان کلـی پـروژه به حساب می آید           
منـبع پـروژه ی بحرانـی و محـدود داشـته باشند و نیاز باشد که این منبع                   

دی شود، این بـه صـورت معکوس نسبت به تاریخ پایان یافتن پروژه زمان بن        
. شناخته شده است  زمـان بندی تخصیص منبع معکوس       موضـوع بـه عـنوان       

زنجـیره ی بحرانـی تکنیکـی  است که زمان بندی پروژه را به گونه ای اصلاح                  
 . می نماید تا پاسخ گوی محدودیت های منابع باشد

نرم افزار مدیریت پروژه به طور گسترده به منظور  .نرم افزار مدیریت پروژه .5
ممکن است نرم افزارهای    . کمـک بـه تکویـن زمـان بـندی استفاده می شود            

دیگـری بـه مـنظور تحقـق الـزامات سایر حوزه های دانش بتوانند به صورت                 
مستقیم یا غیرمستقیم با این نرم افزارها یا با سایر نرم افزارها تعامل داشته              

ایــن محصــولات محاســبه ی تحلــیل ریاضــی و تســطیح مــنابع را  . باشــند
 ـ ه صـورت خودکـار انجام می دهند و بدین ترتیب بررسی سریع بسیاری از               ب

آنها همچنین به طور    . گزیـنه هـا ی زمـان بـندی را امکـان پذیـر مـی سـازند                 
گسترده برای چاپ یا نمایش خروجی های تکوین زمان بندی مورد استفاده            

 . قرار می گیرند
گذاری داشته  فعالیـت ها می بایست یک ساختار کد        .سـاختار کدگـذاری    .6

باشـند کـه مرتـب سـازی و اسـتخراج آنها را بر مبنای ویژ گی های متفاوت                   
فعالیـت هـا همچون؛ مسؤولیت، ساختمان یا ناحیه ی جغرافیایی، مرحله ی             
پـروژه، سـطح زمـان بـندی، نوع فعالیت و طبقه بندی ساختار شکست کار                 

 . مقدور سازد
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 خروجی های تکوین زمان بندی  3ـ4ـ 6

ــا .1 ــروژهزم ــندی پ ــاریخ هــای شــروع   .ن ب ــروژه حداقــل ت ــندی پ زمــان ب
: تذکر. (بـرنامه ریـزی شده و پایان مورد انتظار برای هر فعالیت را دربردارد             

زمـان بندی پروژه تا هنگام تصویب تخصیص منابع به صورت مقدماتی باقی             
این امر معمولاً بیش از زمان تکمیل تکوین برنامه ی پروژه طول            . مـی مـاند   

 .) 1ـ4ی کشد، بخشنم
یا ) زمان بندی اصلی  (زمـان بـندی پـروژه مـی توانـد بـه صـورت خلاصه                

اگرچه این زمان بندی می تواند فهرست وار ارائه گردد،  . تفصـیلی ارائـه شود    
اغلـب با استفاده از یک یا بیش از یکی از قالب های زیر به صورت گرافیکی                 

 : ارائه می شود
به (راه اطلاعـات زمانی اضافه شده       نمودارهـای شـبکه ی پـروژه بـه هم ـ          �

این نمودارها معمولاً هم منطق پروژه و هم        ).  رجـوع شود   5ـ6شـکل   
برای اطلاعات بیشتر (فعالیت های مسیر بحرانی پروژه را نشان می دهند     

 ).  رجوع شود1ـ3ـ2ـ6درباره ی نمودارهای شبکه ی پروژه به بخش 
 6ـ6شکل  به  (نامیده می شوند     مـیله ای، که نمودارهای گانت نیز         نمودارهـای  �

، نشـان دهـنده ی تـاریخ هـای شروع و خاتمه ی فعالیت ها به همراه                  )رجـوع شـود   
مـدت زمـان هـای مـورد انـتظار می باشند و گاهی اوقات وابستگی ها را هم نشان                    

خوانـدن ایـن نمودارهـا نسـبتاً سـاده مـی باشد و اغلب در ارائه های                  . مـی دهـند   
 . ار می گیرندمدیریتی مورد استفاده قر
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مشابه نمودارهای  )  رجـوع شود   7ـ6شکل  بـه   (نمودارهـای وقـایع اصـلی        �

ــده ی     ــندی ش ــان ب ــیل زم ــروع و تکم ــط ش ــی فق ــند، ول ــی باش ــیله ای م م
 . دستاوردهای عمده و وجوه اشتراک خارجی کلیدی را مشخص می  کنند

تفصـیل پشـتیبان بـرای زمـان بـندی پروژه حداقل             .تفصـیل پشـتیبان    .2
. رنده ی مستندسـازی همـه ی مفروضات و قیود شناخته شده است            دربرگـی 

برای . مـیزان تفصـیل بیشتر، با توجه به حوزه ی کاربردی متفاوت می باشد         
 : مثال
در یــک پــروژه ی ســاخت وســاز ایــن تفصــیل بــه احــتمال زیــاد اقلامــی چــون  �

هیسـتوگرام های منابع، پیش بینی های جریان نقدی و زمان بندی های سفارش و               
 . تحویل را شامل می شود

در یــک پــروژه ی الکترونیکــی، ایــن تفصــیل بــه احــتمال زیــاد فقــط شــامل   �
اطلاعاتـی که به طور مکرر به عنوان تفصیل         . هیسـتوگرام هـای مـنابع مـی باشـد         

 : پشتیبان تأمین می شوند، شامل موارد زیر بوده ولی به آنها محدود نمی باشند
اغلـب بـه صورت یک هیستوگرام       مـنابع موردنـیاز بـا دوره ی زمانـی،            �

 . منابع
مـثلا بهتریـن حالـت یا بدترین حالت، با          (زمـان بـندی هـای جایگزیـن          �

 ). تسطیح منبع یا بدون آن، با تاریخ های تحمیلی یا بدون آنها
 ).  رجوع شود4ـ11به بخش (اندوخته های اقتضایی زمان بندی  �

زمان بندی نحوه ی    یک برنامه ی مدیریت      .بـرنامه ی مدیریت زمان بندی      .3
این برنامه ممکن است    . مدیریـت تغیـیرات زمـان بـندی را تعییـن می کند            

بسـته بـه نیاز های پروژه به صورت رسمی یا غیررسمی، با تفصیل بسیار یا                
این برنامه یک جزء فرعی از برنامه ی کلی پروژه          . تقریـباً قالـب یافـته باشد      

 ).  رجوع شود1ـ4به بخش (محسوب می گردد 
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ممکن است به روزآوری های تسطیح       .بـه روزآوری هـای منابع مورد نیاز        .4
 . منبع، اثر شدیدی بر برآوردهای مقدماتی منابع مورد نیاز داشته باشد

 

 کنترل زمان بندی 5ـ6

اثرگذاری بر عوامل   ) الف:  کنـترل زمـان بـندی بـه ایـن مـوارد مـی پردازد              
ول اطمینان از اتفاق نظر ایجادکنـنده ی تغیـیرات زمـان بندی به منظور حص      

مدیریت ) تعییـن وقـوع  تغیـیر در زمان بندی و ج           ) در مـورد تغیـیرات، ب     
کنترل زمان بندی،   . تغیـیرات واقعـی در زمـان و بـه محـض رخ دادن آنهـا               

کنترل یکپارچه ی تغییرات تشریح     ] یعنی [3ـ4همـان طـور کـه در بخـش          
 . رلی یکپارچه شودشده است، باید به طور کامل با سایر فرایندهای کنت

 

 ورودی های کنترل زمان بندی   1ـ5ـ6

.  تشریح شده است1ـ3ـ4ـ6زمان بندی پروژه در بخش  .زمان بندی پروژه .1
که باید از لحاظ فنی      (مبنای زمان بندی  زمـان بندی تأییدشده ی پروژه که        

نامیده می شود، جزئی    ) امکان پذیر بوده و بادر نظر داشتن منابع بیان شود         
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این .  تشریح شده است 1ـ3ـ1ـ4از بـرنامه ی پـروژه مـی باشد که در بخش             
مبـنا پایـه ای جهـت انـدازه گـیری و گـزارش دهی عملکرد زمان بندی ارائه                 

 . می دهد
 مورد  1ـ3ـ3ـ10گزارش های عملکرد که در بخش        .گـزارش هـای عملکـرد      .2

مله اینکه چه   بحـث قـرار گرفـته انـد، اطلاعاتی در مورد عملکرد زمان بندی از ج               
تـاریخ هـای بـرنامه ریـزی شده ای محقق شده اند و چه تاریخ هایی محقق نشده اند،        

همچنین ممکن است گزارش های عملکرد به تیم پروژه در مورد           . فراهم می نماید  
 . موضوعاتی که ممکن است در آینده مشکلاتی را ایجاد نمایند، هشدار دهند

ی تغییر می توانند در اشکال متعددی       درخواست ها  .درخواست های تغییر   .3
رخ دهـند ـ شـفاهی یا مکتوب، مستقیم یا غیرمستقیم، حاصله از خارج یا            

تغییرات می توانند مستلزم طولانی . داخـل و دارای الزام قانونی یا اختیاری     
 3ـ1ـ3ـ4به بخش   (شدن زمان بندی یا باعث سرعت بخشیدن به آن شوند           

 ). رجوع شود
-4-6برنامه مدیریت زمان بندی در بخش        .ریت زمان بندی  برنامه ی مدی   .4

 . تشریح شده است3-3

 ابزارها و تکنیک های کنترل زمان بندی  2ـ5ـ6

یک سیستم کنترل تغییرات     .سیسـتم کنـترل تغیـیرات زمـان بندی         .1
زمـان بـندی رویـه هایـی را که زمان بندی پروژه می تواند توسط آنها تغییر                  

 این سیستم دربرگیرنده ی کار دفتری، سیستم های         .کـند، تعریف می نماید    
کنترل . پیگـیری و سطوح تأیید مورد نیاز جهت تصویب تغییرات می باشد           

تغییرات زمان بندی می بایست با سیستم کنترل یکپارچه ی تغییرات که در   
 .  تشریح شده است، یکپارچه گردد3ـ4بخش 

 عملکرد از قبیل موارد  تکنیک های اندازه گیری .انـدازه گـیری عملکرد     .2
، به سنجش مقدار هرگونه مغایرت  حاصله        2ـ3ـ10تشریح شده در بخش     

بخش مهمی از کنترل زمان بندی تصمیم گیری در مورد          . کمک می کنند  
. آن اسـت کـه آیا مغایرت زمان بندی به اقدام اصلاحی نیاز دارد یا خیر               

نی تأثیر  بـرای مـثال ممکـن اسـت تأخـیری عمـده در فعالیتی غیربحرا              
ناچـیزی بـر کل پروژه داشته باشد، در حالی که تأخیر بسیار کوتاه تر در                
یـک فعالیـت بحرانـی یا شبه بحرانی می تواند به اقدام فوری نیاز داشته      

 . باشد
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پروژه های معدودی دقیقاً مطابق برنامه اجرا      .بـرنامه ریـزی هـای بیشتر       .3
ی جدید یا تجدیدنظر شده       ممکن است تغییرات آتی به برآوردها     . می شوند 

ــیل     ــا تحل ــت ی ــته ی فعالی ــای بهبودیاف ــی ه ــت، توال ــان فعالی ــدت زم از م
 .زمان بندی های جایگزین نیاز داشته باشند

 5ـ2ـ4ـ6نرم افزار مدیرت پروژه در بخش        .نـرم افـزار مدیریـت پـروژه        .4
توانایی نرم افزار مدیریت پروژه در پیگیری تاریخ های         . تشـریح شـده اسـت     

امه ریـزی شـده در مقایسـه با تاریخ های واقعی و در پیش بینی تأثیرات                 بـرن 
تغیـیرات موجـود یـا بـالقوه ی زمانـی، آن را بـه ابزاری مفید جهت کنترل                   

 . زمان بندی تبدیل می کند
عملکـرد تحلیل مغایرت در حین فرایند نظارت بر          .تحلـیل مغایـرت    .5

مقایسه ی  . دزمـان بـندی، عنصـری کلـیدی در کنـترل زمـان مـی باش               
پـیش بینی،   /تـاریخ هـای هـدف بـا تـاریخ هـای شـروع و پایـان واقعـی                  

اطلاعـات مفـیدی برای کشف انحراف ها و به منظور اجرای راه حل های               
ئــه مــی دهــد مغایــرت شــناوری نــیز . اصــلاحی در مــورد تأخــیرات ارا

. مؤلفـه ی اصـلی بـرنامه ریزی برای ارزیابی عملکرد زمانی پروژه است             
ه توجـه خاصــی بـه فعالیــت هـای بحرانــی و زیربحرانــی    لازم اسـت ک ــ

 مسـیر زیربحرانی به ترتیب افزایش       10یعنـی تحلـیل   (معطـوف گـردد     
 ).  شناوری

 خروجی های کنترل زمان بندی  3ـ5ـ 6

به روز آوری  زمان بندی عبارت است از هر           .بـه روز آوری هـای زمان بندی        .1
ت پروژه مورد استفاده قرار تعدیلـی بـر اطلاعات زمان بندی که برای مدیری   

] از تعدیلات زمان بندی   [در صـورت نیاز ذی نفعان مقتضی باید         . مـی گـیرد   
ممکن است به روز آوری های زمان بندی به تعدیل سایر وجوه    . مطلـع گردند  

 . برنامه ی پروژه نیاز داشته باشند
. طـبقه ای خـاص از به روز آوری های زمان بندی می باشند             تجدیدنظـرها   

یدنظـرها عبارتـند از تغییراتـی بـر تاریخ های زمانی شروع و پایان در                تجد
این تغییرات معمولاً در واکنش به تغییرات       . زمـان بندی تأییدشده ی پروژه     

در برخی موارد، تأخیرات    . محـدوده یـا تغییرات برآوردها اعمال می گردند        
واقعی زمانـی مـی توانـند آن چـنان شدید باشند که برای تهیه ی داده های                  

به هر حال از    .  لازم به نظر برسد    تجدید مبنا بـه منظور اندازه گیری عملکرد،       
داده هـای گذشته ی زمان بندی پروژه از بین          ] در تجدیـد مبـنا    [آنجـا کـه     
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تجدید . صورت پذیرد ] کافی[خواهند رفت، باید پیش از تجدید مبنا توجه         
زمان بندی مورد   مبـنا مـی بایسـت تـنها به عنوان آخرین راه حل در کنترل                

اسـتفاده قـرار بگـیرد؛ زمـان بندی های هدف جدید می بایست شکل عادی                
 .تجدیدنظر زمان بندی باشند

اقدام اصلاحی هر کاری است که به منظور هم تراز کردن            .اقـدام اصلاحی   .2
اقدام . عملکـرد زمانـی آتـی مـورد انـتظار بـا برنامه ی پروژه انجام می شود              

ریت زمان اغلب متضمن تسریع در اقدامات خاصی        اصلاحی در حوزه ی مدی    
] تکمیل آن [اسـت کـه برای حصول اطمینان از تکمیل به موقع فعالیت یا              

اقـدام اصلاحی اغلب برای     . بـا کمتریـن تأخـیر ممکـن انجـام مـی پذیـرند             
شناسایی علل مغایرت به تحلیل علت ریشه ای نیاز دارد و بهبود زمان بندی              

ً در زمـان بـندی آورده می شوند،              مـی توانـد بـرای فعالیـت ه         ایـی کـه بعـدا
ــای      ــت ه ــه فعالی ــنها ب ــه ت ــردد و لازم نیســت ک ــرا گ ــزی و اج ــرنامه ری ب

 .ایجادکننده ی انحراف بپردازد
علل مغایرت ها، دلایل مربوط به اقدام اصلاحی انتخاب شده و     .آموخـته ها   .3

مستند سـایر انـواع آموخـته هـای کنـترل زمان بندی می بایست به گونه ای                  
گـردند کـه بـرای ایـن پـروژه و سـایر پروژه های سازمان اجرایی بخشی از                

 .پایگاه داده ی گذشته محسوب گردند
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 7فصل 

 مدیریت هزینه پروژه

مدیریت هزینه ی پروژه دربرگیرنده فرایندهای مورد نیاز برای حصول              
 دیدی  1-7شکل  . اطمینان از تکمیل پروژه با بودجه ی مصوب می باشد         

 :ی از فرایندهای اصلی زیر ارائه می دهدکل
و ) افراد، تجهیزات، مواد    (تعیین منابع     برنامه ریزی منابع ـ       .7-1

مقداری از هر یک که می بایست برای تکمیل فعالیت های پروژه               
 .مصرف شوند

از هزینه های منابع   ) برآورد(تهیه ی یک تخمین    برآورد هزینه ـ     .7-2
 . ی پروژهلازم برای تکمیل فعالیت ها

تخصیص برآورد هزینه ی کلی به تک تک         بودجه بندی هزینه ـ     .7-3
 .فعالیت های کار

 .کنترل تغییرات در بودجه ی پروژهکنترل هزینه ـ  .7-4
این فرایندها با یکدیگر و همچنین با فرایندهای سایر حوزه های              

ممکن است هر فرایند بر مبنای نیاز های پروژه،          . دانش تعامل دارند  
تلاش یک یا تعداد بیشتری از افراد یا گروه هایی از آنان را دربرداشته              

معمولاً هر فرایند حداقل یک بار در هر مرحله ی پروژه به وقوع            . باشد
 .می پیوندد

اگر چه در اینجا فرایندها به صورت عناصری مجزا با وجوه اشتراک                
 که در اینجا    معین نمایش داده شده اند، ممکن است در عمل به شیوه هایی        

تعاملات فرایندی به    . تشریح نشده، هم پوشانی و تعامل داشته باشند          
 . مورد بحث قرار گرفته است3تفصیل در فصل 

مدیریت هزینه ی پروژه در درجه ی اول به هزینه ی منابع مورد نیاز               
هرچند که مدیریت    . برای تکمیل فعالیت های پروژه مربوط می باشد         

 می بایست اثر تصمیمات پروژه را بر هزینه ی            هزینه ی پروژه همچنین   
به عنوان مثال محدود   . استفاده از محصول پروژه مورد ملاحظه قرار دهد         

کردن تعداد بازنگری های طراحی می تواند به بهای افزایش هزینه های              

www.iedoc.ir



 فصل هفتم ـ مدیریت هزینه پروژه

113 

این دید وسیع تر به      . عملیاتی مشتری، هزینه ی پروژه را کاهش دهد          
. نامیده می شود هزینه یابی چرخه ی حیات      مدیریت هزینه ی پروژه اغلب    

هزینه یابی چرخه ی حیات به همراه تکنیک های مهندسی ارزش برای              
کاهش هزینه و زمان، در بهبود کیفیت و عملکرد و بهینه سازی                       

 .تصمیم گیری مورد استفاده قرار می گیرند
 

 
در بسیاری از حوزه های کاربردی، پیش بینی و تحلیل عملکردهای          

در سایر  . لی آتی محصول پروژه در خارج از پروژه انجام می پذیرد            ما
مدیریت هزینه ی پروژه    ) مثلاً پروژه های تسهیلات سرمایه ای    (موارد  

هنگامی که این چنین پیش بینی ها و      . این کار را نیز شامل می شود       
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تحلیل هایی مدنظر می باشند، مدیریت هزینه ی پروژه دربرگیرنده ی          
یشتر و تکنیک های مدیریت عمومی بسیاری همچون            فرایندهای ب 

بازگشت سرمایه، ارزش تنزیلی جریان نقدی، تحلیل بازدهی و غیره             
 .می باشد

مدیریت هزینه ی پروژه می بایست نیازهای اطلاعاتی ذی نفعان پروژه را         
مدنظر قرار دهد ـ ممکن است ذی نفعان مختلف هزینه های پروژه را به                

به عنوان مثال  . در زمان های مختلف اندازه گیرند      روش های متفاوت و      
ممکن است هزینه ی یک قلم تدارکاتی با ملاحظات حسابداری در زمان              

 .تعهد، سفارش، تحویل، پرداخت یا ثبت اندازه گیری شوند
در مواردی که هزینه های پروژه به عنوان جزئی از سیستم پاداش و                

مورد استفاده  ) رفته است  مورد بحث قرار گ     3-2-3-9در بخش   (تشویق  
کنترل می بایست    قرار می گیرند، هزینه های قابل کنترل و غیرقابل            

به صورت جداگانه برآورد و بودجه بندی شوند تا اطمینان حاصل گردد که            
 .پاداش نمایانگر عملکرد واقعی است

ً پروژه های کوچک تر برنامه ریزی منابع،            در بعضی پروژه ها، خصوصا
 و بودجه بندی هزینه آن چنان سخت به هم مرتبط شده اند         برآورد هزینه 

برای مثال ممکن است     (که به عنوان یک فرایند منفرد دیده می شوند          
ً کوتاه انجام پذیرد              اینها ). توسط یک نفر و در یک دوره ی زمانی نسبتا

در اینجا به عنوان فرایندهایی مجزا ارائه شده اند، زیرا ابزارها و                    
قابلیت اثرگذاری بر هزینه در مراحل       . کدام متفاوت اند تکنیک های هر   

اولیه ی پروژه بیشتر است و به همین دلیل تعریف اولیه ی محدوده                
همچون شناسایی دقیق الزامات و اجرای یک برنامه ی صحیح حیاتی              

 .است

 برنامه ریزی منابع 7-1

اد، افر(برنامه ریزی منابع متضمن تعیین آن است که چه منابع فیزیکی               
و چه مقدار از هریک می بایست مورد استفاده قرار گیرد          ) تجهیزات و مواد  

این . و اینها در چه زمانی برای انجام فعالیت های پروژه مورد نیاز هستند             
کاملاً )  تشریح می شود   2-7که در بخش     (فرایند باید با برآورد هزینه        

 :به عنوان مثال. هماهنگ باشد
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 ی سـاختمانی بـا آئین نامه های محلی          لازم اسـت کـه یـک تـیم پـروژه           �
ــنا باشــد  ــاختمان آش ــریق   . س ــادگی از ط ــه س ــب ب ــن دانشــی اغل چنی

به هر حال اگر خزانه ی نیروی       . فروشنده های محلی قابل دسترس است     
کـار محلـی فـاقد تجـربه ی مرتـبط بـا تکنیک های غیرمعمول یا خاص                  
 سـاخت وسـاز باشـد، ممکـن اسـت هزیـنه ی اضـافی بـرای یـک مشاور                   
 .مؤثرترین روش برای کسب دانش آئین نامه های محلی ساختمان باشد

تاژ          تـیم یـک      مون های  آخرین تکنیک  ا  ب بایست  خودرو می  طراحی   
باشد    آشنا  استخدام        . خودکـار  ز طریق  ا ند  یاز می توا ن مورد  دانش 

ا                      ب یـا  اتـیک  رب سـمینار  بـه یـک  اعـزام یـک طـراح  مشـاور،  یـک 
بـه عنو            سـاخت  بخـش  ز  ا فـردی  قابل     گـنجاندن  ز تیم  ا ان عضوی 

باشد  .کسب 
 

 ورودی های برنامه ریزی منابع 7-1-1

 1-3-3-5، در بخش    WBS(سـاختار شکست کار      .سـاختار شکست کار    .1
دسـتاوردها و فرایندهایـی را که به منابع نیاز دارند،           ) تشـریح شـده اسـت     

هر . شناسـایی می کند و در نتیجه اولین ورودی برنامه ریزی منابع می باشد       
خروجـی مرتـبط از سـایر فرایـندهای برنامه ریزی می بایست جهت حصول               

 .اطمینان از کنترل مناسب، از طریق ساختار شکست کار وارد شود
اطلاعات گذشته در مورد اینکه برای کارهای مشابه در          .اطلاعات گذشته  .2

پـروژه هـای پیشـین چـه نـوع منابعـی مورد نیاز بوده است، می بایست در                   
 .سی مورد استفاده قرار گیرندصورت دستر

 تشریح شده   1-3-2-5در بخش   (بیانـیه ی محدوده      .بیانـیه ی محـدوده     .3
شـامل توجـیه پـروژه و اهداف پروژه می باشد که هر دو می بایست                ) اسـت 

 .به صورت واضح در برنامه ریزی منابع درنظر گرفته شود
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بعی     .شـرح خزانه ی منبع     .4 منا چه  ینکه  ا نسـتن  ت(دا د،  را ف جهیزات، ا
منابع         ) مواد ریزی  امه  رن ب رای  ب هستند،  دردسترس  قوه  ل ا ب صورت  به 

اســت منــبع  . لازم  ی  نه  زا خــ شــرح  دقــت  ســطح  و  تفصــیل  ر  دا مقــ
اســت تفاوت  یــک  . مــ ی  یه  لــ و ا راحل  مــ حیــن  در  ثال  مــ نوان  عــ ه  بــ

زیادی              د  تعدا شامل  ند  وا ت مـی  نه  خـزا مهندسـی،  طراحـی  ی  پـروژه 
اشـد         ب زیردسـت  و  رشـد  ا حـال     . مهـندس  یـن  ا ا  مراحل    بـ حین  در   

در             که  اشد  ب محدود  فرادی  ا به  ند  وا ت می  نه  خزا  ، پروژه همان  بعدی 
مشغول             آن  قبلی  مراحل  در  که  ا  چر هستند،  مطلع  پروژه  ا  ب بطه  ا ر

د ن ا وده  ب ر  کا  .به 
خـط مشی سازمان اجرایی در رابطه با تأمین نیروی           .خـط مشی سازمانی    .5

 در حین برنامه ریزی پروژه انسانی و خرید یا اجاره ی تجهیزات و لوازم باید        
 .مورد نظر قرارگیرد

 تشریح 1-3-3-6در بخش (مدت زمان ها  .برآورد های مدت زمان فعالیت .6
 ). شده است

 ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی منابع 7-1-2

رأی صاحب نظر اغلب برای سنجیدن ورودی ها به این           .رأی صـاحب نظـر     .1
نه تخصص ها ممکن است توسط گروه یا        ایـن گو  . فرایـند مـورد نـیاز اسـت       

فـردی بـا آموزش یا دانش تخصصی تأمین گردند و از منابع بسیاری قابل               
 : تأمین می باشند، از جمله

 .سایر بخش های سازمان اجرایی �
 .مشاورین �
 . انجمن های فنی و حرفه ای �
 .گروه های صنفی و صنعتی �

 مورد  3-2-2-5 شناسـایی جایگزین ها در بخش      .شناسـایی جایگزین ها    .2
 .بحث قرار گرفته است

نرم افزار مدیریت پروژه دارای قابلیت تسهیل    .نـرم افـزار مدیریت پروژه      .3
قابلیت دسترسی و نرخ های منابع      . سـازماندهی خـزانه ی منـبع مـی باشـد          

مـی توانـند همچـون تقویـم هـای منابع بسته به پیچیدگی نرم افزار تعریف                 
 .گردند
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 مه ریزی منابعخروجی های برنا 7-1-3

خروجی فرایند برنامه ریزی منابع شرحی است از  .مـنابع مـورد نـیاز     .1
نـوع مـنابع مـورد نـیاز و مقـدار هریک برای هر عنصر در پایین ترین                  

منابع مورد نیاز برای سطوح بالاتر ساختار  . سـطح ساختار شکست کار    
 .شکسـت کـار مـی تواند برمبنای مقادیر سطح پایین تر محاسبه گردد             

 تشریح  2-9در بخش   (ایـن مـنابع یـا از طـریق جـذب نیروی انسانی              
تأمین خواهند  )  تشریح می شود   12در بخش   (یـا تدارکـات     ) مـی شـود   

 .شد

 برآورد هزینه 7-2

از هزینه های منابع   ) برآورد(برآورد هزینه متضمن تهیه ی یک تخمین         
 ینه،در تخمین هز   . مورد نیاز برای تکمیل فعالیت های پروژه می باشد         

 برآوردکننده علل مغایرت برآورد نهایی را به منظور مدیریت بهتر بر           ]فرد[
 . پروژه مورد بررسی قرار می دهد

در مواردی که پروژه در قالب قرارداد اجرا می گردد، می بایست توجه              
برآورد هزینه  . کافی به تمایز برآورد هزینه از قیمت گذاری مبذول گردد          

یجه ی کمی محتمل می باشد ـ ارائه ی محصول        دربرگیرنده ی سنجیدن نت  
یا خدمت موردنظر برای سازمان پروژه چه مقدار هزینه دارد؟ در حالی که             

سازمان پروژه برای آن محصول یا      (قیمت گذاری یک تصمیم تجاری است      
که برآورد هزینه را به عنوان یکی       ) خدمت چه مبلغی درخواست می کند؟    

 .از ملاحظات درنظر می گیرد
برآورد هزینه شامل شناسایی و بررسی گزینه های هزینه ای               

به عنوان مثال، در بیشتر حوزه های کاربردی، کار        . مختلف می باشد 
اضافی در حین مرحله ی طراحی احتمالاً به کاهش هزینه ی                   

فرایند برآورد هزینه باید بررسی      . مرحله ی تولید منجر خواهد شد     
ا صرفه جویی موردنظر      کند که آیا هزینه ی کار طراحی ب           یشتر ب

 .جبران می شود
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 ورودی های برآورد هزینه  7-2-1

 تشریح شده   1-3-3-5ساختار شکست کار در بخش       .ساختار شکست کار   .1
 بـرای سـازماندهی برآوردهای هزینه و حصول اطمینان از اینکه            WBS. اسـت 

 .می گیرندهمه ی کارهای شناسایی شده برآورد شده اند، مورد استفاده قرار 
 تشریح  1-3-1-7مـنابع مـورد نـیاز در بخـش           .مـنابع مـورد نـیاز      .2

 .می شود
فـرد یـا گـروه برآوردکنـنده باید به منظور محاسبه ی       .نـرخ هـای مـنابع      .3

مثلاً هزینه ی کارگر در ساعت، هزینه ی        (هزیـنه هـای پروژه نرخ های واحد         
 های واقعی مشخص اگر نرخ. هر منبع را بداند  ) مـواد عمـده در یارد مکعب      

 .نباشد، باید خود نرخ ها را هم برآورد کرد
در هـر پروژه ای که بودجه آن شامل یک           .برآوردهای مدت زمان فعالیت    .4

می باشد  ) مثل هزینه های بهره   (پرداخت فوق العاده بابت هزینه تأمین مالی        
بر )  تشریح شده است   1-3-3-6در بخش   (بـرآوردهای مـدت زمان فعالیت       

 .د هزینه تأثیر می گذاردبرآور
داده هـای دردسـترس از نظـر تجاری در مورد برآورد             .نشـریات بـرآورد    .5

 .هزینه
اطلاعـات درباره ی هزینه ی دسته های بسیاری از           .اطلاعـات گذشـته    .6

مـنابع اغلـب از یـک یـا بـیش از یکـی از راه هـای زیـر قـابل دسترس                       
 :می باشند

 چند سازمان درگیر در پروژه پـرونده هـای پـروژه ـ ممکـن است یک یا        �
سوابقی از نتایج پروژه های گذشته داشته باشند که برای تهیه ی برآورد             

در برخی حوزه های کاربردی، هر      . هزیـنه به اندازه ی کافی مفصل باشد       
 .یک از اعضای تیم چنین سوابقی را در اختیار دارند
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عات گذشته  پایگـاه هـای داده ی تجـاری دربـاره ی بـرآورد هزینه ـ اطلا                �
 .اغلب به صورت تجاری برای فروش عرضه می شوند

دانش تیم پروژه ـ ممکن است اعضای تیم پروژه برآوردها یا هزینه های              �
هر چند این یادآوری ها مفید      . واقعـی پیشـین را بـه یـاد داشـته باشـند            

هسـتند، امـا معمـولاً دارای اعتـبار کمـتری نسـبت بـه سوابق مکتوب                 
 .می باشند

نمودار حساب ها ساختار و کدبندی ای را که سازمان           . حسـاب ها   نمـودار  .7
اجرایی برای گزارش دهی اطلاعات مالی خود در دفتر کل حسابداری از آن             

برآورد های هزینه باید به ردیف حسابداری . بهـره می گیرد، توضیح می دهد  
 .صحیح اختصاص داده شوند

تواند تأثیر بسزایی بر    می  ) فرصت یا تهدید  (از آنجـا کـه ریسک       . ریسـک  .8
هزیـنه ی پـروژه داشـته باشـد، در هـنگام تهیه ی برآورد هزینه تیم پروژه                  

)  مـراجعه کنید 1-3-2-11بـه بخـش    (اطلاعاتـی را در رابطـه بـا ریسـک           
تـیم پروژه میزان تأثیر ریسک را در برآورد هزینه ی هر     . درنظـر مـی گـیرد     

 .فعالیت درنظر می گیرد

 های برآورد هزینهابزارها و تکنیک  7-2-2

ا        .بـرآورد مشـابه    .1 یـ به  ا مشـ یین،      بـرآورد  ا پ بـه  بـالا  یعنی  بـرآورد   
عنوان               به  پیشین  به  مشا های  پروژه  قعی  وا هـای  هزیـنه  ز  ا سـتفاده  ا

کنونی          ی  پروژه  ی  هزیـنه  بـرآورد  اطلاعات    . مبـنای  که  هنگامی  در 
اســت  ر  یا ختــ ا در  روژه  پــ ز  ا محــدودی  یلی  راحل (تفصــ مــ در  ثلاً  مــ

پرو   ی  ولـیه  شود) ژها می  ستفاده  ا روش  این  ز  ا غلب  به . ا مشا رآورد  ب
است          نظـران  صـاحب  رأی  وعـی  بخش   (ن شده   1-2-1-7در  تشریح   

.است ( 
برآورد مشابه معمولاً کم هزینه تر از سایر تکنیک ها است ولی معمولاً             

این تکنیک وقتی بسیار قابل اعتماد      . در عین حال کم دقت تر نیز می باشد      
های پیشین به واقع متشابه باشند نه فقط در ظاهر،           پروژه ) است که الف  

افراد یا گروه هایی که برآوردها را تهیه می کنند، تخصص مورد نیاز را             ) ب
 .داشته باشند

مدل سازی پارامتریک عبارت است از استفاده از         .مـدل سازی پارامتریک    .2
در یـک مـدل ریاضـی بـرای پیش بینی           ) پارامـترها (مشخصـه هـای پـروژه       

در ساخت مجتمع مسکونی، هر     (مدل ها می توانند ساده      . نه های پروژه  هزی ـ
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در طراحی  (یا پیچیده باشند    ) فـوت مـربع زیربـنا هزیـنه ی مشخصـی دارد           
 عامل تعدیلی جداگانه داشت که هر کدام بین         13نـرم افـزاری مدل هزینه       

 ). مقدار می پذیرفت7 تا 5
 ]مدل ها[این  . هستندهزینه و دقت مدل های پارامتریک بسیار متفاوت        

اطلاعات گذشته ای که برای طراحی      ) الف: درصورتی قابل اعتمادترند که   
پارامترهای استفاده شده در مدل    ) مدل استفاده می شوند، دقیق باشند ب      

یعنی (مدل قابل مقیاس بندی باشد     ) به راحتی قابل کمی سازی باشند و ج     
 استفاده است برای      همان طور که برای پروژه های بسیار بزرگ قابل           

 ).پروژه های کوچک هم قابل استفاده باشد
ایـن تکنیک عبارت است از برآورد هزینه ی تک تک            .برآورد پایین به بالا    .3

فعالیـت ها یا بسته های کاری و سپس جمع بندی و خلاصه سازی آنها برای                
 .به دست آوردن هزینه ی کل پروژه

ندازه و پیچیدگی       هزینه و دقت در برآورد پایین به بالا              به ا
کوچک تر بودن  : تک تک فعالیت ها و بسته های کاری بستگی دارد         

تیم . فعالیت ها هزینه و دقت فرایند برآورد را افزایش می دهد               
مدیریت پروژه می بایست تعادل را بین هزینه ی اضافه و دقت بیشتر           

 .ایجاد کند
م افزار های مدیریت پروژه،     ابزارهای رایانه ای مثل نر     .ابـزارهای رایانـه ای     .4

شبیه سازی به وفور برای برآورد      / صـفحه هـای گسـترده و ابـزارهای آماری         
این محصولات می توانند استفاده از ابزارهایی که        . هزیـنه استفاده می شوند    

ــریع     ــی س ــیجه بررس ــند و در نت ــد را راحــت کن ــیح داده ش ــالا توض در ب
 .گزینه های متعدد هزینه ای را مقدور سازند

به عنوان مثال، تحلیل پیشنهاد بهای       .سـایر روش هـای بـرآورد هزینه        . 5
 .فروشنده

 خروجی های برآورد هزینه 7-2-3

برآورد های هزینه سنجش کمی هزینه های احتمالی         .بـرآورد های هزینه    .1
 ]برآوردها[این  . منابعی است که برای انجام فعالیت های پروژه لازم هستند         

 . صه یا به تفصیل ارائه شوندممکن است به طور خلا
هزینه های کلیه ی منابعی که برای پروژه مصرف می شوند باید برآورد            

مثل نیروی انسانی، مواد، لوازم و هزینه های خاص مانند تورم یا              . شوند
 .اندوخته ی هزینه
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) دلار، یورو، ین و غیره    (برآوردهای هزینه معمولاً با واحدهای پولی       
در برخی  . قایسه ی آنها در میان پروژه ها آسان باشد      بیان می شوند تا م   

 برآوردکننده ممکن است از واحدهای اندازه گیری مثل نفر ]فرد[موارد 
ـ ساعت یا نفر ـ روز در برآورد خود استفاده کند تا کنترل های                     

ً شامل        . مدیریتی مناسب را تسهیل نماید          برآورد هزینه عموما
ریسک مثل برنامه های اقتضایی      ملاحظات برنامه ریزی واکنش به        

 .می باشد
هزینه تصحیح                های  برآورد  است  ممکن  زمان پروژه  در طول 

نمایند          منعکس  ا  آمده ر دست  به  جدید  جزئیات  ا  برخی  . شوند ت در 
گونه تصحیح ها         زمان این  برای  استانداردهایی  کاربردی،  های  حوزه 

است               است، تدوین شده  نتظار  ا مورد  درجه ی دقتی که  را. و  ی ب
هزینه         مهندسی  پیشبرد  انجمن  برآورد    ) AACE(مثال،  نوع  پنج 

بندی          دسته  به ترتیب  مهندسی  مرحله ی  درحین  ا  ساخت ر هزینه ی 
است  و          : کرده  قطعی  مقدماتی،  بزرگی، مفهومی،  درجه ی  برآورد 

 .کنترلی
تفصیل پشتیبان برآوردهای هزینه می بایست دربرگیرنده ی        . تفصیل پشتیبان  .2

 :ند باش]موارد[
ایـن شـرح معمولاً با ارجاع به        . شـرحی از محـدوده ی کـار برآوردشـده          �

 .ساختار شکست کار فراهم می گردد
 . چگونگی تهیه شده است]برآورد[مستندات مبانی آن برآورد؛ یعنی، این  �
 .مستندات تمام فرض های منظور شده �
 1,000 ± دلار   10,000نشـانه ای از دامـنه ی نـتایج محتمل؛ به عنوان مثال،               �

 دلار 11,000 تا 9,000دلار کـه نشـانگر این است که یک قلم هزینه ای بین            
 .برمی دارد

. نوع و مقدار جزئیات تکمیلی بسته به حوزه ی کاربردی متفاوت است            
ممکن است حتی نگهداری یادداشت های کلی هم با کمک به درک                   

 .نحوه ی تهیه ی برآورد، مفید باشد
بـرنامه ی مدیریـت هزینه نحوه ی مدیریت          .بـرنامه ی مدیریـت هزیـنه       .3

مثلاً واکنش نسبت به مغایرت های      (مغایـرت های هزینه ای را بیان می کند          
بنابر نیازهای ذی نفعان پروژه،     ). جزئـی با مغایرت های عمده متفاوت است       

بـرنامه ی مدیریـت هزیـنه می تواند رسمی یا غیررسمی، تفصیلی یا مجمل              
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-4در بخش   . ( فرعی از برنامه ی پروژه می باشد       این برنامه یک بخش   . باشد
 ). تشریح شده است1-3-1

 بودجه بندی هزینه 7-3

بودجه بندی هزینه عبارت است از تخصیص هزینه ی برآوردشده ی کلی به           
تک تک فعالیت ها یا بسته های کاری جهت تشکیل مبنای هزینه برای               

د بعد از تصویب     در عمل ممکن است برآور      . اندازه گیری عملکرد پروژه   
بودجه صورت گیرد اما حتی المقدور برآورد می بایست قبل از درخواست             

 .بودجه انجام شود
 

 ورودی های بودجه بندی هزینه 7-3-1

 توضیح داده   1-3-2-7برآورد های هزینه در بخش       .بـرآورد هـای هزینه     .1
 .شده است

شریح  ت1-3-3-5در بخش (ساختار شکست کار   .سـاختار شکسـت کار     .2
عناصـری از پـروژه را کـه هزینه ها باید به آن تخصیص داده               ) شـده اسـت   

 .شوند، مشخص می کند
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)  تشریح شده  1-3-4-6در بخـش    (زمـان بـندی پـروژه        .زمـان بـندی پـروژه      .3
تـاریخ هـای شروع برنامه ریزی شده و پایان مورد انتظار مؤلفه هایی از پروژه را که                  

این اطلاعات برای مربوط کردن     . نشان می دهد  هزیـنه بـه آنهـا تعلـق مـی گیرد،            
 .هزینه ها به دوره ی زمانی واقع شدن هزینه، موردنیاز می باشند

ــک   .4 ــت ریس ــرنامه ی مدیری ــش   .ب ــک در بخ ــت ریس ــرنامه ی مدیری  ب
عـلاوه بـر این برنامه ی مدیریت ریسک اغلب       .  تشـریح شـده اسـت      11-1-3

زان دقت مورد انتظار برآورد     شـامل اقتضائات هزینه می باشد که برمبنای می        
 .قابل تعیین است

 ابزارها و تکنیک های بودجه بندی هزینه 7-3-2

ابـزارها و تکنیک هایی که در   .ابزارها و تکنیک های بودجه بندی هزینه      .1
 بـرای تهـیه ی برآوردهای هزینه ی پروژه استفاده شد، برای             2-2-7بخـش   

 .ری هم استفاده می شودتهیه ی بودجه ی فعالیت ها یا بسته های کا

 خروجی های بودجه بندی هزینه 7-3-3

مبـنای هزینه یک بودجه ی مرحله بندی شده ی زمانی است             .مبنای هزینه  .1
. کـه برای اندازه گیری و نظارت بر عملکرد هزینه ی پروژه استفاده می شود              

این مبنا از جمع کردن هزینه های برآوردشده ی هر دوره به دست می آید و                
 نشـان داده شـده اسـت، معمولاً به شکل           2-7شـکل   همـان طـور کـه در        

 . نمایش داده می شودSمنحنی 
بسیاری از پروژه ها به ویژه پروژه های بزرگ تر دارای چندین مبنای              
هزینه هستند که هر یک جنبه ی متفاوتی از عملکرد هزینه را اندازه                  

ش بینی جریان نقدی   به عنوان مثال یک برنامه ی مخارج یا پی        . می گیرند
 .یک مبنای هزینه برای اندازه گیری پرداخت ها است

 کنترل هزینه 7-4

تأثیرگذاری بر عواملی که    ) الف: کنترل هزینه به موارد زیر مرتبط می باشد     
باعث ایجاد تغییرات در مبنای هزینه می شوند، جهت حصول اطمینان از             

ا کردن هزینه ی مبنا، و     تشخیص تغییر پید  ) مورد توافق بودن تغییرات، ب    
کنترل هزینه  . مدیریت تغییرات واقعی در هنگام و در صورت وقوع           ) ج

 :عبارت است از
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 بـر عملکـرد هزیـنه بـرای تشـخیص و درک مغایـرت هـا با                  نظـارت  �
 .برنامه

 اطمیـنان از ثبـت دقـیق تمـام تغییرات مقتضی در مبنای              حصـول  �
 .هزینه

عی و یا تصویب نشده در      ممانعـت از شـمول تغیـیرات نامناسـب، غیرواق          �
 .مبنای هزینه

 .آگاهی دادن به ذی نفعان در رابطه با تغییرات مصوب �
 .تلاش در جهت واقع شدن هزینه های مورد انتظار در محدوده ی قابل قبول �

مغایرت های مثبت و منفی است و باید        » چرایی«کنترل هزینه درپی    
ندهایی مثل کنترل    فرای(کاملاً با دیگر فرایندهای کنترل آمیخته شود           

تغییرات محدوده، کنترل زمان بندی، کنترل کیفیت و دیگر فرایندهائی که 
به عنوان مثال واکنش نامناسب به        ).  بحث شده است     3-4در بخش    

مغایرت های هزینه می تواند مشکلات کیفیتی یا زمان بندی ایجاد کند یا            
 .دباعث میزان ریسک غیرقابل قبول در مراحل بعدی پروژه شو

 

 ورودی های کنترل هزینه 7-4-1

 . تشریح شده است1-3-3-7مبنای هزینه در بخش  .مبنای هزینه .1
 تشریح  1-3-3-10در بخش   (گـزارش های عملکرد      .گزارش های عملکرد   .2

اطلاعاتـی دربـاره ی محـدوده و عملکـرد هزینه ی پروژه ارائه              ) شـده اسـت   
تحقق پیدا کرده و کدام     مـی دهـد، اطلاعاتـی مانـند ایـنکه چـه بودجه ای               

گـزارش عملکرد در ضمن تیم پروژه را از مسائلی که ممکن            . نکـرده اسـت   
 .است در آینده مشکل ساز شوند، آگاه می کند

درخواسـت های تغییر به اشکال متعددی یافت        . درخواسـت های تغییر    .3
شفاهی یا کتبی، مستقیم یا غیرمستقیم، درخواست حاصله از         . می شوند 

www.iedoc.ir



 فصل هفتم ـ مدیریت هزینه پروژه

125 

تغییرات می تواند باعث    . داخـل و الزامـی قانونـی یـا اختیاری         خـارج یـا     
 .کاهش یا افزایش بودجه شوند

 3-3-2-7برنامه ی مدیریت هزینه در بخش        .بـرنامه ی مدیریـت هزینه      .4
 .شرح داده شده است

 ابزارها و تکنیک های کنترل هزینه 7-4-2

ینه رویه هایی   یک سیستم کنترل تغییرات هز    . سیستم کنترل تغییرات هزینه    .1
این . را تعـریف مـی کـند کـه ممکـن اسـت مبـنای هزینه توسط آنها تغییر کند                   

سیسـتم دربرگـیرنده ی کار دفتری، سیستم های پیگیری و سطوح تأیید ضروری              
سیستم کنترل تغییرات هزینه می بایست با . جهـت تصـویب تغیـیرات مـی باشـد      

 تشریح شده   3-4 بخش   در(سیسـتم کنـترل یکپارچه ی تغییرات یکپارچه گردد          
 ).است

تکنـیک های اندازه گیری عملکرد که در بخش   .انـدازه گـیری عملکرد    .2
 تشـریح شـده انـد، به سنجش مقدار هر یک از مغایرت های رخ                10-3-2

ــند   ــی ک ــک م ــده   . داده، کم ــب ش ــت ارزش کس ــه در ) EVM(مدیری ک
 تشریح شده است، به خصوص برای       4-2-3-10 و   3-2-4-7بخـش هـای     

بخش مهمی از کنترل هزینه تعیین علت       .  هزیـنه مفید می باشد     کنـترل 
وجـود مغایـرت و تصـمیم گـیری دربـاره ی نـیاز یـا عـدم نـیاز به اقدام                      

 .اصلاحی است
 کلـیه ی برنامه های حساب کنترل        ).EVM(مدیریت ارزش کسب شده      .3

)CAP (                عملکـرد پروژه را در ً مدیریـت ارزش کسـب شـده بـاید مسـتمرا
ارزش برنامه ریزی شده یا     ) 1: ن سه متغیر اندازه گیری کنند     ارتـباط با ای   

ــیرنده ی ارزش    ــرای اجــرا کــه دربرگ ــندی شــده ب ــار فیزیکــی زمــان ب ک
در گذشته به آن هزینه ی بودجه شده ی (بـرآورد شـده ی آن کار می باشد    

ارزش کسب شده یا کار     ) 2)  نامیده می شد   [BCWS]کار زمان بندی شده     
در ( دربرگیرنده ی ارزش برآوردشده ی این کار         فیزیکـی محقـق شـده که      

گفته ] BCWP[گذشـته بـه آن هزیـنه ی بودجـه شـده ی کار انجام شده                 
. هزیـنه ی واقعـی انجام شده برای انجام ارزش کسب شده           ) 3و  ) مـی شـد   

مغایرت ) 1(منهای ارزش برنامه ریزی شده      ) 2(رابطه ی ارزش کسب شده      
) 2( رابطـه ی ارزش کسب شده        .را تشـکیل مـی دهـد      ) SV(زمـان بـندی     

ــروژه    ــنه ی پ ــرت هزی ــی، مغای ــنه ی واقع ــنهای هزی را تشــکیل ) CV(م
 . رجوع شود4-2-3-10همچنین به بخش. می دهد
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پـروژه هـای معـدودی دقیقاً بر طبق برنامه پیش       .بـرنامه ریـزی بیشـتر      .4
 ، برآوردهای هزینه ی جدید یا       ممکـن اسـت تغییرات پیش آمده      . مـی رونـد   
 .رشده یا تحلیل رویکردهای جایگزین را بطلبدتجدیدنظ

