
به نام خدا

دوره مدیریت پروژه



D12TM

.استتکراریغیروجدید-فردبهمنحصرکاریک•

.استخدمتارائهیامحصولقالبدرعینینتیجهیکدارای•

.داردتعریفقابلپایانوشروعنقطهیکاستموقتی•

.نمودتقسیمگسستهاجزإبهآنرابتوانباید•

وابستگیروابطکهاستخاصیهزینهومنابع–زماندارایجزءهر•
.استفیمختلمصرفیوکاریمنابعنیازمندواستحاکمآنهابینخاصی

مالیکنندهحمایتیکبایدواستبینیپیشقابلومحدودآنبودجه•
.باشدداشته

ویژگیهای یک پروژه



D12TM

پروژه. یمسکونمجتمعساختمان،پل،،برجبزرگراه،سد،احداث:عمرانیهای1

پروژه. المللیبینکنفرانسیکبرگزاریسینمائی،فیلمساخت:فرهنگیهای2

پروژه. یکایجاد،ERPپروژهسوخت،هوشمندکارت:اطلاعاتفناوریهای3

Data Center

پروژه. ..وبازارمطالعات،R&Dهایپروژه:تحقیقاتیهای4

پروژه. ..وهواپیماکشتی،ساخت:ثابتمحصولهای5

پروژه. ISOسیستمسازیپیاده:سیستمیهای6 9000،Six Sigmaو..

انواع پروژه ها



برای تشخیص (Expert System)اگر بخواهیم یک سیستم خبره
طراحي... آنگاه ... مدل مناسب برنامه ریزی با قوانین اگر 

توان از نمودار زیر کمک گرفتکنیم، مي

استفاده از

توليدبرنامه ريزي 
Production Management

انتخاب مدل مناسب براي

برنامه ريزي کار

استفاده از تكنيكهاي

مديريت پروژه

Project Management

آيا غيرتكراري است؟



تولید 
کارگاهي

هتولید پیوست

تولیدات 
سفارشي

پروژه ها

استاندارد سازی 

ید
ول
م ت
حج

جایگاه استفاده از مدیریت پروژه با توجه به حجم تولید و استانداردسازی محصول



Resource Typeانواع منابع 
...کارگر ساده ، کارگر ماهر، انواع تکنیسین ها، انواع مهندسین و : نیروی  انسانی-1-1

تجدید پذیر-1
Renewable1-2-لودر، کامیون، جرثقیل و : ماشین آلات...

انواع منابع

...  سیمان، آجر، کاغذ، فیلم دوربین و:    مصالح مصرفی -2-1

...پله برقی، دیگ شوفاژ، آسانسور و :   تجهیزاتی که در کار نصب می شوند-2-2تجدید ناپذیر -2

Nonrenewable

پول داخلی 
پول-2-3

ارز خارجی



مشخصات منابع کاری ومصرفي
منابع مصرفی یا تجدید ناپذیر

Non- Renewable

منابع کاری یا تجدید پذیر

Renewable

تانواع ملزومات وموادمصرفی و تجهیزا:  شامل•

... گچ،سیمان،کاغذ:  مثل•

وفاژ و آسانسور، پله برقی، دیگ ش: تجهیزات مثل•

...

منابع با اتمام یک فعالیت مقدار: مشخصه اصلی•

.براوردشده به اتمام می رسند

انواع نیروی انسانی و ماشین آلات:   شامل•

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

لودر،کامیون،بیل :  ماشین آلات مثل•

... مکانیکی

بع با اتمام یک فعالیت منا:  مشخصه اصلی•

.واگذارشده به آن بیکاریا آزاد می شوند



تمقایسه بین پروژه ها با فرایندهای عملیا
تولیدی وعملیاتفرایندهای هاپروژه

در فرآیندهای تولید و عملیات، یک . 1
ید می محصول به دفعات با تیراژ بالا تول
شابه شود مثل تولید اتومبیل، کولر، نو

....و 

فرآیندهای تولید و عملیات ادامه دار . 2
.بوده یا حالت دائمی تری دارند

فرآیندهای تولید محصول یا قطعات . 3
یکسان و ثابت اند پس راحت تر می 

.توان آنها را استاندارد نمود
در فرآیندهای تولید و عملیات نیروی. 4

انسانی و ماشین آلات تولیدی برای
محصولات یا قطعات مختلف، معمولا 

.یکسان هستند

پروژه ها معمولا جدید و غیرتکراری اند به . 1
ی عنوان مثال در پروژه یک محصول مثل کشت
د یا برج ساخته می شود یا تیراژ محصول در ح

واحد 10کشتی یا 3انگشت شمار است مثلا 
.مسکونی قرار است ساخته شود

پروژه ها موقتی هستند و زمان آنها ممکن . 2
طول می ... سال و5سال، یا 2ماه یا 6است 

.کشد ولی بالاخره تمام خواهند شد
در پروژه ها، فرآیندهای ساخت معمولا جدید . 3

بوده یا برای اولین بار انجام می شوند، 
.استبنابراین استاندارد کردن آنها کار سختی

در پروژه ها نیروی انسانی و ماشین آلات . 4
ط حتی در پروژه های مشابهی که توس. جدیدند

یک شرکت انجام می شود مثل احداث دو سد 
در دو منطقه، لزوما نمی توان از همان نیروی 

.ودانسانی، و ماشین آلات قبلی استفاده نم



تمقایسه بین پروژه ها با فرایندهای عملیا
تولیدی وعملیاتفرایندهای هاپروژه

کار افراد ثابت است مثل یک. 5
اپراتور پرس کاری که کارش 

.فقط پرس قطعات است

در فرآیندهای تولید و عملیات. 6
این پارامترها ورودیهای اصلی 

.  مساله را تشکیل می دهند
متغیر تصمیم، زمان سفارش. 7

قطعات، میزان سفارش آنها، خط
مشی سفارش دهی، سقف 

موجودی، ذخیره اطمینان، میزان 
.  می باشد.. کمبود مجاز و 

کار افراد ثابت نیست مثل یک . 5
جوشکار که کارهای متفاوتی از او 

.انتظار می رود
در پروژه ها معمولا پارامترهایی چون. 6

، تقاضا، ضریب مصرف، زمان سفارش
وجود ... موجودی ابتدای دوره و 

نداشته یا دخالت زیادی در برنامه 
ریزی ندارند

در پروژه ها متغیرهای تصمیم، . 7
محدوده، زمان، هزینه و کیفیت پروژه

.و اقلام قابل تحویل آن است



D12TM

دیریت به طریقی هماهنگ برای دستیابی به یک هدف مکه با هم مرتبطگروهی از پروژه های •
.  می شوند

نگ باید دستیابی به منافع طرح با مدیریت جداگانه پروژه ها میسر نشده بلکه بطور هماه•
.مدیریت شوند

:  شاملبرنامه توسعه یک مدل جدید اتومبیل: 1مثال•

طراحی بدنه :  قبیلپروژه هایی از •

نظیر انتقال نیرو، اصلی هر یک از اجزاء ارتقاء 

...  وطراحی موتور 
:  شاملبرنامه بهبود آبیاری : 1مثال•

ایجاد سد خاکی:  پروژه هایی از قبیل•

نصب تجهیزات آبیاری بارانی ، 

...  آموزش کشاورزان و

(Program)ویژگیهای یک طرح 



ویژگیهایکهکارهایاهاطرحیاهاپروژهازایمجموعه•
سازماناستراتژیکهدفیکجهتدریاوداشتهمشابهی
صورتبآنهامدیریتتاآینددرمیسبدیکبصورتهستند،
.گیردصورتتریاثربخش

ازقلمستاستممکنپرتفولیویکداخلطرحهاییاهاپروژه•
.نباشندمرتبطبهممستقیمایاوبودههم

(Portfolio)ویژگیهای یک پورتفولیو 



.نیستکدامیک از موارد زیر صحیح 

.گویندProgramبه گروهی از پروژه های مرتبط با هم -1□

به مجموعه ای از فازهای پروژه که بصورت متوالی یا با هم پوشانی-2□

. انجام می شوند، چرخه عمر پروژه گویند

.باشدProgramیک پروژه می تواند مستقل یا بخشی از یک -3□

.ندبه مجموعه از پروژه ها و برنامه های مرتبط با هم پورتفولیو گوی-4□



13

کدامیک از پروژه های شما در حال زیان دهی است؟-1
کدامیک از پروژه های سازمان بهتر است که در همان وضع باقی -2

بماندو به اتمام نرسد؟
کدامیک از پروژه های سازمان لازم است که متوقف و پروژه های -3

دیگر اغاز شود؟
ایا شما پس از پذیرش پروژه ارزیابی دیگری دارید؟-4
ایا اولویت بندی در اجرا وجود دارد؟-5
..............سوالات دیگر-6

