
هوالحکیم

دوره آشنایی با مدیریت پروژه



D12TM

.استتکراریغیروجدید-فردبهمنحصرکاریک•

.استخدمتارائهیامحصولقالبدرعینینتیجهیکدارای•

.داردتعریفقابلپایانوشروعنقطهیکاستموقتی•

.نمودتقسیمگسستهاجزإبهآنرابتوانباید•

وابستگیروابطکهاستخاصیهزینهومنابع–زماندارایجزءهر•
.استفیمختلمصرفیوکاریمنابعنیازمندواستحاکمآنهابینخاصی

مالیکنندهحمایتیکبایدواستبینیپیشقابلومحدودآنبودجه•
.باشدداشته

ویژگیهای یک پروژه



براي (Expert System)اگر بخواهيم يك سيستم خبره

... آنگاه ... تشخيص مدل مناسب برنامه ريزي با قوانين اگر 
طراحي كنيم، مي توان از نمودار زير كمك گرفت

استفاده از
برنامه ريزي توليد

انتخاب مدل مناسب براي
برنامه ريزي كار

استفاده از تكنيكهاي
مديريت پروژه

آيا غيرتكراري است؟



D12TM

تمقایسه بین پروژه ها با فرایندهای عملیا

تولیدی وعملیاتفرایندهای هاپروژه

تکرارهمان فرایند :ادامه دارند •
بارهاوبارها 

تولید خروجی های یکسان در •
هربارتکرارفرایند 

یین تخصیص های کاری از پیش تع•
.شده دارند

شروع :غیرتکراری وموقتی اند •
.وپایانی دارند

تولیدخروجی منحصربه فرد •
یین تخصیص های کاری از پیش تع•

.شده ندارند





Product Life Cyleچرخه عمر محصول

چرخه عمر پروژهچرخه بهره برداری
Production Phase        

هزینه ها

درآمدها

Project Life Cycle

Construction Phase



Project Life Cycleچرخه عمر پروژه 



هزینه های ناشی ازتاخیرپروژه
رفتههزینه دیررسیدن به بهره برداری یا سودازدست1.

هزینه ناشی ازگران شدن منابع مصرفی 2.

افزایش هزینه منابع کاری 3.

هزینه تمدیدمجوزها وپیمان نامه ها 4.

هزینه بهره سرمایه مصرف شده 5.

پارس جنوبی ، به ازاء هر روز تاخیر در 8و7و 6فقط در پروژه کلان فازهای 
دلار متحمل می 5.190.000بهره برداری از پروژه ، کشور زیانی معادل 

سند ، بنابراین اگر پروژه های بزرگ چند ماه زودتر به بهره برداری بر. شود 
.اثر تعیین کننده ای در اقتصاد کشور خواهند داشت 



هزینه های کیفی

 ضرر از دست دادن بازار رقابت.

.ادی شود با به تعویق افتادن تکمیل پروژه ، ممکن است پروژه غیر اقتص2.

.ضرر ناشی از عدم اشتغال زایی در کشور3.

.ضرر ناشی از کاهش درآمد 4.

متوسط زمان 80بر اساس آمار منتشره سازمان مدیریت و برنامه ریزی در سال 

برابر زمان پیش بینی شده پروژۀ22/2اتمام پروژۀ های ملی در کشور نزدیک به 

 .ها بوده است

برابر ایران از این 4تاخیر در طرحهای پارس جنوبی باعث شده تا کشور قطر 

.حوزه مشترک گاز برداشت کند



مديريت پروژه وسيله مستند سازي تجربيات است

وژه لازمه عدم تکرار اشتباهات و الگو برداری از هدایت موفق پر•
روژه که با پیاده سازی مدیریت پ. ها ، مستند سازی پروژه است 

. تحقق می یابد 



مديريت پروژه زبان مشترک ايجاد مي كند

رک وشفاف کنترل پروژه وسیله مچ گیری نیست بلکه زبان مشت•
.بیان نیاز ها و اندازه گیری زحمات است  



نیبیپیشبودجهوزماندرکهاستایپروژهموفقپروژهیک

دبرساتمامبهشدهتعریففعلیمشخصاتاساسبروشده
:ازعبارتندشدهگیرینتیجهAPICSموجودیوتولیدکنترلآمریکاییانجمنتوسطکهآمیزطنزقوانینازبرخیراستاایندر

%90همیندرهمیشهبرایسپسرسندمی%90تکمیلدرصدبهآنکهتاشودمیسپریسرعتبههاپروژهپیشرفت1.

.مانندمیباقیپیشرفت

ایههزینهبرآوردمورددرراشمانگرانیکهاستاینهاشدنیتحویلیاپروژهاهدافبودنمبهممزایایازیکی2.

.سازدمیبرطرفمرتبط

.ایدکردهقضاوتخوشبینانهچیزیمورددرشمااستبهبودبهروظاهرااوضاعکهموقعی3.

برنامهدقتباکهایپروژهاماانجامدمیطولبهشدهبینیپیشزمانبرابر3نشدهریزیبرنامهکهایپروژهیک4.

.کشیدخواهدطولشدهبرآوردزمانبرابر2حداکثرشدهریزی

.استپیشرفتشانعدمنمایانگروضوحبهزیرامتنفرندپیشرفتگزارشگیریازپروژهتیمهای5.



نرم افزارهای متداول برنامه ریزی و مدیریت پروژه





PMIبرخی زیر استانداردهای عملی معروف 

ردیف     نام استاندارد                                     هدف و کاربرد استاندارد
 CMPSاستاندارد عملي مديردت پيكره بندي1

(Configuration Management           مستند سازی مشخصات فیزیکی و عملکردی محصول در طول

Ractice Stavdard)         چرخه حیات پروژه و تطابق آن با نقشه ها و الزامات فنی
OPM3مدل بلوغ مديريت پروژه سازماني 2

(Organizational Projact Mana. کمک به آنها به . روشی برای اندازه گیری سطوح بلوغ سازمانها
Maturity Model )          منظور افزایش سطوح باوغ سازمان خود

PSWBSاستاندارد عملي ساختارهاي شكست كار 3

Practice Standard for Work                       ) درک مفاهیمWBSبه عنوان یک ابزار کاربردی
 (Breakdown Structures

PMCDFساختار توسعه مهارنهاي مديران پروژه 4

Practice Manager Competency                  ) راهنمای مدیران پروژه و ارائه الزاماتی برای افزایش توانایی آنها
Development Framework)و تدوین شیوه مدیریت حرفه ای

PSSاستاندارد عملي زمانبندي پروژه 5

Practice Standard Schedulingمفاهیم و شیوه بکارگیری تکنیکهای زمانبندی پروژه را تشریح میکند
EVMSاستاندارد عملي سيستم مديريت ارزش كسب شده6

Practice Standard for Earned      یکپارچه سازی گزارشات درصد پیشرفت پروژه و کنترل هزینه
Value Management Sys.

PMSسيستم مديريت گروهي پروژه ها 7

Program/Portfolio Management گروهبندی و اولویت بندی پروژه ها به منظور مدیریت اثر بخش
Sys.آنها و دستیابی به منافع گروهی



آشنایی با استاندارد 
PMBOK





Growth in PMP Certification, 1993-2000



فاز به شرح زیر تکمیل می شود5مدیریت پروژه در 



نترل تکمیل برنامه اولیه زمانی یا گام دوم و شروع همزمان گامهای اجرا و ک



سطح دانش مديريت پروژه 9
مديريت محدوده •
مديريت زمان •
مديريت هزينه •
مديريت كيفيت•

مديريت منابع انساني •
مديريت ارتباطات  •
مديريت ريسك  •
مديريت تداركات •

مديريت يكپارچگي•



Project Management Framework























PMBOK 2004گروه فرآیندی 5سطح دانش در9گانه حاصل از جایگاه 44فرآیندهای 

دانش های 

گانه 9

مدیریت پروژه

گانه5گروه های فرآیندی 
اختتامی( 5کنترلی( 4اجرایی( 3برنامه ریزی( 2آغازین( 1

مدیریت ( 1

یکپارچگی

تهیه چارت پروژه•

تهیه سند محدوده•

ییرکنترل یکپارچه تغ•اجرای برنامه پروژه•تهیه برنامه پروژه•

ارکنترل و مانیتور ک•

خاتمه پروژه•

مدیریت ( 2

محدوده

برنامه ریزی محدوده•

تعریف محدوده•

WBSایجاد •

ممیزی محدوده•

هکنترل تغییر محدود•

مدیریت ( 3

زمان

تعریف فعالیت ها•

هاتعیین توالی فعالیت•

ابرآورد منابع فعالیت ه•

برآورد مدت فعالیت ها•

تهیه زمان بندی پروژه•

کنترل زمانبندی•

مدیریت ( 4

هزینه

برآورد هزینه•

بودجه بندی هزینه•

کنترل هزینه•

مدیریت ( 5

کیفیت

کنترل کیفیت•تضمین کیفیت•برنامه ریزی کیفیت •



PMBOK 2004گروه فرآیندی 5سطح دانش در9گانه حاصل از جایگاه 44ادامه جدول فرآیندهای 

مدیریت منابع( 6

انسانی

برنامه ریزی سازمانی•

جذب نیروی انسانی•

تیم تشکیل و تکمیل•

پروژه

مدیریت تیم پروژه•

مدیریت ( 7

ارتباطات

گزارش عملکرد•توزیع اطلاعات•برنامه ریزی ارتباطات•

مدیریت ذینفعان•

مدیریت ( 8

ریسک

بنامه ریزی ریسک•

شناسایی ریسک•

تحلیل کیفی ریسک•

تحلیل کمی ریسک•

برنامه پاسخ به ریسک•

ککنترل و مانیتور ریس•

مدیریت ( 9

تدارکات 

برنامه خرید سفارش•

برنامه قرارداد ها•

برگزاری مناقصه•

انتخاب برندگان•

خاتمه قرارداد•ادلره قراردادها•





گروه فرآیندهای آغازین -1
(Initiating Process Group)

ت فعالیت های لازم برای اخذ مجوزها واختیارا

این خلاصه. رسمی شروع یک پروژه را گویند

:فعالیتها شامل دو مرحله اصلی زیر است



گروه فرآیندهای آغازین 
(Initiating Process Group)

project)پروژهچارتتهیه-1 Charter):پروژهمجوزهایاخذشامل،

Projectاولیهاقدامات Kick-off،مالیحامیشناسایی(Sponsor

نیازها،زیسامستند،آنهاحمایتهایونیازوکلیدیافرادوذینفعان،(

وهمذاکرجلسات،هابرنامه،آنمدیروپروژهآغازینتیمتشکیل

SOW(Statementپروژهبیانیه،آغازینکنترلیهایرویه of

Work)پروژهمحدودهازخارجکارهااینازبسیاری.شودمی...و

.شوندمیانجام



گروه فرآیندهای آغازین 
(Initiating Process Group)

Develop)پروژهمحدوده(اولیه)بیانیهایجاد-2

Project Scope Statement):شاملسنداین

دهمحدو،اصلیهایشدنیتحویلنیازهایمستندات

رلکنتوتاییدروشهای،پروژهمرزهاییااصلیهای

.شودمیمحدودهبالایسطح



پروژهEPSتعيين جايگاه پروژه در ساختار سازماني و نمودار : گام دوم

ريشه EPSتعیین : 1-2گام 
EPS

گره 
EPS

گره 
EPS

گره 
EPS

گره 
EPS

Aپروژه Bپروژه Cپروژه   Dپروژه

WBS B 1-

2 

WBS B 1-2-

1 

WBS B 1-2-

2 

Take 5 Take 6 Take 7 Take 8 

WBS B 1-

1 

WBS B 1-1-

1 

WBS B 1-1-

1 

Take 1 Take 2 Take 3 Take 4 



(Project Charter)تهيه منشور پروژه : گام اول

اختیارات

مجوزها

محدودیتهای اصلی پروژه
سند منشور 

اولیه

پاسخ به سوالات

چه اقلام اصلی را می خواهید ایجاد کنید؟

برای چه کسانی؟

در چه زمانی؟

با چه هزینه ای؟



...(ادامه)( Project Charter)تهيه منشور پروژه : گام اول

تشکیل تیم مرحله آغازین پروژه و مدیر آن: 1-1گام 

شناسایی ذینفعان و حامی مالی پروژه و نیاز آنها: 2-1گام 

انتعیین اقلام اصلی قابل تحویل پروژه منطبق با نیاز ذینفع: 3-1گام 

شناسایی و تعیین محدودیتهای پروژه و نیازهای اولیه  : 4-1گام 

تعیین متدولوژی برای تایید و کنترل پروژه  : 5-1گام 

تایید و امضای منشور پروژه به وسیله ذینفعان  : 6-1گام 



پروژهچند نکته مهم در مورد مدیر 
لازم را بر مدیران رده بالا و تأثیرباید جایگاهی مناسب داشته باشد تا بتواند پروژهمدیر -1

.کارمندان ارشد ودون پایه بگذارد

تفویض کند تا باعث پروژهکارفرما باید با توجه به شرایط اقتدار وآزادی عمل لازم را به مدیر -2
کاهش زمان و هزینه از حد پیش بینی شود

.باید بیشتر از آنکه فنی باشد مردمی باشدپروژهمدیر -3

آزاد باشد تا بتواند بیشتر پیگیر کارهای پروژهاز فعالیت های خارج پروژهبهتر است مدیر -4
.باشدپروژه

باید برنامه های آموزشی متعدد را برگزار کند تا تمام سطوح سازمان  از خوصوصیات وپروژهمدیر -5
.محدودیتهای برنامه ریزی شبکه ای آگاه باشند

روشن ساختن این موضوع که برنامه ریزی شبکه ای یک وسیله کیفری نیست تعهد و قبول مسئولیت-6
.ایجاد نموده و وسیله ای برای کمک است نه اسلحه ای برای حمله به دیگران



اجراي موفقيت آميز پروژه مستلزم درنظرگرفتن •
.خواسته هاي ذينفعان است

:ذينعفان داخلي 
حامی مالی پروژه1.
کارفرما2.
مدیر پروژه3.
تیم پروژه4.
مشتریان پروژه5.
مشاور6.
پیمان کاران7.

:ذينفعان خارجي 
رقبا1.
رسانه ها2.
کمیسیون ها3.
سازمان های قانون گذار4.
سهام داران5.
خریداران6.

...طرف داران محیط زیست 7.