ابزارهای رایانه ای از قبیل نرم افزارهای مدیریت پروژه         . ابزارهای رایانه ای   .5
یـا صـفحه گسـترده هـا معمـولاً برای مطابقت هزینه ی برنامه ریزی شده در         
مقـابل هزیـنه ی واقعـی اسـتفاده مـی شـوند و اثـرات تغییرات هزینه ها را                    

 .می کنندپیش بینی 

 خروجی های کنترل هزینه 7-4-3

بــرآوردهای هزیــنه ی   .بــرآوردهای هزیــنه ی تجدیــد نظرشــده    .1
تجدیدنظرشـده تعدیلاتـی اسـت در اطلاعـات هزیـنه ای که برای مدیریت               

 ذی نفعـان مقتضـی بـاید در صورت نیاز از این           . پـروژه اسـتفاده مـی شـود       
نظرشده ممکن است   بـرآوردهای هزیـنه ی تجدید     . آگـاه شـوند   ] تغیـیرات [

 .مستلزم ایجاد تغییرات دیگری در سایر وجوه برنامه پروژه بشوند
به روزآوری های بودجه نوع خاصی از برآوردهای    . بـه روزآوری هـای بودجه      .2

بـه روزآوری های بودجه تغییراتی در       . هزیـنه ی تجدیدنظـر شـده مـی باشـند          
 در واکنش به تغییرات     این ارقام معمولاً  . مبنای تأییدشده ی هزینه می باشند     

در بعضی موارد مغایرت های هزینه آن قدر        . محـدوده، تجدیـد نظـر مـی شوند        
شدید هستند که برای فراهم آوردن یک اندازه ی عملکرد واقع بینانه، تجدید             

 .مبنا مورد نیاز می باشد
اقدام اصلاحی هر کاری است که به منظور هم تراز کردن            .اقـدام اصلاحی   .3

 .تی موردانتظار پروژه با برنامه ی پروژه انجام می شودعملکرد آ
محتمل ترین پیش بینی هزینه ی ) EAC(بـرآورد اتمام   .بـرآورد اتمام   .4

کلـی پـروژه بـر مبـنای عملکرد پروژه و ریسک کمی شده می باشد، در                 
رایج ترین تکنیک ها ی پیش بینی       .  تشـریح شـده اسـت      3-4-11بخـش   

 :عبارتند از
مقـدار واقعـی تا به حال به اضافه ی برآورد جدید برای             = بـرآورد اتمـام      �

این روش اغلب هنگامی استفاده می شود که        . تمـام کارهـای باقی مانده     
عملکـرد گذشـته نشـان دهـنده ی ایـن است که مفروضات برآورد اصلی            
اساسـاً اشـتباه بـوده یـا بـا توجه به تغییر در شرایط جدید دیگر صدق                  

 . EAC=AC+ETC:  می باشدفرمول آن چنین. نمی کنند
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 مقـدار واقعی تا به حال به اضافه ی بودجه ی باقی مانده            = بـرآورد اتمـام      �
)BAC-EV .(         ایـن روش اغلـب هنگامـی کاربـرد دارد کـه مغایـرت های

کنونـی غیرطبیعـی بـه نظر آید و تیم مدیریت پروژه انتظار داشته باشد            
: ن چنین می باشد  فرمول آ . که مغایرت های مشابهی در آینده رخ ندهند       

EAC=AC+BAC-EV . 
مقـدار واقعـی تـا به حال به اضافه بودجه ی باقی مانده              = بـرآورد اتمـام      �

کـه بـه وسیله فاکتور عملکردی که معمولاً شاخص          ) BAC-EV(پـروژه   
این روش  . مـی باشد، تعدیل شده است     ) CPI(تجمعـی عملکـرد هزیـنه       

نی در آینده هم    اغلـب هنگامـی اسـتفاده مـی شود که مغایرت های کنو            
ــیش بینــی شــوند  ــه همیــن صــورت پ ــرمول آن چنیــن مــی باشــد . ب : ف

EAC=AC+((BAC-EV)/CPI). این CPI همان CPIتجمعی است . 
هر کدام از روش های بالا می توانند برای هر پروژه ی معینی صحیح باشند و             

 از مقدار مجاز تجاوز نماید، برای تیم مدیریت پروژه هشداری فراهم             EACاگر  
 .می آورد

فرایـندها و رویه هایی که می بایست برای ختم یا            .خاتمـه ی پـروژه     .5
 98-1(بـه عنوان مثال بیانیه ی وضعیت     . فسـخ پـروژه هـا تهـیه شـوند         

SOP            کـه توسـط مؤسسـه حسـابداران رسمی آمریکا (AICPA)  صادر 
الـزام دارد کـه کلـیه ی هزینه های پروژه های ناموفق در              ) شـده اسـت   

 اطلاعـات در همـان سه ماهه ای که پروژه فسخ شده             صـنعت فـن آوری    
 .ثبت شوند

ها  .6 نتخاب شده           .آموخته  ا اصلاحی  قدامات  ا علـل مغایرت ها و دلایل 
ای                    کنـترل هزیـنه می بایست به گونه  از  آموخـته هـا  نـواع  ا و سـایر 
از پایگـاه داده های این پروژه و سایر                   قسـمتی  مسـتند شـوند کـه 

اجرایی م         3-3-3-4به بخش   . (حسوب گردند پـروژه هـای سـازمان 
.رجوع شود (  
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 مدیریت کیفیت پروژه

برای حصول  موردنیاز   فرایـندهای    دربرگـیرنده ی   پـروژه مدیریـت کیفیـت     
خاطر آنها تعهد شده     که پروژه به  است  نیازهایی  برآورده شدن   اطمیـنان از    

ی های کارکرد مدیریت عموم     فعالیت  ی کلیه«مدیریت کیفیت پروژه    . ستا
های کیفیت را تعیین نموده و آنها را         مشی، اهداف و مسؤولیت    کـه خـط   را  
 ـ تضمین کیفیت، کنترل    ریـزی کیفیت،   وسـیله ابزارهایـی چـون بـرنامه       ه  ب

شامل » نماید کیفیـت و بهـبود کیفیـت در قالـب سیستم کیفیت اجرا می             
 کلیات فرایندهای اصلی مدیریت کیفیت پروژه را        1-8شکل  ). 1( شود می

 :دهد  ادامه آمده ارائه میکه در
شناسایی استانداردهای کیفیتی مرتبط با      ـریـزی کیفیت     بـرنامه  .8-1

 .پروژه و تعیین چگونگی تحقق آنها
ارزیابـی عملکرد کلی پروژه براساس یک مبنای         ـتضـمین کیفیت     .8-2

مـنظور حصـول اطمیـنان از ایـنکه پـروژه استانداردهای             مـنظم، بـه   
 .خواهد ساختکیفیت مرتبط را محقق 

منظور تعیین  نظارت بر نتایج مشخص پروژه، به ـکنـترل کیفیـت     .8-3
هایی  انطـباق آنهـا بـا اسـتانداردهای کیفیـت مرتبط و شناسایی راه             

 .برای حذف علل عملکرد ناخوشایند
های  ایـن فرایـندها بـا یکدیگـر و همچنین با فرایندهای سایر حوزه          

ند بر مبنای نیازهای پروژه     ممکـن است هر فرای    . دانـش تعـامل دارنـد     
هایی از آنان را دربرداشته      تلاش یک یا تعداد بیشتری از افراد یا گروه        

بار در هر مرحله پروژه      طـور معمول حداقل یک     هـر فرایـند بـه     . باشـد 
 .پیوندد وقوع می به

ک معین اشتراصورت عناصری مجزا با وجوه ه اگرچه در اینجا فرایندها ب
هایی که در اینجا     شیوه ممکـن اسـت در عمـل بـه        انـد،    نمـایش داده شـده    

تعاملات فرایندی به . پوشـانی و تعـامل داشـته باشـند     تشـریح نشـده، هـم     
  . مورد بحث قرار گرفته است3فصل تفصیل در 
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سـعی       بخـش  ایـن  ا         در  ب کیفیت  مدیریت  به  رویکرد اصلی  ا  شده ت
ــن  بی ازمان  ــ س ــه  ــازی  آنچ استانداردس ــی  لملل در (ISO) ا ــه   مجموع

رهـنمون   اسـتاند  و  ردها  یزو   ا ا و 9000 هـای  نموده،   10000   تفصیل   
باشــد ازگار  لــف. ســ ا ا  بــ ایســتی  ب رویکــرد عمومــی  یــن  ا ) همچنیــن 

مانـند آنچـه توسط                کیفیـت،  مدیریـت  بـه  اختصاصـی  رویکـردهای 
و ب            و سایرین توصیه شده  زبـی  کرا جـوران،  رویکردهای ) دمیـنگ، 

فراگـیر          کیفیـت  مدیریـت  نـند؛  ما بهبود مس  (TQM) عمومـی  و  ،  تمر 
باشد سازگار   .غیره، 

مدیریـت کیفیـت پـروژه بـاید هـم بـه مدیریت پروژه و هم به محصول                  
 بعضاً در ادبیات مربوط به کیفیت       ،محصولی عمومی    واژه. پـروژه بـپردازد   

هـم بـرای ارجاع به خدمات و هم برای ارجاع به کالاها مورد استفاده قرار                
آمدهای  تواند پی   کیفیت، می  تحقق الزامات  هر اندازه ناکامی در   . گیرد مـی 

دنبال داشته   نفعان پروژه به   منفـی جدیـی را بـرای هـر یـک یا تمامی ذی             
 :برای مثال. باشد

 

 
تحقـق الـزامات مشـتری از طـریق اضـافه کاری تیم پروژه، ممکن است                 �

پـی آمدهـای منفـی بـه شـکل تضعیف فزاینده کارمندان به دنبال داشته           
 .باشد
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روژه با انجام عجولانه بازرسی های کیفی       تحقـق اهـداف زمـان بـندی پ ـ         �
بـرنامه ریـزی شده، ممکن است هنگامی که خطاها تشخیص داده نشوند             

  .پی آمدهای منفی به دنبال داشته باشد
قابلیت  های یک مقوله که به     تمامیت مشخصه «ست از    ا کیفیـت عـبارت   

ی نیازها). 2(» باشد  و تلویحی مرتبط می    صریحیآن برای تحقق نیازهای ت    
یک . باشند هایی برای تکوین الزامات پروژه می      تصـریحی و تلویحی ورودی    

ی حیاتـی مدیریـت کیفیـت در زمیـنه پـروژه، لزوم تبدیل نیازهای                جنـبه 
باشد که در فصل  ی پروژه می   تلویحی به الزامات از طریق مدیریت محدوده      

 .  تشریح شده است5
را با یکدیگر   درجه   و   کیفیتتیم مدیریت پروژه باید مراقب باشد که        

شــده بــه  ی اطــلاق دســته یــا رده«درجــه عبارتســت از . اشــتباه نگــیرد
» های فنی متفاوتی دارند     که کارکردهای یکسان اما مشخصه     مقوله هایی 

کیفیـت پاییـن همواره یک معضل است اما ممکن است این امر در              ). 3(
صول عنوان مثال، یک مح    به. ی پایین همواره صادق نباشد     مـورد درجـه   

عاری از اشکالات آشکار،    (افـزاری ممکـن اسـت دارای کیفیـت بـالا             نـرم 
، یا  )ها تعداد محدود ویژگی  (ی پایین    ولی درجه ) دارای راهـنمای خوانـا    
و ) اشــکالات فــراوان، مســتندات نامــنظم کاربــر(دارای کیفیــت پاییــن 

طوح مورد  ستعیین و تحویل    . باشد) ها تعداد فراوان ویژگی  (ی بالا    درجه
 ـ یم مدیریت پروژه   تهای مدیر پروژه و      یاز کیفیـت و درجه از مسؤولیت      ن

 .باشد می
بایست آگاه باشد که مدیریت کیفیت       همچنین، گروه مدیریت پروژه می    

برای مثال هر دو دیسیپلین  بر       . باشـد  نویـن مکمـل مدیریـت پـروژه مـی         
 :اهمیت موارد زیر اذعان دارند

ای که   گونه ری بر نیازها به    درک، مدیریـت و اثـرگذا      ـرضـایت مشـتری      �
انطباق با  تلفیقی از نیازمندایـن امر   . انـتظارات مشـتری محقـق شـوند       

پـروژه بـاید همان چیزی را تولید نماید که ادعا نموده تولید              (الـزامات 
محصول یا خدمت تولیدشده باید      (تناسـب بـرای اسـتفاده     و  ) کـند  مـی 

 .باشد می) نیازهای واقعی را ارضاء نماید
 مقــدم بــر بازرســی ـ هزیــنه ی پیشــگیری از اشــتباهات  ریپیشــگی �

همـواره از هزیـنه ی تصـحیح آنها درپی شناسایی در بازرسی بسیار              
 .کمتر است
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مسـؤولیت مدیریـت ـ موفقیـت مسـتلزم مشـارکت تمامـی اعضای تیم                �
مـی باشـد بـا ایـن حـال، همچـنان مسؤولیت مدیریت در فراهم نمودن                 

 .  بر قوت خود باقی استمنابع لازم برای نیل به موفقیت
فرایـندها در بستر مراحل ـ چرخه ی تکرارشونده ی برنامه، اجرا، وارسی              �

و اقدام که توسط دمینگ و سایرین ارائه شده است، شباهت فراوانی به             
، با  3ترکیب مراحل و فرایندهای مدیریت پروژه ی تشریح شده در فصل            

 .یکدیگر دارد
نظور بهبود کیفیت توسط سازمان اجرایی م علاوه بر آن، ابتکاراتی که به

، بهبود مستمر و    (TQM) از قبیل مدیریت کیفیت فراگیر    (انـد    تعهـد شـده   
 کیفیت مدیریت پروژه را     ،توانند همچون بهبود کیفیت محصول     می) غـیره 

 .نیز بهبود دهند
ست تیم  ابـا ایـن حـال، در ایـنجا یک تفاوت عمده وجود دارد که لازم            

 ـقـت بـه آن توجه نماید      مدیریـت پـروژه بـا د        طبیعت موقتی بودن پروژه      
ویژه در   گـذاری در بهـبود کیفیت محصول به        بدیـن معناسـت کـه سـرمایه       
اغلب باید توسط سازمان اجرایی پروژه تحمل        پیشگیری از خطا و ارزیابی،    

طول نیانجامد که    ی کافی به   کـه ممکـن است پروژه به اندازه        گـردد، چـرا   
 .بازده کار را ببیند

 برنامه ریزی کیفیت 8-1

ریـزی کیفیـت متضمن شناسایی استانداردهای کیفیت مرتبط با           بـرنامه 
بـرنامه ریزی کیفیت یکی از  . پـروژه و تعییـن چگونگـی تحقـق آنهاسـت      

باشد و   کلـیدی در بـرنامه ریـزی پروژه می        ) جانبـی ( فرایـندهای کمکـی   
 ریزی پروژه   زمان با سایر فرایندهای برنامه     طور منظم و هم    می بایستی به  

 ـ. اجـرا گـردد    عنوان نمونه، تغییرات مورد نیاز در محصول پروژه برای         ه  ب
تحقـق الـزامات کیفـی مشـخص، ممکـن اسـت بـه تعدیـلات هزیـنه یا                   

بندی نیازمند بوده یا کیفیت مطلوب محصول، ممکن است مستلزم           زمان
پیش از تکوین   .  مشـکل شناسـایی شـده باشد       تحلـیل تفصـیلی ریسـکِ     

برنامه ریزی  عنوان   هایی که در اینجا به     ، فعالیت 9000 ایزو   هایمجموعه  
ً به   معرفی شده کیفیـت     مطرح  تضمین کیفیت عنوان بخشی از     اند، عمدتا

 .اند بوده

www.iedoc.ir



 فصل هشتم ـ مدیریت کیفیت پروژه

132 

صـورتی گسترده در     هایـی کـه بـیش از دیگـران بـه           در ایـنجا، تکنـیک    
. اند برای برنامه ریزی کیفیت مطرح گردیده است        هـا اسـتفاده شـده      پـروژه 

هایی  هـای فراوان دیگری نیز وجود دارند که ممکن است در پروژه            تکنـیک 
 .های کاربردی مورد استفاده قرار گیرند خاص یا در برخی حوزه

تـیم پـروژه مـی بایسـت بـه این اصل اساسی مدیریت کیفیت نوین نیز                 
کیفیـت بـا بـرنامه ریزی حاصل می شود و نه با             «توجـه داشـته باشـد کـه         

 .»بازرسی
 

 های برنامه ریزی کیفیت  یورود 8-1-1

ــط .1 ــت خ ــی کیفی ــبارت  خــط .مش ــت ع ــیات و «ســت از  امشــی کیفی ن
صورت  های کلی یک سازمان در مورد کیفیت، مطابق آنچه به          گـیری  جهـت 

مشی کیفیت   خط. )4(» رسـمی توسـط مدیریت ارشد تبیین گردیده است        
جود سـازمان اجرایـی اغلـب می تواند برای استفاده در پروژه از وضعیت مو              

مشی  که سازمان اجرایی فاقد یک خط حال، درصورتی  با این . اقتـباس گردد  
همچون (رسـمی باشـد یـا پـروژه شـامل چندیـن سازمان اجرایی مختلف                

باشـد، لازم اسـت کـه تـیم مدیریت پروژه یک            ) گـذاری مشـترک    سـرمایه 
 .مشی کیفیت برای پروژه تکوین نماید خط

دیریت پروژه مسؤول است تا     مشی کیفیت، تیم م    نظر از منشأ خط    صرف
طـور کامل از آن مطلع       نفعـان پـروژه بـه      اطمیـنان حاصـل نمـاید کـه ذی        

 2-10برای مثال از طریق توزیع مناسب اطلاعات که در بخش           (مـی باشند    
 ).تشریح شده است

 1-3-2-5در بخش   (ی محدوده    کـه بیانـیه    از آنجـا   .ی محـدوده   بیانـیه  .2
را لی پروژه و همچنین اهداف پروژه آوردهای اص دست) تشـریح شـده است    
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یک  نفعان کمک می نمایند مستند می کند،       کـه به تعریف الزامات مهم ذی      
 .ورودی کلیدی برای برنامه ریزی کیفیت محسوب می شود

ی  اگـرچه ممکـن اسـت عناصر شرح محصول در بیانیه           .شـرح محصـول    .3
ت ی پــروژه درج شــده باشــند امــا شــرح محصــول اغلــب جزئــیا  محــدوده

که می توانند برنامه ریزی کیفیت را       را  موضـوعات فنـی و سـایر ملاحظاتی         
 . دربردارد،تحت تأثیر قرار دهند

تیم مدیریت پروژه باید هر استاندارد مربوط به         .اسـتانداردها و مقررات    .4
 که بتواند پروژه را تحت تأثیر قرار دهد مورد توجه    را حوزه کاربردی خاص  

 .قرار دهد
علاوه بر بیانیه ی محدوده و شرح محصول،         .های فرایندی  جیدیگر خرو  .5

هایی تولید نمایند  ممکـن اسـت فرایندهای سایر حوزه های دانش، خروجی        
عـنوان بخشـی از بـرنامه ریـزی کیفیـت می بایست مورد توجه قرار                 کـه بـه   
عـنوان نمونه، ممکن است برنامه ریزی تدارکات الزامات کیفیت           بـه . گـیرند 

را کـه مـی بایسـت در بـرنامه ی کلی مدیریت کیفیت منعکس               پـیمانکاران   
 .شوند، مشخص نماید

 های برنامه ریزی کیفیت ابزارها و تکنیک 8-1-2

ضـرورت دارد کـه فرایـند بـرنامه ریـزی کیفیت             .هزیـنه /تحلـیل سـود    .1
)  تشریح شده است   2-2-2-5کـه در بخش     (را   هزیـنه    /موازنـه هـای سـود     
های کمتر   کاری  تحقق الزامات کیفیت دوباره    فایده اصلی . مدنظـر قرار دهد   

وری بالاتر، هزینه های کمتر و رضایت بیشتر         معنای بهره  مـی باشـد کـه بـه       
هـای مدیریت کیفیت پروژه      مخـارج مـربوط بـه فعالیـت       . نفعـان اسـت    ذی

البته بدیهی  . هزیـنه هـای اصـلی تحقـق الزامات کیفیت را تشکیل می دهد             
ین مدیریت کیفیت  بر هزینه های ناشی از         د حاصل از دیسیپل   یاست که فوا  

 .آن ارجح است
ا           .الگوبـرداری  .2 ی واقعی  تجربیات  ی  مقایسـه  متضـمن  لگوبـرداری  ا

امه  پروژه       بـرن دیگر  بـا  پـروژه  به  ای   ، یده   ها ا خلق   جهتهایی   منظور 
زه             نـدا ا بـرای  رد  ندا اسـتا یـک  ئـه  را ا و  پروژه     بهـبود  عملکرد  گـیری 

باشد  ا     .می  ممکن  ها  پروژه  سایر  خارج        ا  ی اجرایی  سازمان  درون  ست 
متفاوتــی  ا  یــ ابه  مشــ کاربــردی  وزه  حــ در  نــند  وا ت مــی  و  بــوده  آن  ز  ا

اشند  . ب
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ست از هر نموداری که نشانگر       ا نمـودار جـریان عـبارت      .جـریان نمایـی    .3
تکنیک های جریان . چگونگی ارتباط بین عناصر گوناگون یک سیستم باشد

 : عبارتند ازمی شوندت استفاده طور معمول در مدیریت کیفی نمایی که به
کـه نمودارهـای ایشـی کـاوا یـا نمودارهای           نمودارهـای علـت و معلـول         �

اسـتخوان ماهی نیز خوانده شده اند، چگونگی ارتباط عوامل گوناگون با            
 نمونه ای از    2-8شکل  . مشـکلات بالقوه یا آثار آنها را تشریح می کنند         

 .یک نمودار معمولی علت و معلول می باشد
 یــا جــریان فرایــند کــه چگونگــی ارتــباط عناصــر مودارهــای سیســتمن �

 نمونه ای از یک     3-8شکل  . گونـاگون یک سیستم را نمایش می دهند       
 .نمودار جریان فرایند برای بازنگری های طراحی است

 

 
بینی نوع و محل اتفاق      جـریان نمایـی می تواند به تیم پروژه برای پیش          

 ــ  ــوده و بدی ــک نم ــکلات کم ــتادن مش ــن   ناف ــد در تکوی ــی توان ــب م ترتی
 .رسان باشد هایی برای مواجه با این مشکلات، یاری رهیافت

ا یک روش آماری است که به        ه طراحـی آزمایش   . هـا  طراحـی آزمـایش    .4
شناسـایی عواملی که می توانند  بر متغیرهای مشخصی مؤثر باشند، کمک             

 می گردد ایـن تکنـیک در بیشـتر مواقع بر محصول پروژه پیاده         . مـی کـند     
بـرای مـثال، ممکـن است طراحان اتومبیل درصدد باشند تا تعیین کنند              (

ــوب    ــرخ، مطل ــتیک چ ــیق و لاس ــتم تعل ــی از سیس ــه ترکیب ــه چ ــن  ک تری
 ).ای ارزان فراهم می نماید مشخصه های رانندگی را با هزینه

حـال، این تکنیک می تواند در مباحث مدیریت پروژه، مانند            بـا ایـن   
برای مثال، مهندسین   . کار رود ه  دی و هزیـنه نـیز ب      بـن  موازنـه ی زمـان    

تر هستند اما با این حال، کار        باتجـربه از مهندسـین تـازه کار پرهزینه        
در این (یک آزمایش . مورد نظر را در زمان کمتری به انجام می رسانند      

هـای مختلف از     مـثال، محاسـبه هزیـنه و زمـان پـروژه بـرای ترکیـب              
که طراحی مناسبی داشته باشد، اغلب      ) ارمهندسـین با تجربه و تازه ک      
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ً محدودی از حالات           امکـان تعییـن یـک راه       حـل بهیـنه از تعداد نسبتا
 . مختلف را فراهم می نماید

های  هزیـنه ی کیفیت هزینه ی کلی تمامی تلاش         .هزیـنه ی کیفیت    . 5
خدمـت و تمامـی کارها جهت       /لازم بـرای نـیل بـه کیفیـت محصـول          

لزامات و همچنین کلیه کارهای منتج        تمطابقحصول اطمینان از     ا ا  ب
لزامات را شامل می شود         ا ا هزینه های ایجادشده به    . از عدم مطابقت ب

هزیـنه هـای پیشـگیری، هزینه های ارزیابی و        : سـه گونـه مـی باشـند       
 به دو دسته ی داخلی و خارجی         کـه مـورد آخـر      خرابـی هزیـنه هـای     

 .تقسیم می گردد
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 زی کیفیتخروجی های برنامه ری 8-1-3

بـرنامه ی مدیریـت کیفیـت می بایست          .بـرنامه ی مدیریـت کیفیـت       .1
مشی کیفیت خود را     تشـریح کـند کـه تـیم مدیریت پروژه چگونه خط           

، این برنامه   9000شناسی ایزو    مطـابق اصطلاح  . پـیاده خواهـد سـاخت     
ساختار سازمانی،   «: را تشریح کند   سیسـتم کیفیـت پروژه     مـی بایسـت   
سازی مدیریت   ها، فرایندها و منابع لازم برای پیاده       ها، رویه  مسـؤولیت 

 ). 5(» کیفیت
کلی پروژه              امه ی  رن ب برای  ورودی  کیفیت  مدیریـت  امه ی  در (بـرن

امه پروژه تشریح شده       ،1-4 بخـش  بـرن است  تکویـن  و   )   نموده  مهیا 
کیفیت پروژه                  بهـبود  و  کیفیـت  کیفیـت، تضـمین  کنـترل  بـه  بـاید 

زد  .بپردا
صورت ه  بـر مبـنای الـزامات پـروژه می تواند ب          بـرنامه مدیریـت کیفیـت       

 .رسمی یا غیررسمی، بسیار تفصیلی یا نسبتاً اجمالی باشد
یـک تعریف عملیاتی در قالب واژگانی کاملاً تخصصی          .تعـاریف عملیاتی   .2

تشریح می کند که هر چیزی چیست و چگونه توسط فرایند کنترل کیفیت             
ین کافی نیست که گفته شود تحقق       عنوان نمونه، ا   به. گیری می شود   اندازه

شده، یک معیار سنجش کیفیت مدیریت       بندی برنامه ریزی   تـاریخ های زمان   
می باشد بلکه تیم مدیریت پروژه باید مشخص نماید که آیا کلیه فعالیت ها              

های  موقع پایان پذیرند، آیا فعالیت     موقع آغاز شوند یا فقط باید به       بـاید بـه   
گیری  آوردهای خاص اندازه   ند شد یا تنها دست    گـیری خواه   مـنفرد انـدازه   

ها؟ تعاریف عملیاتی در برخی از       مـی شوند؟ و اگر چنین است کدام فعالیت        
 .اند  نیز نامیده شدهها متریکحوزه های کاربردی 

یافته  فهرست وارسی ابزاری ساخت    ).ها چک لیست (فهرسـت های وارسی      .3
و برای تصدیق این مطلب که آیا        معینی بوده    موضوعاتاسـت و معمولاً دارای      

فهرست های . کار می رود ای از اقدامات مورد نیاز انجام گرفته باشد به     مجموعـه 
این کار را (معمولاً در وجه امری . وارسـی مـی توانـند سـاده یـا پیچیده باشند      

. بیان می شوند  ) اید؟ آیـا ایـن کـار را انجـام داده         (یـا پرسشـی     !) انجـام دهـید   
ای را برای حصول اطمینان از       شده ن ها فهرست های استاندارد    بسیاری از سازما  

در برخـی از حوزه های      . انسـجام در انجـام وظـایف تکـراری در اختـیار دارنـد             
کنندگان  ای یا تهیه   های حرفه  کاربـردی، فهرسـت های وارسی از طریق انجمن        

 .خدمات تجاری نیز قابل دستیابی می باشند
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فرایـند برنامه ریزی کیفیت ممکن است        .هاسایر فرایند  هایـی به   ورودی .4
 .ای دیگر معرفی نماید نیازی را برای فعالیت متعاقبی در حوزه

 تضمین کیفیت 8-2

شده و   سـت از کلـیه فعالیـت هـای بـرنامه ریزی            ا تضـمین کیفیـت عـبارت     
منظور حصول   شـده در چـارچوب سیسـتم کیفیـت به           پـیاده   ی یافـته  نظـام 

انداردهای کیفیت مربوطه را محقق خواهد      اطمیـنان از ایـنکه پـروژه اسـت        
پیش از  . ایـن فرایـند مـی بایسـت در طـول پروژه اجرا گردد               ). 6(سـاخت   
هایی که در چارچوب برنامه ریزی       ، فعالیت 9000 های ایزو    مجموعه  تکویـن   

 . بخشی از تضمین کیفیت محسوب می شدندکیفیت مطرح شدند اکثراً
یفیـت یـا یـک واحد       اغلـب تضـمین کیفیـت توسـط بخـش تضـمین ک            

 .سازمانی با نامی مشابه حاصل می گردد، اما این امر اجباری نیست
تضـمین ممکـن اسـت بـرای تیم مدیریت پروژه و مدیریت سازمان              

یـا بـرای مشـتری و دیگرانـی که          ) تضـمین کیفیـت داخلـی     (اجرایـی   
تضــمین کیفیــت (فعالانــه در پــروژه درگــیر نیســتند، حاصــل گــردد  

 ).خارجی
 

 ودی های تضمین کیفیتور 8-2-1

 1-3-1-8بـرنامه ی مدیریت کیفیت در بخش         .برنامه ی مدیریت کیفیت    .1
 .شده استتشریح 

های کنترل کیفیت    گیری اندازه .های کنترل کیفیت   گیری نـتایج اندازه   .2
گـیری کنـترل کیفیـت در قالبی برای     عبارتـند از سـوابق آزمـون و انـدازه        

 .مقایسه و تحلیل
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 تشــریح 2-3-1-8تعــاریف عملیاتــی در بخــش  .یاتــیتعــاریف عمل .3
 .ه استگردید

 های تضمین کیفیت ابزارها و تکنیک 8-2-2

های  تکنیک ابزارها و  .هـای بـرنامه ریـزی کیفیت       ابـزارها و تکنـیک     .1
 تشـریح شـدند، می توانند در        2-1-8بـرنامه ریـزی کیفیـت کـه در بخـش            

 .کار روند تضمین کیفیت نیز به
یافته  ست از بازنگری ساخت    ا ممـیزی کیفیت عبارت   . یفیتهای ک  ممیزی .2

هـدف ممـیزی کیفیت شناسایی      . هـای مدیریـت کیفیـت      از سـایر فعالیـت    
ست که می توانند عملکرد پروژه ی جاری یا سایر پروژه های            ی ا آموخـته های  

ممیزی های کیفیت می توانند     . موجـود در سازمان اجرایی را بهبود بخشند       
دیده  تصادفی بوده و ممکن است توسط ممیزان آموزش       شده یا    بندی زمـان 

درون سازمانی یا از طریق اشخاص ثالثی چون مؤسسات ثبت سیستم های            
 .پذیرند کیفیت انجام

 خروجی های تضمین کیفیت 8-2-3

کیفیــت .1 زایش  .بهــبود  فــ ا جهــت  م  دا قــ ا متضــمن  کیفیـت  بود  هــ ب  
ا    ر کا و  ثربخشـی  بـه    ی ـا پـروژه  ا         ی  ر ب فـزوده  ا سـود  کسـب  ی مـنظور 

اشد      ذی ب می  پـروژه  فعـان  یاده   . ن پ رد  موا غلب  ا هبودهای   در  ب سازی 
اصلاحی             نجام  ا ا  ی غییرات  ت های  درخواست  تهـیه  یازمـند  ن کیفیـت 
غییرات               ت یکپارچه  کنترل  به  مربوط  هـای  رویـه  مطـابق  کـه   اسـت 

بخـش         همـان (  در  کـه  است   3-4طـور  شده  تشریح  هند  )   خوا ا  جر ا
 .شد

 کنترل کیفیت 8-3

منظور تعیین  ن نظارت بر نتایج مشخص پروژه به     کنـترل کیفیت متضم   
هایی برای   مطابقت آنها با استانداردهای کیفیت مرتبط و شناسایی راه        

این فرایند می بایست در طول      . حـذف عوامل نتایج ناخوشایند می باشد      
 مانــند محصــولنــتایج پــروژه هــم شــامل نــتایج . پــروژه اجــرا گــردد

بندی و    مانند عملکرد زمان   ژهمدیریت پرو آوردهـا و هـم نـتایج         دسـت 
کنـترل کیفیت اغلب توسط بخش کنترل کیفیت یا         . هزیـنه مـی باشـد     
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یـک واحـد سـازمانی بـا نامـی مشابه اجرا می گردد اما این امر الزامی                  
 .نیست

ویژه  تیم مدیریت پروژه می بایست دانش کاری کنترل آماری کیفیت به          
 آنها را در    ]ن دانـش کاری   ای ـ[تـا    گـیری و احـتمالات را دارا باشـد،         نمونـه 

در میان سایر موضوعات،    . ارزیابـی خروجـی های کنترل کیفیت یاری دهد        
های میان موارد ذیل را سودمند تشخیص        ممکـن است تیم دانستن تفاوت     

 :دهد
دور نگاه  ( و بازرسـی     )دور نگـاه داشـتن خطاهـا از فرایـند         (پیشـگیری    �

 ).داشتن خطاها از مشتریان
و نمونه گیری متغیرها    ) انطـباق یـا عـدم انطباق نتایج        ( توصـیفی  نمونـه گـیری     

نتـیجه براسـاس یک مقیاس پیوسته که درجه انطباق را اندازه گیری می نماید               (
 ).رده بندی شده است

انحرافات طبیعی  (و علل تصادفی    ) رویدادهای غیرمعمول (علـل خـاص       
 ).فرایند

شخص رواداری قرار   در صورتی که نتیجه در محدوده های م       (رواداری هـا      
در صورتی که نتیجه در     (و حدود کنترل    ) گـیرد، قـابل قـبول مـی باشـد         

 ).حدود کنترل قرار گیرد فرایند تحت کنترل می باشد
 

 ورودی های کنترل کیفیت 8-3-1

هم )  تشریح شده است1-3-2-4در بخش   (نـتایج کارهـا      .نـتایج کارهـا    .1
اطلاعات مربوط به   .  شود  را شامل می   محصـول  و هـم نـتایج       فرایـند  نـتایج 

همراه  می بایست به  ) از برنامه پروژه  (شده یا مورد انتظار      نـتایج برنامه ریزی   
 .اطلاعات  نتایج واقعی در دسترس باشند
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 1-3-1-8فیت در بخش    یبرنامه مدیریت ک  . بـرنامه ی مدیریـت کیفیت      .2
 .تشریح شده است

 تشــریح 2-3-1-8تعــاریف عملیاتــی در بخــش  .تعــاریف عملیاتــی .3
 .اند شده

 .اند  تشریح شده3-3-1-8فهرست های وارسی در بخش  . وارسییها فهرست .4

 های کنترل کیفیت ابزارها و تکنیک 8-3-2

گیری،  هایی از قبیل اندازه    بازرسـی مشـتمل اسـت بـر فعالیـت          .بازرسـی  .1
. اند آزمـایش و آزمـون که برای تعیین مطابقت نتایج با الزامات، تعهد شده             

ممکن است نتیجه یک فعالیت     (رسـی هـا ممکـن اسـت در هـر سطحی             باز
بازرسی ها  . انجام شوند ) بازرسی شود یا محصول نهایی پروژه بازرسی گردد       

 و ممیزی ها، های محصول بازنگری، ها بازنگریبـه اشـکال مختلفـی چـون؛       
انـد، در برخی از حوزه های کاربردی، این واژگان            نامـیده شـده    بررسـی هـا   
 .یق و خاصی دارندمعانی دق

 از نتایج یک    صویرینمودارهای کنترلی نمایشی ت    .نمودارهـای کنترلـی    .2
از این نمودارها جهت تعیین تحت کنترل       . فرایـند در بستر زمان می باشند      

ها در نتایج توسط     برای مثال، آیا تفاوت   (بـودن فرایـند استفاده شده است        
 ـ      کدام علل   ،های غیرمعمول اند یا رویداد   وجـود آمده  ه  انحـرافات تصـادفی ب

که فرایندی تحت کنترل     هنگامی). ؟لازمسـت شناسـایی و تصـحیح گردند       
این فرایند ممکن است برای دستیابی      . اسـت، نـباید فرایند را تنظیم نمود       

را  بایست آن  که تحت کنترل است نمی      داده شود اما زمانی    تغییربـه بهبود    
 .تنظیم نمود

متغیر خروجی   ای نظارت بر هر نوع    نمودارهـای کنترلـی ممکن است بر      
بـا ایـنکه ایـن نمودارهـا در اغلـب مـوارد بـرای پیگیری                . اسـتفاده شـوند   

شـده مورد استفاده قرار   هـای تکـراری چـون؛ دسـته هـای سـاخته        فعالیـت 
بندی و هزینه،    های زمان  می گیرند همچنین می توانند برای نظارت مغایرت       

 موجود در اسناد پروژه یا سایر       مـیزان و تناوب تغییرات محدوده، خطاهای      
فرایند مدیریت  تعیین تحت کنترل بودن      منظور کمک به   نتایج مدیریتی به  

 یـک نمـودار کنترلـی بـرای عملکرد          4-8 شـکل .  اسـتفاده شـوند    پـروژه 
 .بندی پروژه است زمان

نمودار پارتو هیستوگرامی است که براساس فراوانی  .نمودارهای پارتو  .3
شان می دهد چه تعدادی از نتایج توسط گونه یا          وقـوع مرتـب شده و ن      

www.iedoc.ir



 فصل هشتم ـ مدیریت کیفیت پروژه

141 

 ). رجوع کنید  5-8شکل  به  (اند   وجود آمده ه  دسـته ی علـت مشخص ب      
کار می رود،   ه   براسـاس رده بـرای هدایت اقدام اصلاحی ب         مرتـب سـازی   

ترتیـب کـه تـیم مدیریـت پروژه می بایست در ابتدا برای اصلاح                بدیـن 
. د عیوب را موجب می گردند     مشـکلاتی اقـدام بنماید که بیشترین تعدا       

نمودارهـای پـارتو از نظـر مفهومـی به اصل پارتو مرتبط می باشند که                
ً کمی از علل تعداد زیادی از           معـتقد اسـت؛ به     طور معمول تعداد نسبتا

ً از این مفهوم با عنوان      . وجود می آورند   مشـکلات یـا عیوب را به       عموما
 درصد  20 لات از  درصد مشک  80 یاد می شود که طبق آن        80/20اصل  

 .دنگیر علل نشأت می
گیری آماری متضمن انتخاب بخشی از جامعه        نمونه .گیری آماری  نمونـه  .4

 نقشه  10برای مثال، انتخاب تصادفی     (مـورد توجه جهت بازرسی می باشد        
گیری مناسب اغلب می تواند      نمونه).  موردی 75 فهرستمهندسـی از یـک      

گیری آماری یک    در مبحث نمونه  . هزینه های کنترل کیفیت را کاهش دهد      
ه وجود دارد؛ در برخی حوزه های کاربردی،        ظپیکره دانش بسیار قابل ملاح    

ــا تعــداد وســیعی از تکنــیک  هــای  بــرای تــیم مدیریــت پــروژه آشــنایی ب
 .گیری ضروری است نمونه

 

 
.  تشریح گردیده است   3-2-1-8جریان نمایی در بخش      .جـریان نمایـی    .5

منظور کمک به تحلیل چگونگی وقوع       ترل کیفیت به  جـریان نمایـی در کن     
 .کار گرفته می شود مشکلات به
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 ـ       .تحلـیل رونـد    .6 های ریاضی   کارگـیری تکنیک  ه  تحلـیل رونـد متضـمن ب
.  می باشد  گذشتهبینـی ماحصـل هـای آتی برپایه ی نتایج            مـنظور پـیش    بـه 

 :کار می روده تحلیل روند اغلب برای نظارت بر موارد ذیل ب
نـی ـ چـه تعـداد خطا یا عیب شناسایی شده اند ، چه تعداد                عملکـرد ف   �

 .اصلاح نشده باقی مانده اند
عملکــرد هزیــنه و زمــان بــندی ـ در هــر دوره ی زمانــی چــه تعــداد از   �

 .فعالیت ها با مغایرت های قابل توجهی خاتمه یافته اند
 

 های کنترل کیفیت خروجی 8-3-3

کیفیـت    .1 بخش        .بهـبود  در  کیفیـت  شده   1-3-2-8بهـبود  تشریح   
 .است

اقلام . شده پذیرفته یا رد خواهند شد      اقلام بازرسی  .تصـمیمات پذیرشی   .2
 3-3-3-8در بخش   ( کاری نیاز داشته باشند    شـده ممکن است به دوباره      رد

 ).تشریح شده است
منظور  گرفته به  اقدام انجام  ست از  ا کاری عبارت   دوباره .کاری دوبـاره  .3

. عیوب یا نامنطبق با الزامات یا مشخصات      منطـبق نمـودن یـک قلم م       
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کـاری غیرمنـتظره، در اغلب حوزه های      ویـژه دوبـاره    کـاری، بـه    دوبـاره 
تیم پروژه  . پروژه می باشد   ]هزیـنه [کاربـردی علـت معمـول تعـدی از          
نمودن  پذیـر خـود را بـرای کمینه        مـی بایسـت تمامـی تـلاش توجـیه         

 .کار بندد کاری ها به دوباره
.  رجوع شود  3-3-1-8به بخش    .شده رسـی تکمـیل   هـای وا   فهرسـت  .4

های  های وارسی استفاده می شود، می بایست فهرست        که از فهرست   هنگامی
 .منظور گردند شده بخشی از سوابق پروژه وارسی تکمیل

فرایند   .5 ا    .تنظـیمات  ی اصلاحی  م  قدا ا متضمن  یندی  فرا تنظـیمات 
بـه      فـوری  نه  تـیجه    پیشـگیرا ن زه   عـنوان  نـدا ا ا  گـیری  ی  کنترل  هـ ی 
اشــند ب مــی  اشــد  . کیفیــت  ب لازم  اســت  ممکــن  رد،  وا مــ برخــی  در 

یکپارچه            کنترل  هـای  رویـه  مطـابق  یـند  را ف ی تنظـیمات  غییرات    ت  
پذیرند نجام   .ا
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 9فصل 

 مدیریت منابع انسانی پروژه

 فرایندهایی است که برای      دربرگیرنده ی  مدیریـت مـنابع انسـانی پـروژه       
افــراد درگــیر در پــروژه لازم بــری از رتریــن کا  اثــربخش یابــی بــهدســت

گذاران،   سرمایه ،نفعان پروژه   شامل تمام ذی   ]مدیریـت [ایـن   . مـی باشـد   
 و سایرین می باشد که در بخش        دست اندرکاران حقیقی  شرکا،  مشتریان،  

 کلی از فرایندهای اصلی زیر     یدید 1-9شکل  .  تشـریح شـده است     2-2
 :را فراهم می نماید

 ،ها  و واگذاری نقشسازیناسایی، مستند شـریزی سازمانی   برنامه .9-1
 .پروژهدهی  روابط گزارشو ها  مسؤولیت

انتصـاب و به کار گماردن منابع انسانی        ـ  جـذب نـیروی انسـانی        .9-2
 .موردنیاز در پروژه

منظور   فردی و گروهی به    شایستگی های توسعه ی    ـتوسـعه ی تیم      .9-3
 .افزایش عملکرد پروژه

گـر          یکدی ا  بـ یـندها  ا ر ف یـن  حوزه       ا ر  ی ا سـ یـندهای  ا ر ف ا  بـ های  و 
بـه    نـش  عامل    دا ت رنخوبی  ا روژه      . دد پ زهای  ا ی ن ه  ب بسته  یند  ا ر ف هر 

ز                  ا گروهی  ا  ی یشتر  ب د  را ف ا ا  ی فرد  یـک  تـلاش  متضـمن  نـد  ا و ت مـی 
اشد ب د  را ف  . ا

ک اشتراصورت عناصری مجزا با وجوه       اگـر چـه در ایـنجا فرایـندها بـه          
هایی که در اینجا  شیوه هعمل ب معیـن نمایش داده شده اند، ممکن است در   

تعاملات فرایندی به   . تعـامل داشـته باشـند     و  پوشـانی    تشـریح نشـده هـم     
 . مورد بحث قرار گرفته است3تفصیل در فصل 

 با افراد در یک شرایط برخوردیـک پـیکره ی بنیادیـن ادبـیات در مورد      
 : عبارتند ازمتعددتعدادی از این موضوعات . عملیاتی و جاری وجود دارد

ــب � ــره  ره ــباطات، مذاک ــری  ری، ارت ــوارد دیگ ــش  و م ــه در بخ ، 4-2ک
 . تشریح شده است های کلیدی مدیریت عمومی مهارت
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 و سایر موضوعات    ارشـاد ، مربـیگری،    شانگـیز ایجـاد   تفویـض اختـیار،      �
 . با افرادبرخورد بهمربوط 

 مواجهه با   بهسـازی، مواجهـه بـا تعـارض و سایر موضوعات مربوط              تـیم  �
 . ها گروه
ــیرو، ابقــا، روابــط کارگــری، مقــررات  ارزشــیاب � ی عملکــرد، جــذب ن

 اداره ی کارکرد منابع     هبهداشـت و ایمنی و سایر موضوعات مربوط ب        
 .انسانی

موضـوع         ایـن  عمـده ی  مدیریت       بخـش  و  رهبری  برای   ً مسـتقیما  ،
پـروژه     در  فـراد  قـابل ا     ا مدیریت       است لاعمهـا  و تیم  پروژه  و مدیر   

باش            آشنا  آنهـا  بـا  ایسـت  ب مـی  وجود    . ندپـروژه  ا این  ها همچنین  ب آن
به  اید  باشند        ب حساس  پروژه  در  دانش  کاربرد این  عنوان  به. چگونگی 
 :مثال

 

 
سـت که معمولاً روابط شخصی و       ایـن معن  دهـا ب   ماهیـت موقتـی پـروژه      �

ب قتیم مدیریت پروژه باید مرا    .  بود  موقتی و نیز جدید خواهد     ،سازمانی
ه برای این روابط زودگذر     کانـتخاب نمـاید     هایـی را     باشـد کـه تکنـیک     

 .مناسب هستند
  پروژه از مرحله ای به     عبورنفعـان پـروژه اغلـب با         ماهیـت و تعـداد ذی      �

نتیجه،  در.  تغیـیر خواهـند کرد     ،مـرحله ی دیگـر از چـرخه ی حـیاتش          
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هایــی کــه در یــک مــرحله اثــربخش هســتند ممکــن اســت در  تکنــیک
اید مراقب باشد   تیم مدیریت پروژه ب   . مـرحله ای دیگـر اثـربخش نباشند       

اری پروژه مناسب   جکار گیرد که برای نیازهای       هایـی را به    کـه تکنـیک   
 .هستند

تقیم تیم  سندرت مسؤولیت م    اداری مـنابع انسـانی بـه       هـای  فعالیـت  �
، این تیم باید به اندازه ی کافی        وجود این با. پروژه محسوب می شود   

آگاه ] هاآن[حصول اطمینان از سازگاری     منظور از الـزامات اداری بـه     
 .باشند
همچنیـن ممکن است مدیران پروژه بسته به صنعت یا سازمانی           : توجـه 

 هایی در قبال آرایش مجدد و ترخیص  مسـؤولیت ،کـه بـه آن تعلـق دارنـد     
 .منابع انسانی داشته باشند

 ریزی سازمانی برنامه 9-1

 و واگذاری   سازی شناسایی، مستند  دربرگیرندهریزی سازمانی    بـرنامه 
ها،  نقش. پروژه می باشد   دهی روابط گزارش  و   ها ؤولیتمس ـ،  هـا  نقـش 

ن   هـا و روابـط گـزارش       مسـؤولیت  ها  د به افراد یا به گروه     ندهی می توا
ها ممکن است قسمتی از سازمان مجری        افراد یا گروه  . دنواگـذار شو  

ا      گـروه .  باشـند   از آن  پـروژه یـا خـارج      بخش یک  های داخلی اغلب ب
ازاریابی یا حسابداری مرتبط     مهندسـی،    همچـون وظـیفه ای خـاص       ب

 . هستند
عنوان قسمتی از    ریزی سازمانی به   ها، بخش اعظم برنامه    در اکـثر پـروژه    

، نتایج این فرایند بـا ایـن وجود   . مـراحل اولـیه ی پـروژه انجـام مـی گـردد            
طور  ، به اسـتمرار قابلیت اجرای آن    مـی بایسـت بـرای حصـول اطمیـنان از            

 دیگرکه سازمان اولیه     در صورتی . ندمـنظم در طـول پـروژه بازنگـری شـو          
 .ودنم تجدیدنظر ی درنگ در آن می بایست ب،اثربخش نباشد

ا آنجــ ز  زامات ا لــ ا بــر  ثــری عمــده  ا ازمانی پــروژه  اختار ســ  کــه ســ
داشـت        خواهـد  پـروژه  رتـباطات  امه  ،ا بـرن ا          ب اغلـب  سـازمانی  ریـزی 

امه  رتـباطات    بـرن ا بخـش    ( ریـزی  تشـریح می شود    1-10در  رتباط )   ا
ردتنگاتنگ دا  . ی 
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 ریزی سازمانی  های برنامه ورودی 9-1-1

 سه دسته   در یکی از     پروژه معمولاً    کاشتراوجـوه    .ک پروژه اشتراوجوه   .1
 : گیرند میزیر قرار
دهی رسمی و غیررسمی میان       روابط گزارش  ـک سازمانی   اشـتر اوجـوه    �

