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 درباره نویسنده

 1۱، با های مدیریت پروژه، مدیریت طرح و مدیریت پرتفولیونادر خرمی راد نویسنده، مشاور و مدرس مهارت

 است. سال سابقه

ت فارسی و انگلیسی شناخته شده اس هایوی در حوزه نویسندگی با حدود پنجاه کتاب تالیفی یا ترجمه به زبان

گر های دیهای فارسی و انگلیسی به زبان، علاوه بر زبانبندی پروژهقواعد زمانها، مانند که برخی از این کتاب

 اند.مندان در کشورهای مختلف قرار گرفتهنیز ترجمه شده، در اختیار صدها هزار نفر از علاقه

های های مدیریتی پرتفولیو، طرح و پروژه، در شرکتستقرار و بهبود سیستمبر اهای وی در حوزه مشاوره فعالیت

های آموزشی متعددی بوده است که از سوی المللی متمرکز است. وی همچنین طراح دورهمتوسط و بزرگ بین

 گردند. های آموزشی الکترونیکی در ایران، اروپا و آمریکا ارائه میمدرسان دیگر یا به صورت دوره

 های مرتبط با مدیریت پروژه بوده است:های زیر در حوزهدر زمان تالیف این کتاب دارای گواهیوی 

 PMP (Project Management Professional) 

 PRINCE2 Practitioner 

 MoP Practitioner (management of portfolios) 

 P3O Foundation (Portfolio, Program, and Project Offices) 

 MSP Foundation (Managing Successful Programs) 

 MoV Foundation (Management of Value) 

 M_o_R Foundation (Management of Risk) 

 AgilePM Practitioner (Agile Project Management) 

 PMI-ACP (Agile Certified Practitioner) 

 CSM (Certified ScrumMaster) 

 PSM I (Professional Scrum Master level 1) 

 PSPO I (Professional Scrum Product Owner level 1) 

 EXIN Agile Scrum Foundation 

 ITIL Foundation (IT Infrastructure Library) 

 PM Advanced Certificate in Critical and Structured Thinking 
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 گفتارپیش

به  ماند جز اعترافای باقی نمیناپذیر را کنار بگذاریم، چارهاجتناببعضا  هایاگر باورهای احساسی و نوستالژی

ه باشند شتدااعتقاد شاید بسیاری است. البته « بهبود»این واقعیت که دنیای ما به سرعت در حال پیشرفت و 

ورد در مکه دنیا رو به افول است، همانطور که بسیاری از نیاکانمان در صدها و هزاران سال پیش اعتقاد مشابهی 

های دنیای نوین ما در خصوص باورهای انسان بوده است و داشتند. خوشبختانه بخشی از پیشرفتزمانه خود 

کنیم که دنیای زیبایی در گذشته وجود داشته است می دانیم که چرا بسیاری از ما تصوراکنون به خوبی میهم

کند، در و روز به روز در حال افول است. اعتقاد داریم جنگ و تهدید و گرسنگی و بیماری دنیا را تهدید می

 اند. دهند که تمام این ناملایمات به مراتب کمتر از گذشتههای دقیق علمی نشان میحالی که بررسی

گذشته  هایست که مدیریت پروژه نیز از این پیشرفت و بهبود مستثنا نبوده است. طی سالبگذریم. مهم این ا

تبدیل شده است و این رویکرد جدید در حال « تخصص»و « حرفه»به یک « کار»یا نوعی « وظیفه»از یک 

ن ی کمک به ایلان با تدوین استانداردها و راهنماها تلاش فراوانی برااتوسعه و تسلط است. گروه بزرگی از فع

دیگری بی ایراد نیست و هرچند که تاثیر  یکنند و هرچند که نتیجه کارشان مانند هر کار انسانجنبش می

 توان تاثیر مثبت مشهودی که بر این صنفتلاششان به اندازه وسعت تخیل انسانی موثر نبوده است، باز هم می

 اند را دید. گذاشته

. اند؛ مانند مردمان تمام کشورهای دیگرمند شدهباک علاقهو بیشتر به پم های گذشته بیشترایرانیان طی سال

این علاقه آمیخته به وسوسه و رویاپردازی که گاهی فاصله زیادی با دانش کاربردی دارد همچنان باعث 

  ای بهتر.خوشوقتیست و نوید دهنده آینده

های همکاران گرامی دارند و همچنین پیگیریکه لطف فراوان  گانیهای محبت آمیز و اصرارهای خوانندنامه

 های دیگر را کنار بگذارم و تالیف این کتاب که مدتیانتشارات دیباگران باعث شد تعلل کردن ناشی از مشغولیت

کاره رها شده بود را به پایان برسانم. از این بابت از همگی متشکرم و کتاب را به تمام کسانی که این پیش نیمه

 . زبانان باشدکنم و امیدوارم که پاسخگوی بخشی از نیاز فارسینتشار آن بودند تقدیم میمدت پیگیر ا

باک بر آن باک تالیف شده است؛ ولی همچنان طبیعت مرجع بودن پمسازی درک پماین کتاب با هدف ساده

کاملا مطابق  3فصل  ها و محتوای ارائه شده بعد ازبندیتوان آن را یک خودآموز دانست. فصلمسلط است و نمی
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باک است تا استفاده از آن را برای کسانی که مایل به مطالعه متن استاندارد نیز هستند ساده کند. سه با پم

 . کننداصلی را ارائه میمضمون باک نیستند، ولی همچنان های پمفصل اول کتاب الزاما مطابق با سرفصل

اک و بهای پمهمین خاطر تناظری کلمه به کلمه بین عبارتهدف اصلی در کل کتاب انتقال مفهوم است و به 

هایی برای این کتاب انتخاب ها و معادلهایی که در این کتاب به کار رفته است وجود ندارد. عبارتعبارت

باک را معادل کنند، نه معنای واژگان به کار های پماند که به بهترین شکل معنای موجود در پس عبارتشده

  .را رفته

های فرآیندها درباره چگونگی کارکرد ها و ابزارها و روشها، خروجیسعی شده است که توضیحات تمام ورودی

باک درباره ماهیت آن عنصر. به عنوان مثال اگر عنصری مانند پممتن اصلی آن عنصر در فرآیند باشد، نه مانند 

صه توضی  داده شده است که به چه ترتیب برنامه مدیریت هزینه ورودی فرآیندی باشد، به شکلی کاملا خلا

که معنای برنامه مدیریت هزینه چیست. آید و چرا ورودی است، نه ایناین عنصر در فرآیند مربوطه به کار می

اگر قصد دارید معنا و ماهیت برنامه مدیریت هزینه را بشناسید باید به توضیحات فرآیندی که آن را تولید 

 کند مراجعه کنید. می

باک آمده باشد الزاما در این کتاب توضی  داده کته دیگری که لازم است اشاره کنم این است که هرآنچه در پمن

ها یا ابزارهای اختیاری و در عین حال رایجی هستند که برای روشن همگی از روشحذفی نشده است. موارد 

ها وش. دانستن این راصلی استاندارد نیستند؛ جزئی از بدنه اندزده شده «مثال»باک شدن مفهوم فرآیندها در پم

باک الزامی نیست و حتی ممکن است سردرگمی ایجاد کند. علاوه بر آن، دو تا به عقیده نگارنده برای درک پم

سه صفحه توضی  در مورد مفهومی مانند تحلیل ارزش کسب شده عملا برای یادگیری هیچ کسی کافی نیست. 

اشت: یکی بسط تمام آن مفاهیم، که احتمالا منجر به بیش از هزار صفحه کتاب بنا بر این دو گزینه وجود د

شد و دیگری حذف آن مطالب. در این کتاب رویکرد دوم انتخاب باک در پس آن گم میشد و مفهوم کلی پممی

 شده است. 

 

 نادر خرمی راد

 ، بلژیک1393زمستان 
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 مبانی -۱

 باکهدف پم -۱-۱

رین استانداردهای مدیریت پروژه است. با این حال استانداردهای مختلف گستره و کارکرد تباک یکی از معروفپم

 یکسانی ندارند و حتما باید هدف هر استاندارد و شیوه کاربرد آن را بشناسید. 

 دهند. با کمکمتودولوژی هستند، یعنی شیوه مدیریت پروژه را توضی  می PRINCE2برخی استانداردها مانند 

اید هایی باید بردارید و چه کسانی بدانید که از ابتدا تا انتهای پروژه به ترتیب چه قدمتانداردهایی میچنین اس

باک باک یک متودولوژی نیست؛ پممسئولیت هر کاری را به عهده داشته باشند. با این حال باید بدانید که پم

صحی  هرکدام از اقدامات مدیریت  کند روش اجرایمجموعه دانش مدیریت پروژه است و به شما کمک می

هایی و با مشارکت چه کسانی انجام شود وابسته به هایی در چه زمانکه چه اقدامپروژه را درک کنید. این

 متودولوژی شما خواهد بود. 

ترین باک منبعی بسیار مفید و کاربردی است، به هیچ وجه برای مدیریت پروژه کافی نیست. مهمکه پمبا این

باک انتظار نداشته باشید که است. از پم PRINCE2ری که در کنار آن نیاز دارید یک متودولوژی، مانند عنص

ی باک این است که شیوه یکپارچگباک نیست. هدف پمروش مدیریت پروژه را ارائه کند؛ این مسئله اصلا هدف پم

ر است ساختار شکست کار تهیه کنید، نه به اقدامات مدیریت پروژه را به شما ارائه کند. به عنوان مثال اگر قرا

دهد که چه کسانی باید آن را نه توضی  می مانی باید این کار را انجام دهید،گوید که چه زشما مستقیما می

باک ه پمچ. آندهدو نه حتی شیوه تهیه ساختار را به تفصیل و کامل توضی  می تدوین، بررسی و تایید کنند

نیاز این فرآیند هستند و چه اقداماتی پس نیاز آن. به ست که چه اقدامات دیگری پیشگوید این ابه شما می

 ها موثر واقع شود. ارتباط درستی بین اقدامات مختلف برقرار کنید تا مجموعه آن که کندشما کمک می

تلف )زمان، ای مخههای خبره را برای حوزههای پروژه این است که هرچقدر هم افراد و روشیکی از واقعیت

ها وجود نداشته باشد هزینه، کیفیت و مانند آن( به کار گیرید، تا وقتی که ارتباط کامل و موثری بین آن

ها بندی پروژههای ایرانی برای زمانبخش نخواهد بود. به عنوان مثال انرژی بسیار زیادی که در پروژهنتیجه

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 12 Khorramirad.com/ebooks 

های دیگر ضعیف هستند و هیچ نوع ارتباط واقعی نیز زهدهد، زیرا حوشود معمولا نتیجه چندانی نمیصرف می

ها وجود ندارد. به یاد داشته باشید که قدرت کل سیستم مدیریت پروژه به بندی و سایر حوزهبین حوزه زمان

جیر کننده قدرت کل زناش تعیینترین حلقهضعیفترین حوزه آن است؛ مثل یک زنجیر که اندازه قدرت ضعیف

گذارد و این مشکل را با بندی( بسیار قوی باشد، تاثیری در کل نمیهای زنجیر )زماناز حلقهاست. اگر یکی 

 توانید حل کنید. نمیقوی تر کردن همان حلقه قوی

 پروژه چیست؟ -۱-۲

 پروژه تلاشی موقت است برای تولید محصولی منحصر به فرد. 

د آلات و مانننابعی )بودجه، نیروی انسانی، ماشین شود و مبرای هر پروژه سازمانی موقت از افراد تشکیل می

های تعیین گیرد تا محصولی منحصر به فرد را با الزامات تعیین شده در چهارچوبقرار می آن( در اختیار آن

 شده تولید کند. 

 ها یا قیدهای پروژه معمولا چهار مورد هستند:چهارچوب

 1گستره 

 زمان 

 هزینه 

  کیفیت 

ها موارد دیگری را هم در نظر گرفت. این چهار مورد در کنار هم مثلث کلاسیک جز آن توان بهکه البته می

رود. به کار نمیبرای توضی  مفهوم های مختلف دیگر دهند که امروزه به خاطر محدودیتپروژه را شکل می

وان زمان تمعمولا نمینکته مهمی که باید بدانید این است که این موارد با یکدیگر تعامل دارند. به عنوان مثال 

از این  یکه بیشتر هزینه کرد، کیفیت را کاهش داد، گستره را کم کرد، یا هر ترکیبپروژه را کم کرد، مگر این

                                                      

1 scope 
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آیند عامل بسیاری مهمی در مدیریت پروژه ها که گاهی به شکل تضاد و تناقض هم در می. این تعاملموارد

 ت پروژه برای ایجاد این تعادل است. هستند و عملا بخش بزرگی از اقدامات مدیری

های فراوان آن است. دلیل کند، عدم قطعیتهای بسیار مهم پروژه که آن را از عملیات متمایز مییکی از ویژگی

ها هم این است که محصول پروژه منحصر به فرد است و هیچگاه تمام کارهای پروژه تکراری عدم قطعیت

 نیستند. 

 ت؟مدیریت پروژه چیس -۱-۳

با الزامات تعریف شده پدید آورد. را گیرد )مالی و غیر مالی( تا محصولی خاص هر پروژه منابعی در اختیار می

مدیریت پروژه سیستمی برای تضمین این هدف است: این که واقعا بتوانیم با استفاده از منابع محدودی که در 

 وریم. اختیار داریم محصول نهایی را به شکل تعریف شده به وجود آ

 مدیر پروژه کیست؟ -۱-۴

 مدیر پروژه فردی است که مسئولیت اصلی سیستم مدیریت پروژه را به عهده دارد. 

دارد. حامی پروژه یکی از مدیران ارشد شرکت است که مسئولیت تحقق منافع  1هر پروژه نیاز به یک حامی

 2ترا هدایکند، بلکه آنپروژه را مدیریت نمیکلان پروژه و تامین منابع آن )خصوصا منابع مالی( را دارد. حامی 

یم. ببرکند. هدایت به این معنی است که بدون وارد شدن به جزئیات مدیریتی، پروژه را به سمت مناسب می

 شود. های کلان انجام میگیریاین کار با تصمیم

                                                      

1 sponsor 

2 direct 
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عهده بگیرد. معمولا لازم است  مدیریت پروژه را بهکند تا از جانب وی معمولا مدیر پروژه را حامی انتخاب می

های کلان را به حامی ارجاع دهد و انتظار داریم که حامی نیز وارد جزئیات مدیریت گیریکه مدیر پروژه تصمیم

 نشود و مدیر پروژه را آزاد بگذارد. 

ات و صمدیر پروژه وظیفه دارد که با به کارگیری منابعی که در اختیارش گذاشته شده است، پروژه را با مشخ

 های معلوم )زمان، هزینه، کیفیت و امثال آن( تکمیل کند.  الزامات تعیین شده در چهارچوب

 هاها و ماهیتتعریف -۱-۴

درک تعریف پروژه اهمیت فراوانی دارد، زیرا متاسفانه گرایش شدیدی بین افراد وجود دارد که بر هر کاری 

ارهای مدیریت پروژه پیش ببرند؛ در حالی که وقتی این ابزارها برچسب پروژه بزنند و بعد سعی کنند آن را با ابز

 دهند. برای نوع کار مناسب نباشند، نتیجه مناسبی نیز نمی

و پروژه را مرور  3، طرح2، پرتفولیو1های بین عملیاتها و ارتباطها، تفاوتاین بخش تعریف، شباهتادامه در 

 . 4خواهیم کرد

                                                      

1 operation / business as usual 

2 portfolio 

3 program 

ندارد و به  AXELOSبه را در خانواده یافتگی تعاریف مشاساخت PMIتعریف پروژه، طرح و پرتفولیو در مجموعه استانداردهای  4

تر ، از تعاریف کاربردیPMIکند. به این دلیل در این کتاب به جای تعاریف های فراوانی برای مخاطبان ایجاد میهمین خاطر ابهام

AXELOS ماهنگ و هایی با هم دارند، ولی در عمل و کاربرد با هم هاستفاده شده است. این دو گروه تعریف در ظاهر مغایرت

 یکسان هستند. 
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 عملیات، پروژه و طرح -۱-۴-۱

کنند و کسب و کار اصلی سازمانی را شود که محصولی تجاری تولید میملیات به مجموعه کارهایی گفته میع

 به هر حالگیریم؛ هرچند که دهند. این مجموعه کارها موقت نیستند و پایانی برایشان در نظر نمیشکل می

د. خانه تولید خودرو را در نظر بگیری. به عنوان مثال یک کارابدی نیستند و زمانی به دلیلی متوقف خواهند شد

شوند مشابه هم هستند، نه منحصر کسب و کار اصلی این سازمان تولید خودرو است. خودروهایی که تولید می

 مندند که این کسب وپایان مشخصی نیز برای این عملیات وجود ندارد و مالکان کارخانه قاعدتا علاقهبه فرد. 

 این کار عملیات نام دارد. د. کار تا ابد ادامه داشته باش

تواند بدون تغییر ادامه پیدا کند. بعد از مدتی ممکن است نیازهای بازار تغییر کند یا مایل به هیچ عملیاتی نمی

ها عامل ایجاد تغییر هستند. به نوآوری باشیم. در این صورت باید تغییری در این عملیات ایجاد کنیم. پروژه

ی اخودروی جدیدی طراحی کنیم و خط تولید آن را در کارخانه راه بیاندازیم، با پروژهعنوان مثال اگر بخوایم 

سر و کار داریم. این پروژه موقت است، زیرا هدف آن صرفا اعمال تغییر است. شاید از ابتدا دقیقا مدت زمان آن 

 ان یابد، تغییری در عملیاتبینی کنیم، ولی در هر حال محدود خواهد بود. وقتی این پروژه پایرا نتوانیم پیش

 ایجاد شده است و احتمالا درآمد سازمان را افزایش خواهد داد. 

تر باشد و بعد از آن تغییر باید خاص و هر تغییری نیز پروژه نیست. در درجه اول باید تغییر از حدی بزرگ

نه داشته باشید، عملا منحصر به فرد باشد. به عنوان مثال اگر سیستمی برای بهبود مستمر کار در کارخا

 د بود. ها و نه مجموعشان پروژه نخواهنه تک تک آنکند که تغییرهای کوچک و متعدد ایجاد می

ا اعمال ههستند. نتایج را طرح« نتیجه»معمولا تغییرها از نوع محصول هستند، ولی گاهی نیز تغییرها از جنس 

ط( های مرتبای از تغییرهای مرتبط )پروژهر را با مجموعهای است و این کاکنند. هر طرح مسئول ایجاد نتیجهمی

به عنوان مثال اگر بخواهید مانند مثال قبل امکان تولید خودروی جدیدی را به کارخانه خود دهد. انجام می

چه در ذهن دارید یک محصول است )خط تولید جدید( و در نتیجه نیاز به پروژه خواهید داشت. اضافه کنید، آن

جای آن هدفتان بهبود سهمتان در بازار خودروهای کم مصرف باشد، عملا با یک نتیجه سر و کار خواهیم  اگر به

های متعددی تعریف خواهد شد داشت و به معنی تعریف یک طرح جدید در کارخانه است. در این طرح پروژه
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ای تولید فعلی را اصلاح کند، ههای مختلف را بیابد و بهترین را انتخاب کند، خطحلتا به عنوان مثال راه

 های تولید جدید ایجاد کند، برندسازی کند و امثال آن. خط

توجه داشته شوند. ای خاص اجرا میهای مرتبط است که برای رسیدن به نتیجهای از پروژههر طرح مجموعه

رد )هرچند که باشید که طرح یا پروژه بودن یک ماهیت هیچ ارتباط مستقیمی به بزرگی و کوچکی آن ندا

 ها هستند(. تر از پروژهها بزرگمعمولا طرح

 به عنوان مثال مشخص کنید که کدامیک از موارد زیر پروژه، کدامیک طرح، و کدامیک عملیات هستند:

 تولید ظروف آشپزخانه .1

 افزارتولید نرم .2

 بینی وضعیت بازار بورسپیش .3

 کنیملید میهایی که در کارخانه تواصلاح زیربنایی کیفیت دوچرخه .4

 ساخت سد .۱

 داریدکه در کامپیوتر شخصی خود نگه می یهایبهبود ساختار فایل .۶

 برگزاری جشن تولد .۷

 ها در خانهشست و شوی ظرف .2

 یک روستاتامین آب شرب برای  .9

 مبارزه انتخاباتی یک کاندیدا برای ریاست جمهوری .15

 دستان را دارارت بر ساخت یک بیمارکار یک مجموعه مهندسین مشاور که مسئولیت نظ .11

 ساخت یک بیمارستان .12

 ساخت پنجاه بیمارستان .13

 بهبود وضعیت بهداشت عمومی در یک روستای دویست نفره .14

 های صنعتی سفارشی برای مشتریشکنتولید سنگ .1۱
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 ها:پاسخ

 : عملیات، زیرا کاری تکراری و بدون محصول منحصر به فرد است.تولید ظروف آشپزخانه .1

انجام  تافزار کاملا منحصر به فرد است و تولید آن نیز به شکل موقا هر نرم: پروژه، زیرافزارتولید نرم .2

 نباید باعث گمراهی شما شوند. « تولید»هایی مانند شود. توجه داشته باشید که عبارتمی

 : عملیاتبینی وضعیت بازار بورسپیش .3

ای تیجهرا نیاز به ن: طرح، زیکنیمهایی که در کارخانه تولید میاصلاح زیربنایی کیفیت دوچرخه .4

 خاص داریم، نه محصولی خاص

 رود، نه طرح: پروژه، زیرا فرقی ندارد محصول چقدر بزرگ باشد، باز هم با پروژه پیش میساخت سد .۱

 : طرح، زیرا با نتیجه سر وداریدکه در کامپیوتر شخصی خود نگه می یهایبهبود ساختار فایل .۶

های متعددی تعریف کنیم که هرکدام ین نتیجه باید پروژهکار داریم و نه محصول. برای رسیدن به ا

محصول خاصی تولید کنند. فرقی ندارد که کار چقدر کوچک و ساده باشد، اگر برای رسیدن به نتیجه 

 طرح خواهد بود.  باشد،

 : پروژهبرگزاری جشن تولد .۷

است این کار را انجام پروژه یا عملیات. اگر اولین بار است که قرار : ها در خانهشست و شوی ظرف .2

های متعدد پیش رو دارید که محصول آن برایتان منحصر قطعیتدهید، عملا کاری ناشناخته با عدم

رود. اگر این کار را دایما انجام بدهید عملا کاری به فرد خواهد بود و در نتیجه پروژه به شمار می

 یات خواهد بود. تکراری با محصولی یکسان خواهد بود و در نتیجه برایتان عمل

 : طرحروستایک تامین آب شرب برای  .9

: طرح. توجه داشته باشید که هدف یک مبارزه انتخاباتی یک کاندیدا برای ریاست جمهوری .15

د، شوهایی حاصل مینتیجه است )موفقیت در انتخابات( که ممکن است حتی ندادیم با چه محصول

 نه یک محصول خاص. 
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 :که مسئولیت نظارت بر ساخت یک بیمارستان را دارد کار یک مجموعه مهندسین مشاور .11

ن رود. ایعملیات. کار نظارت تکرار شونده و با محصول یکسان است و در نتیجه عملیات به شمار می

 شود که آن را پروژه بدانیم. شود باعث نمیاین کار برای یک پروژه انجام می که واقعیت

 : پروژهساخت یک بیمارستان .12

 شود آن را طرح بدانیم. : باز هم پروژه. بزرگ بودن محصول باعث نمییمارستانساخت پنجاه ب .13

: طرح. فرقی ندارد که کار چقدر بهبود وضعیت بهداشت عمومی در یک روستای دویست نفره .14

 کوچک باشد؛ اگر با نتیجه سر و کار داشته باشد، طرح است. 

ملیات. نظر قطعی به شیوه کار : معمولا عهای صنعتی سفارشی برای مشتریشکنتولید سنگ .1۱

وابسته است. اگر به عنوان مثال یکی دو سفارش در سال داشته باشیم، عملا منحصر به فرد بودن 

توانیم آن را پروژه بدانیم. ولی اگر در هر زمان به عنوان مثال ده شود و میها بر کار چیره میآن

شود و سفارشی بودن دلیل آن چیره می ، جنبه تکراری کار برداشته باشیمسفارش در حال ساخت 

کافی برای پروژه به شمار آوردن آن نخواهد بود. در این حالت بهتر است کار را عملیات بدانیم و با 

 ابزارهای مدیریت عملیات سعی در کنترل و بهبود آن داشته باشیم. 