گروه فرآیندهای برنامه ریزی-2
(Planning Process Group)

زمانبندیفعالیتهایازتروسیعبسیارفعالیتهااین

Project)پروژه Scheduling)در.هستند

PlanningمجموعهزیرSchedulingواقع

.است



پروژهمدیریتمراحلسایربیندرپروژهبرنامه ریزیفرآیند

D16TM

فرآیندهای 
آغازین

فرآیندهای 
اجرایی

تعیین محدوده 

و فعالیتها 

WBSتوسط 

تعیین روابط

وابستگی

برآورد زمان،

منابع و هزینه

برنامه 
ریزی

زمان

برنامه 
ریزی

منابع

برنامه 
ریزی

هزینه

فرایندهای برنامه ریزی زمان 

فرآیندهای 
کنترلی

فرآیندهای 
اختتامی

وضعیت

راهنمایی

ا تحویل شدنی ه
و درسها

مجوزو

اختیار



گامهای برنامه ریزی و کنترل زمان

وده شناسایی فعالیت ها و تعیین محد
WBSپروژه توسط نمودار 

فعالیتها تعیین روابط و ابستگی مابین
و محاسبات زمانی

1

برآورد زمان ، منابع و هزینه

کنترل و نظارت بر پروژه 

برنامه ریزی تخصیص منابع و هزینه
4

5

2

3



گام اول برنامه ریزی 

روژهپمحدودهتعیینوهافعالیتشناسایی

WBSنمودارتوسط



مدیریت پروژه زبان مشترک ایجاد می کند

استWBSنمودارمشترکزبانایجادتکنیکهایمهمترینازیکی•

بعدیتکنیکهایتماماستپروژهمدیریتقلبWBSنمودار•

.استآنبهوابسته



WBSر شناسایی فعالیت های پروژه به وسیله رسم نمودا

WBSآشنایی با نمودار •

بیدر این روش، از سیستم سلسله مرات

(Hierarchical)هابرای تعریف فعالیت

سطح ابتدا نام پروژه در. استفاده می شود
ه می اول به عنوان یک فعالیت مادر نوشت

در سطح دوم. شود برانوشته می شود
ی پروژه به قسمتهای اصلی تقسیم م

طح سپس هر فعالیت اصلی در س. گردد
ه می بعدی به اجزای کوچکتر شکست

درصورت نیاز به همین ترتیب. شود
. تقسیم باکسها ادامه می یابد

5

5.25.1

5.1.1

5.1.2

5.1.3. 5.2.1

5.2.3

5.2.2

5.2.4



ه یک پروژه اغلب توسط یک نمودار سلسلWBSنمایش 
چارت سازمانی صورت می گیردمراتبی مانند 

1-2-3-1 1-2-3-2 1-2-3-3 1-2-3-4 1-2-3-6

1

1-31-1

1-2-1 1-2-2 1-2-3 1-2-4

1-2

1-2-3-5



WBSکهاستپرسشاینبهپاسخبرای:

.  (به اجزاء قابل برنامه ریزی و کنترل تقسیم نمود)را خورد ( پروژه)چگونه می توان یک فیل 



فیل

سر فیل تنه فیل

اندام حسی سر

3-2ساختارشکست فیل شکل -4-2شکل 

دستگاه گوارش

پاهای فیل

دستگاه گردش 

..خون،تنفس و

آرواره

عاجها

دندانها

مغز

سلولهای هوازی

پوست

عضلات نگهداری

بافتهای چربی

ساق و پنجه

خرطومجمجمه

گوشها

زبان

فکها

چشمها

استخوانهای سر سامانه مرکزی عضلات و پوست استخوانها ران

مری و معده

روده کوچک

روده بزرگ

کلیه و مثانه

کبد و طحال

قلب  و شریانها

نای و نایژک

ریه یا شش

رحم و تخمدان

نخاع

بافتهای عضلانی

بافتهای چربی

ماهیچه ها

پوست

ستون فقرات

دنده ها

استخوان کتف

استخوان حرکتی

نازک نی

درشت نی

بافت غضروفی

انگشتان

بافت پوست

استخوان ران

ماهیچه ها

بافت عضلانی ران

فیل WBSنمودار 



ازپروژه لوله کشی گ

خاکبرداری

کندن آسفالت حفر کانال

لوله گذاری

قرار دادن لوله ها

ماسه ریزی

تراز کف

خوابانیدن لوله ها

جوشکاری

تمیز کاری اتصال

جوشکاری

تست لوله ها

اتصال دستگاه

آزمایش

حخاکریزی و تسطی

خاکریزی آسفالتکاری

زیر سازی

آسفالت

غلتک

WBSآشنایی با نحوه تهیه نمودار 

Activity or Taskتعریف فعالیت 

است که سطح بعدی نداشته و دارای زمان بوده و معمولا نیازمند منابع و هزینه است  WBSفعالیت کوچکترین واحد کنترل در نمودار 



WBSاهداف تهیه 

پروژهفعالیتهایشناسایی1.

پروژهمحدودهتعیین2.

بنابرایننیستWBSاهدافجزوفعالیتهامابینوابستگیروابطتعیین:نکته

.کنیمنمیتوجهیوابستگیروابطبهWBSتهیههنگام



پروژه لوله 
كشي گاز

خاكبرداري

كندن آسفالت حفر كانال

لوله گذاري

قرار دادن لوله
ها

ماسه ریزي

تراز كف

ه خوابانیدن لول
ها

جوشكاري

تمیز كاري 
اتصال

جوشكاري

تست لوله ها

اهاتصال دستگ

آزمایش

خاكریزي و 
تسطیح

خاكریزي آسفالتكاري

زیر سازي

آسفالت

غلتك

Scopeتعریف محدوده 

. که مرزهای وظایفی که باید در پروژه انجام شود را مشخص می کندWBSتصمیم در مورد حذف یا اضافه کردن یک باکس به  

اخذ مجوز

ه روز  مرز  پ 

ف   ای  ا محدوده وظ  ی 

WBSدومین هدف 

WBSدکنمیمشخصراشودانجامبایدپروژهدرکهکارهاییمرزیامحدوده



محدودیت های سه گانه درمدیریت پروژه
 (Scope Goals)اهداف محدوده1.

(Time Goals)اهداف زمانی 2.

Cost Goals))اهداف هزینه3.

نگرفتنظردرباپروژهمحدودهتعیین

یرسالتهاازبودجهوزمانمابینتعامل

پروژهموقعبهانجاموپروژهمدیریت

.باشدمی



-

WBSروشهای تهیه 



WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

نهاییمحصولدمونتاژحسببرWBSتهیه2.



WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

پروژهانجاماجراییواحدهایحسببرWBSتهیه3.
حفر چاه و 
نصب پمپ

واحد حفاري

نصب دستگاه 
حفاري

حفاري

نصب دیوار
محافظ دور چاه

واحد ساختمان

زیر سازي محل

مپفونداسیون پ

ساخت سوله
قرار گیري پمپ

ساخت استخر
و كانال

واحد مكانیك

نصب پمپ

لوله گذاري در 
چاه

واحد برق

كابل كشي

ينصب تابلو ها
كنترل

نصب برق 
گیرها



پروژه سیستمهای یک 

کشتی یدک کش

سیستم رانش و 

هدایت کشتی

سیستمهای تاسیسات

کشتی

تهیه-3-2شکل  WBS یک فروند کشتی یدک کش براساس System B.S. 

سیستمهای الکتریکی 

کشتی

سیستم هیدرولیکسیستمهای آلارم

سیستم اطفاء حریق

سیستم سوخت

سیستم خنک کننده

سیستم آب شور و 

شیرین

سیستمهای روشنایی

سیستمهای مخابراتی

سیستم هدایت

سیستم سکان

سیستم رانش

اسیستم سوئیچ برده

SBSسیستمهاحسببرWBSتهیه4.

WBSروشهای کلی تهیه نمودار 



پروژه بدنه یک 

کشتی

کاسه اصلی

تهیه-3-2شکل  TBS بدنه یک فروند کشتی یدک کش براساس Transport B. S.   

روسازه

اتاق پاشنه موتور خانه
قسمت جلو اتاق عرشه اتاق سکان

WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

TBSحملقابلقسمتهایحسببرWBSتهیه5.



WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

LBSمکانیموقعیتهایحسببرWBSتهیه6.

تابلو بنر 4پروژه نصب 

تبلیغاتی

1منطقه  2منطقه 

میدان A    
تقاطع B   

بلوار C   بزرگراه D   



پیمانکار اصلی

1پیمانکار فرعی 

تهیه-3-2شکل  WBS براساس تعهدات پیمانکاران و تامین کنندگان Contractor B. S.

2پیمانکار فرعی 

1تامین کننده 
2تامین کننده  3تامین کننده  4تامین کننده 

WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

CBSفرعیواصلیپیمانکارانحسببرWBSتهیه7.



Contracts

Deliverables

PROJECT

PROJECT

از تعیین محدوده تحویل شدنی ها باید منطبق با نی
مشتری و قرارداد صورت گیرد



 

WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

CBSایهزینهواحدهایحسببرWBSتهیه8.



منابع

تجدید پذیر

Renewable R.

تجدید ناپذیر

Nonrenewable

با محدودیت کامل

ساختارشکست منابع در پروژه-18-2شکل 

با محدودیت کامل

منابع دو محدودیته

Doubly-Const R.   

با محدودیت مقطعی

نیروی انسانی

تجهیزات

نیروی انسانینیروی انسانی

تجهیزات

با محدودیت مقطعی بدون محدودیت

مصالح مصرفی

ملزومات اداری

پول

مصالح مصرفی

ملزومات اداری

پول

مصالح مصرفی

ملزومات اداری

پول

کار انسانی

کار تجهیزات

مواد خام

انرژی

کار انسانی

کار تجهیزات

منابع تجمعی

Comulative R.

منابع اختصاصی

Dedicated R.  

منابع گروهی

Spatial R.

بدون محدودیت با محدودیت کامل با محدودیت مقطعی

تجهیزات

مواد خام

انرژی

مواد خام

انرژی

کانتینرها

تانکرها

RBSمنابعحسببرWBSتهیه9.



Organizational Breakdown Structure



WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

ProjectپروژهعمرچرخهحسببرWBSتهیه10. Life Cycle



WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

ProjectپروژهعمرچرخهحسببرWBSتهیه11. Life Cycle



رویکرد نتیجه گرا کردن یک پروژه

Deliverablesتمرکز بر اقلام قابل تحویل یا تحویل شدنی ها  -1

افزارسخت-4آلاتماشین-3تجهیزات-2محصولات-1

نمودارها-8هانقشه-7دستورات-6افزارنرم-5

فایلها-12فهرستها-11جداول-10گزارشات-9

..وهابرنامهسورس-15کتابها-14هامقاله-13

:مثلتحویلقابلاقلام



رویکرد نتیجه گرا کردن یک پروژه

تعریفوشناسایینگرشبامراتبیسلسلهنموداریکWBSنمودار

محدودهکهاست(Deliverable-Oriented)تحویلقابلاقلام

.کندمیتعریفراپروژهکل

WBS is a deliverable-oriented hierarchy of decomposed project components 

that organizes and defines the total scope of the project.

تحویلقابلاقلامبرتمرکزباWBSجدیدتعریف



تکنیکهای نتیجه گرا کردن یک پروژه

OBSو FBSو PBSتکنیک استفاده از نمودارهای 



Product Breakdown Strucre (PBS) -1فاز 

Functional Breakdown Strucre (FBS) -2فاز 

Organizational Breakdown Strucre (RWBS) -3فاز 

Work Breakdown Strucre (WBS) -4فاز 

و FBSو PBSتکنیک استفاده از نمودارهای 
RBS



PBSپروژهکارتقسیمفیزیکیساختاریا,

تجزیه سلسله مراتبی و سطح به سطح یک پروژه

.است( Deliverables)به اقلام قابل تحویل 

.همیشه با اسم تعریف می شوند نه با فعلPBSعناصر 

PBSتدوین –1فاز 



Product Breakdown Strucre (PBS)

یف در این نمودار هر باکس با یک اسم تعر•

ل  میشود و حتی الامکان از بکاربردن فع

.  خودداری میشود

که نهایتا طبق قرارداد باید تحویل  Deliverablesاین نمودار براساس اقلام قابل تحویل پروژه 

.  شود تنظیم میگردد

Product

SubProduct 
1

SubProduct 
2

SubProduct 
3

SubContract 1 SubContract 3SubContract 2

Contract

RWBSو FBSو PBSتکنیک استفاده از نمودارهای 

1فاز 



گزارش بازار

آماره های جمعیت 

تولید کنندگان

آمار واردات
ان آمار تولید کنندگ

داخلی

جدول محاسبه بازار 

بالقوه

آماره های جمعیت 

مشتریان

آمار مشتریان 

خارجی
آمار مشتریان داخلی

قسمت گزارش بازار پروژه طرح ایجاد کارخانه PBSنمودار

1مثال 

استفاده“بازارگزارش”واژهاز“بازاربررسی”چونهاییواژهبجاینمودارایندر

...وهشداستفاده“بالقوهبازارمحاسبهجدول”از“بالقوهبازارمحاسبه”بجای،شده

.استگذاریصحهوگیریاندازهقابلکهچیزهایییعنی



PBSدر مجازوممنوعه واژه های
(افعال)ممنوعههایواژه

جمع آوری
بررسی 

تست 
آزمایش 

تحقیق 
محاسبه 

تهیه
...و

(اسامی)مجازهایواژه

گزارش 
نمونه آزمایشگاهی

نمودار 
نقشه 

جدول محاسباتی 
فهرست 

سازه 
ستون

...و



گزارش فنی

نقشه جانمایی کارخانه

جداول محاسبه فضاهای

تولیدی

فهرست فضاهای غیر

تولیدی و مساحت آنها

نقشه جانمایی 

بخشهای کارخانه

ینمودارهای نیروی انسان

جداول محاسبه نیروی 

دیانسانی بخشهای تولی

چارت سازمانی نیروی

انسانی کارخانه

جداول محاسبه ماشینها

مدل، نوع و ظرفیت 

اشین آلات

جداول محاسباتی

تعداد ماشین آلات

نقشه جانمایی

ماشین آلات

دنمودارهای فرایند تولی

نمودار مونتاژ

نمودار فرایند عملیات

انهگزارش مکانیکی کارخ

فهرست پارامترهای 

موثر در محل کارخانه 

دفهرست مکانهای کاندی

برای استقرار کارخانه

جداول محاسبه انتخاب

محل بهینه کارخانه

قسمت گزارش فنی پروژه طرح ایجاد کارخانهPBSنمودار

2مثال 





FWBSتدوین-2فاز 

FWBSعملیاتسطحبهسطحومراتبیسلسلهتجزیه(Functions)پروژهیک

ابلقاقلامآوردنبدستجهتکهاستانرژییوتلاشعملیاتازمنظور.است

وتخصصهاقالبدرانرژیوتلاشاین.بودخواهدموردنیازپروژهتحویل

.شودمیمستندونمایانهادیسیپلین

(Functional Work Breakdown Structure)



FBSنمودار 



RWBSتدوین -3فاز 

RWBSاستپروژهدرمسئولیتهاتقسیمساختار,پروژهمسئولیتساختاریا.