ک سـازمانی می تواند خیلی      اشـتر اوجـوه   . واحدهـای مخـتلف سـازمانی     
عـنوان مـثال، تهیه ی یک سیستم         بـه . یـا بسـیار سـاده باشـد       پیچـیده   
دور ممکن است مستلزم هماهنگی بین چندین         ارتباطات راه   ی پیچـیده 

 رفع یک خطای    که پـیمانکار فرعـی در طی چندین سال باشد در حالی          
بـرنامه نویسـی در یک سیستم نصب شده در محلی مجزا، ممکن است تا    

] کار[ نمودن کاربر و کارکنان عملیات،       پایـان کار، کمی بیشتر از مطلع      
 .نیاز داشته باشد

 ـک فنـی  اشـتر اوجـوه    � دهی رسمی و غیررسمی بین       روابـط گزارش    
ک فنی در طول مراحل     اشتراوجوه  . ای فنی مختلف  یـن ه  پـل دیسـی 
 پروژه که توسط مهندسین     وطه ی عـنوان مثال، طرح مح     بـه (پـروژه   

ه توسط مهندسین   شد عمـران تهـیه شـده است باید با اسکلت تهیه          
؛ عنوان مثال  به( در بیـن مراحل پروژه       هـم و  ) سـازه سـازگار باشـد     

هنگامـی که تیم طراحی اتومبیل به تیم تجهیز مجدد که باید برای             
وسـیله ی نقلـیه قابلیـت سـاخت ایجاد کند، نتایج کار خود را ارائه                

 . وجود دارند) می دهد
 ـ ک بین اشـتر اوجـوه    �  و غیررسمی بین     روابط گزارش دهی رسمی     فردی 

 . پروژه کار می کننددرافراد مختلفی که 
که  زمان وجود دارند، مثلاً هنگامی طور هم ک اغلب بهاشـتر اایـن وجـوه     

سسه ی طراحی، ملاحظات کلیدی     ؤشده توسط یک م    یـک معمـار استخدام    
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ا به   ناآشن مانطراحـی را بـرای یـک تـیم مدیریـت پروژه ی پیمانکار ساخت              
 . اید، تشریح می نمموضوع

الزامات تأمین نیروی انسانی تعریف      .الـزامات تأمیـن نـیروی انسـانی        .2
ها و در چه      از چه نوع افراد یا گروه      ییهاشایستگی  مـی کـند کـه چـه نوع          

الزامات تأمین نیروی انسانی    .  مـی باشد   مـورد نـیاز   هـای زمانـی      چـارچوب 
بع ریزی منا  در حیـن برنامه   مـی باشـد کـه       کـل مـنابع     الـزامات    از   بخشـی 

 ). تشریح شده است1-7 بخش در ( اندشناسایی شده
. را محدود می نمایند   های تیم پروژه     قیود عواملی هستند که انتخاب     .قیود .3

. طرق مختلفی مقید شود    مـی توانـد به    انـتخاب هـای سـازمانی یـک پـروژه           
دهی تیم پروژه را مقید      عوامـل عمومـی کـه مـی توانـند چگونگـی سازمان            

 : د زیر ولی نه محدود به آنهاستنمایند شامل موار
 ســازمانی کــه ســاختار اصــلی آن ـ مجــریســاختار ســازمانی ســازمان  �

ماتریسی  باشد نسبت به سازمانی که ساختار اصلی آن           ماتریسـی قـوی   
نظر گرفته   برای مدیر پروژه در    یترپررنگ   نقـش نسـبتاً      ،اسـت ضـعیف   

-2ه بخش   تر در مورد ساختارهای سازمانی ب      برای بحث تفصیلی   (اسـت 
 ). رجوع شود3-3
ها یا   ی با اتحادیه  قرارداد  های  توافق ـ مذاکره ی جمعی      هـای  توافـق  �

هــا یــا روابــط  نقــشمســتلزم هــا ی کارگــری مــی توانــد  ســایر گــروه
نفع  گـروه کارگـری یـک ذی       واقـع در   (خاصـی باشـد   گـزارش دهـی     

 ).دوشمحسوب می 
روژه  � پــ مدیریــت  تــیم  درـارجحیــت  تــیم  صــورتی   ی  ا  اعضــ کــه 

سـاختارهای         مد بـا  پـروژه  شده      معینـی یریـت  موفق  گذشـته  در   
مشابه         ساختارهای  ز  ا  ً لا احـتما هـا  ن آ اشـند،  حمایت    یب آینده  در   

 .دنموخواهند 
دهی پروژه    اغلب روش سازمان   ـانتصـاب نـیروی انسـانی مـورد انـتظار            �

 .تحت تأثیر شایستگی های افرادی خاص قرار می گیرد

 ریزی سازمانی های برنامه ابزارها و تکنیک 9-1-2

ها تا حدی به     هرچـند هـر پـروژه یکـتا مـی باشد، اما اکثر پروژه              .الگوهـا  .1
استفاده از تعاریف نقش و مسؤولیت یا       . دارنـد هـای دیگـر شـباهت        پـروژه 

 مـی توانـد بـه تسـریع فرایند          ،وابـط گـزارش دهـی یـک پـروژه ی مشـابه            ر
 . ریزی سازمانی کمک نماید برنامه
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کـار   .2 ن   روال  ا مـنابع  ز   .سـانی   ا سـازمان  بسـیاری  خط     ،  مشی هـا  ها
مدیریت       رهـنمون  به تیم  نند  توا رند که می  دا متنوعی  های  و رویه  ها 

در    عادپروژه  ب نمایند      ا سازمانی کمک  امه ریزی  رن ب مختلف  عنوان  به . 
دارد    مـثال،    بـه           احـتمال  مدیـران  بـه  » مربی «چشـم سـازمانی کـه 

مـورد         در  نگـرد،  یفـای   مـی  ا نقـش  چگونگـی  ی«   مستنداتی  »گریمرب  
باشددا  . شته 

سازمانی   .3 دارد که روشی      کلانیک پیکره ی     .تـئوری  وجود  دبیات  ا  
ا   ساختار           ر بایست  و می  ند  سـازمان می توا ابد،کـه  کند   تشریح ی .  می 

دبیات           ا پـیکره ی  ایـن  ز  ا کوچـک  زیـرمجموعه ی  هرچـند تـنها یـک 
سـازمان       بـه  ویـژه   های   طـور  است،          داده  ر  قرا مورد توجه  ا  پروژه ای ر

پـرو      مدیریـت  سازمانی         ژه  تـیم  ا موضوع تئوری  ب ایسـت  ب به طور  مـی 
بهتری     تـا    گـردند آشـنا   عمومـی    نحو  به  نـند  توا لزامات  گوی پاسخ ب ا  

 .دباشنپروژه 
نفعان مختلف می بایست     نفعان و نیازهای ذی     ذی هویـت . نفع تحلـیل ذی   .4

  مورد تحلیل  ،نکه نیازهای آنها ارضا خواهد شد     یبـرای حصول اطمینان از ا     
تر تشریح   طور تفصیلی  نفع را به    تحلیل ذی  1-2-1-10 بخـش . قـرار گـیرد   

 .می نماید

 ازمانی سریزی های  خروجی های برنامه 9-1-3

چه کسی چه کاری انجام     ( نقـش ها     .واگـذاری نقـش و مسـؤولیت       .1
پروژه ) چه کسی چه تصمیمی می گیرد     (و مسـؤولیت هـای      ) مـی دهـد   

 ـ   نقش ها و مسؤولیت ها   . گذار شود نفعـان مقتضـی پروژه وا       ذی هبـاید ب
اکثر نقش ها و مسؤولیت ها      . زمان تغییر نمایند  گذشت   با   ممکـن است  

 مدیر  ؛نفعانـی کـه فعالانـه در کـار پـروژه درگـیر هستند مثل               بـه ذی  
 دست اندرکاران حقیقی  پـروژه، سـایر اعضـا ی تـیم مدیریـت پـروژه و               

 .واگذار خواهد شد
 و مسؤولیت های مدیر پروژه حیاتی       معمـولاً در اکـثر پـروژه هـا نقش ها          

 .طور چشمگیری تغییر می نماید است، اما متناسب با حوزه ی کاربردی به
 با تعریف   یطـور تنگاتنگ ـ   نقـش هـا و مسـؤولیت هـای پـروژه مـی بایسـت بـه                

، به  RAM یا(یک ماتریس واگذاری مسؤولیت     . محـدوده ی پـروژه مرتـبط باشـد        
در . ظور مورد استفاده قرار می گیردمن ، اغلـب بـه این    ) رجـوع شـود    2-9 شـکل 

تر، ماتریس های واگذاری مسؤولیت می توانند در سطوح مختلفی           پروژه های بزرگ  
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 مربوط به سطوح    عـنوان مثال، یک ماتریس واگذاری مسؤولیت       بـه . تهـیه شـوند   
  های لفهؤ م هر یک از  ول  ؤ مس ، که کدام گروه یا واحد      کند مـی تواند تعریف   بالاتـر   

مربوط که ماتریس های واگذاری مسؤولیت        در حالی  ،کار می باشد  ساختار شکست   
 معینتر جهت واگذاری نقش ها و مسؤولیت ها برای فعالیت های             ح پایین وسطبـه   

 .دندرون گروه مورد استفاده قرار می گیردر خص مشد ابه افر
 

 
برنامه ی مدیریت تأمین نیروی      .برنامه ی مدیریت تأمین نیروی انسانی      .2

 در تیم پروژه  نی تشـریح می کند که چه زمانی و چگونه منابع انسانی             انسـا 
برنامه ی  . کـار گرفـته مـی شـوند و یا از پروژه کنار گذاشته خواهند شد               بـه   

تأمیـن نیروی انسانی بسته به نیازهای پروژه می تواند رسمی یا غیررسمی،        
 پروژه  کلی ی   برنامهجزء  برنامه  این  . بسـیار مفصـل یـا کاملاً مختصر باشد        

 ).  پروژه رجوع شود ی تکوین برنامه1-4به بخش (محسوب می شود 
بـرنامه ی مدیریـت تأمین نیروی انسانی اغلب دربرگیرنده ی نمودار های             

 .شده است تشریح 3-9شکل بع می باشد که در استونی من
) ها افراد یا گروه  (نحـوه ی ترخـیص اعضـا ی تـیم پروژه             مـی بایسـت بـه     

. اشتپروژه نیاز نباشد، توجه خاصی د     در   آنهـا    وجـود  بـه دیگـر   کـه    زمانـی 
 : می توانند،رویه های انتصاب مجدد مناسب

جهت » کارتراشی« تمایل به    از بین بردن  هزینه ها را از طریق کاهش یا         �
 .کردن زمان بین این انتصاب و انتصاب بعدی کاهش دهند پر
های اطمیـنان در مورد فرصت        عـدم  از بیـن بـردن    از طـریق کـاهش یـا         �

 .استخدامی آتی، روحیه را بهبود دهند
 تصویریهرگونه نمایش   عبارت است از     نمودار سازمانی    .نمودار سازمانی  .3

نمـودار سـازمانی بسـته به نیازهای پروژه         . از روابـط گـزارش دهـی پـروژه        
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عنوان  به. می تواند رسمی یا غیررسمی، بسیار مفصل یا کاملاً مختصر باشد          
ی بـرای یـک پروژه ی خدماتی داخلی سه الی چهار            مـثال، نمـودار سـازمان     

 نفری 3000، بعید است که انسجام و تفصیل نمودار سازمانی یک تیم هنفر
 .  را داشته باشدحوادث ناگوارواکنش به 

 ینوعی خاص از نمودار سازمان    ) OBS(یـک سـاختار شکسـت سازمانی        
از یک   ول کدام ؤاسـت کـه نشـان مـی دهـد کـدام واحدهـای سـازمانی مس                

 .دنبسته های کاری می باش
تفصیل پشتیبان برای برنامه ریزی سازمان بر حسب        . تفصـیل پشـتیبان    .4

طور  اطلاعاتی که به   .حـوزه ی کاربـردی و انـدازه ی پـروژه تغیـیر می نماید              
عنوان تفصیل پشتیبان تأمین می گردند، شامل موارد زیر ولی نه            مکـرر بـه   

 : محدود به آنهاست
 

 
واسطه ی   به ]روش های سازماندهی  [هایی   گزیـنه چـه    ـی  ثأثـیر سـازمان    �

 .به این روش نادیده گرفته شده انددهی  سازمان
ها، شایستگی    ن شغلی   وی برای عنا  مکتوب خلاصه مطالب    ـشـرح شـغل      �

 های لازم در انجام     ویژگیهـا، اختیار، محیط فیزیکی و سایر         مسـؤولیت 
ز نامیده   نی شـرح وضـعیت    همچنیـن    ]شـرح شـغل   [. یـک شـغل معیـن     

 . می شود
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کـه انـتظار نمـی رود نیروی انسانی که            در صـورتی   ـنـیازهای آموزشـی      �
ه ی سع باشد، تورا های مورد نیاز پروژه را دا    شایستگیمنصـوب مـی شود      

 .عنوان قسمتی از پروژه اجباری خواهد بوده  ها ب شایستگیاین

 جذب نیروی انسانی 9-2

 نی مورد نیاز  ا منابع انس  ی به  یاب جـذب نـیروی انسانی عبارت است از دست        
در اکثر محیط ها، ممکن     . برای انتصاب و کار در پروژه     ) افـراد یـا گـروه ها      (

د و تـیم مدیریـت پروژه باید        ندسـترس نباش ـ   مـنابع در  » بهتریـن «اسـت   
دسترس هستند الزامات پروژه را      اطمیـنان حاصل نماید که منابعی که در       

 .محقق خواهند ساخت
 

 جذب نیروی انسانیورودی های  9-2-1

 برنامه ی مدیریت تأمین نیروی      .برنامه ی مدیریت تأمین نیروی انسانی      .1
این برنامه شامل الزامات    .  تشـریح شده است    2-3-1-9انسـانی در بخـش      

 . تشریح شده است2-1-1-9تأمین نیروی انسانی پروژه است که در بخش 
مدیریت پروژه  که تیم     هنگامی .یروی انسانی تأمیـن ن   ح خـزانه ی   شـر  .2

انتصـاب نـیروی انسانی را دارد، باید        یـا تأثـیرگذاری بـر       توانایـی هدایـت     
این .  را مورد ملاحظه قرار دهد     بالقوه ی موجود   هـای نیروی انسانی      ویژگـی 

 :ملاحظات شامل موارد زیر ولی نه محدود به آنهاست
در را   مشابه یا مرتبط     ی آیـا افـراد یـا گـروه ها کار          ـتجـربه ی پیشـین       �

  انجام داده اند؟به درستی انجام داده اند؟ آیا آنها این کار را ذشتهگ
 آیـا افـراد یـا گـروه هـا بـه کـار کردن در این پروژه                   ـعلایـق شخصـی      �

 علاقه مند هستند؟
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صورت   آیا افراد یا گروه ها برای کار با یکدیگر به          ـ هـای شخصی     ویژگـی  �
 یک تیم، مناسب هستند؟

ین افراد یا گروه ها در چارچوب های         آیـا مطلـوب تر     ـقابلیـت دسترسـی      �
 دسترس خواهند بود؟ نیاز در زمانی مورد

 هایــی در چــه ســطحی لازم شایسـتگی   چــه ـو خبرگــی شایسـتگی هــا   �
 می باشد؟

 سازمان های درگیر    ی از بیشترتعداد  یک یا   ممکن است    . جذب نیرو  روال .3
 نیروی   انتصاب را جهت ی  یخـط مشـی هـا، رهـنمون ها یا رویه ها            در پـروژه  
 روال، این   شته باشد که موارد فوق وجود دا     در صورتی .  باشـند  راانسـانی دا  

 .عنوان یک قید برای فرایند جذب نیروی انسانی عمل می کند به

 ابزارها و تکنیک های جذب نیروی انسانی 9-2-2

انتصـاب نیروی انسانی باید در اکثر پروژه ها مورد مذاکره قرار            . مذاکـرات  .1
با این افراد   تیم مدیریت پروژه    ممکن است لازم باشد     مـثال،   بـرای   . گـیرد 

 :نمایدمذاکره 
 ـ ؤمدیـران وظـیفه ای مس ـ      �  حصـول اطمینان از اینکه پروژه  ه مـنظور ول ب

نیاز  طـور مناسـبی نـیروی انسـانی ماهر را در چارچوب زمانی مورد              بـه 
 .دریافت می کند

صیص منظور تخ  سـایر تـیم هـای مدیریـت پـروژه در سـازمان مجری به               �
 .مناسببه طور کمیاب و تخصصی  منابع

، نفوذ سازمانی رجوع    5-4-2به بخش   (نفوذ تیم   شایسـتگی های اعمال     
همانـند سیاست های سازمان های درگیر، نقش بسزایی در مذاکرات           ) شـود 

عنوان مثال، یک مدیر  بـه . بـر سـر انتصـاب نـیروی انسـانی ایفـا مـی کـند             
یری نیروی انسانی پاداش دریافت      گ به کار اساس   وظـیفه ای ممکـن است بر      

ایـن موضـوع در مدیر اشتیاقی ایجاد می کند که نیروی انسانی در              . نمـاید 
به کار  توانایـی تحقق تمام الزامات پروژه را ندارد،         چـه بسـا     دسترسـی کـه     

 .گیرد
از نیروی انسانی   ممکن است   در برخی موارد    .  از پـیش تعیین شده     انتصـاب  .2

 )این مورد اغلب زمانی رخ می دهد که الف        .  باشد هنصوب شد مبـه پـروژه     قـبل   
عنوان  پـروژه نتـیجه ی یـک پیشـنهاد رقابتـی باشـد و نیروی انسانی خاصی به                 

پروژه، یک پروژه ی خدماتی داخلی      )بخشـی از پیشنهاد، تعهد شده باشند یا ب        
 . است و انتصاب نیروی انسانی در منشور پروژه تعریف شده است
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می تواند  )  تشریح می شود   12در فصل   (دارکات پروژه    ت یـت مدیر .تدارکات .3
هایی از افراد جهت انجام       خدمـات افـرادی خـاص یـا گروه         دریافـت بـرای   

تدارکات هنگامی لازم است که     . فعالیت های پروژه مورد استفاده قرار گیرد      
سـازمان مجـری فاقد نیروی انسانی درون سازمانی مورد نیاز برای تکمیل             

واسطه ی یک تصمیم آگاهانه مبنی بر عدم         عنوان مثال، به   به (.پـروژه باشد  
اینکه واسطه ی    وقت، به   تمام کارمـند صـورت    افـرادی بـه   چنیـن   اسـتخدام   

 شده اند، یا     داده  به سایر پروژه ها تعهد     از قبل  نـیروی انسانی ماهر      کلـیه ی  
 ). واسطه ی سایر شرایط به

 خروجی های جذب نیروی انسانی  9-2-3

چنان که   ناسبکه افراد م   هنگامـی  .شده ی پروژه    منصوب انینیروی انس  .1
 بـرای کـار در پروژه منصوب شده باشند، پروژه از لحاظ             انـتظار مـی رفـت     

ته به نیازهای پروژه    سنیروی انسانی ب  . ه اسـت  دش ـنـیروی انسـانی تأمیـن       
 .صورت متغیر منصوب شود وقت یا به وقت، پاره می تواند تمام

یک دفتر راهنمای تیم پروژه تمام اعضای تیم         .روژهدفتر راهنمای تیم پ    .2
دفتر راهنما بسته به    این  . نفعـان را فهرسـت مـی نماید        پـروژه و سـایر ذی     

نیازهای پروژه می تواند رسمی یا غیررسمی، بسیار مفصل یا کاملاً مختصر            
 .باشد

 توسعه ی تیم  9-3

و ت انفرادی صور نفعان جهت مشارکت به   توسعه ی تیم، افزایش توانایی ذی     
. صورت یک تیم را دربرمی گیرد       افزایش توانایی تیم جهت کار به      همچنیـن 

.  اساس لازم برای توسعه ی تیم می باشد        )مدیریتی و فنی  (توسـعه ی فردی     
 توانایی پروژه در تحقق اهدافش حیاتی      جهـت تـیم   در قالـب یـک      توسـعه   
 .می باشد

در هم  اعضای تیم   که فردفرد    اغلـب توسـعه ی تـیم در یک پروژه زمانی          
 مدیر پروژه پاسخگو باشند، هـم در مقـابل  وظـیفه ای و  ر  مقـابل یـک مدی ـ    

 3-3-2ریسی به بخش    تبرای بحث ساختارهای سازمانی ما    (پیچـیده است    
 مدیریت اثربخش این    ،اغلب یک عامل حیاتی موفقیت پروژه     ). رجـوع شود  

روژه پ  معمـولاً مسؤولیت مدیر    کـه رابطـه ی گـزارش دهـی دو طـرفه بـوده             
 . محسوب می شود
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عنوان یکی از فرایندهای اجرایی       به 3اگـر چـه توسـعه ی تـیم در فصل            
 .دپذیرمی انجام  در سراسر پروژه م، اما توسعه ی تیواقع شده است

 

 ورودی های توسعه ی تیم  9-3-1

 1-3-2-9 تأمیـن نیروی انسانی پروژه در بخش         .نـیروی انسـانی پروژه     .1
فــردی و شایســتگی هــای ب نــیروی انســانی، انتصــا. تشــریح شــده اســت

تیمی که قرار است ساخته     دسترس را بر حسب      تیمی در شایسـتگی هـای     
 .طور کامل تعریف می نماید   بهشود،

 . تشریح شده است1-3-1-4بـرنامه ی پروژه در بخش      .بـرنامه ی پـروژه     .2
بـرنامه ی پـروژه مفاهـیم فنـی را در محـدوده ای کـه تـیم عمل می نماید،                     

 .شریح می کندت
 برنامه ی مدیریت تأمین نیروی      .برنامه ی مدیریت تأمین نیروی انسانی      .3

 .  تشریح شده است2-3-1-9ی در بخش نانسا
 تشزیح  1-3-3-10در بخـش    ( عملکـرد    گزارشـات  . عملکـرد  گزارشـات  .4

 برنامه ی پروژه، بازخور     ایسه با مقدر   عملکرد   ازبرای تیم پروژه    ) مـی شـود   
 . یدفراهم می نما

با در مقایسه   صورت دوره ای خود را       تیم پروژه باید به    .بـازخور خارجـی    .5
 .پروژه اندازه گیری نمایداز  خارج افرادانتظارات 

 ابزارها و تکنیک های توسعه ی تیم  9-3-2

سازی شامل مدیریت و     های تیم  فعالیـت  .سـازی  هـای تـیم    فعالیـت  .1
ً ویژه و ا   اتـی انفرادی می باشد که به      ماقد  برای بهبود عملکرد تیم     ساسا

 اعضا ی سطح     نمودن  درگیر همچون اقدامات   سیاری از ب. اتخاذ شده اند  
 اساسی برای   عدغیرمدیریتـی تـیم در فرایـند بـرنامه ریزی یا وضع قوا            

www.iedoc.ir



 فصل نهم ـ مدیریت منابع انسانی پروژه

156 

به عنوان  کرد تیم را    ل می توانند عم   آن و مواجهـه بـا       شناسـایی تعـارض   
ازی از یک مورد دستور  فعالیت های تیم س   .  دهند رتقاء ا ثانویهیـک اثـر     

جلسـه ی پـنج دقـیقه ای در جلسـات منظم بازنگری وضعیت گرفته تا                
تمریـن گسـترده ی به طور حرفه ای تسهیل شده ای که به منظور بهبود                
روابط فردی در میان ذی نفعان اصلی در خارج از محل کارگاه طراحی             

 .شده اند، می تواند متنوع باشد
تیم .  ادبـیات وجود دارد    کـلان ی  سـازی یـک پـیکره        در مـورد تـیم    

سازی   تیم گوناگونهای   مدیریـت پـروژه مـی بایسـت معمولاً با فعالیت          
 .آشنا باشد

-2در بخش   (مهارت های مدیریت عمومی      .مهارت های مدیریت عمومی    .2
از اهمیـت خاصـی بـرای توسـعه ی تـیم برخوردار             )  تشـریح شـده اسـت      4

 .هستند
تم های پاداش و تشویق، اقدامات      سیس .سیسـتم هـای پاداش و تشویق       .3

 مطلوب  های یا تقویت رفتار   موجـب تـرویج    هسـتند کـه      یرسـمی مدیریت ـ  
ایـن سیسـتم ها باید برای اثربخش شدن، رابطه ی بین عملکرد             . ندشـو مـی   

عنوان مثال، مدیر    به.  نماید دست یافتنی پـروژه و پاداش را واضح، صریح و         
 پروژه پاداش    ای ن اهداف هزینه  خاطر محقق نمود   بهقرار است   پروژه ای که    

 تأمین   های تصمیمبر   کنترل   ناسـب سـطح م  از   مـی بایسـت      دریافـت کـند   
 . باشدبرخوردارنیروی انسانی و تدارکات 
سیستم های پاداش و تشویق باشند      خود دارای   پـروژه هـا اغلب باید       

. چــراکه ممکــن اســت سیســتم هــای ســازمان مجــری مناســب نباشــند
فراتر از   تحقق اهداف    اضافه کاری به منظور   به  عـنوان مـثال، علاقـه        بـه 

نیاز اما   مورد پاداش و تشویق قرار گیرد        می بایست بندی    زمان برنامه ی 
مورد پاداش و نمی بایست خاطر برنامه ریزی ضعیف     به اضـافه کـاری   بـه   

 .تشویق قرار گیرد
نیز تشویق اغلب باید تفاوت های فرهنگی را        و  سیسـتم هـای پاداش      

م مناسب پاداش   زعنوان مثال، تهیه یک مکانی     بـه .  دهـند  مدنظـر قـرار   
تیمـی در فرهنگـی کـه بـه فردگرایـی بهـا می دهد ممکن است بسیار                  

 .مشکل باشد
 یهـم مکانـی عـبارت اسـت از قرار دادن همه یا تقریباً تمام            .هـم مکانـی    .4

تیم پروژه در یک مکان فیزیکی مشابه برای افزایش توانایی          فعـال   اعضـای   
طور گسترده ای در پروژه های بزرگ تر         هم مکانی به  .  یک تیم  قالـب در  آنهـا   
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تر نیز اثربخش باشد  سـتفاده مـی شـود و مـی تواند برای پروژه های کوچک      ا
و کـه تـیم گـردهم می آید      اق جـنگ، جایـی     ات ـ عـنوان مـثال، در یـک       بـه (

در برخی از پروژه ها     ).  و غیره  کندروزآوری می    د، به کنزمـان بندی تهیه می      
شد، با عملی ناین کارکه   جایی .نباشدامکان پذیر   کـن اسـت هـم مکانـی         مم

تعاملات نمودن   برای ترغیب    ، روی در روی مکرر    ه هـای  زمـان بـندی جلس ـ    
 .می تواند یک جایگزین باشد

شده برای   درنظر گرفته  های   آمـوزش دربرگیرنده ی تمام فعالیت      .آمـوزش  .5
لفین بین آموزش،   ؤ م یبرخ. تـیم پـروژه می باشد     شایسـتگی هـای     افـزایش   
 یتتمایز ها نه ثابت و نه مقبولاین و توسعه تمایز قائل هستند، اما تحصیل 

 ـ    عنوان مثال، آموزش کلاس     به(آموزش می تواند رسمی     . دگسـترده ای دارن
عنوان مثال، بازخور سایر     به(یا غیررسمی   ) مبنای رایانه ، آموزش بر    یدرس

آموزش برای بزرگسالان یک    ائه  اردر مـورد چگونگی     . باشـد ) اعضـای تـیم   
 . وجود داردکلان ادبیاتپیکره ی 

مورد نیاز  کلیدی  کـه اعضـای تـیم پـروژه فـاقد مهارت های              در صـورتی  
عنوان قسمتی از پروژه توسعه  مدیریتی یا فنی باشند، این مهارت ها باید به 

سب طور منا یابد یا باید گام  هایی برای تأمین مجدد نیروی انسانی پروژه به       
معمـولاً هزیـنه های مستقیم و غیرمستقیم آموزش، توسط          .  شـود  برداشـته 

 .سازمان مجری پرداخت می شود

 ی های توسعه ی تیم خروج 9-3-3

سرمنشأ فراوانی داشته   بهبود عملکرد تیم می تواند       . عملکرد هایبهـبود  .1
؛  و می تواند حوزه های زیادی از عملکرد پروژه را تحت تأثیر قرار دهد              باشد

 : عنوان مثال به
بهبود در مهارت های فردی می تواند یک شخص خاص را قادر نماید که               �

 . ثر تری انجام دهدؤصورت م را بهبه او تخصیص داده شده  های فعالیت
و مواجهه با   شناسایی تعارض   عنوان مثال،    به(تیمی  بهبود در رفتارهای     �

صد بیشتری از   مـی توانـد اعضـای تـیم پـروژه را قـادر نماید که در               ) آن
 .فنی نمایند های هایشان را صرف فعالیت تلاش

در   بهبود � های     ا   شایستگی  ی های   فردی  ند   شایستگی  وا ت می  تیمی 
تســ ا  ر روژه  پــ ام  جــ ن ا تر  هــ ب هــای  ه  ا ر ی  عه  توســ و  ایی  یل هشناســ

ماید  . ن
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به طور معمول  کارکنان پروژه می بایست .ورودی ارزش یابی های عملکرد .2
با آنها  هـر یـک از اعضـای نیروی انسانی پروژه که            بـرای ارزش یابـی هـای        

 . ورودی فراهم نمایند، در تعامل هستند نحو جدیبه
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 10فصل 

 مدیریت ارتباطات پروژه

پـروژه دربرگــیرنده ی فرایـندهای لازم جهـت حصــول    مدیریـت ارتـباطات   
، انتشـار، ذخـیره و تنظـیم نهایی مناسب و           یاطمیـنان از تولـید، گـردآور      

مدیریت ارتباطات پروژه، روابطی حیاتی     . عات پروژه می باشد   بـه موقـع اطلا    
. بیـن افـراد، نظـرات و اطلاعاتی را که برای موفقیت لازمند، ایجاد می کند               

همـه ی کسـانی کـه در پـروژه درگـیر شـده انـد باید برای دریافت و ارسال                     
ارتـباطات آمـاده شـده باشـند و بـاید درک کنـند کـه ارتباطاتـی که آنها                    

ن یک فرد در آن قرار گرفته اند، چگونه بر پروژه به عنوان یک کل               بـه عنوا  
 اصلی زیر را    ی یک دید کلی از فرایندها     1-10شـکل   . تأثـیــر مـی گـذارد     

 :فراهم می کند
تعیین نیازهای اطلاعاتی و ارتباطاتی     برنامه ریزی ارتباطات ـ      .10-1

به چـه کسانی به چه اطلاعاتی نیاز دارند، چه موقع           : ذی نفعـان  
آن نـیاز خواهـند داشـت و ایـن اطلاعـات چگونـه بـه آنها داده                  

 .خواهد شد
فراهم نمودن به موقع اطلاعات مورد نیاز، برای        توزیـع اطلاعات ـ     . 10-2

 .ذی نفعان پروژه
این . گردآوری و انتشار اطلاعات عملکرد    گـزارش دهی عملکرد ـ      . 10-3

ری پیشرفت و   فرایـند دربرگـیرنده ی گزارش دهی وضعیت، اندازه گی         
 .پیش بینی می باشد

تولــید، جمــع آوری و انتشــار اطلاعــات جهــت خاتمــه ی اداری ـ . 10-4
 .رسمیت بخشیدن به تکمیل یک مرحله یا پروژه

دانش             های  حوزه  یر  سا یندهای  را ف ا  ب و  یکدیگر  ا  ب یندها  را ف یـن  ا
تند هســ امل  عــ ت در  خوبــی  ه  روژه . بــ پــ ز  یا نــ ه  بــ ته  بســ ند  یــ را ف ر  هــ

ت    متضمن  ند  وا ت د          می  فرا ا ز  ا گروهی  ا  ی یشتر  ب د  فرا ا ا  ی فرد  یک  لاش 
اشـد  پروژه               . ب ز  ا مرحله  هر  در  ر  ا ب یک  حداقل   ً ا عمومـ یـند  را ف هـر 

فتد ا می  تفاق   .ا
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اگـر چـه در ایـنجا فرایـندها بـه صورت عناصری مجزا و با وجوه اشتراک معین                   

ه، نمایش داده شده اند، ممکن است در عمل به شیوه هایی که در اینجا تشریح نشد               
 مورد  3تعاملات فرایندی، به تفصیل در فصل       . هـم پوشـانی و تعـامل داشته باشند        

 .بحث قرار گرفته است
 مورد بحث قرار    2-4-2در بخش   (مهـارت ارتباطاتی مدیریت عمومی      

ً مانند آن         بـه مدیریـت ارتـباطات       ) گرفـت  پـروژه مرتـبط است ولی عینا
است و پیکره ی کلانی     برقراری ارتباطات، موضوعی گسترده تر      . نمی باشد 

به عنوان  . از دانـش را دربرمـی گـیرد کـه در وضـعیت پروژه، یکتا نیست               
 : مثال
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مـدل هـای گـیرنده ـ فرسـتنده ـ حلقه های بازخورد، موانع ارتباطات و                 �
 .غیره

انـتخاب رسـانه ـ هـنگام برقـراری ارتـباط بـه صـورت کتبـی در مقابل                    �
 یــک یادداشــت برقــراری ارتــباط بــه صــورت شــفاهی، هــنگام نوشــتن 
 .غیررسمی در مقابل نوشتن یک گزارش رسمی و غیره

نـوع نگـارش ـ صیغه ی معلوم در برابر صیغه ی مجهول، ساختار جمله،                �
 .انتخاب لغت و غیره

 .فنون ارائه ـ زبان اشاره، طراحی وسایل بصری و غیره �
فنون مدیریت جلسه ـ تهیه ی یک دستور جلسه، حل و فصل تعارضات              �

 .    و غیره

 برنامه ریزی ارتباطات 10-1

ــی و     ــیازهای اطلاعات ــن ن ــیرنده ی تعیی ــباطات دربرگ ــزی ارت ــرنامه ری ب
چه کسانی به چه اطلاعاتی نیاز دارند، چه        : ارتباطاتی ذی نفعان می باشد    

موقـع بـه آن نـیاز خواهـند داشـت و چگونـه و توسـط چـه کسـی این                      
ها در نیاز به    پروژه  اگـرچه همه ی     . اطلاعـات بـه آنهـا داده خواهـد شـد          

تـبادل اطلاعـات پروژه سهیم هستند، اما نیازهای اطلاعاتی و روش های             
شناسایی نیازهای اطلاعاتی   . توزیـع اطلاعـات بسـیار مـتفاوت مـی باشد          

ذی نفعـان و تعییـن روشی مناسب جهت برآورده کردن آن نیازها، عامل     
 .مهمی برای موفقیت پروژه می باشد

 برنامه ریزی ارتباطات به عنوان بخشی از مراحل         پـروژه هـا، عمده ی     در بیشـتر    
با این وجود، نتایج این فرایند می بایست در طول          . اولـیه ی پـروژه انجـام می شود        

پـروژه بـه طـور منظم بازبینی گردد و در صورت نیاز به منظور حصول اطمینان از               
 .قابلیت به کارگیری مستمر، مورد تجدید نظر قرار گیرد

ممکـن       آنجـا کـه  ز  بر          ا بزرگی  ثر  ا پروژه  سازمانی  سـاختار  اسـت   
رتباطات             ا امه ریزی  رن ب اغلب  باشد؛  داشته  پـروژه  رتـباطات  ا لـزامات  ا

سازمانی        امه ریزی  رن ب به   ً ا بخش   (قویـ گردید  1-9در  متصل )  تشریح 
 .است
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 ورودی های برنامه ریزی ارتباطات 10-1-1

رتباطات  .1 ا لزامات  مجمو     .ا ز  ا رتند  عبا باطات  رت ا مات  زا ل مات  ا زا ل ا ع 
پـروژه       فعـان  ن ذی  شکل      . اطلاعاتـی  و  نوع  لفیق  ت طریق  ز  ا مات  لـزا ا

ات،   اطلاعــ آن  ز  ا ارزش  تحلــیل  یــک  ا  ــ ب ده  شــ ته  ســ خوا اطلاعــات 
د ون شــ مــی  بادل  . مشــخص  ــ ت در  فقــط  ایســت  ب مــی  روژه  ــ پ نابع  ــ م

فقدان            که  مواردی  در  ا  ی و  هستند  سهیم  موفقیت  در  که  اطلاعاتـی 
و  شــ نجر  مــ شکســت  ه  ــ ب ــد  ن وا ت مــی  باطات  ــ ت ر دا ردن گــ مصــرف  . د، 

لازم               پروژه  باطاتی  رت ا مات  زا ل ا تعییـن  جهـت  غلـب  ا کـه  اطلاعاتـی 
ز ا رتند  عبا اشند،  ب  :می 

 .سازمان پروژه و روابط مسؤولیت ذی نفعان �
 .دیسیپلین ها، بخش ها و تخصص های درگیر در پروژه �
تـدارک ایـنکه چـه تعـداد افراد در پروژه و در چه موقعیت هایی درگیر                  �

 .می باشند
بـه عـنوان مـثال، اطلاع رسانی به وسیله ی    (ای اطلاعاتـی خارجـی    نـیازه  �

 )رسانه ها
فـن آوری ها و روش هایی که برای ارسال و دریافت     .فـن آوری ارتـباطات     .2

پـروژه مـورد اسـتفاده قرار می گیرند، می تواند           اطلاعـات مـیان ذی نفعـان        
فصل، از  از مکالمات مختصر تا جلسات م     : به طور قابل توجهی متفاوت باشد     

مـدارک مکـتوب سـاده تـا پایگاه های داده و زمان بندی های سریع الوصول                 
    .آن لاین

عوامـل فن آوری ارتباطات که ممکن است بر پروژه اثر بگذارند، عبارتند     
 :از
فوریـت نـیاز بـه اطلاعـات ـ آیـا موفقیـت پـروژه  به در دسترس                    �

ً بــه روز شــده وابســته اســتداشــتن ا ناوب ا  فــوری اطلاعــات متــ ؛ یــ
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گـزارش هـای مکتوبـی کـه بـه طـور منظم منتشر می شوند، کافی                 
 می باشند؟

دسترسـی بـه فـن آوری ـ  آیـا سیسـتم هایی که در حال حاضر موجود                    �
 هستند، مناسب می باشند؛ یا نیازهای پروژه موجب تغییر می شوند؟

ــا سیســتم هــای    � ــروژه ـ آی ــتظار پ ن ــیروی انســانی مــورد ا تأمیــن ن
 بـا تجـربه و تخصص افراد درگیر در پروژه           ارتباطاتـی پیشـنهادی،   

سـازگار مـی باشـند، یـا آموزش و تحصیل فراگیر مورد نیاز خواهد               
 بود؟   

طـول پـروژه ـ آیـا احـتمال دارد کـه فن آوریِ در دسترس، قبل از اتمام پروژه                     �
 تغییر کند؟

قـیود عواملـی هسـتند کـه انـتخاب های تیم پروژه را محدود                .قـیود  .3
نوان مثال؛ اگر قرار است منابع بسیار زیاد پروژه تأمین          به ع . مـی کنند  

شـود، لازم اسـت توجـه بیشـتری بـه اداره ی اطلاعات پیمان معطوف                
 .گردد

هنگامی که پروژه ای در قالب پیمان انجام می شود، اغلب شرایط پیمانی             
 .مشخصی وجود دارد که در برنامه ریزی ارتباطات تأثیر می گذارد

 . مراجعه شود5-1-1-4خش  به ب.مفروضات .4

 ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی ارتباطات  10-1-2

نـیازهای اطلاعاتـی ذی نفعان مختلف می بایست          .تحلـیل ذی نفعـان     .1
به منظور تکوین یک دید منطقی و روشمند از نیازهای اطلاعاتی آنها و         
مــنابع مــورد نــیاز جهــت بــرآورده ســاختن آن نــیازها، تحلــیل گــردد 

 بـا تفصـیل بیشتری مورد بحث قرار         2-2نفعـان پـروژه در بخـش        ذی  (
ایـن تحلـیل می بایست روش ها و فن آوری های مناسب             ). گرفـته اسـت   

. پـروژه را کـه اطلاعـات لازم را فـراهم می کنند، مورد توجه قرار دهد                
می بایست مراقب بود که از اتلاف منابع بر روی اطلاعات غیرضروری یا          

 .تناب گرددفن آوری نامناسب اج

 خروجی های برنامه ریزی ارتباطات 10-1-3

 بـرنامه مدیریت ارتباطات، مدرکی است که        .برنامه ی مدیریت ارتباطات    .1
 :موارد ذیل را فراهم می کند
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یک ساختار گردآوری و بایگانی که روش های مورد نیاز برای جمع آوری   �
همچنین رویه ها . و ذخـیره انـواع مخـتلف اطلاعـات را شـرح مـی دهـد               

مـی بایسـت گردآوری و انتشار مطالب به روز و تصحیح مطالبی که قبلاً               
 .توزیع شده اند را پوشش دهد

گزارش های وضعیت،   (یـک سـاختار توزیـع که تشریح می کند اطلاعات             �
به سوی چه کسانی جریان دارد و       ) داده، زمـان بندی، اسناد فنی و غیره       

برای توزیع انواع   ) هگـزارش هـای مکـتوب، جلسـات و غیر         (چـه روشـی     
این ساختار باید با مسؤولیت ها و       . اطلاعـات مختلف استفاده خواهد شد     

روابـط گـزارش دهـی کـه توسـط نمودار سازمانی پروژه تشریح گردیده               
 .است، سازگار باشد

شـرحی از اطلاعـات جهـت توزیـع که شکل، محتویات، سطح تفصیل و         �
 .دقواعد و تعاریف مورد استفاده را دربرمی گیر

زمـان بـندی هـای تولـید کـه نشـان دهنده هنگام تولید هر یک از انواع                    �
 .ارتباطات می باشد

باطات       � ــ تـ ر ا ــن  یـ ب ات  ــ اطلاعـ ه  ــ بـ ــی  دسترسـ ای  ــ هـ یوه  ــ شـ
شده ندی  ب  .زمان 

شیوه ای برای به روزآوری و پالایش برنامه ی مدیریت ارتباطات، هم زمان       �
 . با پیشرفت و توسعه ی پروژه

رتـباطات       ا مدیریـت  امه ی  یازهای      بـرن ن مبنای  بـر  ند     پروژه می توا
کلی              ا  باشـد ی مفصـل  غیررسـمی،  یـا  باشـد  امه یک    . رسـمی  رن ب این 

کلی پروژه           امه ی  رن ب ز  ا فرعـی  بخش   (بخـش  گردید  1-4در  )  تشریح 
باشد  .می 

 توزیع اطلاعات 10-2

توزیـع اطلاعات عبارت است از فراهم نمودن به موقع اطلاعات مورد نیاز             
ایــن فرایــند، پــیاده ســازی بــرنامه ی مدیریــت . بــرای ذی نفعــان پــروژه

ارتـباطات، همچنین واکنش به درخواست های غیرمنتظره ی اطلاعات را           
 .دربرمی گیرد
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 ورودی های توزیع اطلاعات 10-2-1

 . تشریح شده است1-3-2-4نتایج کار در بخش . نتایج کار .1
 1-3-1-10در بخش    برنامه ی مدیریت ارتباطات      .بـرنامه ی مدیریـت ارتـباطات       .2

 .تشریح شده است
 . تشریح شده است1-3-1-4برنامه ی پروژه در بخش  .پروژهبرنامه ی  .3

 ابزارها و تکنیک های توزیع اطلاعات 10-2-2

مهارت های ارتباطاتی جهت تبادل اطلاعات،       .مهـارت های ارتباطات    .1
فرسـتنده مسـؤول تکمـیل، واضح و        . مـورد اسـتفاده قـرار مـی گـیرند         

اف ســازی اطلاعــات اســت، بــه گونــه ای کــه گــیرنده بــتواند آن را  شــف
بـه درسـتی دریافت کند و او نسبت به اینکه اطلاعات به درستی درک               

گیرنده نسبت به حصول اطمینان از دریافت       . شـوند نـیز مسؤول است     
برقراری ارتباطات . کـامل اطلاعـات و درک صـحیح آنهـا مسؤول است         

 :ابعاد بسیاری دارد
 . شفاهی، شنیدن و صحبت کردنمکتوب و �
بـه مشـتری، رسـانه، جامعه و        (و خارجـی    ) درون پـروژه  (داخلـی    �

 ).غیره
ــمی  � ــیره   (رس ــانی و غ ــلاع رس ــات اط ــا، جلس ــزارش ه ــمی ) گ و غیررس

 ).یادداشت ها، گفتگوهای غیررسمی و غیره(
 ).با هم ترازها(و افقی ) بالا و پایین سازمان(عمودی  �

اطلاعات می توانند به شیوه های مختلفی  . سیسـتم های حصول اطلاعات     .2
توســط اعضــای تــیم و ذی نفعــان بــه اشــتراک گذاشــته شــوند، از جملــه  
سیسـتم هـای بایگانـی دسـتی، پایگـاه هـای داده ی الکترونیکـی، نـرم افزار                   
مدیریـت پروژه و سیستم هایی که اجازه دسترسی به مدارک فنی از جمله              
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طرح های آزمون و غیره را      نقشـه هـای مهندسـی، مشخصـات فنی طراحی،           
 .ایجاد می کنند

اطلاعات    .3 توزیع  های  های         .شیوه  شیوه  به  ند  پروژه می توا اطلاعـات 
چاپ            مدارک  پروژه، توزیع  جلسات  جمله؛  ز  ا مختلفـی توزیع شوند، 
شبکه،                لکترونیک  ا داده  هـای  پایگـاه  بـه  اشـتراکی  دسترسـی  شـده، 

ویدی          ، ا امه ی گوی ن لکترونیکی،  ا امه ی  ن بـر،  شبکه ی     نما و  کنفرانس  و 
 .داخلی پروژه

 خروجی های توزیع اطلاعات 10-2-3

سوابق پروژه می توانند دربرگیرنده مکاتبات، یادداشت ها         .سوابق پروژه  .1
این اطلاعات می بایست در حد      . و مـدارک تشـریح کنـنده ی پروژه باشند         

اعضای تیم  . امکـان و اقتضـا بـه شـیوه ای سـازمان یافته نگهداری شوند              
پـروژه اغلب می توانند یادداشت های شخصی را در یک دفترچه ی پروژه              

 .نگهداری کنند
 گـزارش هـای رسـمی پروژه در مورد وضعیت و یا       .گـزارش هـای پـروژه      .2

 .منتشرات پروژه
پـروژه      .3 هـای  ا         .ارائـه  و ی صورت رسمی  به  ا  اطلاعـات ر پـروژه  تـیم 

فـراهم                    پـروژه  نفعـان  یـا همـه ی ذی  هـر  بـرای  کند غیررسـمی  . می 
قتضایی         ا ئه  را ا شیوه ی  و  دارد  بستگی  مخاطبان  یازهای  ن به  اطلاعات 

 .است

 گزارش دهی عملکرد 10-3

گزارش دهی عملکرد دربرگیرنده ی گردآوری و انتشار اطلاعات عملکرد          
بـه مـنظور فـراهم آوردن اطلاعـات و نحـوه ی مصرف منابع در راستای                 

 این فرایند شامل موارد     .تحقـق اهـداف پـروژه برای ذی نفعان می باشد          
 :زیر است

گـزارش دهـی وضعیت ـ تشریح می کند که پروژه در حال حاضر در چه                 �
وضــعیتی قــرار گرفــته اســت ـ بــه عــنوان مــثال، وضــعیت مــربوط بــه  

 . متریک های زمان بندی و بودجه
گـزارش دهـی پیشـرفت ـ تشـریح مـی کـند که تیم پروژه چه چیزی را                    �

مثال، درصد تکمیل زمان بندی یا چه چیز        انجـام داده اسـت ـ به عنوان         
 .تکمیل شده است در مقابل اینکه چه چیز در حال اجراست
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 .پیش بینی ـ پیشگویی وضعیت و پیشرفت آینده ی پروژه �
بندی،  گـزارش دهـی عملکـرد عمومـاً می بایست در مورد محدوده، زمان      

ت ریسک  بسیاری از پروژه ها اطلاعا    . هزیـنه و کیفیت، اطلاعات فراهم کند      
گـزارش ها ممکن است به طور جامع و یا بر        . و تدارکـات را نـیز لازم دارنـد        
 .پایه ی یک استثنا تهیه گردند

 

 ورودی های گزارش دهی عملکرد 10-3-1

 مـورد بحث قرار  1-3-1-4بـرنامه ی پـروژه در بخـش          .بـرنامه ی پـروژه     .1
پروژه کرد  ملع مبانی متعددی را که برای ارزیابی        بـرنامه ی پـروژه    . گرفـت 

 .استفاده می شوند، دربرمی گیرد
یی به طور کامل یا نسبی      انـتایج کـار ـ چـه دسـتاورده         .نـتایج کـار    .2

ایجاد شده یا تعهد    ) یا منابعی /و(تکمـیل شـده انـد، چـه هزیـنه هایی            
 1-3-2-4در بخش   (خروجی اجرای برنامه ی پروژه      شـده اند و غیره ـ       

چوب ایجاد شده ری بایست در چانتایج کار م. می باشند ) بحـث گـردید   
اطلاعات یکپارچه . توسـط بـرنامه مدیریـت ارتـباطات، گـزارش گـردد          