 پرتفولیو -۱-۴-۲

کیبی از منافع مالی و موارد دیگر مانند شهرت و هر سازمان برای کسب منافعی شکل گرفته است که معمولا تر

ها هم غیرانتفاعی هستند و به عنوان مثال تنها منفعتی که در نظر دارند اعتبار و پایداری است. برخی سازمان

ها منافع بهبود رفاه عمومی یا کمک به گروه خاصی از افراد یا مفهومی متعالی است. در هر حال، تمام این

 شود محقق شوند.هایی که در سازمان انجام میها و پروژهکه باید از طریق عملیات، طرحسازمان هستند 

همیشه باید سیستم مدیریتی مناسبی در سازمان وجود داشته باشد که منافع مطلوب آن سازمان را مشخص 

هداف استراتژیک ها و همچنین عملیاتی که در سازمان جاری است با اها و پروژهکند و مطمئن شود که همه طرح

 و منافع مطلوب همسو هستند. این سیستم، سیستم مدیریت پرتفولیو نام دارد. دو وظیفه اصلی آن از این قرارند:
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: باید در درجه اول مطمئن شویم که منافع کافی برای سازمان های مناسبها و طرحانتخاب پروژه .1

اری شود. متاسفانه بسییکسان تعریف نمیهای مختلف کنیم که منافع در سازماندارند و فراموش نمی

کنند که همسو با منافعشان هایی را آغاز میکنند و پروژهها هیچ توجهی به این مسئله نمیاز شرکت

تعدادی است که با ظرفیت  های بالقوه همیشه بیشتر از آنها و طرحنیست. از طرف دیگر، تعداد پروژه

ها را انتخاب کنیم. البته این انتخاب نتیجه باید بتوانیم بهترینتوانیم انجام دهیم، در محدودمان می

شود، بلکه باید تعادل پرتفولیو را هم در نظر داشت. به صرفا با هدف حداکثر کردن منافع انجام نمی

عنوان مثال اگر تنها منفعت تعریف شده در سازمان کسب درآمد باشد، باز هم به این معنی نیست 

کنند انتخاب کنیم، زیرا ممکن است همگی دیربازده یی که بیشترین درآمد را ایجاد میهاکه باید پروژه

درآمدتری که در عوض زودبازده هستند جانشین های کمها را با پروژهباشند. در این حالت برخی از آن

 کنیم تا پرتفولیو متعادل شود. می

محدود هستند و گاهی در شرایط  : همیشه منابع سازمانهاها و طرحتخصیص منابع به پروژه .2

خاص منبعی به اندازه کافی وجود ندارد و باید تصمیم بگیریم که آن مقدار محدود را صرف کدام 

ها کنیم. این کار هم با در نظر گرفتن تاثیری که این تخصیص بر ترکیب منافع ها و طرحپروژه

 شود. گذارد در سیستم مدیریت پرتفولیو انجام میمی

ن انجام داد»و مدیریت پرتفولیو بر « درست انجام دادن کار»خلاصه، مدیریت طرح و مدیریت پروژه بر  به طور

 متمرکز هستند. هر سازمانی نیاز به هر دو نوع سیستم دارد و در غیر این صورت موفق نخواهد بود. « کار درست

توان هایش پیچیده باشد، مییب فعالیتهمیشه پرتفولیویی برای کل سازمان وجود دارد. اگر سازمان بزرگ و ترک

 . با این حال معمولا نیازی به این کار نیست. زیر پرتفولیوهایی نیز برای آن تعریف کرد

به این ترتیب، هر پرتفولیو ترکیبی از عملیات، طرح و پروژه است که همگی هدف استراتژیک مشابهی دارند و 

ای طرح هم ترکیبی از چند پروژه است که برای رسیدن به نتیجهشوند. هر برای تامین منافع سازمان اجرا می

 گیرند.خاص شکل می
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۱-۴-۳- PMO 

 PMOهای اخیر در حوزه مدیریت پروژه رایج شده است، دفتر مدیریت پروژه یا مفهوم دردسرسازی که در سال

 های زیر به کار رود:تواند به جای هریک از عبارتمی PMOاست. در حالت کلی 

 Project Management Officدفتر مدیریت پروژه : 

 Program Management Officeدفتر مدیریت طرح : 

 Portfolio Management Officeدفتر مدیریت پرتفولیو : 

همان دفتر مدیریت پروژه است. هیچ تعریف دقیقی هم برای این مفهوم وجود ندارد و  PMOمعمولا منظور از 

ن برای اشاره به هر چیزی استفاده کرد. این فقدان تعریف به اضافه تمایل افراد به توان از آدر نتیجه تقریبا می

 انگیز باعث ایجاد ابهام بسیار زیاد در این مفهوم شده است. های هیجاناستفاده از برچسب

شود که خارج پروژه قرار داشته باشد. این ماهیت در سط  سازمان شکل گفته می PMOمعمولا به ماهیتی 

ایی هها( ارائه کند. موارد زیر مثالها )یا برخی از آنگیرد تا خدماتی در حوزه مدیریت پروژه به تک تک پروژهمی

 هستند: PMOپذیرفتنی از 

  ای دارد. این افراد زیر نظر مدیر این دفتر که خبره ریز حرفهتعدادی برنامهدفتری در سط  سازمان که

پروژه  ریزیکنند و ملزم به رعایت الگوهای پذیرفته شده برنامهریزی پروژه است فعالیت میدر برنامه

هستند. هرگاه پروژه جدیدی در سازمان تعریف شود، یک یا چند نفر از این نیروها در اختیار مدیر 

 ریزی به وی کمک کنند. شوند تا در امور برنامهپروژه گذاشته می

 های سازمان را تعریف کرده است و این دانش دفتری در سط  سازمان که متودولوژی مدیریت پروژه

ها ملزم به رعایت این گذارد. تمام مدیران پروژههای سازمان میرا در اختیار مدیران پروژه

 های کلی هستند.دستورالعمل

 ها مشاورهدفتری در سط  سازمان متشکل از تعدادی خبره مدیریت پروژه که صرفا به مدیران پروژه 

 تواند از این افراد کمک بگیرد.ای به مشکلی بر بخورد میدیر پروژهدهند. هرگاه ممی
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بسازند، که در عمل چیزی نیست جز تیم  PMOبرای هر پروژه یک به اصلاح خود مندند که برخی علاقه

توان این نمی PMOآن پروژه که در هر حال مفهومی الزامی است. به خاطر نبود تعریف دقیق برای  یمدیریت

هایی در به ماهیت PMOدانست، ولی عملا معنای چندانی ندارد. مفهوم واقعی و رایج « غلط»ی را گذارنام

چه برای یک پروژه منفرد شکل روند؛ نه آنهای متعدد به کار میسط  سازمان اشاره دارد که برای پروژه

 گیرد. می

 PMIاستانداردهای خانواده  -۱-۵

ای غیرانتفاعی است که دفتر موسسه PMIسه مدیریت پروژه( است. )موس PMIباک متعلق به استاندارد پم

 مرکزی آن در آمریکا قرار دارد؛ ولی گستره کار و فعالیت آن کل دنیاست. 

ترین استاندارد موسسه است، ولی به جز آن استانداردهای دیگری هم دارد. کمک ترین و معروفباک مهمپم

ار دارند ها سر و کا برای تمام کسانی که مستقیم یا غیرمستقیم با پروژهگرفتن از مجموعه کامل این استاندارده

 بسیار مفید است. 

 از این قرارند: PMIاستانداردهای اصلی 

 Guide ®PMBOKاستاندارد مدیریت پروژه ، 

 The Standard for Program Managementاستاندارد مدیریت طرح ، 

 The Standard for Portfolio Management ،استاندارد مدیریت پرتفولیو 

 )®Organizational Project Management Maturity Model (OPM3 مدل بلوغ سازمانی ،

 مدیریت پروژه

 هایی هم وجود دارد که از این قرارند:باک توسعهبرای پم

 Construction Extention to the PMBOK Guideباک در ، دانش تکمیلی برای کاربرد پم

 اختهای سپروژه
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 Software Extention to the PMBOK Guideهای باک در پروژه، دانش تکمیلی برای کاربرد پم

 افزارینرم

 Government Extension to the PMBOK Guideباک در ، دانش تکمیلی برای کاربرد پم

 های دولتیپروژه

 د دارد:علاوه بر استانداردهای اصلی، تعدادی استاندارد عملی و چهارچوب نیز وجو

 Practice Standard for Project Risk Managementاستاندارد عملی مدیریت ریسک پروژه ، 

 Practice Standard for Earned Value Management استاندارد عملی مدیریت تحلیل ارزش ،

 کسب شده

 Practice Standard for Project Configuration Management استاندارد عملی مدیریت ،

 بندی پروژهکرهپی

 Practice Standard for Work Breakdown Structureاستاندارد عملی ساختار شکست کار ، 

 Practice Standard for Schedulingبندی، استاندارد عملی زمان 

 Practice Standard for Project Estimatingاستاندارد عملی برآورد پروژه ، 

 Project Manager Competency Development Framework چهارچوب بهبود ،

 های مدیریت پروژهشایستگی

در نهایت تعدادی راهنمای عملی هم وجود دارد. این راهنماها جدید هستند و در صورتی که به اندازه کافی 

 توسعه پیدا کنند در آینده به استانداردهای عملی تبدیل خواهند شد. 

 Business Analysis for Practitioners: A Practice Guide راهنمای عملی تحلیل کسب و ،

 کار

 Implementing Organizational Project Management: A Practice Guide راهنمای ،

 عملی استقرار مدیریت پروژه سازمانی

 Navigating Complexity: A Practice Guideها، راهنمای عملی مدیریت پیچیدگی 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 23 Khorramirad.com/ebooks 

 Managing Change in Organizations: A Practice Guide راهنمای عملی مدیریت تغییرات ،

 سازمانی

 PMIهای خانواده گواهی -۱-۶

PMI کند که از این قرارند:هایی صادر میها گواهیهایی برگزار و به ازای آنآزمون 

 PMP مخفف ،Project Management Professionalبرای مدیریت پروژه ، 

 CAPM مخفف ،Certified Associate in Project Managementتر ، نسخه سادهPMP 

 PgMP مخفف ،Program Management Professionalبرای مدیریت پرتفولیو ، 

 PfMP مخفف ،Portfolio Management Professionalبرای مدیریت پرتفولیو ، 

 PMI-ACP مخفف ،Agile Certified Practitionerهای چابک، برای پروژه 

 PMI-PBA مخفف ،Professional in Business Analysisبرای تحلیل کسب و کار ، 

 PMI-RMP مخفف ،Risk Management Professionalبرای مدیریت ریسک ، 

 PMI-SP مخفف ،Scheduling Professionalبندی پروژه، برای زمان 

بع آن ترین منهای مدیریت پروژه در دنیاست. مهمترین و پرطرفدارترین گواهییکی از معروف PMPگواهی 

 باک نیستند.های آزمون محدود به پمباک است، ولی سوالپم

 باکسازی پمشیوه پیاده -۱-۷

م استقرار سیست»به آن کننده است و بهتر است به جای کمی منحرف« باکسازی پمشیوه پیاده»صحبت از 

 نظر داشت، زیرا:« باکپمکمک مدیریت پروژه با 

( و PRINCE2نیست و باید در کنار آن از یک متودولوژی )مانند باک برای مدیریت پروژه کافی پم .1

 های تخصصی )مثلا برای مدیریت ریسک( نیز استفاده کرد. مجموعه بزرگی از ابزارها و روش

 سازی شود. باک صرفا یک راهنما است و باید برای محیط پروژه اختصاصیپم .2
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 بر است، ولی محصول آن به هیچ وجه نبایدیده و زماناستقرار یک سیستم مدیریت پروژه موثر کاری بسیار پیچ

بگیرند  هایشان کمکباک برای مدیریت پروژهکنند از پمهایی که تلاش میپیچیده باشد. متاسفانه اکثر شرکت

است  های سطحیآورند که تماما مبتنی بر بروکراسیهایشان به وجود میهدفی در پروژههای بیصرفا پیچیدگی

 آورد. دهد، که سرباری نیز برای تیم پروژه به وجود مینتیجه مثبتی نمیو نه تنها 

 های موفق بسیار ساده و سرراست است؛ ولی کامل و یکپارچه. های مدیریت پروژه تمام شرکتسیستم

باک برای استقرار سیستم مدیریت پروژه بحث بسیار مفصلی است و در گستره این شیوه کمک گرفتن از پم

 گنجد.کتاب نمی
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 دهی پروژهسازمان -۲

 اندرکار پروژهعوامل دست -۲-۱

باک و سایر استانداردهای مدیریت پروژه این است که نقش هرکدام از عوامل پروژه، سوالی رایج در خصوص پم

 باک پاسخ این است که هرکدام از عوامل بایدمانند کارفرما، مشاور و پیمانکار در فرآیندها چیست. در مورد پم

 سیستم مدیریتی خاص خود را داشته باشند. 

معمولی چنین شرایطی  EPCبه عنوان مثال در مورد کارفرما، مشاور، پیمانکار و عامل چهارم در یک پروژه 

 حاکم است:

 های پروژه : سیستم کارفرمایی باید سیستم مدیریت پروژه کاملی داشته باشد که تمام جنبهکارفرما

های قراردادی خواهد بود که جنبه EPCکارهای اجرایی به عهده پیمانکار را پوشش دهد. بخش عمده 

آن از طریق حوزه مدیریت تدارکات کنترل خواهد شد )حوزه مدیریت تدارکات برای مدیریت 

ها و پیمانکاران دست دوم است(. با این حال بخشی از کارهای سپاریدست، برونقراردادهای پایین

ها. این امور از سوی ماند، مانند دریافت مجوزها و انشعابکارفرما باقی میاجرایی معمولا به عهده 

ارفرما های کشوند. برنامهسپاری مینیروهای داخلی کارفرما انجام خواهند شد یا به ترتیب دیگری برون

تواند ترکیبی خاص خود را خواهد داشت که به عنوان مثال می 1کل پروژه خواهد بود و انگیزه تجاری

 از کسب سود و کارآفرینی باشد. 

  پیمانکارEPC پیمانکار نیز سیستم مدیریت پروژه خود را خواهد داشت و پروژه را از زاویه دید خود :

هایش مختص به گستره ریزی، اجرا، نظارت و کنترل خواهد کرد. به این معنی که برنامهبرنامه

ها ها( در این برنامهانند مجوزها و انشعابخواهد بود و اموری که به عهده وی نباشد )م شقرارداد

                                                      

1 business case 
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پیمانکار نیز بر اساس رویکرد خودش تنظیم  1وجود نخواهند داشت. انگیزه تجاری و منشور پروژه

تواند ترکیبی از کسب سود و افزایش اعتبار باشد. خیلی طبیعی است شود که به عنوان مثال میمی

ها را با هم هماهنگ کرد بهتر نباشد، ولی اگر بتوان آنکه انگیزه تجاری عوامل مختلف پروژه یکسان 

 است. 

 ای مانند طراحی نداشته باشد و خدماتش محدود به مرور اگر مشاور مسئولیتی پروژه :مشاور

ر دتواند نمیهای پیمانکار و نظارت بر تدارکات و اجرای وی باشد، کارش پروژه نخواهند بود و طراحی

ر این . داستفاده کندباک یریت پروژه و استانداردهای مربوطه مانند پمسیستم داخلی از سیستم مد

ای کارفرما )مانند ممیزی گستره و کنترل حالت نیروهای مشاور عملا بخشی از اقدامات مدیریت پروژه

 د.ندهکیفیت( را به نمایندگی از وی در چهارچوب نظام مدیریت پروژه وی انجام می

 های مدیریتی کارفرما باشد، داری برخی از مسئولیتمل چهارم صرفا عهدهاگر وظیفه عا :عامل چهارم

باک یا استانداردی پم کای وجود نخواهد داشت که با کمعملا در داخل سازمان عامل چهارم پروژه

اش به مشابه مدیریت شود. با این حال بخشی از اقدامات مدیریتی کارفرما در سیستم مدیریت پروژه

شود و به این ترتیب عامل چهارم در این سیستم مشارکت خواهد رم گذاشته میعهده عامل چها

 داشت. 

                                                      

1 project charter 
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سیستم مدیریت پروژه کارفرما

مشارکت 
مشاور

مشارکت عامل 
چهارم

فرضی EPCمحصول نهایی در یک پروژه 

سیستم مدیریت پروژه پیمانکار

 

فاوتی های متتواند از زاویه دید عوامل مختلف به شکلمحصول می« یک»همیشه در نظر داشته باشید که تولید 

از یک منشور پروژه و بیشتر از یک برنامه خواهد دیده شود و در نتیجه بیشتر از یک انگیزه تجاری، بیشتر 

 داشت.

 در یک پروژه ساختمانی معمولا چنین وضعیتی وجود دارد:

 سیستم مدیریت پروژه مخصوص خود را دارد و باید اهمیت فراوانی به حوزه تدارکات بدهد.کارفرما : 

 س پروژه خواهد بود و : مشاور مسئولیت طراحی محصول را هم دارد و در نتیجه کارش از جنمشاور

ای نیاز به سیستم مدیریت پروژه مخصوص خود دارد. در کنار آن بخشی از اقدامات مدیریت پروژه

 به عهده خواهد داشت. در سیستم کارفرمایی کارفرما را هم 

 پیمانکار که مسئولیت اجرا را به عهده دارد نیز با پروژه سر و کار دارد و در نتیجه سیستم پیمانکار :

 دیریت پروژه خاص خود را لازم خواهد داشت.م

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 22 Khorramirad.com/ebooks 

سیستم مدیریت پروژه کارفرما

مشارکت مشاور

فرضی EPCمحصول نهایی در یک پروژه 

سیستم مدیریت پروژه مشاور سیستم مدیریت پروژه پیمانکار

 

کند شود. فرقی نمیاندرکار دیده میاز عوامل دست «یکی»باک فرض بر این است که پروژه از زاویه دید در پم

 که آن را از کدام زاویه ببینید، فرآیندهای مدیریت پروژه یکسان خواهند بود. 

 هامسئولیت ها ونقش -۲-۲

باک ( و در نتیجه چنین مبحثی در پمPRINCE2هاست )مثلا ها به عهده متودولوژیها و مسئولیتتعریف نقش

باک، که برای مدیریت پروژه کافی نیستند، ولی های تعریف شده در پموجود ندارد. با این حال حداقل نقش

 د:از این قرارن دانستنشان برای درک استاندارد لازم است،

 حامی پروژه مدیر ارشدی در سازمان است که مسئولیت نهایی پروژه را به عهده دارد. حامی پروژه :

های کلان و تامین منابع پروژه )از جمله تامین نقدینگی( به عهده اوست. مدیر پروژه گیریتصمیم

 کند. مستقیما زیر نظر این فرد کار می

 مور پروژه را به عهده دارد. : مدیر پروژه مسئولیت مدیریت امدیر پروژه 
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 معمولا یک نفر به تنهایی قادر به انجام تمام امور مدیریت پروژه نیست، زیرا تیم مدیریت پروژه :

های فراوان. از مدیر پروژه انتظار داریم که این کار هم نیاز به زمان و انرژی فراوان دارد و هم تخصص

یسک داشته باشد، ولی انتظار نداریم که بتواند تمام به عنوان مثال درک کامل و موثری از مدیریت ر

های ریسک را انجام دهد. به همین خاطر افرادی به عنوان تیم مدیریت پروژه در این کار به تحلیل

های مدیریت کنند. البته با این وجود مدیر پروژه همچنان در ازای مسئولیتمدیر پروژه کمک می

 است.یر پروژه خود نیز عضوی از تیم مدیریت پروژه رود. مدپروژه پاسخگو به شمار می

 هایی که پیش از این گفته شد به همراه کسانی که کارهای فنی پروژه را انجام : تمام نقشتیم پروژه

ار کند، ولی بسته به ساختشوند. تیم پروژه زیر نظر مدیر پروژه کار میدهند، تیم پروژه نامیده میمی

شود ممکن است به جز مدیر پروژه مدیر دیگری نیز داشته وضی  داده میسازمانی که بعد از این ت

 باشند که حتی نفوذی بیشتر از مدیر پروژه داشته باشد. 

نفعانی نیز در خارج پروژه قرار دارند. در درجه ذی چه توضی  داده شد، که درباره داخل پروژه بود،گذشته از آن

ای است که مدیریت پروژه را از زاویه سازمان در کل این کتاب، مجموعهگیرد و منظور از اول سازمان قرار می

بینید، منظور از سازمان می EPCپیمانکار یک کنیم. اگر به عنوان مثال پروژه را از زاویه دید دیدش بررسی می

 همان پیمانکار خواهد بود. 

خاص داشته باشند نقش دارد. به  های مربوط به پروژه که اهمیت یا حساسیتگیریسازمان در برخی تصمیم

عنوان مثال اگر تغییر محیطی بزرگی رخ دهد و احتمال دهیم که پروژه با خسارت بسیار زیادی پایان یابد، 

گیری متناظر احتمالا حتی از سط  حامی هم بالاتر خواهد بود و لازم است که در سط  سازمان انجام تصمیم

است اقدامات دیگری نیز به جای داخل پروژه در سط  سازمان انجام  های سازمان ممکنشود. بسته به سیاست

 ها تضمین کیفیت و امور قراردادی است. ترین نمونهشود. رایج

شخص حقیقی یا « کارفرما»گذشته از فضای داخل پروژه و بستر سازمان، کارفرمایی نیز وجود دارد. منظور از 

ده است. در نتیجه اگر به عنوان مثال پروژه را از زاویه دید حقوقی است که پروژه را به سازمان سفارش دا

ببینید، مشتری بالادستی که پروژه را به وی سفارش داده است کارفرما به شمار  EPCاصطلاحا یک پیمانکار 

شود نیز نظام مدیریت پروژه وجود دارد و در نامیده می« کارفرما»رود. داخل سیستمی که از این زاویه دید می
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ه دهندجا نیز کارفرمایی هست. اگر کارفرمای خارجی وجود نداشته باشد، بخشی از همان سازمان که سفارشآن

 آید کارفرما خواهد بود. به حساب می

گذشته از تمام این مسایل، در هر سیستم مدیریت پروژه فقط یک کارفرما در بالادست وجود دارد. اگر عوامل 

شده باشند، همگی به عنوان نمایندگان کارفرما برایمان معنی خواهند داشت،  نیز تعریف« مشاور»دیگری مانند 

سازمان یک قرارداد دارد که آن هم با کارفرماست و تعهد قانونی دیگری  ،نه به عنوان عوامل جداگانه. هرچه باشد

ایندگان کارفرما به چه به طور غیرمستقیم از طریق همان قرارداد و تحت عنوان نمبه عوامل دیگر ندارد، مگر آن

 شود. ایشان منتقل می

سازمان

سیستم مدیریت پروژه

کارفرما

تامین کننده تامین کننده تامین کننده

مشاورمشاور

 

نیز دارد که یا پیمانکاران جزئی هستند که بخشی از کار پروژه را « کنندهتامین»در نهایت هر سازمان تعدادی 

 . ها، مصال  و مانند آنآلات، دستگاههای ماشیندهندهدهند، یا فروشندگان و اجارهانجام می

ه پیمانکار کنندکننده به عنوان مثال فروشنده مصال  باشد، کارش از نوع پروژه نیست. ولی اگر تامیناگر تامین

 توان سایر عوامل را مطابق شکل بعد از زاویه دید او نیز دید. ، خود نیاز به سیستم مدیریت پروژه دارد و میباشد
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سازمان

سیستم مدیریت پروژه

کارفرما

تامین کننده تامین کننده تامین کننده

مشاورمشاور

سازمان

سیستم مدیریت پروژه

کارفرما

تامین کننده تامین کننده تامین کننده

مشاورمشاور

 

 دهی پروژه و سازمانزمانارتباط سا -۲-۳

گیرد. این ترکیب را بر اساس ای از سازمان است و تحت تاثیر آن قرار میترکیب پروژه در هر حال زیرمجموعه

 توان تقسیم کرد:طبیعت و ماهیت سازمان به سه گروه می

 1دهی پروژه محورسازمان 

 2دهی کارکردیسازمان 

                                                      

1 projectized organization 

2 functional organization 
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 1دهی ماتریسیسازمان 

ها مستقل هستند. هر فرد برای کار پروژهشود که در آن نیروهای ور به ترکیبی گفته میدهی پروژه محسازمان

 در پروژه خاصی جذب سازمان شده است و سمت سازمانی مجزایی ندارد. 