آنستونهایوPCWBSآنسطرهایکهماتریسیکقالبدرساختاراین

FWBSئولمسکدماتریساینازسلولهردر.شودمیدادهنمایش,هستند

.شودمیتعیینپروژهخروجیهایمورددرعملیاتانجام

(Responsibility Work Breakdown Structure)





نحوه تعریف یک فعالیت



نهایی WBSمقطعی از 



گزارش بازار

آماره های جمعیت تولید

کنندگان

آمار واردات
آمار تولید کنندگان 

داخلی

شناسایی تولید 

کنندگان داخلی

بررسی و محاسبه

ظرفیت تولید آنها

وهجدول محاسبه بازار بالق
آماره های جمعیت 

مشتریان

آمار مشتریان خارجی

شناسایی مشتریان

خارجی و توقع آنها

بررسی قوانین 

صادرات

محاسبه آمار

مشتریان خارجی

آمار مشتریان داخلی

جمع آوری اطلاعات

دسته بندی داده ها

محاسبه آمار

مشتریان داخلی

آمار وارداتتهیه جدول محاسبه بازار بالقوهتهیه 

PBSنمودار 

FBSنمودار 

 FBSنمودار-2فاز 

افی هنگام طراحی باکسهای سطح اض.  با یک سطح گسترش اضافی بر حسب افعال است PBSاین نمودار همان نمودار 

تمرکز به روی کارهایی است که انجام آنها منجر به تولید تحویل شدنی فوقانی می گردد

1مثال 





مدیر پروژه

مجید سبزه پرور

:واحد مهندسی

مهندس کریمی

:واحد پشتیبانی

مهندس راستی

مشاور
مهندس بیات

...............

گروه توسعه مدیریت پروژه–حوزه تعالی صنعتی
IDPMScenter @ gmil.com  :پست الکترونیکی021–22818065:تلفکس 021–22818064:تلفن 

ا چارت سازمانی یا سلسله مراتب پستهای سازمانی افراد یOBSنمودار 

مسئولین درگیر در پروژه می باشد

D18TM

OBS (Organizational Breakdown Structure)نمودار-3فاز 



گروه توسعه مدیریت پروژه–حوزه تعالی صنعتی
IDPMScenter @ gmil.com  :پست الکترونیکی021–22818065:تلفکس 021–22818064:تلفن 

D18TM

.شودمیشناساییفعالیتهافهرستOBSوPBS،FBSنمودارهایتقاطعاز



ماتریسPCWBS/OBSادهاستفتحویلقابلاقلامبهپروژهمدیرانتخصیصجهت

.شودمی

جازیمپروژهاینبرایلذا.باشدمیکاملپروژهیکمشابهتحویلقابلقلمهر

.داریماجرایینیروهایازایمجموعهوپروژهمدیریکبهنیاز

استتحویلقابلقلمتحویلمسئولپروژهمدیر.

اساسبراما,باشدتحویلقابلقلمچندمسئولمدیریکداردامکاندرحالیکه

Singleاصل Source Responsibilityتحویلمسئولیکتنهاتحویلقابلقلمهر

.باشدداشتهتواندمی

یا ماتریس PCWBS/OBSتدوین -4فاز 
LRM



مذاکره و تایید استA2و A1در مثال زیر وظایف مدیر پروژه در مورد فعالیتهای 



ودچون در پروژه ها شرح وظایف زیاد است معمولآ از کدهای عددی استفاده می ش



WBSاعتبار سنجی 

.دشوگذاریصحهزیرمعیارهایوسیلهبهتواندمیآنهادرستتعریفوWBSباکسهایشدنریزسطح

WBSمعیارهای انطباق و صحه گذاری 

از نظر انطباق با چارت سازمانی و اهداف سازمانی 

از نظر انطباق با جریان صرف هزینه و شکست آن 

از نظر انطباق با روشهای انجام کار و کسسته بودن بسته های کاری  

از نظر انطباق با اهداف هماهنگ مدیریت 

از نظر انطباق با اهداف زمانی و برنامه زمانبندی  

از نظر انطباق با ریسک کل و تاثیر آن بر تصمیم گیری 

...و



WBSچک لیست 

شما با کمک افراد متخصص طراحی شده است؟ WBSآیا 1.

شما نتیجه گرا هست؟WBSآیا 2.

لحاظ شده؟WBSآیا اقلام قابل تحویل پروژه شما در 3.

اب آیا در نوشتن اقلام قابل تحویل پروژه از افعال ممنوعه اجتن4.

نموده اید؟

شما منطبق با آیتمهای قرارداد هست؟WBSآیا 5.



گام دوم برنامه ریزی پروژه

برآورد زمان ، منابع و هزینه 



دبعد از تعیین محدوده پروژه باید تعیین روابط وابستگی و برآوردها انجام شو

تعیین 
محدوده و 

ههافعالیت

ط تعیین رواب

وابستگی

آورد زمان، بر
منابع و هزینه

ریزیبرنامه
زمان

ریزیبرنامه
منابع

ریزیبرنامه
هزینه

project)پروژهریزیبرنامه scheduling)کلیبطور
گیردمیصورتزیرشرحبهاصلیفازششدر



برآورد زمان و نکات آن
با آن برآورد زمان پس از شناسایی فعالیتها و طرح اولیه منطق اجرای پروژه یا همزمان-1

زمانییعنی هر فعالیت تعریف مستقلی داشته و فعالیتها اشتراك.صورت می گیرد

Overlap) نداشته باشند.

.دقت برآورد با توجه به ماهیت فعالیتها و هدف پروژه صورت می گیرد-2

.کسانی که برآورد زمان را انجام می دهند باید کاملا مجرب باشند-3

.اده شودبرای فعالیتهای شبکه اصلی یا مادر لازم نیست زمانی تخصیص دWBSدر یک -4



فرضیاتی که در برآورد زمان باید مورد توجه قرار داد
.بهتر است واحد برآورد زمان کلیه فرآیندها یکسان و ثابت باشد-1

.ورد نباید به حالت شرطی انجام شودآبر-2

:در صورتی که استفاده از حالات شرطی لازم باشد میتوان

(چند فعالیت را ادغام یا تجزیه نمود) در تعریف فعالیتها تجدید نظر کرد

آورد اگر در حین اجرای پروژه تغییری در یکی از بر.یکی از حالات برآورد را قرار داد

.ها پیش آمد پروژه را بهنگام می کنیم



هنگام برآورد زمان یک فعالیت میزان منابع را همیشه مقداری معقول و-3

تقل فرض بر این است این تعداد از هر منبع مس. متوسط در نظر می گیریم 

.ازنیازسایر فعالیتها به آن منبع است

در نظر ه نه در برآورد زمان و نه در تقویم پروژاتفاقات غیر قابل پیش بینی -4

...( .مانند زلزله، سیل و )گرفته نمی شوند

ت واقع بینانه باشدبرآورد نباید به حالت خوشبینانه یا بدبینانه باشد بلکه باید به حال-5

(برای جلوگیری از توهم جلو بودن از برنامه)



برآورد زمانچک لیست 

آیا برآورد زمان با کمک افراد خبره انجام شده است؟1.

آیا برای باکسهای مادر از برآورد زمان اجتناب کرده اید؟2.

آیا در حین برَآورد زمان، منابع و هزینه شرایط عادی انجام کار را در3.

نظر گرفته اید؟

آیا برآورد زمان را به حالت واقع بینانه انجام داده اید؟4.



گام سوم  

ولیتهافعامابینابستگیوروابطتعیین

زمانیمحاسبات



(Gantt Chart)نمودار گانت 

هایمهبرنانمایشبرایوسیلهترینعمومیگانتنمودار

ولی،استفهمقابلافرادعمومبرایزیرااستصنعتی

نیستریزیبرنامهبرایمناسبیوسیله

گانتهنریتوسطنموداراین

(Henry L. Gantt در(1917)

شدابداعاولجهانیجنگ



WBSشناسایی فعالیت های پروژه خرید روزنامه

درلشمنزکهشخصیآندرکهبگیریدنظردرراایسادهپروژهمثال

منزلبیرونازروزنامهیکخریدقصداستآپارتمانیکچهارمطبقه

باشدزیرشرحبهپروژهاینWBSکنیدفرض.داردرا

پروژه خريد يك روزنامه

پوشيدن لباس بيرون پا كردن كفش 4پايين آمدن از طبقه  رفتن به باجه و خريد



قبلنمایش نمودار گانت مثال



نحوه وارد کردن فعالیتها در •

Gantt  Chart با ساختارWBS



پروژه لوله 
كشي گاز

خاكبرداري

كندن آسفالت حفر كانال

لوله گذاري

قرار دادن لوله
ها

ماسه ریزي

تراز كف

ه خوابانیدن لول
ها

جوشكاري

تمیز كاري 
اتصال

جوشكاري

تست لوله ها

اهاتصال دستگ

آزمایش

خاكریزي و 
تسطیح

خاكریزي آسفالتكاري

زیر سازي

آسفالت

غلتك

WBSروشهای کلی تهیه نمودار 

پروژهاجرایمراحلحسببرWBSتهیه1.

ت   عالی  ف  ف  عری 
Activity or Taskی 

موداز 
رل دز ن  ت  ن  واحد کی  ری  کت  ت  کوچ  عالی  ه است   WBSف  ی  ع و هر ن  ای  د می  می  از  ی  عمولا ن 

م
وده و  مان  ی  ه و دازای ز  ی  داس  عدی ن  طح ی 

س
است  که 



شمارهTask Nameنام فعالیت پیشنیاز

3کندن آسفالت--

4حفر کانال3

7ماسه ریزی4

8تراز کف7

9خوابانیدن لوله ها12, 8

11تمیزکاری اتصال4

12جوش11

14اتصال دستگاه9

15آزمایش14

17خاکریزی15

19زیرسازی17

20آسفالت19

21غلتک20

مثال لوله کشی گازفعالیت13تعیین روابط پیشنیازی 





.  زیر را در نظر بگیریدWBSنمودار :مثال
تاست10ها در این نمودار تعداد فعالیت

J

F

E

A B C D G H I



فعالیتپیشنیازفعالیتپیشنیاز

DF--A

DG--B

A , B , C , FH--C

EIAD

G , H , IJCE

های مثالمشخصات فعالیتجدول



A

C

D

E

G

F

B

I

H

J

مثال قبلAoNشبکه گره ای 

(Activity on Node)

وندلازم نیست در شبکه نمایش داده شWBSباکسهای مادر 



مان شبکه برداری یا سیستم فعالیت روی ک
(AoA)

Activity on Arrow or Arc

نمايش يك فعاليت در شبكه برداري و رويدادهاي شروع و پايان آن

فعالیت

رویداد شروع

i j

رویداد پایان



1

3

5

6

7

42

8

A

C

B

D

E

G

I

H J

F

AoAشبکه برداری 



ES D EF

نام یا شرح فعالیت

LS LF

به نحوه نمایش یک فعالیت و اطلاعات مربوط

PN(AoN)آن در شبکه های 



PNای روابط وابستگی از نوع مینیمم در شبکه ه

AoN

(Finish to Start) 

BL

A

FASB±L

(Start to Start) 

BL

A SASB±L

(Finish to Finish)

BL

A FAFB ±L

(Start to Finish) 

BL

A SAFB ±L

A B

A B

A B

A B

L(Lag)Lag



مفهوم روابط وابستگی

7DASS

.استقرارزیربهفعالیتهامابینروابط
.شودمیشروعAفعالیتازشروعبعدروزD,7فعالیت

BفعالیتازاتمامبعدبلافاصلهتواندمیEفعالیتشروع

,باشدCفعالیتاتمامازروزبعد1فاصلهبایاو

.باشدDفعالیتازاتمامقبلروز2حداقلبایدآناتمامولی

EفعالیتازشروعبعدروزF5فعالیتشروع

.استDفعالیتاتمامازبعدروز3و

.دهیدنشانآنرافعالیتهایبینروابطکردهرسمراپروژهPNشبکه–الف

.دهیدانجامنباشدمجازفعالیتهاقطعکهحالتیرادرشبکهزمانیمحاسبات–ب

تپروژه ای ازفعالیتهای زیر تشکیل شده اس
F EDCB A 

فعالیت
زمان 824354

(روز)

1EC SF

0EB SF

2DE FF

5FE SS

3FD SF



00

روع ش 

000

0 5 5

B

2 7

117

D

114740

A

440

5 2 7

E

7 9 2214

F

228140 3 3

C

3 6

FS = 0

FS = 0

FS = 0 FS = 3

SS = 7

FS = 0

FS = 1

F
F

 =
 2

SS = 5



ن  دز کلای  ههدف  ش  مان یمحاسی  ت  ز  عالی  ا.است  امjف  ی  رن  ن  پ  هایای 
ت  عالی  لیف  ی 

ikق 

ij(Predecessor relationship)

jk( Successor relatonship)

الگوریتم محاسبات زمانی 

(Preemtion is not allowed)

پیشرومسیرمحاسبات-الف

ESj

j

EFj=ESj+D

ESjjij

i j k
ij jk



ESjCPMESj

j

ESjEFj

TF

TF=Max{EFj}

j

محاسبات مسیر پسرو -ب

ESjij

ESj=EFi+FiSj

ESj=ESi+SiSj

ESJ=EFi+FiFj-Dj

ESj=ESi+SiFj-Dj

FiSj

SiSj

FiFj

SiFj

ESj



LFj=TF

j

LSj=LFj-D

LFjjjk

LFjjk

LFj=LSk-FjSk

LFj=LSk-SjSk+Dj

LFj=LFk-FjFk

LFj=LFk-SjFk+Dj

FjSk

SjSk

FjFk

SjSk

LFj

LFjCPMLFj

j(

LFjLSj



h

h

h

h

h

11

12

13

14

15

6

7

8

9

10

1

2

3

4

5

واحد مسکونی 3بتن ریزی –2مثال 



بتن ریزی WBSنمودارهای –2مثال 
واحد مسکونی 3

پروژه

1واحد 2واحد3واحد

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

پروژه

1 6 11 2 7 12 3 8 13 4 9 14 5 10 15

پاک ی ر  ن  زپ  ت  ازین  قالب گذاریلوله ک د  نصب میلگرد



F11S12

F11S13

F6S7

F6S8

F1S2

F1S3

F13F12 F8F7 F3F2

•

S12S14

S13S14

F13F14

F12F14

S7S9

S8S9

F8F9

F7F9

S2S4

S3S4

F3F4

F2F4

F14F15 F9S10 F4S5

•



h

27

F6S11

F9S14

F7S12

S7S12

F10S15

S10S15

F8S13

S8S13

F1S6

F4S9

F2S7

S2S7

F5S10

S5S10

F3S8

S3S8



FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

FS=0

SS

SS

FS

FS

FS

FF

FF

SS

FS

SS

SS

SS

FFSS

F
F

S
S

F
F

S
S

FFSS

SSFF

FFSS



روابط وابستگی چک لیست 

آیا روابط وابستگی را با کمک افراد متخصص طراحی کرده اید؟ 1.