دقـیق در مـورد نـتایج کار،  برای گزارش دهی مفید عملکرد، ضروری               
 . است

 مورد بحث   1-3-2-10سوابق پروژه در بخش      .سـایر سـوابق پروژه     .3
کار پروژه، دیگر عـلاوه بـر برنامه ی پروژه و نتایج     . قـرار گرفـته اسـت     

مـدارک پروژه اغلب دارای اطلاعاتی در مورد وضعیت پروژه می باشند            
کـه مـی بایسـت در هـنگام سـنجش عملکـرد پـروژه مـورد توجه قرار                   

 . گیرند
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 ابزارها و تکنیک های گزارش دهی عملکرد 10-3-2

بازنگری های عملکرد، جلساتی هستند که جهت        .بازنگـری های عملکرد    .1
بازنگری های عملکرد، . یا پیشرفت پروژه برگزار می شوند/ و سنجش وضعیت 

نوعـاً بـه همـراه یک یا چند تکنیک گزارش دهی عملکرد که در زیر تشریح                 
 . می روندارشده است، به ک

تحلـیل مغایـرت دربرگیرنده ی مقایسه ی نتایج واقعی           .تحلـیل مغایـرت    .2
غالباً مغایرت های   .  باشد پـروژه با نتایج برنامه ریزی شده یا مورد انتظار می          

هزیـنه و زمـان بـندی بیشـتر مـورد تحلیل قرار می گیرند، اما مغایرت ها با        
بـرنامه در حـوزه هـای محـدوده، منابع، کیفیت و ریسک از اهمیت برابر یا                

 . بیشتر برخوردارند
تحلـیل رونـد دربرگیرنده ی آزمایش نتایج پروژه در طول           .تحلـیل رونـد    .3

 . بهتر یا بدتر شدن عملکرد می باشدزمان، جهت تعیین
تحلــیل ارزش کســب شــده در شــکل هــای  .تحلــیل ارزش کســب شــده .4

. مخـتلفش، مـتداول ترین روش مورد استفاده اندازه گیری عملکرد می باشد            
ایـن تکنـیک بـه مـنظور کمـک بـه تیم پروژه برای ارزیابی عملکرد پروژه،                  

زمــان بــندی را، یکــپارچه و مقادیــر ) یــا مــنابع(مقادیــر محــدوده، هزیــنه 
 شامل سه ارزش کلیدی برای هر فعالیت        (EV)ارزش کسب شده    . می سازد 
 :می باشد

، که در گذشته هزینه ی بودجه شده ی کار          (PV)ارزش برنامه ریزی شده      �
 نامیده می شد، آن بخش از برآورد هزینه ی    (BCWS)زمـان بـندی شده      

ر طول دوره ای    تأیـید شـده اسـت کـه جهت تخصیص به یک فعالیت د             
 .معین، برنامه ریزی شده است

، کـه در گذشـته هزینه ی واقعی کار انجام شده            (AC)هزیـنه ی واقعـی       �
(ACWP)              نامـیده می شد، عبارت است از کل هزینه ی ایجاد شده برای 

این هزینه ی واقعی باید با آنچه . تکمـیل فعالیت در طول دوره ای معین   
 ارزش کسب شده بودجه گردیده      کـه بـرای ارزش بـرنامه ریـزی شـده و           

فقـط ساعات مستقیم، فقط هزینه های       : مـثال . (اسـت، مطابقـت نمـاید     
 ).مستقیم، یا کل هزینه ها مشتمل بر هزینه های غیرمستقیم

، کـه در گذشـته هزیـنه ی بودجـه شـده ی کار       (EV)ارزش کسـب شـده       �
 نامـیده مـی شـد، عبارت است از ارزش کاری که             (BCWP)انجـام شـده     

 . انجام شده استواقعاً
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ایـن سـه ارزش در ترکیـب بـا هم، به منظور فراهم آوردن مقیاس هایی                 
.  می روند  اربرای فهم اینکه آیا کار بر اساس برنامه انجام می شود یا نه، به ک              

 (CV=EV-AC)مـتداول تریـن مقـیاس های مورد استفاده، مغایرت هزینه    

(CV)      و مغایرت زمان بندی(SV) (SV=EV-PV)   این دو ارزش،   . شندبا می
مغایـرت هزیـنه و مغایـرت زمـان بـندی، مـی توانند جهت انعکاس عملکرد          

شاخص . هزیـنه و زمـان بـندی پـروژه، بـه نشانگر های کارایی تبدیل شوند               
، متداول ترین نشانگر مورد استفاده کارایی       (CPI=EV/AC)عملکرد هزینه   

وع همه ی   مجم( تجمعی   (CPI)شـاخص عملکرد هزینه     . هزیـنه مـی باشـد     
بودجـه هـای مـنفرد ارزش کسب شده تقسیم بر مجموع همه ی هزینه های                

بـه شـکل گسـترده برای پیش بینی هزینه های تکمیل پروژه، مورد              ) واقعـی 
ــیرند   ــی گ ــرار م ــتفاده ق ــندی    . اس ــان ب ــرد زم ــاخص عملک ــن ش همچنی

(SPI=EV/PV)          گاهـی اوقات به همراه شاخص عملکرد هزینه(CPI)  برای ،
 . به کار می رودرآوردهای تکمیل پروژهپیش بینی ب

 گزارش های عملکرد با استفاده      .ابـزارها و تکنیک های توزیع اطلاعات       .5
 تشریح  2-2-10 که در بخش     مـی شوند  از تکنـیک هـا و ابزارهایـی توزیـع           

 .شده اند

 خروجی های گزارش عملکرد 10-3-3

 شده را   گزارش های عملکرد اطلاعات جمع آوری     . گـزارش هـای عملکـرد      .1
. سـازماندهی و خلاصـه مـی کنـند و نـتایج هـر تحلـیل را ارائـه می نمایند               

گــزارش هــا همــان گونــه کــه در بــرنامه مدیریــت ارتــباطات مستندشــده،  
مـی بایسـت نـوع اطلاعـات و سـطح تفصیل مورد نیاز ذی نفعان مختلف را                  

 .فراهم کنند
نمودارهای (شـکل های معمول گزارش های عملکرد شامل نمودارهای میله ای            

. ، هیستوگرام ها و جداول می باشد      S، منحنی های    )گانـت نـیز نامـیده مـی شـوند         
بـه مـنظور نمـایش داده ی تحلیلـی ارزش کسـب شـده تجمعی، از             2-10شـکل   

 مجموعه ی متفاوتی از     3-10شکل   استفاده می کند، در حالی که        Sمنحنـی های    
 .دهدداده های ارزش کسب شده را به صورت جدول نمایش می 

پروژه اغلب یک درخواست تغییر      تحلیل عملکرد    .درخواسـت های تغییر    .2
این درخواست های تغییر    . بـرای برخـی جنـبه هـای پـروژه ایجـاد مـی کند              

به عنوان مثال؛ مدیریت  (تغییر نترلکه در فرایندهای مختلف ک   بـه صـورتی     
 . دتشریح شد، اداره می گردن) تغییر محدوده، کنترل زمان بندی و غیره
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 خاتمه ی اداری 10-4

پـروژه یـا مـرحله پـس از دسـتیابی به اهداف یا پایان یافتن به دلایل                  
خاتمه ی اداری شامل مستندسازی نتایج      . دیگـر، بـه خاتمه نیاز دارند      

پـروژه بـه مـنظور پذیرش رسمی محصول پروژه توسط سرمایه گذار یا              
بق پروژه؛  این فرآیند دربرگیرنده ی گردآوری سوا     . مشـتری مـی باشـد     

حصـول اطمیـنان از انعکـاس مشخصـه های نهایی توسط آنها؛ تحلیل              
موفقیـت، اثربخشـی و آموخـته هـای پروژه و بایگانی چنین اطلاعاتی              

 . برای استفاده در آینده می باشد
فعالیـت هـای خاتمـه ی اداری نمـی بایسـت تـا تکمـیل پروژه به تأخیر                   

بی خاتمه یابد تا اطمینان     هـر مـرحله از پـروژه مـی بایسـت به خو            . بیافـتد 
علاوه بر این،   . حاصـل نمـود کـه اطلاعـات مهـم و مفید فراموش نشده اند              

مهـارت هـای کارکنان موجود در پایگاه داده ی خزانه  ی کارکنان می بایست       
 . به منظور انعکاس افزایش مهارت ها و خبرگی ها، به روز شوند
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 ورودی های خاتمه ی اداری 10-4-1

تمـام مستندات تهیه شده برای ثبت و    . اندازه گیری عملکرد   مسـتندات  .1
تحلـیل عملکـرد پـروژه، شامل اسناد برنامه ریزی که چارچوب اندازه گیری              
عملکـرد را تعییـن می نمایند، باید جهت بازنگری در حین خاتمه ی اداری               

 .در دسترس باشند
بـاید اسـناد تهـیه شده جهت تشریح محصول           .مسـتندات محصـول    .2

بـرنامه هـا، مشخصـه هـا، مستندات فنی، نقشه ها، پرونده های              (وژه  پـر 
الکترونیکـی و غیره ـ اصطلاح نامه ها بسته به حوزه کاربردی متفاوت             

نـیز جهـت بازنگری در حین خاتمه ی اداری در دسترس            ) مـی باشـند   
 .باشند

 مورد بحث قرار    1-3-2-10سـوابق پروژه در بخش       .سـایر سوابق پروژه    .3
 .دگرفته ان

 ابزارها و تکنیک های خاتمه ی اداری 10-4-2

ابزارها و تکنیک های     .ابـزارها و تکنـیک هـای گـزارش دهی عملکرد           .1
 . مورد بحث قرار گرفته اند2-3-10گزارش دهی عملکرد در بخش 

 . رجوع شود2-3-2-10به بخش  .گزارش پروژه .2
 . رجوع شود3-3-3-10به بخش  .ارائه های پروژه .3

 خروجی های خاتمه ی اداری 10-4-3

یک مجموعه کامل از سوابق فهرست بندی شده ی          .بایگانـی هـای پـروژه      .1
همه ی  . پـروژه می بایست جهت بایگانی توسط اشخاص مقتضی تهیه گردد          

پایگـاه هـای داده ی گذشـته ی خـاص پـروژه یـا برنامه ای مربوط به پروژه                    
 پیمان انجام شوند یا هرگاه      هرگاه پروژه ها در قالب    . می بایست به روز شوند    
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دربرگـیرنده ی تـدارک بسـیار باشـند، بـاید به بایگانی سوابق توجه خاص                
 .معطوف گردد

 تأیید اینکه پروژه همه ی الزامات مشتری را برای          .خاتمـه ی پـروژه     .2
مشتری به طور رسمی نتایج و      (محصـول پـروژه بـرآورده کـرده اسـت           

 خدماتی را پذیرفته است ـ      دسـت آوردهـای پـروژه و الـزامات سازمان         
بـه عـنوان مـثال؛ ارزیابـی کارکـنان، گزارش های بودجه، آموخته ها و                

 ).غیره
 . مورد بحث قرار گرفته است3-3-3-4آموخته ها در بخش  .آموخته ها .3
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 11فصل 

 مدیریت ریسک پروژه

به ریسک  واکنش  مدیریـت ریسک فرایند نظام یافته ی شناسایی، تحلیل و           
پیامدهای و    متضمن بیشینه نمودن احتمال    ]مدیریت[این  .  باشد پروژه می 

ــای    ــیامدهای رویداده ــنه نمــودن احــتمال و پ رویدادهــای مثبــت و کمی
دیــدی کلــی از  1-11 شــکل . در راســتای اهــداف پــروژه اســتنــامطلوب

 :فرایندهای اصلی زیر ارائه می دهد
وه ی  گیری در مورد نح     تصمیم ـ ریـزی مدیریـت ریسک     بـرنامه  .11-1

 .های مدیریت ریسک یک پروژه ریزی فعالیت برنامهنگرش و 
هایی که ممکن است بر پروژه       تعیین ریسک  ـ شناسـایی ریسـک    .11-2

 .آنهاویژگی های  سازیستندماثر بگذارند و 
ریسک     .11-3 کیفی  ها        ـتحلیل  ریسک  ز  ا کیفی  تحلیل  یک  نجام  ا  

هـا     و    ـوضـعیت  مـنظور  ب ا ه  ثرهای    لویتو  ا بر آبندی  ها  اهداف  ن  
 .پروژه

ک ــتحلـی  .11-4 ریسک    ــل  ن ـمـی  زهــ ا احت ــگی دا و  ــری  مال 
ــی و ب ـای ریـدهـامــپ ا  ــ ه ــســک  ــرآورد آثــ نــ ــر  ــار آ ب ا  ــ ه
 .داف پروژهــاه

ریسـک    واکـنش ریـزی    بـرنامه  .11-5 بـه  تهـیه  ـ   ی   رویـه    و     ها 
فرصت       تکنـیک  فـزایش  ا جهـت  بر     هایـی  تهدیدها  کاهش  و   ها 

پروژه  .اهداف 
 نظـارت بـر ریسـک های باقیمانده،         ـ  و نظـارت ریسـک     کنـترل  .11-6

و  شناسـایی ریسـک هـای جدیـد، اجـرای برنامه های کاهش ریسک             
 . ارزیابی اثربخشی آنها در سراسر چرخه ی حیات پروژه

ایـن فرایـندها بـا یکدیگـر و با فرایندهای سایر حوزه های دانش تعامل                
، هر فرایند حداقل یک بار در هر پ         .دارنـد  اگر چه  . روژه رخ می دهد    معمولاً

ک معین نمایش   اشتراصورت عناصری مجزا با وجوه       در ایـنجا فرایـندها به     
 ،شیوه هایی که در اینجا تشریح نشده       ده اند، ممکن است در عمل به       ش داده
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 3تعاملات فرایندی به تفصیل در فصل        .همپوشـانی و تعامل داشته باشند     
 . اندمورد بحث قرار گرفته

 

 
  رویـداد یـا وضعیتی غیرقطعی است که در صورت وقوع،       ریسـک پـروژه   

یک ریسک یک علت و     . اثـری مثبت یا منفی بر یک هدف پروژه می گذارد          
عـنوان مـثال، نیاز به یک مجوز یا          بـه .  یـک پـیامد دارد     ،در صـورت وقـوع    

. یک علت باشد  می تواند   کارکـنان محـدود تخصـیص داده شـده بـه پروژه             
  کـه ممکـن اسـت اخـذ مجـوز بیشتر از            رویـداد دارای ریسـک ایـن اسـت        

www.iedoc.ir



 ـ مدیریت ریسک پروژهفصل یازدهم 

175 

طول انجامد یا ممکن است کارکنان برای آن         به شده   ریزی نامه بـر  ]مـیزان [
که هر یک از این رویدادهای غیرقطعی رخ         در صورتی . وظیفه کافی نباشند  

. بندی یا کیفیت پروژه خواهند داشت      دهـند، پـیامدی را بـر هزیـنه، زمان         
 همچون شامل جوانب محیطی پروژه      دنوضـعیت های دارای ریسک می توان      

اران خارجی که   کاندر شیوه های ضعیف مدیریت پروژه یا وابستگی به دست        
در ریسک پروژه    ]این جوانب [، باشند که ممکن است      قـابل کنترل نیستند   

 .دخیل باشند
ــداف   ــر اه ــی ب ــیرنده ی تهدیدهای ــروژه دربرگ ــیز  ریســک پ ــروژه و ن پ

ریسک منشأ  . یـن اهداف می باشد    ادر راسـتای    هایـی بـرای بهـبود        فرصـت 
های   ریسک .که در تمام پروژه ها موجود است      است  قطعیتی   پـروژه در عدم   
ممکن است  هایـی هستند که شناسایی و تحلیل شده اند و            معلـوم ریسـک   

ریسـک هـای نامعلوم قابل مدیریت    . بـرنامه ریـزی نمـود     بـرای آنهـا     بـتوان   
کارگیری یک اقتضاء عام      ممکـن است مدیران پروژه با به       اگـرچه نیسـتند،   

 .در پروژه های مشابه به آنها بپردازندپیشین   یبراساس تجربه
ریســک را مرتــبط بــا تهدیدهایــی بــرای موفقیــت پــروژه تلقــی  هــا ســازمان
در صورتی  هایـی کـه بـرای پروژه تهدید محسوب می شوند             ریسـک . مـی نمایـند   

حاصل پذیرش ریسک   با پاداشی که ممکن است با       مـی توانـند پذیرفته شوند که        
گزینی  بندی پیش  مانزمثال، اختیار نمودن یک      عنوان  به .در تعادل باشند  شـود،   

 آن وجـود دارد، ریسکی است که جهت تحقق یک تاریخ            تعـدّی از  کـه احـتمال     
هایی که فرصت محسوب می شوند،       ریسـک . مـی شـود    پذیرفـته    ،تکمـیل زودتـر   

 . شوندیگیریپاهداف پروژه  رسانی به می توانند جهت منفعت
 در مدیریت ریسک    پرداختـن به  بـرای موفقیـت، سـازمان بـاید جهـت           

های با کیفیت    آوری داده   سازمان به جمع   اهتمام. د شود عه مت پروژهسراسر  
های آنها، معیاری از تعهد سازمانی      ویژگی  های پروژه و     بالا در مورد ریسک   

 . محسوب می شود

 ریزی مدیریت ریسک  برنامه 11-1

امه  گیری       ر بـرن یند تصمیم  فرا مدیریت ریسک،  مورد   یزی  نحوه ی  در 
و  امهنگــرش  رن فعالیــت بــ مدیریــت ریســک یــک پــروژه  هــریــزی  ای 
باشـد    در .مـی  امه   رن ب حصول    برای  ریزی     مدیریت ریسک،  یندهای  فرا

و            نـوع  سـطح،  یـنکه  ا ز  ا دیـد    اطمیـنان  مـنه ی  ا    دا ب مدیریت ریسک   
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سازمان                 بـرای  پـروژه  اهمیـت  بـا  نـیز   و  باشد سب  متناریسـک   ،می 
رداهمیت   .دا

 

 ریزی مدیریت ریسک  های برنامه ورودی 11-1-1

 . تشریح شده است1-3-1-5 منشور پروژه در بخش .منشور پروژه .1
 ممکن است بعضی از     .مدیریـت ریسـک   سـازمانی   هـای    مشـی  خـط  .2

و تحلیل ریسک   واکنش  شده ای برای     از پیش تعریف   رویکردهای ها   سازمان
 .مشخص درنظر گرفته شوندیک پروژه ی برای  باید داشته باشند که

و سطوح   ها   ها، مسؤولیت   نقـش  .شده های تعریف  مسؤولیت و   هـا  نقـش  .3
د نثر خواه ؤریزی م   تصمیم گیری بر برنامه     جهت شده اختیار از پیش تعریف   

 .بود
 حدود  اوتهای مختلف و افراد متف     سازمان .نفع حـدود مجاز ریسک ذی     .4

ایــن حــدود مــی توانــند در . ا مــی باشـند  ریســک دارمجـاز مختلفــی بــرای 
 . دنشده یا طی اقداماتی ابراز شو انبیمشی  های خط بیانیه

ها الگوهایی    برخـی از سازمان    .الگوی برنامه ی مدیریت ریسک سازمان      .5
 .بـرای استفاده ی تیم پروژه تهیه نموده اند        ) یـا یـک اسـتاندارد مقدماتـی       (

کاربرد و سودمندی آن در   بسته بهومستمر طور   بـه ایـن الگـو را      سـازمان   
 . پروژه بهبود خواهد داد

 تشریح شده   1-3-3-5 در بخش    WBS(. WBS(سـاختار شکسـت کار       .6
 .است

 ریزی مدیریت ریسک  های برنامه تکنیکو ابزارها  11-1-2

 ـ .1 های پروژه جهت تکوین برنامه ی مدیریت         تـیم  .ریـزی   بـرنامه  اتجلس
ات کنندگان در جلس   شرکت. ریزی تشکیل می دهند     برنامه اتریسـک، جلس  
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بسته به نیاز شامل مدیر پروژه، رهبران تیم پروژه، هر فردی در سازمان با              
نفعان  های اجرایی، ذی   ریـزی ریسک و فعالیت     مسـؤولیت مدیریـت بـرنامه     
از الگوهای مدیریت   در موارد مقتضی    آنهـا   . دنکلـیدی و سـایرین مـی باش ـ       

 .  استفاده می نمایندریسک و سایر ورودی ها

 ریزی مدیریت ریسک  برنامهی ها خروجی 11-1-3

ــرنامه .1 ــرنامه ی مدیریــت ریســک .ی مدیریــت ریســک ب نحــوه ی  ب
ریزی   شناسـایی، تحلـیل کیفـی و کمـی، برنامه          سـاختاردهی و انجـام    

در طـول چرخه ی حیات پروژه       ریسـک را    ، کنـترل و نظـارت       واکـنش 
ریسک های واکنش به  ریسک به بـرنامه ی مدیریـت    . تشـریح مـی کـند     

 ـ       ریسک در بخش  واکنش به    در برنامه ی     امر این   مـنفرد نمـی پـردازد 
 برنامه ی مدیریت ریسک می تواند موارد        . تشریح می گردد   11-5-3-1

 :زیر را دربرگیرد
، ابـزارها و مـنابع داده هایـی را که می توانند             رویکـردها . مـتدولوژی  �

 اسـتفاده شـوند،  تعریف       جهـت انجـام مدیریـت ریسـک در پـروژه          
بسـته به مرحله ی پروژه، میزان اطلاعات در دسترس و           . مـی نمـاید   

انعطـاف پذیری موجود در مدیریت ریسک، انواع مختلف سنجش ها           
 .دنمی توانند مناسب باش

بـرای هر نوع اقدام در برنامه ی مدیریت         . نقـش هـا و مسـؤولیت هـا         �
یسک را تعیین    تـیم مدیریت ر    یریسـک، رهـبر، پشـتیبان و اعضـا        

تـیم هـای مدیریت ریسک که در خارج از اداره ی پروژه      . مـی نمـاید   
سازماندهی شده اند، ممکن است با استقلال بیشتری نسبت به تیم           
سـرمایه گـذار پـروژه قـادر بـه انجام تحلیل های منصفانه ی ریسک                

 .پروژه باشند
ــندی � ــروژه تعییــن ریســکبودجــه ی مدیریــت . بودجــه ب ــرای پ  را ب

 . ایدمی نم
 ریسک هر چند وقت     مدیریتتعیین می کند که فرایندهای      . مانی ز تـناوب    �

نـتایج مـی بایست     . در طـول چـرخه ی حـیات پـروژه انجـام خواهـند شـد               
. مـنظور اثـرگذاری بـر تصـمیم هـا، بـه انـدازه ی کافـی زود تهیه گردند            بـه 

 . صورت دوره ای در طی اجرای پروژه بازبینی شوند تصمیم ها می بایست به
ضریب دهی و روش های تفسیرِ مناسب، برای نوع         . ضـریب دهی و تفسیر     �

روش ها و   . و تـناوب زمانیِ تحلیل کیفی و کمی ریسک اعمال می شوند           
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ضـریب دهـی باید جهت حصول اطمینان از سازگاری، پیشاپیش تعیین            
 .شوند

] معیار[که براساس آن  ریسک ها  ی است برای آستانه   یمعیار. آستانه ها  �
کارفرما، مشتری  . )چه کسی و به چه طریقی     توسط  (خواهـد شد    اقـدام   

. یـا سرمایه گذار پروژه می توانند آستانه ی ریسک متفاوتی داشته باشند            
آسـتانه ی قـابل پذیـرش نشـانه ای را درنظـر مـی گـیرد کـه تیم پروژه                     
اثربخشـی اجـرای بـرنامه ی واکـنش بـه ریسک را طبق آن اندازه گیری                 

 .خواهد نمود
محتوی و قالب برنامه ی واکنش به ریسک را که          . ی گزارش دهی  قالب ها  �

قالــب هــای .  تشــریح مــی شــود، شــرح مــی دهــد1-3-5-11در بخــش 
گـزارش دهـی تعییـن مـی کنـند کـه چگونـه نتایج فرایندهای مدیریت                 
ریسـک مسـتند، تحلـیل و بـه تـیم پروژه، ذی نفعان داخلی و خارجی،                 

 . واهند شدسرمایه گذاران و سایرین انتقال داده خ
 دارای ریسک را برای     فعالیت های  نحـوه ی ثبـت تمامی وجوه      . پیگـیری  �

 پــروژه ی جــاری، نــیازهای آتــی و آموخــته هــا مســتند دربهــره مــندی 
را آن   فرایندهای ریسک و نحوه ی        یـا نشدن   ممـیزی شـدن   . مـی نمـاید   

 .مستند می کند

 شناسایی ریسک 11-2

یژگی های ریسک هایی    مستندسازی و و  شناسـایی ریسـک متضـمن تعیین        
  .گذارند باست که می توانند بر پروژه اثر

اران شناسایی ریسک افراد زیر را      کدر صـورت امکـان معمـولاً دست اندر        
تیم پروژه، تیم مدیریت ریسک، صاحب نظران موضوعی از    : شـامل می شوند   

سـایر قسـمت هـای شـرکت، مشتریان، کاربران نهایی، سایر مدیران پروژه،              
 . و صاحب نظران خارجیذی نفعان 

اســت رپذیــر  تکرا یــندی  فرا ریســک  اییِ  ر . شناســ را تکــ نخســتین 
مدیریت ریسک               ا توسط تیم  پروژه ی ز تیم  ا بخشی  نـد توسط  توا مـی 

ــود  ش ام  ــ نج ــند      . ا ن توا ــی  م ــلی  اص ــان  نفع و ذی  ــروژه  پ ــیم  ت ــل  ک
ام نجــ اشــند ا ب ر  را دومیــن تکــ جهــت تحقــق یــک تحلــیل . دهــنده ی 

پـروژه        منصـفانه  در  فـرادی کـه  ا در ،  ر      گ ـ  تکرا نند  توا نیسـتند، می  یر 
نجام دهند ا ا   . نهایی ر
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ریسک اغلب می توانند به محض اینکه       به   و اثربخش    واکـنش های ساده   
 . ریسک شناسایی شد، تهیه و اجرا شوند

 

 ورودی های شناسایی ریسک 11-2-1

 تشریح شده   3-1-11 ایـن برنامه در بخش       .بـرنامه ی مدیریـت ریسک      .1
 .است

 ـ   .2 شناسـایی ریسک مستلزم درک      .ای بـرنامه ریـزی پـروژه      خروجـی ه
موریـت، محـدوده و اهـداف کارفـرما، سـرمایه گـذار یـا ذی نفعان پروژه                  أم

خروجی های سایر فرایندها می بایست جهت شناسایی ریسک های          . می باشد 
 نه  لیاین خروجی ها شامل موارد زیر و      . دنممکن در کل پروژه بازنگری شو     

    :محدود به آنها است
 . منشور پروژه �
 .ساختار شکست کار �
 . شرح محصول �
 . بندی برآوردهای هزینه و زمان �
 . برنامه ی منبع �
 . برنامه ی تدارکات �
 . فهرست های مفروضات و قیود �

ریسـک هایی که ممکن است تأثیر بهتر یا بدتر بر    . دسـته هـای ریسـک      .3
ــایی و    ــای ریســک شناس ــته ه ــند در دس ــی توان ــند، م ــته باش ــروژه داش  پ

دسـته هـای ریسـک مـی بایسـت مشخص بوده و نیز              . سـازمان دهـی شـوند     
کننده ی منابع متداول ریسک برای صنعت یا حوزه ی     مـی بایسـت مـنعکس     

 : دسته ها شامل موارد زیر می باشند. دنکاربردی باش
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عملکردی      � ا  کیفیتی ی فنی،  های   ـریسک  فن آوری        به  اعتماد   مثل 
عملکـر            اهـداف  پیچـیده،  یـا  نشـده  ثـبات  در     ا تغییر  نـامعقول،  د 

حین                 در  صـنعت  اسـتانداردهای  در  یـا  اسـتفاده  مـورد  فـن آوری 
 . پروژه

 ـریسـک هـای مدیریـت پـروژه        �  مـثل تخصـیص ناکافـی زمان و منابع،           
دیسیپلین های  کیفیـت نامناسـب بـرنامه ی پروژه، استفاده ی ضعیف از             

 .مدیریت پروژه
 ـای سازمانی ه ـریسـک    � ً   مثل اهداف هزینه، زمان و محد        ا ت  وده که ذا

لویـت بندی پروژه ها، عدم کفایت یا        وناسـازگار مـی باشـند، فقـدان ا        
وقفه در سرمایه گذاری اولیه و تعارض های منبعی با سایر پروژه های 

 . سازمان
 ـریسـک هـای خارجـی      �  مـثل تغیـیر محـیط قانونی یا مقرراتی، مسائل            

ــیر ا ــرما، ریســک کشــور و آب و هــوا وکارگــری، تغی . لویــت هــای کارف
 از جمله زلزله، سیل و آشوب های        مربوط به حوادث قهری   ریسـک هـای     

 ی  جای مدیریت ریسک مستلزم اقدامات کشف حادثه       مدنـی معمـولاً به    
 .می باشندناگوار 

اطلاعات پروژه های پیشین می تواند از طریق منابع زیر           .اطلاعات گذشته  .4
 : دسترس قرار گیرند در
 ـپـرونده هـای پـروژه      � یک یا بیش از یکی از سازمان های         ممکـن اسـت       

 پیشین را که می توانند جهت       پروژه های درگـیر در پـروژه سوابق نتایج        
این موارد  . شناسـایی ریسک مورد استفاده قرار گیرند، نگهداری نمایند        

مـی توانـند گـزارش هـای نهایـی پـروژه یا برنامه های واکنش به ریسک                  
شده ای   های سازمان دهی  پـرونده هـا ممکـن است شامل آموخته          . باشـند 

باشـند کـه مشـکلات و راه حـل هـای آنهـا را تشریح نمایند یا از طریق                    
 . دندسترس قرار گیر تجربه ی ذی نفعان پروژه یا سایرین در سازمان، در

 ـاطلاعـات منتشرشـده    �  داده ی تجاری، مطالعات دانشگاهی،      پایگاه های   
رای بسیاری از    ممکن است ب   منتشرشدهالگوبـرداری و سـایر مطالعـات        

 . دسترس باشند حوزه های کاربردی در

 ابزارها و تکنیک های شناسایی ریسک  11-2-2

انجام یک بازنگری ساختاریافته از مفروضات       .سازیبازنگری های مستند   .1
 پـروژه در کـل پـروژه و نـیز در سـطوح تفصـیلی محدوده،                 یبـرنامه هـا   و  
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مولاً گام آغازین اتخاذشده    پـرونده هـای پیشین پروژه و سایر اطلاعات، مع         
 . توسط تیم پروژه محسوب می شود

نمونه های تکنیک های جمع آوری       .آوری اطلاعات  تکنـیک هـای جمـع      .2
ذهنی،  اطلاعـات مورد استفاده در شناسایی ریسک می توانند شامل طوفان          

) SWOT(دلفـی، مصـاحبه و تحلیل قوت ها، ضعف ها، فرصت ها و تهدیدها               
 . باشند
ذهنـی متداول ترین تکنیک مورد استفاده        شـاید طوفـان   . ذهنـی  طوفـان  �

دست آوردن فهرستی جامع از     ه  هدف، ب .  ریسـک  باشد    شناسـایی بـرای   
 در فرایندهای تحلیل کیفی و کمی       ریسک هایی است که می توانند بعداً      

 . ریسک بررسی گردند
ذهنــی را انجــام مــی دهــد، هرچــند  معمــولاً تــیم پــروژه طوفــان

ز صاحب نظران چندتخصصی نیز می توانند این تکنیک         مجموعـه ای ا   
این افراد تحت رهبری یک تسهیل کننده، ایده هایی        . را انجـام دهند   

منابع ریسک در محدوده ی وسیعی      . در مـورد ریسک خلق می کنند      
. همه اعلام می گردد    شناسـایی و بـرای بررسـی در حیـن جلسـه به            
 تعاریف آنها   بندی و  سـپس ریسـک هـا بـر حسـب نوع ریسک دسته            

 . وضوح بیان می گردد به
نظر صاحب نظران     دستیابی به اتفاق   برایتکنیک دلفی شیوه ای     . تکنیک دلفی  �

صاحب نظران ریسک پروژه    .  پـروژه مـی باشد     ریسـک دربـاره موضـوعی مـثل       
 . صورت بی نام مشارکت می نمایند شناسایی شده خواهند بود اما به

یـی در مورد ریسک های مهم       تسـهیل کنـنده بـرای دریافـت ایـده ها          
پاسخ ها تحویل و سپس     . پـروژه، از یـک پرسـش نامـه استفاده می نماید           

اتفاق نظر  . برای اظهارنظر بیشتر بین صاحب نظران به گردش درمی آیند         
در ریسک های اصلی پروژه ممکن است در خلال چند دور از این فرایند       

و حفظ افراد از    کاهش تعصب در داده ها       تکنیک دلفی در  . محقـق شود  
 .جا بر ماحصل کمک می نماید اعمال اثر بی

  ی مصاحبه با مدیران پروژهطـریق ریسـک هـا را مـی تـوان از          . مصـاحبه  �
شخص مسؤول  . باتجـربه یـا صـاحب نظـران موضـوعی شناسـایی نمـود             

، آنها را در جریان      می کند  شناسـایی ریسـک افـراد مناسب را شناسایی        
ثل ســاختار شکســت کــار و فهرســت پــروژه قــرار داده و اطلاعاتــی مــ

 شوندگان ریسک های پروژه را بر      مصاحبه. مفروضـات را فراهم می نماید     
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اسـاس تجربیاتشـان، اطلاعـات پروژه و سایر منابعی که مفید می دانند،           
 .شناسایی می کنند

منظور  به). SWOT(تحلـیل قـوت هـا، ضـعف هـا، فرصـت ها و تهدیدها                   �
شده، بررسی پروژه را از هر یک از         هظافـزایش وسـعت ریسک های ملاح      

 . تضمین می کندSWOTابعاد 
 فهرسـت هـای وارسـی بـرای شناسـایی ریسک            .فهرسـت هـای وارسـی      .3

مـی توانـند بـر اسـاس اطلاعـات گذشـته و دانشـی که از پروژه های مشابه                  
یک مزیت  .  و از سایر منابع اطلاعاتی اندوخته شده اند، تهیه شوند          پیشـین 

 وارسـی ایـن است که شناسایی ریسک سریع و ساده            اسـتفاده از فهرسـت    
یـک ضـعف اسـتفاده از فهرسـت وارسـی این است که تهیه ی                . مـی گـردد   

فهرسـت وارسیِ کاملی از ریسک ها غیرممکن و استفاده کننده ممکن است             
می بایست توجه کافی    . عملاً محدود به دسته های موجود در فهرست گردد        

ســت وارســی اســتاندارد مشــاهده بــه جســتجوی اقلامــی کــه در یــک فهر
این فهرست  . ند، مبذول گردد  هستا پروژه ی خاصی مرتبط      ب  اما نمـی شوند  

وارسـی می بایست تمامی انواع ریسک های ممکنِ پروژه را قلم به قلم ذکر               
عـنوان یـک گـام رسـمی هر رویه ی            بازنگـری فهرسـت وارسـی بـه       . نمـاید 

منظور بهبود شرح  القوه به ب،خاتمه ی پروژه برای بهبود فهرست ریسک های 
 . حائز اهمیت است،ریسک ها

 هـر پروژه بر اساس یک سری فرضیه ها، سناریوها، یا            .تحلـیل مفروضات   .4
تحلیل مفروضات تکنیکی است که     . مفروضـات تداعـی و توسـعه مـی یـابد          

تحلیل مفروضات ریسک های . اعتبار مفروضات را مورد بررسی قرار می دهد  
 ـ     ی پـروژه  اری یـا ضعف مفروضات را شناسایی       گدقتـی، ناسـاز    ی ناشـی از ب

 . می نماید
تکنیک های ترسیمی می توانند شامل موارد زیر         .تکنـیک هـای ترسیمی     .5

 :باشند
یا اوا   ک ایشیهمچنین با عنوان نمودارهای     (نمودارهـای علـت و معلـول         �

 ـ)دن نـیز شـناخته مـی شو       اسـتخوان ماهـی     برای شناسایی علل ریسک    
 ).  تشریح شده است3-2-1-8 در بخش(د مفید می باشن

 ـریان فرایند سیسـتم یـا ج    نمودارهـای    � دهنده ی چگونگی ارتباط      نشان  
در بخش  (درونی عناصر مختلف یک سیستم و مکانیزم علیت می  باشند            

 ). تشریح شده است8-1-2-3
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 از یــک مشــکل اســت کــه یتصــویر یــک نمــایش  ـنمودارهــای تأثــیر �
زمانی رویدادها و سایر روابط بین متغیرها و        تأثیرهای ریشه ای، ترتیب     
 .ماحصل ها را نشان می دهد

 خروجی های شناسایی ریسک  11-2-3

 یک ریسک رویداد یا وضعیتی غیرقطعی است که در صورت           .ریسـک هـا    .1
 . وقوع اثری مثبت یا منفی بر یک هدف پروژه می گذارد

هشدار ریسک نامیده    نشـانگرها کـه گاهـی نشانه ها یا علایم            .نشـانگرها  .2
. وقوع پیوسته یا در حال وقوع می باشند        مـی شـوند، شـواهد یک ریسک به        

عنوان مثال، عدم موفقیت در تحقق وقایع اصلی میانی می تواند علامت             بـه 
 . بندی در حال وقوع باشد هنگام از یک تأخیر زمان یک هشدار زود

واند نیاز به اقدام     شناسایی ریسک می ت    .ورودی هایـی به سایر فرایندها      .3
ممکن است  عـنوان مثال     بـه . حـوزه ای دیگـر را تشـخیص دهـد          بیشـتر در  

سـاختار شکست کار تفصیل لازم برای شناسایی کافی ریسک ها را نداشته             
 .قی نباشدط منبندی کامل یا دقیقاً زمانچه بسا باشد یا 

 تحلیل کیفی ریسک  11-3

 وقوع ریسک های    تحلـیل کیفـی ریسـک فرایند سنجش تأثیر و شانس          
اساس اثرهای   ایـن فرایـند ریسـک ها را بر        . شناسـایی شـده مـی باشـد       

تحلیل کیفی  . لویـت بـندی می کند     وبـالقوه ی آنهـا بـر اهـداف پـروژه ا           
ریسـک یـک راه تعیین اهمیت پرداختن به ریسک های خاص و هدایت         

بحرانی بودن زمان اقدامات مرتبط با      . هـا بـه ریسـک می باشد        واکـنش 
همچنین . کـن اسـت اهمیت یک ریسک را بزرگ جلوه دهد          ریسـک مم  

ترس به اصلاح سنجش ریسک کمک      سد ارزیابـی کیفیـت اطلاعـات در      
تحلـیل کیفـی ریسـک مسـتلزم ایـن اسـت کـه احتمال و                 .مـی نمـاید   

شده ی   پـیامدهای ریسـک هـا بـا اسـتفاده از ابزارها و روش های تثبیت               
یفی تکرار می شود،    که تحلیل ک   هنگامی. دنتحلـیل کیفـی ارزیابـی شو      

روندهـای نتایج می توانند نشانگر نیاز به اقدام بیشتر یا کمتر مدیریت             
اسـتفاده از ایـن ابزارها به اصلاح جهت گیری هایی که            . ریسـک باشـند   

برای این  . اغلـب در یک برنامه ی پروژه ارائه می شوند، کمک می نماید            
روژه پایدار  کـه تحلـیل کیفـی ریسـک همراه با تغییر در ریسک های پ              

این . حیـن چـرخه ی حیات پروژه بازبینی شود         بمـاند، مـی بایسـت در      
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یا ) 4-11(فرایـند مـی توانـد بـه تحلیل بیشتر در تحلیل کمی ریسک               
ً به برنامه ریزی واکنش   .منتهی شود) 5-11(ریسک به مستقیما

 

 ورودی های تحلیل کیفی ریسک 11-3-1

 . تشریح شده است3-1-11ه در این برنام .برنامه   ی مدیریت ریسک .1
ریسک های پدیدارشده در حین فرایند       .شـده  ریسـک هـای شناسـایی      .2

 .شناسایی ریسک، همراه با تأثیرات بالقوه ی آنها بر پروژه ارزیابی می شوند
قطعیت یک ریسک اغلب به پیشرفت پروژه در         عـدم  .پـروژه  وضـعیت  .3

ه تعداد زیادی از    در اوایل پروژ  . طـول چـرخه ی حـیاتش بسـتگی دارد         
ریسـک هـا آشـکار نشده اند، طرح پروژه تکامل نایافته است و تغییرات               
مـی توانـند رخ دهند و این احتمال وجود دارد که ریسک های بیشتری               

 .پدیدار شود
درک بهتری   پروژه هایی از نوع عمومی یا تکراری دارای          .نوع پروژه  .4

ــی  از  ــای دارای ریســک و پ ــداد ه ــوع روی ــتمال وق ا اح ــ ــای آنه امد ه
پــروژه هایــی کــه از پیشــرفته تریــن و بهتریــن فــن آوری . مــی باشــند

قطعیت   عدم ـ یـا پـروژه هـای بسـیار پیچـیده            ـاسـتفاده مـی کنـند       
 .بیشتری دارند

. دقت، حدود شناخت و درک از ریسک را تشریح می نماید           .ها دقـت داده   .5
ت اطمینان  دسـترس را همانـند قابلی ـ      دقـت داده هـا، حـدود داده هـای در          

منبع داده هایی که جهت شناسایی ریسک       . داده هـا انـدازه گـیری می نماید        
 .استفاده شده اند، باید ارزیابی شوند

 طورکه در بخش    ایـن مقیاس ها همان     .مقـیاس هـای احـتمال و تأثـیر         .6
 تشـریح می شوند، برای سنجیدن دو بعد کلیدی ریسک که در             11-3-2-2

 .د، مورد استفاده قرار می گیرند تشریح می شون1-2-3-11بخش 
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حیـن فرایند شناسایی ریسک       مفروضـات شناسـایی شـده در       .مفروضـات  .7
 .به عنوان ریسک های بالقوه ارزیابی می شوند

 ابزار ها و تکنیک های تحلیل کیفی ریسک 11-3-2

احـتمال ریسک و پیامد های ریسک می توانند با           . ریسک تأثیر و   احتمال .1
پایین توصیف    مثل بسیار بالا، بالا، متوسط، پایین و بسیار        واژه هایی کیفی  

 .گردند
 . وقوع پیوستن یک ریسک می باشد شانس بهاحتمال ریسک 

که   بر اهداف پروژه، در صورتی      عـبارت است از تأثیر     پـیامدهای ریسـک   
 .وقوع پیوندد  دارای ریسک بهیک رویدادِ

کار می روند    ک به ایـن دو بعد ریسک برای رویدادهای خاص دارای ریس         
 تحلـیل ریسک ها با استفاده از احتمال و پیامدها به     .نـه بـرای کـل پـروژه       

جسورانه  طور شناسـایی ریسـک هایـی کمـک مـی نمـاید کـه می بایست به                
 .مدیریت شوند

می توان ماتریسی ساخت که  .تأثیر ریسک/ ماتریس رتبه بندی احتمال .2
بسیار بالا،  ( رتبه ی ریسک     ،اسـاس ترکیـب مقیاس های احتمال و تأثیر         بـر 

را برای ریسک ها یا وضعیت ها تعیین        ) بـالا، متوسـط، پایین و بسیار پایین       
ریسـک هـای دارای احتمال بالا و تأثیر بالا احتمالاً مستلزم تحلیل             . نمـاید 
.  و مدیریـت جسـورانه ی ریسـک مـی باشند           نمایـی  کمـی     از جملـه   بیشـتر 

تریس و مقیاس های ریسک برای هر       رتبه بندی ریسک با استفاده از یک ما       
 . ریسک انجام می شود

قرار ) قطعی( 1 و) نامحتمل (0 بین    ریسک طبیعتاً  مقیاس احتمال یک  
 دلیل اینکه اغلب بدون بهره گیری از داده های گذشته و صرفاً            به. مـی گیرد  

از رأی صـاحب نظـر اسـتفاده مـی شـود، سنجیدن احتمال ریسک می تواند                 
یاس ترتیبی که بیانگر ارزش های  احتمال نسبی از          یـک مق ـ  . مشـکل باشـد   

. قرار گیرد بسیار نامحتمل تا تقریباً قطعی می باشد، می تواند مورد استفاده      
 به عنوان مثال  (بـه عنوان راهی دیگر می توان با استفاده از یک مقیاس عام              

 . احتمالات خاص را تعیین نمود) 9/0، 7/0، 5/0، 3/0، 1/0
 شـدت اثـرات ریسک را بر هدف پروژه منعکس           ،کریس ـمقـیاس تأثـیر     

تأثـیر بسـته بـه فرهـنگ سازمانی که تحلیل را انجام می دهد،            . مـی نمـاید   
ــدد  ــا ع ــی ی ــد ترتیب ــی توان ــی ارزش. اصــلی باشــد م ــیاس ترتیب ــای  مق ه

شده ی ساده ای همچون بسیار پایین، پایین، متوسط، بالا و بسیار             بندی رده
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د اصـلی ارزش هایـی را بـه این تأثیرات     مقـیاس هـای عـد     . بـالا مـی باشـند     
 ،3/0، 1/0 به عنوان مثال(این ارزش ها معمولاً خطی     . تخصـیص مـی دهـند     

به عنوان مثال (غیرخطی   ]ارزش های [مـی باشـند اما اغلب       ) 9/0،  7/0،  5/0
دهـنده ی  تمـایل سازمان به اجتناب از           نشـان ) 8/0،  4/0،  2/0،  1/0،  05/0

منظور هر دو روش این است که اگر .  باشدریسـک هـای بـا تأثـیر بـالا مـی          
وقـوع بپـیوندد، یـک ارزش نسبی به تأثیر ریسک بر             ریسـک موردنظـر بـه     

واه ترتیبی یا عدد اصلی     خ ،مقیاس های معین  . اهـداف پروژه تخصیص یابد    
این . مـی توانـند بـا اسـتفاده از تعـاریف مـورد توافـق سازمان، تهیه شوند                 

 مــی بخشــند و فرایــند را تکرارپذیرتــر تعــاریف کیفیــت داده هــا را بهــبود
 . می سازند

. نمونـه ای است از ارزیابی تأثیرات ریسک بر هدف پروژه           .2-11 شـکل 
 نشـان دهـنده ی کاربرد این روش برای هر دو رویکرد ترتیبی و   شـکل ایـن   

نسبی می بایست    ایـن توصیف گرهای مقیاسِ تأثیرِ     . عـدد اصـلی مـی باشـد       
 . زمان فراهم شوندپیش از شروع پروژه توسط سا

 شکل این   .می باشد ) P-I( تأثیر   ـیـک ماتریس احتمال      .3-11 شـکل 
، ضـرب ساده ی     بـودن ریسـک   مـنظور تعییـن پاییـن، متوسـط یـا بـالا              بـه 

شده برای برآورد تأثیر و احتمال، یعنی        داده ارزش هـای مقـیاس تخصـیص      
 یک لشکاین . نشان می دهدرا عد یک روش معمولی برای ترکیب این دو بُ

ریسک های دارای تأثیر    با  مقـیاس غیرخطـی را به عنوان مثالی از مخالفت           
بـالا ارائـه مـی نمـاید، ولـی اغلـب مقـیاس هـای خطـی مورد استفاده قرار                     

 تأثیر می تواند با ـ بـه عـنوان روشـی دیگـر، ماتـریس احـتمال      . مـی گـیرند   
د برای سازمان باید تعیین کن. اسـتفاده از مقـیاس های ترتیبی ایجاد گردد        

هـر کـدام از روش هـا چـه ترکیب هایی از احتمال و تأثیر به ریسکی منجر                
، ریسـک متوسط    )وضـعیت قرمـز   (مـی شـود کـه در طـبقه ی ریسـک بـالا               

ضریب ریسک  . قرار می گیرد  ) وضعیت سبز (و ریسک پایین    ) وضـیعت زرد  (
 که اقدامات واکنش به ریسک را هدایت        دسته ای به قرار گرفتن ریسک در      

 .د، کمک می نمایدمی کن
اساس دو معیار    شده باید بر   مفروضات شناسایی  .آزمون مفروضات پروژه   .3

که فرض اشتباه    ثـبات فـرض و پیامدهایـی برای پروژه اگر         : آزمـون شـوند   
مفروضـات جایگزینـی کـه ممکـن اسـت صـحیح باشند، می بایست               . باشـد 

لیل کیفی  شـده و پـیامدهای آنهـا بر اهداف پروژه در فرایند تح             شناسـایی 
 .ریسک آزمون شوند
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تحلیل کیفی ریسک بخواهد برای مدیریت       اگـر  .رده بـندی دقت  داده ها       .4
. پـروژه مفـید واقـع شـود، مسـتلزم داده هـای صـحیح و منصفانه می  باشد                   

رده بندی دقت داده ها یک تکنیک برای ارزیابی درجه ی میزان مفید بودن              
این تکنیک  .  ریسک می باشد   داده هـای مـربوط بـه ریسک ها برای مدیریت          

 :دربرگیرنده ی بررسی موارد زیر می باشد
 .حد درک از ریسک �
  .دسترس درباره ی ریسک داده های در �
  .کیفیت داده ها �
  .قابلیت اطمینان و درستی داده ها �
 

 
 ـاستفاده از داده های کم دقت       خوبی درک نشده    اگر یک ریسک به     مثلاً  

 ـ باشـد   ل کیفی ریسک بی فایده برای مدیر پروژه         مـی توانـد بـه یـک تحلی          
ت داده ها مورد پذیرش نباشد، ممکن       قداز  دی   بن اگر یک رده  . منتهـی شود  