با کمی وقت اگرچه پاسخ به سوالاتی از این قبیل برای شرکتهایی با چند پروژه کوچک بسیار ساده و
رك نبوده قابل استحصال است ولی برای شرکتهای چند ملیتی و سازمانهای عظیم پروژه ای قابل د

.وباید راهکاری مناسب به ان اختصاص داد

مي دهدمدیریت پرتفولیو به چه سوالاتي پاسخ



دعوت برای پروپزال

دريافت پروپزال ها

انتخاب برنده

عقد قرارداد



Product Life Cycleچرخه عمر محصول

چرخه عمر پروژهچرخه بهره برداری
Production Phase        

Fixed Investment 

Costs

Sales Program

Project Life Cycle
Construction Phase

Production CostsWorking 

Capital



هزینه های ناشي ازتاخیرپروژه
هزینه دیررسیدن به بهره برداری یا سودازدست. رفته1

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 شود 5.190.000بهره برداری از پروژه ، کشور زیانی معادل 

ر بنابراین اگر پروژه های بزرگ چند ماه زودتر به بهره برداری برسند ، اث
.تعیین کننده ای در اقتصاد کشور خواهند داشت 



هزینه های کیفی

.ضرر از دست دادن بازار رقابت -6

.ادی شود با به تعویق افتادن تکمیل پروژه ، ممکن است پروژه غیر اقتص-7

.ضرر ناشی از عدم اشتغال زایی در کشور-8

.ضرر ناشی از کاهش درآمد -9

80بر اساس آمار منتشره سازمان مديريت و برنامه ريزی در سال 

برابر 2/22متوسط زمان اتمام پروژۀ های ملی در کشور نزديک به 

 .زمان پيش بينی  شده پروژۀ ها بوده است

برابر 4تاخير در طرحهای پارس جنوبی باعث شده تا کشور قطر 
.ايران از اين حوزه مشترک گاز برداشت کند

ههای ناشي ازتاخیرپروژادامه هزینه 



برنامه ریزی 
استراتژیک

مطالعات 
امکان سنجی
و مهندسی 
ارزش

مدیریت 
پروژه

برنامه
ها و 
پروژه 
ها

خروجی خروجی

پروژ
ه 
های 
مصو
ب

اجرا
ی 

موفق 
پروژه

خروجی

اثر بخشی 
Effectiveness

کارایی
Efficiency

روند کل به جزء رسیدن به مدیریت پروژه



تدوین استراتژی
  Strategy Development 

                    
 Vision & Mission 

                          
  Alternative Strategies 

                     
 Long-Term Objectives 

                     
  Strengths & Weaknesses 

                       
  Opportunities & Threats 

               
  Strategy Selection 

 مراحل تدوین استراتژی



مدیریت پروژه زبان مشترک ایجاد می کند

ف بیان نیاز کنترل پروژه وسیله مچ گیری نیست بلکه زبان مشترک وشفا•
.ها و اندازه گیری زحمات است  



کاربرد نام نرم افزار ردیف

دارای امکانات تخصیص منابع خوب است
Time line ver.7 2

استMSPمحیط کاری آن شبیه به  Project Scheduler 8 3
 Userتا کنون  ادامه دارد 1992متداولترین نرم افزار بوده و تکامل آن از سال 

Friendlyارداست ولی هنوز ضعفهایی درمقایسه با نرم افزارهای حرفه ای د
Micro Soft Project 

(MSP-2013)
4

Sharepointو MSP Serverترکیب نرم  افزارهای  EPM Solution 5
User Friendlyبه بعد قابلیتهای 6در ورزن .متداولترین نرم افزارحرفه ای است

.  شده استP3eو جایگزین .آن افزایش یافته است
Primavera Project Planner 

P3 ver. 3.1, P6, P7
6

EPSازمانی قابلیتهای مدیریت چندین پروژه نظیر بخشهای سP3علاوه بر امکانات 

ود ، تعریف نقشها، شماره حسابها،   مدیریت ریسک،  حدOBSچارت سازمانی 
.  جایگزین آن شده است6ورژن . را نیز داراست... آستانه ای و

P6 R8.2 7

و خاص مدیریت قرار دادهاست  Primaveraنرم افزار جانبی از خانواده  Primavera Contract M 8
(  هزار  دلار500حدود )حرفه ای ترین نرم افزار بوده ولی به علت گرانی قیمت  

.ظاهرا هنوز به ایران وارد نشده است
Artemis 9

.وبی استعلاوه بر امکانات برنامه ریزی پروژه دارای امکانات مدیریت ریسک خ Pert Master 10
نرم افزارهای نوشتن صورت وضعیت

تکسا، تدبير 11

نرم افزارهای متداول برنامه ریزی و مدیریت پروژه





PMIبرخی زیر استانداردهای عملی معروف 
ردیف     نام استاندارد                                     هدف و کاربرد استاندارد

 CMPSاستاندارد عملی مديردت پيکره بندی1

(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 سازمانی 2

(Organizational Projact Mana. کمک به آنها به . روشی برای اندازه گیری سطوح بلوغ سازمانها

Maturity Model )          منظور افزایش سطوح باوغ سازمان خود

PSWBSاستاندارد عملی ساختارهای شکست کار 3

Practice Standard for Work                       ) درک مفاهیمWBSبه عنوان یک ابزار کاربردی

 (Breakdown Structures

PMCDFساختار توسعه مهارنهای 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 عملی زمانبندی پروژه 5

Practice Standard Schedulingمفاهیم و شیوه بکارگیری تکنیکهای زمانبندی پروژه را تشریح میکند

EVMSاستاندارد عملی سيستم مديريت ارزش کسب شده6

Practice Standard for Earned      یکپارچه سازی گزارشات درصد پیشرفت پروژه و کنترل هزینه

Value Management Sys.

PMSسيستم مديريت گروهی پروژه ها 7

Program/Portfolio Management گروهبندی و اولویت بندی پروژه ها به منظور مدیریت اثر بخش

Sys.آنها و دستیابی به منافع گروهی



آشنایي با استاندارد 
PMBOK



:کتاب 

A Guide to the Project Management Body of Knowledge

پم باک: اختصارآ

میلادی1996: ویرایش اول 

میلادی2000: ویرایش دوم 

میلادی2004: ویرایش سوم 

میلادی2008: ویرایش چهارم 

ميلادی2012: ويرايش پنجم



فاز به شرح زیر تکمیل مي شود5مدیریت پروژه در 



همپوشاني فرآیندها



یكپارچگی

محدوده زمان هزینه

کیفیت

ارتباطاتانسانیمنابع  ریسک

تدارکات

PMBOKحوزه های دانش مدیریت پروژه بر اساس استاندارد 
مدیریت محدوده •

مدیریت زمان •

مدیریت هزینه •

مدیریت کیفیت•

مديريت يکپارچگی•

مدیریت منابع انسانی •

مدیریت ارتباطات  •

مدیریت ریسک  •

مدیریت تدارکات •

مدیریت ذینفعان. 1

سطح 10

دانش 

مديريت 
پروژه 



حوزه دانش مدیریت پروژه بر اساس استاندارد 10
PMBOK Edition 5 (2012)



مدیریت محدوده پروژه



ارتباط محدوده با نیاز ذینفعان

خط کشی ها
تونل ها

پل ها

روشنايی ها 

؟؟؟
پارکينگ ها

روسازيها

علائم

تاسيسات

عوارضی ها

زير سازيها

گارد ريل ها



ارتباط محدوده با نیاز ذینفعان

خط کشی ها
تونل ها

پل ها

روشنايی ها پارکينگ ها

روسازيها

علائم

تاسيسات

عوارضی ها

زير سازيها

گارد ريل ها



مدیریت محدوده پروژه
Project Scope Management

برنامه مدیریت محدوده . 1

جمع آوری  نیازها. 2

تعریف . محدوده3

ایجاد . 4WBS

بازبیني . محدودهو تصدیق 5

کنترل محدوده. 6

1. Plan Scope Management 

2. Collect Requirements

3. Define Scope

4. Create WBS

5. Verify Scope

6. Control Scope

فرآیندهای لازم برای اطمینان از شفاف سازی تحویل شدني های پروژه



پروژهزمانمدیریت 
Project Time Management

برنامه مدیریت زمانبندی. 1

تعریف فعالیتها. 2

توالي دادن به فعالیتها. 3

برآورد منابع فعالیتها. 4

برآورد زمان فعالیتها. 5

ایجاد برنامه زمانبندی. 6

کنترل . برنامه زمانبندی7

1. Plan Schedule Management 

2. Define Activities

3. Sequence Activities

4. Estimate Activities Resources

5. Estimate Activities Durations

6. Develop Schedule

7. Control Schedule

فرآیندهای لازم برای اطمینان از انجام به هنگام پروژه



آسانسور
Elevator

نصب و راه اندازی آماده سازی محل خرید تجهیزات عقد قرارداد با پیمانکار 

تعریف فعالیتها
Define Activities



هزینه مدیریت 
Project Cost M.