آیا در فهرست روابط وابستگی، تنوع روابط وجود دارد؟2.

در صورت نیاز به کوتاه کردن زمان FFیا SSرا به FSآیا امکان تغییر روابط 3.

پروژه بررسی کرده اید؟

آیا از بر قراری بیش از یک رابطه بین دو فعالیت اجتناب کرده اید؟4.



نه برنامه ریزی تخصیص منابع و هزی

گام چهارم



مشخصات منابع کاری ومصرفی
منابع مصرفی یا تجدید ناپذیر

Non- Renewable

منابع کاری یا تجدید پذیر

Renewable

انواع ملزومات وموادمصرفی :  شامل•

... گچ،سیمان،کاغذ:  مثل•

منابع با اتمام یک فعالیت مقدار: مشخصه اصلی•

.براوردشده به اتمام می رسند

انواع نیروی انسانی وتجهیزات :   شامل•

.. .کارگر،بنا،مهندس:  نیروی انسانی مثل•

...  کیلودر،کامیون،بیل مکانی:  نجهیزات مثل•

بع با اتمام یک فعالیت منا:  مشخصه اصلی•

.واگذارشده به آن بیکاریا آزاد می شوند



(RCPSP)

Number of 

resources required

A (2) C (2)

B (3) D (2)

5 5 5 5 5 5

4 4

2 2 2 2 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile

1

2

3

4

5

A    3 

(2)

n    0 

(0)

D    7 

(2)
B    6

(3)

C    5

(2)

1    0 

(0)

AON 

Network



(RCPSP)

Number of 

resources required

A (2) C (2)

B (3) D (2)

5 5 5 5 5 5

4 4

2 2 2 2 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile

4=Maximum 

number of 

resources

1

2

3

4

5

A    3 

(2)

n    0 

(0)

D    7 

(2)
B    6

(3)

C    5

(2)

1    0 

(0)

AON 

Network



جابجایي فعالیتها در فاصله فرجه آنها

A (2)
C (2)

B (3)
D (2)

3 3 3 3 3

5

4 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile

محدودیت = 4نفر

منابع

1

2

3

4

5
4 4 4 4 4

14



(RCPSP)

A (2) C (2)

B (3) D (2)

3 3 3 3 3 3

4 4

2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile

1

2

3

4

5
4 4 4 4 4

14

4=Maximum 

number of 

resources

جابجایی فعالیتها بیش از فرجه آنها



(RL)
A (2) (2)

C (2)   

(2)

B (3)   (1)
D (2)      (2)

3

3

3

3

3

5

4 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile A

محدودیت = 4نفر

منابع

1

2

3

4

5
4 4 4 4 4

14

Resource

Profile B

5 5 5 5 5



(RL)
A (2) 

(2)
C (2)   

(2)

B (3)   (1)
D (2)      (2)

3 3 3 3 3

5

4 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile A

محدودیت = 4نفر

منابع

1

2

3

4

5
4 4 4 4 4

14

Resource

Profile B



روشهای کوتاه کردن زمان پروژه

FSبجای FFو SSاستفاده از روابط -1

تخصیص اضافه کاری -2

افزایش زمانهای کاری در تقویم پروژه -3

نه فعالیتانجام ضربتی فعالیتهای بحرانی با افزایش منابع یا هزی-4



روشهای کوتاه کردن زمان پروژه
سبب کاهش زمان اتمام پروژه می گردد FFو SSاستفاده از روابط 

A B
FS=+3

10 d 8 d

21 d

A

B
SS=+3

11 d



Trade-offsانواع 

(Time/Resource Trade-offs)زمان / وجود موازنه منابع-1

(Resource/Resource Trade-offs)منابع / وجود موازنه منابع-2

در این حالت برای مثال اگر اجرای یک . )1یا جایگزینی منابع علاوه بر 

1پریود زمانی انجام می شود می توان آنرا با 8کارگر ماهر در 2فعالیت با 

به . پریود زمانی به انجام رسانید8کارگر ساده در همان 2کارگر ماهر و 

(.عبارت دیگر زمان ثابت ولی منابع را جایگزین نمود

علاوه بر . (Time/Cost Trade-offs)زمان / وجود موازنه هزینه -3

نیز مربوط به Trade-offsاکثر تحقیقات انجام شده در مسائل ضمنا. )2

.  این حوزه است



Time of  an Activity

Cost or

Resource

Of  an

Activity m1

mi

m3

m2

Multi-mode for an activity

Time/Resource-Cost Trade-offs



Two Modes

for 

each

activity A (1)       
C (2)    

m1
B (3)     m1 D (2)      m1

4 4 4 4 4 4 4 4

2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

زمان 

Resource

Profile

1

2

3

4

5
4 4 4

2

14

1   

0     0 

0     0

C 

5     9 

2     1

n   

0     0 

0     0
D  

7     7 

2     2

B   

6     8 

3     2

A   

3     6 

2     1

m2

4=Maximum 

number of 

resources



برآورد و برنامه ریزی هزینه 

Cost Estimating



هزینه یا بودجه کل پروژه

: برای محاسبه بودجه پروژه CBS نمودار

(Cost Breakdown Structure)CBS

21111111   CCC

21111   CCC

211 C

211 C221 C 121 C 221 C



ه هر برنامهجدول گانت برنامه فعالیتها بر حسب زودترین و دیر ترین زمان شروع و مقایسه هزین



(BCWS)هزینه  Sمنحنی

نمودار گانت
ESبر اساس 

منحنی 
Sهزینه



منحنی موز
Banana Curve

منحنی موز نشان دهنده هزینه های تجمعی تکمیل پروژه در حالت اجرا 
استLSوESبراساس زمان بندی



تخصیص منابع و هزینه  چک لیست 

آیا نیاز منابع و اثر آنها را برای فعالیتها لحاظ کرده اید؟1.

آیا گرافهای منابع را تهیه کرده اید؟2.

آیا محدودیت منابع وجود دارد؟ اگر جواب مثبت است آیا اثرات آنرا در نظر3.

گرفته اید؟ 

رات آیا محدودیت منابع مصرفی و هزینه وجود دارد؟ اگر جواب مثبت است آیا اث4.

آنرا در نظر گرفته اید؟ 



کنترل و نظارت بر پروژه 

گام پنجم 





مدیریت ریسک تعریف
ناسایی،شدرسیستماتیکفرایندریسکمدیریت

بههکریسکهاستبهواکنشوتحلیلوتجزیه

کمینهومثبتوقایعنتایجنمودنبیشینهمنظور

ناگوارپیامدهایاثریاوقوعاحتمالکردن

.شودمیسازیپیاده



کفرایندهای مدیریت ریس

ریسکمدیریتریزیبرنامه-1

ریسکشناسایی-2

ریسککیفیتحلیلوتجزیه-3

ریسککمیتحلیلوتجزیه-4

ریسکبهواکنشریزیبرنامه-5

ریسککنترلوپیگیری-6



(Fish Bone)استفاده از نمودار علت و معلول 





تجزیه و تحلیل کیفی ریسک

Qualitative Risk Analisis

درجه احتمال وقوع ریسک در آینده :احتمال ریسک

بر(پیامدهاوقوعصورتدر)ریسکتاثیرگذاریشدت:تاثیرشدت

پروژهیاسازماناهداف

کیفیعباراتباریسک،تاثیرشدتووقوعاحتمالکیفی،تحلیلهایدر-

.شوندمیمشخصزیادخیلیوزیادمتوسط،کم،کم،خیلی



ماتریس ریسک

R6R5R4R3R2R1

10051520103020

100102015152515

10010101503035

1001525503520

4004070552512090

534612



(شدت×روش احتمال )ماتریس ریسک 



کتجزیه و تحلیل کمی ریس
Quantitative Risk Analysis

پروژهاهدافبرموثرپیامدهایوقوعاحتمالعددیتحلیلهایفرایندریسک،کمیتحلیلوتجزیه

تعیینه،پروژاهدافبهدستیابیاحتمالوریسکعددیمقدارفرایند،اینازاستفادهبا.باشدمی

مصاحبه.شوندمی

حساسیتتحلیلوتجزیه-

گیریتصمیمدرختتحلیلوتجزیه-

واقعهدرختتحلیلوتجزیه-

سازیشبیه-

ابزارهای 
یتحلیل کم



(مثال)مصاحبه با خبرگان 



انیمثالی از تحلیل فراو







اجتناب1.

انتقال-2.

کاهش-3.

پذیرش-4.

ابزارهاي برنامه ريزي واكنش

SWOTماتریس5.





استراتژی انتقال
Risk Transfer

وقوع پرداخت به کسی یا موسسه ای برای تقبل ریسک•

مثل موسسه بیمهخطرات

از طریق انعقاد قراردادهای فرعی •

از طریق اخذ تضامن ها•









SWOTتحلیل ماتریس

قوت ها  – S

لیست قوت ها  

ضعف ها  – W

لیست ضعف ها  

فرصتها  – O

لیست فرصت ها 

SO Strategies

استفاده از قوت ها برای استفاده از 
منافع فرصت ها 

WO Strategies

غلبه بر ضعف ها با استفاده از مزایای 
فرصت ها 

تهدیدها – T

لیست تهدیدها 

ST Strategies

استفاده از قوت ها برای اجتناب از 
تهدیدها

WT Strategies

حداقل کردن ضعف ها و جلوگیری از 
تهدیدها





گروه فرآیندهای اجرائی-3
(Executing Process Group)

برایلازمهایهماهنگیواقداماتتمامشامل

قطبهاشدنیتحویلتولیدوهابرنامهاجرای

.استشدهخواستهمشخصاتوکیفیت



گروه فرآیندهای کنترلی-4
(Controlling Process Group)

شامل اجرای سیستمهای کنترلی 

بهنگام سازی برنامه 

کنترل تغییرات



برنامه ریزی
تعیین هدفها و برآوردهای اولیه

برنامه زمان ، منابع وهزینه

رل برنامه ریزی تغییرات ناشی از اعمال کنت

اجرا
هماهنگی زمانی اجرای برنامه زمانبندی

شدهتامین و تخصیص منابع برنامه ریزی

راهنمایی افراد در سطوح مختلف سازمان

کنترل
جکنترل واندازه گیری عملکردها و نتای

ی هامقایسه نتایج عملکردها با پیش بین

ری شناخت علل انحرافات و انتخاب یک س

استراتژی مناسب

ژهارتباط فرآیندهای برنامه ریزی،اجرا و کنترل پرو

وضعیت

راهنمایي

تغییرات برنامه



.مشکلات فنی که بصورت غیره منتظره پیش می آیند-1
یا WBSوPBS ،FBSخواسته های مشتریان در مشخصات سیستم تغییر می یابد که منجر به تغییر -2

.میشود
.ف نشده اندتوالی فعالیتها کمی ناصحیح تعیین شده و یا نوع روابط وابستگی به درستی تعری-3
.فعالیتهای پیشنیازی در زمان لازم تکمیل نشده اند و یا برخی از آنها از قلم افتاده اند-4

.مواد منابع مصرفی زمانی که مورد نیاز بودند، در دسترس قرار نداشتند-5

تی صورت پیش بینی زمان ، منابع وهزینه اجرای فعالیتها مخصوصا در حالات نرمال و فشرده بدرس-6
.نگرفته است