 . تری جمع آوری نمودهاست بتوان داده های ب

 خروجی های تحلیل کیفی ریسک 11-3-3

 رده بندی ریسک می تواند از طریق        .بـندی کلی ریسک برای پروژه      رده .1
یسک، وضعیت کلی ریسک یک پروژه را در ارتباط با          مقایسـه ی ضـرایب ر     

رده بـندی ریسـک مـی تواند جهت تخصیص          . سـایر پـروژه هـا نشـان دهـد         

www.iedoc.ir



 ـ مدیریت ریسک پروژهفصل یازدهم 

188 

کارکـنان یا سایر منابع به پروژه هایی با رده بندی های مختلف، برای اتخاذ               
 ـیـک تصمیم تحلیل هزینه     منظور حمایت از     منفعت درباره ی پروژه، یا به       

 .، تداوم یا لغو پروژه مورد استفاده قرار گیردپیشنهادی برای آغاز
ریسک ها و وضعیت ها می توانند  .شده لویت بندی وفهرسـت ریسـک های ا      .2

بالا، متوسط و   (این معیار شامل رده     . لویـت بندی شوند   وتوسـط تعـدادی معـیار ا      
نهایی که آهمچنین ممکن است ریسک ها به  .  مـی باشد   WBSیـا سـطح     ) پاییـن 

نش فـوری یـا آنهایـی کـه در یک زمان دیرتر قابل رسیدگی               مسـتلزم یـک واک ـ    
بندی، کارکرد و کیفیت     ریسک هایی که بر هزینه، زمان     . هستند، گروه بندی  شوند    

صورت مجزا سنجیده   ، ممکن است با رتبه بندی های مختلف به         تأثـیر مـی گذارنـد     
تمال ریسـک هـای مهم می بایست یک شرح در رابطه با مبنای تأثیر و اح               . شـوند 

 .شده، داشته باشند سنجیده
 ریسک هایی که    .فهرسـت ریسـک هـا برای مدیریت و تحلیل بیشتر           .3

 ، کاندیداهای اولیه ی      بالا یا متوسط طبقه  بندی شده اند        ]ریسـک [بـه عـنوان   
تحلیل بیشتر، شامل تحلیل کیفی ریسک و اقدام مدیریت ریسک، خواهند           

 .بود
 

 
که تحلیل تکرار می شود،      هنگامی. سکروندهای نتایج تحلیل کیفی ری     .4

ممکـن است روند نتایج آشکار شود و اهمیت و فوریت بیشتر یا کمتری را               
 . حلیل بیشتر موجب گرددتبرای واکنش به ریسک یا 

 تحلیل کمی ریسک 11-4

فرایـند تحلیل کمی ریسک، تحلیل عددی احتمال هر ریسک و پیامدهای            
.  ریسک کلی پروژه درنظر می گیرد      اهـداف پـروژه را همچون مقدار       آن بـر  
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کارلو و تحلیل تصمیم را      ایـن فرایـند تکنـیک هایی مثل شبیه سازی مونت          
 :کار می گیرد برای موارد زیر به

 . تعیین احتمال تحقق یک هدف خاص پروژه �
تضایی ق ریسک پروژه و تعیین اندازه ی اندوخته ی ا         نمایشکمـی نمایـی      �

 . یاز باشدزمان و هزینه که ممکن است مورد ن
 کــه بیشــترین توجــه را لازم دارنــد از طــریق ریســک هایــیشناســایی  �

 .کمی نمایی سهم نسبی آنها در ریسک پروژه
بندی یا   بیـنانه و قـابل دسـتیابی هزیـنه، زمان          شناسـایی اهـداف واقـع      �

 .محدوده
تحلـیل کمـی ریسـک معمـولاً درپـی تحلـیل کیفـی ریسـک انجام                 

فرایندهای . ایی ریسک می باشد   ایـن فرایـند مسـتلزم شناس      . مـی گـیرد   
صورت مجزا و یا با هم مورد        کیفـی و کمـی تحلیل ریسک می توانند به         

ملاحظـات مـربوط بـه قابلیـت دسترسی زمان و     . اسـتفاده قـرار گـیرند    
بودجـه و نـیاز بـه گزارش های کیفی و کمی در مورد ریسک و تأثیرات                 

که تحلیل   یهنگام. اسـتفاده را تعییـن خواهـند نمـود        ) هـای  (آن، روش 
کمـی تکـرار مـی شود، روندها در نتایج می توانند نیاز به اقدام بیشتر یا             

 . دنکمتر مدیریت ریسک را بیان نمای
 

 ورودی های تحلیل کمی ریسک  11-4-1

 تشریح شده   3-1-11ایـن برنامه در بخش      . بـرنامه ی مدیریـت ریسک      .1
 . است

 . تشریح شده اند1-3-2-11 این ریسک ها در بخش .شده ریسک های شناسایی .2
ا     .3 های  ریسک  بندی وفهرسـت  بخش    .شده لویت  در  فهرست  این    

است11-3-3-2 شده  تشریح   . 
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  این فهرست در بخش    . مدیریت و تحلیل بیشتر    برایفهرسـت ریسـک ها       .4
 . تشریح شده است11-3-3-3

پیشین،  شـده ی مشـابه     اطلاعـات پـروژه هـای تکمـیل       . اطلاعـات گذشـته    .5
روژه های مشابه توسط متخصصین ریسک و پایگاه های داده ی           مطالعـات پ ـ  

دسترس باشند   ریسـک کـه ممکـن است از منابع اختصاصی یا صنعتی در            
 ). رجوع شود4-1-2-11به بخش (

ــررأی .6 ر  . صــاحب نظ ی ا ســ  ، ه ژ و ر ــ پ م  ی ــ ت ز  ا د  ــ ن ا و ت ی  مــ ی  د و ر و  
ج           ر ا خ د  ا ر ف ا ر  ی ا س ز  ا و  ن  ا م ز ا س ر  د ی  ع و ض و م ن  ا ر ظ ن حب  ا ص

ه ــ ب ن  ا م ز ا ســ ز  دا ت   د ســ ــ ی خــش (آ ب ه  ــ ع 2-2-1-5ب و جــ ر  
د و .ش ( 

 منطق پروژه و برآوردهای مدت زمان       .سایر خروجی های برنامه ریزی     .7
بـندی اسـتفاده مـی شـوند، فهرسـت بندی عناصر             کـه در تعییـن زمـان      

 همـراه بـا بـرآوردهای هزیـنه و مدل های اهداف فنی              WBSهزیـنه ای    
 .وندپروژه، مفیدترین خروجی های برنامه ریزی محسوب می ش

 کمی ریسک تحلیل ابزارها و تکنیک های  11-4-2

 تکنـیک هـای مصـاحبه بـرای کمـی نمایی احتمال و پیامدهای               .مصـاحبه  .1
 یک مصاحبه . ریسـک هـا در اهـداف پـروژه مـورد اسـتفاده قـرار می گیرند                

ریسـک بـا ذی نفعـان پـروژه و صـاحب نظـران موضوعی می تواند                  ]دربـاره [
نوع  اطلاعات مورد نیاز به   . یسـک ها باشد   نخسـتین گـام در کمـی نمایـی ر         

عــنوان مــثال، در  بــه. توزیــع هــای احتمالــی مــورد اســتفاده بســتگی دارد
که از توزیع های مثلثی یا همچنین از میانگین و انحراف استانداردِ             صـورتی 

استفاده شود، اطلاعات   ) لوگ نرمال (توزیـع هـای نـرمال و نـرمال لگاریتم           
و محتمل ترین سناریوها    ) بالا(بینانه   ، خـوش  )پاییـن (صـورت بدبیـنانه      بـه 

مـثال هایی از برآوردهای سه نقطه ای برای یک          . جمـع آوری خواهـند شـد      
 . نشان داده می شود 4-11شکل برآورد هزینه در 

ریسک               کمی  تحلیل  در   ً معمـولا پیوسـته  لـی  احتما هـای  توزیـع 
شوند   می  ستفاده  پروژ       . ا ی  فه  مؤل یامدهای  پ و  احتمال  ها  ا  توزیع  ر ه 

ی ـ     ما ن مـی  رمال،       . دنبـیان  ن یکنواخت،  شامل  ها  توزیع  عمومی  واع  ن ا
ریتم        گا ل رمال  ن و  ا  ت ب رمال (مثلثـی،  ن اشند ) لوگ  ب ز   . می  ا مونه  ن دو 

در         ا  هـ توزیـع  یـن  (5-11 شکلا گر         ن نشا عمودی  محور  آن  در  کـه 
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ــد    اش ب ــی  م یر  ــ ث أ ت گر  ن ا ــ ش ن ــی  فق ا ور  ــ مح و  تمال  ــ ح ده ) ا دا ان  ــ نش
د شون  . می 
طقـی حـدود ریسک، بخشی مهم از مصاحبه ی    مبـنای من  سـازی مستند

ثر برای واکنش ؤریسک محسوب می گردد، چراکه می تواند به راهبردهای م         
 5-11بـه ریسـک در فرایـند بـرنامه ریـزی واکنش به ریسک که در بخش                  

 .، بیانجامدمی شودتشریح 
 

 
تحلـیل حساسـیت به تعیین ریسک هایی که دارای           .تحلـیل حساسـیت    .2

تحلیل حساسیت  . ر بالقوه بر پروژه هستند، کمک می نماید       بیشـترین تأثـی   
ه قطعیت در ارزش های مبنایشان نگ       عدم  دیگر کـه همـه ی عناصر      هنگامـی 

ثیرگذار بر هدف   أقطعیت هر عنصر ت    بررسی حد عدم   داشـته مـی شـوند، به      
 .تحت بررسی پروژه می پردازد

رخت صورت یک د   تحلـیل تصـمیم معمولاً به      .تحلـیل درخـت تصـمیم      .3
درخت تصمیم نموداری است که یک تصمیم       . تصمیم ساختاردهی می شود   

را تحـت ملاحظـات و آثـار انـتخاب یـک یـا دیگـر گزینه های در دسترس                    
درخـت تصـمیم احـتمالات ریسـک هـا و هزیـنه هـا یا                . تشـریح مـی نمـاید     

.  های هر مسیر منطقی رویداد ها و تصمیم های آتی را دربرمی گیرد               پـاداش 
 تمـام آثـار غیرقطعی، هزینه ها، پاداش ها و تصمیم های بعدی              کـه  هنگامـی 

کمـی شـدند، حل درخت تصمیم نشان می دهد که کدام تصمیم بیشترین              
یک درخت  .  را بـرای تصـمیم گـیرنده نتـیجه مـی دهد            مـورد انـتظار   ارزش  

 .نشان داده شده است 6-11 شکلتصمیم در 
 اده می کند که   سـازی پروژه از مدلی استف      یـک شـبیه    .شـبیه سـازی    .4

شـده در یک سطح تفصیلی را        قطعیـت هـای تعییـن      عـدم  ]ایـن مـدل   [
شده در سطح کلی پروژه       آنها بر اهداف بیان     ی صـورت تأثیر بالقوه    بـه 

 با استفاده از تکنیک     سـازی پـروژه معمـولاً      شـبیه . تـبدیل مـی نمـاید     
 .کارلو انجام می شود مونت
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 سنتی  WBS است   بـرای تحلـیل ریسک هزینه، یک شبیه سازی ممکن         
بـرای یـک تحلـیل ریسک       . کـار گـیرد    پـروژه را بـه عـنوان مـدل خـود بـه            

بندی مورد استفاده    زمان) PDM(بـندی، روش ترسـیمی پیش نیازی         زمـان 
 ). رجوع شود1-2-2-6به بخش (قرار می گیرد 

 . نشان داده شده است 7-11 شکلیک نتیجه ی شبیه سازی ریسک هزینه در 

 لیل کمی ریسکخروجی های تح 11-4-3

این فهرست   .شده شـده ی ریسک های کمی      لویـت بـندی   وفهرسـت ا   .1
ریسـک هـا شـامل مـواردی همـراه بـا مـیزان تأثیرشـان اسـت که موجب                    
بـزرگ تریـن تهدیـد یـا فـراهم آورنـده ی بـزرگ تریـن فرصـت برای پروژه                     

 .می باشند
القوه ی  بندی ب   پیش بینی های نتایج هزینه و زمان       .تحلیل احتمالی پروژه   .2

پـروژه، تـاریخ های تکمیل ممکن یا هزینه ها و مدت زمان پروژه را همراه با                 
 .سطوح اطمینان آنها فهرست می نماید

زمان       .3 و  هزینه  اهداف  تحقق  هداف     .احـتمال  ا تحقق  حـتمال  ا  
های                   ریسک  ز  ا موجود  نـش  دا ا  بـ و  علـی  ف ی  مه  ا ن ر بـ طـبق  ه  ژ پـرو

ی            ر ز  ا ده  ا ف ست ا ا  ب د  ن ا و ت مـی   ، ه ژ رو پـ روی  ّ پـیش  م ک ورد  سک  رآ ب ی 
 .شود

که تحلیل تکرار می شود،      هنگامی .روندهـای نتایج تحلیل کمی ریسک      .4
 .یک روند نتایج می تواند آشکار شود
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 برنامه ریزی واکنش به ریسک 11-5

بـرنامه ریـزی واکـنش به ریسک فرایند تکوین انتخاب ها و تعیین اقداماتی               
این . داف پروژه می باشدجهـت افـزایش فرصـت هـا و کاهش تهدیدها بر اه           

منظور  ه ی شناسـایی و تخصیص افراد یا قسمت هایی به          دفرایـند دربرگـیرن   
این فرایند  . پذیـرش مسـؤولیت هـر واکنش مورد توافق به ریسک می باشد            

نحو شایسته ای    شده به  اطمیـنان مـی دهـد کـه بـه ریسـک هـای شناسـایی               
 تعیین خواهد   اًاثربخشـی برنامه ریزی واکنش مستقیم     . پرداخـته مـی شـود     

 . نمود که آیا ریسک پروژه افزایش یا کاهش می یابد
بـرنامه ریـزی واکـنش به ریسک باید با شدت ریسک متناسب باشد، در               
مواجهـه بـا چـالش هـا از نظـر هزینه ای اثربخش باشد، برای موفقیت آمیز                   

ق هنگام باشد، با توجه به شرایط پروژه واقع بینانه باشد، مورد تواف            بودن به 
همـه ی قسمت های درگیر باشد و توسط یک شخص مسؤول پذیرفته شده              

اغلـب انتخاب بهترین واکنش به ریسک از میان گزینه های مختلف            . باشـد 
 .الزامی می باشد

 

  برنامه ریزی واکنش به ریسکیورودی ها 11-5-1

 تشریح شده   3-1-11ایـن برنامه در بخش       .بـرنامه ی مدیریـت ریسک      .1
 .است

 ـ .2 این فهرست از تحلیل کیفی      .شده لویت بندی وت ریسـک های ا    فهرس
 . تشریح شده است2-3-3-11 ریسک در بخش

 تشریح  1-3-3-11رده بندی ریسک در بخش       .رده بـندی ریسک پروژه     .3
 .شده است

 ایـن فهرست از     .شده شده ی ریسک های کمی     لویـت بندی  وفهرسـت ا   .4
 .است تشریح شده 1-3-4-11تحلیل کمی ریسک در بخش 
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 تشریح  2-3-4-11 تحلـیل احتمالی در بخش       .تحلـیل احتمالـی پروژه     .5

 .شده است
 در  ]اهدافاین  احتمال تحقق   [ .زمان و   هزینهاحـتمال تحقـق اهداف       .6

 . تشریح شده است3-3-4-11بخش 
 در فرایند شناسایی ریسک ممکن است       .بالقوهواکـنش هـای     فهرسـت    .7

هایی از  دسته  سـک هـای مـنفرد یـا          ری بـه اقداماتـی شناسـایی شـوند کـه         
 .واکنش نشان دهندریسک ها 

پذیرش برای سازمان که بر       سـطح ریسـک قـابل      .آسـتانه هـای ریسـک      .8
 3-1-11به بخش   (بـرنامه ریـزی واکـنش بـه ریسک تأثیر خواهد گذاشت             

 ).رجوع شود
 فهرستی از ذی نفعان پروژه که قادرند به عنوان مالکان           .مالکـان ریسـک    .9

مالکان ریسک می بایست در تهیه ی       . اقـدام نمایند   ا بـه ریسـک    واکـنش ه ـ  
 .واکنش ها به ریسک درگیر شوند

ممکـن است ریسک های متعددی توسط یک علت   .علـل عمومی ریسک    .10
این وضعیت می تواند برای دو یا بیش از دو ریسک             . عمومـی ایجـاد شـوند     

 .پدید آوردبا یک واکنش کلی همراه پروژه فرصت هایی را جهت تعدیل 
 ایـن روندها در بخش   .روندهـای نـتایج تحلـیل کیفی و کمی ریسک          .11

روندهــای نــتایج مــی توانــند .  تشــریح شــده انــد4-3-4-11  و11-3-3-4
اهمیـت و فوریـت بیشـتر یـا کمـتری را برای واکنش به ریسک یا تحلیل                  

 .بیشتر موجب گردند
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 یسک ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی واکنش به ر 11-5-2

برای هر  . دسترس می باشند   راهـبردهای واکـنش بـه ریسـک مـتعددی در          
ریسـک مـی بایسـت راهـبردی انـتخاب شود که اثربخش بودن آن حداکثر                

عمل   اقدامات خاصی به   راهبردسپس می بایست برای پیاده سازی آن        . باشد
 . ممکن است راهبردهای اصلی و  پیشتیبان انتخاب شوند. آید

 

 
منظور  جتناب از ریسک عبارت است از تغییر برنامه ی پروژه به          ا .اجتـناب  .1

هرچند تیم . حـذف ریسک یا وضعیت یا حفظ اهداف پروژه از تأثیر ریسک         
پروژه هرگز نمی تواند تمام رویدادهای دارای ریسک را حذف نماید، ممکن            

 .است از بعضی ریسک های خاص اجتناب گردد
کـه در ابـتدای پـروژه پدیدار         را بعضـی از رویدادهـای دارای ریسـکی         

مـی شـوند مـی تـوان از طـریق بـیان واضح الزامات، کسب اطلاعات، بهبود                  
کاهش محدوده برای   . فصـل نمـود    و ارتـباطات یـا فراگـیری تخصـص حـل         

هـای بـا ریسـک بالا، افزودن منابع یا زمان، اتخاذ یک              اجتـناب از فعالیـت    
ناب از یک پیمانکار    جـای یک رویکرد نو یا اجت       شـده بـه    رویکـرد شـناخته   

 .هایی از اجتناب باشند فرعی ناشناخته می توانند نمونه
انـتقال ریسک درصدد انتقال پیامد یک ریسک همراه با مالکیت            .انـتقال  .2

انـتقال ریسـک، ریسک را حذف       . واکـنش آن بـه شـخص ثالـث مـی باشـد            
 را به شخص دیگری واگذار     سادگی مسؤولیت مدیریت آن    نمی نماید بلکه به   

 .می کند
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انـتقال دادن مسـؤولیت ریسـک در مواجهـه بـا ریسک های مالی بسیار                
انتقال ریسک تقریباً همیشه متضمن پرداخت یک حق  . اثـربخش مـی باشد    

این پرداخت شامل   . بـیمه ریسـک بـه شـخص پذیـرنده ی ریسک می باشد             
و گارانتی ها   وارانتـی هـا     نامـه هـای عملکـردی،       ضـمانت   اسـتفاده از بـیمه،      

پـیمان ها می توانند برای انتقال مسؤولیت ریسک های معین به            . دمـی باش ـ  
که طرح پروژه پایدار     در صورتی . شـخص دیگـر مـورد اسـتفاده قرار گیرند         

باشـد، استفاده از یک پیمان قیمت مقطوع می تواند ریسک را به فروشنده              
هرچـند یـک پیمان بازپرداخت هزینه بیشتر ریسک  ها را به             . انـتقال دهـد   

پروژه ای وجود     یـا سرمایه گذار محول می نماید، اگر تغییرات میان          مشـتری 
 .داشته باشد این نوع پیمان می تواند در کاهش هزینه کمک نماید

 تعدیـل خواسـتار کاهش احتمال و یا پیامدهای یک رویداد            .تعدیـل  .3
اقدام . پذیرش می باشد  دارای ریسـکِ نـامطلوب تـا یـک آسـتانه قـابل            

ش احتمال وقوع یک ریسک یا تأثیر آن بر پروژه          زودهنگام جهت کاه  
. از سـعی در جهـت جبران پیامدهای بعد از وقوع آن اثربخش تر است              

هزیـنه هـای تعدیـل می بایست با توجه به احتمال ریسک و پیامدهای          
 .آن مناسب باشند

صورت اجرای یک راهکار جدید که مشکل را کاهش          تعدیـل ریسک می تواند به     
 ـام پذیـرد  خواهـد داد، انج ـ     بـه عـنوان مـثال، پذیرش فرایندهای دارای پیچیدگی            

لرزه ای بیشتر یا انتخاب یک فروشنده ی        یا   هـای مهندسی     ایشکمـتر، اجـرای آزم ـ    
گونه ای باشد که احتمال   ه ی تغییر شرایط به    دممکن است تعدیل دربرگیرن   . پایدارتر

 ـوقـوع ریسـک کـاهش یـابد        . بندی مان به زمان   بـه عنوان مثال، افزودن منابع یا ز         
 مقیاس مدل  منظور کاهش ریسک افزایش     نمونه به  ایجاد مستلزم    مـی تواند   تعدیـل 

 ممکن است انجام تعدیل به تهیه نمونه احتیاج داشته باشد،    . باشد از مقـیاس پایـه      
 . تا بدین طریق از ریسک افزایش اندازه مدل نسبت به مقیاس پایه کاست

 وجود ندارد، یک ]وقوع ریسک [مالکـه امکـان کاهش احت     در مـواردی  
کننده ی شدت    واکـنش تعدیلی می تواند با درنظر گرفتن روابطی که تعیین          

  از نیاز  به عنوان مثال، طراحی بیش    . می باشند، به تأثیر ریسک توجه نماید      
 جزءیک  خرابی  در یـک سیسـتم فرعـی مـی توانـد تأثیری را که نتیجه ی                 

 . اصلی است، کاهش دهد
ایـن تکنـیک نمایانگـر ایـن اسـت کـه تـیم پروژه تصمیم دارد                  .پذیـرش  .4

بـرنامه ی پـروژه را در مواجهـه بـا یک ریسک تغییر ندهد یا اینکه قادر به                   
 یاگر ریسک . شناسـایی هـیچ راهـبرد واکـنش مناسـب دیگـری نمـی باشد              
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 رخ  دهـد، پذیـرش فعال می تواند متضمن تکوین یک برنامه ی               مـی بایسـت   
پذیرش منفعل مستلزم هیچ اقدامی نمی باشد و        . اشداقتضـایی برای اجرا ب    

کـه ریسک ها رخ دهند، پرداختن به آنها را به تیم پروژه واگذار   در صـورتی  
 .می کند
شده ای که در طول      برای ریسک های شناسایی    بـرنامه ی اقتضـایی       یـک 

 رخ می بایست یاگر ریسک. پروژه پدید می آیند، مورد استفاده قرار می گیرد  
ــه   دهــد،  ــد ب ــرنامه ی اقتضــایی مــی توان ــن پیشــاپیش یــک ب ــیزان  تکوی م

نشانگرهای ریسک، همچون   . ه ای هزینه ی اقدام را کاهش دهد       ظملاح قـابل 
که ریسک تأثیر بالایی داشته      تحقـق وقـایع اصـلی میانـی در صورتی          عـدم 
که راهبرد انتخاب     می بایست مشخص و پیگیری شوند یا در صورتی         ،باشـد 

.  تکوین می گردد   برنامه ی اضطراری   اثربخش باشد، یک     شـده نـتواند کاملاً    
مـی توانـد دربرگیرنده ی تخصیص یک مقدارِ اقتضایی، تهیه            ]بـرنامه [ایـن   

 . انتخاب های جایگزین یا تغییر محدوده ی پروژه باشد
 العاده ی اقتضایی   فوقمـتداول تریـن واکنش پذیرش ریسک، تعیین یک          

منظور  دیری از زمان، پول یا منابع به      یـا اندوخـته ا ی اسـت کـه شـامل مقا            
العاده برای ریسک های     این فوق . فتن ریسک های معلوم می باشد     رگ درنظـر 

شده در یک سطح     پذیرفـته شـده مـی بایسـت از طـریق تأثـیرات محاسـبه              
 . نمایش ریسک تعیین شوداز قبول  قابل

 خروجی های برنامه ریزی واکنش به ریسک 11-5-3

ثبت گاهی  ( بـرنامه ی واکنش به ریسک        .بـه ریسک  بـرنامه ی واکـنش       .1
آن اقدامات   مـی بایست تا سطح تفصیلی که در       )  نامـیده مـی شـود      ریسـک 
این برنامه می بایست تعدادی از موارد زیر یا   . مـی گردد، نوشته شود     اتخـاذ 

 :کل آنها را دربرگیرد
پروژه متأثرشده ی    ی)ها(، شرح آنها، حوزه   شـده  شناسـایی ریسـک هـای      �

، علل آنها و نحوه ای که آنها می توانند بر           )WBSنوان مثال، عنصر    بـه ع  (
 . اهداف پروژه تأثیر بگذارند

 . یافته  تخصیصمسؤولیت هایمالکان ریسک و  �
 .  تحلیل کیفی و کمی ریسکفرایندهاینتایج حاصل از  �
واکـنش مـورد توافـق شامل اجتناب، انتقال، تعدیل یا پذیرش برای هر               �

 . واکنش به ریسکریسک در برنامه ی 
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 که انتظار می رود بعد از اینکه راهبرد اجرا          باقیماندهسـطحی از ریسک      �
 . باقی بماند،شد
 .  راهبرد انتخابی واکنشاجرایاقدامات خاص برای  �
 . بودجه و زمان ها برای واکنش ها �
 . اضطراریبرنامه  هایبرنامه های اقتضایی و  �

انده ریسک هایی هستند که م ریسـک های باقی   .مانده هـای باقی   ریسـک  .2
بعـد از ایـنکه واکـنش هـای اجتـناب، انـتقال یـا تعدیل اتخاذ شدند، باقی           

ی را که پذیرفته و بررسی   ئایـن ریسک ها همچنین ریسک های جز       .  بمانـند  
 به عنوان مثال، از طریق افزودن مقادیر اقتضایی به .شـده اند، دربرمی گیرند  

 .هزینه یا زمان مجاز
 ریسک هایی که به عنوان نتیجه  ای مستقیم از اجرای یک             .انویهریسک های ث   .3

ریسک های  .  نامیده می شوند    ثانویه واکـنش ریسـک پدید می آیند ریسک های        
 .ثانویه شناسایی و واکنش های آنها می بایست برنامه ریزی شوند

 توافق های پیمانی برای مشخص نمودن مسؤولیت هر         .توافق های پیمانی   .4
ال ریسک های خاصی که می بایست واقع شوند و برای بیمه،            بخـش در قـب    

خدمات و سایر اقلامی که برای اجتناب یا تعدیل تهدیدها مناسب هستند،            
 .منعقد می گردد

نیاز        .5 مورد  اقتضایی  ی  اندوخـته  پروژه   .مقادیـر  احتمالی    تحلیل 
های ریسک     ) 11-4-3-2( آستانه  مدیران پروژه ) 1– 3-1-11(و  به 

تعییـن   برای کاهش ریسکِ        در  موردنـیاز  قتضـای  ا یـا  فـرجه  ر  مقـدا  
قابل              پـروژه تـا یـک سـطح  اهـداف  ز  ا سازمان،    تخطـی  برای  پذیرش 

نماید  . کمک می 
اکـثر واکنش ها به ریسک متضمن صرف         .ورودی هایی به سایر فرایندها     .6

زمــان، هزیــنه یــا مــنابع بیشــتر و مســتلزم تغیــیرات در بــرنامه ی پــروژه  
شده برای سطح    ان ها نیازمند آن هستند که تضمینِ سپرده       سازم. دنباش می

راهبردهای جایگزین باید به درون فرایندهای      . جه باشد  موّ ،کـاهش ریسک  
 . مناسب در سایر حوزه های دانش بازخورانده شوند

نتایج فرایند   .ورودی هایـی بـه یک برنامه ی پروژه ی تجدیدنظرشده           .7
شده  ل اطمینان از اینکه اقدامات توافق     برنامه ریزی واکنش باید برای حصو     

بـه عـنوان بخشـی از پـروژه ی جـاری اجـرا و نظارت می شوند، در برنامه ی                
 .پروژه گنجانده شوند
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 کنترل و نظارت ریسک  11-6

شده، نظارت   پیگیری ریسک های شناسایی    کنـترل و نظـارت ریسک فرایند      
مینان از اجرای   بـر ریسک های باقیمانده و شناسایی ریسک های جدید، اط          

.  ارزیابـی اثربخشـی آنهـا در کاهش ریسک می باشد     و بـرنامه هـای ریسـک     
کنـترل و نظـارت ریسـک مـتریک هـای ریسـک را کـه وابسـته بـه اجرای                  

کنترل و نظارت ریسک . برنامه های اقتضایی مرتبط می باشند، ثبت می کند 
لغ که پروژه با   همچـنان . یـک فرایـند پیوسـته در حـیات پـروژه مـی باشـد              

وجود می آیند یا     مـی شـود ریسک  ها تغییر می نمایند، ریسک های جدید به             
  .شده برطرف می شوند ریسک های پیش بینی

 که  آورندفرایـندهای معتبر کنترل و نظارت ریسک اطلاعاتی فراهم می           
ارتباط . به اتخاذ تصمیم های اثربخش پیش از وقوع ریسک کمک می نماید           

بـرای سنجش دوره ای پذیرش سطح ریسک در         بـا تمـام ذی نفعـان پـروژه          
 .پروژه موردنیاز می باشد

 :مقصود از نظارت بر ریسک تعیین این است که آیا
 . که برنامه ریزی شده اند، اجرا شده اندگونه همانواکنش ها به ریسک  �
 دارای اثربخشـی موردانتظار می باشند یا        ریسـک اقدامـات واکـنش بـه        �

 .پذیرند امواکنش های جدید می بایست انج
 . هستندمعتبرمفروضات پروژه هنوز  �
 تحلیل روندها از وضعیت پیشین خود تغییر        واسطه ی نمایش ریسک به     �

 .نموده است
 .یک نشانگر ریسک رخ داده است �
 . مناسب، پیروی می شوندخط مشی هایرویه ها و  �
وقوع پیوستند یا پدیدار      شناسایی نشده بودند، به    قبلاًریسـک هایـی که       �

 .شدند
ــبردهای      ــتخاب راه ن ــیرنده ی ا ــد دربرگ ــی توان ــک م ــترل ریس کن
جایگزیـن، اجـرای یـک بـرنامه ی اقتضـایی، اتخـاذ اقـدام اصلاحی یا                 

مالک واکنش به ریسک می بایست به       . بـرنامه ریـزی مجدد پروژه باشد      
مدیـر پـروژه و رهـبر تـیم ریسـک دربـاره ی اثربخشـی برنامه،  هر اثر           

نیاز برای تعدیل    دوره ای مورد    میان نشده و هرگونه اصلاح    پـیش بینـی   
 . ریسک گزارش دهد
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  کنترل و نظارت ریسک یورودی ها 11-6-1

 3-1-11بـرنامه ی مدیریت ریسک در بخش         .بـرنامه ی مدیریت ریسک     .1
 . تشریح شده است

 بـرنامه ی واکـنش بـه ریسک در بخش      .بـرنامه ی واکـنش بـه ریسـک         .2
 . تشریح شده است11-5-3-1

 1-3-10در بخش که  پروژه   سوابقنتایج کاری و سایر      .ات پروژه ارتـباط  .3
. دنتشریح شده، اطلاعاتی در مورد ریسک ها و عملکرد پروژه فراهم می نمای

 مورد استفاده قرار    ها  معمولاً برای نظارت و کنترل ریسک      یی که گـزارش ها  
فهرست های اقلام نیازمند    ،  کـتابچه هـای منتشـره     مـی گـیرند، عبارتـند از        

  .اخطارهای شدت یافته یا هشدارهای خطر، اقدام
کــه عملکــرد پــروژه مچــنان  ه.تحلــیل بیشــتر ریســکو شناســایی  .4

ریسک های بالقوه ای که قبلاً     ممکن است   گـیری و گـزارش می شود،         انـدازه 
 ریسک می بایست    یچرخه ی شش فرایند   . دگردن آشکار   ،شناسایی نشده اند  

 .ریسک ها اجرا شوداین برای 
 و ]هــا[اغلــب، تغیــیرات محــدوده مســتلزم تحلــیل .تغیــیرات محــدوده .5

 تغییرات محدوده در بخش   . می باشد جدیـد واکنش به ریسک      بـرنامه هـای     
 .  تشریح شده است5-5-3-1

 ابزارها و تکنیک های کنترل و نظارت ریسک 11-6-2

 ریسک اثربخشی   ی های یزم ـم .ممیزی های واکنش به ریسک پروژه      .1
، همچنین   تعدیل وقوع ریسک    یا انتقال اجتناب، ک در واکنش به ریس  

ممیزی های   .بررسـی و مسـتند مـی نماید       را  اثربخشـی مـالک ریسـک       
بـرای کنـترل ریسک انجام      پـروژه   ریسـک در طـول چـرخه ی حـیات           

 .می شود
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 بازنگـری ریسک پروژه می بایست       .ای ریسک پروژه   بازنگـری های دوره    .2
 تمام  کاررستو پروژه می بایست د    ریسک. بـندی شود   طـور مـنظم زمـان      بـه 

تواند در طول    ریسک می  بندی   اولویـت و  بـندی    رتـبه . جلسـات تـیم باشـد     
هـرگونه تغییرات ممکن است مستلزم تحلیل        .حـیات پـروژه تغیـیر نمـاید       

 . کیفی و کمی بیشتر باشد
شده برای نظارت عملکرد کل       ارزش کسب  .شـده  تحلـیل ارزش کسـب     .3

نتایج حاصل از یک    .  ی مبنا استفاده می شود     ک برنامه نسـبت بـه ی ـ    پـروژه   
د نمایانگر انحراف بالقوه ی پروژه ی در        نشـده مـی توان     تحلـیل ارزش کسـب    

که یک پروژه    هنگامی .بندی باشد  حـال تکمـیل از اهـداف هزیـنه و زمـان           
شده ی  و تحلیل روزآمد   شناسایی   ،طـور چشـمگیری از مبنا انحراف یابد        بـه 

 شــده در بخــش  تحلــیل ارزش کســب.ریســک مــی بایســت صــورت گــیرد
 .  تشریح شده است10-3-2-4

گیری عملکرد فنی موفقیت های       اندازه .فنی گـیری عملکرد   انـدازه  .4
بندی پیشرفت فنی برنامه ی      فنـی در طـول اجـرای پـروژه را بـا زمان            

ی همچون عدم اثبات کارآمدیِ مطابق      انحراف. پـروژه مقایسه می نماید    
 تحقق محدوده ی پروژه     ]عدم[ی از ریسـک     بـا بـرنامه مـی توانـد حاک ـ        

 .باشد
اگر ریسکی پدید آید که در       .واکنش به ریسک  بیشتر  ریـزی    بـرنامه  .5

 از  بیشنشده یا تأثیرش بر اهداف       بینی بـرنامه ی واکنش به ریسک پیش      
در این  [. باشدنکافی  ممکن است   شده   ریزی برنامهواکنش  ،  انـتظار باشد  

 برای کنترل ریسک الزامی      واکنش شـتر ریـزی بی   بـرنامه  انجـام    ]صـورت 
 .خواهد بود

 خروجی های کنترل و نظارت ریسک     11-6-3

 ـ .1 راه حـل هـای جایگزیـن واکـنش های           .راه حـل جایگزیـن    رنامه هـای    ب
 است که قبلاً شناسایی      آشکار شده ای   های نشده ای برای ریسک    ریزی برنامه

مستند و  طور مناسبی    هباید ب  انـد راه حل های جایگزین        شـده نیـا پذیرفـته     
 .درون برنامه ی پروژه و برنامه ی واکنش به ریسک پروژه گنجانده شوند

 راه حل   اجرای برنامه ی اقتضایی یا    متضمن   اقدام اصلاحی    .اقدام اصلاحی  .2
 .می باشدجایگزین 

 اجـرای مکـرر بـرنامه های اقتضایی یا          . تغیـیر پـروژه    یهـا  درخواسـت  .3
م تغییر برنامه ی پروژه جهت واکنش به ریسک ها          الزاراه حـل های جایگزین      
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صدور یک درخواست تغییر    عبارت است از     این نتیجه    .را نتـیجه مـی دهـد      
 تشریح شده   3-4  بخش ه در ک اته از طـریق کنـترل یکـپارچه ی تغییر         ک ـ

 .است، مدیریت می شود
 ریسک ها ممکن است واقع     . واکنش به ریسک   ی برنامه    های وریآروز به .4

هایی که واقع می شوند می بایست مستند و ارزیابی            ریسک ، نشوند د یا ونش ـ
اجـرای کنـترل هـای ریسـک مـی تواند تأثیر یا احتمال ریسک های                 .شـوند 

بندی های ریسک باید سنجش مجدد       رده. شـده را کـاهش دهـد       شناسـایی 
طور مناسب کنترل  که ریسک های جدید و مهم بتوانند به     طـوری  د بـه  نشـو 

شوند می بایست در برنامه ی واکنش به         ی که واقع نمی   های ـ ریسـک . ندگـرد 
 .شوند مختومه ریسک مستند و

وری، نگهداری و تحلیل    آ منبعی که برای گرد    . داده ی ریسک    های پایگاه .5
شده در فرایندهای مدیریت ریسک، فراهم       وری و استفاده  آداده هـای جمـع      

ر سراسر سازمان استفاده از این پایگاه داده به مدیریت ریسک د      . مـی شـود   
ی هاموخته  آیک برنامه ی    در گـذر زمـان شالوده ی        کمـک خواهـد نمـود و        
 .ریسک را شکل می دهد

 فهرست های   . فهرست های وارسی شناسایی ریسک      های روزآوری بـه  .6
شده ی حاصل از تجربه، در مدیریت ریسک پروژه های آتی           آمـد   وارسـی روز  
 . د نمودنکمک خواه
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 12فصل 

 کات پروژهمدیریت تدار

مدیریـت تدارکات پروژه دربرگیرنده ی فرایندهای مورد نیاز برای به دست            
آوردن کالاهـا و خدمات از خارج از سازمان اجرایی به منظور دست یابی به               

به منظور سهولت، معمولاً از کالاها و خدمات . محـدوده ی پـروژه مـی باشـد      
 دیدی  1-12کل  ش. چـه یـک عـدد یا بیشتر به عنوان محصول یاد می شود             

 :کلی از فرایندهای اصلی زیر ارائه می دهد
تعیین اینکه چه چیزی و در چه زمانی       بـرنامه ریـزی تدارکات ـ       . 12-1

 .باید تدارک شود
مستندســازی الــزامات محصــول و بــرنامه ریــزی درخواســت ـ . 12-2

 .شناسایی منابع بالقوه
ادها یا طرح های  اخذ اعلام بها، پیشنهاد بها، پیشنه     درخواسـت ـ    . 12-3

 .پیشنهادی در موارد مقتضی
 .انتخاب از میان فروشندگان بالقوهانتخاب منبع ـ . 12-4
 .مدیریت ارتباط با فروشندهاداره ی پیمان ـ . 12-5
تکمیل و حل و فصل پیمان، شامل حل کلیه ی          خاتمه ی پیمان ـ     . 12-6

 . اقلام تعیین تکلیف نشده
نین با فرایندهای سایر حوزه های دانش      این فرایندها با یکدیگر و همچ     

ممکن است هر فرایند بر مبنای نیازهای پروژه، تلاش یک یا           . تعامل دارند 
اگرچه در  . تعداد بیشتری از افراد یا گروه هایی از آنان را دربرداشته باشد           

اینجا فرایندها به صورت عناصری مجزا با وجوه اشتراک معین نمایش داده           
ت در عمل به شیوه هایی که در اینجا تشریح نشده،             شده اند، ممکن اس   

 3تعاملات فرایندی به تفصیل در فصل        . همپوشانی و تعامل داشته باشند    
  .مورد بحث قرار گرفته اند

مدیریـت تدارکـات در رابطـه ی خریدار ـ فروشنده، از دید خریدار              
 در یک پروژه رابطه ی خریدار ـ فروشنده         .مورد بحث قرار گرفته است    

بسـته به حوزه ی کاربردی،      . مـی توانـد در هـر سـطحی موجـود باشـد            
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 خوانده تأمین کننده یا  وندور،  پیمانکار فرعی فروشـنده ممکـن اسـت؛       
 .شود

 

 
در . معمـولاً کار خود را در قالب یک پروژه مدیریت می نماید           فروشـنده   
 :چنین مواردی

فروشنده  بود و بنابراین یک ذینفع کلیدی برای         خواهدخریدار مشتری    �
 .می باشد

 فروشنده باید به کلیه ی فرایندهای مدیریت        پروژه ی تـیم مدیریـت      �
پـروژه و نـه تـنها آنهایـی کـه در ایـن حـوزه دانشـی وجود دارند،                    

 . بپردازد
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، یک ورودی کلیدی برای بسیاری از فرایندهای        پـیمان مفـاد و شـرایط       �
ای بر(ممکـن اسـت پـیمان عملاً شامل این ورودی           . فروشـنده هسـتند   

باشد یا  ) مـثال دسـتاوردهای اصـلی، وقایع اصلی کلیدی، اهداف هزینه          
برای مثال؛ اغلب، تأییدیه های     (انـتخاب های تیم پروژه را محدود نماید         

خریدار در مورد تصمیمات مربوط به تأمین نیروی انسانی در پروژه های            
 ) می باشندطراحی مورد نیاز

 در خارج از سازمان     ایـن فصـل چنیـن فـرض مـی نمـاید کـه فروشنده              
بــا ایــن حــال بخــش اعظــم بحــث بــه طــور مشــابه در . اجرایــی قــرار دارد

توافقنامه های رسمی که با سایر واحدهای سازمان اجرایی منعقد می گردد            
هنگامـی که توافقنامه های غیررسمی به میان        . نـیز قـابل اعمـال مـی باشـد         

 و  9نی پروژه، فصل    می آیند، فرایندهای تشریح شده در مدیریت منابع انسا        
، بـا احـتمال بیشـتری به کار گرفته          10مدیریـت ارتـباطات پـروژه، فصـل         

 .می شوند

 برنامه ریزی تدارکات 12-1

بـرنامه ریـزی تدارکـات عبارتست از فرایند شناسایی نیازهایی از پروژه که              
مـی توانـند از طریق تدارک محصولات یا خدمات از خارج از سازمان پروژه               

حـو تحقـق یابـند و مـی بایسـت حین تلاش تعریف محدوده               بـه بهتریـن ن    
این فرایند مستلزم بررسی این است که آیا تدارک انجام          . بـه انجـام برسـد     

شـود، تدارک چگونه انجام شود، چه چیزی تدارک شود، چه مقدار تدارک             
 .شود و چه زمانی تدارک شود

را از  ) محدوده ی پروژه  (هنگامـی کـه پـروژه محصـولات و خدمـات            
خـارج از سـازمان اجرایـی بـه دسـت می آورد، فرایندها از برنامه ریزی                 

برای هر  ) 6-12بخش  (تـا خاتمه ی پیمان      ) 2-12بخـش   (درخواسـت   
ممکن است تیم . مـورد محصـول یـا خدمـت یـک بـار اجـرا می گردند            

مدیریـت مایل باشد از متخصصین رشته های انعقاد پیمان و تدارکات            
ده و آنها را به موقع به عنوان یک عضو          در هـنگام نـیاز طلب کمک نمو       
 .تیم پروژه در فرایند شرکت دهد

و             محصولات  یی  ا جر ا ان  م ز سا ز  ا رج  خا ز  ا ه  ژ و ر پ ه  کـ مـی  ا گ ن ه
خواست          در زی  ی ر ه  م ا ن ر ب دهای  ن ی ا ر ف  ، د ر و ا ی ن دست  ه  ب ا  ر خدمات 

www.iedoc.ir



 فصل دوازدهم ـ مدیریت تدارکات پروژه

206 

خـش   ( مان      ) 2-12ب ی پ ه  مـ ت خا ا  هد  ) 6-12بخش  (تـ ا خو ن ا  جر ا
 .شد

جه به فروشندگان بالقوه را نیز شامل       برنامه ریزی تدارکات می بایست تو     
شـود، بـه ویـژه در صـورتی کـه خریدار مایل باشد تا حدودی بر تصمیمات                  

 .مربوط به انعقاد پیمان اثر گذارد یا کنترل داشته باشد
 

 ورودی های برنامه ریزی تدارکات 12-1-1

)  رجوع شود  1-3-2-5بـه بخـش     (بیانـیه محـدوده     . بیانـیه ی محـدوده     .1
 بیانیه اطلاعات مهمی را در      این. کنونی پروژه را تشریح می نماید     مـرزهای   

مـورد نـیازها و استراتژی های پروژه که باید در حین برنامه ریزی تدارکات               
 .مورد توجه قرار گیرند، ارائه می دهد

 تشریح  1-1-1-5در بخش   (شـرح محصـول پـروژه        .شـرح محصـول    .2
نی یا ملاحظاتی که    اطلاعات مهمی در مورد موضوعات ف     ) شـده اسـت   

لازم اسـت در حین برنامه ریزی تدارکات مورد توجه قرار گیرند، ارائه             
 .می دهد

یک شرح  . شـرح محصـول عمومـاً از دسـتور کـار گسـترده تـر می باشد                
محصـول آخریـن محصـول نهایی پروژه را تشریح می کند؛ یک دستور کار               

ا که  بخشـی از آن محصول ر     )  تشـریح شـده اسـت      2-3-1-12در بخـش    (
به هر حال، اگر    . توسـط فروشـنده به پروژه ارائه می گردد، تشریح می نماید           

سـازمان اجرایی تصمیم بگیرد که تمام پروژه را تدارک ببیند، آنگاه تفاوت      
 .میان این دو اصطلاح از بین می رود

تدارکـات    .3 عقاد          .مـنابع  ن ا رسمی  گروه  یک  اجرایی  سـازمان  گـر  ا
ه      گا ن آ اشد،  ب داشته  ن منابع       پیمان  که  ود  ب خواهد  مجبور  پروژه  تیم 
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أمین             ت پروژه  رکات  تدا های  فعالیت  به  کمک  منظور  به  ا  ر تخصص  و 
ید ما  .ن

فرایند برنامه ریزی تدارکات باید درنظر داشته باشد که چه        .شـرایط بازار   .4
خدمـات و محصـولاتی از طریق چه کسانی و تحت چه مفاد و شرایطی در                

 .بازار در دسترس می باشند
تـا حـدی کـه سایر خروجی های         . سـایر خروجـی هـای بـرنامه ریـزی          .5

بـرنامه ریـزی در دسـترس مـی باشـند، بـاید آنهـا را در حیـن برنامه ریزی                     
سـایر خروجـی های برنامه ریزی که اغلب باید          . تدارکـات مدنظـر قـرار داد      

بـرآوردهای اولیه ی هزینه و زمان بندی،        : مدنظـر قـرار گـیرند، عبارتـند از        
هـای مدیریت کیفیت، روندهای جریان نقدی، ساختار شکست کار،          بـرنامه   

 .ریسک های شناسایی شده و تأمین نیروی انسانی برنامه ریزی شده
. قـیود عواملـی هستند که انتخاب های خریدار را محدود می سازند             .قـیود  .6

یکـی از مـتداول تریـن محدودیـت هـای بسـیاری از پـروژه ها، دسترسی به                   
 .سرمایه می باشد

مفروضات عواملی هستند که در برنامه ریزی، صحیح، واقعی یا          . مفروضات .7
 .قطعی درنظرگرفته می شوند

 ابزارها و تکنیک های  برنامه ریزی تدارکات 12-1-2

یک تکنیک مدیریت عمومی و بخشی از        .تحلـیل سـاخت یـا خرید       .1
یین فرایـند تعریف مقدماتی محدوده می باشد که می تواند به منظور تع            

ایـنکه آیـا ممکـن اسـت یـک محصول خاص توسط سازمان اجرایی با                
تحلـیل مـی بایست     . هزیـنه ی کـارا تولـید شـود، بـه کـار گرفـته شـود                

برای . هزیـنه هـای مستقیم و غیرمستقیم را به صورت توأمان دربرگیرد           
ایـن تحلـیل می بایست هزینه تحمیل شده ی          » خـرید «مـثال، جنـبه ی      

 همچنین هزینه های غیر مستقیم مدیریت       واقعـی بـرای خرید محصول،     
 .بر فرایند خرید را شامل شود

نیز            ا  ر اجرایی  سازمان  دورنمای  اید  ب خرید  ا  ی ساخت  تحلیل  یک 
دهد        نشان  پروژه  کنونی  نـیازهای  نـند  است    . هما ممکن  مثال  برای 

ای           سـرمایه  قلـم  یـک  ا        (خـرید  ت ساختمانی  جرثقیل  ز  ا چـیزی  هـر 
شخصـی    نـه  ا ی ا ن   ) ر اجاره  جای  ای       به  هزینه  آن  کردن  یه  کرا ا  ی مودن 