برنامه مدیریت هزینه . 1

تخمین هزینه ها. 2

تعیین بودجه. 3

کنترل هزینه ها. 4

1. Plan Cost Management

2. Estimate Costs

3. Determine Budget

4. Control Costs

دهفرآیندهای لازم برای اطمینان از انجام پروژه در چارچوب بهای تعیین ش



روژهپمستقیمهزینه یا بودجه 

: برای محاسبه بودجه پروژه CBS نمودار

(Cost Breakdown Structure)CBS

21111111   CCC

21111   CCC

211 C

211 C221 C 121 C 221 C

(Cost Aggregation)



هزینه های مستقیم و غیر مستقیم

هزینه های غیر مستقیم

Indirect Costs

هزینه های مستقیم

Direct Costs

به تک هزینه هایی که قابل تفکیک:مشخصه

رحندتک فعالیتها نبوده و برای کل پروژه مط

: شامل

.. و هزینه های ستادی، پشتیبانی، حراست•

هزینه های جریمه دیر کرد کار•

هزینه های بیمه، اجاره و تجهیز کارگاه•

...هزینه های آب، برق، انرژی و•

دادو هر هزینه ای که نتوان به فعالیت اختصاص•

به تک هزینه هایی که قابل تفکیک:مشخصه

.  تک فعالیتها  هستند

: شامل

هزینه نیروی انسانی •

ماشین آلات و تجهیزات هزینه •

هزینه منابع مصرفی •

و هر هزینه ای که می توان بر حسب •

. فعالیت مطرح نمود



(BCWS)هزینه  Sمنحني
(Cost Baseline)

نمودار گانت
ESبر اساس 

منحني 
Sهزینه



کیفیتمدیریت 
Project Quality M.

برنامه مدیریت کیفیت. 1

اجرای تضمین کیفي. 2

کنترل کیفي. 3

1. Plan Quality Management

2. Perform Quality Assurance

3. Control Quality

ندفرآیندهای لازم برای اطمینان از اینکه نیازهای کیفي برآورده مي شو



منابع انسانیمدیریت 
Project Human Resource M.

برنامه مدیریت منابع انساني. 1

جذب تیم پروژه . 2

توسعه تیم پروژه. 3

مدیریت تیم پروژه. 4

1. Plan H. R. M.

2. Acquire Project Team

3. Develop Project Team

4. Manage Project Team

علم و هنر منابع انساني در طول عمر پروژه با بهره گیری از دانش اداری و
روژه    رفتار شناسي برای رسیدن به اهداف پروژه و خشنودی اعضای تیم پ



ارتباطاتمدیریت 
Project Communication M.

برنامه مدیریت ارتباطات. 1

مدیریت ارتباطات. 2

کنترل ارتباطات. 3

1. Plan Communications M.

2. Manage Communications

3. Control Communications

هنگام فرآیندهای لازم برای اطمینان از تولید، گرد آوری، پخش، نگهداری و ب
سازی به موقع اطلاعات و گزارشات 



ریسک پروژهمدیریت 
Project Risk M.

برنامه مدیریت ریسک . 1

شناسایي ریسکها. 2

اجرای تحلیل کیفي ریسک. 3

اجرای تحلیل کمي ریسک. 4

برنامه واکنش های ریسک. 5

کنترل ریسک. 6

1. Plan Risk M.

2. Identify Risks

3. Perform Qualitative R. A.

4. Perform Quantitative R. A.

5. Plan Risk Responses

6. Control Risks

ي که بالقوه فرآیندهای لازم برای شناسایي، اولویت بندی و واکنش به ریسکهای
ممکن است برای پروژه اتفاق افتد



تدارکاتمدیریت 
Project Procurement M.

برنامه تدارکات. 1

هدایت تدارکات. 2

اداره تدارکات. 3

خاتمه تدارکات. 4

1. Plan Procurement

2. Conduct Procurement

3. Administer Procurement

4. Close Procurement

فرآیندهای تدارک کالا و خدمات مورد نیاز پروژه از بیرون سازمان مجری



ذینفعانمدیریت 
Project Stakeholders M.

شناسایي ذینفعان. 1

برنامه مدیریت ذینفعان. 2

مدیریت مشارکت ذینفعان. 3

کنترل مشارک ذینفعان. 4

1. Identify Stakeholders

2. Plan Stakeholders Management

3. Manage Stakeholders Engagement

4. Control Stakeholders Engagement

ذینفعانفرآیندهای لازم برای اطمینان از شناسایي و پیگیری نیازها و انتظارات



مدیریت یکپارچگی پروژه
Project Integration Management

ايجاد . منشور پروژه1

ايجاد برنامه مديريت پروژه. 2

هدايت و . پروژهمديريت کار 3

نظارت و کنترل بر کار پروژه. 4

کنترل يکپارچه تغيير. 5

خاتمه . پروژه6

1. Develop Project Charter

2. Develop Project M Plan

3. Direct & Manage P. Work

4. Monitor & Control P. Work

5. Perform Integrated Change 

Control

6. Close Project or Phase



دانش های   

گانه 10

مديريت پروژه

گانه5گروه های فرآیندی 
اختتامی( 5کنترلی( 4اجرايی( 3برنامه ريزی( 2آغازين( 1

مديريت ( 1

يکپارچگی

تهیه برنامه مدیریت •هتهیه منشور پروژ•

پروژه

هدایت و مدیریت •

اجرای پروژه

مدیریت دانش پروژه•

وژه مانیتور و کنترل پر•

ییرکنترل یکپارچه تغ•

خاتمه پروژه یا •

فاز

مديريت ( 2

محدوده

برنامه مدیریت محدوده •

جمع آوری نیازمندیها

تعریف محدوده•

WBSایجاد •

تصدیق محدوده•

هکنترل تغییر محدود•

مديريت ( 3

زمان بندی

برنامه مدیریت زمان •

تعریف فعالیت ها

هاتعیین توالی فعالیت•

برآورد مدت فعالیت ها•

تهیه زمان بندی پروژه•

کنترل زمانبندی•

مديريت ( 4

هزينه

برنامه مدیریت هزینه •

برآورد هزینه

تعیین بودجه•

کنترل هزینه ها•

مديريت ( 5

کيفيت

کنترل کیفیت•مدیریت کیفیت•برنامه ریزی کیفیت •

گروه 5سطح دانش در10گانه حاصل از جایگاه 49ادامه فرآیندهای 
- PMBOK Edition 6فرآیندی  2017
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گروه 5سطح دانش در10گانه حاصل از جایگاه 49ادامه فرآیندهای 
- PMBOK Edition 6فرآیندی  2017

دانش های   

گانه 10

مديريت پروژه

گانه5گروه های فرآیندی 
اختتامی( 5کنترلی( 4اجرايی( 3برنامه ريزی( 2آغازين( 1

مديريت ( 6

منابع

ابرآورد منابع فعالیت ه•

ایجاد برنامه منابع •

انسانی

جذب تیم پروژه•

توسعه تیم پروژه•

مدیریت تیم پروژه•

کنترل منابع •

مديريت ( 7

ارتباطات

نظارت ارتباطات•مدیریت ارتباطات•برنامه ریزی ارتباطات•

مديريت ( 8

ريسک

برنامه ریزی ریسک•

شناسایی ریسک•

تحلیل کیفی ریسک•

تحلیل کمی ریسک•

برنامه پاسخ به ریسک•

اعمال برنامه های •

واکنش به ریسک

نظارت ریسک ها•

مديريت ( 9

تدارکات 

کنترل تدارکات•هدایت تدارکات•برنامه تدرکات•

مديريت( 10

ذينفعان

برنامه  مشارکت •شناسایی ذینفعان

مدیریت ذینفعان

مدیریت مشارکت •

ذینفعان

نظارت مشارکت •

ذینفعان

48



گروه فرآیندهای آغازین -1
(Initiating Process Group)

ت فعالیت های لازم برای اخذ مجوزها واختیارا

ین خلاصه ا. رسمی شروع یک پروژه را گویند

:فعالیتها شامل دو مرحله اصلی زیر است



فرآيندهای آغازين

فرآيندهای

اجرا

فرآيندهای

کنترل

فرآيندهای

خاتمه

ايجاد منشور 

پروژه

عانشناسايی ذينف

فرآيندهای 

برنامه ريزی

گروه فرآیندهای آغازین
Initiating Process Group



منشور پروژه
(Project Charter)

وژه منشور پروژه سندی است که اختیارات یک پر-1

یا یک فاز از پروژه را بطور رسمی تصویب می

ف منشور پروژه دلیل ایجاد پروژه را تعری. کند

ه کرده و مدیر پروژه و سطح اختیار او را در پروژ

.تعیین می نماید



محتوای منشور پروژه
هدف یا توجیه پروژه-1
نیازمندی های پروژه و محصول-2

اهداف پروژه-3

معیار پذیرش-4

اختیارات مدیر پروژه، مسئولیتهای ستادی و اجرایی–5

ریسک های اولیه–6

مایلستون های اصلی -7

بودجه برآورد شده  -8

الزامات تائید-9



Project Charter
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any person, group or organization 

who can be positively or negatively 

impacted by, or cause an impact on, 

the actions or activities proposed

Stakeholdersذینفعان 
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Origins of the Stakeholder Concept
Stake + Holder

What is a stake? An interest or a share in an 
undertaking and can be 
categorized as:

An Interest A Right Ownership

Legal Right

Moral Right



:داخلي/ذینعفان مستقیم 

حامی مالی پروژه. 1

مالک و کارفرما. 2

مدیر پروژه و تیم او . 3

بهره بردار. 4

سهامداران اصلی . 5

مشتریان یا کاربران. 6

مشاور. 7

پیمان کاران. 8

:خارجي /ذینفعان غیرمستقیم 

رقبا. 1

رسانه ها. 2

کمیسیون ها. 3

سازمان های قانون گذار. 4

سهام داران فرعی. 5

خریداران. 6

طرف داران محیط زیست . 7...