مدیر عامل

مدیر پروژه

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر پروژه

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر پروژه

متخصص

متخصص

متخصص

هماهنگی های پروژه
 

 قضی در کار پیشو تناها مدیری به جز مدیر پروژه ندارند مدیریت پروژه در این حالت ساده است، زیرا متخصص

کنند و در نتیجه تمرکز کافی دارند. با این حال بسته به آید. افراد هم صرفا بر روی پروژه خاصی کار مینمی

شرایط ممکن است در این حالت اتلاف نیرو وجود داشته باشد. گزینه دیگری که در قطب مخالف حالت پروژه 

لت واحدهای تخصصی مختلفی در شرکت وجود دارند و گیرد، حالت کارکردی است. در این حامحور قرار می

 شود.شود هر بخشی از کار پروژه در یکی از واحدها انجام میهرکدام مدیری نیز دارند. هروقت پروژه تعریف می

                                                      

1 matrix organization 
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مدیر عامل

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

هماهنگی های پروژه

 

های کنار آن مسئولیت هایی در قبال پروژه دارند و ممکن است دردر این حالت بعضی از افراد هر واحد مسئولیت

 های پروژه هم به عهده مدیران واحدهاست. ای نیز داشته باشند. مدیریت و هماهنگیغیر پروژه

ترین نکته این است که نیروها در شود؛ ولی مهمجویی میدر استفاده از نیروها صرفهاحتمالا در این حالت 

تر و بهتر افزایش دهند. از سوی دیگر، تمرکز ریعتوانند دانش و مهارت خود را سفضایی تخصصی هستند و می

 بر پروژه چندان زیاد نیست و مدیریت پروژه نیز به اندازه کافی موثر نخواهد بود. 

نامیده « ماتریسی»هایی ترکیبی نیز داشت که توان حالتگذشته از دو حالت پروژه محور و کارکردی، می

ای به وجود آید و بتوانیم های کارکردی و پروژهعادلی بین جنبهها این است که تشوند. هدف در این حالتمی

 از امتیازهای هردو استفاده کنیم. 

، ای دارد به سه حالت ماتریسی ضعیفتوان حالت ماتریسی را بر اساس تمایلی که به حالت کارکردی یا پروژهمی

ا این تر به حالت کارکردی است، بماتریسی متعادل و ماتریسی قوی تقسیم کرد. حالت ماتریسی ضعیف نزدیک

شود ها انجام میآنزیرمجموعه ها و مدیریت پروژه به جای مدیران واحدها از سوی نیروهای تفاوت که هماهنگی

 ای از آزادی وجود خواهد داشت.و در نتیجه درجه
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مدیر عامل

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

هماهنگی های پروژه
 

صی مسئولیت اصلی آن را به عهده داشته باشد و بتوان های پروژه متمرکزتر شوند و عملا فرد خااگر هماهنگی

 وی را مدیر پروژه خواند، عملا ترکیب ماتریسی متعادل خواهد بود.

مدیر عامل

مدیر واحد

متخصص

متخصص

مدیر پروژه

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

هماهنگی های پروژه
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کند و تخصص خاص خود را دارد نقش مدیر یعنی در این حالت یکی از نیروهایی که در یکی از واحدها کار می

 گیرد. می پروژه را نیز به عهده

در نهایت اگر همین مدیر پروژه در ترکیبی قرار داشته باشد که مسئولیتی به جز مدیریت یک یا چند پروژه 

چه پدید نداشته باشد و به جای ترکیبی از کارهای فنی و مدیریتی صرفا بر کارهای مدیریتی متمرکز شود، آن

 شود.خواهد آمد ماتریس قوی نامیده می

مدیر عامل

مدیر مدیران پروژه ها

مدیر پروژه

مدیر پروژه

مدیر پروژه

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

مدیر واحد

متخصص

متخصص

متخصص

هماهنگی های پروژه
 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۲-۴

توانند فراوانی در اختیار دارد که می 1های فرآیندیهای موفق داشته باشد سرمایهسازمانی که تجربه اجرای پروژه

د انها تولید شدههای قبل و اسنادی که طی آن پروژههای آموخته پروژههای بعد نیز به کار آیند. درسدر پروژه

 های بعدی باشند.توانند راهگشای تیم در مدیریت پروژهها هستند که میهایی از این سرمایهمونهن

                                                      

1 organizational process assets 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 3۶ Khorramirad.com/ebooks 

 عوامل محیطی سازمان -۲-۵

گذارند و نادیده های مختلف بر آن اثر میعوامل مختلفی در محیط پروژه و سازمان آن قرار دارد که به شکل

وجود خواهد آورد. نوع، فرهنگ و خصوصیات کارفرمای پروژه و گرفتن این آثار مشکلات فراوانی برای پروژه به 

ژه های صنفی یا ملی که بر پرونامهای از عوامل محیطی بسیار مهم است. قوانین و آیینکنندگان آن نمونهتامین

 های دیگری از عوامل محیطی سازمان هستند. تاثیر بگذارند نیز نمونه
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 فرآیندهای مدیریت پروژه -۳

 انواع فرآیند -۳-۱

های مخصوص هر فرآیند مفهومی است که با دریافت تعدادی ورودی و انجام اقداماتی که با کمک ابزارها و روش

 آورد. های مشخصی را پدید میشود، خروجیانجام می

 هر پروژه دو نوع فرآیند نیاز دارد:

 فرآیندهای مدیریت پروژه 

 فرآیندهای تولید محصول 

 های متفاوت یکسان نیستند. بهصول بستگی به نوع محصول دارند و در نتیجه در پروژهفرآیندهای تولید مح

 افزار از این قرارند:عنوان مثال فرآیندهای تولید نرم

 تعیین مشخصات 

 معماری 

 تهیه کد 

 سازییکپارچه 

 تست 

 بندی و بیان کرد:توان اینچنین دستهفرآیندهای ساخت یک کارخانه را می

 طراحی 

o ومیطراحی مفه 

o طراحی پایه 

o طراحی تفصیلی 

 تدارکات 

 اجرا 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 32 Khorramirad.com/ebooks 

 . تمامتفاوت داردرود با حوزه مدیریت تدارکات که به مفهوم فرآیندی تولیدی به کار می« تدارکات»توجه: 

برای  باککاربرد دارند و حوزه مدیریت تدارکات پم« تدارکات»تولیدی  فرآیندهای مدیریت پروژه برای فرآیند

 دست است. قی قراردادهای پایینهای حقومدیریت جنبه

باک و تمام استانداردهای ها یکسان هستند. موضوع پماز سوی دیگر، فرآیندهای مدیریت پروژه در تمام پروژه

معمولی، فرآیندهای مدیریت پروژه است و نه فرآیندهای تولید. به همین خاطر است که استانداردی مانند 

 ی به کار برد.اتوان برای هر پروژهباک را میپم

 فرآیندهای مدیریت پروژه -۳-۲

 4۷باک در قالب دهد. این کار در نسخه پنجم پمباک تمام فرآیندهای لازم برای مدیریت پروژه را شرح میپم

فرآیند انجام شده است. شرح ماهیت کلی و شیوه ارتباط هر فرآیند با فرآیندهای دیگر موضوع واقعی و اصلی 

 باک است. پم

م ها در سیستاند. یکی بر اساس ماهیت فرآیندها و جایگاه آنبندی شدهباک به دو شکل گروهدهای پمفرآین

بندی دیگر بر اساس نوع تخصصی است که برای آن نام دارد. دسته 1های فرآیندیمدیریت پروژه است، که گروه

 نام دارد.  2های دانشفرآیند لازم است و حوزه

 از این قرارند: باکهای فرآیندی پمگروه

 اندازی پروژه و انجام کارهای اولیهفرآیند، برای راه 2، ۳گروه فرآیندی آغازش 

 هافرآیند، برای تهیه انواع برنامه 24، ۴ریزیگروه فرآیندی برنامه 

                                                      

1 process groups 

2 knowledge areas 

3 initiating process group 

4 planning process group 
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 های پروژهها و تولید محصولفرآیند، برای به اجرا در آوردن برنامه 2، ۱گروه فرآیندی اجرا 

 فرآیند، برای ارزیابی وضعیت اجرا و اصلاح آن 11، ۲رت و کنترلگروه فرآیندی نظا 

 فرآیند، برای انجام کارهای نهایی پروژه و پایان دادن به آن 2، ۳گروه فرآیندی خاتمه 

 های دانش مدیریت پروژه از این قرارند:حوزه

  فرآیند ۶پروژه،  یکپارچگیحوزه دانش مدیریت 

  رآیندف ۶پروژه،  گسترهحوزه دانش مدیریت 

  فرآیند ۷پروژه،  زمانحوزه دانش مدیریت 

  فرآیند 4پروژه،  هزینهحوزه دانش مدیریت 

  فرآیند 3پروژه،  کیفیتحوزه دانش مدیریت 

  فرآیند 4پروژه،  انسانی منابعحوزه دانش مدیریت  

  فرآیند 3پروژه،  ارتباطاتحوزه دانش مدیریت 

  فرآیند ۶پروژه،  ریسکحوزه دانش مدیریت 

 فرآیند 4پروژه،  تدارکاتنش مدیریت حوزه دا 

  فرآیند 4پروژه،  نفعانذیحوزه دانش مدیریت 

تر شود. جزئیات کاملهای فرآیندی در ادامه این فصل توضی  داده میشیوه کارکرد کلی فرآیندها در قالب گروه

های یکی از حوزههای بعدی کتاب هرکدام به های دانش ارائه خواهد شد. فصلدر مورد هر فرآیند در حوزه

 دانش مدیریت پروژه تعلق دارند. 

 دهد. های دانش نمایش میهای فرآیندی و حوزهجدول بعد تمام فرآیندها را بر اساس گروه

                                                      

1 executing process group 

2 monitoring and controlling process group 

3 closing process group 
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 هدایت و مدیریت کار پروژه  نظارت و کنترل کار پروژه
 کنترل یکپارچه تغییرات

 خاتمه پروژه یا فاز تهیه منشور پروژه  تهیه برنامه مدیریت پروژه

 ممیزی گستره
 کنترل گستره

 برنامه ریزی مدیریت گستره
 زامات گردآوری ال
 تعیین گستره
 تهیه ساختار شکست کار

 کنترل زمان بندی  برنامه ریزی مدیریت
زمان بندی

 تعریف فعالیت ها
 تعیین روابط بین فعالیت ها
 برآورد منابع فعالیت ها
 برآورد مدت زمان فعالیت ها
 تهیه برنامه زمان بندی

 کنترل هزینه ها برنامه ریزی مدیریت هزینه
 برآورد هزینه ها
 تعیین بودجه

 تضمین کیفیت  کنترل کیفیت برنامه ریزی مدیریت کیفیت

آغازش برنامه ریزی اجرا نظارت و کنترل خاتمه

ی
چگ
پار
یک

ره
ست
گ

ان
زم

نه
زی
ه

ت
فی
کی

 گردآوری تیم پروژه
 بهبود تیم پروژه
 مدیریت تیم پروژه

  برنامه ریزی مدیریت منابع
انسانی

 مدیریت ارتباطات  کنترل ارتباطات  برنامه ریزی مدیریت
ارتباطات

 کنترل ریسک ها برنامه ریزی مدیریت ریسک
 شناسایی ریسک ها
 تحلیل کیفی ریسک
 تحلیل کمی ریسک
  برنامه ریزی واکنش به

ریسک

 اجرای تدارکات  کنترل تدارکات  خاتمه تدارکات  برنامه ریزی مدیریت
تدارکات

 مدیریت مشارکت ذی نفعان  کنترل مشارکت ذی نفعان شناسایی ذی نفعان   برنامه ریزی مدیریت
ذی نفعان

ی
سان
ع ان
ناب
م

ت
طا
تبا
ار

ک
س
ری

ت
کا
دار
ت

ان
فع
ی ن
ذ
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 Direct and Manage 
Project Work

 Monitor and Control 
Project Work

 Perform Integrated 
Change Control

 Closing Project or 
Phase

 Develop Project 
Charter

 Develop Project 
Management Plan

 Verify Scope
 Control Scope

 Plan Scope 
Management

 Collect Requirements
 Define Scope
 Create WBS

 Control Schedule Plan Schedule 
Management

 Define Activities
 Sequence Activities
 Estimate Activity 

Resources
 Estimate Activity 

Durations
 Develop Schedule

 Control Costs Plan Cost 
Management

 Estimate Costs
 Determine Budget

 Perform Quality 
Assurance

 Control Quality Plan Quality 
Management

Initiating Planning Executing
Monitoring and 

Controlling
Closing

In
te

gr
at

io
n

Sc
o

p
e

Ti
m

e
C

os
t

Q
u

al
it

y

 Acquire Project Team
 Develop Project Team
 Manage Project Team

 Plan Human Resource 
Management

 Manage 
Communications

 Control 
Communications

 Plan Communications 
Management

 Control Risks Plan Risk Management
 Identify Risks
 Perform Qualitative 

Risk Analysis
 Perform Quantitative 

Risk Analysis
 Plan Risk Responses

 Conduct Procurements  Control Procurements  Close Procurements Plan Procurement 
Management

 Manage Stakeholder 
Engagement

 Control Stakeholder 
Engagement

 Identify Stakeholders  Plan Stakeholder 
Management

H
um

an
 

R
es
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m

u
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ic
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n

s
R
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k

P
ro
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ho
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 های فرآیندیگروه -۳-۳

 دهد.می های فرآیندی را نشانشکل بعد توالی اجرای گروه

آغازش

نظارت و کنترل

برنامه ریزی اولیه اصلاح و تد ی  برنامه ها

اجرا خاتمه

بازبینی آغازش

 

مام شود و با اتشود آغازش است. کار اولیه این گروه به سرعت تمام میاولین گروه فرآیندی که در پروژه اجرا می

کند. البته فرآیندهای آغازش همچنان تا پایان پروژه نیز ریزی کار خود را شروع میآن گروه فرآیندی برنامه

 . شوندتکرار می

ها را ریزی دارند و به همین خاطر لازم است که دایما آنفرآیندهای آغازش ماهیتی مشابه فرآیندهای برنامه

ر سایر اند که بای قرار گرفتهتکرار کنیم. با این حال به خاطر زیربنایی بودن و اولیه بودنشان در گروه جداگانه

 ها تقدم زمانی دارد. گروه

ریزی توان مطابق شکل قبل به دو بخش تقسیم کرد. بخش اول برنامهریزی را میرنامهاجرای فرآیندهای گروه ب

باک چیزی نیست جز اولیه است که پیش از پایان آن امکان شروع اجرا وجود نخواهد داشت؛ زیرا اجرا از نظر پم

ر مدیریت بلی باشد جایی دریزی قهای آنی و فاقد برنامهها. اجرایی که مبتنی بر تصمیمتحقق بخشیدن به برنامه

 پروژه ندارد. 

اجرا را  توانیمریزی کنیم، میریزی اولیه تمام شود و کل پروژه را به دقت و تفصیل برنامهکه برنامهبعد از این

ها را ثابت نگه داشت، چون هم به دلیل تغییرات خارجی باید اصلاح شوند توان برنامهآغاز کنیم. با این حال نمی

ریزی تا آید. به همین خاطر فرآیندهای برنامههایی که بین اجرا و برنامه به وجود میخاطر انحرافو هم به 

 شوند. زمانی که اجرا ادامه داشته باشد همچنان تکرار می
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که کارهای اجرایی پایان یابند، یا زمانی که بنا باشد پروژه را لغو کنیم، فرآیندهای گروه خاتمه اجرا بعد از این

شوند تا کارهای پایانی، مانند تحویل و تسویه حساب را انجام دهند و بعد از آن پروژه خاتمه یافته تلقی می

 شود.می

. افتندشود و فرآیندهای این گروه به جریان میکمی بعد از شروع آغاز امکان نظارت و کنترل پروژه فراهم می

کنند تا مطابقت کارهای اجرایی و کارهای مه پیدا میاین گروه تا زمانی که خاتمه پروژه رسمیت پیدا کند ادا

های اصلاحی یا پیشگیرانه مناسب را به ها کنترل کنند و اگر انحرافی وجود داشت طرحمدیریتی را با برنامه

ز ها منعکس شده، اریزی در برنامهریزی ارسال کنند. این تغییرها از طریق فرآیندهای برنامهفرآیندهای برنامه

 گیرند. یق مبنای اجرا قرار میآن طر

 ریزی تدریجیبرنامه -۳-۴

است. با این  باکفرض پمریزی تفصیلی اولیه بود پیشچه در بخش قبل توضی  داده شد که مبتنی بر برنامهآن

وان از تحال اگر شرایط برای چنین کاری محیا نباشد )مثلا شناختمان از پروژه در زمان شروع کافی نباشد( می

که در شکل بعد نمایش داده شده است در این شیوه اجرای فرآیندها در ریزی تدریجی هم استفاده کرد. امهبرن

ی آن افق بینی باشد و بعد کار اجرایکنیم که برایمان قابل پیشهر زمان صرفا برنامه تفصیلی را تا افقی تهیه می

 یم. برنامه تفصیلی دیگری برای افقی بعدی تهیه کن بریم. پیش از پایان آن دوره بایدرا بر اساس برنامه پیش می
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آغازش

نظارت و کنترل

برنامه ریزی کلان اصلاح و تد ی  برنامه  کلان

۱اجرا 

خاتمه

بازبینی آغازش

برنامه ریزی 
۱تفصیلی 

اصلاح برنامه 
۱تفصیلی 

۲اجرا 

برنامه ریزی 
۲تفصیلی  ۲اصلاح برنامه تفصیلی 

۳اجرا 

برنامه ریزی 
۳تفصیلی 

اصلاح برنامه 
۳تفصیلی 

۴اجرا 

برنامه ریزی 
۴تفصیلی 

اصلاح برنامه 
۴تفصیلی 

 

 این شیوه مدیریت پروژه قیدهای خاصی دارد:

 باید در ابتدای پروژه برنامه کلانی برای کل پروژه تهیه شود.  .1

 برنامه تفصیلی هر کار اجرایی باید پیش از اجرا تهیه شده باشد. .2

ن همچناکه ای پیوسته نیز استفاده کرد؛ به شرط آنای توضی  داده شده از شیوهپلهتوان به جای روش می

 ریزی هر کار اجرایی پیش از اجرا تهیه شده باشد. برنامه

 ترجی  بر این است که از این روش صرفا زمانی استفاده کنیم که چاره دیگری نیست. 
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 فازبندی پروژه -۳-۵

های مستقل و به شود که به صورت پروژههای عمده پروژه گفته میشدنیلباک به تحویدر ادبیات پم« فاز»

توان فازبندی کرد و اگر هم بتوان، الزامی برای فازبندی وجود ندارد. ای را نمیدنبال هم اجرا شوند. هر پروژه

دیریت به اقدامات مهای فراوانی داشته باشد و نیاز ها یا عدم قطعیتاین کار زمانی مفید است که پروژه پیچیدگی

 تری داشته باشیم. پروژه پیشرفته

شود و تمام فرآیندهای مدیریت پروژه برای وقتی پروژه فازبندی شده باشد با هر فاز مانند یک پروژه برخورد می

 شوند. البته بهتر است که علاوه بر آن مجموعه فرآیندی نیز برای جنبه کلان پروژه اجرا شود. آن تکرار می

آغازش

نظارت و کنترل کلان

برنامه ریزی کلان اصلاح برنامه ریزی کلان

بازبینی آغازش کلان

1فاز  2فاز   3فاز 
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 مدیریت یکپارچگی پروژه -۴

های دیگر را به خوبی، ولی جدا از یکدیگر مدیریت کنید، موفق نخواهید بود. رمز موفقیت مدیریت اگر تمام حوزه

توان مستقل از مدیریت هزینه انجام پروژه در یکپارچگی عناصر آن است. به عنوان مثال مدیریت زمان را نمی

امل بین کند. تعمثلا با فشرده شدن زمان احتمالا هزینه کار افزایش پیدا می .گذارنداد، زیرا بر یکدیگر اثر مید

 گذارند. ها بر یکدیگر اثر میها بسیار گسترده است و عملا تمام آنحوزه

دیریت ه دانش مبینی شده است: حوزباک آنقدر مهم است که حوزه دانشی برای آن پیشمسئله یکپارچگی در پم

ترین اقداماتی که باید برای حفظ یکپارچگی اقدامات مدیریتی انجام دهید یکپارچگی پروژه. بخشی از زیربنایی

که یکپارچگی مدیریت پروژه فراتر از  دهی شده است. در عین حال نباید فراموش کنیددر این حوزه سازمان

 روژه حفظ یکپارچگی پروژه است. ترین مسئولیت مدیر پمهمفرآیندهای این حوزه است. 

های توان از روشبندی عقب افتاده است. برای جبران عقب افتادگی میای از برنامه زمانفرض کنید پروژه

ها را زیاد کرد که باعث افزایش توان سط  کیفیت را کاهش داد، همپوشانیتر استفاده کرد، میاجرایی پرهزینه

وان تها. حتی میشود و امثال آنار را حذف کرد که منجر به تغییر گستره میهایی از کشود، بخشها میریسک

از ترکیبی از این عوامل استفاده کرد. چه راه حلی مناسب است؟ انتخاب راه حل مناسب صرفا با حفظ یکپارچگی 

اید در هایی بشود. در نتیجه چنین تصمیمها مربوط میپذیر است، زیرا این تصمیم به ارتباط بین حوزهامکان

 حوزه مدیریت یکپارچگی پروژه انجام شوند. 

افزایش  وتعامل دارند دارد که با یکدیگر منابع  د زمان، هزینه، کیفیت، ریسک وهای مختلفی ماننهر پروژه جنبه

شود. مدیریت یکپارچگی پروژه عاملی است که این نامطلوب دیگری می مطلوب یا یکی باعث افزایش یا کاهش

 رساند، طوری که اهداف اصلی پروژه به بهترین شکل محقق شوند.ها را به تعادل میجنبه
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 فرآیندهای این حوزه از این قرارند:

 Develop Project Charter تهیه منشور پروژه

 دهد وشود. این سند به پروژه و مدیر پروژه رسمیت میدر این فرآیند منشور پروژه تدوین و مستند می

 کند.مشخص می ،نفعان کلیدیهای کلان و ذیاز جمله بودجه، مدت زمان، ریسک کلیات آن را،

 Develop Project Management Plan تهیه برنامه مدیریت پروژه

 شوند تا یکپارچه شده،ها به این فرآیند فرستاده میکند. تمام برنامههر حوزه یک یا چند برنامه تهیه می

 شود مستند شوند. یریت پروژه نامیده میکه برنامه مد مفهومیدر قالب 

 Direct and Manage Project Work هدایت و مدیریت کار پروژه

کند که کاملا منطبق با برنامه مدیریت پروژه پیش برود. از ای هدایت میاین فرآیند اجرای پروژه را به گونه

 دیریت پروژه.باک اجرای پروژه چیزی نیست جر تحقق بخشیدن به برنامه منظر پم

 Monitor and Control Project Work نظارت و کنترل کار پروژه

ن هایی در آکه قرار است اجرای پروژه کاملا مطابق با برنامه مدیریت پروژه باشد، ممکن است انحرافبا این

شف ر انحرافی کشود. اگبه وجود بیاید. عملکرد واقعی پروژه در این فرآیند ارزیابی و با برنامه مقایسه می

د و به فرآیند نشوگیری از بروز مشکلات مشابه طراحی میهای پیشهای جبران آن و همچنین راهراه ،شود

شود تا در صورت تایید در برنامه مدیریت پروژه اعمال شده، مبنای کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده می

 د.نعمل قرار گیر
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 Perform Integrated Change Control کنترل یکپارچه تغییرات

اگر انحراف یا مشکلی در پروژه یا در برنامه مدیریت پروژه کشف شود یا قرار باشد که به هر دلیل تغییری 

ها مطابق با گیرانه و اصلاحی آن طراحی شود. این راه حلهای پیشحلدر پروژه به وجود آید، باید راه

ها نبود؛ در نتیجه درخواست صورت نیازی به طراحی آن برنامه مدیریت پروژه نیستند، زیرا در غیر این

شوند تا به طور یکپارچه و های تغییر به این فرآیند فرستاده میشوند. تمام درخواستتغییر نامیده می

جامع ارزیابی شوند و در صورت تایید در برنامه مدیریت پروژه اعمال شوند. اجرای پروژه همواره مطابق با 

 پروژه خواهد بود و در نتیجه با اصلاح برنامه، اجرا نیز به طور خودکار تغییر خواهد کرد. برنامه مدیریت 

 Close Project or Phase خاتمه پروژه یا فاز

شود تا کارهایی تکمیلی مانند شوند اجرا میاین فرآیند وقتی کارهای پروژه یا یکی از فازهای آن کامل می

 ها را انجام دهد و پروژه یا فاز را رسما پایان دهد.سناد و تحویل دادنها، بایگانی کردن اتسویه حساب

زی و اجرا ریباک در خصوص برنامهدهنده رویکرد پمارتباط بین فرآیندهای کلیدی این حوزه که نشان بعدشکل 

 دهد.است را نشان می
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هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ راک تیریدم و تیاده

هژورپ راک لرتنک و تراظن

تارییغت هچراپکی لرتنک

ارجا هویش

ارجا

رییغت یاه تساوخرد

یعقاو درکلمع یاه هداد

هدش یزیر همانرب درکلمع یاه هداد

هدش یزیر همانرب درکلمع یاه هداد

هدش دییات رییغت یاه تساوخرد

 

دهد. اجرای پروژه باک را نشان میای از رویکرد پملا جنبه عمدههای نمایش داده شده در شکل قبل عمارتباط

چیزی نیست جز تحقق بخشیدن به برنامه مدیریت پروژه. یعنی بنا نیست که اجرای پروژه را شروع کنیم و 

ای برخوردیم برای آن راه حلی پیدا کنیم، زیرا بسیاری از مسایل در لحظات آخر به خوبی هرگاه به هر مسئله

شوند. باید از ابتدا دید کاملی به کل پروژه داشته باشیم و برای تمام مسایل فکر کنیم و راه حل پیدا نمیحل 

ها همان برنامه مدیریت پروژه هستند. وجود این برنامه به این معنی است که هر حلکنیم. این فکرها و راه

کنیم، تا از یک سو بتوانیم بهترین حل میای را در زودترین زمان ممکن، حتی پیش از آن که رخ دهد، مسئله

 تحت کنترل داشته باشیم. کاملا ترین نتایج را بگیریم و از سوی دیگر پروژه را و کم هزینه
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ای را یک بار برای همیشه با تمام جزئیات توان هیچ پروژهبین هستیم که بدانیم نمیاز طرف دیگر آنقدر واقع

های برنامه در عمل متفاوت نتیجه برنامه را مو به مو اجرا کرد. بسیاری از جنبه ریزی کرد و تا پایان همانبرنامه

آید، گاهی ممکن است کارفرما تغییراتی درخواست کند و ... تمام این دهند، گاهی شرایط خاصی پیش میمی

ییر را های تغستشوند که نیاز به اصلاح برنامه داشته باشیم. ولی نکته مهم این است که درخواموارد باعث می

کنیم. تمام تغییرات باید به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده شوند و وظیفه این به سادگی اعمال نمی

مدت  های ممکن در آینده کوتاه و آینده بلندها را به طور جامع و از تمام جنبهفرآیند این است که درخواست

 پروژه بسنجد و بعد تایید یا رد کند. 