باشد       ن یـا  اشـد  ب ا  ر به         . کـا اجرایی  سازمان  که  صورتی  در  حال،  هر  به 
خرید                 ی  هزینه  ز  ا بخش  این  اشد،  ب داشته  ئمـی  دا نـیازی  قلـم  یـن  ا
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کمتر                   اجاره  ی  هزیـنه  ز  ا اسـت  ممکـن  پـروژه  بـه  افـته  ی اختصـاص 
اشد  .ب

ر ارزیابی  رأی فنـی صـاحب نظـر فنـی اغلـب به منظو             .رأی صـاحب نظـر     .2
این گونه کارشناسی ها ممکن     . ورودی هـای ایـن فرایند مورد نیاز می باشند         

است توسط هر گروه یا فرد دارای دانش یا آموزش تخصصی فراهم گردد و              
 :از بسیاری از منابع از جمله موارد زیر قابل دسترس می باشد

 .سایر واحدهای درون سازمان اجرایی �
 .مشاورین �
 . و فنیانجمن های حرفه ای �
 .گروه های صنعتی �

انـواع مختلف پیمان ها کم و بیش برای انواع مختلف            .انتخاب نوع پیمان   .3
عمومــاً پــیمان هــا در یکــی از ســه دســته ی . خــریدها مناســب مــی باشــند
 :گسترده ی زیر قرار می گیرند

 مجموع ـ این دسته از پیمان ها قیمـت پـیمان هـای قیمـت مقطـوع یـا        �
تا . قطوع برای یک محصول مشخص می باشندمتضمن یک قیمت کلی م

حـدی که محصول کامل تعریف نشده باشد، هم خریدار و هم فروشنده             
ممکن است خریدار محصول مطلوبش را دریافت نکند        (ریسک می کنند    

یـا ممکن است فروشنده ملزم شود که هزینه های اضافی برای تهیه آن              
مچنین ممکن است   پیمان های قیمت مقطوع ه    ).  متقبل شود  ]محصول[

تشویقی هایی برای محقق ساختن یا فراتر رفتن از اهداف منتخب پروژه         
 .همچون اهداف زمان بندی را نیز دربرگیرند

پـیمان های بازپرداخت هزینه ـ این دسته از پیمان ها متضمن پرداخت              �
بـه فروشـنده بـرای هزیـنه هـای واقعـی بـه علاوه ی نوعاً                 ) بازپرداخـت (

 به شکل   هزینه ها معمولاً  .  عنوان سود فروشنده می باشد     حق الزحمه ای به   
. طبقه بندی می شوند   هزیـنه هـای غیرمسـتقیم        و   هزیـنه هـای مسـتقیم     
 هستند که برای استفاده ی انحصاری در      هزینه های هزیـنه های مستقیم     

انجام ) بـرای مـثال، حقـوق نـیروی انسـانی تمـام وقـت پـروژه              (پـروژه   
یم کـه هزیـنه های سربار نیز نامیده         هزیـنه هـای غیرمسـتق     . مـی شـوند   

مـی شـوند، هزیـنه هایـی هسـتند کـه توسـط سـازمان اجرایی به عنوان                   
) برای مثال، حقوق مدیران اجرایی شرکت     (هزیـنه ی انجام کسب و کار        

هزینه های غیرمستقیم معمولاً به عنوان درصدی       . درنظر گرفته می شوند   
ن های بازپرداخت هزینه    پیما. از هزیـنه های مستقیم محاسبه می گردند       
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اغلـب انگـیره هایـی بـرای تحقق یا فراتر رفتن از اهداف منتخب پروژه                
 .همچون اهداف زمان بندی یا هزینه ی کل را دربرمی گیرند

پـیمان هـای زمـان و مواد ـ پیمان های زمان و مواد یک نوع ترکیبی از                   �
زینه و  توافقـات پیمانی هستند که شامل هر دو نوع توافق بازپرداخت ه           

پیمان های زمان و مواد از آن جهت که پایان          . قیمـت مقطـوع می باشند     
مشخصـی ندارنـد، بـه توافقـات هزیـنه ای شـبیه می باشند؛ چرا که کل        

به این نحو   .  تعیین نمی شود   ]پیمان[ارزش ایـن توافـق در زمـان عقـد           
پـیمان های زمان و مواد درصورتی که از نوع توافقات بازپرداخت هزینه             

ــند باشــ ــیمان افــزایش یاب ــند از لحــاظ مــبلغ پ ــرعکس، . ند، مــی توان ب
هنگامـی کـه برای مثال نرخ واحدها از پیش توسط فروشنده یا خریدار              

 ]قیمت[تعییـن شـده باشـد، همانـند زمانـی که هر دو طرف بر سر نرخ                  
به توافق رسیده باشند، توافقات زمان و مواد » مهندسان ارشد «دسته ی   

 . فقات واحد مقطوع باشندمی توانند شبیه توا

 خروجی های برنامه ریزی تدارکات 12-1-3

ــات  .1 تدارک ــت  مدیری ی  امه  ــرن ــات   .ب رک تدا ــت  مدیری ی  امه  رن ــ ب
رکات                 تدا یندهای  را ف بقـی  ما بـر  مدیریـت  ی  نحـوه  ایسـت  ب ز (مـی  ا

پیمان        ی  تمه  خا ا  ت درخواست  ریزی  امه  ماید  ) بـرن ن تشریح  ا  رای . ر ب
 :مثال
  کار گرفته خواهند شد؟چه انواعی از پیمان ها به �
اگر برآوردهای مستقلی به عنوان معیار ارزیابی مورد نیاز می باشند، چه             �

 کسی و در چه زمانی آنها را تهیه خواهد نمود؟
اگـر سـازمان اجرایی دارای یک اداره ی تدارکات می باشد، چه اقداماتی               �

 را تیم پروژه می تواند رأساً انجام دهد؟
ه ی تدارکات مورد نیاز می باشد، کجا می توان          اگـر اسـناد استانداردشـد      �

 آنها را یافت؟
 تهیه کنندگان چندگانه چگونه مدیریت می شوند؟ �
تدارکات چگونه با سایر جنبه های پروژه مانند زمان بندی و گزارش دهی     �

 عملکرد هماهنگ خواهد شد؟
یـک بـرنامه ی مدیریـت تدارکـات مـی توانـد بـر اسـاس نیازهای پروژه                   

 یک بخش ]برنامه[این . سمی یا غیررسمی، مفصل یا کلی باشد بـه صورت ر   
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، تکوین برنامه ی پروژه، 1-4فرعـی از برنامه ی پروژه می باشد که در بخش        
 .تشریح شده است

قلم تدارکاتی را با تفصیل     ) SOW(دستور کار    .کـار ) هـای (دسـتور  .2
کافـی تشـریح مـی کـند تـا بـه فروشندگان آتی اجازه دهد که تعیین                  

نا می باشند           کن ـ ممکن » تفصیل کافی «. ند کـه آیـا در تهیه آن قلم توا
اسـت بـر اسـاس طبیعـت قلـم، نیازهای خریدار یا شکل پیمان مورد                 

 .انتظار، متغیر باشد
برخـی از حـوزه هـای کاربـردی انـواع مختلف دستور کار را به رسمیت                 

 کاردستور  برای مثال، در برخی از حوزه های دولتی، اصطلاح          . مـی شناسند  
 محصول یا خدمتی کاملاً مشخص      ]در واقع [بـرای یـک قلـم تدارکاتی که         

برای یک قلم   ) SOO (بیانـیه ی اهـداف    اسـت، بـه کـار مـی رود و اصـطلاح             
تدارکاتـی کـه بـه عـنوان یک مشکل نیازمند راه حل شناخته شده ای است،                 

 .استفاده می شود
ا اصلاح  دسـتور کـار ممکـن است در حین فرایند تدارکات تجدیدنظر ی            

بـرای مثال، یک فروشنده ی آتی ممکن است یک رویکرد کاراتر یا              . گـردد 
یـک محصـول کـم هزیـنه تـر نسـبت به آنچه در اصل تعیین شده بوده را                    

هـر قلـم منفرد تدارکاتی به یک دستور کار مجزا نیازمند            . پیشـنهاد دهـد   
ک با این وجود، چندین محصول یا خدمت می توانند به عنوان ی           . مـی باشـد   

 .قلم تدارکاتی با یک دستور کار گروه بندی شوند
دستور . دسـتور کـار مـی بایست تا حدامکان شفاف، کامل و دقیق باشد             

کـار مـی بایسـت یـک شرح از هر یک از خدمات جنبی مورد نیاز، همچون          
گـزارش دهـی عملکرد یا پشتیبانی عملیاتی پس از پروژه برای قلم تدارک              

از حوزه های کاربردی، الزامات محتوایی و       در برخی   . شـده را شـامل شـود      
 .شکلی معین برای یک دستور کار وجود دارد

 برنامه ریزی درخواست 12-2

بـرنامه ریـزی درخواسـت متضـمن آمـاده سـازی اسـناد مورد نیاز به منظور                  
)  تشریح می شود   3-12فرایند درخواست در بخش     (پشتیبانی از درخواست    

 .می باشد
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 رنامه ریزی درخواستورودی های ب 12-2-1

 بــرنامه ی مدیریــت تدارکــات در بخــش .بــرنامه ی مدیریــت تدارکــات .1
 . تشریح شده است12-1-3-1

 تشریح شده   2-3-1-12دسـتورکار در بخـش      . کـار ) هـای (دسـتور  .2
 .است

به بخش  (سایر خروجی های برنامه ریزی       .سایر خروجی های برنامه ریزی     .3
ت از زمانـی کـه در بـرنامه ریزی     کـه ممکـن اس ـ    )  رجـوع شـود    12-1-1-5

تدارکـات مورد ملاحظه قرار گرفته اند اصلاح شده باشند، می بایست دوباره           
به خصوص، برنامه ریزی    . بـه عـنوان بخشـی از درخواسـت بازنگـری گـردند            

 .درخواست می بایست به طور دقیق با زمان بندی پروژه همسو گردد

 درخواستابزارها و تکنیک های برنامه ریزی  12-2-2

فــرم هــای اســتاندارد مــی توانــند دربرگــیرنده ی  .فــرم هــای اســتاندارد .1
پـیمان هـای اسـتاندارد، شـرح هـای استاندارد اقلام تدارکاتی یا نسخه های                

به (اسـتاندارد شـده ای از تمامـی یا بخشی از اسناد مورد نیاز پیشنهاد بها                 
 مقدار  سـازمان هایـی کـه دارای      . باشـند )  رجـوع شـود    1-3-2-12بخـش   

قـابل ملاحظـه ای تدارکات می باشند، می بایست تعداد فراوانی از این اسناد               
 .استانداردشده در اختیار داشته باشند

 . تشریح شده است2-2-1-12رأی صاحب نظر در بخش  .رأی صاحب نظر .2

 خروجی های برنامه ریزی درخواست 12-2-3

ست پیشنهادات از   اسـناد تدارکات به منظور درخوا     . اسـناد تدارکـات    .1
 اعلام بها و  بها اصطلاحات پیشنهاد . فروشـندگان آتـی بـه کـار مـی رود          

ً هنگامـی به کار می رود که تصمیم گیری در مورد انتخاب منبع                عمومـا
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، )همچون زمان خرید اقلام تجاری یا استاندارد      (بر مبنای قیمت باشد     
ً هنگامی به کار م     طرح پیشنهادی در حالـی که اصطلاح       ی رود که    عموما

ملاحظـات دیگـر همچـون مهـارت های فنی یا رویکرد فنی در درجه ی              
بـا ایـن وجود، این اصطلاحات اغلب        . اول اهمیـت قـرار داشـته باشـند        

بـه جای یکدیگر به کار می روند و می بایست مراقب بود تا برداشت های                 
نام های  . غیرموجهـی در مـورد مفهـوم اصطلاح به کار رفته ایجاد نشود            

دعـوت به   : ل بـرای انـواع مخـتلف اسـناد تدارکـات عبارتـند از             مـتداو 
، درخواست اعلام   )RFP(، درخواسـت طـرح پیشنهادی       )IFB(مناقصـه   

 .، دعوت به مذاکره و پاسخ اولیه ی پیمانکار)RFQ(بها 
اسـناد تدارکـات می بایست به منظور تسهیل پاسخ های دقیق و کامل              

ــی، ســاختاردهی شــده ب  ــن . اشــنداز طــرف فروشــندگان آت  ]اســناد[ای
مـی بایسـت همیشه دربرگیرنده ی دستور کار، یک شرح از شکل مطلوب              

برای مثال، یک کپی از     (پاسـخ و همـه ی شـرایط پیمانی موردنیاز باشد            
در عقد پیمان های دولتی ممکن است       ). پیمان نمونه، شرایط غیرمعمول   

تعریف بخشـی یـا همه ی محتوا و ساختار اسناد تدارکات توسط مقررات     
 .شده باشند

اسـناد تدارکات می بایست به حدی دقیق باشند تا پاسخ هایی یکدست و           
قابل مقایسه را تضمین نمایند، اما می بایست به حدی انعطاف پذیر باشند تا 
امکـان ملاحظـه ی پیشـنهادهای فروشـندگان در مورد راه های بهترِ تحقق         

 .الزامات را فراهم سازند
معـیارهای ارزیابی به منظور رتبه بندی یا نمره دهی به            .معیارهای ارزیابی  .2

این معیار ها می توانند   . طـرح هـای پیشـنهادی، مورد استفاده قرار می گیرد          
مدیـر پروژه ی مورد نظر باید یک حرفه ای مدیریت           «بـرای مـثال،     (عینـی   

مدیر «برای مثال،   (یا ذهنی   ) »، دارای گواهیـنامه باشـد     PMPپـروژه ی،    
ورد نظـر بـاید از تجربـیات پیشین در پروژه های مشابه مدرک              پـروژه ی م ـ   
معـیارهای ارزیابـی اغلب به عنوان بخشی از اسناد          . باشـند ) ».آورده باشـد  

 .تدارکات محسوب می شوند
در صـورتی کـه قلـم تدارکاتـی از تعـدادی از منابع قابل قبول به راحتی                  

ت خرید محدود   دردسترس باشد، ممکن است که معیارهای ارزیابی  به قیم         
شـامل هزیـنه ی قلم و مخارج فرعی         قیمـت خـرید     در ایـن مـورد      (شـوند   

هنگامی که این حالت برقرار نیست، به منظور        ). همچـون تحویـل مـی شـود       
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پشـتیبانی از یـک سـنجش، معـیارهای انـتخاب دیگـری بـاید شناسایی و                 
 :برای مثال. مستند گردند

فروشنده تشریح شده   فهـم نـیاز ـ بـه گونـه ای کـه در طرح پیشنهادی                 �
 .است

 چـرخه ی حـیات ـ آیا فروشنده ی انتخاب شده            هزیـنه ی  هزیـنه هـای کلـی یـا          �
 را ارائه می کند؟) هزینه ی خرید به علاوه هزینه ی عملیات(کمترین هزینه ی کل 

 مهارت های فنی و دانش مورد نیاز را         فروشـنده قابلیـت فنـی ـ آیـا         �
ن  فروشندهدارد یـا می توان از        ً ا تظار داشت که آنها را به دست        منطقا

 آورد؟
رویکـرد مدیریت ـ آیا فروشنده  فرایندها و رویه های مدیریت به منظور               �

تضـمین یک پروژه ی موفق را دارد یا می توان از فروشنده منطقاً انتظار               
 داشت آنها را تهیه کند؟

ظرفیـت مالـی ـ آیـا فروشـنده منابع مالی لازم را دارد یا می توان از او                    �
 طقاً انتظار داشت که آنها را تأمین کند؟من

 تشریح 4-3-1-12بیانیه ی کار در بخش      .بـه روزآوری های بیانیه ی کار       .3
ممکن است در حین برنامه ریزی درخواست، اصلاحیه هایی بر          . شـده اسـت   

 .یک یا تعداد بیشتری از بیانیه های کار شناسایی شوند

 درخواست 12-3

پیشنهادهای بها و طرح های (دن پاسخ هایی درخواست متضمن به دست آور    
از فروشـندگان آتـی در مـورد چگونگی تحقق نیازهای پروژه            ) پیشـنهادی 
معمـولاً بخش اعظم تلاش های واقعی در این فرایند بدون هیچ            . مـی باشـد   

 . توسط فروشندگان آتی انجام خواهد شد]صرفا[هزینه ای برای پروژه،
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 ورودی های درخواست 12-3-1

 تشریح شده   1-3-2-12اسـناد تدارکات در بخش      . اسـناد تدارکـات    .1
 .است

برخـی از سازمان ها، فهرست ها یا         .فهرسـت هـای فروشندگان ذیصلاح      .2
این . پـرونده هـای حـاوی اطلاعـات فروشـندگان آتی را نگهداری می کنند              

فهرســت هــا معمــولاً دارای اطلاعاتــی در مــورد تجــارب پیشــین و ســایر   
 .دگان آتی می باشندخصوصیات فروشن

در صـورتی کـه چنین فهرست هایی به سهولت دردسترس نباشد، تیم پروژه              
اطلاعات عمومی به صورت . مجـبور خواهـد بـود تـا مـنابع را خـود تهیه نماید          

گسـترده ای از طـریق اینترنـت، دفـترهای راهـنمای کـتابخانه ای، انجمن های         
.  قابل حصول می باشد    محلـی مرتـبط، کاتـالوگ هـای تجـاری و مـنابع مشابه             

ممکـن اسـت اطلاعـات تفصیلی در مورد منابع خاص به تلاش های گسترده تر                
 .همچون بازدید محل یا برقراری ارتباط با مشتریان پیشین، نیاز داشته باشد

ممکـن اسـت اسـناد تدارکات برای همگی یا برخی از فروشندگان آتی              
 .ارسال شوند

 ستابزارها و تکنیک های درخوا 12-3-2

گفتگوهای ( گفتگوهای پیشنهاددهندگان .گفتگوهای پیشنهاددهندگان .1
 نیز  گفتگوهای پیش از پیشنهاد بها    ،  گفـتگوهای فروشـندگان   ،  پـیمانکاران 

عبارتند از جلساتی با فروشندگان آتی پیش از تهیه ی طرح           ) گفته می شود  
ــیه   . پیشــنهادی ــنکه کل ــنان از ای ــنظور حصــول اطمی ــه م ــن جلســات ب ای

الزامات فنی،  (دگان آتـی یـک فهـم شـفاف و مشـترک از تدارکات               فروشـن 
ممکن است  . دارند، مورد استفاده قرار می گیرند     ) الـزامات پیمانـی و غـیره      

. پاسـخ بـه پرسـش هـا به عنوان اصلاحیه در اسناد تدارکات گنجانده شوند               
کلــیه فروشــندگان بــالقوه بــاید در حیــن ایــن فرایــند از جایگــاه یکســان 

 .اشندبرخوردار ب
 فهرست های موجود از فروشندگان بالقوه را اغلب می توان از      .درج آگهـی   .2

طـریق درج آگهـی در نشریات دوره ای عمومی مانند روزنامه ها یا نشریات               
برخـی حـوزه های تحت      . تخصصـی مانـند مجـلات حـرفه ای گسـترش داد           

 اختـیار دولـت نیازمـند درج آگهـی عمومـی در مورد انواع خاصی از اقلام                
تدارکاتـی مـی باشـند، اغلـب حـوزه هـای تحـت اختیار دولت در مورد یک            
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 پیمانکاران فرعی به درج آگهی عمومی ملزم        ]انتخاب[پـیمان دولتـی برای      
 .می باشند

 خروجی های درخواست 12-3-3

همچنیــن بــه مبحــث (طــرح هــای پیشــنهادی  .طــرح هــای پیشــنهادی .1
 1-3-2-12شنهادی در بخش    پیشـنهادات بهـا، اعلام های بها و طرح های پی          

اسـنادی هسـتند کـه توسط فروشندگان تهیه شده، توانایی و            ) رجـوع شـود   
. تمـایل فروشـنده را بـرای تهـیه محصـول درخواسـت شده تشریح می کنند                

طـرح هـای پیشـنهادی مطـابق بـا الـزامات اسـناد تدارکـات مربوطه، آماده                  
 .اهی همراه باشدطرح های پیشنهادی ممکن است با یک ارائه ی شف. می شود

 انتخاب منبع 12-4

انـتخاب منـبع متضـمن دریافـت اعـلام هـای بها و طرح های پیشنهادی و                  
ممکن . بـه کارگـیری معیار ارزیابی به منظور انتخاب یک تأمین کننده است            

اسـت لازم باشـد به غیر از هزینه یا قیمت، عوامل متعدد دیگری در فرایند               
 .  شوندتصمیم گیری انتخاب منبع ارزیابی

 یک قلم ]انتخاب[قیمـت مـی توانـد تعیین کننده ترین عامل اصلی برای            �
غـیرموجود باشـد، امـا اگـر ثابت شود فروشنده قادر به تحویل به موقع                
محصـول نمـی باشد، ممکن است پایین ترین قیمت پیشنهادی کمترین            

 .هزینه را موجب نشود
) قیمت(تجاری و ) روش(اغلب طرح های پیشنهادی را به دو بخش فنی  �

 .تقسیم نموده و هریک را به صورت جداگانه ارزیابی می نمایند
 .ممکن است برای محصولات حیاتی به چندین منبع نیاز باشد �

ابـزارها و تکنیک های تشریح شده در اینجا می توانند به صورت منفرد یا               
بـرای مـثال، یک سیستم وزن دهی        . ترکیبـی مـورد اسـتفاده قـرار گـیرند         

 :د برای موارد زیر به کار رودمی توان
انـتخاب یـک منـبع مـنفرد که از او خواسته خواهد شد که یک پیمان                  �

 .استاندارد را امضا نماید
رده بـندی کلـیه ی طـرح هـای پیشـنهادی بـه مـنظور تعیین یک توالی                    �

 .مذاکره ای
. در مـورد اقـلام اصـلی تدارکاتـی، ممکـن اسـت این فرایند تکرار شود                

ت کوتـاه از فروشـندگان ذیصـلاح بر اساس یک           ممکـن اسـت یـک فهرس ـ      
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پیشنهاد اولیه انتخاب شود و پس از آن یک ارزیابی مفصل تر براساس یک              
 .پیشنهاد تفصیلی تر و جامع تر انجام پذیرد

 

 ورودی های انتخاب منبع 12-4-1

 . تشریح شده است1-3-3-12طرح های پیشنهادی در بخش  .طرح های پیشنهادی .1
ممکـن اسـت معـیارهای ارزیابـی به منظور ارائه ی             .  ارزیابـی   معـیارهای  .2

طریقـی بـرای ارزیابـی قابلیـت هـا و کیفیـت محصـولات تأمیـن کنندگان،                  
نمونــه هایــی از خدمــات یــا محصــولات قبلــی تولــید شــده توســط آنهــا را 

ممکــن اســت ایــن معــیارهای ارزیابــی دربرگــیرنده ی بازبینــی . دربرگــیرد
معیارهای . با سازمان منعقدکننده ی پیمان باشد     گذشته ی تأمین کنندگان     

 . تشریح شده است2-3-2-12ارزیابی در بخش 
سازمان های درگیر در تدارکات پروژه عموماً        .خـط مشـی هـای سازمانی       .3

دارای خـط مشـی هـای رسمی می باشند که ارزیابی طرح های پیشنهادی را         
 .تحت تأثیر قرار می دهند

 های انتخاب منبعابزارها و تکنیک  12-4-2

مذاکـرات پـیمان متضـمن شـفاف سـازی و توافق             .مذاکـرات پـیمان    .1
. دوطـرفه در مـورد سـاختار و الزامات پیمان پیش از امضا آن می باشد               

تـا حدامکـان، بیان نهایی پیمان می بایست کل توافقات حاصل شده را              
موضـوعات پوشش داده شده معمولاً شامل این موارد         . مـنعکس نمـاید   

مسؤولیت ها و اختیارات، شرایط و      : ه ولی به آنها محدود نمی باشند      بود
قوانیـن قابل استفاده، رویکردهای مدیریتی فنی و تجاری، تأمین مالی           

 . پیمان و قیمت
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بـرای اقـلام پیچـیده ی تدارکاتـی، مذاکرات پیمان می تواند یک فرایند               
) خاتمه نیافتهبرای مثال، موضوعات یا فهرست اقلام  (مسـتقل با ورودی ها      

 .خاص خود باشد) برای مثال، پیش نویس توافق(و خروجی های 
یک سیستم وزن دهی روشی به منظور کمی نمودن          .سیسـتم وزن دهـی     .2

داده هـای کیفـی جهـت حداقـل نمـودن اثر پیش داوری فردی بر انتخاب                 
) 1: اکثر چنین سیستم هایی متضمن این موارد می باشند        . منـبع مـی باشد    

رتبه بندی  ) 2یـک وزن عـددی بـه هـریک از معیارهای ارزیابی             تخصـیص   
جمع ) 4ضرب نمودن وزن در رتبه و       ) 3فروشـندگان آتـی در هـر معـیار          

 .زدن نتایج حاصله به منظور محاسبه ی یک امتیاز کلی
یک سیستم غربالگری متضمن تعیین حداقل الزامات        .سیستم غربالگری  .3

برای .  معیارهای ارزیابی می باشد    عملکـرد بـرای یـک یـا بـیش از یکـی از             
مثال، ممکن است از یک فروشنده ی آتی خواسته شود که یک مدیر پروژه              

 ـ  PMPخاص ـ برای مثال یک نفر دارای مدرک         ) صلاحیت(بـا مشخصات    
 . را پیش از آنکه مابقی طرح پیشنهادیش بررسی گردد، پیشنهاد دهد

کن است برای بسیاری    سازمان تدارک کننده مم    .برآوردهای مستقل  .4
از اقــلام تدارکاتــی، بــرآوردهای مســتقل خــود را بــه مــنظور بررســی  

ممکن است تفاوت های اساسی     . قیمـت گـذاری پیشـنهادی تهیه نماید       
ایـن بـرآوردها معـرف ایـن موضوع باشد که دستور کار کافی نبوده یا            
فروشـنده ی آتـی در پاسـخ کـامل بـه دسـتور کـار خطا کرده یا دچار                    

برآورد اغلـب از بـرآوردهای مسـتقل بـا عنوان           .  شـده اسـت    بدفهمـی 
 .، یاد می شودهزینه ی معقول

 خروجی های انتخاب منبع 12-4-3

 یـک پـیمان عبارتسـت از یـک توافقـنامه ی الزام آور دوجانبه که                 .پـیمان  .1
فروشـنده را ملـزم مـی سازد تا محصول مشخصی را ارائه دهد و خریدار را                 

یک پیمان یک بحث  . آن وجهـی پرداخت نماید    ملـزم مـی کـند کـه بـرای           
 این توافقنامه   .مرتـبط بـا حقـوق اسـت کـه تابع قوانین دادگاه ها می باشد               

منعکس کننده ) ولی نه همیشه(مـی توانـد سـاده یا پیچیده باشد و معمولاً         
پیمان ها ممکن است در میان سایر       . سادگی یا پیچیدگی محصول می باشد     

 یا  درخواست خرید ،  پـیمان فرعـی   ،  توافقـنامه  ،پـیمان نـام هـا بـا عناویـن         
اکـثر سـازمان هـا دارای خط مشی ها و رویه های             .  نامـیده شـوند    قـول نامـه   

مسـتندی مـی باشـند کـه بـه صـورت ویـژه شخصـی را که می تواند چنین                     
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موافقـت نامـه هایـی را از طرف سازمان امضا کند تعریف می نمایند و به آن               
 . شود گفته میتفویض اختیار تدارکات

هرچـند کـه کلـیه ی اسـناد پـروژه بـه شـکلی تـابع بازنگـری یـا تأیید                      
مـی باشـند، ماهیـت الـزام آور حقوقی پیمان معمولاً بدین معناست که این                

در کلیه ی حالات، تمرکز . سـند تـابع یـک فرایـند تأیـید گسـترده تر است       
ع اصـلی فرایند بازنگری و تأیید می بایست بر حصول اطمینان از این موضو      

باشـد کـه بـیان پـیمان، محصـول یـا خدمتـی را تشـریح می کند که نیاز                     
در حالتـی کـه پـروژه هـای عمده توسط           . شناسـایی شـده را محقـق نمـاید        

مؤسسـات عمومـی تعهـد شـده باشـند، فرایند بازنگری حتی ممکن است                
 .شامل بازنگری عمومی موافقتنامه نیز بشود

 اداره ی پیمان 12-5

ت از فرایــند حصــول اطمیــنان از ایــنکه عملکــرد اداره ی پــیمان عبارتســ
در پروژه های بزرگ تر دارای      . فروشـنده الـزامات پـیمان را محقق می سازد         

چندیـن تأمیـن کننده ی محصولات و خدمات، یک جنبه ی کلیدی اداره ی               
. پـیمان، مدیریـت وجـوه اشـتراک مـیان تأمیـن کنندگان مختلف می باشد               

لـزم مـی نمـاید که تیم پروژه به شدت    ماهیـت حقوقـی رابطـه ی پیمانـی م         
مراقـب عواقـب حقوقـی اقداماتی باشند که در هنگام اداره ی پیمان اتخاذ               

 .می نمایند
اداره ی پـیمان متضـمن بـه کارگـیری فرایندهای مدیریت پروژه ای              

ــا(مناســب در رابطــه ــی و یکپارچگــی خروجــی هــای ایــن  )ه ی پیمان
اغلب زمانی که فروشندگان    . فرایـندها در مدیریت کلی پروژه می باشد       

و محصـولات مـتعددی موجـود باشـند این یکپارچگی و هماهنگی در              
فرایندهای مدیریت پروژه ای که باید      . سـطوح مخـتلف شـکل می گیرد       

 :اعمال گردند، عبارتند از
 تشریح شده است، به منظور      2-4اجـرای بـرنامه ی پـروژه کـه در بخش             �

 .تصویب کار پیمانکار در زمان مناسب
 تشریح شده است، به منظور      3-10زارش دهـی عملکـرد که در بخش         گ ـ �

 .نظارت بر عملکرد هزینه ای، زمان بندی و فنی پیمانکار
 تشریح شده است، به منظور بازرسی و        3-8کنترل کیفیت که در بخش       �

 .صحت سنجی کفایت محصول پیمانکار
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 تشریح شده است، به منظور حصول       3-4کنـترل تغیـیرات که در بخش         �
مینان از اینکه تغییرات به صورتی مناسب تأیید شده باشند و کلیه ی             اط

 . افراد نیازمند به آگاهی از تغییرات، از آنها مطلع گردند
شرایط . اداره ی پـیمان یـک مؤلفـه ی مالی مدیریت را نیز دارا می باشد                

پرداخـت می بایست در پیمان تعریف شوند و باید یک ارتباط مشخص بین              
 فروشنده حاصل نموده و پرداخت جبرانی به فروشنده برقرار          پیشـرفتی که  

 .باشد
 

 ورودی های اداره ی پیمان 12-5-1

 . تشریح شده اند1-3-4-12پیمان ها در بخش  .پیمان .1
چه دستاوردهایی تکمیل شده اند و (نـتایج کـار فروشندگان      . نـتایج کـار    .2

 کیفیت محقق شده اند،      نشده اند، تا چه حد استانداردهای      ]تکمیل[کدام ها   
به عنوان بخشی از    ) چـه هزیـنه هایی انجام شده اند یا تعهد شده اند و غیره             

 جزئیات بیشتری   2-4بخش  (اجـرای بـرنامه ی پروژه جمع آوری می گردند           
 ) در مورد اجرای برنامه ی پروژه ارائه می دهد

درخواسـت هـای تغیـیرات می توانند شامل          .درخواسـت هـای تغیـیرات      .3
صلاحاتی در مفاد پیمان یا اصلاحاتی در شرح محصول یا خدمتی که قرار             ا

درصورتی که کار فروشنده رضایت بخش نباشد،       . اسـت تأمیـن گـردد، باشد      
آنگاه تصمیم در باب فسخ پیمان نیز به منزله ی یک درخواست تغییر اداره           

تغیـیرات بحـث برانگیز، که در آنها فروشنده و تیم مدیریت            . خواهـد شـد   
ادعاهای پـروژه نمـی توانند برسر پرداخت بابت تغییر به توافق دست یابند،              

 . خوانده می شونداستیناف و مشاجرات، خسارت
فروشنده باید به منظور درخواست پرداخت برای        .صـورت وضعیت های فروشنده     .4

. کـار انجام گرفته برای یک تاریخ تا تاریخی دیگر، صورت وضعیت هایی صادر نماید              
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مات صدور صورت وضعیت، شامل مستندسازی های پشتیبان ضروری، در پیمان           الزا
 .تعریف شده اند

 ابزارها و تکنیک های اداره ی پیمان 12-5-2

سیسـتم کنترل تغییرات پیمان      .سیسـتم کنـترل تغیـیرات پـیمان        .1
ــاید    ــی نم ــریف م ــیمان را تع ــلاح پ ــوه ی اص ــند نح ــتم  . فرای ــن سیس ای

ــتری  ــای دف ــیرنده ی کاره ــای   دربرگ ــه ه ــیری، روی ــای پیگ ــتم ه ، سیس
شـفاف سـازی مشاجرات و سطوح تأیید مورد نیاز برای تصویب تغییرات             

سیسـتم کنـترل تغییرات پیمان می بایست با سیستم کنترل           . مـی باشـد   
ــردد    ــپارچه گ ــیرات یک ــپارچه ی تغی ــترل  3-4بخــش (یک ــتم کن  سیس

 ).یکپارچه ی تغییرات را تشریح می کند
د   .2 کر ل م ع دهی  رش  ا ز ر       .گ د ی  ت ا ع لا ط ا د  ر ک ل م ع هی  د رش  ا ز گـ

ی             ب ا ی ت س د ل  ا ح ر  د خشی  ب ر ث ا ه  چ ا  ب ه  د ن شـ و ر ف ه  ک ن یـ ا د  ر و مـ
م     ه ا ر ــ ف ت  ــ ی ر ی د م ی  ا ر ــ ب ا  ر د  ــ ش ا ب ی  ــ م ن  ا م ی ــ پ ف  ا د ــ ه ا ه  ــ ب

د ی ا م ن ی   .م
معمـولاً پرداخـت هـا بـه فروشنده از طریق سیستم            . سیسـتم پرداخـت    .3

تر در پروژه های بزرگ     . پرداخت حساب های سازمان اجرایی انجام می پذیرد       
بـا تعـداد فـراوان یـا پیچیدگـی الـزامات تدارکاتی، ممکن است که پروژه                 

در هـر صـورت، سیستم      . سیسـتمی مخصـوص بـه خـود را تکویـن نمـاید            
پرداخـت باید بازنگری ها و تأییدهایی مناسب توسط تیم مدیریت پروژه را             

 .دربرداشته باشد

 خروجی های اداره ی پیمان 12-5-3

 شــرایط پــیمان بــه مستندســازی مکــتوب اغلــب مفــاد و. مکاتــبات .1
فروشنده از قبیل اخطارهای    /جنـبه هـای خاصـی از ارتـباطات خریدار         

مـربوط بـه عملکـرد نـامطلوب و تغیـیرات یـا شفاف سازی های پیمان                 
 . نیازمند می باشند

) تأییدشده و تأییدنشده  (تغییرات بازخورانده شده     .تغیـیرات پیمان   .2
و فرایـندهای مقتضی تدارکات پروژه و       از طـریق بـرنامه ریـزی پـروژه          

ــه ای مناســب     ــه گون ــبط، ب ــایر مســتندات مرت ــا س ــروژه ی ــرنامه ی پ ب
 .به روزآوری می شود
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در ایـنجا فـرض بر آنست که پروژه از یک            .درخواسـت هـای پرداخـت      .3
اگر پروژه یک سیستم داخلی     . سیسـتم پرداخت خارجی استفاده می نماید      

 .خواهد بود» پرداخت ها« اینجا تنها مخصوص به خود دارد، خروجی در

 خاتمه ی پیمان 12-6

شبیه )  تشریح شده است4-10در بخش (خاتمه ی پیمان به خاتمه ی اجرا    
آیا کل کار به صورت صحیح و       (مـی باشد، چراکه هم صحت سنجی محصول         

به روزآوری سوابق   (و هم خاتمه ی اجرا      )  رضـایت بخش تکمیل شده است؟     
نتایج نهایی و بایگانی این گونه اطلاعات برای استفاده در          به منظور انعکاس    

ممکن است مفاد و شرایط پیمان رویه های خاصی         . را دربرمی گیرد  ) آیـنده 
فسخ زودهنگام پیمان یک حالت     . را بـرای خاتمـه ی پـیمان تعیین نمایند         

 .خاص از خاتمه ی پیمان می باشد
 

 ورودی های خاتمه ی پیمان 12-6-1

مستندسازی پیمان شامل این موارد بوده ولی به         .زی پـیمان  مستندسـا  .1
خـود پـیمان بـه همـراه کلـیه ی زمان بندی های              : آنهـا محـدود نمـی باشـد       

پشـتیبان، تغیـیرات درخواسـت شـده و تأیـید شده، هرگونه سند فنی تهیه            
شـده توسـط فروشـنده، گزارشـات عملکـرد فروشنده، اسناد مالی از قبیل               

بق پرداخت ها و نتایج هرگونه بازرسی های مرتبط         صـورت وضعیت ها و سوا     
 .با پیمان

 ابزارها و تکنیک های خاتمه ی پیمان 12-6-2

رکــات .1 تدا هــای  یــک  .ممــیزی  ز  ا رتســت  ا عب ات  رکــ دا ت یزی  ممــ
ریزی                مه  ا ن ر بـ ز  ا رکـات  دا ت یـندهای  ا ر ف ز  ا فـته  ا ی سـاخت  گـری  ن ز ا ب
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یمان      پ ی  ره  ا د ا ا  ت رکـات  دا شناسایی     . ت رکات  دا ت ممیزی  یک  هدف 
قــلام  ا ر  ی ا ســ ه  بــ تقال  نــ ا ه  کــ اســت  یــی  ها شکســت  و  ا  هــ موفقیــت 
یی              جرا ا زمان  سا های  روژه  پ ر  ی سا ا  ی جاری  ی  پـروژه  در  تـی  رکا دا ت

د ی ما ن می  تضمین  ا   .ر

 خروجی های خاتمه ی پیمان 12-6-3

می بایست یک مجموعه ی کامل از سوابق فهرست شده           .پـرونده ی پیمان    .1
بــرای بحــث ( تهــیه گــردد بــرای ملحــوظ شــدن در ســوابق نهایــی پــروژه

 4-10تفصـیلی تـر در مـورد خاتمـه ی اجـرا و بایگانی های پروژه به بخش                   
 ).رجوع شود

مـی بایست فرد یا سازمان مسؤول  . پذیـرش و خاتمـه ی رسـمی پیمان     .2
اداره ی پیمان یک گواهی رسمی مکتوب مبنی بر اتمام پیمان به فروشنده             

رسمی معمولاً در پیمان تعریف     الـزامات پذیـرش یـا خاتمه ی         . ارائـه دهـد   
 .می گردند
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 نامه اصطلاح

 شمول شمول و عدم .1

 :نامه اصطلاحاتی را شامل می شود که این اصطلاح
اشــند در � ب تا  یکــ  ً ا ب ا تقریــ تا یــ یکــ مدیریــت پــروژه  بــرای مــثال ( 

نـیه  یا بسـته     ب محـدوده،  کار، روش          ی  سـاختار شکسـت  کـاری،  ی 
بحرانی .مسیر  ( 

 نبوده ولی در مقایسه با کاربرد عمومی روزمره         در مدیریـت پـروژه یکتا      �
برای (به صورت متفاوت یا با معنی دقیق تر مورد استفاده قرار می گیرند              

 ).مثال زودترین تاریخ شروع، فعالیت، وظیفه
 

 :این اصطلاح نامه عموماً موارد زیر را شامل نمی شود
 عنوان  برای مثال آگهی پروژه به    (اصـطلاحات خـاص حـوزه ای کاربردی          �

 ).یک سند حقوقی منحصر به فرد درباره ی توسعه ی مستغلات
اصـطلاحاتی کـه کاربـرد آنهـا در مدیریت پروژه به هیچ شکل با کاربرد                  

 ).برای مثال تقویم(روزمره ی آنها متفاوت نمی باشد 
اصطلاحات مرکبی که معنی آنها از معانی ترکیبی اجزا تشکیل دهنده ی        

 .شدآنها قابل تشخیص با
گونـه هـا، هنگامی که معنی این گونه ها از اصطلاح مبنا قابل تمیز باشد                  

بـرای مـثال گـزارش ویـژه شـامل مـی شـود، گـزارش دهی ویژه شامل                   (
 ).نمی شود

 
نامه موارد زیر    ی شمول و عدم شمول فوق این اصطلاح        عنوان نتیجه  بـه 

 :گیرد را دربرمی
پروژه، مدیریت زمان   کثر اصطلاحات مرتبط با مدیریت محدوده ی        ا �

 ریسـک پـروژه؛ زیرا بسیاری از اصطلاحات مورد          مدیریـت پـروژه و    
              ً اسـتفاده در ایـن حوزه های دانش در مدیریت پروژه یکتا یا تقریبا

 .یکتا هستند
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 از مدیریت کیفیت پروژه، زیرا این اصطلاحات نسبت    بسـیاری اصـطلاحات    �
 .تفاده قرار می گیرندبه کاربرد روزمره شان به صورت دقیق تر مورد اس

 انـدک مـربوط به مدیریت منابع انسانی پروژه و           نسـبتاً اصـطلاحات    �
مدیریـت ارتباطات پروژه؛ زیرا معنی اکثر اصطلاحات مورد استفاده          
در ایـن حوزه های دانش تفاوت زیادی نسبت به کاربرد روزمره شان             

 .ندارند
روژه و مدیریت   اصـطلاحات نسـبتاً انـدک مربوط به مدیریت هزینه ی پ            �

تدارکات پروژه؛ زیرا بسیاری از اصطلاحات مورد استفاده در این حوزه های            
دانش دارای معانی دقیق تری  هستند که منحصر به  یک حوزه ی کاربردی               

 .خاص می باشند

 های متداول سرواژه .2

AC ی واقعی هزینه
ACWP ی واقعی کار انجام شده هزینه

ACWS بندی شدههزینه ی واقعی کار زمان 
AD شرح فعالیت
ADM برداری روش ترسیم

AF تاریخ پایان واقعی
AOA فعالیت بر بردار
AON فعالیت بر گره

AS تاریخ شروع واقعی
BAC ی اتمام بودجه
BCWP ی کار انجام شده شده ی بودجه هزینه
BCWS بندی شده ی کار زمان شده ی بودجه هزینه
پیش از این برنامه ی حساب  (لی حساب کنتر برنامه

 )هزینه نامیده می شد
CAP

CCB ت کنترل تغییراتأهی
CPFF ی مقطوع الزحمه ی حق هزینه به علاوه

CPI شاخص عملکرد هزینه
CPIF ی تشویقی الزحمه ی حق هزینه به علاوه

CPM روش مسیر بحرانی
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CV  مغایرت هزینه
DD تاریخ داده

DU زمان مدت
EAC  اتمامبرآورد

EF زودترین تاریخ پایان
ES زودترین تاریخ شروع

ETC برآورد تکمیل
EV شده ارزش کسب

EVM شده مدیریت ارزش کسب
FF شناوری آزاد یا پایان به پایان

FFP قیمت مقطوع ثابت
FPIF ی تشویقیحق الزحمه قیمت مقطوع با 
FS پایان به شروع

GERT رافیکیتکنیک بازنگری و ارزیابی گ
IFB دعوت برای پیشنهاد بها

LF دیرترین تاریخ پایان
LOE سطح تلاش

LS دیرترین تاریخ شروع
OBS )ی(ساختار شکست سازمان

PC درصد تکمیل
PDM نیازی روش ترسیم پیش

PERT تکنیک بازنگری و ارزیابی برنامه
PF ریزی شده تاریخ پایان برنامه

PM ر پروژهمدیریت پروژه یا مدی
 ®PMBOK ی دانش مدیریت پروژه پیکره

 ®PMP ای مدیریت پروژه حرفه

PS ریزی شده تاریخ شروع برنامه
PV ریزی شده ارزش برنامه

QA تضمین کیفیت
QC کنترل کیفیت

RAM ولیتؤماتریس واگذاری مس
RDU مانده زمان باقی مدت
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RFP درخواست طرح پیشنهادی
RFQ ادرخواست اعلام به
SF  بندی شده یا شروع به پایان تاریخ پایان زمان

SOW دستور کار
SPI بندی شاخص عملکرد زمان

SS بندی شده یا شروع به شروع تاریخ شروع زمان
SV بندی مغایرت زمان

TC تاریخ تکمیل هدف
TF شناوری کل یا تاریخ پایان هدف

TQM مدیریت کیفیت فراگیر
TS تاریخ شروع هدف

VE مهندسی ارزش
WBS ساختار شکست کار

 تعاریف .3

بسـیاری از واژگـان تعـریف شـده در ایـنجا دارای تعـاریف لغـت نامه ای                   
 .وسیع تر و در برخی موارد متفاوت، می باشند
 :این تعاریف از قواعد زیر استفاده می کنند

ند گیر  از تعاریف مورد استفاده قرار می      بخشیعنوان    که به  اصـطلاحاتی  �
 .و در واژه نامه تعریف شده اند، با حروف ایتالیک نشان داده شده اند

 موجـود باشـند، تعریفـی ارائـه نمـی گردد و             مـترادف ] واژگـان [وقتـی    �
به واژه  ی    ،  به عنوان مثال  (خوانـنده بـه واژه  ی ارجـح هدایـت مـی گردد               

 ).ارجح رجوع شود
 ارجاع داده    کـه هـم معنی نیستند، در پایان تعریف         مرتبطـی واژه هـای     �

 ).مرتبط رجوع شود ی همچنین به واژه، به عنوان مثال(می شوند 
 

 . رجوع شودولیتؤماتریس واگذاری مس به .گویی ماتریس پاسخ
معمولاً یک  . پروژهشـده در حین روند یک         جزئـی از کـار انجـام       .فعالیـت 

و منابع  مورد انتظار   ، هزینه  ی     مورد انتظار زمان   مدتفعالیت دارای   
 تقسیم  وظایفها می توانند به      فعالیت. استمورد انتظار    نیاز   مـورد 
 .شوند
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 خاصی که باید به منظور تولید       فعالیـت های   شناسـایی    .تعـریف فعالیـت   
 . مختلف پروژه انجام شونددستاوردهای

  ینمودار شبکه اصـطلاح یـا عبارتـی کوتاه که در       .(AD)شـرح فعالیـت     
کار آن  محدوده  ی    الیت  معمولاً شرح فع  .  اسـتفاده مـی شـود      پـروژه 
 . را توصیف می نمایدفعالیت
 برآورد تعداد دوره های زمانی کاری که برای         .زمان فعالیت  بـرآورد مدت  

 .مورد نیاز می باشند فعالیت هاتکمیل هر یک از 
 . رجوع شودبرداری روش ترسیم به .(AOA)فعالیت بر بردار 
 .رجوع شود نیازی روش ترسیم پیش به .(AON)فعالیت بر گره  

 شناسایی و مستندسازی ارتباطات منطقی بین       .تعییـن توالـی فعالیـت     
 .فعالیتی

در حین  شده که باید     واقعمجمـوع هزیـنه های       .(AC)هزیـنه  ی واقعـی       
بندی  بودجه  ی    به هر هزینه  اجرای کار در یک دوره  ی زمانی معین          

 مربوط شود   ارزش کسب شده   و   شـده  ریـزی  ارزش بـرنامه  شـده در    
 فقط ، مستقیمنفر ساعت ]ی هزینه[ اوقات می تواند فقط گاهی که(

 هزیـنه های  از جملـه هزیـنه هـا   همـه  ی   یـا    ،هزیـنه هـای مسـتقیم     
 . رجوع شودارزش کسب شده همچنین به ).غیرمستقیم باشد

 واقعی  ی    هزینهاصـطلاح    .(ACWP)هزیـنه  ی واقعـی کـار انجام شده           
 .لاح شده استطاصاین جایگزین 

] در آن  [فعالیتزمان که کار یک     از  ی  الحظـه     . (AF)یان واقعی   تاریخ پا 
 حـوزه های کاربردی   در برخـی    : توجـه . (واقعـاً پایـان یافـته اسـت       

عملاً تکمیل  «تلقی می شود که کار      » پایان یافته «فعالیت هنگامی   
 .)باشد» شده

] در آن  [فعالیتزمان که کار یک     از  ی  ا لحظه     .(AS)تاریخ شروع واقعی    
 . شروع شده استواقعاً

آوری و انتشــار اطلاعـات جهـت رســمیت    تولـید، جمـع  . خاتمـه  ی اداری 
  .پروژهیا مرحله بخشیدن به تکمیل 

ای از پروژه ها که دارای عناصر متداولی می باشند   دسته.حوزه  ی کاربردی
حوزه های کاربردی معمولاً    . کـه در همه  ی پروژه ها موجود نیستند         

ی آوری ها یا بخش های صنعت      یعنی، با فن   (هپروژدر قالـب محصول     
بـرای مـثال، داخلی در مقابل خارجی،        (یـا نـوع مشـتری       ) مشـابه 

www.iedoc.ir



 اصطلاح نامه

228 

حوزه های کاربردی اغلب    . تعریف می شوند  ) دولتی در مقابل تجاری   
 .پوشانی دارند هم

 رداری ب روش ترسیم همچنیـن به    . فعالیـت  نمـایش تصـویری یـک        .بـردار 
 .رجوع شود