Stakeholdersشناسایي ذینفعان 



واسته اجرای موفقیت آمیز پروژه مستلزم درنظرگرفتن خ•
.های ذینفعان است

روهي سرنخ توقف یا شکست هر پروژه نارضایتي یک یا گ•
.از ذینفعان است

اهمیت شناسایي ذینفعان 

Stakeholders



مراحل مدیریت ذینفعان 
شناسایی ذینفعان -1گام 
اولویت بندی ذینفعان -2گام 
شناسایی نیازها و انتظارات ذینفعان -3گام 
تحلیل و اولویت بندی نیازها و استراتژیها-4گام 

ر حد توازن ذینفعان دتعامل با ذینفعان و تا مین نیاز –5گام 
آن در محدوده پروژه لحاظ کردن از طریق 

کنترل ذینفعان –6گام 



پست نام ذینفع
سازمانی

نقش 
ذینفع

اطلاعات 
تماس

نیازمندیهای 
ذینفع

انتظارات 
ذینفع

تاثیر
ذینفع

طبقه یا 
گروه

نام یا عنوان 
.ذینفع

ا یموقعیت 
جایگاه 
ذینفع در
.سازمان

مأموریت 
یا وظیفه
ذینفع در
پروژه 

نحوه تماس 
با ذینفع و
اطلاعات 
نمرتبط با آ

نیازمندی ها و 
خواسته های اصلی 
ذینفع از پروژه و یا

محصول

ع انتظارات ذینف
از پروژه یا 

محصول

سطح و 
ر نوع تأثی
ر ذینفع ب
پروژه

طبقه یا 
گروهی که 
ذینفع در آن
دقرار می گیر

فرم ثبت ذینفعان 



ابعاد شناسایي ذینفعان 



ميزان علاقه مندی ذينفع

فع
ين
 ذ

وذ
نف

و 
ت 

در
 ق

ن
زا

مي

ماتریس اولویت بندی ذینفعان





تاثیر ذینفعفعنام یا عنوان ذین
تشخیص شدت 
اثرگذاری ذینفع

استراتژی ها

نام یا عنوان 
ذینفع

نوع اثر گذاری
درجه تأثیر 

گذاری یا شدت 
اثر

فع و به استراتژی ها و تاکتیک ها به منظور  حداکثر سازی اثرات مثبت ذین
حداقل رساندن یا خنثی کردن اثرات منفی ذینفع

نفعتعیین استراتژیهای مثبت و منفی  در قبال هر ذی



It is extremely important to involve stakeholders in all phases
of your project for various reasons:

Their involvement in the project significantly increases
your chances of success

Involving them in your project builds confidence in your
project

Understanding their concerns and needs will improve
the quality of the project deliverables

MAKE SURE that they are in your side.

MAKE SURE that you listen to them.

Stakeholder Management

Stakeholder Management



Identify Stakeholders
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گروه فرآیندهای برنامه ریزی -2
(Planning Process Group)

زمانبندیفعالیتهایازتروسیعبسیارفعالیتهااین

Project پروژه Scheduling در.هستند

استPlanningمجموعهزیرSchedulingواقع

.



پروژهمدیریتمراحلسایربیندرپروژهبرنامه ریزیفرآیند

D16TM

فرآیندهای 
آغازین

فرآیندهای 
اجرایي

تعیین محدوده 

و فعالیتها 

WBSتوسط 

تعیین روابط

وابستگي

برآورد زمان،

منابع و هزینه

برنامه 
ریزی

زمان

برنامه 
ریزی

منابع

برنامه 
ریزی

هزینه

فرایندهای برنامه ریزی زمان 

فرآیندهای 
کنترلي

فرآیندهای 
اختتامي 

وضعیت

راهنمایي

ا تحویل شدني ه
و درسها

مجوزو

اختیار
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دانش پایه ای که با هم در تعامل هستند4

محدوده

کیفیت

زمانهزینه



؟مدیریت محدوده پروژه به چه سوالاتي پاسخ مي دهد-2-1-2

:شدندخواهدادهپاسخمحدودهمدیریتصحیحاجرایباکههستندسوالاتیزیرسوالات•

چگونهخاصپروژهیکمورددرومحورپروژهسازمانیکدرمحدودهمدیریتنحوه-1•

باشد؟

چهازوشود؟انجامچگونهپروژهیکمحدودهسازیمستندوتعریفشناسایی،نحوه-2•

باشد؟موقعچهآنهابکارگیریجایگاهوشود؟استفادهابزارهایی

ایناداریسیکلوگیرد؟صورتذینفعانازکدامیکتوسطمحدودهتاییدوتصدیق-3•

شود؟استفادهفرمهاییوابزارهاچهازوباشد؟چهتصویب

رخپروژهودهمحددرپروژهاجرایحیندرتغییراتیذینفعان،ازیکیدرخواستبهبنااگر-4•

باشد؟چگونهتغییراتاینمدیریتوکنترلداد،

پروژهمدیریتمراحلسایربامحدودهتغییراتیکپارچگیوهماهنگیسازگاری،چگونگی-5•

باشد؟صورتچهبه



د چه اگر مدیریت محدوده انجام نشده یا ضعیف انجام شو
اتفاقی می افتد؟

.دادنخواهدرخذینفعانمیاندرپروژهمحدودهازمشترکیدرک-1

نمیحاظلتحویلقابلاقلامدروپروژهمحدودهدرذینفعانانتظاراتونیازها-2

.گردد

چهبهومبرسیبایدچیزهاییچهبهشودمشخصاینکهبرایشفافیوسیله-3

.داشتنخواهدوجودبرسیمنبایدچیزهایی

ذینفعانینمابحقوقیاختلافاتنگردد،تاییدوسازیمستندپروژهمحدودهاگر-4
.گرددپروژهشکستیاتوقفبهمنجراستممکنودادهرخ

دادهنشانرزیشکلدرهمانطوریکهنشودانجامدرستیبهمحدودهمدیریتاگر-5
منجرودهبوزیادآنازبعدیاپروژهانجامجریاندرمحدودهبعدیتغییراتشده

.گرددمیزیادهایهزینهتحمیلبه



مدیریت محدوده پروژه
Project Scope Management

برنامه مدیریت محدوده . 1

جمع آوری  نیازها. 2

تعریف . محدوده3

ایجاد . 4WBS

بازبیني . محدودهو تصدیق 5

کنترل محدوده. 6

1. Plan Scope Management 

2. Collect Requirements

3. Define Scope

4. Create WBS

5. Verify Scope

6. Control Scope

فرآیندهای لازم برای اطمینان از شفاف سازی تحویل شدني های پروژه



جایگاه مراحل مدیریت محدوده
برنامه مدیریت محدوده•



مدیریت محدوده پروژه

جمع آوری نیازمندیها-1

:ورودیها

برنامه مدیریت محدوده. 1

برنامه مدیریت نیازمندیها. 2

برنامه مدیریت ذینفعان. 3

منشور پروژه. 4

شناسایی و ثبت ذینفعان. 5

:ابزارها و تكنیكها
مصاحبه  . 1

گروههای متمرکز. 2

کارگاههای تسلیل کننده. 3

تکنیکهای خلاقیت گروهی. 4

رای و همه پرسی از. 5

صاحبنظر6.

مشاهدات. 7

نمونه های عملی . 8

:خروجی ها
مستندات نیازهای ذینفعان. 1

برنامه . مدیریت نیازها2

ماتریس . پیگیری نیازها3

تعریف محدوده -2

:ورودیها
برنامه. محدودهمدیریت1
منشور. پروژه2
مستندات. ذینفعاننیازهای3
پتانسیلهای. سازمانفرآیندی4

:تكنیكهاوابزارها

قضاوت. خبرگان1

محصولتحلیلوتجزیه2.