.بعلت مشکلا ت  فنی  برخی فعالیتها به منابع بیشتری  احتیاج پیدا نموده اند-7

.محدوده و قلمرو پروژه بسط داده شده است-8

.  ضعف تشکیلاتی سازمان پروژه و عدم تناسب اختیارات با مسئولیتها وجود دارد-9

دلائل نیاز به کنترل



ای کنترل و بهنگام سازی اهداف و تحویل شدنی ه
پروژه

،میگذاردثیرتاپروژهکلبرتغییراتاینکهآنجاییاز.کنندمیتغییراولیهطرحهایواهدافاغلب

عاملسهازیکیبخاطرمعمولاتغییراتاین.استبرخوردارییبسزااهمیتازآنهاسازیبهنگام

:میدهدرخزیراصلی

کارفرماتوقعاتوآگاهیسطح،فنیدانشافزایش-1

آندررفتهبکارتکنولوژیو(PBS)پروژهتحویلقابلاقلامدرموردتردید-2

پروژهاجرایفرآینددربکاررفتهاصولیافرضیات،قوانیندرتغییر-3

یاولیدتدارندتمایلزیرااستپروژهتیماعضایوکارفرماطرفازفوقتغییراتبیشتر

ربهضمیتواندکوچکتغییراتازمداومیتجمع،کنترلاعمالبدون.دهندتوسعهراخدمات

.باشدداشتهپروژهزمانبندیبرنامهوهزینهبرشدیدی



مراحل کنترل اهداف و تحویل شدنی های پروژه

.مرور تغییراتی که برای پروژه درخواست میگردد -1

ارزیابی منافع و هزینه های تغییرات مورد نیاز -2

قبول یا رد تغییرات درخواست شده بصورت کتبی-3

تعریف و مشخص کردن تمام اثرات آن تغییر روی -4

 WBSیاو PBS،FBSساختار

. شدتضمین اینکه تغییرات به شیوه مناسب اعمال خواهند-5



استت در ممکن:بهنگام سازی فعالیتهای پروژه و روابط وابستگی آنها-2گام 

ان آنهتا عمل ماهیت برخی فعالیتها تا حدودی فرق کند یا روابط وابستگی میت

تغییتر ( SFو FS ،SS ،FF) بگونه ای دیگر شود ویا نوع روابط وابستتگی 

اعمتال و بنابراین هر یک از این تغییرات باید در طرح برنامه ریزی شده. کند

.اطلاعات مربوط به فعالیتها بهنگام شود

کنترل فرایندهای اجرایی و بهنگام سازی برنامه پروژه

صورت با توجه به شکل از آنجاییکه فرآیندهای برنامه ریزی و اجرا به

رآیند یک چرخه در تعامل با یکدیگرند، این قسمت به کنترل هر دو     ف

.اشاره داشته و مهمترین بخش اجرای کنترل است



به آنهابهنگام سازی فعالیتها و محاسبات زمانی مربوط-3گام

(Periodic)سیستم کنترل دوره ای :ابزار

.استپروژهلکنتردرسیستمترینمرسومپریودیککنترلسیستم

وضعیتتاریخراآنهاکهخاصیتاریخهایدرسیستمایندر

(Status Date)شدهبینیپیشمقادیرابتدانامندمی

(Baseline)ذخیرهرا(Save)واقعیاجرایوضعیتونموده

.ندکنمیبهنگامراآناطلاعاتودادهقراربررسیموردراپروژه



(periodic)ابزارسیستم کنترل دوره ای 

:به قرار زیر است MSPبرای مثال مراحل این کار در 

ا برنامه مقادیر پیش بینی شده اطلاعات فعالیتها را وارد نموده ت:1گام 
.مطلوب تهیه گردد

برای . را داردBaselineشده  فوق حکم مبنا یا Fixبرنامه :2گام 
مقادیر Save Baselineحفظ این استاندارد باید به وسیله آپشن 

.عی باشدپیش بینی شده را ذخیره نمود تا قابل مقایسه با مقادیر واق

Saveاگر Baselineاينواقعي،مقاديركردنواردباندهيدانجامرا
استاندارديسطحبنابراين.شوندميشدهبينيپيشمقاديرجايگزيناطلاعات

.داشتنخواهيممقايسهبراي



از Status Dateتاریخی که می خواهید وضهیت پروژه را بررسی کنید در قسمت :3گام 

.وارد کنیدProject Informationآپشن  

با خط قرمز Progress Lineبه وسیله آپشن Gant Chartمی توانید در محیط :4گام 
.نشان دهید، تا مطمئن شوید اشتباهی رخ نداده است

Actual)با انتخاب هر فعالیت، اطلاعات واقعی آنرا که شامل زمان واقعی :5گام 

Duration) زمان باقیمانده ،(Remaining Duration) زمان شروع واقعی ،

(Actual Start)است وارد کنید.

، 2در گام Baseline، مقادیر  (Insert Column)با ظاهر ساختن فیلدهای لازم:6گام 

Save  شده است نظیر زمان پیش بینی(Baseline Duration)  شروع پیش بینی ،

(Baseline Start)   هزینه پیش بینی ،(Baseline Cost)  را با مقادیر ... وActual

.استفاده کنید Tracking Gant Chartمی توانید از نمای . مقایسه کنید



ه تكنيكي است كه به كمك آن مي توان به سه سوال اساسي زير ك( Earned  Value) تكنيك ارزش حاصله 
:در مورد كنترل برنامه و هزينه پروژه است پاسخ داد

.چگونه مي توان درصد واقعي پيشرفت پروژه را نسبت به برنامه اندازه گيري كرد
.چگونه مي توان درصد واقعي مصرف هزينه را نسبت به مقادير برآورد شده اندازه گيري كرد

.هايي مي تاند در اندازه گيري و كنترل برنامه و هزينه مورد استفاده قرار گيردچه شاخص
در دسامبر . در آمريكا شكل گرفت1980از اوخر دهه EV (Earmed  nalye )پيدايش تكنيك ارزش حاصله 

توسعه و بهبود اساسي داده شد و در قالب يك ( DOD)اين تكنيك به وسيله وزارت دفاع آمريكا 1996
 EVMS (Earmed  nalyeمديريت ارزش حاصله يا كسب شده +استاندارد با نام سيستم

Management  system ) مالكيت 1998در سال . معيار به تصويب رسيد32باEVMS به بخش خصوصي
به ANSI/EIA#748در انستيتوي استاندارد ملي آمريكا به عنوان استاندارد , 1998انتقال يافت و در جولاي 

.{36}ثبت رسيد
EVMSوژه ها استانداردي است كه سبب يكچارچه سازي گزارشات كنترل و نظارت بر برنامه زماني و هزينه پر
وده و چون متاسفانه اكثر سيستمهاي مديريتي مورد استفاده در پروژ هاي بزرگ هماهنگ با يكديگر نب. مي گردد

ر براي مثال وظايف واحد حسابداري د. به منظور رفع نيازهاي خاص پديد آمده اند مستقل از هم كار مي كنند
يري چون مبناي اندازه گ. قبال هزينه ها، مستقل از برنامه زمانبندي پروژه و واحد مربوط به آن صورت مي گيرد

يز متفاوت، به طبع بايد انتظار داشت كه گزارشات تهيه شده به وسيله واحدها، ن( يا به اصطلاح خط كش) 
.همخواني نداشته و متناقض باشد

(EV)درصد پیشرفت پروژه و تکنیک ارزش حاصله 



وبرنامهكنترليگزارشاتسازييكپارچهريالEVMSرسالتمهمترين:1-12نكته
.آنهاستبهمربوطشاخصهايهمچنينوهزينه
درصيليتفگزارشتنظيماينرواز.هستندفعاليتصدهاشاملمعمولاتعمليهايپروژه
بالايدهرمديراندرگميسرباعثزمانيبرنامهبهنسبتشدههنگامبهفعاليتهايمورد

.شدخواهدسازمان

ردهمديرانامااست،برخوردارزيادياهميتپروژهمديربراياطلاعاتاينچندهر
راياجحيندرآنهامثالبرايپسندند،ميراشدهخلاصهوكلياطلاعاتسازمانبالاي
چهدرزمانبنديبرنامهبهنسبتپروژهكلاجرايبدانندخواهندمياغلبپروژه

ستندانكهاستواضع.استشدهانجامامروزبهتاپروژهازدرصديچهيااستوضعيتي
مينپروژهكالپيشرفتدرصدمورددرتوضيحيفعاليتها،برخياجرياواقعيدرصد

پروژهزمانچندهركهاستايندرگزارشاتيچنينتنظيمبرايمشكلبزرگترين.دهد
اعمتهافعاليكليهپروژهيكدركهآنجاييازامادهد،ميتشكيلبحرانيمسيرزمانرا
تهايفعاليبهمربوطاطلاعاتداشتنصرفشوند،انجامبايدبحرانيغيروبحرانياز

نآافتادگيعقبياافتادگيجلووپروژهكلاجرايدرصددرموردتواننميبحراني
شدهيبينپيزماندربحرانيغيرفعاليتهايازبسيارياستممكنزيرا.كردقضاوت

دهشانجامفعاليتهايحجممورددربحرانيمسيربهترعبارتبهباشند،نشدهاجرا
.دهدنمياطلاعاتي



روش های سنتی محاسبه درصد پیشرفت پروژه-12-1

ارزشيكپروژهفعاليتهايازيكهربهكهاستاينپروژهكلمورددرگزارشتنظيمبرايروشيك
Wوزني (Weight)راآنهاوزنيارزشفعاليتها،ازتعدادياجرايباطوريكهبه.دهيماختصاص
يكتاپروژهپيشرفتدرصدمورددرفعاليتها،تماموزينيارزشهايكلجمعبهنسبتونمودهجمع
status)خاصزمان date)همحاسبزيرفرمولازپيشرفتدرصدرياضيزبانبه.كنيمقضاوت

.شودمي

100
][%

% 






ii

iii
P

W

C
C



 )1-12رابطه (



وزنيارزشمخفف(امگا)و(compgete%)تكميلدرصدمخفف%Cآندركه
(Weight)توضيح3-4-11بخشدركهروشيبهتوجهبافعاليتهاتكميلدرصد.است

status)پروژهبررسيبرايكهتاريخيدرشد،داده date)باكنيم،ميانتخاب
وواقعيانجامزمانواهفي،شروعزمانهايثبتوفعاليتهاوضعيتمستقيممشاهده

.شدخواهدتعيينفعاليتتكميلصددرياوباقيمانده
statusزماندرفعلايتيكبراي:2-12نكته dateيا%completedواردرا

actual)واقعيزمانمقداردوهرياكنيد، Duration)باقيماندهزمانو
(Remaining).

ايجنمودتعيينعلميمعيارهاياساسبرراوزنيارزشهايتوانميچگونهاينكهاما
ربيتجوانگشتيسرمعيارهايباراوزنهااينپروژهمديرانمعمولاعملدر.استسوال

اما.دپردازنميپروژهمورددرشاخصهابرخيمحاسبهبهآندنبالبهوكنندميمسخص
درصدالذباشند،نداشتهايكنندهقانععلميدلايلاستممكنخودكارتوضيحبراي

در.يردگشكلشخصينظراتاساسبراستممكنموارداينگونهدرپروژهكلپيشرفت
(Work)كارحجمفعاليت،زمانقبيلازمعيارهاييداردامكاننيزمواردازايپاره

براييارمعسهاينازتركيبيياوفعاليت،هزينهفعاليت،رويمنابعتوسطشدهانجام
امروزيتكنيكاماشد،خواهددادهتوضيحادامهدركهشود،گرفتهكاربهدهيوزن
.استEVحاصلهارزشتكنيكاينكار،براي





زمان فعالیت به عنوان معیار ارزش وزنی-12-1-1

.شودميگرفتهنظردرفعاليتهروزنيارزشعنوانبهفعاليت(Doration)زمانحالتايندر
:يعني

ii D

مجموعبلكهنبودپروژهيابحرانيفعاليتهايزمانفقط1-12رابطهكسرمخرجكهاستواضح
بلكهه،نشدقائلزمانيماهيتزمانهابراياينجادرزيرادهد،ميتشكيلرافعاليتهاتماميزمان

.نيدكتوجهزيرمثالبهموضوعشدنروشنبراي.شوندميگرفتهنظردروزنيارزشعنوانبه

.بگيريدنظردررا(7فصل)2-7شكلدرآنگانتنمودارباهمراه،1-7شكلشبكه1-12مثال
رارقبررسيموردآنراوضعيتپروژهاجراياز(پنجمروزصبح)چهارمروزپاياندركنيدفرض
ديگرروزيكآنزمانازوليشروعبرنامهطبق1-2فعاليت.شوددريافتزيرگزارشاتودهيم

يكشودميبينيپيشوشدهشروعسومروزصبحدرتاخيرروزدوبا1-3فعاليتباقيمانده،
.اندنشدهشروعهنوزفعاليتهاسايرباشد،باقيماندهآنزمانازديگرروز

(2-12رابطه  )



کل  ر حست  ساعت   -1-12ش  ده پ  ام س  ح 
ی  کاز ان 

مان  م ز  ج 
ح
موداز گ ان ت  و 

(hour)ن 

زمانوشدهشروعتاخيرروزدوبا1-3فعاليتكهگرددميمشاهده1-12شكلاز
كهيافتهافزايشروزيكنيز1-2زمان.استكشيدهطولروز3روز،2جايبهآن

.استشدهپروژهروزهيكتاخيرباعث

8h 8h 8h 8h 8h8h

8h 8h 8h 8h
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.دادقراررادقيقتربرآوردهايتوانميواقعيمقاديربرعلاوهاجرا،حيندر:3-12نكته
پرتوافقيميلهبااستشدهبكميل(Actual)واقعيصورتبهعملدركهفعاليتازبخشي

ساعتh8كاريروزهرفرضبا.استشدهدادهنمايشخاليتوافقيميلهداخلدر
(hour)،استشدهدادهنشان1-12شكلپاييندرگرافصورتبهروزهرزمانهايمجموع.