 یـک تکنـیک ترسـیم شبکه که در آن           .(ADM) بـرداری   روش ترسـیم  
ــوند     ــی ش ــایش داده م ــردار نم ــا ب ــا ب ــت ه ــتهای . فعالی ــردار ان ب

فعالیت دهـنده  ی پایـان        دهـنده  ی شـروع و نـوک آن نشـان            نشـان 
مورد انتظار فعالیت   زمان   مدتدهنده  ی     طول بردار نشان  (مـی باشد    

صورت  معمـولاً به  (گـره هـا  نـام   فعالیـت هـا در نقاطـی بـه       ). نیسـت 
به یکدیگر متصل می شوند تا ) هایـی کوچک ترسیم می شوند    دایـره 

روش  همچنین به    .توالـی مورد انتظار برای انجامشان تشریح گردد       
 .رجوع شودترسیم پیش نیازی 

 . رجوع شودتاریخ دادهبه . تاریخ مرجع
ریزی صحیح، واقعی یا      مفروضـات عواملی هستند که در برنامه       .مفروضات

 برنامه ریزی پروژه    جوانبمفروضات بر تمام    . ی شوند قطعـی تلقی م   
تیم های  .  هستند پروژه  ی اثر می گذارند و بخشی از تفصیل فزاینده       

ً مفروضات را     خود، نوان بخشـی از فرایند برنامه      ع ـ پـروژه بـه     مکررا
مفروضــات معمــولاً . شناســایی، مســتند و اعتبارســنجی مــی کنــند

 .ای از ریسک می باشند متضمن درجه
مفروضات را مورد بررسی    درستی  تکنیکی است که     .لـیل مفروضـات   تح

اری یا  گدقتی، ناساز   از بی  کهریسـک هـای پروژه       و   قـرار مـی دهـد     
 .را شناسایی می نمایدناشی می شوند ضعف مفروضات 

دیرترین تاریخ های    و   دیرترین تاریخ های پایان     ی  محاسـبه  .رو حرکت پس 
 .مه  ی فعالیت های شبکه     نشده  ی ه     بـرای بخـش های تکمیل      شـروع 

منطق  بررو    حرکت پس  توسط پروژهاز تاریخ پایان     ]ایـن تاریخ ها   [
حرکت تاریخ پایان یا می تواند از طریق        . تعییـن مـی گـردد     شـبکه   

گذار تعیین    محاسـبه شـود یـا توسـط مشـتری یا سرمایه            رو پـیش 
 . رجوع شودتحلیل شبکههمچنین به . گردد

در . بندی یری از اطلاعات مرتبط با زمان      نمایشـی تصو   .ای مـیله  نمـودار 
 و سایر اجزا پروژه در پایین       فعالیـت هـا   ای معمولـی،     نمـودار مـیله   

صورت افقی در بالا     بخش چپ نمودار فهرست می شوند، تاریخ ها به        
صورت میله های     فعالیت ها به   زمان مـدت نمـایش داده مـی شـوند و         
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] این نمودار . [ندشـده نشان داده می شو      افقـی بـیانگر تـاریخ واقـع       
 . نیز نامیده می شودنمودار گانت

 یا یک   بسته  ی کاری   ،  پروژهبرای یک   ( تأییدشده  ی اصلی       ی  بـرنامه  .مبـنا 
 ـ) فعالیـت  معمولاً . محدودهعلاوه یا منهای تغییرات تأییدشده  ی        ه  ب

 هزینه، مبنای   مبنایبـرای مثال،    (کنـنده    همـراه یـک توصـیف      بـه 
 . کار می رود به) گیری عملکرد مبنای اندازهزمان بندی، 
 . رجوع شودشده تاریخ پایان زمان بندی به .تاریخ پایان مبنا
 .رجوع شودشده  تاریخ شروع زمان بندی به .تاریخ شروع مبنا

 یـک تکنـیک عمومی خلاقیت که می تواند توسط گروهی از    .ذهنـی  طوفـان 
 منظور شناسایی ریسک ها    نظران موضوعی به   اعضـای تـیم یـا صـاحب       
ذهنی به   ور معمول، یک جلسه ی طوفان      ط به. مـورد استفاده قرار گیرد    

منظور  کننده به  های هر شرکت   نحـوی سـاختاردهی مـی شـود که ایده         
 .فرایند شناسایی ریسکیک ابزار . بعدی ثبت شود] های[تحلیل

 .پروژهیک مجموع کل بودجه های  .(BAC)  اتمام یبودجه 
 .ود رجوع شبرآوردبه  .برآورد بودجه

ارزش   اصطلاح .(BCWP) شده شـده  ی کـار انجـام         بودجـه   ی هزیـنه 
 .لاح شده استطاصاین جایگزین شده  کسب

ارزش   اصطلاح .(BCWS) شده بندی شده  ی کار زمان      بودجه  ی هزیـنه 
 .لاح شده استطاصاین  جایگزین شده ریزی برنامه

 . رجوع شوداندوختهبه  .فرجه
. استفاده می شودپروژه ی که در زمان بندی   ترین واحد زمان    کوچـک  .واحد تقویم 

صورت  به؛ اما   واحدهـای تقویم معمولاً به صورت ساعت، روز یا هفته بوده          
 در اصل در    ]این واحد ها  [.  یا حتی دقیقه نیز می توانند باشند       یکار نوبـت 

 . مورد استفاده قرار می گیرندافزارهای مدیریت پروژه نرمارتباط با 
شده ی رسمی از      یک گروه انتصاب   .(CCB) ت کنـترل تغییرات   أهـی 

ــیرات ؤ کــه مســنفعــان ذی ــا رد تغی ــید ی ــیول تأی ــروژه مبان  پ
 .می باشد
گذاری که برای نظارت بر هزینه های         هر سیستم شماره   .ها نمودار حساب 

، مواد  لوازم،  کارگرعنوان مثال   ه  ب( آنها    دسته های  پـروژه بـر مبنای    
 نمودار حساب های یک پروژه     .استفاده می شود  )  و تجهـیزات   اولـیه 

اصلی ی  ی سازمان اجرا   های شرکت   نمودار حساب  مبـنای  بر معمـولاً 
 . رجوع شودکد حساب ها همچنین به .می باشد
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 . رجوع نماییدمنشور پروژه به .منشور
پذیری  بندی از بسیاری از ریسک های امکان        یک فهرست  .فهرست وارسی 

به عنوان یک   ] فهرست[این  .  رخ دهند  پروژهکـه مـی توانند در یک        
. مـورد اسـتفاده قـرار می گیرد       فرایـند شناسـایی ریسـک       ابـزار در    
را که  ] هایی[ریسکهای وارسی جامع بوده، انواع مختلف        فهرسـت 
 .اند، فهرست می کنند های پیشین ظاهر شده در پروژه

 انحصاری هر   شناساییگذاری که برای     هـر سیستم شماره    .ها   کد حساب 
نمودار  همچنین به    . استفاده می شود   ت کـار  س ـکشسـاختار   عنصـر   

 . رجوع شودحساب ها
رتباطات   ا ریزی  امه  رن اطاتی       .ب ب ت ر ا و  طلاعاتی  ا های  ز  ا ی ن عیین  ت  

فعـان  ذی ه  ن ژ پـرو   :         ، د ر ا د ز  ا ی ن طلاعاتی  ا چه  ه  ب کسـی  چـه 
ه              ب ید  ا ب ه  چگون و  د  ن ر ا د ز  ا ی نـ آن  بـه  موقـع  ا   چـه  ه ن آ دست 

رسد  .ب
 .دهنده، یک عنصر  یک بخش تشکیل.لفهؤم

هر عاملی  . اثر می گذارد  پروژه   یک محدودیت اجرایی که بر عملکرد        .قـید 
 .ثر واقع شودؤ م،فعالیتکه می تواند هنگام زمان بندی 

 . رجوع شودبرنامه ریزی اقتضایی و اندوخته به .اقتضائات
 . رجوع شوداندوخته به .العاده  ی اقتضایی فوق

یتـی است که اگر      تکویـن یـک بـرنامه ی مدیر        .بـرنامه ریـزی اقتضـایی     
رخ دهند، برای حصول اطمینان     ریسک  رویدادهای مشخص دارای    

 راهـبردهای جایگزینی را که باید مورد استفاده         پـروژه از موفقیـت    
 .قرار گیرند، شناسایی می نماید

] میزان[ مقـدار پـول یا زمان مورد نیاز بیشتر از            .اندوخـته  ی اقتضـایی     
 تا یک سطح پروژه تخطی از اهدافریسـک   جهـت کـاهش      بـرآورد 

 .قابل پذیرش برای سازمان
آور دوجانبه که     الزام  ی ست از یک توافقنامه    ا یـک پـیمان عبارت    . پـیمان 

را ملـزم مـی سـازد تـا محصـول مشخصی را ارائه دهد و                فروشـنده   
پیمان ها . خریدار را ملزم می کند که برای آن وجهی پرداخت نماید

 :  ی زیر قرار می گیرندمعمولاً در یکی از سه دسته  ی گسترده
ایـن دسته از   ـ    یـا قیمـت مجمـوع      قیمـت مقطـوع   پـیمان هـای      �

پـیمان هـا متضـمن یـک قیمـت کلی مقطوع برای یک محصول         
های قیمت مقطوع همچنین ممکن      پیمان. دنمشـخص مـی باش ـ    
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هایی برای محقق ساختن یا فراتر رفتن از اهداف          اسـت تشویقی  
 .بندی را نیز دربرگیرند چون اهداف زمانهمبرگزیده ی پروژه 

این دسته از پیمان ها متضمن       ـ   پـیمان هـای بازپرداخـت هزینه       �
هـای واقعی    بـه پـیمانکار بـرای هزیـنه       ) بازپرداخـت (پرداخـت   
هــای مســتقیم   بــه شــکل هزیــنههزیــنه هــا معمــولاً. مــی باشــد

 ،صـورت مستقیم توسط پروژه انجام شده       هایـی کـه بـه      هزیـنه (
های  و هزینه ) اعضـای تـیم پروژه     هزیـنه هـای دسـتمزد        مانـند 

یافته به پروژه توسط سازمان      هزینه های اختصاص  (غیرمسـتقیم   
 انجام کسب و کار، مانند حقوق    ی عنوان هزینه  اجرایـی پروژه به   

های  هزیـنه . بـندی مـی شـوند      طـبقه ) مدیـران اجرایـی شـرکت     
 مستقیم  یعـنوان درصـدی از هزینه ها        بـه  غیرمسـتقیم معمـولاً   

ــر  ــیمان. دندمحاســبه مــی گ ــب   پ ــنه اغل هــای بازپرداخــت هزی
هایی برای تحقق یا فراتر رفتن از اهداف منتخب پروژه          تشویقی  

 .گیرند بندی یا هزینه ی کل را دربرمی همچون اهداف زمان
 ـهـای زمـان و مـواد       پـیمان  � های زمان و مواد یک نوع        پیمان  

ترکیبی از توافقات پیمانی هستند که شامل هر دو نوع توافق           
پیمان های زمان   . زپرداخت هزینه و قیمت مقطوع می باشند      با

و مـواد از آن جهـت کـه پایـان مشخصـی ندارند، به توافقات                
ای شـبیه مـی باشـند؛ چـراکه کل ارزش این توافق در               هزیـنه 
به این نحو، پیمان های     . تعیین نمی شود  ] پیمان[د  اعقانزمان  

اخت هزینه  که از نوع توافقات بازپرد     زمـان و مـواد در صورتی      
برعکس، . باشند، می توانند از لحاظ مبلغ پیمان افزایش یابند        

که برای مثال نرخ واحد ها توسط فروشنده یا خریدار      هنگامـی 
که هر دو طرف بر      از پـیش تعییـن شـده باشد، همانند زمانی         

به توافق رسیده   » مهندسان ارشد «دسته  ی    ] قیمت[سـر نرخ    
توانند شبیه توافقات واحد    باشـند، توافقـات زمـان و مواد می          

 . مقطوع باشند
 .فروشنده مدیریت ارتباط با .اداره  ی پیمان

 اقلام   ی ، شامل حل کلیه   پیمانتکمـیل و حل و فصل       .  پـیمان   ی خاتمـه 
 .نشده تعیین تکلیف
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شده،   عملکـرد واقعـی بـا عملکرد برنامه ریزی          ی  فرایـند مقایسـه    .کنـترل 
 و در صورت ) محتمل(ممکن  ها، ارزیابی گزینه های تحلیل مغایرت

 .نیاز انجام اقدام اصلاحی مناسب
 در گذشـته برنامه  ی حساب هزینه         .(CAP)بـرنامه  ی حسـاب کنـترل         

بـرنامه  ی حساب کنترل نقطه  ی کنترل مدیریتی           . نامـیده مـی شـد     
 ـ        محـدوده اسـت کـه در آن تلفـیق          وقوع ه  ، بودجـه و زمـان بـندی ب

این . لکـرد صـورت می پذیرد     گـیری عم   مـی پـیوندد و در آن انـدازه        
بـرنامه هـا در نقـاط مدیریتـی منتخب از ساختار شکست کار جای               

 .داده می شوند
نمودارهای کنترلی نمایشی تصویری از نتایج یک        . کنترلـی  ینمودارهـا 

از . فرایـند در بسـتر زمان و در برابر حدود کنترلی معین می باشند           
رایند یا نیاز آن  ف»تحت کنترل بودن«ایـن نمودارهـا جهت تعیین    

 .به تنظیم استفاده می شود
تراز کردن عملکرد مورد     منظور هم  شده به  تغیـیرات اعمال   .اقدام اصلاحی 

 . با برنامهپروژهانتظار آتی 
 فعالیت هایتک  تخصیص برآورد های هزینه به تک   . بـندی هزینه   بودجـه 

 .کار
 . پروژه یکنترل تغییرات در بودجه .کنترل هزینه

 برای لازممنابع  های  از هزینه  )برآورد (تخمین  ی یک      تهیه .ینهبرآورد هز 
 .پروژه های فعالیت تکمیل

منظور حصول اطمینان از     وقوع پیوسته به   هزیـنه های به    . کیفیت  ی هزینه
، بـرنامه ریزی کیفیت هزیـنه هـای کیفیـت دربرگـیرنده  ی          . کیفیـت 

 .کاری می باشد  و دوبارهتضمین کیفیت، کنترل کیفیت
ــنه شــاخ ــرد هزی ــارنســبت  .(CPI)ص عملک ــنهآک ارزش ای  مدی هزی

مقدار بینی    برای پیش  اغلب CPI .هزینه های واقعی   به   شـده  کسـب 
به کار   فـرمول زیـر      پذیـر بـا اسـتفاده از         ی امکـان     هزیـنه   ی اضـافه 
 برابر است   BAC/CPI . CPI= یافته   اتمام تعمیم   هزینه  ی      :می رود 

 .AC تقسیم بر EVبا 
 ـ پـیمان هزیـن    یک نوع   .(CPFF)  مقطوع  ی الزحمه  حق  ی عـلاوه ه  ه ب
هزینه های مجاز توسط پیمان (  که خریدار هزینه های مجازپـیمان 

 یک مقدار مقطوع سود      ی علاوه  را به  فروشنده) تعـریف مـی گـردند     
 .بازپرداخت می نماید) الزحمه حق(
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 پیمانیـک نوع     .(CPIF) الزحمه تشویقی   حق  ی علاوهه  پیمان هزینه ب  
هزینه های مجاز توسط پیمان تعریف      ( خریدار هزینه های مجاز      کـه 

 را بازپرداخت می نماید و فروشنده سود خود         فروشنده) مـی گـردند   
شده  ی عملکرد را      صـورتی کسـب مـی نمـاید که معیار تعریف           را در 

 .محقق سازد
  ی  هـــر تفـــاوت موجـــود بیـــن هزیـــنهـ1 .(CV) مغایـــرت هزیـــنه

 در  ـ2.فعالیتآن   واقعی  ی    هزینه با   لیتفعا   ی یک   شده بندی بودجه
  EV-ACWP=CV شده ارزش کسب

 کلی پروژه پس از تحلیل تعدادی از        زمان مدت اقدام جهت کاهش     .تقلیل
ــوه  ی     ــن نح ــرای تعیی ــن ب ــای ممک ــنه ه ــولگزی ــترین حص  بیش

 .  با کمترین هزینهزمان سازی مدت فشرده
اغلب با استفاده از    . مسیر بحرانی فعالیت بر روی    هر   .  فعالیـت بحرانـی   

هرچند بعضی از فعالیت ها از      .  تعیین می گردد   روش مسـیر بحرانی   
 واقع باشند   مسیر بحرانی ای بدون اینکه بر      نظـر مـنطق واژه     نقطـه 

نـدرت در مفهـوم پـروژه مورد          هسـتند، ایـن معنـی بـه        »بحرانـی «
 .استفاده قرار می گیرد

 را تعیین   زمان پروژه  مدت که   فعالیـت ها  ای از     مجموعـه  .مسـیر بحرانـی   
صورت  در یـک مـدل جـبری معمـولاً مسـیر بحرانی به            . مـی کنـند   

تـر یا مساوی یک مقدار معین         کوچـک  شـناوری هایـی بـا      فعالیـت 
ترین مسیر در کل   این مسیر طولانی  . تعریف می گردد  ) اغلـب صفر  (

 . رجوع شودروش مسیر بحرانیبه . پروژه است
 که با تحلیل   حلیل شبکه ت یـک تکنـیک      .(CPM)روش مسـیر بحرانـی      

دارای کمترین میزان   ) کدام مسیر (فعالیـت ها    ایـنکه کـدام توالـی       
هستند، برای  ) شناوریکمترین میزان   ( پذیـری زمان بندی    انعطـاف 

زودترین . پروژه مورد استفاده قرار می گیردزمان   مـدت بینـی    پـیش 
 تاریخ شروع  با استفاده از یک      رو حرکت پیش وسیله  ی     تـاریخ هـا به    

حرکت وسیله  ی  دیرتریـن تـاریخ هـا به      . معیـن محاسـبه مـی شـوند       
معمولاً ( محاسـبه مـی گردند که از یک تاریخ تکمیل معین             رو پـس 

)  پروژه را محاسبه می کند     زودتریـن تـاریخ پایان    رو   حرکـت پـیش   
 .آغاز می گردد

 تکمیل  فعالیتای که یک      فعلـی از لحظه    بـرآورد  .تـاریخ پایـان فعلـی     
 .خواهد شد
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 آغاز خواهد فعالیتای که یک      فعلی از لحظه   برآورد. یخ شروع فعلی  تـار 
 .شد

دهی پروژه    تاریخی که در آن یا تا آن، سیستم گزارش         .(DD) تاریخ داده 
تاریخ همچنین  . گرفته و وضعیت را ارائه نموده است       کارهـای انجام  

 . نامیده می شودمرجع
 تصمیم را   درخت تصمیم نموداری است که یک      .تحلـیل درخت تصمیم   

تحـت ملاحظات و آثار انتخاب یک یا دیگر گزینه های در دسترس             
 و ریســک هــایــا  احــتمالات ]درخــت تصــمیم[. تشــریح مــی نمــاید

های هر مسیر منطقی رویداد ها و تصمیم های          هزیـنه هـا یـا پاداش      
 .آتی را دربرمی گیرد

 . رجوع شودبرآورد به .برآورد قطعی
گیری، ملموس و قابل     قلم قابل اندازه   هـر ماحصـل، نتـیجه یا         .دسـتاورد 

 یا بخشی از یک     پروژهسـنجی کـه بـاید بـرای تکمـیل یک             صـحت 
 دستاوردصورت خاص برای اشاره به       اغلـب به  . پـروژه تولـید گـردد     

گذار یا مشتری پروژه     خارجی که دستاورد مشروط به تأیید سرمایه      
 . کار می رود است، به

 .ود رجوع شرابطه  ی منطقی به .وابستگی
 صفر که جهت نمایش یک      زمـان  مـدت  دارای   فعالیـت  یـک    .فعالیـت مجـازی   

فعالیت های .  استفاده می شود بـرداری  روش ترسـیم   در   رابطـه  ی منطقـی     
 منطقی نتوانند   یمجـازی هنگامی مورد استفاده قرار می گیرند که روابط         

صـورت کـامل و بـی نقص با کمک بردارهای معمولی فعالیت ترسیم               بـه 
هایی که   چین صورت خط  مجازی از نظر تصویری به    ] های الیتفع. [شـوند 

 .وجود دارد، نشان داده می شوندبردار در سر آنها یک 
 ـ شامل تعطیلات یا سایر دوره های      ( تعداد دوره های زمانی      .(DU)زمان   دتم

 یا  فعالیتمـورد نیاز جهت تکمیل یک       ) زمانـی غـیرکاری نمـی شـود       
صورت روزهای کاری یا هفته های       همعمولاً ب . عنصـری دیگـر از پـروژه      
صورت نادرست با زمان سپری  گاهی اوقات به. کـاری بـیان مـی گـردد      

 . رجوع شودتلاشهمچنین به . شده یکسان انگاشته می شود
 بدون  زمان بندی پروژه   کوتـاه کردن     .زمـان  سـازی مـدت    فشـرده 

زمان همیشه   سازی مدت  فشرده. محـدوده ی پروژه   کاسـتن از    
 پروژه   ی یسـت و اغلـب مسـتلزم افزایش هزینه        پذیـر ن   امکـان 

 .می باشد
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 زودتریــن روش مســیر بحرانــی در .(EF)زودتریــن تــاریخ پایــان 
 یــک  ینشــده پذیــری کــه بخــش هــای تکمــیل  امکــان یلحظــه

 و قــیود زمانــی مــنطق شــبکهبــر مبــنای ) پــروژهیــا  (فعالیــت
ا زودترین تاریخ های پایان می توانند ب      . مـی توانند پایان پذیرند    

 تغییر  بـرنامه  ی پـروژه     پیشـرفت پـروژه و اعمـال تغیـیرات در           
 .نمایند

  ی  زودترین لحظه  روش مسیر بحرانی   در   .(ES)زودتریـن تـاریخ شروع      
) یا پروژه  (فعالیت یک    ی نشده پذیـری که بخش های تکمیل      امکـان 

.  و قـیود زمانـی مـی توانـند شروع شوند           مـنطق شـبکه   بـر مبـنای     
مـی توانند با پیشرفت پروژه و اعمال        زودتریـن تـاریخ هـای شـروع         

 . تغییر نمایندبرنامه  ی پروژهتغییرات در 
شـده همراه با بودجه  ی         کـار فیزیکـی انجـام      .(EV)شـده    ارزش کسـب  

ممکن (مجمـوع برآوردهای تأییدشده  ی هزینه        . مصـوب ایـن کـار     
ــیز دربرگــیرد  ــرای فعالیــت هــای ) اســت بخــش ســربار را ن ــا (ب ی

ای معین   شـده در حیـن دوره      تکمـیل ) هـا  هایـی از فعالیـت     بخـش 
ــولاً ( ــه از  معم ــن لحظ ــا ای ــروژهت ــنه  ی   ).  پ ــن هزی ــیش از ای پ

 یا  فعالیـت  بـرای یـک      (BCWP)شـده    شـده  ی کـار انجـام        بودجـه 
 .گروهی از فعالیت ها نامیده می شد

، محدودهسازی  یکپارچهروشی برای  .(EVM)شده  مدیریت ارزش کسب
] روش[این  . گیری عملکرد پروژه   ندازهزمـان بندی و منابع و برای ا       

 واقعی  ی    شده  ارزش کسب  ]رمقدا[شده را با     مقـدار کار برنامه ریزی    
 مقایسه می کند تا تعیین      ،بـا مقـداری کـه واقعـاً هزینه شده است          

 . برنامه می باشدمطابقبندی   آیا عملکرد هزینه و زماننماید
 یا  فعالیتیل یک    تعـداد واحدهـای انسـانی مـورد نیاز جهت تکم           .تـلاش 

معمولاً به صورت کارمند ساعت، کارمند روز       .  دیگر از پروژه   عنصری
زمان  مدتبا  ] را آن[نمی بایست   . یـا کارمـند هفـته بـیان مـی شود          

 .اشتباه گرفت
کل مجموعه یا   ترکیب   یک که    ای ها، موارد یا مبانی     یکی از بخش   .عنصـر 

 .را تشکیل می دهد
ً برای   . ی محتمل  ی کمّ   تخمینی از یک نتیجه      .برآورد  زمان ها  مدتمعمولاً

ــه  ــروژه ب ــای پ ــنه ه ــاید متضــمن   و هزی ــی رود و همیشــه ب ــار م ک
همراه  معمولاً به . باشد)  درصد ± xبرای مثال    (دقتاز  نشانگرهایی  
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کار  به) سنجی برای مثال، اولیه، مفهومی، امکان    (کننده   یک توصیف 
 های خاصی دارند    کننده  توصیف حوزه های کاربردی  برخی  . مـی رود  

، برآورد درجه  ی بزرگی    برای مثال،   ( خاصی   دقت حدود   بـیانگر کـه   
) برآورد بودجه و برآورد قطعی در پروژه های مهندسی و ساختمانی          

 .می باشند
، گروهی  فعالیت هزینه  ی کلی مورد انتظار از یک          .(EAC)بـرآورد اتمام    

شده  ی کار     ف تعری محدوده  ی  که    هنگامی پـروژه از فعالیـت هـا و یـا         
برآورد اتمام  بینی   بیشـتر تکنـیک هـای پیش      . تکمـیل شـده باشـد     

(EAC)   هایی بر  برآورد هزینه  ی اصلی بر مبنای            عبارتند از تعدیل
 .عملکرد واقعی پروژه تاکنون

 اضافی مورد انتظار برای تکمیل یک        ی  هزیـنه  .(ETC)بـرآورد تکمـیل     
یشـتر تکنـیک هـای    ب. پـروژه ، گروهـی از فعالیـت هـا و یـا     فعالیـت 

 برآوردهایی بر     عبارتند از تعدیل   (ETC)  برآورد تکمیل  بینی پـیش 
برآوردشده جهت  «همچنین  . مبنای عملکرد پروژه تاکنون    اصلی بر 
برآورد  و   شده ارزش کسب همچنین به   . نامـیده مـی شـود     » تکمـیل 

 . رجوع شوداتمام
 که   یـک تکنـیک ترسیم شبکه که در آن رویدادهایی          .رویـداد بـر گـره     

هم   به بردارهایینمایش داده می شوند، با      ) ها یا گره (توسط خانه ها    
تکنیک در . ادها را نشان دهنددوصـل مـی شـوند تا توالی وقوع روی      

 . مورد استفاده قرار می گیرداصلی بازنگری و ارزیابی برنامه
جای  به( سندی که فقط شامل مغایرت های اصلی از برنامه           .گـزارش ویژه  

 .می باشد) ها یرتهمه  ی مغا
پوشان نمودن    از طریق هم   زمان بندی پروژه  سازی    فشرده .گزینـی  سـریع 

صورت متوالی انجام می شوند،       که در حالت معمولی به     هایی فعالیت
 .مثل طراحی و ساختمان

معمولاً با یکی از    . فعالیت لحظـه  ی مربوط به تکمیل یک          .تـاریخ پایـان   
 ـ   مـوارد واقعـی، بـرنامه ریـزی        شده،  شـده، زمـان بندی     رآوردشـده، ب

 .زودترین، دیرترین، مبنا، هدف یا فعلی توصیف می گردد
 . رجوع شودرابطه  ی منطقی به .(FF) پایان به پایان 
 . رجوع شودرابطه  ی منطقی به .(FS)پایان به شروع 
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 که خریدار فارغ از     پیمانیک نوع   . (FFP) پـیمان قیمـت مقطوع ثابت     
گونه که در پیمان     همان(قـداری معیـن     ،  م  فروشـنده هزیـنه هـای     

 .یدبه او پرداخت می نما) تعریف شده است
 . رجوع شودپیمان قیمت مقطوع ثابتبه . پیمان قیمت مقطوع

 پیمانیک نوع . (FPIF)  تشویقی  ی الزحمه پیمان قیمت مقطوع با حق    
گونه که در پیمان تعریف شده    همان( کـه خـریدار مقـداری معیـن       

که  صورتی پرداخـت مـی نماید و فروشنده در        فروشـنده بـه   ) اسـت 
شده را محقق سازد، می تواند یک مقدار         معـیارهای عملکرد تعریف   

 .کسب نماید] بر آن[اضافه 
 می تواند بدون به تأخیر انداختن فعالیت مقـدار زمانـی که یک    .شـناوری 

.  به تأخیر بیافتد   زودترین شروعش ] تاریخ[ پـروژه از     تـاریخ پایـان   
 و  پروژهحاسبه  ی ریاضی است و می تواند با پیشرفت           شناوری یک م  

، شناوری کل و آزادی.  تغییر کند پروژه یبرنامهاعمال تغییرات در    
 رجوع  شناوری آزاد همچنین به   . شناوری مسیر نیز نامیده می شود     

 .شود
 . رجوع شودبرآورد اتمام به .بینی هزینه  ی نهایی پیش

زودتریــن  و اریخ هــای شــروعزودتریــن تــ محاســبه  ی .رو حرکــت پــیش
نشده  ی همه  ی فعالیت های          برای بخش های تکمیل    تاریخ های پایان  

 . رجوع شودرو حرکت پس و تحلیل شبکههمچنین به . شبکه
 . رجوع شودزیر شبکه به .خرده شبکه

 می تواند بدون به تأخیر      فعالیتکه یک     مقدار زمانی  .(FF)شـناوری آزاد    
  ی واسطه  هر یک از فعالیت های بی      ن شروع زودتری] تاریخ[انداختن  

 . رجوع شودشناوریهمچنین به . پس از خود به تأخیر بیافتد
 یک بخش یا    فعالیـت هـای   ول  ؤ مدیـری کـه مس ـ     .ای مدیـر وظـیفه   

ــی   ــیفه  ی تخصص ــی  (وظ ازاریاب ب ــاخت،  ــی، س ــثل مهندس ) م
 .می باشد

ــیفه  ــازمان وظ ــازمانی .ای س ــاختار س ــه   س ــنان ب ــه کارک ــورت  ای ک ص
بـرای مـثال تولید، بازاریابی،   (مراتبـی بـر اسـاس تخصـص        سلسـله 

 کــه مهندســی خــود بــه ؛]بــالا[مهندســی و حســابداری در ســطح 
 .بندی می شوند گروه) مکانیک، برق و غیره تقسیم می شود

 . رجوع شودای نمودار میله به .نمودار گانت
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ای  دارای کاربرد وظیفه  اقلام  ای که جهت تشخیص       دسته یا طبقه   .درجـه 
 ولی دارای الزامات کیفیتی غیریکسان      ) چکش برای مثال (یکسـان   

مـثلاً ممکن است چکش های مختلف در مقابل مقادیر متفاوتی از            (
 .کار می رود به) نیرو مقاومت داشته باشند

گرافیکی          ارزیابـی  و  بازنگـری   یـک تکنیک    .(GERT)تکنـیک 
شـبکه    شرطی          تحلـیل  و  احتمالـی  اعمـال  منطقی  کـه   روابط 

برخی     یعنـی،   ( است  نشوند  فعالیت ها ممکـن  نجام  ا مجاز  )   ا  ر
ند دا  .می 

گروهی از فعالیت های مرتبط که ( کلـی یا خلاصه      فعالیـت  یـک    .هـاموک 
بـه عـنوان یـک فعالیـت نشـان داده مـی شـوند و در سطح خلاصه                   

یک هاموک ممکن است توالی داخلی داشته یا        ). گـزارش می شوند   
 .رجوع شودزیر شبکه   یازیر پروژههمچنین به . نداشته باشد

دلیل  تعلیق ها معمولاً به   . مسـیر شـبکه    یـک وقفـه ناخواسـته در         .تعلـیق 
 ایجاد  روابط منطقی پوشی از     یـا چشم   فعالیـت هـا   درنظـر نگرفتـن     

 .می شوند
 نفعان ذیموقع اطلاعات مورد نیاز، برای        فراهم نمودن به   .توزیع اطلاعات 

 .پروژه
 . یا مرحلهپروژه تصویب .آغاز

 هماهـنگ نمودن تغییرات در سراسر       . یکـپارچه  ی تغییرات     کنـترل 
 .پروژه

 . رجوع شودشده ارزش کسب به :زمان بندی/ هزینه یدهی یکپارچه گزارش
درخواست طرح  این اصطلاح معمولاً معادل     . (IFB)دعـوت برای پیشنهاد بها      

حوزه های بـا ایـن وجود ممکن است در برخی از           .  مـی باشـد    پیشـنهادی 
 .تری باشد تر یا دقیق ن اصطلاح دارای معانی خاص ایکاربردی

 . رجوع شودزمان بندی اصلی به .زمان بندی رویداد کلیدی
نیاز   پس وظـیفه  ی    کـه بـه      رابطـه  ی منطقـی      یـک اصـلاحیه در       .تأخـر 

عنوان مثال در یک وابستگی پایان       به. تأخـیری را منتقل می کند     
 10ز نمی تواند تا     نیا  پس فعالیت روزه،   10به شروع با  یک تأخر       

همچنین به  . نیاز شروع شود   پـیش ] فعالیـت [روز پـس از پایـان       
 . رجوع شودتقدم

 دیرترین لحظه  ی     روش میسـر بحرانی    در   .(LF)دیرتریـن تـاریخ پایان      
 مـی توانـد بدون به تأخیر        فعالیـت  کـه یـک      یپذیـر  زمانـی امکـان   
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) ژه پرو تاریخ پایان معمولاً  ( مشخص   واقعـه  ی اصلی    انداختـن یـک     
 .تکمیل شود

 دیرترین لحظه  ی     روش میسر بحرانی   در   .(LS)دیرتریـن تاریخ شروع   
 می تواند بدون به تأخیر      فعالیـت  کـه یـک      یپذیـر  زمانـی امکـان   
)  پروژه تاریخ پایان معمولاً  ( مشخص   واقعه ی اصلی  انداختـن یک    

 .آغاز شود
نیاز   پسوظیفه  ی که تسریع رابطه  ی منطقی یـک اصلاحیه در    .تقـدم 

عـنوان مثال در یک وابستگی پایان به         بـه . را ممکـن مـی سـازد      
 روز  10نیاز می تواند      پس فعالیت روزه،   10شـروع با  یک تقدم       

 تأخرهمچنین به   . نیاز شروع شود   پیش] فعالیت[پیش از پایان    
 .رجوع شود

آموخته ها .  کسب می گرددپروژهدانشی که از فرایند اجرای     . هـا  آموخـته 
همچنین ] ها آموخته. [ای شناخته شوند   ر لحظـه  مـی توانـند در ه ـ     

 .عنوان سابقه  ی پروژه محسوب می گردند به
بـرای مثال، رابطه با     ( از نـوع پشـتیبان       فعالیتـی  .(LOE)سـطح تـلاش     

گیری کاری ناپیوسته    که ترجیحاً برای اندازه   ) مشـتری یا فروشنده   
دوره  ی معمولاً با نرخ یکسانی از فعالیت در یک . مناسـب نمی باشد   

هایـی کـه از آنهـا پشـتیبانی می کند معین      زمانـی کـه بـا فعالیـت       
 .دشومی گردد، توصیف می 

 . رجوع شودتسطیح منابع به .تسطیح
 هزینه های تملک،    درنظر گرفتن مفهـوم    .یابـی چـرخه ی حیات      هزیـنه 

 .هنگام ارزیابی گزینه های مختلفدر  و تخریب برداری بهره
 که واقعاً یک محصول تولید می کند یا   مدیـر هر گروهی    ـ1 .مدیـر صـف   

 .ای مدیر وظیفه یک ـ2. یک خدمت انجام می دهد
 . رجوع شودرابطه  ی منطقی به .رابط

 .  رجوع شودمنطق شبکه به .منطق
 . رجوع شودنمودار شبکه  ی پروژه به .نمودار منطقی

 یـک وابسـتگی بیـن دو فعالیـت پـروژه یا بین یک               .رابطـه ی منطقـی    
رابطه  ی   همچنین به   .  منطقی پروژه  واقعه ی اصلی  یک   و   فعالیـت 

پذیر   امکان رابطه  ی منطقی   چهار نوع   .  رجـوع شـود    نـیازی  پـیش 
 :عبارتند از
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 ـپایـان بـه شـروع      � نیاز به تکمیل کار     پس] فعالیـت [ آغـاز کـار       
 .نیاز وابسته است پیش] فعالیت[
 ـپایـان بـه پایـان      �  نیاز به تکمیل کار    پس] فعالیت[ تکمیل کار     

 . وابسته استنیاز پیش] فعالیت[
 ـشـروع بـه شـروع      � نـیاز به آغاز کار      پـس ] فعالیـت [ آغـاز کـار       

 .نیاز وابسته است پیش] فعالیت[
 ـشـروع بـه پایـان        کار [نیاز به آغاز     پس] کـار فعالیت  [ تکمـیل     

 .نیاز وابسته است پیش] فعالیت
 چرخه ها .  مـی گذرد   گـره کـه دو بـار از یـک         مسـیر شـبکه      یـک    .چـرخه 

 همچون  تحلیل شبکه نمـی توانـند با استفاده از تکنیک های سنتی           
 تحلیل  ارزیابـی برنامه  و  تکنـیک بازنگـری      و   روش مسـیر بحرانـی    

 مجاز  بازنگـری گرافیکـی    و   تکنـیک ارزیابـی   چـرخه هـا در      . شـوند 
 .می باشند

 وقایع اصلی  و   فعالیت ها  یـک زمان بندی سطح کلی که         .زمان بندی اصلی  
همچنیـن به زمان بندی واقعه ی اصلی  .  دهـد کلـیدی را نشـان مـی    

 .رجوع شود
 . رجوع شودتحلیل شبکه به .تحلیل ریاضی

 برای  مدیر پروژه  هر ساختار سازمانی که در آن        .سـازمان ماتریسی  
 تخصیص  پروژهتعییـن اولویـت هـا و هدایت کار افرادی که به             

ــا   ــران وظــیفهداده مــی شــوند، مســؤولیت را ب  تســهیم ای مدی
 .می نماید

 یک رویداد مهم در پروژه؛ معمولاً تکمیل یک دستاورد          .واقعـه  ی اصـلی     
 .عمده

 یـک زمان بندی سطح کلی که وقایع اصلی          .بـندی واقعه  ی اصلی      زمـان 
 .همچنین به زمان بندی اصلی رجوع شود. عمده را نشان می دهد

 .رجوع شودتعدیل ریسک  به .تعدیل
کرد پروژه معمولاً در مقایسه  دهی عمل   گـردآوری، تحلیل و گزارش     .نظارت

 . با برنامه
منظور محاسبه ی یک توزیع از نتایج         تکنیکـی که به    .کارلو تحلـیل مونت  

به . سـازی پروژه را چندین بار  انجام می دهد          محـتمل یـک شـبیه     
 . رجوع شودسازی شبیه

 . کل اندکی داردشناوری که فعالیتی .فعالیت شبه بحرانی
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 . رجوع شودروژهپ ی  به نمودار شبکه.شبکه
زودترین و دیرترین تاریخ های شروع و        فرایند شناسایی    .تحلـیل شـبکه   

همچنین .  پروژه فعالیت های نشده  ی      بـرای بخش های تکمیل     پایـان 
تکنیک  و   تکنیک بازنگری و ارزیابی برنامه    ،  روش مسیر بحرانی  بـه   

 .رجوع شودبازنگری و ارزیابی گرافیکی 
نمودار شبکه  که یک   ] ها[فعالیتهای   مجموعه وابستگی    .مـنطق شـبکه   

 . را شکل می دهندپروژه
نمودار  متصل در یک     فعالیت های  هـر مجموعه  ی پیوسته از         .مسیر شبکه 
 . پروژه یشبکه

کننده  ی یک پروژه، یک نقطه  ی اتصال که به              یکـی از نقـاط تعریف      .گـره 
همچنین . برخی یا همه ی خطوط وابستگی دیگر متصل شده باشد         

 . رجوع شودنیازی روش ترسیم پیش و برداری ش ترسیمروبه 
 . رجوع شودبرآوردبه . برآورد درجه  ی بزرگی

ــروژه کــه .(OBS)ســاختار شکســت ســازمان   نمایشــی از ســازمان پ
ای تنظـیم مـی گـردد کـه بسته های کاری را به واحدهای                گونـه  بـه 

 .سازمانی مرتبط نماید
ها،  ی و واگـذاری نقش     شناسـایی، مستندسـاز    .بـرنامه ریـزی سـازمانی     

 .دهی پروژه ولیت ها و روابط گزارشؤمس
 . رجوع شودتقدم به .پوشانی هم

آماری بین    ی    تکنیک برآورد که از یک رابطه      یـک    .بـرآورد پارامـتریک   
 فــوت مــربع در بــرای مــثال( متغــیرها ســایر و داده هــای گذشــته

برای ) افـزار  توسـعه  ی نـرم      در   ]بـرنامه [سـطرهای کـد     ،  سـاختمان 
 . استفاده می کندبرآوردیک محاسبه  ی 

 یـک هیسـتوگرام که بر اساس دفعات وقوع مرتب شده و       .نمـودار پـارتو   
نشـانگر تعـداد نـتایج تولـید شـده توسـط هر علت شناسایی شده                

 .می باشد
نمودار شبکه  ی  مرتبط و متوالی در یک فعالیت هایای از     مجموعـه  .مسیر

 .پروژه
مان بندی که در آن مسیر های موازی با          در ز  گرهیک  . همگرایـی مسـیر   

در آن گره تأخیر ها یا تطویل ها . هم می پیوندند هم ادغام شده یا به
تحلیل در  .  را به تأخیر اندازند    پروژهیـا هـر مسیر همگرا می توانند         
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 در این نقطه د بزرگی می توانسکرییک زمان بندی، کمـی ریسـک     
 .رخ دهد
 .ود رجوع ششناوری به .شناوری مسیر

 مقدار کار   ، کـه بصورت درصد    بـرآورد  یـک    .(PC)درصـد تکمـیل     
ها را بیان     یا گروهی از فعالیت    فعالیتتکمـیل شـده بـر روی        

 .می کند
منظور کنترل    یک برنامه  ی تأییدشده که به       .گیری عملکرد  مبنای اندازه 

 .مدیریتی، انحراف ها با آن مقایسه می شوند
] فرایند[این  . شار اطلاعات عملکرد   گـردآوری و انت    .دهی عملکرد  گزارش

ــدازه دربرگــیرنده  ی گــزارش گــیری پیشــرفت و  دهــی وضــعیت، ان
 .بینی می باشد پیش

 پروژه کـه کارکنانش مستقیماً در انجام کار         ی شـرکت  .سـازمان اجرایـی   
 .درگیر هستند

نمودار شبکه  ی     ایـن اصطلاح معمولاً برای ارجاع دادن به          .نمـودار پـرت   
برای تعریف سنتی پرت به     . فاده قـرار مـی گـیرد       مـورد اسـت    پـروژه 

 . رجوع شودتکنیک بازنگری و ارزیابی برنامه
 . رجوع شودمرحله  ی پروژه به .مرحله

 .  رجوع شودشده تاریخ پایان زمان بندی به .(PF)شده  تاریخ پایان برنامه ریزی
 . ع شود رجوشده تاریخ شروع زمان بندی به .(PS)شده  تاریخ شروع برنامه ریزی

 همراه بهشده  زمان بندی کـار فیزیکـی      .(PV)شـده    ارزش بـرنامه ریـزی    
پیش از  . شدهی  بند  زمان کارآن   انجامشـده برای     تصـویب   ی    بودجـه 

   نامیده می شد    »شدهزمان بندی   شده  ی کار      هزیـنه  ی بودجـه     « ایـن 
(BCWS). 