شناسایی. آلترناتیوها3

کارگاههای. کنندهتسهیل4
:هاخروجی

بیانیه. پروژهمحدوده1

مستندات. پروژهشدهبهنگام2

:ورودیها

برنامه. محدودهمدیریت1

بیانیه. پروژهمحدوده2

مستندات. ذینفعاننیازهای3

عوامل. سازمانمحیطی4

پتانسیلهای. سازمانفرآیندی5
:تكنیكهاوابزارها

ابزارهای. پروژهتجزیه1

قضاوت. خبرگان2
:هاخروجی

(پروژه)کارشکستساختار5
WBSدیکشنری6

شدهریزیبرنامهمحدوده7
پروژهشدهبهنگاممستندات8

WBSتهیه -3

تصدیق محدوده -4

کنترل محدوده -5

:ورودیها

برنامه مدیریت پروژه  . 1

مستندات . نیازهای2

ماتریس پیگیری . نیازها3

داده های عملکردی کار. 4

پتانسیل های فرآیندی سازمان. 5

:ابزارها و تكنیكها

آنالیز واریانس . 1

برنامه ریزی مجدد . 2

:خروجی ها

اطلاعات عملکردی کار. 1

درخواستهای . تغییر2

برنامه بهنگام شده مدیریت پروژه. 3

مستندات بهنگام شده پروژه . 4

پتانسیلهای بهنگام شده فرآیندی سازما. ن 5

:ورودیها

برنامه مدیریت پروژه . 1

مستندات . نیازهای ذینفعان2

ماتریس پیگیری نیازها. 3

تحویل شدنی های تایید شده . 4

داده های عملکرد کار. 5

:ابزارها و تكنیكها

بازرسی  . 1

تکنیکهای تصمیم گیری گروهی . 2

:خروجی ها

تحویل شدنی های مورد قبول  . 1

درخواستهای . تغییر2

اطلاعات عملکرد کار . 3

مستندات بهنگام شده پروژه. 4

 PMBOK-2012نمایش جزئیات فرآیندهای مدیریت محدوده در فرآیندهای

:ورودیها

برنامه مدیریت پروژه. 1

منشور پروژه. 2

فاکتورهای محیطی سازمان. 3

دارایی های فرآیندی سازمان. 4

:و تكنیكهاابزارها 

فضاوت خبرگان  . 1

جلسات مذاکرده . 2

:هاخروجی 

برنامه مدیریت محدوده. 1

برنامه مدیریت نیازمندیهاا. 2

برنامه مدیریت محدوده-1



Plan Scope Management
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Collect Requirements
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مستند سازی نیازمندیها 
Requirements Documentation



ماتریس ردیابی نیازمندیها 
Requirements Traceability Matrix



PSSاهمیت بیانیه محدوده پروژه 
اجرایزاحاصلنتایجیاخدماتمحصول،ویژگیهایتوصیفبهسرفصلاین:پروژهمحصولمحدودهتوصیف-1

.پردازدمیشده،معرفیپروژهمنشوردرقبلاکهپروژه
یایکخروجیتحویلقابلاقلام:(Deliverables)پروژههایشدنيتحویلیاتحویلقابلاقلام-2

:باشندمیزیرویژگیهایدارایکههستندپروژهدرفعالیتهاازایمجموعه
هستندعینیومشاهدهقابل.
هستندگذاریصحهوگیریاندازهقابل.
ندارندگوییکلیوشعارگونهحالت.
فعلبانهشوندمیتعریفاسامیبا.
شوندمیشاملنیزرامستنداتوگزارشات،(تحقیقاتیمخصوصآ)هاپروژهدر.

چیزهاییچهاینكهشفافبیاندیگرعبارتبهیاگرددتعهدنبایدپروژهجزوکهآنچهشناسایی:پروژهمرزهای-3
درکهانتظاراتیونیازهابینکهاستاینسرفصلاینازهدف.استنشدهتعهدآنهاانجاموبودهمحدودهازخارج
.پذیردصورتسازیشفافشودمیتعهدکتبیبطورکهبخشیآنبااستذینفعیکذهن
یلتحوقابلاقلامیامحصولاتپذیرشسیكلیافرآیندتعریف:تحویلقابلاقلامپذیرشمعیارهای-4
:شاملپروژهمحدودهبارابطهدرخاصشرایطومحدودیتهاتوصیفوکردنفهرست:پروژهمحدودیتهای-5•

بودجهمحدودیت
کارهابرخیکرددیرجرائموشدهتعیینمقررتاریخهاییاموعدها
استونمایل(Milestone)سازمانیامشترینظرمورد(کنترلینقاط)زمانیمهمهای.
افرادبرخیوقتپارهاستخداممحدودیتمثلاجراییوستادیمحدودیتهای
کنندگانتامینوفرعیواصلیدادهایقرارخاصشرایط.

غلطبعداصورتیكهدرفرضیاتآنبالقوهتاثیراتومحدودهبارابطهدرخاصفرضیاتتوصیف:پروژهفرضیات-6•
.كمیلیتهایشدنیتحویلردیاپذیرشفنیوکیفی،معیارهایاولیهشدهشناساییریسكهایشامل.درآیندآباز



PSSفرم بیانیه محدوده پروژه 



PSSادامه فرم بیانیه محدوده پروژه 



تعریف محدوده
Define Scope
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Change Request Form

Change No: Business Area:

Change Requestor: Project Name:

Change Request Date: Project Manager:

Change Urgency: Change Manager:

Change Description:

Add a brief description of the project changes requested. This should include any changes to resources, deliverables, timescales and/or budgets

Business Drivers:

List any business drivers which necessitate this change (e.g. recent change in safety 

policy)

System Drivers:

List any system drivers which necessitate this change (e.g. reduction in system 

performance, lack of vendor support)

Business Impact:

Describe the impact to the business if this change is implemented (e.g. additional 

resources required, reduce process efficiency, organisational structure 

changes required)

Systems Impact:

Describe the impact to IT systems if this change is implemented (e.g. integration 

required, temporary down-time, new systems processes required)

Change Benefits:

Describe the financial and non-financial benefits associated with the implementation 

of this change (e.g. reduced transaction costs, improved performance, 

enhanced customer satisfaction)

Change Costs:

Describe the financial and non-financial costs associated with the implementation of 

this change (e.g.$x budget required, temporary reduction in staff performance)

Supporting Documentation:

Add any documentation references which may substantiate this change

Signature:                                                                          Date:

_______________________   ___/___/____

PLEASE FORWARD TO THE CHANGE MANAGER FOR CHANGE APPROVAL GROUP SUBMISSION



WBS

Work Breakdown Structure

(پروژه)ساختار شکست کار 



WBSر شناسایی فعالیت های پروژه به وسیله رسم نمودا



1

1-1 1-31-2

L3

L2

L4

1-1-1 1-1-2 1-2-1 1-3-11-2-2 1-3-2

1-1-1-2

1-1-1-1

1-1-2-2

1-1-2-1

1-2-1-2

1-2-1-1

1-2-2-2

1-2-2-1

1-3-1-2

1-3-1-1

1-3-2-2

1-3-2-1

L1

نمایش کدهای-7-2شکل  WBS به فرمت استاندارد

بی یک پروژه اغلب توسط یک نمودار سلسله مراتWBSنمایش 
چارت سازمانی صورت می گیردمانند 



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 



پروژه لوله کشي گاز

خاکریزی

لوله گذاری تسطیح

قراردادن لوله ها جوشکاری اتست لوله ه آسفالکاری

زیرسازی

آسفالت

غلتک

آزمایش

اتصال 
دستگاه

جوش اتصالها

تمیز کاری 
اتصال

خاکبرداری

کندن 
آسفالت

حفر کانال

ماسه ریزی

تراز کف

خوابانیدن
لوله ها

L2

L1

L3

L4

WBS شده استبراساس مراحل پروژه شکستهکه لوله کشی گاز پروژه.