كسرصورت)شدهانجامكار(زمانيدراينجا)وزنيارزشمجموعبيانگرخاكستريگرفتهاي
درصد،كنيمتقسيمگرافهاكلسطحبرراخاكستريگرفهايسطحاگر.هستند(1-12رابطه

.آمدخواهددستبهپروژهزمانيپيشرفت

(ژهدرصد پیشرفت زمانی پرو= ) 537001
8861616161616188

616188
/%* 





:استزيرصورتبه1-12رابطهبكارگيريبامتناظراينكار
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حجم کار فعالیت به عنوان معیار ارزش وزنی-12-1-2

يمگرفتهنظردرفعاليتهروزنيارزشعنوانبهفعاليت(Work)كارحجمحالتايندر
:يعني.شود

ii W

ابطهرازباشيم،داشتهمنبعنوعيككهحالتيدرفعاليت،كارحجممحاسبهبرايآن،دركه
.آيدميدستبهزيررابهازمنبعنوعچندينحالتدرولي(1-8)

يكتوسطكهكاريحجمآنكهحالوشود،ميگرفتهنظردر(=1)معمولاافزارها،نرمدر:4-12نکته
.نيستكارگريككارحجمبابرابرشودميانجامزمانواحددرماشين

3-12رابطه 



.كنيدتوجهزيرمثالبهموضوعشدنروشنبراي
نظردرشدهدادهاطلاعاتبابود(7فصل)2-7و1-7شكلبهمربوطكهرا-1-12مثال

2-7شكلدرشدهدادهمقدار10/0فعاليتهربرايلازمكارگرتعدادكنيدفرض.بگيريد
.است
:يعني

فعالیت3-42-41-31-2

rijکارگر لازم 211.53

(روزدرساعت4)وقتنيمهكارگريكعلاوهبهوقتتمامكارگريككاگر،5/1ازمنظور
.است
درصدحسببررافعاليتنيازموردمنبعمقاديرتوانميMSPافزارنرمدر:5-12نكته
.شودوارددرصد150صورتبهبايددرصد5/1مقدارصورتايندركرد،وارد

ساعتنفرحسببركاريحجممجموع(hour)ساعتh8كاريروزهرفرضبا
(Person per hour)

.استشدهدادهنشان2-12شكلگرافوچارتگانترويروزهرتفكيكبه



ph(Person  per  hour)ساعت –نمودار گانت و حجم كار انجام شده بر حسب نفر -2-12شكل

شدهانجامكار(حجماينجادر)وزنيارزشمجموعبيانگرخاكستريگرافهاي
سطحبرراخاكستريگرافهايسطحاگرهمباز.هستند(1-12رابطهكسرصورت)

.آمدخواهددستبهپروژهكاريپيشرفتدرصدكنيم،تقسيمگرافهاكل

8 
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8 ph 8 
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)پروژهکاریپیشرفتدرصد(=

:استزيرصورتبه1-12رابطهگيريكاربهبامتناظراينكار

Work)كاريتكميلدرصدراآمدهدستبهدرصد %Complete)طبيعي.گويند
حالتينادرفعاليتهاوزنزيراباشد،داشتهفرققبليدرصدبابايدحاصلهدرصدكهاست
.استكردهتغيير



هزینه فعالیت به عنوان معیار ارزش وزنی-12-1-3

.شودميگرفتهنظردرفعاليتهروزنيارزشعنوانبهفعاليت(Cost)هزينهحالتايندر
:يعني

ii C

.گيريمميكمك8فصلدرشدهارائهروشهايازفعاليت،هزينهمحاسبهبرايآن،دركه
.كنيدتوجهزيرمثالبهموضوعشدنروشنبراي
.بگيريدنظردرمجددابود(7فصل)2-7و1-7شكلبهمربوطكهرا1-12مثال-3-12مثال
منابعهزينهمجموعاز8فصلملاحظاتبهتوجهبافعاليتهربرايلازمروزانههزينهكنيدفرض
.باشدشدهبرآوردزيرقراربهمصرفيوكاري

3-12مثالايهزينهاطلاعات-1-12جدول

.استشدهدادهنشان3-12شكلگرافوچارتگانترويروزهرتفكيكبههزينه

فعالیت3-42-41-31-2

110$ $70$90
$10

0

هزینه روزانه 

لازم

5-12رابطه 



$نمودار گانت وحجم ريالي كار انجام شده بر حسب دلار -3-12شكل 

ورتص)شدهانجامكار(دلارياريالدراينجا)وزنيارزشمجموعبيانگرخاكستريگرافهاي
هاگرفكلسطحبرراخاكستريگرافهايسطحاگرهمباز.هستند(1-12رابطهكسر

آمدخواهددستبهپروژهرياليپيشرفتدرصد،كنيمتقسيم

70 $ 70 $ 70 $ 70 $ 70 $100 

$

90 

$
110 

$

110 

$

110 

$

1-2 2-4

1-3
3-4

100 $ 100 $
190 $

70 $ 70 $

ی
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:استزيرصورتبه1-12رابطهگيريكاربهبامتناظراينكار
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
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Cost)رياليتكميلدرصدراآمدهدستبهصددر %Complete)ميانتظاركههمانطور.گويند
.استكردهتغييرفعاليتهاوزنيمعيارزيرادارد،فرققبليدرصدمقاديرباحاصلهدرصدرفت

وبانكها،(sponser)پروژهماليحاميانومديرانعلاقهموردريالي،پيشرفتدرصد:6-12نكته
.باشدمياندنمودهتامينراپروژهمالياعتبارياوامكهموسساتي

.پرداختخواهيمآنهابهادامهدركهداردوجودفوقروشهايازاستفادهدراساسيمشكلدو



حل مشکل اختلاف روشهای وزن دهی-12-2

اين.دداشتناختلافهمباشد،محاسبهفوقروشسهازكهتكميليدرصدشد،ملاحظهكههمانگونه
هايمعيارازچونبلكهنبوده،شدهانجاممحاسباتياكارشناساننظردراشتباهخاطربهاختلاف

.داشتيمميپيشازرااختلافيچنينانتظاربايدشد،استفادهفعاليتهابهدهيوزنبرايمتفاوتي
بهوقفمعيارهايازكداميككهاستاينسوالحاصله،تكميلدرصدهايدراختلافبهتوجهبااينك

توجهباارمعييكانتخابگفت،بايدسوالاينبهپاسخدر.شود؟استفادهفعاليتهاوزنيارزشعنوان
هاروژهپتماميدرمعياريككهكندادعاتواندنميكسييعني.گيردصورتبايدپروژهماهيتبه

وجودتناسبآنهاكاريحجمبافعاليتهاهزينهبينايپروژهدراگرمثالبراي.داردخوبيكمارآيي
بهترند،باش(خريدفعاليتمثل)زيادهزينهدارايكوچكفعاليتهايغالبطوريكهبهباشدنداشته

همچنين.گيردصورتشدهانجامكارحجماساسبردهيوزنونشوداستفادههزينهورشازاست
ازادهاستفباشد،زيادآنهازمانوليكمآنهاكاريحجمكهباشندماهيتيدارايفعاليتهاغالباگر

.گرددميپيشنهادفعاليتحجمجايبهزمانيمعيار
ازاميككدبرايمربوطهگزارشاتكهداردبستگيهماينبهمعيارنوعانتخابفوق،نكاتبرعلاوه

اعتباريموسساتوماليمديرانشد،اشاده6-12نكتهدركههمانگونه.شودتهيهاستقرارذينفعان
.كنندرمانيتوراشدهانجامكارحجمدهندميترحيجپيمانكارندارند،علاقهرياليتكميلدرصدبه

بهتوجهاباينبنابر.داردبيشتريجذابيتزمانيپيشرفتگزارشاتمشتريانوفرمايانكاربراي
ميلتكدرصدنوعسههراستلازماوقاتبرخيگردد،تامينپروژهذينفعاننظراتاستلازماينكه
.گرددمحاسبهجداگانهپروژه



انتخاب یک معیار واحد وزنی در منشور پروژه -12-2-1

يارمعيكازاستفادهرويمبنا،استاندارديكعنوانبهپروژه،ذينفعانتمامياستلازمطرفياز
بهترين.ددگرمياينجادپيشرفتگزارشاتتهيهبرايمشتركيزيانتاباشندداشتهنظراتفاقواجد

اريمعيمذاكره،باپروژه،آغازينفرآيندهايمرحلهدركهاستاينواحدمعياريكانتخاببرايكار
projectوپروژهمنشوراسناددرحتماوشدهمشخصدارندنظراتفاقآنرويذينفعانتمايمكه

Charter،برسدطرفينامضاءبهوقيدكتبيطوربه.
و،پروژهآغازينمرحلهدرذينفهانبامذاكرهواحد،معياريكانتخاببرايكاربهترين:7-12نكته
.استطرفينامضاءباهمراهكتبيطوربهپروژهمنشوراسناددرشدهانتخابمعيارقيد

ترکیب سه معیار به عنوان معیار ارزش وزنی فیزیکی-12-2-2

.شوديماستفادهنيزتجربيوانگشتيسرهايمعيارازها،پروژهبرخيدرفوق،معيارسهبرعلاوه
استممكنكهچندهر.گويندپروژهفيزيكيتكميلدرصدرامعياراينازحاصلهتكميلدرصد

همانازيتركيباساسبرمعمولاولينباشد،ايكنندهقانععلمينظرازتقريبي،معيارهايماهيت
MADMگانهچندمعيارهايباگيريتصميمكتابهايدر.شودميزدهتخمينفوقمعيارسه

(Multiple Attrobute Decosion Making)اصولكليطوربه[60]مرجعجملهاز
ازاستفادهسادهنسبتاروشيك.استشدهواقعتوجهموردآنمقياسهايودهيوزنروشهاي

:استزيررابطهطبقفوقمعيارسهازخطيتركيب



6-12رابطه 
iiiii DWC  32 

بيياتناسبضريببيانگروبودهخطيتركيبضرايبوآندركه
خاصهپروژيكدرهزينهبهنسبتزمانمقياسيبيضريبوهزينهبهنسبتكاريحجمكردنمقياس

نمودهعديلتهزينهمقاديربامتناسبراديگرمعياردوونمودهفرضثابتراهزينهمقياسيعني.باشندمي
واستشدهساعت–نفر244كاريحجممجموعودلار،1450هاهزينهمجموعچونفوقمثالبراي.ايم
هستند،مختلفمقياسهايازدواين

10  i1321  



94/5
244

1450
پساست،128زمانوزنيارزشهايمجموعچونزمان،مورددرو:

33/11
128

1450
باشدمي.

اگرو.ايمكردهاستفادههزينهمعيارازفقط.باشداگرحال 11 3/01 7/02 

ظرندررازمانواثرمعيارشدهقايلهزينهبهنسبتكاريحجمبرايبيشتريارزششود،انتخاب
عنوانرابهمعيارازتركيبيميتوانويكصفربينمناسبمقاديرانتخاببابنابراين.ايمنگرفته
]46[درمرجعتناسبضرايببدون6-12رابطهترسادهحالت]60[برمرجععلاوه.برگزيدوزنيارزش

.استشدهپيشنهادنيز

1



روش سلسله مراتبی برای تعیین ارزش وزنی -12-2-3

Wweight)وزنهامراتبيسلسلهروش Breakdown Sturucture) WBSنموداربهباتوجه
كلاست،پروژهنامهمانكه1سطحاساسبركهWBSنموداربرمبناياستبهتراماميگيردصورت

سطحباكسهايمابينمربوطهعدديوزنسپس.ميشودداده(1000مثلا)عدديكقالبدرپروژهوزن
اليتها،فعوزنآنكهتايافتهادامهنيزبعديدرسطوح.ميشودتقسيمآنهااهميتحسببر(2سطح)بعدي

.شوديامشخصWBSياFBSباكسهايسطحآخرينوزنيا
عددايننيستلازم).باشد1000دهيماختصاصپروژهبهخواهيمميكهوزنيكلكنيدفرض-4-12مثال
:است4-12شكلقراربهكارشناسانتشخيصبهوزنهاتقسيمصورتايندر.(باشدروند

4-12مثالFBSياWBSنموداراساسبرWBSتعيين-4-12شكل

W1-3-2 = 200W1-3-1 = 100W1-1-2 = 350W1-1-1 = 150

W1-1 = 500 W1-3 = 300W1-2 = 200

W1 = 1000



برايAHPنظيرتريپيشرفتهروشهايازميتوانفوقسادهروشبرعلاوه
.نموداستفادهوزنهاتعيين

برنامهمسائلبرايوگرفتهالهامMADMكتابهايازراميتوانروشهاياين
درمقالهكارايننمونه.درآورد(customized)خاصبصورتپروژهريزي
.استشدهانجام(پروژهمديريتكنفرانسدومين)پورباقردكتر



برنامهمشکل مقایسه درصد تکمیل واقعی با-12-3

.افتدمياتفاقنيزEVحاصلهارزشتكنيكدربلكهنبودهسنتيروشهايخاصقبليمشكل
نهاآضعفوبزرگترينبودهسنتيروشهايخاص.ميشوددادهتوضيحقسمتايندركهامامشكلي

صدردرباواقعيتكميلدرصدمقايسهدرسنتيروشهايضعفتبخاطرمشكلاين.شودميمحسوب
.يدكنتوجهزيرمثالبهضعفاينساختننمايانبراي.افتدمياتفاقشدهريزيبرنامهتكميل

آمده2-7شكلدركهESشروعزمانزودترينبرنامه-1-7شكلپروژهاجرايبراياگر-5-12مثال
روزپايانتابرنامهتكميلدرصدبدانيمميخواهيم.شودگرفتهنظردرهزينهمقايسهومعيارباشدمدنظر
باشيم؟داشتهواقعيبرنامهقياسبراياستانداردي(كشياخط)سطحتابودميبايدچهچهارم

مشخص5-12شكلگانتنموداررادرهاهزينهمقادير1-12جدولاطلاعاتبهتوجهبااينكاربراي
اتفاقواقعيوضعيتپايينيونموداراجرابرايشدهبينيپيشيازودترينبرنامهبالايينمودار.كنيممي

.استافتاده
تاپايانمداريانتظاركهاستكاري(دلارياريالاينجادر)وزنيارزشمجموعبيانگرخاكستريگرافيهاي

كهروژهپرياليپيشرفتدرصدگرافهاكلسطحبرخاكستريگرافهايباتقسيم.شودانجامچهارمروز
.آيدميبدست%63برابريابدتحققچهارمروزپايانتاداريمانتظار

63100
70707070180210190190

210210190190
%* 




)برنامهپیشرفتدرصد(=



ظاهرايعني.است%40پروزهواقعيتكميلدرصد.شدمحاسبه3-1-12دربخشقبلاكهآنچهطبقاما
ماايهمقايسكشزيراخط.نيستشكيهستيمعقببرنامهماازدراينكه.هستيمعقببرنامهاز23%

فعلايت(هزينه)وزنيارزشهايمجموعتغييراينشدنروشنبراي.نيستيكسانبرنامهدوقياسبراي
برنامهدرآنكهوحالمقداراين(الفشكل)بينيپيشبرنامهدر.بگيريدنظردررا2-1

موضوعاين.استشدهمربوطهومقدارفعاليتزمانيكروزهافزايشبخاطر(بشكل)واقعي
غييركردهت.آنهاستوزنيارزشهايواقعدركهفعاليتهاهزينهيعنيافتادهاتفاقنيزفعاليتنمورددر

ودهنمتغييرنيزباشديكسانبرنامهدوهرقياسبرايبايدكه1-12رابطهكسرمخرجنتيجهدر.است
شده1450واقعيحالتدرآنكهوحال1260بينيپيشحالتدررياليوزنيارزشهايجمعبطوريكه

.است

$40021 W

$50021 W

سانيكواقعيوبينيپيشحالاتدرفعاليتيكوزنيارزشهاييكهشرايطيدرتنها:8-12:نكته
.بودخواهددرستيعددشدهمحاسبهافتادگيعقبدرصدباشند

سمتدرعموديخطدواگر.دهدميرانشانبرنامهدوتجمعي(ريالي)وزنيارزشهايجشكلدومنحني
كشخطدو.كنيممدرج%100تا%0ازكشخطيكومثلنمودهرسمنمودارراست
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نتیسروشبهبینیپیشباواقعیبرنامهغلطمقایسهsمنحنی-5-12شکل

BCWSبينيپيش:هزينه_بينيپيش:برنامه

ACWPواقعي : هزينه _واقعي : برنامه 

نمودار گانت
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100%

100%

75%
75%

63%

40%

25%
25%

50%

50%



نيكسامقداربهدهمروزپاياندردوبرنامهوزنيارزشتجمعيمقاديرزيرا.آمدخواهدبدستجداگانه
براي.ميرسد1450عددبهواقعيبرنامهومنحني1260مقداربهبينيپيشبرنامهمنحنييعني.رسندنمي

خطدادنارقرمبنا.شودگيرياندازهبينيپيشبرنامهكشباخطبايدواقعيبرنامهاشكالاينتصحيح
دوزئياتجاينعلمياصول.استجزئياتيباوتوامنبودهپذيرامكانسادگيبهبينيپيشبرنامهكش
Eanedحاصلهارزشتكنيكمكانيزمهمانواقع Valueپرداختخواهيمآنبهادامهدركه.است.