 تهیه منشور پروژه -۴-۱

شود و معمولا کوتاه نیز هست؛ با این حال اهمیت هایی است که در پروژه تنظیم میمنشور پروژه از اولین سند

پروژه رسما شروع دهد و بعد از تصویب آن بسیار زیادی دارد. این سند به پروژه و مدیر پروژه رسمیت می

 شود. می

 گیرند از این قرارند:پروژه قرار می برخی از اطلاعات که معمولا در منشور

 عنوان پروژه 

 های عمده، تامین مالی و رفع گیریحامی پروژه )مدیر ارشدی که مسئولیت پروژه را دارد و تصمیم

 گیرد(مشکلاتی که فراتر از توان مدیر پروژه باشند را به عهده می

 مدیر پروژه و حد اختیارات وی 

 کارفرما 

 وژهنفعان کلیدی پرسایر ذی 

 هدف پروژه 

 شرح پروژه 

 الزامات پروژه 

 های پروژهفرضپیش 
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 شرایط پذیرش پروژه 

 اندهای کلانی که در زمان تدوین منشور شناسایی شدهریسک 

 گستره پروژه 

 مدت پروژه 

 بودجه پروژه 

 حد کیفیت پروژه 

 های کلیدی پروژهستونمایل 

ای شده باشید، مطالعه منشور پروژه وارد تیم پروژه کند. اگر به تازگیدر واقع این منشور پروژه را تعریف می

 ترین راه برای آشنا شدن با پروژه خواهد بود. اولین و ساده

در سطحی بالاتر از وی، از طریق حامی پروژه، گیرد و تصویب منشور پروژه در حد اختیارات مدیر پروژه قرار نمی

با این حال بهتر است شود. انجام می (PMO)یریت پروژه دفتر مدیریت طرح، دفتر مدیریت پرتفولیو یا دفتر مد

 که مدیر پروژه پیش از تدوین منشور انتخاب شده باشد و در تدوین آن نیز همکاری کند. 

 دهد. های فرآیند را نشان میو خروجی هاروشها، ابزارها و ورودی بعدشکل 

 

منشور پروژه 

بیانیه کار پروژه 

انگیزه تجاری 

هاتوافق 

انعوامل محیطی سازم 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

قضاوت 

 کارشناسانه

فنون 

 تسهیلی
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ها د. این ارتباطنکنفرآیندها و عناصر دیگر مشخص می های هر فرآیند ارتباط منطقی آن را باها و خروجیورودی

های مشابه، رد تمام در این شکل و شکل اند.ور پروژه در شکل بعد نمایش داده شدهشبرای فرآیند تهیه من

 ها به تصویر کشیده شده است. ها و خروجیورودی

هژورپ یگچراپکی تیریدم

هژورپ روشنم هیهت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب

تامازلا یروآدرگ

هرتسگ نییعت

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

هنیزه تیریدم یزیر همانرب

کسیر تیریدم یزیر همانرب

ناعفن یذ ییاسانش

هژورپ رگزاغآ ای یماح

نامزاس ای هاگنب

 اه قفاوت
 یراجت هزیگنا
 هژورپ راک هینایب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ روشنم

 

وانیم نتیجه تنیاز تهیه منشور پروژه نیست. بنا بر این میچ فرآیندی پیشهمانطور که در نمودار نیز پیداست، هی

 شود. بگیریم که تهیه منشور پروژه اولین فرآیندی است که در هر پروژه انجام می

ریزی دارد، ولی باید در نظر داشته باشید که متعلق برنامهاز جنس که تهیه منشور پروژه ماهیتی نکته آخر این

 ریزی نیست و در گروه فرآیندی آغازش قرار دارد. آیندی برنامهبه گروه فر
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 های تهیه منظور پروژهورودی -۴-۱-۱

 بیانیه کار پروژه -۴-۱-۱-۱

شود، شرحی کامل و تفصیلی از محصول نهایی که گاهی شرح خدمات پروژه نیز نامیده می 1بیانیه کار پروژه

محصول انجام شود است. بیانیه کار پروژه در اسناد پیش از قرارداد پروژه و بعضا کارهایی که باید برای تحقق آن 

های منشور پروژه است، زیرا گستره پروژه را به طور کلان ترین ورودیو همچنین در قرارداد وجود دارد و از مهم

یا رداد راکند. اگر پروژه داخل سازمانی باشد و کارفرمایی نداشته باشد که بیانیه کار را در قالب قمشخص می

به شما ابلاغ کند، معمولا مدیر ارشد یا واحد سازمانی مشخصی وجود دارد که موضعی مانند نویس قرارداد پیش

 کارفرما داشته باشد و این اطلاعات را در اختیار شما بگذارد. 

 کند:بیانیه کار پروژه موارد زیر را مشخص می

 ها برای نیازهای تجاری مختلفی دهد. پروژهنشان مینیاز تجاری دلیل انجام پروژه را  - 2نیاز تجاری

ه شوند. نیاز تجاری جزئی از انگیزفنی و الزامات قانونی و حکومتی انجام میمانند نیاز بازار، پیشرفت 

های گیریتجاری پروژه است و توجه دایمی به انگیزه تجاری پروژه اهمیت فراوانی دارد، زیرا در تصمیم

 گذارد.یکلان پروژه تاثیر م

  ها و جزئیات محصول نهایی پروژه را تا شرح گستره محصول تمامی جنبه –شرح گستره محصول

علاوه بر آن ارتباطی که بین محصول و  .کندحدی که در زمان تعریف پروژه مقدور باشد مشخص می

ر بگیرند و دهد تا در تغییرات احتمالی آینده مد نظر قرانیاز تجاری آن برقرار است را هم شرح می

 های تغییری که باعث گسست محصول و نیاز تجاری شوند به تایید نرسند.درخواست

                                                      

1 statement of work 

2 business need 
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  این سند رویکرد استراتژیک و اهداف سازمان را به شکل کلی و در قبال پروژه  –برنامه استراتژیک

ان مهای کلان سازکند. همیشه باید مراقب بود که تغییرات احتمالی پروژه با استراتژیمستند می

 ها حفظ شود. مغایر نباشند و همسویی پروژه با آن

 انگیزه تجاری -۴-۱-۱-۲

ها برای بازگشت اقتصادی دهد. بسیاری از پروژهپذیری پروژه را نشان میسندی است که توجیه 1انگیزه تجاری

ذب دانش فنی شوند، ولی ممکن است به جای آن یا در کنار آن عوامل دیگری مانند کسب اعتبار و جانجام می

های زهعمومی و انگی هها نیز اصولا غیرانتفاعی هستند و صرفا برای افزایش رفانیز قرار بگیرد. بعضی از پروژه

 شوند. مشابه آن انجام می

توجه به انگیزه تجاری اهمیت فراوانی دارد، زیرا ممکن است دو پروژه مشابه که با دو انگیزه تجاری متفاوت آغاز 

ر ای کسب اعتبار دمسیرهای متفاوتی بروند. به عنوان مثال فرض کنید انگیزه تجاری پروژه شده باشند به

های سودده در آینده باشد و به همین خاطر پروژه را با حداقل دار شدن پروژهصنعتی جدید و در نتیجه عهده

 ندی عقب بیفتیم و فقط دو راهب. اگر در زمان اجرای پروژه از زمانباشیم و بدون بازده اقتصادی پذیرفتهقیمت 

برای جبران آن داشته باشیم، یکی هزینه بیشتر و دیگری کاهش کیفیت در حدی پذیرفتنی، چه خواهیم کرد؟ 

ای که انگیزه تجاری آن سوددهی باشد کیفیت را تا حداقل پذیرفتنی کاهش دهیم، ولی ممکن است در پروژه

ای را انتخاب دهیم که چنین گزینهایم، احتمالا ترجی  میبار پذیرفتهوقتی از ابتدا پروژه را صرفا برای کسب اعت

 نکنیم. 

ربوط های کلانی که به انگیزه تجاری مگیرینظارت بر مطابقت پروژه با انگیزه تجاری و تصمیممعمولا مسئولیت 

با این حال تمام . گیرد و به عهده کسانی مانند حامی پروژه استشوند فراتر از سط  مدیر پروژه قرار میمی

 شود.اطلاعاتی که برای اتخاذ تصمیم مناسب لازم است از سوی مدیر پروژه فراهم می

                                                      

1 business case 
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 هاتواف  -۴-۱-۱-۳

ترین نوع توافق در شود. رایجبین کارفرما )یا فرد و عنصری مشابه وی( و پیمانکار آغاز می 1هر پروژه با توافقی

های کوچک فراوانی بدون قرارداد مکتوب و رسمی، و صرفا ال پروژهاست. با این ح 2های معمولی قراردادپروژه

شوند. در هر حال، توافقی که مبنای پروژه بوده است از ای ساده آغاز میبا توافقی شفاهی، ایمیل یا نامه

 رود. های تهیه منشور پروژه به شمار میورودی

 عوامل محیطی سازمان -۴-۱-۱-۴

 که ممکن است بر تهیه منشور پروژه تاثیر بگذارند از این قرارند: برخی از عوامل محیطی سازمان

 استانداردها و ضوابط دولتی یا صنفی 

 فرهنگ و ساختار سازمان 

 شرایط بازار 

ها دارند. به عنوان مثال اگر شرایط بازار های مختلف پروژه، از جمله ریسکاین عوامل تاثیر مستقیمی بر جنبه

ها و رای نقدینگی پروژه به وجود خواهد آمد. استانداردها و ضوابط نیز بر محدودیتهایی بمتزلزل باشد، ریسک

 گذارند. گستره پروژه اثر می

شوند، ولی لازم است که در زمان تهیه منشور پروژه نیز مد ریزی تفصیلی میتمام این عوامل در زمان برنامه

 نظر قرار بگیرند. 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۱-۱-۵

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر تهیه منشور پروژه اثر میبرخی از سرمایه

                                                      

1 aggreement 

2 contract 
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 های سازمانها و روالفرآیندها، سیاست 

 الگوها 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

اشد به کار ممکن است الگوهای استانداردی برای تهیه منشور پروژه در سازمان وجود داشته باشد که لازم ب

کنید طبق روال مشخصی به اطلاع افرادی در شرکت برسد. این موارد همگی از ببرید و منشوری که تهیه می

 های فرآیندی سازمان هستند. سرمایه

های جدید کاربرد ریزی پروژههای آموخته همیشه در برنامههای قبل و درسها، اطلاعات پروژهعلاوه بر آن

ن مثال بهتر است که پیش از تدوین منشور پروژه نگاهی به تمام منشورهایی که قبلا در خواهد داشت. به عنوا

 اند بیاندازید تا ذهنیت بهتری از این کار پیدا کنید. شرکت تدوین شده

 های تهیه منشور پروژهابزارها و روش -۴-۱-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۱-۲-۱

 ، قضاوتد خروجی نهایی، یعنی منشور پروژهفرآیند و تولی های اینبرای تحلیل ورودی لازم یکی از عناصر

 کارشناسانه است. 

شود و ممکن است در کنار استفاده قضاوت کارشناسانه به حامی پروژه، مدیران ارشد و مدیر پروژه محدود نمی

ا همانند آن های تخصصی وهای صنفی، انجمننفعان پروژه، مشاوران، گروهها بتوان از سایر ذیاز تجربیات آن

 نیز کمک گرفت.
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 فنون تسهیلی -۴-۱-۲-۲

ار ها به کیابی مسایل و مانند آنهایی که برای همفکری، رفع اختلاف، رفع مشکل، ریشهانواع جلسات یا روش

شوند. این فنون برای متمرکز کردن جلسه بر موضوع اصلی، محقق پرثمر می 1فنون تسهیلیکمک روند با می

ها، جلوگیری از سلطه افراد معدود بر عملکرد جلسه و امثال آن متمرکز ی بالقوه شرکت کنندههاکردن توانایی

 است و هدف نهایی این است که به جای اتلاف وقت، بهترین نتیجه ممکن را از جلسه بگیریم.

هیه منشور در ت برای تهیه منشور پروژه نیز باید از انواع فنون تسهیلی برای استخراج کامل اطلاعات از کسانی که

 کنند استفاده کرد. مشارکت می

 های تهیه منشور پروژهخروجی -۴-۱-۳

 منشور پروژه -۴-۱-۳-۱

که این سند به تایید حامی یا یکی دیگر از تنها خروجی اصلی این فرآیند، سند منشور پروژه است. بعد از این

 شود. رد و پروژه رسما آغاز میآومدیران ارشد برسد، مدیر پروژه اختیارات خود را به دست می

 نفعان ارسال شود تا از اطلاعات این سند آگاه شوند. منشور پروژه باید برای بسیاری از ذی

نام دارد بعد از تصویب منشور پروژه و پیش از  kickoff meetingمعمولا اولین جلسه رسمی پروژه که 

مهم  نفعانهمچنین اعضای کلیدی کارفرما و سایر ذی شود. اعضای کلیدی تیم پروژه وریزی برگزار میبرنامه

 دهند. های اولیه را انجام مینیز در این جلسه حضور دارند و علاوه بر آشنایی کامل با یکدیگر، هماهنگی

                                                      

1 facilitation techniques 
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ریزی ریزی برگزار شود، بعد از برنامهکه بعد از تایید منشور پروژه و پیش از برنامهگاهی این جلسه به جای این

شود، ولی بهتر است که جلسه را به این شکل به تاخیر نیانداخت، زیرا ممکن و پیش از اجرا برگزار می اولیه

 ریزی تاثیرگذار باشند. های جلسه در برنامهگیریاست بعضی تصمیم

 تهیه برنامه مدیریت پروژه  -۴-۲

ر فرآیند ها دنیز هستند. تمام برنامه کنند که البته هماهنگ با یکدیگرهایی تهیه میهای دیگر برنامهتمام حوزه

 2دهند که برنامه مدیریت پروژهرا تشکیل می مفهوم یا سندیآیند و گرد هم می 1تهیه برنامه مدیریت پروژه

 شود. نامیده می

 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

ها در شکل بعد دهند. ارتباطا ارتباط بین این فرآیند و سایر فرآیندها را شکل میهها و خروجیاین ورودی

 اند.نمایش داده شده

                                                      

1 develop project management plan 

2 project management plan 

برنامه مدیریت پروژه 

منشور پروژه 

های سایر فرآیندهاخروجی 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 
قضاوت 

 کارشناسانه

فنون 

 تسهیلی

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 ۱9 Khorramirad.com/ebooks 

هژورپ یگچراپکی تیریدم

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ روشنم هیهت

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

یدنب نامز لرتنک

هنیزه تیریدم یزیر همانرب

اه هنیزه لرتنک

تیفیک تیریدم یزیر همانرب

یناسنا عبانم تیریدم یزیر همانرب

تاطابترا تیریدم یزیر همانرب

اهدنیآرف ریاس یاه یجورخ

نامزاس ای هاگنب

 یتیریدم یاه همانرب
 انبم طوطخ
 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ روشنم

هژورپ راک تیریدم و تیاده

هژورپ راک لرتنک و تراظن

تارییغت هچراپکی لرتنک

زاف ای هژورپ همتاخ

 تیریدم همانرب 
هژورپ

تاطابترا لرتنک

کسیر تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر لرتنک

ناعفن یذ تکراشم لرتنک

ناعفن یذ تیریدم یزیر همانرب

تاکرادت لرتنکتاکرادت همتاخ

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

هرتسگ لرتنک

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب
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در حدی که اجرای پروژه صرفا به معنی  ؛کندبرنامه مدیریت پروژه شیوه اجرای پروژه را به تفصیل مشخص می

روژه مدیریت پ د. علاوه بر آن، شیوه نظارت و کنترل پروژه نیز در برنامهمحقق کردن برنامه مدیریت پروژه باش

 شود. مشخص می

کند: اگر ریتا وضعیت برنامه مدیریت پروژه را به خوبی مشخص می PMPمثال خوبی از کتاب راهنمای آزمون 

 اهید کرد چیست؟در کارگاه پروژه مشغول به کار باشید و ناگهان کارگاه آتش بگیرد، اولین کاری که خو

این است که باید به برنامه مدیریت پروژه مراجعه کنیم و ببینیم که برای این وضعیت چه چیزی درست پاسخ 

 باک را در قبال برنامهگیری پمبینی کرده است. این پاسخ البته تا حدی جنبه شوخی دارد، ولی جبههپیش

 کند. شخص میمدیریت پروژه و ارتباطی که با کارها دارد به خوبی م

 های تهیه برنامه مدیریت پروژهورودی -۴-۲-۱

 منشور پروژه -۴-۲-۱-۱

ها باید مطابق با اهداف، الزامات و ریزیکند و تمام برنامهها را نهایی میریزیتهیه برنامه مدیریت پروژه برنامه

ن . به ایاندشدهوژه مستند های کلان و همچنین انگیزه تجاری پروژه باشد، که همگی در منشور پراستراتژی

 ها و از جمله تهیه برنامه مدیریت پروژه خواهد بود. ترتیب منشور پروژه ورودی تمام آن

 های سایر فرآیندهاخروجی -۴-۲-۱-۲

ریزی، برای تهیه برنامه مدیریت پروژه به های بسیاری از فرآیندها، از جمله تمام فرآیندهای گروه برنامهخروجی

اند را برای یکپارچه شدن به های مختلف انجام شدههایی که در حوزهریزی. این ارتباط تمام برنامهروندکار می

 کنند. این فرآیند ارسال می
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 عوامل محیطی سازمان -۴-۲-۱-۳

 گذارند از این قرارند:برخی از عوامل محیطی سازمان که در تهیه برنامه مدیریت پروژه اثر می

 صنفی استانداردهای دولتی یا 

  به عنوان مثال مدیریت پروژه انتخاب شده برای متودولوژی(PRINCE2) 

 کنند یا با آن ارتباط افزارهایی که به مدیریت پروژه کمک میو نرم 1سیستم اطلاعات مدیریت پروژه

 بندی(افزار زمانکنند )مانند نرمپیدا می

 ساختار و فرهنگ سازمانی 

 هازیرساخت 

 شیوه اداره کارکنان 

کند، همچنان یک متودولوژی به باک اطلاعات و فرآیندهای فراوانی برای مدیریت پروژه ارائه میکه پماین با

 PRINCE2تان مفید باشد، مانند رود و باید در کنار آن از یک متودولوژی مناسب که برای نوع پروژهشمار نمی

ها الزاماتی دارند که باید در متودولوژیکمک بگیرید. این  ،Scrumمانند ، (Agile)چابک های یا چهارچوب

توجه داشته باشید که روند. ریزی پروژه نیز منعکس شوند و به همین خاطر ورودی فرآیند به شمار میبرنامه

باک ایجاد یکپارچگی در سیستم مدیریت پروژه و تبدیل آن به سیستمی موثر است، نه مشخص کردن هدف پم

 ها هستند. ه موضوع متودولوژیشیوه و روند مدیریت پروژه، ک

های اجرایی که ریزی اهمیت بسیار زیادی دارد. به عنوان مثال پروژهدر نظر داشتن عوامل محیطی در برنامه

آیند و حاضر نیستند دانیم کارگرها از نقاط مختلف کشور گرد هم مینیاز به کارگر دارند در محیطی که می

 شوند عاملید نباشند و در عمل باعث ده تا بیست روز تعطیلی کارگاه میهای خوجشن نوروز در کنار خانواده

 ای منظور شود. است که باید در هر برنامه

                                                      

1 project management information system 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۲-۱-۴

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در تهیه برنامه مدیریت پروژه اثر میبرخی از سرمایه

 ریزیهای برنامهدستورالعمل 

 ریزیالگوهای برنامه 

 های کنترل تغییراتروال 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

های های قبل و درسهای پروژهای به کار رود، برنامهریزی هر پروژهتواند برای برنامهسرمایه بسیار موثری که می

 موفق یهایاند، در چه جنبهت نزدیک بودهها تا چه حد به واقعیدهد آن برنامههاست که نشان میآموخته آن

 اند. هایی کمبود داشتهاند و در چه جنبهبوده

 های تهیه برنامه مدیریت پروژهابزارها و روش -۴-۲-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۲-۲-۱

رخی بتهیه برنامه مدیریت پروژه نیز مانند بسیاری دیگر از فرآیندها نیاز به قضاوت کارشناسانه تیم پروژه و 

 رود، از جمله:های پروژه به کار میریزی بسیاری از جنبهنفعان دارد. این قضاوت برای برنامهدیگر از ذی

 سازی فرآیندهای مدیریت پروژهسفارشی 

 تدوین جزئیات فنی و مدیریتی 

 های لازم برای کارهای پروژهتعیین منابع و مهارت 

 بندی پروژهتعیین شیوه پیکره 

 های پروژه و متعادل کردن عواملبندی کاراولویت 
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 فنون تسهیلی -۴-۲-۲-۲

های جدید، یابی مسایل، یافتن ایدهبرای تهیه برنامه مدیریت پروژه باید از فنون و جلسات مختلفی برای ریشه

 های مناسب استفاده کرد.ها و یافتن راه حلحل اختلاف

 های تهیه برنامه مدیریت پروژهخروجی -۴-۲-۳

 نامه مدیریت پروژهبر -۴-۲-۳-۱

 1ییاههای مدیریتی و خطوط مبنابرنامه مدیریت پروژه تنها خروجی این فرآیند است. این برنامه ترکیبی از برنامه

 اند.های دانش مختلف تهیه شدهاست که در حوزه

 خطوط مبنایی که در این برنامه وجود دارند از این قرارند:

  شامل( خط مبنای گسترهWBS) 

  بندیزمانخط مبنای 

 خط مبنای هزینه 

ترین خطوط مبنا مهمشود. نیز گفته می 2به مجموعه این سه خط مبنا اصطلاحا خط مبنای ارزیابی عملکرد