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 



تا چه حد یک باکس ریز شود؟
باید ماهیت کار اجازه ریز شدن بدهد. 1

تا حدی ریز شویم که قابل مدیریت وکنترل با. شد2

نحوه برون سپاری. 3

سطح گزارش دهی. 4



WBSنمایش محدوده پروژه در نمودار 

پروژه لوله کشی گاز

خاکریزی

لوله گذاری تسطیح

قراردادن لوله ها جوشكاری تست لوله ها آسفالكاری

زیرسازی

آسفالت

غلتک

آزمایش

اتصال دستگاه

جوش اتصالها

تمیز کاری اتصال

خاکبرداری

کندن آسفالت

حفر کانال
ماسه ریزی

تراز کف

خوابانیدن لوله ها

اخذ مجوز

خط محدوده پروژه

باکس خارج از محدوده



-

WBSروشهای تهیه 



ارتباط تحویل شدني ها با بسته های کاری



1ستونهای طبقه : WBSعنوان باکس WBS:1-3-1کد
:  شماره قرارداد 

:نام پیمانكار اصلي:كد پیمانكار اصلي 
: نام پیمانكار فرعي :                                                   كد پیمانكار فرعي 
:نام تأمین كنندگان :                                                 كد تأمین كنندگان 

:responsible managerناظر بر كار پیمانكار OBSكد 
: نام و پست و سازماني شخص ناظر بر پیمانكار 

: شرح وظایف ناظر 
:سطوح دسترسي براي تغییرات باكس 

:الزامات فني تحلیل شدني  : مشخصات فیزیكي تحلیل شدني 
:   الزامات كیفي تحمیل شدني كه باید رعایت شود 
:الزامات فني و كیفي مواد اولیه و مصالح مصرفي 

:شرح بسته هزینه اي :                                                    CBSكد هزینه
:                                      شماره حساب هاي مرتبط 

توصیف زیر فعالیت هاي باكس :درصد وزن فیزیكي 
زمان و هزینه:                                                                           معیار وزن دهي 

بحراني بودن 
...فرجه و 

WBSدیکشنری 



WBSایجاد 
Create WBS
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انجام شودبعد از تعیین محدوده پروژه باید تعیین روابط وابستگی و برآوردها

تعیین 
محدوده و 

ههافعالیت

ط تعیین رواب
وابستگی

آورد زمان، بر
منابع و هزینه

ریزیبرنامه
زمان

ریزیبرنامه
منابع

ریزیبرنامه
هزینه

project)پروژهریزیبرنامه scheduling)درکليبطور
گیردميصورتزیرشرحبهاصليفازشش



پروژهزمانمدیریت 
Project Time Management

برنامه مدیریت زمانبندی. 1

تعریف فعالیتها. 2

توالي دادن به فعالیتها. 3

برآورد منابع فعالیتها. 4

برآورد زمان فعالیتها. 5

ایجاد برنامه زمانبندی. 6

کنترل . برنامه زمانبندی7

1. Plan Schedule Management 

2. Define Activities

3. Sequence Activities

4. Estimate Activities Resources

5. Estimate Activities Durations

6. Develop Schedule

7. Control Schedule

فرآیندهای لازم برای اطمینان از انجام به هنگام پروژه



برنامه مدیریت زمانبندی
Plan Schedule Management
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تعریف فعالیت ها
Define Activities

97



 (Activity Attributes)فعالیتیویژگي ها

:تاریخ تهیه  :عنوان پروژه 

:فعالیت 
.از فهرست فعالیت

:شناسه 
.از فهرست فعالیت

:شرح فعالیت 
.کندشرحی از فعالیت به همراه جزئیات کافی، بطوریکه فردی که کار را انجام می دهد آنچه را که برای تکمیل فعالیت مورد نیاز است درک

پیشنیازهایرابطه وابستگرتعجیل یا تأخیپسنیازهارابطه رتعجیل یا تأخی
هرگونه تعجیل یا تأخیر
مورد نیاز مابین فعالیت

.ها

ز ماهیت رابطه از قبیل آغا
، (SS)به آغاز 

،(FS)پایان به آغاز
و( FF)پایان به پایان 
.(SF)آغاز به پایان 

د از هر فعالیتی که باید بع
.فعالیت مورد نظر رخ دهد

هرگونه تعجیل یا تأخیر
مورد نیاز مابین فعالیت

.ها

ز ماهیت رابطه از قبیل آغا
، (SS)به آغاز 

،(FS)پایان به آغاز
و( FF)پایان به پایان 
(.SF)آغاز به پایان 

ش هر فعالیتی که باید پی
ام از فعالیت مورد نظر انج

.شود

:سایر منابع مورد نیاز 
هرگونه تجهیزات، تدارکات یا انواع دیگر 

.منابع مورد نیاز جهت تکمیل فعالیت

:مهارت های مورد نیاز 
ت جهت تکمیل فعالیمورد نیازسطوح مهارت 

ار سطوح شغلی متخصص، متوسط، تازه ک)
.(یا سایر موارد مرتبط

:تعداد و نوع منابع مورد نیاز 
تعداد و نقش افراد مورد نیاز جهت تکمیل 

.کار

:نوع تلاش 
.، تلاش سرشکن شده یا نوع دیگری از کار است(LOE)تعیین کنید اگر کار از نوع مدت زمان ثابت، مقدار تلاش ثابت، سطح تلاش 

:محل اجرا
.در صورتی که کار باید در محل دیگری غیر از محل سازمان اجرایی تکمیل گردد، آن محل را مشخص کنید

:تاریخ های تحمیل شده یا سایر محدودیت ها 
.تمامی تاریخ های تحویل یا مایلستون های ثابت یا سایر محددیت های دیگر را بیان کنید

:فرضیات
.تمامی فرضیات درباره در دسترس بودن منابع، مجموعه مهارت ها، یا فرضیات دیگر اثر گذار بر فعالیت را فهرست کنید



:تاریخ تهیه :عنوان پروژه 

نوع شرح مایلستون مایلستون

داخلی یا خارجی، موقتی یا نهایی، 
.اجباری یا اختیاری

شرحی از مایلستون به همراه جزئیات 
رده به منظور  درک آنچه برای برآو،کافی

.کردن مایلستون مورد نیازاست

.ننام یا عنوان مایلستو

(Milestones List)لیست مایلستونها



تعیین توالي فعالیتها
Sequence Activities
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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

PDMیا AoNشبکه گره ای 

(Activity on Node)

Precedence Digraming Methods)

لازم نیست در شبکه نمایش داده شوندWBSباکسهای مادر 



یا AoA)شبکه برداری یا سیستم فعالیت روی کمان
ADM)

Activity on Arrow or Arc
Activity Diagramming Method

ننمایش یک فعالیت در شبکه برداری و رویدادهای شروع و پایان آ

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 



PNای روابط وابستگي از نوع مینیمم در شبکه ه

طه  ــــــــــرح راب 
ش 

مودار گ ان ت  
ش  در ن  ماي  حوه ن 

ن  که  ب 
ش  ش  ماي  حوه ن 

AoNن  گ ی
ست  وع واي  ن 

روع  ه ش  ان  ب  اپ  :  (Finish to Start)پ 
ت   عالي  ل Bف  ان  L±حداق  اپ  عد ار  پ  ی ن 

مان  واحد ر 
ت   عالي  ودAف  روع ش  د ش  واب  . می ن 

FASB±L

روع  ه ش  روع ب  :  (Start to Start)ش 
ت   عالي  ل Bف  روع  L±حداق  عد ار  ش  مان ی ن  واحد ر 

ت   عالي  ود Aف  روع ش  د ش  واب  .  می ن  SASB±L

ان   اپ  ه پ  ان  ب  اپ  (Finish to Finish)پ 

ت   عالي  ل Bف  ان  L±حداق  اپ  عد ار  پ  ی ن 
مان  واحد ر 

ت   عالي  د Aف  اب  ان  پ  اپ  د پ  واب 
. می ن  FAFB ±L

ان   اپ  ه پ  روع ب  :   (Start to Finish)ش 
ت   عالي  ل Bف  روع L±حداق  عد ار  ش  مان ی ن  واحد ر 

ت   عالي  دAف  اب  ان  پ  اپ  د پ  واب 
.  می ن  SAFB ±L

A B

A B

A B

A B

ر  ادي  ه مق  ا Lب  ه پ  ف  د (Lag)وف  ي  دار . گ وب  د Lagمف  اش  ی پ 
ف  ا مت  ت  پ  ب  د مي  واب  . ها می ن 



انواع منطق روابط وابستگي

1. Mandatory Dependencies (Hard)

2.  ِDiscretionary dependencies (Soft)

3. External dependencies



برآورد زمانهای فعالیت
Estimate Activity Durations
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کاربرگ برآورد مدت زمان
:عنوان پروژه  :تاریخ تدوین 

برآورد های پارامتری

درصد دردسترس عمقدار یا تعداد منبساعات تلاشWBSشناسه 
برآورد مدت زمانعامل عملکردبودن منبع

1.115020/750/8125

برآورد های مقایسه ای

مدت زمان فعالیت فعالیت قبلی WBSشناسه 
برآورد مدت زمانضریبفعالیت فعلیقبلی

فوت 160ساخت 1.1
فوت 200ساخت روز10(عرشه)مربع سکو 

12/5= 1/25×1.2510=200/160(عرشه)مربع سکو 
روز

برآورد های سه نقطه ای

WBSشناسه 
مدت زمان خوش 

بینانه
محتمل ترین مدت 

زمان
مدت زمان بد 

برآورد مدت زمان معادله وزنیبینانه
مورد انتظار

1.1202536
(0+4m+p)/6
(20+100+36)/626



ایجاد برنامه زمانبندی
 ِDevelop Schedule
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مفهوم روابط وابستگي

7DASS

.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 

1EC SF

0EB SF

2DE FF

5FE SS

3FD 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



Critical Chain Scheduling
The Resource-Constrained Critical Path is: 

Critical Chain 

د ي  کي 
گ ری محول ی  ک کار دی  ر ی  راي  ع اشت  ان  ه مب  ب 



نه برنامه ریزی تخصیص منابع و هزی

گام چهارم



(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



(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

جابجایي فعالیتها بیش از فرجه آنها



روشهای کوتاه کردن زمان پروژه
(Schedule Compression)

1.Fast Tracking (Without Cost)

FSبجای FFو SSبا استفاده از روابط 

1.Crashing (Increase Cost)

تخصیص اضافه کاری -1:    با 

افزایش زمانهای کاری در تقویم پروژه -2

ینه فعالیتانجام ضربتي فعالیتهای بحراني با افزایش منابع یا هز-3



کنترل برنامه زمانبندی
 ِControl Schedule
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هزینه پروژهمدیریت 
Project Cost M.