.خواهدكردبروزنيزشودانتخابكاريحجيازمانوزنيمعياركهشرايطيدرفوقاشكال-9-12:نكته
.هستندزمانبهوابسستهاغلبهزينهوكاريحجمزمانعاملسهزيرا

Earnedحاصلهارزشتكنيكمكانيزم-10-12:نكته Vaalueخطدادنقرارمبناجزنيستچيزي
.آنمبنايبربرنامهدوهرپيشرفتگيرياندازهوبينيپيشبرنامهكش



Eaned Valueمکانیزم تکنیک ارزش حاصله -12-4

(Schedule %Complete)کنترل پیشرفت برنامه  -12-4-1

در.استحاصلهارزشتكنيكپيدايشمبدابينيپيشبرنامهكشخطدادنقرارمبناايده
پرداختخواهيمآنهاشرحبهزيردرBCWPوBCWSدومعياراساسبرتكنيكاين

بينيپيشبرنامهبهنسبتعملرادرپروژهواقعيپيشرفتدرصددرستمقايسهميتوان
BCWS.نمودگيرياندازه(شدهزمانبندي)شده (Budjeted Cost of Work

scheduled)برروژهپبرنامهاگراستزمانيبرنامهشدهبينيپيشبودجهتجمعيمقادير
كهبودهج-5-12شكلفوقانيمنحنيهمانBCWSازمنظور.باشدفعاليتهاESاساس

.استشدهتكرارعينانيزج-6-12شكلدر
عيتجممقاديرصورتايندر.باشدهزينهاساسبروزنيارزشاگرمعيارديگرعبارتبه

Cumulative)شدهبينيپيشهزينه Baseline Cost)خاصروزيكتاBCWS
تجمعيغيرمقاديرالف-5-12شكلنمكودارافقيدرميلهشدهنوشتهاعداد.ميشودناميده

BCWSآنهاجمعكههستندفعاليتهابرايBCWSآيدميبدستپروژه.



Budjeted Cost of Work Performed) BCWP)خاتمهكارهايشدهبينيپيشبودجه
دراينيگردبعبارت.استخاصزمانيكواقعيبرنامهشدهبينيپيشبودجهتجمعيمقاديريايافته
قيافهايميلهرويشدهنوشتههاياماهزينه.استواقعيفعاليتهااجرايزمانيبرنامههرچندحالت
هايهوهزيناستمتفاوتباتوزيعاماشدهبينيپيشهايهزينههمانهنوزفعاليتهرب-6-16شكل
BCWPهمانكهپروژهاجرايازخاصيكزمانتاهاهزينهاينمجموع.نيستشدهمصرفواقعي
مقدارچهاگر.استشدهدادهنشانب-6-12شكلدرفعاليتهاافقيميلهطولدركههمانطور.است

قبليكلمقدارهمانوبرابرثابت.استكردهتغييرآنهازمانكهفعاليتهاييدرموردهزينهاينكل
رادرنمودار1-2فعاليتمثالبراي.استشدهمتفاوتكميفعاليتزمانطولدرآنتوزيعاما.است
ب-6-12شكلدر.استشدهبينيپيش400$آنشدهبينيپيشهزينهكلالف-6-12شكلگانت

يكوزنيارزشكلاستولازمبودهوزنيارزشهايدرواقعهاهزينهچوناما.استواقعيبرنامه
بطولروز5فعاليتچونولينمودفرضثابترا400$وزنيارزشكلبنابراين.بماندباقيثابتفعاليت

مورددرموضوعاين.مينويسيمآنافقيميلهطولدرروزهرازاءرابهانجاميده
3بهآنزمانچونبطوريكه.استشدهرعايتنيزشده180$آنبينيپيشكلهزينهكه1-3فعاليت

تجمعيغيرمقادير.استشدهتعيينآنهزينهتوزيعپسيافتهافزايشروز
BCWPاندماندهباقيتغييربدونفعاليتهاساير.
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مقايسهنايبراي.نمودگيرياندازهشدهزمانبنديبرنامهبهرانسبتپروژهواقعيپيشرفتدرصدميتوانsنموداربوسيله
نشانج-6-12شكلدرواقعيوبنيپيشبرنامهدوsمنحنياستضروريBCWPوBCWSدومنحنيحداقلوجود
.ميگيردخودبهلاتينsحرفيكبهشبيهمعمولاشكليكهگويندsمنحنيجهتآنراازمنحنياين.استشدهداده

پيشبودجهتجمعيمقاديرBCWSدهندهنشان.استشدهرسمنقطهباخطكهمنحنيآنج-6-12شكلنموداردر
تجمعيرمقديهادادهاين.اندشدهريزيبرنامهشروعزمانزودترينبرحسبفعاليتهاآندركهاستايبرنامهشدهبيني

نيزشدهرسمتوپرخطباكهمنحني.استآمده2-12درجداولكههستندالف-6-12شكلگرافرويشدهنوشته
وبراي.اندشدهحاصلب-6-12شكلگرافرويشدهنوشتهاعدادازآنBCWPمقاديركهاستBCWPبيانگر
.اندآمده2-12جدولدرراحتي

EVدرتکنیک Sمنحنی 12

6-12واستخراج شده ازگرافهاي الف وب شكل BCWPوBCWSمقاديرتجمعي -2-12جدول 
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زمان جاری پروژه 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

BCWSخام 190 190 210 210 180 70 70 70 70 0

BCWSتجمعی 190 380 590 800 980 1050 1120 1190 1260 1260

BCWPخام 80 80 140 140 140 180 180 180 70 70

BCWPتجمعی 80 160 300 400 580 760 940 1120 1190 1260
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EVتکنیکازطریقبینیباپیشواقعیبرنامهدرستمقایسهsمنحنی-6-12شکل

BCWSپيش بيني: هزينه _پيش بيني : برنامه 

BCWPپيش بيني : هزينه _واقعي : برنامه 

نمودار گانت
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يگيراندازهمقياسبااستلازمميشودناميدهپيشرفتدرصدكشخطكهراستسمتعموديمحور
%50بودجهنصفبامتناظرعدد،%100بيانگر(بودجهكل)1260بامتناظرعددبطوريكه.شود

كهگرددميملاحظهج-6-12باج-5-12شكلدومقايسهبا.گرددميمدرجوتعيينترتيبهمينبهو
وشدهكييپيشرفتدرصدكشخطقبليشكلبرخلافاستبينيپيشمقاديربرنامههردوهزينهچون

.يابندميخاتمه(%100يا)1260درنقطهدوبرنامههرمنحني
اجرايازدلخواهروزهردرچهارمروزپاياندرميتوانصحيححبطورج-6-12شكلازبااستفادهاينك
.ميدهدماقراردراختيارجالبيگزارشاتنيزپروژه

Progress)پيشرفتخطازبعدمنحنياينآنكهعلت Line)كهاستاينشدهرسمچينخطبصورت
ادامهتااستنشدهسپريهنوزبعدبهپنجمروزبنابراين.هستيمپروژهاجرايازچهارمروزپاياندرما

.استبينيپيشقابلچين-خطبامنحنيشدهدادهنشانبصورتآنادامهوليشودانجامواقعيبرنامه

GaanttمحيطMSPافزارنرمدر:11-12:نكته ChartمقاديرنمايشبرايمناسبيمحيطBCWSو
BCWPبرايببينيم2-12جدولمانندپروژهجاريتاريخهايازايرابهآنهامنديمزيراعلاقه.نيست

Taadkازنماياينكار Usaageكنيداستفاده.

630
2

1260




.اندشدهانجامپروژههايفعاليتازدرصديچهچهارمروزپاياندربدانيمبخواهيماگرمثالبرايحال
بهيخطنقاطآنازسپس.كندقطعرامنحنيتادو.كنيمميرسمعموديمحورموازاتبهاينروزدرخطي

طبقهكميدهدنشانبالاييخط.نمايدقطعراپيشرفتدرصدمنحنيتاكنيمميرسمزمانمحوزموازات
ميتوانپايينازخطاما.ميشدانجامكارها%63داريمانتظارچهارمروزپايانتاشدهزمانبنديبرنامه
منحنياگر.هستيمعقببرنامهاز%63-%35=%28يعنيشدهتكميلكارها%35فقطدرعملكهفهميد

sبرب-6-12شكلخاكستريگرافهاياعدادازتقسيمقبلامانند%35مقدارباشدنشدهرسممقياسبا
.استحصولقابلكل

BCWSنقطه-خطمنحيازبالاترBCWPتوپرمنحنيزمانيكهشودتصوراستممكن:12-12نكته
درونبودهاينطورمعمولاولي.استزمانبنديازبرنامهافتادگيپيشدهندهنشان.ميگيردقرار

.برآوردهاستدراشتباهبيانگرحقيقت

وياپيشزمانافتادگيعقبميزانميتوانsازنمودارافتادگي،ياپيشافتادگيعقبدرصدبرعلاوه
روزدركارنايبراي.آوردبدستنيزپروژهشدهبينيپيشبرنامهبهرانسبواقعيبرنامهزمانيافتادگي

قطعaنقطهرادرBCWSتامنحنيكنيمميرسمعموديمحورموازاتبهخطيسومروزمثلانظرمورد
واقعيبرنامهبودجهياBCWPمنحنيتاميكنيمرسمزمانمحورموازاتبهخطينقطهآنازسپسكند

روز2تقريباپروژهكلسومروزدركهاستايندهندهنشانabخطپارهطول.نمايدقطعbرادرنقطه
.داردافتادگيعقب(زمانزودترين)شدهبينيپيشبرنامهبهنسبت



.شودسپريديگرياتفاقبدونپروژهادامهاگرباشدروز9پروژهزمانداشتيمانتظارحاليكهدرضمنا
.انجاميدبطولروز10آنزمان

رسم(Draition)وزماني(Work)كاريحجممعيارهاياساسبرراميتوان(خطكشيكبا)sمنحني
نيبيپيشيازمانيكاريحجمتجمعيمقاديربيانگرميتوانندBCWPوBCWPشرايطايندر.نمود
(Cost)هزينهاساسا14-12نكتهبهتوجهباEVدرتكنيكاماو.باشندواقعيوبينيپيشدوبرنامهشده

.ميشودانتخابوزنيارزشمعيارعنوانبه

برايكهاطلاعاتيكهميشودانتخابهزينهدليلاينبهEVتكنيكدرزمانيارزشمعيار:14-12نكته
.باشدنيزهزينهكنترلبراياستفادهقابل.ميشودآوريجمعهابرنامهمقايسه

.گیرندقرارهمرویBCWSوBCWPمنحنیهایکهاستاینالایدهحالت:13-12:نکته



(Cost Comntrol)کنترل هزینه -12-4-3

Actual)واقعيهايهزينهكنيدفرض Cost)كهآنچهاساسبرمختلفروزهايدرپروژهاجراي
3-12جدولشرحبهب-5-12وشكل1-12جدولاساسبراستشدهمشاهدهچهارمروزدرپايان

.باشد
راواقعيبرنامهواقعيهزينهتجمعيمقادير.هزينهوهماستواقعيبرنامههمب-5-12شكلدر

(Actul cpost of work performed)ACWPگويند.
واقعيمقاديرچون3-12ياجدولب-5-12شكلهايهزينهمجموع.ميشودمشاهدهكههمانطور

.نيست1260شدهبينيپيشمقدارباومساويبوده1450برابراست

ب-5-12استخراج شده از گراف شكل ACWPمقادير تجمعي -3-12جدول 

زمان جاری پروژه 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ACWPخام 100 100 190 190 190 180 180 180 70 70

ACWPتجمعی 100 200 390 580 770 950 1130 1310 1380 1450
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آنهااگر.شوندمقايسههاهزينهباكدام3-12جدولواقعيهايهزينهكهاستمطرحسوالاينحال
5-12نكتهبهباتوجهمقايسهاين.شوندمقايسهBCWSبينيپيشبرنامهشدهبينيپيشهايباهزينه
ازاوتمتفواقعيدربرنامهشدهانجامكارحجمزماني،مقطعيكتازيرابودنخواهدمنصفانه7-12وشكل

بستگيكهزنيتاريختاآنشدهصرفهزينهبنابراين.استشدهبينيپيشبرنامهدرانتظارموردكارحجم
دهشبينيپيشهايهزينهكهاستايندرستمقايسه.شدخواهدمتفاوتداردشدهانجامكارحجمبه

حجمحالتايندرزيرا.شوندمقايسهACWPواقعيبرنامهواقعيهايهزينهباBCWPواقعيبرنامه
.استويكيثابتبرنامهدرهردوشدهانجامكار

بافرندواستولازمنبودهمنصفانهمختلفقدهايباانساندووزنمقايسهكههمانگونه:15-12نكته
پذيرامكاندرصورتينيزباهمACWPوBCWS،BCWPمقايسهشوندانتخابيكسانقد

.باشدثابت(ياهزينهزمان)آنهاپارامتريككهاست

دادهنشان7-12شكلدرمعروفعاملسهوهزينهبرنامهپارامترهايمشخصهفوقنكتهبهباتوجه
.استشده



ACWPوBCWS،BCWPمقايسه مشخصه پارامترهاي سه منحني 7-12شكل 

غلطمقايسهبخاطرراج-5-12شكلsمنحنيبودناشتباهعلتهمچنينفوقنمودار
.ميدهدنشان

BCWS

S : پيش بيني: برنامه
C : پيش بيني: هزينه

BCWP

S : واقعي: برنامه
C : پيش بيني: هزينه

ACWP

S : واقعي: برنامه
C : واقعي: هزينه

هزينه: پارامتر ثابت  برنامه: پارامتر ثابت 

Sکنترل برنامه 

اگر ايندو را مقايسه كنيم كنترل هزينه كرده ايم

Cکنترل هزینه 

اگر ايندو را مقايسه كنيم كنترل هزينه كرده ايم



قسمتدرآمدهبدستBCWPبامقاديربايدرا3-12جداولACWPمقاديرفوقمثالبرايبنابراين
.استشدهرسم8-12شكلدرمربوطهsمنحني.كردمقايسه2-12جداولپايين