ریزی شده به کار عوامل در شکل دادن به اجرای پروژه هستند و صرفا برای مقایسه عملکرد واقعی و برنامه

 روند. نمی

                                                      

1 baseline 

2 performance measurement baseline 
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 شود که از این قرارند:زیادی برنامه مدیریتی نیز می برنامه مدیریت پروژه شامل تعداد

 برنامه مدیریت گستره 

 برنامه مدیریت الزامات 

 بندیبرنامه مدیریت زمان 

 برنامه مدیریت هزینه 

 برنامه مدیریت کیفیت 

 برنامه بهبود فرآیند 

 برنامه مدیریت منابع انسانی 

 برنامه مدیریت ارتباطات 

 برنامه مدیریت ریسک 

 ریت تدارکاتبرنامه مدی 

 نفعانبرنامه مدیریت ذی 

ها نیز حوزه دانش مربوطه را حوزه دانش دیگر هستند و نام آن 9ها متعلق به یکی از هرکدام از این برنامه

 یدیگر نیز در لیست قبل وجود دارد. یک های مدیریتی اصلی هر حوزه، دو برنامهکند. در کنار برنامهمشخص می

الزامات است که آن هم مانند برنامه مدیریت گستره در حوزه مدیریت گستره تدوین  برنامه مدیریتاز آن دو 

ریزی، نظارت و کنترل الزامات پروژه است. الزامات پروژه مستقیما بر شود و برای مشخص کردن شیوه برنامهمی

ه کار ای کاری پروژه بگذارند. برنامه دیگر برنامه بهبود فرآیند است که برای ارتقای فرآیندهگستره تاثیر می

 شود. رود و در حوزه مدیریت کیفیت تدوین میمی

شوند و جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار های مدیریتی که در همین فرآیند تنظیم میبرخی دیگر از برنامه

 روند از این قرارند:می

 برنامه مدیریت تغییرات 

 بندیبرنامه مدیریت پیکره 
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کند. این برنامه روندی شیوه عملکرد فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات را مشخص می 1راتبرنامه مدیریت تغیی

ها و گیرند، نقششود، حدود اختیارات افرادی که در مورد تغییرات تصمیم میکه برای کنترل تغییرات طی می

 دهد. ها را توضی  میهای مرتبط با تغییرات و امثال آنمسئولیت

های مختلفی به خود شود و این اجزا در طول اجرای پروژه وضعیتاجزایی تشکیل میمحصول هر پروژه از 

اندازی و تحویل شود و به تدریج به نصب و راهگیرند. به عنوان مثال داستان هرکدام از طراحی شروع میمی

ن مثال اسناد های متعددی دارد. به عنواشود. هرکدام از این مراحل نیز برای خود شرایط و وضعیتمنجر می

ها طراحی ممکن است چندین بار ویرایش شوند و لازم است که همواره راهی برای دستری به آخرین نسخه آن

ند. کنهای قدیمی استفاده نمیداشته باشیم و مطمئن باشیم که هیچکدام از اعضای تیم اشتباها از نسخه

وه شود. شیبندی انجام مییریت پیکرهرهگیری وضعیت عناصر سازنده محصول نهایی پروژه در سیستم مد

 شود.میو مسند مشخص  2بندیبرنامه مدیریت پیکرهبندی نیز در مدیریت پیکره

 گیرد:ها مواردی مانند موارد زیر نیز در برنامه مدیریت پروژه قرار میعلاوه بر آن

 فازهای تنظیم شده برای پروژه 

 های متعین یا چرخه ؛ به عنوان مثال چرخه حیاتپروژه تولید محصول چرخه حیات انتخاب شده برای

 های تطبیقی )چابک(حیات

 سازی شده مدیریت پروژهفرآیندهای سفارشی 

 ؛ به عنوان مثال متودولوژی مدیریت پروژهPRINCE2 

شود، تنها راه برای تغییر دادن آن این است که درخواست تغییری به فرآیند وقتی برنامه مدیریت پروژه تایید می

 نترل یکپارچه تغییرات فرستاد و تایید آن را دریافت کرد. ک

                                                      

1 change management plan 

2 configuration management plan 
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که  گیرندشوند در برنامه مدیریت پروژه قرار نمیبرخی از اسنادی که در فرآیندهای مدیریت پروژه تولید می

شوند نامیده می« اسناد پروژه»باک ها نیست. این گروه از اسناد در پماین مسئله به معنی بی اهمیت بودن آن

 معمولا شامل مواردی از این قبیل هستند: و

 هامشخصات فعالیت 

 هابرآوردهای هزینه فعالیت 

 هابرآوردهای مدت زمان فعالیت 

 هالیست فعالیت 

 هامنابع مورد نیاز برای فعالیت 

 ها و قراردادهاتوافق 

 مبانی برآورد 

 سوابق تغییرات 

 های تغییردرخواست 

 های هزینه و زمانبینیپیش 

 سایل پروژهسوابق م 

 هاستونلیست مایل 

 اسناد تدارکاتی 

 بیانیه کار تدارکات 

 ها و منابعهای پروژه، فعالیتتقویم 

 منشور پروژه 

 الزامات نقدینگی پروژه 

 بندی پروژهها و مدل زمانبندیزمان 

 های نیروی انسانیتخصیص 

 بیانیه کار پروژه 

 های کیفیتلیستچک 
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 های کنترل کیفیتارزیابی 

 ی کیفیتهاشاخص 

 اسناد الزامات 

 پذیری الزاماتماتریس پایش 

 ساختار شکست منابع 

 هالیست ریسک 

 بندیهای زمانداده 

 کنندگانپیشنهادهای تامین 

 کنندگانمعیارهای انتخاب تامین 

 نفعانلیست ذی 

 های عملکرد تیمارزیابی 

 های عملکردها، اطلاعات و گزارشداده 

گیرد معمولا این است که مستقیما قرار می« اسناد پروژه»ه مدیریت پروژه در که عنصری به جای برنامدلیل این

تر دهد و تاثیری غیرمستقیم دارد که معمولا از طریق عنصری عملیاتیبه اجرا، نظارت و کنترل پروژه شکل نمی

 در برنامه مدیریت پروژه است. 

 «بندیمدل زمان»شود بندی تهیه میارهای زمانافزبندی پروژه که در نرمتوجه داشته باشید که برنامه زمان

 شود در برنامهخط مبنایی که در این مدل تولید میدر عوض  .نام دارد و جزئی از برنامه مدیریت پروژه نیست

ای مدیریتی که برنامه برنامه ،بندیگیرد. از سوی دیگر باید پیش از تهیه مدل زمانمدیریت پروژه قرار می

ریزی، نظارت و کنترل زمان را مشخص کند. این برنامه دی نام دارد تدوین کرد تا شیوه برنامهبنمدیریت زمان

های های بعد با مفهوم برنامهدر فصلجزئی از برنامه مدیریت پروژه خواهد بود. بندی مانند خط مبنای زماننیز 

 مدیریتی بیشتر آشنا خواهید شد. 
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که در توضیحات نیز مستتر بود را یادآوری کرد: برنامه مدیریت پروژه پیش از پایان این بخش باید مطلب مهمی 

امه ها باشد. برنبندی همراه با منابع، هزینه و ریسکبندی نیست، حتی اگر برنامه زمانمتناظر با برنامه زمان

 کند. بندی فقط بخش کوچکی از محتوای برنامه مدیریت پروژه را تامین میزمان

 یت کار پروژههدایت و مدیر -۴-۳

فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه بازوی اجرایی برنامه مدیریت پروژه است و اجرا را به نحوی هدایت و مدیریت 

به شکل یکپارچه پیش های اجرایی پروژه در قالب این فرآیند جنبهتمام  کند که برنامه را محقق کند.می

ها را در رایی مستقلی نیز وجود دارد که الزامات ویژه آنروند؛ هرچند که برای برخی کارها فرآیندهای اجمی

 شود. ها تحت این فرآیند مدیریت میاجرا محقق سازد، ولی باز هم یکپارچگی آن

 اند.های این فرآیند در شکل زیر نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

گیرد در شکل بعد هایش شکل میها و خروجیساس ورودیهای این فرآیند با سایر فرآیندها که بر اارتباط

 نمایش داده شده است.

هاشدنیتحویل 

های عملکرد پروژهداده 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهسانیروزربه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

های تغییر تایید شدهدرخواست 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

هاجلسه  
سیستم 

اطلاعات 

 مدیریت پروژه

قضاوت 

 کارشناسانه
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هژورپ یگچراپکی تیریدم

هژورپ راک تیریدم و تیاده

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

تیفیک لرتنک

تاطابترا لرتنک

اه کسیر لرتنک

تاکرادت لرتنک

ناعفن یذ تکراشم لرتنک

نامزاس ای هاگنب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ تیریدم همانرب

 راک درکلمع یاه هداد

اه هنیزه لرتنک

یدنب نامز لرتنک

هرتسگ لرتنک

هرتسگ یزیمم

تارییغت هچراپکی لرتنک
 هدش دییات رییغت یاه تساوخرد

 رییغت یاه تساوخرد

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

هژورپ دانسا

 راک درکلمع یاه هداد
 اه یندش لیوحت

 یاه یناسرزور هب 
هژورپ دانسا
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کند. گردآوری منابعی که در برنامه های پروژه را به تدریج تولید میشدنیاین فرآیند کارها را هدایت و تحویل

های آموخته پروژه نیز در این فرآیند ثبت . درسها نیز به عهده این فرآیند استاند و مدیریت آنمشخص شده

 شوند.می

صدور درخواست تغییر. اگر  :به عهده این فرآیند و برخی دیگر از فرآیندهاستنیز در نهایت نقش مهم دیگری 

های بهتری برای انجام دادن های برنامه امکان تحقق ندارند یا راهدر زمان اجرا متوجه شویم که برخی از جنبه

ا در کنیم تها هست، پیشنهاد را در قالب درخواست تغییر به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات ارسال میآن

اگر اجرا انحرافی با برنامه پیدا کند )که اصلا غیر ها اعمال شود و مبنای عمل قرار گیرد. صورت تایید در برنامه

 رد و در قالب درخواست تغییر به جریان انداخت.گیرانه تهیه کهای اصلاحی و پیشعادی نیست( نیز باید راه حل

 های هدایت و مدیریت کار پروژهورودی -۴-۳-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۴-۳-۱-۱

ن بنا بر این برنامه ورودی آ امه مدیریت پروژه است.وظیفه اصلی فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه تحقق برن

 رود. به شمار می

 یر تایید شدههای تغیدرخواست -۴-۳-۱-۲

های تغییری که در فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات به تایید رسیده باشند در برنامه مدیریت پروژه و درخواست

شوند. فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه در هر حال باید اجرا را بر اساس برنامه هدایت اسناد پروژه اعمال می

غییر های تسازد. با این حال درخواستید شده را نیز عملیاتی میکند و در نتیجه به طور خودکار تغییرات تای

 شوند. تایید شده نیز برای توجه بیشتر به فرآیند ارسال می
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 عوامل محیطی سازمان -۴-۳-۱-۳

 گذارند از این قرارند:برخی از عوامل محیطی سازمان که بر فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه اثر می 

 نفعهای ذیزمانی سازمانفرهنگ و ساختار سا 

 هازیرساخت 

 شیوه اداره پرسنل 

 نفعانپذیری ذیریسک 

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۳-۱-۴

 گذارند از این قرارند:برخی از عوامل محیطی سازمان که بر فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه اثر می

 های استاندارددستورالعمل 

 های ارتباطیامات و شیوهالز 

  های مدیریت مسایل و ایرادهاروالسوابق و 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 های هدایت و مدیریت کار پروژهابزارها و روش -۴-۳-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۳-۲-۱

ود که پروژه به حال خود پیش برریزی پروژه شود، نه اینها و دانش تیم پروژه باید عمدتا متمرکز بر برنامهتجربه

مان آن را حل کنیم. با  وجود آن، ها و دانشای پیش آمد سعی کنیم با کمک گرفتن از تجربهو هرگاه مسئله

ا بهنگام یلازم است که برای تفصیلی کردن آنی حتی در صورتی که برنامه بسیار خوبی تهیه شده باشد، باز هم 
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تواند تا آن حد ریز شده باشد که ای نمیناسانه کمک گرفت، زیرا هیچ برنامهآن در زمان اجرا از قضاوت کارش

 همه جزئیات لازم برای اجرا را در خود جای دهد. 

ها و نفعان، مشاوران خارجی و انجمنتوان علاوه بر تیم پروژه از قضاوت کارشناسانه سایر ذیاگر لازم باشد می

 ها نیز کمک گرفت.صنف

 اطلاعات مدیریت پروژهسیستم  -۴-۳-۲-۲

رود، های فرآیندی سازمان است که ورودی فرآیند به شمار میسیستم اطلاعات مدیریت پروژه بخشی از سرمایه

های اطلاعات مدیریت پروژه برای تحلیل توان از سیستمگذارد. با این حال میزیرا اطلاعات را در اختیار آن می

 رود.همین خاطر ابزار و روش نیز به شمار میموردی اطلاعات نیز استفاده کرد و به 

 هاجلسه -۴-۳-۲-۳

برای هدایت و مدیریت کار پروژه نیاز به برگزاری جلسات متعددی داریم. این جلسات با حضور افراد مختلف و 

 شوند:با یکی از سه هدف زیر برگزار می

 مبادله اطلاعات 

 فکریهم 

 گیریتصمیم 

 از سه مورد گفته شده نباشد تا بازده آن کاهش نیابد. ترکیبی  جلسهبهتر است که هدف 

ی ها حاکم باشد. برخی از اصولبسیاری از جلسات بازده کافی ندارند و به همین خاطر باید مدیریت دقیقی بر آن

 که باید بر جلسات حاکم باشد از این قرار است:

 .هدف مشخصی داشته باشد 

 ت در جلسه مطرح شود تدوین شده باشد و در زمانی دستور جلسه، یعنی شرح مواردی که قرار اس

 کنندگان قرار بگیرد. مناسب پیش از شروع جلسه در اختیار شرکت

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 ۷3 Khorramirad.com/ebooks 

 ها را داشته باشد تا کسی پرگویی نکند مدت زمان آن مشخص باشد و فردی مسئولیت هدایت صحبت

 و زمان کافی به تمام مباحث و افراد برسد. 

 ه مستند شود. جلسخروجی جلسه در قالب صورت 

 های هدایت و مدیریت کار پروژهخروجی -۴-۳-۳

 هاشدنیتحویل -۴-۳-۳-۱

ها اجزای سازنده محصول نهایی پروژه، یا اجزای سازنده فرآیندهایی هستند که برای تولید محصول شدنیتحویل

 شود و زمانی کهجام میشدنی انبرای تحقق یک یا چند تحویلهر کاری در پروژه . روندبه کار مینهایی پروژه 

 های پروژه کامل شوند، کار پروژه پایان یافته است. شدنیتمام تحویل

شود، تولید تدریجی های هدایت و مدیریت کار پروژه که عملا متناظر با اجرای پروژه مییکی از خروجی

 هاست.شدنیتحویل

 های عملکرد کارداده -۴-۳-۳-۲

های شروع و شوند. تاریخخامی هستند که از عملکرد واقعی پروژه استخراج میهای داده 1های عملکرد کارداده

های عملکرد کار هستند. این هایی از دادههای کلیدی عملکرد نمونهها و شاخصپایان واقعی، پیشرفت فعالیت

 د.گیرنمی قرار روند و مبنای کنترلها برای ارزیابی عملکرد در فرآیندهای دیگر به کار میداده

                                                      

1 work performance data 
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 های تغییردرخواست -۴-۳-۳-۳

هرگاه در زمان اجرای کار متوجه شویم که کمبود یا اشتباهی در برنامه وجود دارد یا به هر دلیل دیگری امکان 

اجرای دقیق و جز به جز آن وجود ندارد، باید درخواست تغییری برای اصلاح برنامه صادر کنیم. تمام 

ده، در جانبه بررسی ششوند تا به طور همهیکپارچه تغییرات فرستاده میهای تغییر به فرآیند کنترل درخواست

زیرا  شود،ها اصلاح گردند، اجرا نیز به طور خودکار اصلاح میها اعمال گردند. وقتی برنامهصورت تایید در برنامه

 ها.اجرا چیزی نیست جز تحقق بخشیدن به برنامه

 پروژههای برنامه مدیریت روزرسانیبه -۴-۳-۳-۴

های مدیریت پروژه را ندارد، بلکه درخواست تغییر را به فرآیند هیچ فرآیندی امکان تغییر دادن مستقیم برنامه

ها به کند. در صورتی که درخواست تغییر تایید شود برای اعمال در برنامهکنترل یکپارچه تغییرات ارسال می

 شود. فرآیندهای مربوطه ارسال می

غیرمستقیم فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه در برنامه مدیریت پروژه به عنوان یکی از  با این حال، تاثیر

 باک معرفی شده است، زیرا این تاثیر با وجود غیرمستقیم بودن بسیار متداول است.های فرآیند در پمخروجی

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۴-۳-۳-۵

انی روزرسشوند، زیرا بهروزرسانی میمستقیما بهند لیست مشکلات های برخی از اسناد پروژه مانروزرسانیبه

عان از نفها و ذیرود و فرآیند مجزایی نیز ندارد. ولی سایر اسناد، مانند لیست ریسکها تغییر به شمار نمیآن

ر در اگشوند. به عنوان مثال روزرسانی میطریق ارسال اطلاعات به فرآیندهای مربوطه به طور غیرمستقیم به

ها ریسک کنیم تا لیستها منتقل میزمان اجرا ریسک جدیدی کشف کنیم، مسئله را به فرآیند شناسایی ریسک

 روزرسانی شود و ادامه روند استاندارد خود را نیز طی کند. از آن طریق به
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 نظارت و کنترل کار پروژه -۴-۴

زی ریامل و همه جانبه در فرآیندهای مختلف برنامهچه تا اینجا توضی  داده شد، پروژه ابتدا به طور کطبق آن

 ای با نام برنامه مدیریت پروژه راآیند و برنامهها در فرآیند تهیه برنامه مدیریت پروژه گرد هم میشود. برنامهمی

 کند. دهند که شیوه اجرا، نظارت و کنترل پروژه را مشخص میشکل می

باک چیزی نیست جز دانیم که اجرا در پمل اجرای برنامه است و میفرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه مسئو

های موضعی باشیم، باید تمام جوانب را گیریدایما در حال تصمیمکه محقق کردن برنامه؛ یعنی به جای این

 مسیر را مشخص کرده باشیم.  ،پیشاپیش، با دوراندیشی و به طور یکپارچه دیده

ای بتواند مو به مو طبق برنامه اجرا شود، زیرا توان انتظار داشت که پروژههم نمیچه گفته شد، باز با وجود آن

های فراوانی دارند. به همین خاطر نیاز به فرآیند ها اصولا منحصر به فرد هستند و در نتیجه عدم قطعیتپروژه

برنامه را طوری اصلاح کند  دیگری داریم که مطابقت اجرا را با برنامه ارزیابی کند، نتایج آن را مشخص سازد و

 که تحقق اهداف اصلی پروژه مسلم باقی بماند. این فرآیند نظارت و کنترل کار پروژه نام دارد. 

نظارت و کنترل کار پروژه فرآیندی در حوزه یکپارچگی است، به این معنی که نگاه آن به پروژه باید یکپارچه و 

 جامع باشد. 

 اند.های این فرآیند در شکل زیر نمایش داده شدهو روشها و ابزارها ها، خروجیورودی
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کنند. این ارتباط در شکل بعد به های فرآیند ارتباط آن را با فرآیندهای دیگر مشخص میها و خروجیورودی

 تصویر کشیده شده است. 

های تغییردرخواست 

های عملکرد کارگزارش 

های برنامه مدیریت پروژهانیروزرسبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

بندیهای زمانبینیپیش 

های هزینهبینیپیش 

تغییرات موفق 

اطلاعات عملکرد کار 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 



فنون 

سیستم  تحلیلی

اطلاعات 

 مدیریت پروژه

قضاوت 

 کارشناسانه

هاجلسه  
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هژورپ یگچراپکی تیریدم

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ میت تیریدم

تاطابترا تیریدم

اه کسیر لرتنک

نامزاس ای هاگنب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ تیریدم همانرب

 هژورپ درکلمع یاه شرازگ

تاکرادت لرتنک

تارییغت هچراپکی لرتنک

 رییغت یاه تساوخرد
 هژورپ درکلمع یاه شرازگ

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

هژورپ دانسا

 یاه یناسرزور هب 
هژورپ دانسا

هرتسگ یزیمم

هرتسگ لرتنک

تاطابترا لرتنک

اه کسیر لرتنک

تاکرادت لرتنک

ناعفن یذ تکراشم لرتنک تیفیک لرتنک

اه هنیزه لرتنک

یدنب نامز لرتنک

 هژورپ درکلمع تاعلاطا

 یدنب نامز یاه ینیب شیپ

 هنیزه یاه ینیب شیپ

 قفوم تارییغت
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 شود از این قرارند:کارهایی که در این فرآیند انجام می

 دهی وضعیت پروژه است. وضعیت پروژه باید گیری، ارزیابی و گزارشنظارت به معنی اندازه – نظارت

 از دو جنبه بررسی شود:

o وضعیت کنونی و مقایسه آن با خطوط مبنا 

o بینی وضعیت آینده بر اساس وضعیت کنونی و تحلیل روند کارپیش 

 رسد. برای کنترل د وقت کنترل فرا میوقتی هر دو گروه اطلاعات نظارتی گردآوری شون – کنترل

 پروژه باید دو کار انجام داد:

o باشد، اسب نبینی وضعیت آینده مناگر وضعیت کنونی یا پیش - صدور درخواست تغییر

شود در قالب هایی که به این ترتیب انتخاب میراه حل یا راه حل باید به فکر چاره بود.

همه  شود تا پس از بررسیه تغییرات فرستاده میدرخواست تغییر به فرآیند کنترل یکپارچ

ها اعمال و به تبع در اجرا منظور شود. در قبال هر مشکل جانبه، در صورت تایید در برنامه

 باید دو نوع راه حل طراحی کرد:

  ی آن راه حلی یابی کرده، براابتدا باید مشکل را ریشه – گیرانهپیشا دامات

تواند در آینده نیز مشکلات مشابهی به ای مشکل میزیرا دلیل ریشه ؛پیدا کنیم

تر از رفع مشکل است و اولویت بالاتری دارد، گیری همیشه مهموجود آورد. پیش

 های کنونی مشکلات است.تر از مصداقزیرا دامنه تاثیر آن بزرگ

  گیری از بروز مشکلات هایی برای پیشکه راه حلبعد از این – اصلاحیا دامات

اکنون به رسد که همدر آینده انتخاب کردیم، نوبت به حل مشکلی می مشابه

 وجود آمده است. 

o ا به هکه درخواست تغییری از طریق اصلاح برنامهپس از این - ارزیابی نتیجه تغییرات

اجرا گذاشته شود، باید نتیجه آن ارزیابی شود تا مطمئن شویم که نتیجه مطلوب را داده 

راه حل دیگری برای آن پیدا کنیم. علاوه بر آن درس آموخته شد، است و اگر نداده با

 های بعد راهگشا خواهد بود. شود که در ادامه پروژه و در پروژهجدیدی نیز تولید می

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 ۷9 Khorramirad.com/ebooks 

های نظارت و کنترل دارد. البته شکی نیست که هیچکدام مدیریت موفق پروژه نیازمند توجه کافی به تمام جنبه

 پذیر نیست. ریزی مناسب امکانرنامهاز این کارها بدون ب

 های نظارت و کنترل کار پروژهورودی -۴-۴-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۴-۴-۱-۱

ی پذیر نیست. ارزیاببدون وجود برنامه امکان ،که نقش کلیدی در نظارت و کنترل دارد ،ارزیابی عملکرد پروژه

وه شود. از سوی دیگر، شیهای مشابه انجام میخی تحلیلریزی شده و برعمدتا با مقایسه عملکرد واقعی و برنامه

 های اصلیشود. به همین خاطر برنامه مدیریت پروژه از ورودیها تعیین مینظارت و کنترل نیز خود در برنامه

 دهد.رابطه را نشان میکلی این های شکل زیر جنبهاین فرآیند است. 