برنامه مدیریت هزینه . 1

تخمین هزینه ها. 2

تعیین بودجه. 3

کنترل هزینه ها. 4

1. Plan Cost Management

2. Estimate Costs

3. Determine Budget

4. Control Costs

دهفرآیندهای لازم برای اطمینان از انجام پروژه در چارچوب بهای تعیین ش



مدیریت هزینه فرآیندهای
 Plan Cost Management  

119



هابرآورد هزینهفرآیندهای
 Estimate Costs 

120



 Determine Budget تعیین بودجه 

121



روژهپمستقیمهزینه یا بودجه 

: برای محاسبه بودجه پروژه CBS نمودار

(Cost Breakdown Structure)CBS

21111111   CCC

21111   CCC

211 C

211 C221 C 121 C 221 C

(Cost Aggregation)



هزینه های مستقیم و غیر مستقیم

هزینه های غیر مستقیم

Indirect Costs

هزینه های مستقیم

Direct Costs

به تک هزینه هایی که قابل تفکیک:مشخصه

رحندتک فعالیتها نبوده و برای کل پروژه مط

: شامل

.. و هزینه های ستادی، پشتیبانی، حراست•

هزینه های جریمه دیر کرد کار•

هزینه های بیمه، اجاره و تجهیز کارگاه•

...هزینه های آب، برق، انرژی و•

دادو هر هزینه ای که نتوان به فعالیت اختصاص•

به تک هزینه هایی که قابل تفکیک:مشخصه

.  تک فعالیتها  هستند

: شامل

هزینه نیروی انسانی •

ماشین آلات و تجهیزات هزینه •

هزینه منابع مصرفی •

و هر هزینه ای که می توان بر حسب •

. فعالیت مطرح نمود





(BCWS)هزینه  Sمنحني
(Cost Baseline)

نمودار گانت
ESبر اساس 

منحني 
Sهزینه



(Control Costs)کنترل هزینه 

126



کنترل و نظارت بر پروژه 

گام پنجم 



برنامه ریزی
تعیین هدفها و برآوردهای اولیه

برنامه زمان ، منابع وهزینه

رلبرنامه 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

وضعيت

راهنمايي

تغييرات برنامه



Validate Scope
The process of formalizing acceptance of completed 

project deliverables

129



Control Scope
The process of Monitoring the status of the 

project and product scope and managing 
changes to the scope baseline

130



مراحل کنترل اهداف و تحویل شدني های پروژه

.بررسی 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

PBSارتعریف و مشخص کردن تمام اثرات آن تغییر روی ساخت-4

،FBS  ،RWBSوWBS 

. شدتضمین اینکه تغییرات به شیوه مناسب اعمال خواهند-5



کنترل برنامه زمانبندی
 ِControl Schedule
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به آنهابهنگام سازی فعالیتها و محاسبات زمانی مربوط-3گام

(Periodic)سیستم کنترل دوره ای :ابزار

.استپروژهلکنتردرسیستمترینمرسومپریودیککنترلسیستم

وضعیتتاریخراآنهاکهخاصیتاریخهایدرسیستمایندر

(Status Date)شدهبینیپیشمقادیرابتدانامندمی(Baseline)

موردراپروژهواقعیاجرایوضعیتونموده(Save)ذخیرهرا

.کنندمیبهنگامراآناطلاعاتودادهقراربررسی





پروژهفعالیتهایازیکهربهکهاستاینپروژهکلمورددرگزارشتنظیمبرایروشیک
Wوزنیارزشیک (Weight)فعالیتها،ازتعدادیاجرایباطوریكهبه.دهیماختصاص

ردمودرفعالیتها،تماموزنیارزشهایکلجمعبهنسبتونمودهجمعراآنهاوزنیارزش
status)خاصزمانیکتاپروژهپیشرفتدرصد date)ریاضیزبانبه.کنیمقضاوت
.شودمیمحاسبهزیرفرمولازپیشرفتدرصد
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پروژهفیزیكیپیشرفتوزمـانیای،هـزینهاطلاعاتروشایندر
وهاشاخصقالبدرنهایتاوگرفتهقراراستفادهموردیكپـارچهبطـور
میپروژهعملكردوضعیتبیـانگرکهایشدهتعـریفهاینسبت
.گردندمیارایهباشند



ي
روز بررس

St
at

u
s 

D
at

a

sمنحني-5-12شکل
برنامهغلطمقایسه
هببینيپیشباواقعي
سنتيروش

BCWSبینیپیش:هزینه_بینیپیش:برنامه

ACWPواقعی : هزینه _واقعی : برنامه 

نمودار گانت

BCWS

ACWPP
ro

gr
e

ss
 L

in
e

100%

100%

75%
75%

63%

40%

25%
25%

50%

50%
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u
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D
at

a

EVتکنیکازطریقبینيباپیشواقعيبرنامهدرستمقایسهsمنحني-6-12شکل

BCWSپیش بینی: هزینه _پیش بینی : برنامه 

BCWPپیش بینی : هزینه _واقعی : برنامه 

نمودار گانت

BCWS BCWP

P
ro

gr
e

ss
 L

in
e

100%

75%

63%

25%

50%

35%
a

b



BCWS=PV

Budgeted Cost of Work Scheduled = Planned Value

هزینه بودجه ای کار برنامه ریزی شده  ارزش برنامه ریزی شده =

ACWP=AC
Actual Cost of Work Performed = Actual Cost

هزینه واقعی کار اجرا شده  هزینه واقعی =

BCWP=EV
Budgeted Cost of Work Performed = Earned Value

هزینه بودجه ای کار اجرا شده  ارزش کسب شده =



ACWPوBCWS،BCWPمقایسه مشخصه پارامترهای سه منحنی 7-12شكل 

غلطمقایسهبخاطرراج-5-12شكلsمنحنیبودناشتباهعلتهمچنینفوقنمودار
.میدهدنشان

BCWS=PV

S :پیش بینی: هزینه
C :پیش بینی: برنامه

BCWP=EV

S : پیش بینی: هزینه
C :واقعی: برنامه

ACWP=AC

S : واقعی: هزینه
C :واقعی: برنامه

هزینه: پارامتر ثابت  برنامه: پارامتر ثابت 

Sنترل برنامه ک

اگر ایندو را مقایسه کنیم کنترل برنامه کرده ایم

Cکنترل هزینه 

اگر ایندو را مقایسه کنیم کنترل هزینه کرده ایم



پایینقسمتدرآمدهبدستBCWPبامقادیربایدرا3-12جداولACWPمقادیرفوقمثالبرایبنابراین
.استشدهرسم8-12شكلدرمربوطهsمنحنی.کردمقایسه2-12جداول

EVمقایسه درست هزینه واقعی باهزینه پیش بینی از طریق تكنیک sمنحنی -8-12شكل 

ي
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a
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e
ss

 L
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e

BCWP

ACWP

580

440

t

يهزینه تجمع
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b



:تعریف شاخص های تحلیلی  

- Schedule Variance)مغایرت زمانی  SV)

"ارزش برنامه ای"منهای "ارزش کسب شده"عبارتست از 

(SV = BCWP - BCWS ) و یا(SV = EV - PV)

- Cost Variance)مغایرت هزینه ای  CV)،

"ارزش واقعی"منهای "ارزش کسب شده"عبارتست از 

(CV = BCWP - ACWP ) و یا(CV = EV - AV)

نی به مع"منفی"به معنی عملکرد مطابق برنامه، حاصل "صفر"در معادلات فوق، حاصل 
.به معنی عملکرد خوب می باشد"مثبت"عملکرد ضعیف و حاصل 