EVمقايسه درست هزينه واقعي باهزينه پيش بيني از طريق تكنيك sمنحني -8-12شكل 
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چهارمروزتاپايانكهگرفتنتيجهميتوان8-12شكلمنحنيدومقايسهاز
افزايشاين.استشدههزينه580$عملااما.شدميخرج240$داشتيمانتظار
درصدهزينهكنترلفراينددر.استشدهدادهنشانabخطپارهباهزينه

راحتيبهولي.كردگيرياندازهsمنحنيرويازرانميتوانهزينهافزايش
:داشتمخواهيمفوقمثالبراي.كردآنرامحاسبهميتوان

تهبه(هاxمحور)دهمروزدرپاياندومنحنيهركهميشودمشاهدهضمنا
-6-12شكلsدرمنحنياما.استبرنامهبودندوثابتنشاندهندهكهاندرسيده

.اندرسيدهثابتمقداريكبه(هاyمحور)هزينهمحوردرجهتدومنحنيهرج



کنترلیهایبرنامهواریانسدرصد=9-12رابطه

گيريدازهوانپروژهوهزينهبرنامهپيشرفتميزانبهتركنترلبرايميشودمعرفياينجادركهاييشاخصه
بهنجرمشاخصهااين.ميگيردقرارمديرانودراختيارمحاسبهشدهبينيپيشبرنامهازمربوطهانحرافات

توضيح.ددميگرپروژهكنترلفرايندسازياستانداردوسببشدهپروژهذينفعانمابينمشترکزمانايجاد
.استآمده]1،5،10،36[درمراجعشاخصهااينكامل

برنامه:s(schedule):شاخصهااينتمامدر
C(cost):هزينه

Sheduleبرنامهواريانسمحاسبه Vaariance (sv)

7SV=BCWP-BCWS-12رابطه

.استبرنامهازافتادگيعقبشرايطيكنشاندهندهمنفيبرنامهواريانسيك
costهزينهواريانسمحاسبه caariance (cv)

=8CV-12رابطه BCWP-ACWP

.استهزينهافزايششرايطيكنشاندهندهمنفيهزينهواريانسيك
سبحرابرآنهاميتوانهزينهعاملحذفبراي.استهزينهازتابعيبرحسببرنامهواريانسآنجاييكهاز

.نمودهمسنگزيرشكلبهدرصدر
Scheduleبرنامهواريانسدرصدرمحاسبه Variance Percentage (svp)

BCWS

sv
svp 

شاخصهای کنترلی-12-4-4



.وندشمحاسبهزيرشاخصدواستلازماستبودهحدتاچهشدهانجامكارراندماناينكهگيرياندازهبراي
scheduleبرنامهكاراييشاخص performaanc Index (SPI)

11-12رابطه
برنامهکاراییشاخص=

costهزينهكاراييشاخص performaanc Index (CPI)

12-12رابطه
هزینهکاراییشاخص=

costهزينهواريانسدرصدمحاسبه variance percentage (cvp)

10-12رابطه
هزینهواریانسدرصد=

BCWP

cv
cvp 

.باشندههزينافزايشياافتادگيعقببيانگرمنفيمقاديريتااندشدهتنظيمبنحويفوقفرمولهاي

انسواریمفهومبهوارتباطی.استآنپراکندگیلغویمعنایفوقدرروابطواریانسواژهازمنظور:16-12نکته
.نداردواحتمالاتآماردرمبحث

BCWS

BCWP
SPI 

ACWP

BCWP
CPI 



ماعملكردكهاستايننشاندهندهحالتاين.باشندCPI=1وSPI=1كهاستاينحالتالترينايده
عقبشرايطيكنشاندهنده1SPI.استبودهعالينظرموردتازمانپروژهومخارجبرنامهدرمورد

1SPI.استافتادهBCWSمنحنيزيرنقطهآندرBCWPزيرامنحني.استازبرنامهافتادگي

افتادهBCWPمنحنيبالاينقطهآندرACWPزيرامنحني.استهزينهافزايشدهندهنشاننيز
درباهاشتمعنيبهميتواندبلكه.نيستبرنامهازافتادگيپيشدهندهنشانلزوما.است

عنيمبهنيزباشدريزيبرنامهضعيفعملكردنهايتاوشدهبينيپيشبرآوردهاومقادير
يفيتككاهشهزينهبراورددراشتباهمعنيبهميتواندبلكه.نيستهاهزينهمورددرمناسبعملكرد

.باشد...وشدهانجامكار




1SPI

1CPI

ازقافل.استجلوتر%pپروژهفلانكهميشوداعلامافتخارباهارسانهدرمواقعبرخي:7-12نكته
ودهببرآوردهادرپروژهريزيبرنامهتيمضعفازناشيتوهماينآنكهازقافل.استجلوتربرنامه
.است

.استشدهمحاسبهزيرجدولدرمامثالمورددرآنهامقاديرشاخصهامفهومبهتردرکبراي



2-12و 3-12محاسبه شاخصهاي كنترلي با استفاده از اطلاعات جدوال -4-12جدول 

صرفكهميدهدنشانCPIروندولي.استبهبودبهروبرنامهكهميدهدنشانفوقجدوالدرSPIروند
.استوخامتبهروهاهزينه

بازدیدامهنگنیرووزیرمثالبرای.میکنندایجادمشترکزبانکنترلیشاخصهای:18-12:نکته
.کندسوالپروژهآنSPIمورددرمیتواندنیروگاهیکاحداثازپروژه

زمان جاری پروژه 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

BCWS 190 380 590 800 980 1050 1120 1190 1260 1260

BCWP 80 160 300 440

ACWP 100 200 390 580

SV 110- 220- 290- 360-

SVP 57%- 57%- 49%- 45%-

SPI 0.42 0.42 0.51 0.55

CV 20- 40- 90- 140-

CVP 25%- 25%- 30%- 32%-

CPI 0.80 0.80 0.77 0.76
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Estimate At Completion (EAC)تخمین هزینه پایانی پروژه 

هزينهكل8-12شكلsمنحنيطبقرودپيشبرنامهطبقپساينازپروژهوضعيتاگرفوقمثالدر
شدهاجراازبرنامهترعقبكارهامعمولاكهفعليعملكردبهباتوجهاما.شدخواهد1450$پروژهپاياني
بوسيلههزينهافزايشاينتخمين.شود1450$ازبيشترپروژهپايانواقعيهزينهو.شودميبينيپيش

((ExtraapoplaatingبرونيابيطريقازEACمحاسبهديگرعبارتبه.ميشودبيانEACپارامتر
ميتواند(SPIياCPIمعيارهايازاستفادهو)پروژهفعليعملكردروندبهباتوجهپروژهپايانيهزينه
]5[.شودانجام

EAC=پروژهدرشدهصرفواقعيهزينه+پروژهماندهباقيكارهايتكميلبراينيازموردبودجه

13EAC=Autul-12رابطه Cost +ETC (Estimaate to Completed)

:آيدميبدستزيررابطهازETCمقداركه

:آندركه=14ETC-12رابطه
PF

BCWPBAC 

BAC (Budget At Completion):هکل ودح  هی  روز  PF(Projectوپ  Factor):  ت رن  ملکردض 
ع

ه روز  که.است  پ 

د وان  ت  رمی  راپ  اوCPI*SPI,CPIپ  رحست  ی  طهپ  گ ری  زاب   
دودی ی  ان  داز  اس  ]36[.ی 

رای   الپ  وق  می  ان  ف  ای  هازمزوز  دزی  ازاز  اگ رچ  ادهمعی  ف  ماست  ي 
مکی  واهي  ت  خ  :داس  76/0

580

440
CPI

$1659
76/0

4401260
580 


EAC



هبنسبت)وحالگذشتهبهماشبيهآينده(Performance)اگرعملكرديعني
تكميل.بودخواهدپذيرامكان1450$بجاي1659$.باشد(چهارمروزپايان
روابطبجاي.بودخواهدپذيرامكان1450$بجاي1659$حدوداهزينهباپروژه

.كرداستفادهميتواننيززيرشدهخلاصهازرابطه14-12و12-13

BAC
CPTI

BAC
BCWP

ACWP
EAC 

1

تازمانپروژههایدادهبکارگیریبارگرسیونازEACمحاسبهبرای:19-12:نکته
Staatus Dateکرداستفادهمیتواننیر.

15-12رابطه 



ها روی گانت چارت فعالیتالگوی توزیع هزینه-12-5

توزيعاما.بماندثابتهمچنانبينيپيشهزينهبايدكندتغييرفعاليتهازماناگركهشددادهتوضيحقبلا
مشاهدهفوقمثالدركههمانطوريتغييراينكهيابدميتغييرفعاليتآنانجامزمانطولدرهزينهاين

درپروژهتپيشرفدرصدكهآنجاييكهاستذكرشايان.داردنيازمحاسبهكميبهفعاليتهربرايگرديد
راهههزينمعمولاوچونداردبستگيفعاليتهرافقيميلهرويهزينهتوزيعنحوهبهشدهديگرروش

رصددتاميشودباعثرونداين.هاستخانهسايرهزينهازبيشترميشودنوشتهاولخانهدركهاندازي
.نباشددقيقوبودهخوشبينانه21-12نكتهطبقپيشرفت

چارتگانتروييكنواختبطورآنهاتوزيعكهبودايبگونهفوقدرمثالهاهزينهماهيت20-12نكته
عتوزيچههر.نيستودقيقاستحدوديحاصلپيشرفتدرصدرخاطرهمينبهنشذدانجامفعاليت
رتصحيحآمدهبدستپيشرفتدرصدباشدتريكنواختEVاولمثالمانند)فعاليتگانترويهاهزينه
.بودخواهد

زمانبرليقبمثالرامانندفعاليتهركلشدهبينيپيشهزينهكهاستبهتربيشتردقتحصولبراي
البته.نوشتهرخانهدرراحاصلهومقدارنموده(Prorated)نسبتبهتقسيمآنواقعيوبينيپيش
كنترل)بعديدرقسمتخواستيمميكهبودايننگرفتيمرابكاراخيرروشمامثالايندراينكهعلت

بينيپيشبرنامهدوهررابرايفعاليتهرانجامبينيپيشمقاديرباراپروژهواقعيهايهزينه(هزينه
رسمبهاقداموسپسگرفتنظردر(End)فعاليتآنپايانيا(start)شروعزمانيدرخانهوواقعي
.ميشودنهوبدبيناخوشبينانهپيشرفتدرصدهايبهمنجرترتيببهروشاين.نمودمربوطههايمنحني

.شودنسبتبهتقسيمفعاليتزمانبهنسبتمربوطههزينهكهاستاينحالتالترينايده



Timelessگزارش درصد پیشرفت بدون مقیاس زمانی



Earned Valueتکنیک ارزش کسب شده 



Milestoneبا فعالیتهای سیستم کنترلی

(برو نرو)

.رودمیکاربپروژهاقلامکیفیکنترلبرایمعمولاکنترلیسیستماین
فعّالیتدرحقیقتفعّالیتهااین.صفرهستندزمانبا،معمولافًعّالیتهاییMilestoneفعّالیتهایپروژهدرکنترل

یتهایفعّالبرخیاستلازمآنهاوقوعبرایکهآنجاییازباشند،امّامیپروژهکنترلینقاطبلکهنبوده

پتروژهکیدرمثالبرای.شوندمیتعریفدرشبکهفعّتتالتیتصورتبهگیرند،معمولاًانجامپیشنیازی

یونفونداسمراحلبهمربوطهایفعّالیتبعدازاتمامگویدمیکنندهکنترلناظریامهندسساختمانی

بهکنترلیهنقطسهاین.گرددبررسیشدهانجامکارکیفیتاستلازمدیوارهاوبالاآوردنبندیکف،اسکلت

قابلاصلیاقلامتحویلنقاطمهم،فازهایاتمامکلیبطور.گرددمیتعریفMilestoneفعّالیتعنوان
تعریفعدمواستونمایلفعالیتهایبهتوجهیبی.شوندتعریفاستونمایلعنوانبهتوانندمی...وتحویل

.گرددمیپروژههایهزینهافزایشبهمنجرنتیجهدرشده،بعدیفازهایسنجینیازازمانعآنها



گروه فرآیندهای اختتامی-5
(Closing Process Group)

پروژهرسمیخاتمهبراینیازموردفرایندهای

تحویلقابلاقلامتحویلشاملفعالیتهااین.است

شدهمنحلپروژهیکبهدادنپایانیاو

(Cancelled Project)است.



(Post Control) سیستم کنترل پس از اتمام
شایتد 0داین کنترلها بعداز اینکه پروژه به اتمام می رسد به کارگرفته می شو

هراب تصوّرشود که اعمال آن بعتد ازاتمام پتروژه مانند نوشداروبعدازمرگ س

فتاده باشد،ولی این بمنزله تلاش بیهوده برای تغییرآنچه که قبلاً اتّفاق ا

درگیرپروژه های نیست،بلکه این سیستم کنترلی برای سازمانهایی مناسب است که

رآیی مشابه زیادی هستند وهدف آنها این است که پروژه های بعدی با دقّت و کا

به عبارت دیگرهدف این سیستم آن است که نقاط قوّت 0بیشتری اجرا شوند 

ای وضعف که درپروژه فعلی رخ داده است کشف گردند تا برای اجرای پروژه ه

مشابه بعدی درنظرگرفته



کنترل پروژه  چک لیست 

آیا سیستم کنترلی دوره اید و متدولوژی آن وجود دارد؟1.

آیا مایل استونهای مهم را مشخص کرده اید؟2.

آیا معیار مناسب برای وزن دهی به فعالیتها را در منشور پروژه آورده اید؟3.

می کنید؟آیا از تکنیک ارزش حاصله برای محاسبه درصد پیشرفت پروژه استفاده4.