هژورپ تیریدم همانرب

هژورپ راک لرتنک و تراظن

تارییغت هچراپکی لرتنک

ارجا

 رییغت یاه تساوخرد

 یعقاو درکلمع ریداقم

 هژورپ لرتنک و تراظن هویش
 هدش یزیر همانرب درکلمع ریداقم

 هدش دییات رییغت یاه تساوخرد

 هژورپ یارجا هویش

 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 25 Khorramirad.com/ebooks 

 بندیهای زمانبینیپیش -۴-۴-۱-۲

بندی( در مورد آینده بندی )برنامه زماناطلاعاتی است که از مدل زمان ،بندیهای زمانبینیمنظور از پیش

ده شوند و تاثیری که در آینشود. برای این منظور اطلاعات عملکرد واقعی در برنامه درج میمیبینی پیشپروژه 

 آید. یگذارند با محاسبات برنامه به دست ممی

ی آید، تاریخ پایان تخمینافزار به دست میتواند تاریخ پایان جدیدی باشد که با محاسبه نرماین اطلاعات می

در مورد هایی از تحلیل ارزش کسب شده شود یا خروجیمحاسبه می Earned Scheduleباشد که با روش 

 .ETCآینده، مانند 

 ریزی انجام شده برایوضعیت واقعی پروژه در مقایسه با برنامه اهمیت این اطلاعات در این است که ممکن است

آن تاریخ نامناسب نباشد، ولی تحلیل آینده نشان دهد که پتانسیلی برای مشکلات وجود دارد و در نتیجه باید 

 از سوی دیگر، مقایسه خام وضعیت واقعیگیرانه مناسب را طراحی کرد. ای را یافت و اقدامات پیشدلایل ریشه

دهد و حتی اگر برای تبدیل آن به اطلاعات ریزی شده کنونی هیچگاه به تنهای میزان اهمیت را نشان میو برنامه

ست گیرد. شکی نیبینی آینده پروژه( کاری اصولی انجام ندهید، ناخودآگاه در ذهنتان شکل میسودمند )پیش

 برای محاسبات کارآمد نخواهند بود.  های شهودی و ذهنی قابل اطمینان نیستند و جانشینیکه استنتاج

 های هزینهبینیپیش -۴-۴-۱-۳

ده های کنونی و محاسبه تخمینی آینبندی با اعمال واقعیتهای زمانبینیهای هزینه نیز مانند پیشبینیپیش

 هستند.  ETCهای تحلیل ارزش کسب شده، مانند های آن معمولا شاخصشود. خروجیانجام می

ریزی شده نباشد، ولی ل ممکن است هزینه کارهای انجام شده در پروژه بیشتر از هزینه برنامهبه عنوان مثا

اید اکنون بتحلیل دقیق نشان دهد که روند کنونی منجر به کمبود بودجه در آینده خواهد شد و در نتیجه از هم

 به فکر چاره بود. 
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 تغییرهای موف  -۴-۴-۱-۴

ی ارسال ریزشود به فرآیندهای برنامهکنترل یکپارچه تغییرات تایید میوقتی درخواست تغییری در فرآیند 

ها اعمال شود و به تبع پس از آن در اجرا نیز مبنا قرار خواهد گرفت. ولی چرخه حیات شود تا در برنامهمی

کنیم و اگر  ییابد و باید پس از آن اثربخشی تغییری که تایید شده بود را بررستغییرات به این ترتیب پایان نمی

 اثر آن مناسب نبود دو کار زیر را انجام دهیم:

 راحی آوریم برای طدلیل ناموفق بودن تغییر را پیدا کنیم و از دانشی که به این ترتیب به دست می

 های تغییر موثرتر در آینده کمک بگیریم.درخواست

 یر شکلی که به عهده تغیدرخواست تغییر جدیدی به جای تغییر ناموفق قبلی طراحی کنیم تا حل م

 ناموفق گذاشته شده بود را به عهده بگیرد.

 اطلاعات عملکرد کار -۴-۴-۱-۵

 شوند تا اطلاعاتیسازی و تحلیل میشود یکپارچههای عملکرد کاری که از فرآیندهای اجرایی گردآوری میداده

 گیرند وار فرآیندهای مختلف قرار میقابل استفاده در مورد عملکرد کار به وجود آورند. این اطلاعات در اختی

 دهد.چرخه حیاط این اطلاعات را نشان میبعد روند. شکل دهی نیز به کار میبرای گزارش
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راک درکلمع یاه هداد

ارجا

اه هداد جارختسا

راک درکلمع تاعلاطا

راک درکلمع یاه شرازگ

اه هداد لیلحت

اه هداد ندرک هئارا لباق

اهدنیآرف ریاس رد هدافتسا یارب

ناعفن یذ هدافتسا یارب

 

 عوامل محیطی سازمان -۴-۴-۱-۶

 رند:گذارند از این قراترین عوامل محیطی سازمان که در نظارت و کنترل کار پروژه اثر میعمده

 استانداردهای دولتی و صنفی 

 های تفویض کار سازمانسیستم 

 نفعانپذیری ذیریسک 

  اطلاعات مدیریت پروژهسیستم 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۴-۱-۷

 گذارند از این قرارند:که در نظارت و کنترل کار پروژه اثر میهای فرآیندی سازمان ترین سرمایهعمده

 نالزامات ارتباطی سازما 
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 های مالیروال 

 مدیریت مسایل و ایرادهاهای روال 

 های کنترل تغییراتروال 

 های کنترل ریسکروال 

 های اطلاعاتی ارزیابی پیشرفتبانک 

 های آموختهدرس 

 های نظارت و کنترل کار پروژهابزارها و روش -۴-۴-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۴-۲-۱

ها نیاز به تجربه و دانشی دارد که در قالب قضاوت حل تفسیر و درک وضعیت پروژه و همچنین طراحی راه

 کند.کارشناسانه خودنمایی می

 فنون تحلیلی -۴-۴-۲-۲

 های تحلیلی متعدد دارد. ارزیابی وضعیت پروژه از یک سو و کنترل آن از سوی دیگر نیاز به توانایی

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه -۴-۴-۲-۳

ه اطلاعات ورودی فراوانی دارد که عمدتا از طریق سیستم اطلاعات مدیریت پروژه ارزیابی و کنترل پروژه نیاز ب

 شوند. یافته فراهم میبه شکل سازمان
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 هاجلسه -۴-۴-۲-۴

نفعان و حتی مشاوران خارجی انجام ارزیابی و کنترل با کمک اعضای تیم مدیریت پروژه و برخی دیگر از ذی

 پذیر است. مند امکانهای هدفرگزاری انواع جلسهشود. همفکری این افراد از طریق بمی

 های نظارت و کنترل کار پروژهخروجی -۴-۴-۳

 های تغییردرخواست -۴-۴-۳-۱

ات گیرانه و اقدامهای تغییری است که برای پیشنهاد دادن اقدامات پیشترین خروجی این فرآیند درخواستمهم

شوند معمول به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده میها مطابق شوند. این درخواستاصلاحی صادر می

ها اعمال خواهند شد و در صورت تایید در برنامهها درخواست .جانبه و یکپارچه سنجیده شوندتا به صورت همه

 به تبع در اجرا نیز مبنا قرار خواهند گرفت. 

 های عملکرد کارگزارش -۴-۴-۳-۲

است  بهترنفعان ده در فرآیندها مناسب هستند، ولی معمولا برای استفاده ذیاطلاعات عملکرد کار برای استفا

 های عملکرد کار کرد تا خوانایی بیشتری داشته باشند. ها را تبدیل به گزارشکه آن

وند شنفعان و اهدافی که در ارتباطات وجود دارد تنظیم میها در انواع مختلفی بر اساس نیازهای انواع ذیگزارش

 شوند. های مختلف )چاپی، الکترونیکی، ...( برایشان ارسال میشکل و به

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۴-۴-۳-۳

فرآیند نظارت و کنترل کار پروژه برنامه مدیریت پروژه را به طور غیرمستقیم و از طریق چرخه تغییرات اصلاح 

 خاطر اهمیتی که دارد به عنوان خروجی یاد شده است. که این تاثیر مستقیم نیست، ولی به کند. با اینمی
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۴-۴-۳-۴

اکثر  روزرسانیشوند، در حالی که بهروزرسانی میبرخی اسناد پروژه، مثل سوابق مشکلات، به طور مستقیم به

 شود. روزرسانی میطور غیر مستقیم و از طریق اجرای فرآیندهای مربوطه بهها به آن

 کنترل یکپارچه تغییرات -۴-۵

اجرا به معنی تحقق بخشیدن به برنامه مدیریت پروژه است. با این حال همیشه دلایلی برای تغییر وجود دارد، 

 از جمله:

 هایی در برنامه کشف شودا یا نقصممکن است کمبوده 

 هایی در اجرا وجود داشته باشدقصکمبودها یا ن 

 ری پیدا کنیمتهای اجرایی مناسبشیوه 

 روژه اعمال کندنفع دیگری قصد داشته باشد تغییری در پکارفرما یا ذی 

هرگاه چنین عواملی به وجود آیند، باید درخواست تغییری صادر شود تا تغییرات در برنامه اعمال شوند و به 

 این ترتیب در اجرا نیز مبنا قرار بگیرند. 

یریت شوند، برای پروژه مفید خواهند بود. اگر به خوبی مدیریت نشوند، . اگر به خوبی مدناپذیرندتغییرات اجتناب

رده است بینی کباک فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات را پیش. به همین خاطر پمشوندساز میو مشکلخطرناک 

 گردد.  لها اعماشود به این فرآیند فرستاده شود و فقط در صورت تایید در برنامهتا هر تغییری که درخواست می

های هکنیم. این کار در پروژسنجیم و بعد تایید یا رد میجانبه و یکپارچه میدر این فرآیند تغییر را به طور همه

های بزرگ و پیچیده گروهی از افراد که معمولا شود، در حالی که در پروژهکوچک توسط مدیر پروژه انجام می

این فرآیند هستند. معمولا مدیر پروژه نیز از اعضای این هیات نام دارند مسئول اجرای  1هیات کنترل تغییرات

 تر باشند باید به عهده حامی پروژه گذاشته شود. گیری در مورد تغییراتی که از حدی مهمتصمیماست. 

                                                      

1 change control board 
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 دهد. های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیورودی بعدشکل 

 

ها در شکل بعد نمایش داده کند. ارتباطاط فرآیند را با سایر فرآیندها مشخص میها ارتبها و خروجیاین ورودی

 اند. شده

سوابق تغییر 

تایید شدههای تغییر درخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

های عملکرد کارگزارش 

های تغییردرخواست 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

هاجلسه  

ابزارهای کنترل 

 تغییر

 قضاوت

 کارشناسانه
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هژورپ یگچراپکی تیریدم

تارییغت هچراپکی لرتنک

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

تیفیک لرتنک

تاکرادت لرتنک

نامزاس ای هاگنب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ تیریدم همانرب

ناعفن یذ تکراشم تیریدم

هژورپ راک لرتنک و تراظن

 رییغت یاه تساوخرد
 هژورپ درکلمع یاه شرازگ

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

هژورپ دانسا

 یاه یناسرزور هب 
هژورپ دانسا

هرتسگ یزیمم

هرتسگ لرتنک

یدنب نامز لرتنک

اه هنیزه لرتنک

تیفیک نیمضت تاکرادت یارجا

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر لرتنک

 رییغت یاه تساوخرد

هژورپ راک تیریدم و تیاده

 هدش دییات رییغت یاه تساوخرد

 رییغت یاه تساوخرد

 تارییغت قباوس

تیفیک لرتنک

هژورپ میت تیریدم

تاطابترا لرتنک ناعفن یذ تکراشم لرتنک

ناعفن یذ تکراشم تیریدم

تاکرادت لرتنک
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تبعات  هاست،های تغییر پیش از تایید یا رد آنگذشته از وظیفه اصلی فرآیند که بررسی همه جانبه درخواست

یر های تغیها این است که درخواستاز مشکلات رایج در پروژهآید. به عنوان مثال یکی دیگری نیز به وجود می

شوند، در حالی که ممکن است تبعات مالی داشته کارفرما شفاهی یا غیررسمی مطرح و در پروژه اعمال می

ها مشکل شود. وجود فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات عملا باشند و به خاطر مستند و رسمی نبودن پیگیری آن

 شود. زی تغییرات مانع بروز چنین مشکلاتی نیز میبا مستندسا

 های کنترل یکپارچه تغییراتورودی -۴-۵-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۴-۵-۱-۱

پذیر تاثیر هر درخواست تغییر در پروژه و برنامه مدیریت پروژه پیش از هر چیز با بررسی وضعیت برنامه امکان

 های فرآیند است. از ورودی شود. به همین خاطر برنامه مدیریت پروژهمی

 های عملکرد کارگزارش -۴-۵-۱-۲

در  هایی کهبینیهایی که در پروژه به وجود آمده است یا پیشهای تغییر به خاطر انحرافبسیاری از درخواست

ها باید به اطلاعاتی که مبنای آن شوند. به همین خاطر در زمان بررسی آنشود صادر میمورد آینده آن می

شوند مراجعه های عملکرد کار منعکس میاند، یعنی اطلاعات عملکرد کار که در گزارشها بودهگیریمیمتص

 کرد. 

 های تغییردرخواست -۴-۵-۱-۳

ند های تغییر فرآیورودی اصلی فرآیند درخواست تغییر است. به ازای هر درخواست تغییر یا گروهی از درخواست

 شود. اجرا می
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 حیطی سازمانعوامل م -۴-۵-۱-۴

گذارد سیستم اطلاعات مدیریت پروژه است که با تاثیر می دترین عامل محیطی سازمان که بر این فرآینمهم

 کند. گیری را برای هیات کنترل تغییرات فراهم میفراهم کردن انواع اطلاعات امکان تصمیم

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۵-۱-۵

 گذارند از این قرارند:سازمان که در این فرآیند تاثیر میهای فرآیندی ترین سرمایهعمده

 های کنترل تغییراتروال 

 های اطلاعات عملکرد پروژهبانک 

 بندی پروژهبانک اطلاعاتی پیکره 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 های کنترل یکپارچه تغییراتابزارها و روش -۴-۵-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۵-۲-۱

های تغییر به قضاوت کارشناسانه اعضای هیات کنترل گیری در مورد درخواستاست که برای تصمیم بهتر

 نفعان پروژه و حتی مشاوران خارجی نیز کمک گرفت.تغییرات اکتفا نکرد و هر زمان که لازم بود از سایر ذی

 هاجلسه -۴-۵-۲-۲

مند فهایی هدای خود را به طور جمعی طی جلسههگیریها و تصمیمبهتر است که هیات کنترل تغییرات تحلیل

 و مدیریت شده انجام دهند.
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 ابزارهای کنترل تغییر -۴-۵-۲-۳

کنند نیز استفاده کرد. این کار توان از ابزارهای خودکار یا غیرخودکاری که مدیریت تغییرات را تسهیل میمی

 نفعان آن انجام شود. باید با توجه به شرایط پروژه و ذی

 های کنترل یکپارچه تغییراتخروجی -۴-۵-۳

 های تغییر تایید شدهدرخواست -۴-۵-۳-۱

ها و سایر اسناد پروژه به فرآیندهای مربوطه های تغییری که تایید شده باشند برای اعمال در برنامهدرخواست

 شود.یز ارسال میها برای جلب توجه به فرآیند هدایت و مدیریت کار پروژه نای از آنشوند. نسخهارسال می

 سواب  تغییرات -۴-۵-۳-۲

ها )تایید شده یا ها شده است، وضعیت آنهایی که در مورد آنگیریها و تصمیمهای تغییر، تحلیلدرخواست

 شوند تا در صورت نیاز در آینده استفاده شوند.مکتوب می ،رد شده( همراه با دلیل تایید یا رد

 ه مدیریت پروژههای برنامروزرسانیبه -۴-۵-۳-۳

 و پس از آن های حوزههابرنامهدر شوند تا ریزی ارسال میهای تغییر تایید شده به فرآیندهای برنامهدرخواست

 در برنامه مدیریت پروژه اعمال شوند. 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۴-۵-۳-۴

که در این صورت به فرآیندهای مربوطه دهند برخی از تغییرهای تایید شده اسناد پروژه را تحت تاثیر قرار می

 شوند تا اسناد اصلاح گردند.ارسال می
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 خاتمه پروژه یا فاز -۴-۶

قصد داشته باشیم که آن را متوقف  یا به هر دلیل وقتی تمام کارهای پروژه یا یکی از فازهای آن تمام شود

هایی رسما به کار خاتمه دهد. بایگانی شود تا با تکمیل کارهای ن، فرآیند خاتمه پروژه یا فاز اجرا میکنیم

مندی کارفرما، تدوین گزارش ها، ارزیابی رضایتتحویل دادن محصول پروژه، تسویه حسابهای آموخته، درس

 شوند.و آزاد کردن منابع از کارهایی هستند که در این فرآیند انجام می نهایی پروژه

کوچک  ایمانند پروژهشود؛ یعنی ک پروژه مستقل مدیریت میباک هر فاز مانند یبه یاد داشته باشید که در پم

 شود. ریزی، نظارت و کنترل، اجرا و در نهایت خاتمه داده میآغازش، برنامه

 .دهدهای این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل زیر ورودی

 

چه در شکل بعد نمایش داده شده آیندها مطابق آنهای فرآیند را با سایر فرها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 دهند.است شکل می

تحویل محصول نهایی 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

های تایید شدهشدنیتحویل 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

هاجلسه  

 فنون تحلیلی

قضاوت 

 کارشناسانه
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هژورپ یگچراپکی تیریدم

زاف ای هژورپ همتاخ

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

نامزاس ای هاگنب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

 هژورپ تیریدم همانرب

 لوصحم لیوحت 
ییاهن

هرتسگ یزیمم

 رییغت یاه تساوخرد

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس یاه یناسرزور هب

امرفراک

 

زده هستند و خیلی اوقات نیز لازم است که به سرعت مشغول معمولا تیم پروژه پس از تکمیل کارها هیجان

شود و این مسئله گاری میانهای بعد شوند؛ در نتیجه در مورد خاتمه پروژه سهلکارهای جدیدی در پروژه

 آورد. مشکلات فراوانی به وجود می
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 های خاتمه پروژه یا فازورودی -۴-۶-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۴-۶-۱-۱

ها را کنترل کرد تا مطمئن شد که هیچ برای خاتمه دادن به پروژه باید یک بار دیگر تمام اطلاعات و برنامه

های ف خود رسیده است. به همین خاطر برنامه مدیریت پروژه از ورودیکاری از قلم نیفتاده و پروژه به اهدا

 رود.فرآیند به شمار می

 های تایید شدهشدنیتحویل -۴-۶-۱-۲

های تایید شده را نیز بررسی کرد تا اگر احیانا بخشی از کار به تایید نرسیده شدنیدر زمان خاتمه باید تحویل

تاییدی مشروط بوده است باید مطمئن شویم که اقدامات تکمیلی متعاقب اگر هم است، تایید آن دریافت شود. 

 اند. تایید مشروط به طور کامل انجام شده

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۴-۶-۱-۳

 های فرآیندی سازمان که در این فرآیند نقش دارند از این قرارند:ترین سرمایهمهم

 زها و الزامات خاتمه پروژه یا فادستورالعمل 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 های خاتمه پروژه یا فازابزارها و روش -۴-۶-۲

  ضاوت کارشناسانه -۴-۶-۲-۱

های حقوقی و فنی متعددی دارد و به همین خاطر انجام آن بدون دانش و خاتمه دادن به پروژه یا فاز جنبه

 پذیر نیست.تجربه کافی امکان
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 فنون تحلیلی -۴-۶-۲-۲

 گیری داشته باشند.ممکن است در زمان خاتمه با مسایلی روبرو شویم که نیاز به تحلیل و نتیجه

 هاجلسه -۴-۶-۲-۳

ند و کننفعان، به خصوص کارفرما، در زمان خاتمه با یکدیگر همکاری میافراد متعددی از تیم پروژه و سایر ذی

 .خیلی اوقات لازم است که جلساتی رو در رو داشته باشند

 های خاتمه پروژه یا فازخروجی -۴-۶-۳

 تحویل محصول نهایی -۴-۶-۳-۱

های پروژه در طی انجام پروژه رسما به تایید کارفرما رسیده باشند، ولی شدنیممکن است بسیاری از تحویل

 یسازد تا پیش از خاتمه پروژه در اختیار پیمانکار و تحت مسئولیت وها که محصول نهایی را میترکیب آن

شود و بعد از آن مسئولیت اصلی آن به عهده است. در زمان خاتمه این محصول نهایی رسما تحویل کارفرما می

ماند )مانند دوران تضمین(، عهده پیمانکار باقی میدر هایی وی خواهد بود. البته در بسیاری از مواقع مسئولیت

 است ندارد. که تناقضی با مسئولیت و مالکیت اصلی که در اختیار کارفرم

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۴-۶-۳-۲

 شوند از این قرارند:روزرسانی میهای فرآیندی سازمان که در زمان خاتمه بهترین سرمایهمهم

 اطلاعات پروژه 

 اسناد خاتمه 
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زیادی دارد. این کار را های بعدی اهمیت بسیار ها برای بهبود دادن پروژهها و استفاده از آنحفظ دانش پروژه

نباید به زمان خاتمه موکول کرد و باید در تمام مدت اجرای پروژه مد نظر داشت. با این حال در زمان خاتمه 

دهی شده و جامع بایگانی باید یک بار دیگر همه جوانب را مرور کرد و هرچه باقی مانده است را به شکلی سازمان

 رس باشند. های بعد قابل دستکرد تا در پروژه
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 مدیریت گستره پروژه -۵

های میانی است که گستره پروژه مجموعه عناصر سازنده، مشخصات و تعاریف محصول نهایی و برخی محصول

برای تضمین محصول نهایی لازم هستند. اگر مدیریت گستره به خوبی انجام نشود نواقصی در محصول نهایی یا 

 های آن به وجود خواهد آمد. ویژگی

 شود:باک از طریق فرآیندهای زیر انجام میستره پروژه در پمگ

 Plan Scope Management ریزی مدیریت گسترهبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این حوزه ریزی، نظارت و کنترل گستره مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.و فرآیندهای یکپارچگی به جریان می

 Collect Requirements گردآوری الزامات

شود. الزامات اولین قدم برای تعریف گستره پروژه در این فرآیند الزامات محصول نهایی پروژه گردآوری می

 .هستند

 Define Scope تعیین گستره

 شود.در این فرآیند گستره پروژه بر اساس اهداف و الزامات آن تدوین می

 Create WBS تهیه ساختار شکست کار

ق آید و تفصیلی و دقیین فرآیند گستره پروژه به قالب سلسله مراتبی ساختار شکست کار در میدر ا

 شود.می
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 Valiadate Scope ممیزی گستره

 رسند.های میانی پروژه رسما به تایید میشدنیدر این فرآیند تحویل

 Control Scope کنترل گستره

گیرانه لازم ستره کنترل شده، اقدامات اصلاحی و پیشگ لحاظدر این فرآیند وضعیت واقعی پروژه از 

 شوند.طراحی و پیشنهاد می

 درک کامل گستره منوط به درک تمایز و وابستگی این دو مفهوم است:

 گستره محصول 

 گستره پروژه 

و توالی کارها  یعناصر سازنده محصول نهایی است و شیوه اجرای پروژه، شرایط محیطگستره محصول صرفا 

کنید عملا محصول نهایی پروژه را به دقت و با تاثیری در آن ندارند. وقتی گستره محصول را تدوین میهیچ 

 اید. اید و تعریف کردهتفصیل شناخته

شود که یا به شرایط میانی عناصر های میانی میشدنیگستره پروژه شامل گستره محصول و برخی تحویل

ای که باید به ریسک و کیفیت و آموزش و مسایل مشابه های ویژههشوند، یا به توجمحصول نهایی مربوط می

 آن داشت تا مطابقت محصول نهایی با انتظاری که از آن داریم تضمین شود. 
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 شوند از این قرارند:برخی از مسایل که در گستره محصول وجود ندارند و معمولا به گستره پروژه اضافه می

 ایی مانند برنامه مدیریت پروژه برای حمایت از تولید صحی  هشدنیتحویل – مسایل مدیریتی

وان تمحصول نهایی لازم هستند، در حالی که جزئی از آن محصول نیستند و بعد از پایان پروژه نمی

 ها در محصول پیدا کرد.اثر مستقیمی از آن

 لسله ه سهای بعد خواهید دید که کیفیت به معنی بازرسی نیست، بلکدر بخش – مسایل کیفی

دهیم تا مطمئن باشیم که اجزای محصول ها و اقداماتی است که در طول کار انجام میبینیپیش

ریف ها کارهایی تعگیرند و به ازای آننهایی مطابق انتظار هستند. این اقدامات در گستره پروژه قرار می

 ق ندارند.شود، در حالی که جزئی از محصول نهایی نیستند و به گستره محصول تعلمی

 گستره محصول

 گستره پروژه
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 شود ها به گستره پروژه اضافه میاقدامات فراوانی برای مدیریت ریسک – مسایل مربوط به ریسک

ها نیز متعلق به گستره محصول نیستند. به عنوان مثال ممکن است تصمیم بگیریم که در که آن

ها ردهد. این نهایی موقت نصب کنیم تا حادثه ناگواری پیش نیایارتفاعات یک پروژه ساختمانی نرده

در  شوند وهایی میانی در گستره پروژه هستند، در حالی که بعد از مدتی برداشته میشدنیتحویل

 محصول نهایی نیز وجود ندارند. 