: تعریف شاخص های عملكردی  

– Cost Performance Index)شاخص عملكرد هزینه ای  CPI عبارتست

”ارزش واقعی"به "ارزش کسب شده"از نسبت 

CPI = BCWP / ACWP

– Schedule Performance Index)شاخص عملكرد زمانی  SPI  )

”ارزش برنامه ای"به "ارزش کسب شده"عبارتست از نسبت 

SPI = BCWP / BCWS

دلالت بر "1"دلالت بر عملکرد مطابق برنامه، بیشتر از "1"در معادلات فوق، حاصل 
. دلالت بر عملکرد ضعیف دارد"1"عملکرد خوب و کمتر از 



ده  ه روز ش ب

اريخ ن ت ا اي ت

زمان

نه هزي

BCWP

BCWS

ACWP

ETC

SV

CV

BAC

EAC

نی  رت زما مغاي

نون( اک )ت

نی رت زما مغاي

تهای  )در ان



2-12و 3-12محاسبه شاخصهای کنترلی با استفاده از اطلاعات جداول -4-12جدول 

صرفکهمیدهدنشانCPIروندولی.استبهبودبهروبرنامهکهمیدهدنشانفوقجداولدرSPIروند
.استوخامتبهروهاهزینه

بازدیدامهنگنیرووزیرمثالبرای.میکنندایجادمشترکزبانکنترليشاخصهای: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

ي
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D
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a
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Performance with a variance less  

than +/-5% is considered good.

5-10% variance usually requires 

preventive action.

Any variance greater than 10% 

requires corrective action.

تعبیر انحرافات



(Control Costs)کنترل هزینه 

149



Forecasting

•Estimate At Completion Cost 

•Estimate At Completion Time 

 CEAC

 TEAC



Work Remaining
TCPI=

Funds Remaining 

)()( ACEACorACBAC

EVBAC
TCPI








Performance Reviews

•Trends Analysis

•Earned Value Performance

BAC EAC

CPI SPI



Variance Analysis
•Variance Analysis

CV SV

CVP SVP



Variance At Completion

EACBACVAC 



فرآیندهای مدیریت کیفیت پروژه



فرآیندهای مدیریت منابع انساني پروژه 
(Project Human Resource M. Processes)



فرآیندهای مدیریت منابع انساني پروژه ادامه



فرآیندهای مدیریت ارتباطات پروژه 
(Project Communications M. Processes)



برنامه مدیریت ارتباطات
(Communications Management Plan)



روژهفرآیندهای شش گانه مدیریت ریسک پ

برنامه. ریزی مدیریت ریسک1

شناسایی ریسک. 2

تجزیه و تحلیل کیفی ریسک. 3

تجزیه و تحلیل کمی ریسک. 4

برنامه. ریزی واکنش به ریسک5

پیگیری و کنترل ریسک . 6



فرآیندهای

برنامه ریزی

فرآیندهای

آغازین

فرآیندهای

اجرا

فرآیندهای
کنترل

فرآیندهای

خاتمه

برنامه ریزی مدیریت ریسک
شناسایی ریسک
 تجزیه و تحلیل کیفی ریسک
 تجزیه و تحلیل کمی ریسک
برنامه ریزی واکنش به ریسک

 پیگیری و کنترل ریسک

وژهجایگاه زیر فرآیندهای مدیریت ریسک در فرآیندهای مدیریت پر



اقدام مورد نیاز
استراتژی 

پاسخ اهمیت فوریت تاثیر احتمال عنوان ریسک

ه برنامه ریزی مناسب منابع به گونه ای که نیازمندی ب
.منابع در پروژه تامین گردد

کاهش متوسط
خیلی 

زود
زیاد کم

منابع داخلی برای انجام کارهای 
دیگر مورد نیاز هستند

تهیه یک برنامه شفاف از پروژه کاهش متوسط
زود

متوسط متوسط پیچیدگی پروژه 

نظارت بر سردسته کارگرانی که با هم متحد هستند
اطمینان از اینکه هیچ سردسته ای در چند کار مهم 

.پروژه دخالت ندارد

در نظر داشتن نیروهای جانشین با نفوذی

کاهش متوسط
خیلی 

زود
متوسط متوسط اعتصاب کارگران

اطمینان از اینکه پیمانکار زمان تحویل را به درستی
می داند

قرارداد به خوبی جریمهاطمینان از اینکه پیمانکار از 
.آگاهی دارد

نظارت بیشتر بر پیشرفت کار پیمانکار

انتقال و
کاهش

بالا زود بالا بالا
عدم توانایی پیمانکار در تحویل 

بموقع قرارداد

ایجاد ارتباط از طریق شبکه و طراحی یک ارتباط 
شاطلاعاتی مناسب بین دو بخ

حذف بالا
خیلی 

زود
بالا بالا

ارتباط ضعیف و کندی بین دو 
بخش همکار وجود دارد

خروجی نهایی مدیریت ریسک



فرآیندهای مدیریت تدارکات پروژه 
(Project Procurement M. Processes)



فرآیندهای مدیریت تدارکات پروژه ادامه



دقراردادهای جدید که معمولا بین المللي هستن
(Turnkey)روش قرارداد کلید در دست -5
.E.Pتامین تجهیزات + روش قراردادهای طراحي مهندسي -6

(Engineering + Procurement)
.E.P.Cساخت + تامین تجهیزات + قراردادهای طراحي مهندسي -7

(Engineering + Procurement + Construction)
B.O.T  (Build + Operate + Transfer)انتقال +برداریبهره+قرارداد ساخت-8
B.O.O.  (Build + Own + Operate)برداری بهره+ تملک + قرارداد ساخت -9
.B.O.O.Tانتقال + برداری بهره+ تملک + قراردادهای ساخت -10

(Build + Own + Operate + Transfer)

 .B.T.Oبرداری بهره+ انتقال + قراردادهای ساخت -11
(Build + Transfer + Operate)

B.L.T. (Build + Lease + Transfer)انتقال + اجاره + قراردادهای ساخت -12
B. T. (Build + Transfer)انتقال + قراردادهای ساخت -13
(Buy Back)قراردادهای بیع متقابل -14
(Finance)قراردادهای تامین مالي -15



انواع پیمان و قیمت گذاری ها



گروه 5سطح دانش در10گانه حاصل از جایگاه 47ادامه فرآیندهای 
PMBOK 2013فرآیندی 

دانش های   

گانه 9

مديريت پروژه

گانه5گروه های فرآیندی 
اختتامی( 5کنترلی( 4اجرايی( 3برنامه ريزی( 2آغازين( 1

مديريت ( 6

منابع انسانی

ایجاد برنامه منابع •

انسانی

جذب تیم پروژه•

توسعه تیم پروژه•

مدیریت تیم پروژه•

مديريت ( 7

ارتباطات

کنترل ارتباطات•مدیریت ارتباطات•برنامه ریزی ارتباطات•

مديريت ( 8

ريسک

بنامه ریزی ریسک•

شناسایی ریسک•

تحلیل کیفی ریسک•

تحلیل کمی ریسک•

برنامه پاسخ به ریسک•

کنترل و مانیتور •

ریسک

مديريت ( 9

تدارکات 

خاتمه تدارکات•اداره تدارکات•هدایت تدارکات•برنامه تدرکات•

مديريت ( 10

ذينفعان

برنامه ریزی مدیریت •شناسایی ذینفعان

ذینفعان

مدیریت مشارکت •

ذینفعان

فعانکنترل مشارکت ذین•



فرآیندهای مدیریت یکپارچگي پروژه 
(Project Communications M. Processes)



فرآیندهای مدیریت ارتباطات پروژه ادامه



دیاگرام جریان داده های ایجاد برنامه مدیریت پروژه
(Develop Project M. Plan Data Flow D.)



شایـد 0این کنترلها بعداز اینکه پروژه به اتمام می رسد به کارگرفته می شود

تصوّرشود که اعمال آن بعـد ازاتمام پـروژه مانند نوشداروبعدازمرگ سهراب 

ده نیست،بلکه این باشد،ولی این بمنزله تلاش بیهوده برای تغییرآنچه که قبلاً اتّفاق افتا

زیادی هستند سیستم کنترلی برای سازمانهایی مناسب است که درگیرپروژه های مشابه

به 0وهدف آنها این است که پروژه های بعدی با دقّت و کارآیی بیشتری اجرا شوند

ی رخ داده عبارت دیگرهدف این سیستم آن است که نقاط قوّت وضعف که درپروژه فعل

است کشف گردند تا برای اجرای پروژه های مشابه بعدی درنظرگرفته

 Post Control  سیستم کنترل پس از اتمام



ممیزی تدارکات



ادامه ممیزی تدارکات



فرم اختتام قرارداد



ادامه فرم اختتام قرارداد



اختتام پروژه



ادامه اختتام پروژه



درس های آموختني



ادامه درس های آموختني