 یـک تکنیک ترسیم شبکه که در آن  .(PDM)نیازی   روش ترسـیم پیش   
به منظور فعالیت ها  . نشان داده می شوند) گرهیا ( با مربع یت هافعال

ــه  ــی ک ــردند،  نشــان دادن توال ــاید طــبق آن اجــرا گ ــط  ب ــا رواب ب
 .پیش نیازی مرتبط شده اند

 برای یک نیازی روش ترسیم پیش  ایـن اصطلاح در      .نیازی رابطـه  ی پیش    
کاربرد به هر حال در   .  مورد استفاده قرار می گیرد     رابطـه  ی منطقی    

نیازی،  نظر از روش ترسیم مورد استفاده، رابطه  ی پیش          فعلی صرف 
جای یکدیگر مورد  ای به طور گسترده  و وابستگی به  رابطه  ی منطقی   

 .استفاده قرار می گیرند
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 که به یک   الیتیفع،  برداری روش ترسیم  در   ـ1 .نـیاز  فعالیـت پـیش   
لیت ، فعا نیازی روش ترسـیم پـیش     در   ـ2.  وارد مـی شـود     گـره 
 .أمبد

 یک روش متداول که از طریق ترکیب دو بعد          .ماتـریس احتمال و تأثیر    
ثیرش بر اهداف پروژه در     أاحتمال وقوع و ت   ] یعنـی  [؛ریسـک یـک   

 ریسککه آیا    رخ دهـد، برای تعیین این     ] ریسـک [کـه آن     صـورتی 
 ].کار می رود به[پایین، متوسط یا بالا محسوب می گردد، 

ییـن ایـنکه چه چیزی و در چه زمانی باید           تع .بـرنامه ریـزی تدارکـات     
 .تدارک شود

 ویژگی ها و کارکردهایی که یک محصول یا خدمت          .محـدوده  ی محصول    
 .را مشخص می کنند

ای هماهنگ مدیریت    گونه  مرتـبط کـه به     پـروژه هـای   گروهـی از    . بـرنامه 
ــوند  ــی ش ــیز     . م ــاری را ن ــار ج ــری از ک ــولاً عنص ــا معم ــرنامه ه ب

 .دربرمی گیرند
 تحلیل شبکه  ی    یک تکنیک    .)پرت( بازنگری و ارزیابی برنامه      تکنـیک 

 بــرنامه کــه هنگامــی کــه در زمــان مــدترویدادگــرا بــرای بــرآورد 
قطعیت وجود داشته باشد،      عدم زمان هر فعالیت   بـرآوردهای مـدت   

 استفاده  روش مسیر بحرانی  پرت از   . مـورد اسـتفاده قـرار می گیرد       
 می گیرد که از میانگین وزنی کار هایی را به زمـان  مـی کـند و مـدت     
ترین محاسبه   بینانه، بدبینانه و محتمل    زمان خوش  برآوردهای مدت 

زمان های فعالیت های مسیر، انحراف از        پـرت از آن مدت    . انـد  شـده 
عنوان روش تحلیل    پرت به .  تکمیل را محاسبه می کند      تاریخِ معیارِ

 .لحظات نیز شناخته می شود
ای یکتا   ه منظور ایجاد محصول، خدمت یا نتیجه       تلاشی موقتی که ب    .پروژه

 .تعهد می شود
ً وجود   ،توسط مدیر ارشد صادر شده    که   مدرکـی    .منشور پروژه   رسما

به مدیر پروژه   ] سند[و ایـن    . یـک پـروژه را تصـویب مـی کـند          
بـرای تخصـیص مـنابع سـازمانی بـه فعالیت های پروژه اختیار              

 .می دهد
ــروژه  ــباطات پ ــت ارت ــرمجمو. مدیری ــروژهای از  عهزی ــت پ ــه مدیری  ک

دربرگـیرنده  ی فرایـندهای لازم جهـت حصـول اطمیـنان از تولید،               
موقــع  ، انتشــار، ذخــیره و تنظــیم نهایــی مناســب و بــه یگــردآور
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ــروژه مــی باشــد  ــر تمشــ] حــوزه  ی دانــش[ایــن . اطلاعــات پ مل ب
 و  دهی عملکرد  گـزارش ،  توزیـع اطلاعـات   بـرنامه ریـزی ارتـباطات،       

 .ی باشد م ی اداریخاتمه
ــروژه  ــنه  ی پ ــت هزی ــرمجموعه .مدیری ــروژه ای از  زی ــت پ ــه مدیری  ک

 تکمیل برای حصول اطمینان از مورد نیازفرایندهای دربرگیرنده  ی 
مشتمل بر ] حوزه  ی دانش[این . باشدمصوب می    ی     با بودجه  پـروژه 

کنترل  و   بندی هزینه  بودجـه ،  بـرآورد هزیـنه   ،  بـرنامه ریـزی مـنابع     
 . استهزینه

 که  مدیریت پروژه ای از     زیـرمجموعه  .ریـت مـنابع انسـانی پـروژه       مدی
ترین   اثربخشیابـی به   بـرای دسـت   لازمفرایـندهای   دربرگـیرنده ی    

] حوزه  ی دانش   [ این   .باشد مـی    پـروژه بـری از افـراد درگـیر در         رکا
توسعه ی   و   جذب نیروی انسانی  ،  برنامه ریزی سازمانی  مشـتمل بـر     

 . می باشدتیم
 کــه مدیریــت پــروژهای از   زیــرمجموعه.ی پــروژهمدیریــت یکپارچگــ

دربرگــیرنده  ی فرایندهایــی اســت کــه جهــت حصــول اطمیــنان از 
این .  مورد نیاز هستند   پـروژه هماهنگـی مناسـب عناصـر مخـتلف         

اجرای برنامه  ی    ،  تکوین برنامه  ی پروژه    مشتمل بر   ] حوزه  ی دانش   [
 . می باشد تغییرات یکنترل یکپارچه و پروژه

 که نام   پروژه معمولاً متوالی    مراحلای از     مجموعه .ی حیات پروژه  چرخه    
 و یا سازمان های     سازمانو تعـداد آنهـا بسـته بـه نیازهای کنترلی            

 . تعیین می شودپروژهدرگیر در 
هـا، ابزارها و     کارگـیری دانـش، مهـارت       بـه  .(PM)مدیریـت پـروژه     

ت  پـروژه به منظور تحقق الزاما      فعالیـت هـای   تکنـیک هـا بـرای       
 .پروژه

 اصـطلاحی کلی است  .(®PMBOK)پـیکره  ی دانش مدیریت پروژه   
 را تشریح   مدیریت پروژه که مجوعه  ی دانش موجود در حرفه  ی           

ــند ــوق، پزشــکی و   . مــی ک ــثل حق ــا م همچــون ســایر حــرفه ه
حسابداری این پیکره  ی دانش بر متخصصین و دانشگاهیانی که           

. دهند، متکی است  را ترقـی مـی       از آن اسـتفاده مـی کنـند و آن         
شده که   پـیکره  ی دانـش مدیریـت پروژه شیوه های سنتی اثبات            

طور شیوه های خلاقانه و      کـار بـرده می شوند و همین        بسـیار بـه   
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اند، را   پیشـرفته کـه اسـتفاده  ی محدودتـری را بـه خـود دیـده                
 .دربرمی گیرد

 فردی که به معنی دقیق کلمه توسط        .(®PMP)ای مدیریت پروژه     حرفه
 . مورد تأیید قرار گرفته است(®PMI)من مدیریت پروژه انج

ای از برنامه های کاربردی کامپیوتری که         دسـته  .افزار مدیریت پروژه   نرم
طور ویژه برای کمک به برنامه ریزی و کنترل هزینه و زمان بندی           به

 .ندده اپروژه طراحی ش
 های فعالیت اعضـای تـیم پروژه که مستقیماً در          .تـیم مدیریـت پـروژه     

تر، تیم   های کوچک  در بعضی پروژه  . مدیریت پروژه درگیر می باشند    
 را اعضای تیم پروژه صورت مجازی تمام     مدیریـت پروژه می تواند به     

 .شامل شود
روژه  پــ ر  )مدیــ P M یــک . ( ریــت  دی م ر  بــ ا ر ب در  ؤول  مســ ردی  فــ

ه ژ و ر  .پ
روابـط منطقی    هـر نمـایش اجمالـی از         .نمـودار شـبکه  ی پـروژه       

منظور نمایش روند پروژه از      همیشـه به  . ه پـروژ  فعالیـت هـای   
نمودار عنوان   اغلب از آن به   . چـپ بـه راسـت کشیده می شود        

 . یاد می شودپرت
 مـنطقاً مرتبط پروژه که      فعالیـت هـای   ای از     مجموعـه  .مـرحله  ی پـروژه     

 . عمده منجر می شونددستاوردیمعمولاً به تکمیل 
منظور هدایت اجرای    به یک سند رسمی و تأییدشده که        .بـرنامه  ی پروژه    

کاربردهای اصلی  . پـروژه و همچنین کنترل پروژه استفاده می شود        
 پـروژه عبارتـند از مستندسـازی مفروضـات و تصمیمات             ی بـرنامه 

 و مستندسازی   نفعـان  ذیبـرنامه ریـزی، تسـهیل ارتـباطات مـیان           
یک برنامه  ی    .  تأییدشده  ی  هزینه و محدوده   ، زمـان بندی   مبـناهای 

 . است خلاصه یا تفصیلی باشدپروژه ممکن
سـازی و هماهـنگ نمـودن همه  ی            یکـپارچه  .تکویـن بـرنامه  ی پـروژه       
 .منظور ایجاد یک سند باثبات و جامع برنامه های پروژه به

 فعالیت های  از طریق انجام     برنامه  ی پروژه    اجرای   .اجرای برنامه  ی پروژه    
 .ذکر شده در آن

 .رنامه  ی پروژهب تکوین و حفظ .برنامه ریزی پروژه
ــروژه  ــات پ ــت تدارک ــرمجموعه.مدیری ــروژهای از   زی ــت پ ــه مدیری  ک

دست آوردن کالاها و  دربرگـیرنده ی فرایـندهای مـورد نیاز برای به       
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یابــی بــه  مــنظور دســت خدمــات از خــارج از ســازمان اجرایــی بــه
مشــتمل بــر ] حــوزه  ی دانــش[ایــن .  مــی باشــدمحــدوده ی پــروژه

انتخاب ،  درخواست،  رنامه ریزی درخواست  ب،  بـرنامه ریـزی تدارکات    
 . می باشدخاتمه  ی پیمان و اداره  ی پیمان، منبع

ــروژه   ــت پ ــت کیفی ــرمجموعه .مدیری ــروژه ای از  زی ــت پ ــه مدیری  ک
ربرگــیرنده  ی فرایــندهای مــورد نــیاز بــرای حصــول اطمیــنان از د

خاطر آنها تعهد شده     بـرآورده شـدن نیازهایـی اسـت کـه پروژه به           
تضمین ،  برنامه ریزی کیفیت   مشتمل بر ] حوزه  ی دانش   [این  . است

 . می باشدکنترل کیفیت و کیفیت
یافته ی شناسایی،    مدیریت ریسک فرایند نظام    .مدیریـت ریسـک پروژه    

] حوزه ی دانش  [این  .  پروژه می باشد   ریسـک بـه   واکـنش     و تحلـیل 
رویدادهای مثبت و   پیامدهای  و   متضـمن بیشـینه نمـودن احتمال      

 در راستای   نامطلوبن احتمال و پیامدهای رویدادهای      کمینه نمود 
برنامه ریزی  مشتمل بر   ] حوزه ی دانش  [ایـن   . اهـداف پـروژه اسـت     

تحلیل ،  تحلیل کیفی ریسک  ،  مدیریـت ریسـک، شناسـایی ریسـک       
 نظارت  وکنترل  و  بـرنامه ریـزی واکـنش به ریسک         ،  کمـی ریسـک   

 .می باشدریسک 
 و  فعالیت ها شده برای انجام     زی تاریخ های برنامه ری    .زمـان بـندی پـروژه     

 .وقایع اصلیشده برای تحقق  تاریخ های برنامه ریزی
 کاری که باید انجام شود تا یک محصول با ویژگی ها و             .محدوده  ی پروژه   

 .کارکردهای مشخص تحویل گردد
ــروژه  کــه مدیریــت پــروژهای از   زیــرمجموعه.مدیریــت محــدوده  ی پ

این جهت حصول اطمینان از     نیاز  مورد   یفرایـندها دربرگـیرنده  ی     
 و فقط کارهای مورد      ـ    کلیه  ی کارهای مورد نیاز      پروژهاسـت کـه     

 ـ  ـ   نـیاز   این.  را شامل می باشد آمـیز پـروژه    رای تکمـیل موفقیـت    ب
تعریف ،  بـرنامه ریزی محدوده   ،  آغـاز  مشـتمل بـر      ]حـوزه ی دانـش    [

 . می باشد تغییر محدودهکنترل و تأیید محدوده، محدوده
مدیر طور مستقیم یا غیرمستقیم به       افـرادی که به   . ء تـیم پـروژه    اعضـا 

 . گزارش می دهندپروژه
 که دربرگیرنده  ی  مدیریت پروژه ای از     زیرمجموعه .مدیریـت زمان پروژه   

موقع  فرایـندهای مـورد نـیاز جهـت حصـول اطمینان از تکمیل به             
 تعیین،  تعریف فعالیت مشتمل بر   ] حوزه  ی دانش   [این  .  است پروژه
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 و  تکوین زمان بندی  ،  زمـان فعالیـت    بـرآورد مـدت   ،  توالـی فعالیـت   
 . می باشدکنترل زمان بندی

 برای تعیین   مدیر پروژه  هر ساختار سازمانی که در آن        .سـازمان پـروژه   
 دارای اختیار   ،پروژهاولویـت هـا و هدایـت کـار افراد واگذارشده به             

 .کامل می باشد
 از ریسک ها و وضعیت ها       انجـام یک تحلیل کیفی     .تحلـیل کیفی ریسک   

این فرایند  . بـه مـنظور اولویـت بـندی اثـرهای آنها بر اهداف پروژه             
پــروژه و ) هــای (ریســکدربرگــیرنده ی ســنجش احــتمال و تأثــیر 

 جهت  ماتـریس احـتمال و تأثـیر       روش هایـی همچـون       ازاسـتفاده   
طــبقه بــندی ریســک هــا درون دســته هــای بــالا، متوســط و پاییــن 

 .اولویت بندی شده می باشدیزی واکنش به ریسک برنامه ربه منظور 
گیری احتمال و پیامدهای ریسک ها و برآورد   انـدازه .تحلیل کمی ریسک 

های احتمالی   ریسک ها از طریق توزیع    .  آنها بر اهداف پروژه    اثرهای
های  این فرایند از تکنیک   . هـای ممکـن توصیف می گردند       ماحصـل 

 اســتفاده تصــمیمتحلــیل درخــت  و ســازی شــبیهکمــی همچــون 
 .می نماید

 فرایـند ارزیابـی عملکـرد کلی پروژه بر          ـ1 .(QA) تضـمین کیفیـت   
منظور حصول اطمینان از اینکه      اسـاس یـک مبـنای مـنظم، به        

 ـ2 استانداردهای کیفیت مرتبط را محقق خواهد ساخت         پـروژه 
واحـد سازمانی که مسؤولیت تضمین کیفیت به آن واگذار شده           

 .است
، پروژه فرایـند نظارت بر نتایج مشخص        ـ1 .(QC)  کنـترل کیفیـت   

منظور تعیین انطباق آنها با استانداردهای کیفیتی مرتبط و          به
 ـ2. هایـی بـرای حـذف علـل عملکرد ناخوشایند          شناسـایی راه  

واحـد سازمانی که مسؤولیت کنترل کیفیت به آن واگذار شده           
 .است

 و  پروژهمرتبط با   شناسـایی استانداردهای کیفیتی     . بـرنامه ریزی کیفیت   
 .تعیین چگونگی تحقق آنها

 .فعالیت زمان مورد نیاز برای تکمیل یک .(RDU)مانده  زمان باقی مدت
منظور  یک نوع سند مناقصه که به. (RFP)درخواسـت طرح پیشنهادی     

 آتـی محصولات یا خدمات      فروشـندگان درخواسـت پیشـنهادات از      
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 های کاربردی حوزه  ممکـن اسـت در برخـی از         . اسـتفاده مـی شـود     
 .ی باشدتر دارای معانی محدودتر یا خاص

درخواست طور معمول این اصطلاح با       به .(RFQ)درخواسـت اعـلام بها      
بـا این حال ممکن است در       .  مـترادف مـی باشـد      طـرح پیشـنهادی   

تری   دارای معانی محدودتر یا خاص     حـوزه هـای کاربردی    برخـی از    
 .باشد

 هزینه و یا ریسک جهت تعدیل بـرنامه ی پروژه    یـک شـرط در       .اندوخـته 
که منظور   اغلب جهت ایجاد تفصیل بیشتر در مورد این       . زمان بندی 

کننده توصیف تعدیـل چـه نـوع ریسک هایی می باشد، همراه با یک            
استفاده ) اندوخته ی اقتضایی  عنوان مثال؛ اندوخته ی مدیریتی،       به(

حوزه ی   بر اساس    توصیف شده معنـی مشـخص اصطلاح      . مـی گـردد   
 . متفاوت می باشداربردیک

های ریسک، باقی    واکنشاجرا شدن    که بعد از     ریسکی .ریسک باقیمانده 
 .می ماند

 که در آن تصمیمات تحلـیل زمـان بندی   هـر شـکلی از      .تسـطیح مـنابع   
بر اساس ملاحظات مدیریت    ) تاریخ های شروع و پایان    (زمـان بندی    

 شده یا   بـرای مـثال، دسترسی به منبع محدود       (مـنابع مـی باشـند       
 ).تغییرات غیرقابل مدیریت سطوح منابع

و  تاریخ های شروع   که   زمان بندی پروژه   یک   .زمـان بـندی منبع محدود     
.  آن بـیانگر مـیزان دسترسـی مـورد انـتظار مـنابع می باشد               پایـان 

 .زمان بندی نهایی پروژه می بایست همیشه منبع محدود باشد
و مقداری  ) هیزات و مواد  افراد، تج ( تعییـن منابع     .برنامه ریزی منابع  

 پـروژه مـورد نیاز      فعالیـت هـای   از هـر یـک کـه بـرای تکمـیل            
 .می باشند

 ـ      سـاختاری اسـت که ساختار       .(RAM)ولیت  ؤماتـریس واگـذاری مس
 مرتـبط مـی نماید تا       سـاختار شکسـت کـار     سـازمانی پـروژه را بـه        

 کار پروژه محدوده  ی  اطمیـنان حاصـل نمـاید که هر یک از عناصر            
 .ول تخصیص داده شده استؤمسبه یک شخص 

 . رجوع شودولیتؤماتریس واگذاری مس به .نمودار مسؤولیت
 . رجوع شودولیتؤماتریس واگذاری مس به .ماتریس مسؤولیت
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 که جهت حصول اطمینان از      پیمانبخشـی از پرداخـت یک        .تضـمین 
عملکـرد کـامل مفـاد پـیمان تـا زمـان اتمام پیمان نگه داشته                

 .می شود
قلم معیوب یا   منظور منطبق نمودن یک      اقدام اتخاذشده به   .کاری دوبـاره 

 .نامنطبق با الزامات یا مشخصات
 یـک رویداد یا وضعیتی غیرقطعی است که در صورت وقوع، اثری             .ریسک

 .مثبت یا منفی بر اهداف پروژه خواهد داشت
فرایـند بـرنامه ریـزی واکنش به ریسک          ایـن تکنـیکِ    .پذیـرش ریسـک   

 را در   برنامه ی پروژه  که تیم پروژه تصمیم دارد       اسـت    آننمایانگـر   
مواجهـه بـا یک ریسک تغییر ندهد یا اینکه قادر به شناسایی هیچ              

 . مناسب دیگری نمی باشدیراهبرد واکنش
 برنامه ی پروژهاجتناب از ریسک عبارت است از تغییر  .اجتناب از ریسک

 .]سکری[آن   یا حفظ اهداف پروژه از تأثیر        ریسکبـه منظور حذف     
فرایند برنامه ریزی واکنش به ریسک      یک ابزار   ] اجتـناب از ریسک   [

 .محسوب می شود
کننده ی منابع     بالقوه که منعکس   ریسکمنابعی از   . ریسک] های[دسـته 

 .ای، سازمانی یا خارجی می باشند فنی، مدیریت پروژه
 منبعـی کـه برای گردآوری، نگهداری و تحلیل          .پایگـاه داده  ی ریسـک      

فرایندهای مدیریت  شده در    شـده و اسـتفاده     آوری  جمـع  هـای  داده
، یک پایگاه داده ی     ها برنامه ی آموخته  یک  . فـراهم می شود   ریسـک   

این منبع یک خروجی از     . ریسـک را مـورد اسـتفاده قـرار می دهد          
 .محسوب می شودفرایند کنترل و نظارت ریسک 

ر خوب   رخدادی مجزا که ممکن است بر پروژه اث        .رویـداد دارای ریسک   
 .یا بد داشته باشد

 اثر بگذارند و پروژه که می توانند بر ییتعیین ریسک ها. شناسایی ریسک
ابــزارهای مــورد اســتفاده شــامل  .هــای آنهــا مستندســازی ویژگــی

 . می باشندهای وارسی فهرست و ذهنی طوفان
در طول  ریسک   فرایندهای   نحوه ی اجرای   .بـرنامه  ی مدیریـت ریسـک       

برنامه ریزی مدیریت   این برنامه خروجی    . ی نماید  را مستند م   پـروژه 
 .محسوب می شود ریسک

نگرش و  گیری در مورد نحوه ی        تصـمیم  .بـرنامه ریـزی مدیریت ریسک     
 .پروژههای مدیریت ریسک یک  برنامه ریزی فعالیت

www.iedoc.ir



 اصطلاح نامه

250 

یک تأثیر   کاهش احتمال و یا      درصـدد  تعدیـل ریسـک      .تعدیـل ریسـک   
 . می باشد قابل پذیرش ییک آستانهزیر  تا ریسک

های باقیمانده، شناسایی   نظـارت بـر ریسک  .کنـترل و نظـارت ریسـک      
و ارزیابی   هـای کاهش ریسک    هـای جدیـد، اجـرای بـرنامه        ریسـک 

 .اثربخشی آنها در سراسر چرخه ی حیات پروژه
 .رجوع شود برنامه ی واکنش به ریسک به .ثبت ریسک

شده را   ایی شناس های ریسک سندی که تمام     . واکنش به ریسک    ی برنامه
بـر اهداف،   ) هـا (بـه تفصـیلِ شـرح، علـت، احـتمال وقـوع، تأثـیر               

. هـای مطـرح شده، مالکین و وضعیت فعلی بیان می نماید            واکـنش 
 .نیز شناخته می شود ثبت ریسکعنوان  همچنین به

ریسک       به  واکنش  ریـزی  و تکنیک       .بـرنامه  هایی   تهـیه ی رویه ها 
بر            و کاهش تهدیدها  فرصت ها  فـزایش  ا . اهداف پروژه جهـت 

ــرش     و پذی ــتقال  ن ا ــل،  ناب، تعدی ــ اجت ــامل  ش رها  زا ــ ب ا ــن  ی ا
باشند  .می 

ریسـک    قال  نـت ل          .ا ا ق ت نـ ا دد  صـ ر د یسـک  ر ل  ا ق ت نـ را ی ث أ یک  ت  
یسـک  لث       ر ا ث شخص  ه  ب آن  کـنش  ا و کیـت  ل ا م ا  بـ ه  ا ر مـ ه  

شد ا ب  .می 
ها، درصد کارها یا سایر      ها، نفر ساعت    نمـایش تصویری هزینه    .Sمنحنـی   

نام آن  . ه نسبت به زمان رسم می شود      تجمعی ک ] صورت به[مقادیر  
در شروع و پایان مسطح و در وسط با         (ای    مانند منحنی  Sاز شکل   

 که به آرامی شروع     ای پروژهگرفـته مـی شـود کـه در          ) شـیب تـند   
تدریج خاتمه می یابد، ایجاد خواهد       مـی شـود، سـرعت می یابد و به         

ه  ی   همچنین اصطلاحی برای توزیع احتمالی تجمعی که نتیج       . شـد 
 ـتحلیل کمی ریسک  یک ابزار    ـ   سازی شـبیه یـک     است، محسوب    

 .می گردد
 . رجوع شودزمان بندی پروژه به .زمان بندی

 . رجوع شودتحلیل شبکهبه . تحلیل زمان بندی
 . رجوع شودزمان سازی مدت فشرده به .سازی زمان بندی فشرده

 .زمان بندی پروژه کنترل تغییرات .کنترل زمان بندی
 زمان های  مدت،  ها فعالیت تحلـیل توالـی های       .زمـان بـندی   تکویـن   

زمان بندی  فعالیـت هـا و مـنابع مـورد نـیاز بـه مـنظور تهیه  ی                   
 .پروژه
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 نرخ کارایی زمان بندی که عبارت       .(SPI)شـاخص عملکـرد زمان بندی       
. شده ارزش برنامه ریزی محقق شده بر شده  ی   ارزش کسـب  اسـت از    

SPI        شده   از زمان بندی برنامه ریزی      تشـریح مـی کند که چه بخشی
 . PV تقسیم بر SPI=EV. واقعاً محقق شده است

شده  ی     هر تفاوت بین تکمیل زمان بندی      ـ1. (SV)مغایـرت زمـان بندی      
 شده ارزش کسب  در   ـ2. و تکمـیل واقعـی آن فعالیت       فعالیـت یـک   
PV - EV = SV. 

پایان ] در آن[ لحظه  ی زمانی که .(SF)شده  تـاریخ پایـان زمـان بندی    
تــاریخ پایــان .  زمــان بــندی شــده اســتفعالیــتیافتــن کــار یــک 

هایی واقع می شود که      شده معمولاً در بین حدود تاریخ      زمـان بـندی   
محدود دیرترین تاریخ پایان     و   زودتریـن تـاریخ پایـان     بـه دو حـد      

 .این تاریخ می تواند بیانگر تسطیح منابع کمیاب باشد. هستند
شروع ] در آن[که   لحظـه  ی زمانی .(SS)ه شد تـاریخ شـروع زمان بندی   

تــاریخ شــروع . شــدن کــار یــک فعالیــت زمــان بــندی شــده اســت
هایی واقع می شود که      شده معمولاً در بین حدود تاریخ      زمـان بـندی   
 محدود  دیرترین تاریخ شروع   و   زودتریـن تـاریخ شروع    بـه دو حـد      

 .این تاریخ می تواند بیانگر تسطیح منابع کمیاب باشد. هستند
 مجموع محصولات و خدماتی که لازم است به عنوان یک پروژه            .محـدوده 

 . رجوع شودمحدوده  ی محصول و محدوده  ی پروژهبه . ارائه شوند
 . رجوع شودمبنا به .مبنای محدوده

تغییر محدوده  . محـدوده  ی پروژه     هـر تغیـیری در       .تغیـیر محـدوده   
ً همیشـه بـه تعدیـل در هزینه یا زمان            پروژه نیاز  بندی   تقریـبا

 .دارد
 .محدوده  ی پروژه کنترل تغییرات در .کنترل تغییرات محدوده

با  و   تر کوچکهای   مؤلفه اصلی به    دستاوردهای تقسیم   .تعـریف محدوده  
 . برای فراهم آوردن کنترلی بهترپذیری بیشتر قابلیت مدیریت

محـدوده      ریـزی  کار         .بـرنامه  ینده  ی  فزا تفصیل  یـند  فرا  که  پروژه 
محدوده  ی     یـن یـک     شـامل تکو   یانیه  ی  باشد که     ب  مکتوب می 

پـروژه،      های  توجـیه  ا شامل       دسـتاورد  پروژه ر اهداف  و   اصلی 
 .می شود

 و  تیگیری های آ   حدوده، جهت تصمیم   ی م  بیانـیه  .بیانـیه  ی محـدوده     
، مبنای  پروژه محـدوده  ی    معمـول از     درکـی توسـعه  ی      یـا تأیـید   
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با پیشرفت . می کند پروژه فراهم   نفعـان  ذیمسـتندی را در بیـن       
نیاز   بازبینی و تصحیحبهپـروژه ممکـن اسـت بیانـیه  ی محدوده         

 را پروژه ی محدوده باشـد تا بتواند تغییرات تأییدشده در         داشـته 
 .منعکس نماید

 .محدوده  ی پروژه پذیرش رسمی .تأیید محدوده
عنوان نتیجه ای مستقیم از اجرای یک         کـه بـه    ریسـکی  .ریسـک ثانویـه   

 .ک پدید می آیدواکنش ریس
  .مهیاکننده  ی کالاها یا خدمات برای یک سازمان. فروشنده

از هزینه  ی محصول یا خدمت که برای         برآوردی   .برآورد هزینه  ی معقول    
معقـول بـودن هزینه  ی پیشنهادی یک پیمانکار          ] مـیزان [ارزیابـی   

 .آتی مورد استفاده قرار می گیرد
استفاده می کند که  ای روژهیـک شـبیه سـازی از مدلـی پ ـ         .سـازی  شـبیه 

صورت  شـده در یک سطح تفصیلی را به        قطعیـت هـای تعییـن      عـدم 
 تبدیل  پروژهشده در سطح کلی      تأثـیر بـالقوه آنهـا بـر اهداف بیان         

 شبیه سازی های پروژه از مدل های رایانه ای و برآوردهای    .مـی نماید  
ده  در یک سطح تفصیلی استفاده می کنند و معمولاً با استفا         ریسک

  . انجام می شوندمونت کارلواز تکنیک 
 . برای شناوری استفاده می شودروش ترسیم برداری اصطلاحی که در .آزادی

های پیشنهادی   بها، پیشنهادبها، پیشنهادها یا طرح     اخذ اعلام .درخواسـت 
  .مقتضی] موارد[در 

مستندسـازی الزامات محصول و شناسایی منابع        .برنامه ریزی درخواست  
  .بالقوه
   بالقوهفروشندگانانتخاب از میان  .انتخاب منبع

منابع انسانی مورد نیاز در     کار گماردن   ه   و ب  انتصاب .جذب نیروی انسانی  
 .هپروژ

صـورت فعال در پروژه درگیر   هایـی کـه بـه      افـراد و سـازمان     .نفـع  ذی
واسطه  ی نتیجه  ی اجرای       ه  هسـتند یـا ممکن است منافع آنها ب        

ثیر قرار  أصورت مثبت یا منفی تحت ت      ژه به پـروژه یا تکمیل پرو    
همچنیـن ممکـن اسـت کـه آنهـا بر پروژه یا نتایج آن               . بگـیرد 

 .اعمال نفوذ نمایند
 مربوط بوده،   فعالیت یـک لحظـه  ی زمانـی کـه به شروع              .تـاریخ شـروع   

ــود       ــی ش ــیف م ــر توص ــوارد زی ــی از م ــا یک ــولاً ب ــی،: معم  واقع
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شده، زودترین، دیرترین،    شده، برآوردشده، زمان بندی    بـرنامه ریـزی   
 .هدف، مبنا یا فعلی

 . رجوع شودرابطه  ی منطقی به .(SF)شروع به پایان 
 . رجوع شودرابطه  ی منطقی به .(SS)شروع به شروع 

توصـیفی تشـریحی از محصولات یا خدمات مورد         . (SOW)دسـتور کـار     
  .پیمانتهیه طبق مفاد 

 که معمولاً بیانگر  پروژهنمودار شبکه  ی      یـک قسمت فرعی از       .زیـر شبکه  
 . می باشدزیرپروژهبرخی شکل های 

 . رجوع شودبکهزیرش به .زیرشبکه
 .پروژهتری از کل   بخش کوچک.زیرپروژه

 خارج  گره که از    فعالیتی،  روش ترسیم برداری   در   ـ1 .نیاز فعالیـت پـس   
» مقصد« منظور فعالیت    نیازی ترسـیم پیش   در روش    ـ2. مـی شـود   
 .می باشد

 را مقید   تحلیل شبکه  یک تاریخ تحمیلی که      .(TC)یل هدف   تـاریخ تکم  
 .یا در غیر این صورت اصلاح می کند

 ،فعالیتکار یک   پایان   تاریخـی کـه در آن        .(TF)تـاریخ پایـان هـدف       
 .است)  شدهگیری هدف(شده  برنامه ریزی
 . رجوع شودمبنا به .زمان بندی هدف

 ،فعالیتر یک   کاشروع   تاریخـی که در آن       .(TS)تـاریخ شـروع هـدف       
 .است)  شدهگیری هدف(شده  برنامه ریزی

 منظور  ساختار شکست کار   اصـطلاحی عمومـی بـرای کار که در           .وظـیفه 
صورت بالقوه می تواند از تجزیه بیشتر کار توسط          نمـی گردد ولی به    

ترین سطح تلاش    همچنین پایین . دست آید  ول کار به  ؤاشخاص مس 
 .در یک پروژه

منظور افزایش   فردی و گروهی به    های   شایستگیی  توسعه   .توسـعه  ی تیم    
 .پروژهعملکرد 

 . رجوع شوداعضای تیم پروژه به .اعضاء تیم
های فنی در  گیری عملکرد فنی موفقیت اندازه .گیری عملکرد فنی   اندازه

طـول اجـرای پـروژه را بـا زمان بندی پیشرفت فنی برنامه ی پروژه                
 .مقایسه می نماید

ای  گونه  پروژه که بهنمودار شبکه  ی   هر  . قیاس زمانی نمودار شبکه  ی با م     
.  آن باشد  زمان مدت بیانگر   فعالیترسـم شـود که موقعیت و طول         
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 است که متضمن منطق ای نمودار میله در اصل یک    ] نمـودار [ایـن   
 .شبکه می باشد

 . رجوع شودشناوری به .(TF)شناوری کل 
یر    ــ گ ا ر ف ــت  کیفی ــت  ری )مدی T Q M ول  .( دا ت ــ م ردی  ــ ک ی و ر  

ه  ه    بـ د ا ی پـ ر  ظو ن ر         مـ د فیت  ی ک ود  ب ه ب ی  ه   م ا ن ر ب یک  زی  سا
ن ا م ز سا   .یک 

 .رجوع شود انتقال ریسک به .انتقال
م هشدار ریسک نامیده    ئنشـانگرها که گاهی نشانه ها یا علا        .نشانگرها

 به وقوع پیوسته یا در حال وقوع        ریسکمـی شـوند، شواهد یک       
کشف  سکفرایند شناسایی ری   نشانگرها می توانند در      .می باشند 

مـورد توجه قرار     فرایـند کنـترل و نظـارت ریسـک        شـوند و در     
 .گیرند

 مهندسی ارزش رویکردی خلاقانه است که برای        .(VE) مهندسـی ارزش  
جویی در وقت،  هـای چـرخه  ی حـیات، صـرفه        سـازی هزیـنه    بهیـنه 

یا /ل وئافزایش سودها، بهبود کیفیت، توسعه  ی سهم بازار، حل مسا       
 .کار می روده نابع باستفاده مؤثرتر از م

 ـ راه .  منفی ریسـک  واکنشـی بـه یـک رویـداد دارای           .ل جایگزیـن   ح
حل جایگزین پیش از وقوع یک       کـه یـک راه     واسـطه ی ایـن     بـه 

ــرنامه ی    ــود، از ب ــزی نمــی ش ــرنامه ری ــداد دارای ریســک ب روی
 .اقتضایی متمایز است
دســتاوردگرا از بــندی   یــک گــروه.(WBS) ســاختار شکســت کــار

ــ ــروژهروژه مــی باشــد کــه کــل  مؤلفــه هــای پ  را محــدوده  ی پ
 از   تر هر سطح پایین  . کند دهـی نمـوده و تعـریف مـی         سـازمان 

 پروژه را   کاراز  تفصیلی فزاینده ای    سـاختار شکسـت کار، شرح       
 .نشان می دهد

. با فعالیت مترادف می باشد    .  اصـطلاحی که دیگر متداول نیست      .کاری قلم
 . رجوع شودفعالیتبه 

، ساختار شکست کار  ترین سطح     در پایین  دستاورد یـک    .بسـته  ی کـاری     
کـه آن دسـتاورد بـتواند برای  برنامه ریزی و اجرا به یک                هنگامـی 

این امر ممکن است با     .  دیگـر تخصـیص داده شـود       مدیـر پـروژه  ی     
  که در آن بسته  ی کاری می تواند به چند           زیرپروژهاسـتفاده از یک     

 .  تجزیه شود، انجام پذیردفعالیت
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Risk thresholds آستانه های ریسک 
Civil unrest آشوب های مدنی 
Initiation آغاز 
Initiating آغازین 
Lessons Learned آموخته ها 
Hard Tool ابزار سخت 
Soft Tool ابزار نرم 
Retention ابقا 
Effects اثرها 
Avoidance / Prevention اجتناب 
Authority اختیار 
Discretionary اختیاری 
Escalation notices اخطارهای شدت یافته 
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Planned Value (PV) ارزش برنامه ریزی شده 
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Historical Information اطلاعات گذشته 
Quotation اعلام بها 
Contingency اقتضا 
Corrective Action اقدام اصلاحی 
Preventive Action اقدام پیشگیرانه 
Risk-related action اقدام مرتبط با ریسک 
Requirements الزامات 
Mandatory الزامی 
Template الگو 
Benchmarking الگوبرداری 
Work Breakdown Structure Templates الگوهای ساختار شکست کار 
Project’s team options انتخاب های تیم پروژه 
Alternative options انتخاب های جایگزین 
Project’s organizational options انتخاب های سازمانی پروژه 
Deviation انحراف 
Standard deviation انحراف استاندارد 
Measurement اندازه گیری 
Progress Measurement اندازه گیری پیشرفت 
Performance Measurement اندازه گیری عملکرد 
 ب 
Revisite بازبینی 
Cost-reimbursable بازپرداخت هزینه 
Inspection بازرسی 
Performance Review بازنگری عملکرد 
Project Archive بایگانی پروژه 
Pesimestic بدبینانه 
Duration Estimating برآورد مدت زمان 
Estimate at Completion (EAC) برآورد اتمام 
Budget Estimate برآورد بودجه 
Parametric Estimate برآورد پارامتریک 
Bottom-up Estimating برآورد پایین به بالا 
Estimate to Complete (ETC) برآورد تکمیل 
Order of Magnitude برآورد درجه ی بزرگی 
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Three-point estimate یبرآورد سه نقطه ا 
Definitive Estimate برآورد قطعی 
Control Estimate برآورد کنترلی 
Analogous Estimating برآورد مشابه 
Conceptual Estimate برآورد مفهومی 
Preliminary Estimate برآورد مقدماتی 
Cost Estimate برآورد هزینه 
Communicator برقرارکننده ی ارتباطات 
Communication Planning برنامه ریزی ارتباطات 
Additional Planning برنامه ریزی بیشتر 
Additional risk response planning برنامه ریزی بیشتر واکنش به ریسک 
Organizational Planning برنامه ریزی سازمانی 
Replanning برنامه ریزی مجدد 
Resourse Planning برنامه ریزی منابع 
Risk response planning برنامه ریزی واکنش به ریسک 
Risk lesson learned program برنامه ی آموخته ی ریسک 
Fallback plan برنامه ی اضطراری 
Contingency Plan برنامه ی اقتضایی 
Strategic Plan برنامه ی راهبردی 
Control Account Plan برنامه ی کنترل حساب 
Integrated Management Control Plan برنامه ی کنترل یکپارچه ی مدیریت 
Staffing management plan برنامه ی مدیریت تأمین نیروی انسانی 
Work Package بسته ی کاری 
Cost Budgeting بودجه بندی هزینه 
Budget at Completion (BAC) بودجه ی اتمام 
Time-phased Project Budjet ندی زمانی شدهبودجه ی پروژه مرحله ب 
Performance improvement بهبود عملکرد 
Continous Improvement بهبود مستمر 
Update به روزآوری 
Staff utilization به کارگیری نیروی انسانی 
Scope Statement بیانیه ی محدوده 
Interactivity بین فعالیتی 
Statement of Objectives بیانیه اهداف 
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 پ 
Commercial databases پایگاه های داده ی تجاری 
Acceptance پذیرش 
Formal Acceptance پذیرش رسمی 
Active Acceptance پذیرش فعال 
Passive acceptance پذیرش منفعل 
Project file پرونده پروژه 
Concequence پیامد 
Periodic Forecast پیش بینی دوره ای 
Offer پیشنهاد 
Bid نهاد بهاپیش 
Copetitive Proposal پیشنهاد رقابتی 
Lump-Sum Contract پیمان قیمت مجموع 
Contract پیمان 
 ت 
Imposed Date تاریخ تحمیلی 
End Date تاریخ خاتمه 
Target Date تاریخ هدف 
Lag تأخر 
Supplier تأمین کننده 
Organizational theory تئوری سازمانی 
Client approval تأیید کارفرما 
Scope Verification تأیید محدوده 
Revised تجدیدنظر شده 
Decomposition تجزیه 
Analysis تحلیل 
Probabilistic analysis تحلیل احتمالی 
Earned value analysis تحلیل ارزش کسب شده 
Sensitivity analysis تحلیل حساسیت 
Decision tree analysis خت تصمیمتحلیل در 
Stakeholder analysis تحلیل ذی نفع 
Trend Analysis تحلیل روند 
Mathematical Analysis تحلیل ریاضی 
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Benefit/Cost Analysis هزینه/ تحلیل سود 
Quantitative risk analysis تحلیل کمی ریسک 
Qualitative risk analysis تحلیل کیفی ریسک 
Product Analysis  محصولتحلیل 
Variance Analysis تحلیل مغایرت 
Assumption analysis تحلیل مفروضات 
Make-or-buy analysis تحلیل ساخت یا خرید 
Reallocation تخصیص مجدد 
Revers Resource Allocation تخصیص منبع معکوس 
Release ترخیص 
Leveling تسطیح 
Authorizing تصویب 
Quality Assurance ین کیفیتتضم 
Mitigation تعدیل 
Activity Definition تعریف فعالیت 
Scope Definition تعریف محدوده 
Activity Sequencing تعیین توالی فعالیت 
Value Adding Change تغییر ارزش افزا 
Scope Change تغییر محدوده 
Supporting Detail تفصیل پشتیبان 
Progressive Elaboration صیل فزایندهتف 
Detailed تفصیلی 
Lateral Thinking تفکر جانبی 
Delegating تفویض اختیار 
Lead تقدم 
Calendar تقویم 
Completion تکمیل 
Program Evaluation and Review 

Technique 

 تکنیک بازنگری و ارزیابی برنامه

Graphical Evaluation and Review 

Technique 

  و ارزیابی گرافیکیتکنیک بازنگری

Diagramming techniques تکنیک های ترسیمی 
Project Plan Development تکوین برنامه ی پروژه 
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Schedule Development تکوین زمان بندی 
Timing تناوب زمانی 
Contractual agreements توافقات پیمانی 
Collective bargaining agreements معیتوافق های مذاکره ج 
Project Justification توجیه پروژه 
Information Distribution توزیع اطلاعات 
Cumulative likelihood distribution توزیع شانس وقوع تجمعی 
Triangular distribution توزیع مثلثی 
Log-normal distribution  لوگ نرمال(توزیع نرمال لگاریتمی( 
Team development  ی  تیمتوسعه 
Sponsoring project team تیم سرمایه گذار پروژه 
Risk management team تیم مدیریت ریسک 
Team building تیم سازی 
 ث 
Risk register ثبت ریسک 
 ج 
Recruitment جذب نیرو 
Staff Acquisition جذب نیروی انسانی 
Cash Flow جریان نقدی 
Flowcharting جریان نمایی 
Kick off meeting جلسه آغازین 
Bidder Conference جلسه پیشنهاددهندگان 
Status Review Meeting جلسه ی بازنگری وضعیت 
Information-gathering جمع آوری اطلاعات 
Correct biases جهت گیری های درست 
 چ 
Multidisciplinary چندتخصصی 
 ح 
Risk ranges حدود ریسک 
Information Retrieval حصول اطلاعات 
Feedback Loop حلقه ی بازخور 
Knowledg Area حوزه ی دانش 
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 خ 
Administrative Closure خاتمه ی اجرا 
Project Closure خاتمه ی پروژه 
Service خدمت 
Buyer خریدار 
Feature خصوصیت 
Policy خط مشی 
Organizational Policy خط مشی سازمانی 
Quality Policy خط مشی کیفیت 
Summery خلاصه 
Automatic خودکار 
Optimistic خوش بینانه 
 د 
High-quality data داده های با کیفیت بالا 
Under Contract در قالب پیمان 
Grade درجه 
Solicitation درخواست 
Request for Quotation درخواست اعلام بها 
Change request  تغییردرخواست 
Request for Proposal درخواست طرح پیشنهادی 
Percent Complete (PC) درصد تکمیل 
Individual contributor دست اندرکار حقیقی 
Deliverable دستاورد 
Deliverable Oriented دستاوردگرا 
Statement of Work دستور کار 
Manual دستی 
Invitation for Bid دعوت به مناقصه 
Project team directory دفتر رهنمای تیم پروژه 
Work Period دوره ی کاری 
Discipline دیسیپلین 
 ذ 
Stakeholder ذی نفع 
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 ر 
Resolution راه حل ها 
Course of action راه کار 
Expert Judgment رأی صاحب نظر 
Data precision ranking رده بندی دقت داده ها 
Overall risk ranking رده بندی کلی ریسک 
Formal رسمی 
Formalizing رسمیت بخشی 
Personal and organizational relations روابط شخصی و سازمانی 
Reporting relationships روابط گزارش دهی 
Dual reporting relationships روابط گزارش دهی دوطرفه 
Tolerance رواداری 
Recruitment practices روال جذب نیرو 
Human resource practices روال کار منابع انسانی 
Benefit Measurement Method روش اندازه گیری سود 
Constrained Optimization Method روش بهینه سازی محدود 
Arrow Diagramming Method روش ترسیم برداری 
Precedence Diagramming Method یش نیازیروش ترسیم پ 
Conditional Diagramming Method روش ترسیم شرطی 
Resource-Base Method روش مبنی بر منبع 
Critical Path Method روش مسیر بحرانی 
Trend روند 
Event رویداد 
Risk event رویداد دارای ریسک 
Adverse risk event رویداد دارای ریسک نامطلوب 
Key Event دیرویداد کلی 
Comparative Approaches رویکردهای تطبیقی 
Procedure رویه 
Leadership رهبری 
Guideline رهنمون 
High-impact risk ریسک با تأثیر بالا 
Schedule Risk ریسک زمان بندی 
Organaizational risk ریسک سازمانی 

www.iedoc.ir



 واژه نامه

263 

Country risk ریسک کشور 
Residual risk ریسک باقی مانده 
Force majeure risk ریسک مربوط به قوه ی قهری 
Known risk ریسک معلوم 
 ز 
Reserve Time زمان اندوخته 
Elapsed Time زمان سپری شده 
Time and Material زمان و مواد 
Schedule زمان بندی 
Alternative Schedule زمان بندی جایگزین 
Critical Chain زنجیره ی بحرانی 
Subdeliverable زیردستاورد 
 س 
Organizational Breakdown Structure ساختار شکست سازمانی 
Work Breakdown Stucture ساختار شکست کار 
Coding Structure ساختار کدگذاری 
Matrix organizational structure ساختار سازمانی ماتریسی 
Performing Organization سازمان اجرایی 
Fast Tracking سریع گزینی 
Schedule Level سطح زمان بندی 
Authority level سطح اختیار 
Scenario سناریو 
Assessment سنجش 
Approved Document سند تأیید شده 
Project Records سوابق پروژه 
Project Management Information System سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 
Reward an recognation system سیستم پاداش و تشویق 
Tracking System سیستم پیگیری 
Work Authorization System سیستم تصویب کار 
Chang Control System سیستم کنترل تغییرات 
Schedule Change Control System سیستم کنترل تغییرات زمان بندی 
Screening System سیستم غربالگری 
Weighting System سیستم وزن دهی 
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 ش 
Schedule Performance Index (SPI) شاخص عملکرد زمان بندی 
Cost Performance Index (CPI) شاخص عملکرد هزینه 
Likelihood شانس وقوع 
Near Critical شبه بحرانی 
Simulation شبیه سازی 
Contract Provisions شرایط پیمان 
Resourse Pool Description رح خزانه منبعش 
Staffing pool description شرح خزانه  ی تأمین نیروی انسانی 
Job description شرح شغل 
Position description شرح وضعیت 
Partner شریک 
Risk identification شناسایی ریسک 
Alternative Identification شناسایی گزینه ها 
Poor project management practices شیوه های ضعیف مدیریت ریسک 
 ص 
Expert صاحب نظر 
Bill of Material صورت مواد 
 ض 
Risk score ضریب ریسک 
Scoring and interpretation ضریب دهی و تفسیر 
 ط 
Design of Experiments طراحی آزمایشات 
Proposal طرح پیشنهادی 
Brainstorming طوفان ذهنی 
 ع 
Critical Success Factor عامل حیاتی موفقیت 
Slippage عقب افتادگی 
Personal interests علایق شخصی 
Random Causes علل تصادفی 
Special Causes علل خاص 
Element عنصر 
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 ف 
Process فرایند 
Buffer فرجه 
Seller فروشنده 
Vendor فروشنده ـ وندور 
Crashing فشردگی 
Compression ده سازیفشر 
Subcritical Activity فعالیت زیربحرانی 
Administrative activity فعالیت اداری 
Communication Technology فن آوری ارتباطات 
Contingency allowance فوق العاده ی اقتضایی 
Activity List فهرست فعالیت 
Checklist فهرست وارسی 
Listing فهرست بندی 
Action-Item list فهرست اقلام نیازمند اقدام 
 ق 
Reporting formats قالب های گزارش دهی 
Itemize قلم به قلم ذکر کردن 
Constraint قید 
Fixed-price قیمت مقطوع 
 ک 
Paper Work کار دفتری 
Function کارکرد 
Full-time Employees کارکنان تمام وقت 
Issues logs کتابچه های منتشره 
Accounting Code کد حسابداری 
Code of Accounts کد حساب ها 
Business کسب و کار 
Detection کشف 
Schedule Control کنترل زمان بندی 
Quality Control کنترل کیفیت 
Financial Control کنترل مالی 
Risk monitoring and control کنترل و نظارت ریسک 
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Cost Control هکنترل هزین 
 گ 
Collection گردآوری 
Employee groups گروه های کارگری 
Performance Report گزارش عملکرد 
Project Report گزارش پروژه 
Time Reporting گزارش دهی زمانی 
Performance Reporting گزارش دهی عملکرد 
 م 
Probability/impact risk rating  

matrix 
 تأثیر / مال ماتریس رتبه بندی احت

 ریسک
Tight Matrix ماتریس فشرده 
Responsibility assignment matrix ماتریس واگذاری مسؤولیت 
Risk owner مالک ریسک 
Component مؤلفه 
Baseline مبنا 
Adjusted Baselin مبنای تنظیم شده 
Scope Baseline مبنای محدوده 
Cost baseline مبنای هزینه 
Methodology متدولوژی 
Metric متریک 
Most likely محتمل ترین 
Scope محدوده 
Project Scope محدوده ی پروژه 
Product Scope محدوده ی محصول 
Limitation محدودیت 
Product محصول 
Economic Model مدل اقتصادی 
Scoring Model مدل امتیازبندی 
Decision Model مدل تصمیم 
Parametric Modeling مدل سازی پارامتریک 
Communication Management مدیریت ارتباطات 
Project Communication Management مدیریت ارتباطات پروژه 
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Earned Value Managemant (EVM) مدیریت ارزش کسب شده 
Configuration Management مدیریت پیکربندی 
Scope Management مدیریت محدوده 
Project Human resource management مدیریت منابع انسانی پروژه 
Project Cost Management مدیریت هزینه ی پروژه 
Project Integration Management مدیریت یکپارچگی پروژه 
Project Procurement Management  مدیریت تدارکات پروژه
Project Quality Management مدیریت کیفیت پروژه 
Total Quality Management مدیریت کیفیت فراگیر 
Negotiation مذاکره 
Surveillance مراقبت 
Coaching مربیگری 
Phase مرحله 
Performance Measurement Documentation مستندات اندازه گیری عملکرد 
Product Documentation مستندات محصول 
Customer مشتری 
Specifications ات فنیمشخص 
Interview مصاحبه 
Evaluation Criteria معیار ارزیابی 
Variance مغایرت 
Schedule Variance (SV) مغایرت زمان بندی 
Cost Variance (CV) مغایرت هزینه 
Assumptions مفروضات 
Health and safety regulation مقررات بهداشت و ایمنی 
Ordinal scale مقیاس ترتیبی 
General scale مقیاس عام 
Cardinal scale مقیاس عدد اصلی 
Numberical scale مقیاس عددی 
Ratio scale مقیاس نسبت 
Mechanism of causation مکانیزم علّیت 
Tangible ملموس 
Project risk response audits ممیزی های واکنش به ریسک پروژه 
Audit ممیزی 
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Resource Requirements نابع موردنیازم 
Charter منشور 
Project Charter منشور پروژه 
Skill مهارت 
Key general management skills مهارت های کلیدی مدیریت عمومی 
Value Engineering (VE) مهندسی ارزش 
 ن 
No probability نامحتمل 
Work Results نتایج کار 
Resourse rate نرخ منابع 
Trigger نگرنشا 
Symptom نشانه 
Schedule Monitoring نظارت بر زمان بندی 
Risk exposure نمایش ریسک 
Fishbone diagram نمودار استخوان ماهی 
System or process flow chart نمودار جریان فرایند یا سیستم 
Chart of accounts نمودار حساب ها 
Couse-and-effect diagram علولنمودار علت و م 
Influence diagrams نمودارهای تأثیر 
Attribute Sampling نمونه گیری توصیفی 
Variable Sampling نمونه گیری متغیرها 
Training needs نیازهای آموزشی 
In-house staff نیروی انسانی درون سازمانی 
Competent Staff  شایسته(نیروی انسانی ماهر( 
 و 
Dependency یوابستگ 
Milestone واقعه ی اصلی 
Planned Response واکنش برنامه ریزی شده 
Assignment واگذاری ـ انتصاب ـ تخصیص 
Role and responsibility assignment واگذاری نقش و مسؤولیت 
Interpersonal interfaces وجوه اشتراک بین فردی 
Organizational interfaces وجوه اشتراک سازمانی 
Condition وضعیت 
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Occurrence وقوع 
Vendor وندور 
Attribute ویژگی 
 ه  
Direction هدایت 
Sunk Cost هزینه ی اولیه 
Budgeted Cost of Work Performed 

(BCWP) 
 هزینه ی بودجه شده ی کار انجام شده

Budgeted Cost of Work Scheduled 

(BCWS) 
هزینه ی بودجه شده ی کار 

 دی شدهزمان بن
Actual Cost هزینه ی واقعی 
Actual Cost of Work Performed (ACWP) هزینه ی واقعی کار انجام شده 
Life-Cycle Costing هزینه یابی چرخه ی حیات 
Cost of Quality هزینه ی کیفیت 
Jeopardy warnings هشدارهای خطر 
Overlap هم پوشانی 
Collocation هم مکانی 
Technical Review Board هیأت بازنگری فنی 
Engineering Review Board هیأت بازنگری مهندسی 
Technical Assessment Board هیأت سنجش فنی 
Configuration Control Board هیأت کنترل پیکربندی 
Resource Histogram هیستوگرام منبع 
 ی 
Integrative یکپارچه کننده 
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