هایی از تمایز گستره محصول و گستره پروژه بودند و این تفاوت محدود به موارد موارد گفته شده فقط نمونه

حال همیشه باید در نظر داشت که عناصر گستره پروژه نیز مانند گستره محصول از شود. با این گفته شده نمی

 ها و مفاهیم هستند، نه از جنس کار.شدنیجنس تحویل

شود. به عنوان مثال در یک پروژه ساخت که ای جداگانه تعریف میخیلی اوقات گستره محصول در قالب پروژه

بعد پیمانکاری برای ساخت آن تعیین شده است، قسمت عمده تهیه طراحی آن را یک مشاور انجام داده است و 

 EPCهای هایی مانند پروژهگستره محصول در پروژه طراحی مشاور قرار داشته است. از سوی دیگر، در پروژه

تعیین گستره محصول یا انجام نشده است یا بسیار کلی است، در نتیجه تکمیل آن به عهده پیمانکار خواهد 

ریزی ها در ابتدای کار به ناچار کلی خواهند بود و برنامهریزیریزی گستره و سایر برنامهاین شرایط برنامهبود. در 

 شود. تفصیلی به بعد از طراحی موکول می

در هر حال فراموش نکنید که موضوع محصول نهایی پروژه است، نه طرحی که کارفرما در نظر دارد. در نتیجه 

احی یک محصول به عهده شما گذاشته شده باشد، محصول نهایی آن طرح آن محصول ای برای طراگر پروژه

 خواهد بود و تعیین گستره باید به تناظر آن انجام شود. 

است دو تعبیر رایج وجود دارد. در یک تعبیر، منظور از محصول صرفا اجزای « محصول»توجه: وقتی صحبت از 

« ولمحص»شود. در تعبیر دیگر، محصول نیز محدود به همان می محصول نهایی پروژه است و در نتیجه گستره

در این تعبیر وقتی «. های مدیریتیمحصول»شود و هم به هم به اجزای سازنده محصول نهایی پروژه گفته می

به عنوان مثال،  PRINCE2شود. در ادبیات کنیم عملا متناظر با گستره پروژه میصحبت از گستره محصول می

باک در اکثر مواقع به مورد اول نزدیک رود، در حالی که ادبیات پمهمواره به تعبیر دوم به کار می« محصول»

یعنی معمولا وقتی صحبت از محصول است صرفا اجزای محصول نهایی پروژه مد نظر هستند. حوزه  است،
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شود، یعنی تعبیر می به شکل دوم« محصول»باک تا حدی از این مسئله مستثناست و در آن مدیریت کیفیت پم

 های مدیریتی.شود و هم محصولهای تخصصی )اجزای سازنده محصول نهایی( میهم شامل محصول

را تهیه کنیم. ساختار شکست  (WBS)توانیم ساختار شکست کار که گستره پروژه تعریف شود میبعد از این

ترین مهم WBSکند. تر میتر و کاربردی، دقیقترمراتبی از گستره پروژه است که آن را مفهومکار ترکیبی سلسله

 ریزی گستره است. خروجی برنامه

 اند و به همین خاطربندی دیدههای زماناندرکاران پروژه ساختار شکست کار را صرفا در برنامهبسیاری از دست

اختار با این حال این س رود.ها به کار میبندی فعالیتکنند که ماهیتی زمانی است که صرفا برای دستهگمان می

جود ها به وبندی کردن فعالیت. ساختار شکست کار ماهیتی نیست که با دستهاستمفهومی کاملا متفاوت 

اختار ترین سط  سآید. هرکدام از عناصر پایینبیاید، بلکه ساختاری است که از شناخت دقیق پروژه به وجود می

د. شدنی لازم هستن؛ کارهایی که برای محقق کردن آن تحویلشوندها تبدیل میشکست کار بعدا به فعالیت

های دیگر کاربرد دارد، ولی این واقعیت تاثیری در ماهیت قطعا ساختار شکست کار در حوزه زمان و تمام گستره

 گذارد.واقعی آن که از جنس گستره است نمی

سازد و گستره پروژه پذیر میامکانتولید محصولی نهایی است که تحقق هدف پروژه را  ،دلیل اجرای پروژه

ت و هم و زیربنایی اسمریزی گستره بسیار ترین مفهوم به محصول نهایی آن است. به همین خاطر برنامهنزدیک

 دهد. های دیگر را تحت تاثیر قرار میریزیعملا کیفیت تمام برنامه

ریزی رد. نظارت و کنترلی که با پشتوانه برنامهریزی نیاز به نظارت و کنترل هم دامدیریت گستره علاوه بر برنامه

 توان صحت محصول نهایی پروژه را تضمین کند. متناسب انجام شده باشد می

 ریزی مدیریت گسترهبرنامه -۵-۱

ریزی، اولین قدم در مدیریت هر حوزه تهیه برنامه مدیریتی آن حوزه است. برنامه مدیریت گستره شیوه برنامه

 کند. ین حوزه را مشخص مینظارت و کنترل ا

 دهد.های لازم برای این فرآیند را نشان میها و ابزارهای و روشها، خروجیشکل بعد ورودی
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ها در شکل بعد کنند. این ارتباطهای این فرآیند ارتباط آن را با سایر فرآیندها مشخص میها و خروجیورودی

 اند. به تصویر کشیده شده

هژورپ هرتسگ تیریدم

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب

نامزاس ای هاگنب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

هژورپ روشنم هیهت

 رییغت یاه تساوخرد

امرفراک

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

 تیریدم همانرب 
هرتسگ

 تیریدم همانرب 
تامازلا

 

ریزی مدیریت گسترهبرنامه 

اتبرنامه مدیریت الزام 

برنامه مدیریت پروژه 

منشور پروژه 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

هاجلسه  

قضاوت 

 کارشناسانه
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ره هستند و در نتیجه از جنس مسایلی هستند که در یک های این فصل درباره شیوه مدیریت گستتمام توضی 

باک کلی هستند و باید در این برنامه های پمشوند. با این حال فرآیندها و روشبرنامه مدیریت گستره مطرح می

 کامل و تفصیلی شوند.

 دیریت گسترهریزی مهای برنامهورودی ۵-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۵-۱-۱-۱

ه شان نیز بها به طور غیرمستقیم ورودیهای آنریزی دوری است، یعنی خروجیارتباط بین فرآیندهای برنامه

ریزی شود و برنامهریزی گستره از اولین کارهایی است که بعد از شروع پروژه انجام میرود. معمولا برنامهشمار می

ریزی ریسک نیاز به در اختیار داشتن گستره دارد. پذیر نیست. به عنوان مثال برنامهها بدون آن امکانسایر حوزه

گذارد. به عنوان مثال در حوزه ریسک با بررسی سایرین نیز اثر می ها برریزیبا این حال، نتیجه هرکدام از برنامه

های کنیم. ریسکریزی میها را برنامهآنهایی در پروژه وجود دارد و شویم که ریسکگستره متوجه می

گستره را  ریزیکنند و در نتیجه باید دوباره فرآیندهای برنامهریزی شده اقلامی به گستره پروژه اضافه میبرنامه

ریزی اجرا کنیم تا تغییرات را در آن اعمال کنند. با این حال گستره تغییر کرده است و در نتیجه باید برنامه

شویم ها، از جمله ریسک را نیز تکرار کنیم. در این اجرای مجدد احتمالا در حوزه هزینه متوجه میسایر حوزه

کند. چون هایی نیز در بر دارند و در نتیجه برنامه هزینه نیز تغییر میاند هزینهکه اقلام ریسکی که اضافه شده

ها خود شود، زیرا ممکن است تغییر هزینه ریزی ریسک نیز باید تکراربرنامه هزینه تغییر کرده است، برنامه

تکرار  ریزی گستره را نیزهای جدیدی در بر داشته باشند و اگر داشته باشند، دوباره باید بعد از آن برنامهریسک

آید کمتر و کمتر شود و در کنند تا اصلاحاتی که در هر تکرار به وجود میکرد. تکرارها آنقدر ادامه پیدا می

روزرسانی و این نسخه دایما بهشود. یابد. به این ترتیب اولین نسخه برنامه مدیریت پروژه تولید می نتیجه پایان

 اصلاح خواهد شد. 

های این فرآیند برای به جریان انداختن تکرارهایی است که توضی  داده ورودی برنامه مدیریت پروژه در ورودی

 شد. 
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 منشور پروژه -۵-۱-۱-۲

وثر م ریزیهای برنامهجنبهکند. این مسایل در اکثر های پروژه را مستند میاستراتژی منشور پروژه کلیات و

 های این فرآیند است.هستند و به همین خاطر منشور پروژه از ورودی

 عوامل محیطی سازمان -۵-۱-۱-۳

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که در این فرآیند اثر میعمده

 انفرهنگ سازم 

 هازیرساخت 

 شرایط بازار 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۵-۱-۱-۴

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 هاها و روالسیاست 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 ریزی مدیریت گسترههای برنامهابزارها و روش -۵-۱-۲

  ضاوت کارشناسانه -۵-۱-۲-۱

ریزی، نظارت و کنترل گستره نیاز به دانش و تجربه و به عبارت دیگر قضاوت کارشناسانه تعیین شیوه برنامه

توان برای آن از مشاوران خارجی و سایر شود، ولی میدارد. این ورودی معمولا از داخل تیم پروژه تامین می

 منابع نیز کمک گرفت.
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 هاجلسه -۵-۱-۲-۲

 ریزی کاری گروهی است و در نتیجه انجام آن نیاز به برگزاری جلسه نیز دارد.این برنامه

 هاخروجی -۵-۱-۳

 برنامه مدیریت گستره -۵-۱-۳-۱

 رود. خروجی این فرآیند برنامه مدیریت گستره است که جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار می

 برنامه مدیریت الزامات -۵-۱-۳-۲

توانست جزئی از برنامه مدیریت گستره که میزامات اهمیت فراوانی دارد و به همین خاطر با وجود آنمدیریت ال

ظارت ریزی، نشود. این برنامه شیوه برنامهای جداگانه با نام برنامه مدیریت الزامات شرح داده میباشد، در برنامه

 یرد.گمدیریتی در برنامه مدیریت پروژه قرار میهای کنند و مانند سایر برنامهو کنترل الزامات را مشخص می

 گردآوری الزامات -۵-۲

 ریزی گستره بر اساس رویکردی که در برنامه مدیریتیریزی مدیریت گستره انجام شود، برنامهکه برنامهبعد از این

 این فرآیند شود. اولین مرحله برای تعیین گستره، گردآوری الزامات است که درشرح داده شده است آغاز می

 دهند. های اصلی محصول اصلی پروژه را شرح میشود. الزامات پروژه کلیاتی هستند که ویژگیانجام می

 اند.در شکل بعد نمایش داده شدههای این فرآیند ها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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 تر از سایر فرآیندهاست. وعشود ابزارهای این فرآیند بسیار متنهمانطور که در شکل قبل نیز دیده می

ها ارتباط فرآیند را با سایر فرآیندها به طوری که در شکل بعد نمایش داده شده است ها و خروجیاین ورودی

 کنند.برقرار می

برنامه مدیریت گستره 

برنامه مدیریت الزامات 

نفعانبرنامه مدیریت ذی 

منشور پروژه 

نفعانلیست ذی 

های جلسه

 تسهیل شده
پرسشنامه و 

 نظرسنجی

سند الزامات 

پذیری الزاماتریس پایشمات 

فنون 

گیری تصمیم

 گروهی

های گروه مصاحبه

 تخصصی

فنون 

خلاقیت 

 گروهی
های نمونه مشاهدات

 آزمایشی

زنیمحک  

نمودارهای 

 مفهومی

تحلیل 

 اسناد
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هژورپ هرتسگ تیریدم

تامازلا یروآدرگ

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب

 تامازلا تیریدم همانرب
 هرتسگ تیریدم همانرب

ناعفن یذ تیریدم یزیر همانرب

 ناعفن یذ تیریدم همانرب

تیفیک تیریدم همانرب

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

هژورپ روشنم هیهت

ناعفن یذ ییاسانش

WBS هیهت

هرتسگ نییعت

هرتسگ لرتنک

هرتسگ یزیمم

 ناعفن یذ تسیل

 هژورپ روشنم
 تامازلا دنس تامازلا یریذپ شیاپ سیرتام

 

اردادی که به شوند. قرعامل اصلی تعیین الزامات کارفرماست و این موارد معمولا در قرارداد نیز منعکس می

؛ با این کندگستره محصول را به دقت و با شفافیت مشخص میتا حدی خوبی تنظیم شده باشد الزامات و حتی 

نیازی از این فرآیند نیست. هرچقدر هم که الزامات به دقت و تفصیل حال وجود چنین قراردادی به معنی بی

هایی تر کند. گاهی اوقات تناقضتر و تفصیلیدقیق ها رامشخص شده باشند، باز هم لازم است که پیمانکار آن
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ت که نفعی نیسبه عنوان مثال کارفرما تنها ذینفعان مختلف نیز وجود دارد که باید حل شوند. بین الزامات ذی

های ی دولتی و انجمنهاالزاماتی نیز از سوی قوانین کشور یا سازمانمعمولا مجاز به تعیین الزامات است، بلکه 

ها شود هم حل تناقضنفع در این مسئله وارد میبه پروژه اعمال شود. قطعا وقتی بیشتر از یک ذی صنفی

 ها.نفعان و ارتباط مناسب با آنکند، هم شناسایی کامل ذیاهمیت پیدا می

 عیشود؛ هر الزام باید به نونفعان انجام نمیهای ذیاز طرف دیگر، گردآوری الزامات صرفا بر اساس درخواست

های شخصی و گروهی تعیین شده که صرفا بر اساس گرایشاز تحقق هدف اصلی پروژه حمایت کند، نه این

ه شدن گنجد از اضافباشد. پیمانکار باید به این مسئله نیز توجه داشته باشد و تا جایی که در قالب قرارداد می

 ربط جلوگیری کند. الزامات بی

دهند. به عنوان مثال ممکن است یکی از الزامات گستره محصول را شکل می ترین عاملی هستند کهالزامات مهم

یک نمایشگاه این باشد که توانایی پذیرش همزمان ده هزار بازدید کننده را داشته باشد. این الزام به تنهایی 

 دهد. ار میقر بسیاری از مشخصات آن نمایشگاه، از ابعاد گرفته تا امکانات رفاهی و سیستم تهویه را تحت تاثیر

نفعان و گردآوری الزامات در ابتدای پروژه و با دقت کافی انجام شود، زیرا نکته مهم این است که شناسایی ذی

شود و اگر الزامی از قلم افتاده باشد تغییرات زیادی در پی هرچه پروژه جلوتر برود هزینه تغییرات بیشتر می

م شوینظر بگیرید که نزدیک به اتمام است و ناگهان متوجه می خواهد داشت. یک پروژه ساخت کارخانه را در

ای که به آن ترتیب طراحی شده است بیشتر از حدی است که سازمان محیط زیست که آلودگی ناشی از کارخانه

داند و در نتیجه باید طراحی آن مجدد انجام شود و برخی تجهیزات نیز عوض شوند. چنین مشکلاتی مجاز می

 دهند. قیت پروژه را تحت تاثیر قرار میکاملا موف
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 های فرآیند گردآوری الزاماتورودی -۵-۲-۱

 برنامه مدیریت گستره -۵-۲-۱-۱

شود و در نتیجه در نظر داشتن این هدف به گردآوری بهتر گردآوری الزامات با هدف تدوین گستره انجام می

 های این فرآیند است.از ورودیکند. به همین خاطر برنامه مدیریت گستره الزامات کمک می

 برنامه مدیریت الزامات -۵-۲-۱-۲

 شیوه گردآوری الزامات در برنامه مدیریت الزامات مشخص شده است و به همین خاطر ورودی این فرآیند است.

 نفعانبرنامه مدیریت ذی -۵-۲-۱-۳

نفعان مختلف دریافت عات باید از ذینفعان دارد، زیرا تمام این اطلاگردآوری الزامات وابستگی فراوانی به ذی

ه برقراری شیو .نفعان ارتباط برقرار کردها حل شود. به عبارت دیگر باید با ذیهای احتمالی بین آنشود و تناقض

 نفعان مشخص شده است.نفعان در برنامه مدیریت ذیارتباط با ذی

 منشور پروژه -۵-۲-۱-۴

شوند، به طور کلی نیز الزامات ارتباط پروژه در منشور پروژه مشخص میکه گروهی از الزامات کلی گذشته از این

 اند.های پروژه دارند که عملا همگی در منشور پروژه مستند شدهبسیار نزدیکی با کلیات و استراترژی

 نفعانلیست ذی -۵-۲-۱-۵

ید روژه داشته باشند و بانفعان لیستی از تمام افرادی است که ممکن است نظراتی در مورد الزامات پلیست ذی

ولتی های دنفعان دیگری مانند سازمانشود و ذیکنترل شوند. الزامات پروژه صرفا از سوی کارفرما تعیین نمی

 گذارند.ها و قوانین بر الزامات تاثیر مینامهنیز از طریق آیین
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 های گردآوری الزاماتابزارها و روش -۵-۲-۲

 هامصاحبه -۵-۲-۲-۱

 آیند.شود به دست مینفعان مختلف انجام میهایی که با ذیالزامات پروژه با مصاحبه خیلی اوقات

 های تخصصیگروه -۵-۲-۲-۲

 هایینفعان در گروهها برای دریافت الزامات کافی نیست و لازم است که گروهی از ذیبعضی اوقات مصاحبه

 تر به دست آید.تخصصی تعامل و بحث کنند تا الزاماتی پخته

 های تسهیل شدهجلسه -۵-۲-۲-۳

نفعان کلیدی تشکیل شود تا الزاماتی که نیاز به دقیق شدن دارند هایی با حضور ذیگاهی لازم است که جلسه

ند هایی نیاز به مدیریتی قوی دارگیری شود. چنین جلسههایی دارند به بحث گذاشته شوند و نتیجهیا تناقض

 ها حس اعتماد و همکاری به وجود آورد.ود و با تسهیل بحثمورد شهای بیکه مانع بروز اختلاف

 فنون خلا یت گروهی -۵-۲-۲-۴

دگان کننیافته هستند که شرکتهایی کاملا سازمانفنون خلاقیت گروهی تنوع فراوانی دارند و همگی جلسه

حل کنند. این نوع جلسات معمولا برای های ارزشمند هدایت میگیریمتخصص را به سمت نتیجه

 روند.آیند به کار میهایی که در گردآوری الزامات به وجود میپیچیدگی
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 گیری گروهیفنون تصمیم -۵-۲-۲-۵

های متعددی برای جزئیات یک الزام وجود دارد و گاهی نیز لازم است که الزامات گاهی اوقات انتخاب

لاح و به صای مناسب، با حضور افراد ذیها باید به شیوهگیریبندی شوند. این نوع تصمیمبندی و دستهاولویت

 طور گروهی انجام شود.

 هاها و نظرسنجیپرسشنامه -۵-۲-۲-۶

فعان نهای حضوری استفاده کرد یا اهمیت آن گروه از ذیها یا جلسهوقتی نتوان برای دریافت الزامات از مصاحبه

 ها نیز استفاده کرد. و نظرسنجی هاتوان برای ساده و سریع کردن روند از پرسشنامهکمتر باشد، می

 این روش برای مرور الزاماتی که قبلا به طور حضوری گردآوری شده بودند نیز مفید است. 

 مشاهدات -۵-۲-۲-۷

برداران ها را استخراج کنیم. برای این کار معمولا بهرهگاهی اوقات بهتر است که به جای دریافت الزامات، آن

د کننگیرند و نقاط ضعف و قوت محصولی که در اختیار دارند را مشخص میظر میهای مشابه را تحت نپروژه

 تا برای ساخت محصول پروژه مد نظر قرار گیرد. 

 های آزمایشینمونه -۵-۲-۲-۸

برداران مشغول به کارگیری آن شوند الزامات بهتر از هر که محصول نهایی پروژه کامل شود و بهرهبعد از این

توان محصول را اصلاح کرد شود؛ در حالی که آن زمان پروژه تمام شده است و نمیص میزمان دیگری مشخ

هایی توان نمونه یا نمونهپذیر باشد میای جدید و با هزینه بالاتر(. به همین خاطر اگر امکان)مگر در قالب پروژه

آن استفاده کنند و بازخوردهای  برداران گذاشت تا ازآزمایشی از محصول نهایی ساخت و آن را در اختیار بهره

خود را ارائه کنند. این بازخوردها عوامل بسیار مفیدی در بهبود الزامات پروژه و مطابقت هرچه بیشتر محصول 

 ای مقدور نیست.البته این کار در هر پروژه برداران است.نهایی با نیازهای واقعی و عملی بهره
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 زنیمحک -۵-۲-۲-۹

ا در ها رهایی تکمیل شده یافت، نتیجه آنتوان پروژهی منحصر به فرد است، ولی باز هم میاکه هر پروژهبا این

 1زنیبستر استفاده واقعی سنجید و از این تجربه برای تعریف هرچه بهتر الزامات پروژه استفاده کرد. این کار محک

 نام دارد.

 مفهومینمودارهای  -۵-۲-۲-۱۱

هایش با افراد دارد نشان را در پیوندی که با فرآیندهای کاری و تعاملگستره محصول  2نمودارهای مفهومی

 ها را رفع کنیم. دهند تا به این ترتیب خلاهایی که در گستره محصول وجود دارد خودنمایی کند و آنمی

 تحلیل اسناد -۵-۲-۲-۱۱

ها نامهبررسی آیینامات دارند. آخرین راه برای استخراج الزامات بررسی و تحلیل اسنادی است که ارتباطی با الز

تر از طریق تحلیل تواند به طور خاصترین نمونه از این گروه است، ولی این مسئله میو قواعد حاکم ساده

 اسنادی دیگر مانند فرآیندهای عملیاتی و اطلاعات بازار نیز انجام شود.

                                                      

1 benchmarking 

2 context diagrams 
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 های گردآوری الزاماتخروجی -۵-۲-۳

 سند الزامات -۵-۲-۳-۱

های کلان سازمان باشند. تحقق هدف یا اهداف اصلی پروژه و استراتژی در راستایپروژه همیشه باید  الزامات

کند تا برای همیشه مستند باشند، لزوم وجود این این ارتباط را برای تک تک الزامات مشخص می 1سند الزامات

مات را اصلاح کنیم در نظر داشته باشیم ارتباط را فراموش نکنیم و در نهایت هر زمان که لازم بود برخی از الزا

 ها از بین نرود. که این هماهنگی با اهداف و استراتژی

 پذیری الزاماتماتریس پایش -۵-۲-۳-۲

باط شوند. باید ارتهای آن میشدنیالزامات پروژه در سایر فرآیندهای این حوزه تبدیل به گستره پروژه و تحویل

کدام از زامات وجود داشته باشد تا از یک سو مطمئن باشیم که هیچها و الشدنیمناسبی بین تحویل

منظور به پروژه اضافه نشده است و از سوی دیگر بدانیم که تمام الزامات پروژه نیز از طریق بی هاشدنیتحویل

شود های مناسبی محقق خواهند شد. پایش این مسئله از طریق سندی انجام میشدنیشدنی یا تحویلتحویل

 نام دارد. 2پذیری الزاماته ماتریس پایشک

                                                      

1 requirements documentation 

2 requirements traceability matrix 
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تامازلا

فده

تامازلا دنس

اه یندش لیوحت
)هرتسگ(

تامازلا یریذپ شیاپ سیرتام

 

 ییاهن لوصحم
هژورپ

 

دهد. سند الزامات ارتباط بین هدف و استراتژی ها را نشان میشدنیشکل قبل تعامل بین هدف، الزامات و تحویل

روژه ا گستره پها یشدنیپذیری الزامات ارتباط بین الزامات و تحویلکند و سند پایشرا با الزامات مشخص می

 دهد. را نشان می

 تعیین گستره -۵-۳

ل کنیم. گستره محصوتدوین توانیم گستره محصول و گستره پروژه را پروژه میتعریف دقیق الزامات بعد از 

دهد که محصول نهایی پروژه باید چگونه باشد تا تمام الزامات را برآورده کند و گستره پروژه نشان نشان می

ه محصول در چه بستری تولید خواهد شد. گستره پروژه نیز در نهایت در حوزه مدیریت زمان دهد که گسترمی

 شود؛ کارهایی که برای تحقق گستره پروژه لازم هستند.ها میتبدیل به فعالیت

 ای از گستره پروژه است.یادآوری: گستره محصول زیرمجموعه
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شود و شامل چه چیزهایی ه شامل چه چیزهایی میکند پروژتعیین گستره پروژه فرآیندی است که مشخص می

 شود. نمی

تامازلا

فده

 

لوصحم هرتسک

 

 

 ییاهن لوصحم
هژورپ

هژورپ هرتسگ

هژورپ یاهراک

 

اید دهد. بشکل بالا سلسله مراتبی که بین هدف و استراتژی پروژه و محصول نهایی آن وجود دارد را نشان می

 ها اینپروژه بسیاری از به تمام این مراحل توجه داشت تا بتوان پروژه موفقی به وجود آورد. مشکلی رایج در

 باره از هدف و استراژیشود و یکفی توجه نمیاست که به الزامات، گستره محصول و گستره پروژه به اندازه کا

توانند روند. کارهایی که به این ترتیب تعریف شوند بنیان محکمی ندارند و به خوبی نمیبه سراغ تعریف کارها می

 هدایت کنند. پروژه را به سمتی که باید برود
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 دهد.های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی

 

آورد که در شکل بعد نمایش هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 داده شده است. 

بیانیه گستره پروژه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت گستره 

منشور پروژه 

اسناد الزامات 

های فرآیندی سازمانیهسرما 

های جلسه

 تحلیلی
شناسایی 

هاجانشین  

تحلیل 

 محصول

هاجلسه  
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هژورپ هرتسگ تیریدم

هرتسگ نییعت

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب
 هرتسگ تیریدم همانرب

ناعفن یذ تیریدم یزیر همانرب

 ناعفن یذ تیریدم همانرب

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

یدنب نامز همانرب هیهت

هژورپ روشنم هیهت

ناعفن یذ ییاسانش

WBS هیهت

 ناعفن یذ تسیل

 هژورپ روشنم
 هژورپ هرتسگ هینایب

نامزاس ای هاگنب

تامازلا یروآدرگ
 تامازلا دانسا

اه تیلاعف نیب طباور نییعت

 نامزاس یطیحم لماوع
 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

هژورپ دانسا

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 

امات به گستره پروژه رسید، بلکه حتما باید از الزامات برای تدوین گستره محصول کمک نباید مستقیما از الز

محور شدن گرفت و بعد گستره پروژه را بر اساس گستره محصول ساخت. این روند، که باعث محصول

 باک چندان واض  نیست، ولی در بطن آن وجود دارد. های پمشود، در فرآیندها میریزیبرنامه
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 های تعیین گسترهورودی -۵-۳-۱

 برنامه مدیریت گستره -۵-۳-۱-۱

رآیند های مهم این فکند و به همین خاطر از ورودیریزی گستره را تعیین میبرنامه مدیریت گستره شیوه برنامه

 است.

 منشور پروژه -۵-۳-۱-۲

دآوری الزامات که یکی های فرآیند گرخروجیهایی از منشور پروژه که در تعیین گستره نقش دارند در جنبه

های این فرآیند است وجود دارند؛ با این حال منشور پروژه باز هم ورودی فرآیند به شمار رفته دیگر از ورودی

توجه داشت تا سوتعبیری در درک الزامات نیز باید در زمان تعیین گستره به منشور پروژه همچنان است، زیرا 

 به وجود نیاید.

 سند الزامات -۵-۳-۱-۳

 سند الزامات لیستی از الزامات پروژه است که باید در این فرآیند تبدیل به گستره بشود.

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۵-۳-۱-۴

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند تاثیر میترین سرمایهمهم

 ها و الگوهای گسترهها، روالسیاست 

 های قبلروژهاسناد مربوط به گستره پ 

 های آموختهدرس 
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 های تعیین گسترهابزارها و روش -۵-۳-۲

  ضاوت کارشناسانه -۵-۳-۲-۱

هایی قادر به محقق ساختن الزامات پروژه هستند؟ پاسخ به این سوال نیاز به تجربه و دانش شدنیچه نوع تحویل

 با استفاده از مشاوران خارجی انجام شود.  نفعان، یافراوانی دارد که باید از داخل تیم پروژه، با کمک سایر ذی

 تحلیل محصول -۵-۳-۲-۲

ه استخراج ای کتوان با کمک فنونی تحلیلی گستره محصول را از الزامات استخراج کرد، یا گسترهخیلی اوقات می

 سازی کرد. شده است را بهینه

 هاشناسایی جانشین -۵-۳-۲-۳

های جانشین متعددی برای تحقق رسد اکتفا کرد و باید روشن میهیچگاه نباید به اولین راه حلی که به ذه

ها بهترین گزینه را انتخاب کرد. این کار معمولا طی جلساتی گروهی انجام الزامات در نظر گرفت و از بین آن

 شود. می

 های تسهیل شدهجلسه -۵-۳-۲-۴

که به صورت گروهی انجام شود.  های مختلف دارد و بهتر استتبدیل الزامات به گستره نیاز به تخصص

شوند را باید با کمک فنون تسهیلی هدایت کرد تا حداکثر هایی که برای این منظور ترتیب داده میجلسه

 وری را داشته باشند.بهره
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 های تعیین گسترهخروجی -۵-۳-۳

 بیانیه گستره پروژه -۵-۳-۳-۱

ی کند. این سند باید دقیق، تفصیلپروژه را ارائه می سندی است که گستره محصول و گستره 1بیانیه گستره پروژه

نفعان نیز گذاشته شود تا مانع بروز مشکل در آینده شود. خیلی اوقات لازم است و شفاف باشد و در اختیار ذی

که اقلامی که ممکن است برخی تصور کنند در گستره پروژه وجود دارد، ولی در عمل در گستره نیست را نیز 

 ارد خارج موضوع پروژه ذکر کرد تا شفافیت سند بیشتر شود. به عنوان مو

ردد. گهایش ارائه میشدنیشود و گستره پروژه نیز در قالب تحویلگستره محصول در این سند شرح داده می

ها را نیز فرضها و پیشها را نیز مشخص و محدودیتشدنیتحویل 2علاوه بر این دو مورد باید معیار پذیرش

 کند. تر میهای بعدی گستره را سادهها اهمیت فراوانی دارد، زیرا اصلاحفرضرد. مستند کردن پیشاعلام ک

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۵-۳-۳-۲

پذیری الزامات بر اساس اطلاعات جدیدی که تولید شده است در پایان این فعالیت سند الزامات و ماتریس پایش

نفعان جدیدی نیز در طی فرآیند کشف شوند که در این ر آن ممکن است ذیشوند. علاوه بروزرسانی میبه

نفعان ثبت گردند و سایر اقدامات نیز بر شوند تا در لیست ذینفعان ارسال میصورت به فرآیند شناسایی ذی

 اساس روندی که در آن فرآیند مشخص شده است طی شود. 

                                                      

1 project scope statement 

2 Acceptance criteria 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 125 Khorramirad.com/ebooks 

 WBSتهیه  -۵-۴

ین کند. اهای عمده تعریف میشدنیه پروژه را در قالب تعیین تحویلفرآیند تعیین گستره معمولا گستر

ر و تهای خردتر شکسته شوند تا گستره پروژه دقیقشدنیبه تحویل WBSها باید در فرآیند تهیه شدنیتحویل

 کاربردی شود. 

دهد. ان میه را نشهای پروژه است که عملا گستره پروژشدنیمراتبی از تحویلساختار شکست کار لیستی سلسله

عیارهای هاست، نه مشدنیهمیشه باید به یاد داشته باشید که تنها معیار در تنظیم ساختار شکست کار تحویل

 ها، ساختار سازمانی، منابع و نوع کارها. دیگری مانند مسئولیت

نامیده  1ته کاریگیرند و اصطلاحا بسترین سط  ساختار شکست کار قرار میهرکدام از عناصری که در پایین

ه شوند. نگاه درست بخرد می استهایی که برای تکمیل آن بسته کاری لازم شوند در حوزه زمان به فعالیتمی

ها بعدا برای تعیین شیوه تولید آن دهد و فعالیتها را نشان میشدنیساختار شکست کار این است که تحویل

د ها زیاهایی دارد و چون تعداد آنن است که پروژه فعالیتگردند. نگاه نادرست ایها تنظیم میشدنیتحویل

 بندی ساختار شکست کار نام بگیرد.بندی کنیم و این دستهها را دستهاست لازم است که آن

کند که آن خود یکی از محور بودن مدیریت پروژه را تضمین مینگاه صحی  به ساختار شکست کار محصول

هدف تولید محصول است.  ؛کار انجام دادن نیستپروژه روژه است. هیچگاه هدف ترین معیارهای موفقیت پبزرگ

روند و هر لحظه ممکن است کارهایی که برای میکارها ابزارهایی میانی هستند که برای تولید محصول به کار 

 تولید محصولی واحد در نظر داریم را عوض کنیم تا از راه بهتری به آن محصول برسیم.

 دهد.را نشان می WBSهای تهیه ها و ابزارها و روشها، خروجیدیشکل بعد ورو

 

                                                      

1 work package 
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آورند که در شکل بعد نمایش ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 داده شده است. 

خط مبنای گستره 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت گستره 

بیانیه گستره پروژه 

اسناد الزامات 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

قضاوت 

 کارشناسانه

 تجزیه
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هژورپ هرتسگ تیریدم

WBS هیهت

هرتسگ نییعت
 هژورپ هرتسگ هینایب

هجدوب نییعت

اه کسیر ییاسانش

هرتسگ یزیمم

 هژورپ هرتسگ هینایب

نامزاس ای هاگنب

تامازلا یروآدرگ
 تامازلا دانسا

اه هنیزه دروآرب

 نامزاس یطیحم لماوع
 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

هژورپ دانسا

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

اه تیلاعف فیرعت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

کسیر یفیک لیلحت

هرتسگ تیریدم یزیر همانرب
 هرتسگ تیریدم همانرب
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 د که از این قرارند:در تهیه ساختار شکست کار دو قاعده الزامی وجود دار

  توان بررسی کرد:این قاعده را از دو جنبه میمحور بودن. محصول: 1قاعده 

o و به عبارت دیگر هرکدام از عناصر  ها باشدشدنیساختار شکست کار باید مبتنی بر تحویل

 شدنی پروژه باشند. آن یک تحویل

o  ند داشته باشد. عبارتی مانبه تبع نام عناصر ساختار شکست کار نیز باید هویتی متناسب

گذاری کند، در نتیجه برای نامبه یک عمل اشاره می« xاجرای فونداسیون دستگاه »

بر خلاف « xفونداسیون دستگاه »ها مناسب است، نه عناصر ساختار شکست کار. فعالیت

کند که در این مثال یک عنوان قبلی به جای یک عمل، به یک ماهیت اشاره می

 گذاری عناصر ساختار شکست کار مناسب است. است و در نتیجه برای نامشدنی تحویل

  توان از دو جهت بررسی کرد:این قاعده را نیز میجامعیت. : 2قاعده 

o  ساختار شکست کار باید جامع و مانع باشد، یعنی باید کل گستره پروژه را شامل شود و

عده به طور نسبی در تمام عناصر ای نیز در آن وجود نداشته باشد. این قاهیچ چیز اضافه

« ۱ساختمان شماره »ساختار شکست کار نیز باید برقرار باشد. به عنوان مثال اگر عنصری 

نام دارد، باید تمام عناصر آن ساختمان زیرمجموعه آن باشند )هیچ عنصری در جای دیگری 

هیچ عنصر دیگری  ها( واندازیها و راهقرار نداشته باشد، حتی عناصری عمومی مانند تست

 تعلق ندارد نیز زیرمجموعه آن نباشد.  ۱که به ساختمان شماره 

o گذاری نیز موثر است: نام عناصر ساختار شکست کار باید منحصر به فرد این قاعده بر نام

ها ها به عناصر مادر آنباشند. هیچگاه برای تعبیر نام عناصر ساختار شکست کار و فعالیت

« اسکلت»عنصری مانند « ۱ساختمان شماره »وان مثال اگر زیرمجموعه اکتفا نکنید. به عن

ها نیز به کار رفته باشد اشتباه است. باید برای سایر ساختمان« اسکلت»قرار دهید و عبارت 

 .رودبه کار « ۱اسکلت ساختمان شماره »به جای آن عبارتی مانند 

کند؛ به اندرکاران سوتفاهم ایجاد میخی از دستبرای بر« ساختار شکست کار»در عنوان « کار»وجود عبارت 

در  «ساختار شکست پروژه»مانند  بهتریهای هایی برای تغییر این عنوان و استفاده از عبارتهمین خاطر بحث

 ادبیات مدیریت پروژه وجود دارد. در هر حال سعی کنید دچار چنین سوتفاهمی نشوید.
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 های تهیه ساختار شکست کارورودی -۵-۴-۱

 برنامه مدیریت گستره -۵-۴-۱-۱

 کند.را مشخص می WBSریزی گستره، از جمله تهیه برنامه مدیریت گستره شیوه برنامه

 بیانیه گستره پروژه -۵-۴-۱-۲

است. این سند در  WBSبیانیه گستره پروژه خروجی اصلی فرآیند تعیین گستره و ورودی اصلی فرآیند تهیه 

 شود. اختار شکست کار تبدیل میاین فرآیند پردازش شده، به س

 سند الزامات -۵-۴-۱-۳

اند؛ با این حال برای الزامات پروژه که در سند الزامات قرار دارند عملا در بیانیه گستره پروژه منعکس شده

 جلوگیری از بروز اشتباه در تفسیر بیانیه گستره پروژه، باز هم باید به سند الزامات مراجعه کرد و به همین خاطر

 رود. ورودی گستره به شمار می

 عوامل محیطی سازمان -۵-۴-۱-۴

ها استانداردهایی در تهیه ساختار شکست کار وجود داشته باشد که در این صورت ممکن است در برخی پروژه

 گذارند.به عنوان یک عامل محیطی سازمان بر فرآیند تاثیر می
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۵-۴-۱-۵

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند تاثیر میایهبرخی از سرم

 ها و الگوهای ساختار شکست کارها، روالدستورالعمل 

 های قبلیاطلاعات پروژه 

 های آموختهدرس 

 WBSهای تهیه ابزارها و روش -۵-۴-۲

 تجزیه -۵-۴-۲-۱

نام دارد. باید ساختار شکست کار را به اندازه  1هتجزی ،های خردترشدنیشدنی به تحویلشکستن یک تحویل

شود و از زیاد از حد خرد شود انرژی لازم کافی خرد کرد. اگر کم خرد شود نظارت و کنترل پروژه غیر موثر می

 کند.برای نظارت و کنترل پروژه افزایش پیدا می

ر ترین عناصکاری، یعنی کوچکهای ها میزانی است که وقتی بستهشدنیحد مناسب برای خرد شدن تحویل

ها بیشتر از دو دوره کنترلی نباشد. شوند، مدت زمان آن فعالیتها تبدیل میساختار شکست کار به فعالیت

هایی که تولید خواهند شد بیشتر از دو ماه نباشد. یعنی اگر قرار است پروژه ماهانه کنترل شود، طول فعالیت

شوند، مانند مدیریت پروژه و نظارت کارگاهی، از نامیده می 2LOEلاحا های پشتیبانی کننده که اصطفعالیت

 تر از دو دوره کنترلی باشند. توانند طولانیاین قاعده مستثنا هستند و می

                                                      

1 decomposition 

2 level of effort 
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  ضاوت کارشناسانه -۵-۴-۲-۲

شود مین نیاز به دانش و تجربه بسیار زیادی دارد. این توانایی هیچگاه از طریق یک یا چند نفر تامین WBSتهیه 

نفعان دیگر را در این کار مشارکت داد. بسیاری از و به همین خاطر حتما باید تمام تیم پروژه و بسیاری از ذی

 لازم است جنبه فنی نیز دارند. WBSاطلاعاتی که برای تهیه 

 امتیازهای متعددی دارد، از جمله: WBSمشارکت فعال اعضای تیم پروژه در تهیه 

  شود، زیرا این ساختار نیاز به دانش ها باعث بهبود ساختار شکست کار میتجربه آناستفاده از دانش و

ای بسیار گسترده و متنوع دارد که به هیچ وجه در اختیار یک نفر یا گروه معدودی از افراد و تجربه

 قرار ندارد. 

 در  کنند ویها پیدا موقتی اعضای تیم در این کار مشارکت کنند احساس تعهد بیشتری به برنامه

 آینده همکاری موثرتری با پروژه خواهند داشت.

 هایی برای ایجاد هماهنگی کار گروهی اهمیت بسیار زیادی دارد و به همین خاطر همیشه باید برنامه

از اولین فرآیندهایی  WBSکه تهیه بین افراد و ایجاد حس همکاری در نظر داشت. با توجه به این

تواند به عنوان ابزاری برای افزایش حس همکاری ها میشود، مشارکت آناست که در پروژه اجرا می

 در آینده نیز به کار رود.

 WBSهای تهیه خروجی -۵-۴-۳

 خط مبنای گستره -۵-۴-۳-۱

شود: خط مبنای گستره، خط مبنای هزینه و خط مبنای زمان. هر پروژه با کمک سه خط مبنا اجرا و کنترل می

 گیرند.های مدیریتی در برنامه مدیریت پروژه قرار میه با برنامهاین سه خط مبنا همرا

 شود:خط مبنای گستره شامل این موارد می
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 ساختار شکست کار 

 بیانیه گستره پروژه 

 راهنمای ساختار شکست کار 

هستند  1به عبارت دیگر دو خروجی اصلی این فرآیند که ساختار شکست کار و راهنمای ساختار شکست کار

 شوند.ب خط مبنا به فرآیندهای دیگر ارسال میدر قال

راهنمای ساختار شکست کار سندی است که تک تک عناصر ساختار شکست کار را با مواردی مانند موارد زیر 

 دهد:شرح می

  شرح کارها 

 هافرضپیش 

 هامحدودیت 

 هامسئولیت 

 هاستونمایل 

 منابع مورد نیاز 

 برآوردهای هزینه 

 الزامات کیفی 

  پذیرشمعیار 

راهنما را با حداکثر اطلاعاتی  WBSشوند. فرآیند تهیه ای از این اطلاعات در این فرآیند تولید نمیقسمت عمده

اندازد. هر فرآیند اطلاعات مخصوص آورند و در چرخه فرآیندها به جریان میکه خود تولید کرده است پدید می

های یک عنصر ساختار شکست کار در ابع مورد نیاز فعالیتکند. به عنوان مثال منخود را به این سند اضافه می

 شوند.شوند و در همان زمان به این سند اضافه میفرآیندی در حوزه زمان برآورد می

                                                      

1 WBS dictionary 
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۵-۴-۳-۲

ست، ا ترین سندهایی که ممکن است در طی این فرآیند اصلاح شوند سند الزامات و بیانیه گستره پروژهعمده

هایی برای ها شویم یا صرفا ایدهمتوجه مشکلات و کمبودهایی در آن WBSزیرا ممکن است در زمان تهیه 

شود، بلکه اطلاعات به فرآیندهای مربوطه ارسال ها به ذهنمان برسد. این اصلاح مستقیم انجام نمیبهبود آن

 را طی کند. شود تا از آن طریق در سندها اعمال گردد و روال طبیعی خود می

 ممیزی گستره -۵-۵

باره پروژه به کارفرما، آن را به طور تدریجی ارائه کرد توصیه همیشگی این است که به جای ارائه و تحویل یک

توجه تر مهای میانی کاملا مطابق انتظار کارفرما نباشند سریعاگر محصولو تایید دریافت کرد. در این حالت 

 ای کمتر اعمال خواهند شد. هزینه شویم و تغییرات بامسئله می

های عمده تکمیل شوند، ابتدا فرآیند کنترل کیفیت صحت محصول و مطابقت آن با شدنیوقتی تحویل

 شود تا آن را به تاییدکند و اگر مشکلی وجود نداشت فرآیند ممیزی گستره اجرا میمشخصات را بررسی می

فیت را به دقت پیش از ممیزی گستره اجرا کرد تا احتمال تایید حتما باید فرآیند کنترل کیکارفرما برساند. 

 شدنی از سوی کارفرما به حداقل برسد و اعتبار سازمان حفظ شود. نشدن تحویل

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خرجیورودی

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 129 Khorramirad.com/ebooks 

 

 

 .اندآورند که در شکل بعد نمایش داده شدهندها به وجود میهایی با سایر فرآیها ارتباطها و خروجیاین ورودی

های تایید شدهدنیشتحویل 

های تغییردرخواست 

اطلاعات عملکرد کار 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

فنون 

گیری تصمیم

 گروهی

برنامه مدیریت پروژه 

اسناد الزامات 

پذیری الزاماتماتریس پایش 

های تایید شدهشدنیتحویل 

های عملکرد پروژهداده 

 بازرسی
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هژورپ هرتسگ تیریدم

هرتسگ یزیمم

 هژورپ هرتسگ هینایب

تامازلا یروآدرگ

 تامازلا دانسا
 تامازلا یریذپ شیاپ سیرتام

زاف ای هژورپ همتاخ

هژورپ دانسا

تارییغت هچراپکی لرتنک

هژورپ راک لرتنک و تراظن
هژورپ راک تیریدم و تیاده

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 راک درکلمع تاعلاطا

 رییغت یاه تساوخرد

 تیفیک لرتنکهدش دییات یاه یندش لیوحت

 هدش دییات یاه یندش لیوحت

 راک درکلمع یاه هداد

 هژورپ تیریدم همانرب

 

خشی های پروژه است. بشدنیهای رسمی کارفرما برای تحویلفرآیند ممیزی گستره برای دریافت تدریجی تایید

دهد. آن فرآیند کل پروژه را میاز فرآیند خاتمه پروژه یا فاز نیز کاری کمابیش مشابه، ولی عملا متفاوت انجام 

 ها درشدنیدهد. این در حالی که است تحویلرسد و آن را به کارفرما تحویل میبه تایید رسمی کارفرما می

 شوند.فرآیند ممیزی گستره تحویل داده نمی
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 های ممیزی گسترهورودی -۵-۵-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۵-۵-۱-۱

وی کند و از سیوه ممیزی گستره را از طریق برنامه مدیریت گستره ارائه میبرنامه مدیریت پروژه از یک سو ش

شدنی موضوع فرآیند که قرار است به تایید کارفرما برسد را از طریق خط مبنای گستره دیگر مشخصات تحویل

 ها برای اجرای فرآیند لازم هستند.کند. این ورودیو سایر خطوط مبنا مشخص می

 اتسند الزام -۵-۵-۱-۲

ل ها تبدیشدنیهاست. این الزامات بعدا به تحویلآن شسند الزامات لیستی از الزامات پروژه و معیارهای پذیر

برد. این معیارهای پذیرش در هایی به ارث میشدنی نیز معیار پذیرش را از الزام یا الزامشوند و هر تحویلمی

 رفت.زمان دریافت تایید از کارفرما مبنا به شمار خواهند 

 پذیری الزاماتماتریس پایش -۵-۵-۱-۳

کنند و برای یافتن معیارهای ها و الزامات را مشخص میشدنیپذیری الزامات ارتباط بین تحویلماتریس پایش

شدنی ای از وضعیت و سوابق تحویلروند. از سوی دیگر، این ماتریس تاریخچهپذیرش از سند الزامات به کار می

 ر زمان تایید به کار آید.است که ممکن است د

 های عملکرد کارداده -۵-۵-۱-۵

شدنی به چه ترتیبی تکمیل شده است و احیانا چه مشکلاتی در دهند که تحویلهای عملکرد کار نشان میداده

اند. این اطلاعات نیز برای دریافت تایید لازم زمان اجرا داشته است و آن مشکلات به چه ترتیبی حل شده

 هستند.
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 های ممیزی گسترهابزارها و روش -۵-۵-۲

 بازرسی -۵-۵-۲-۱

ها را به همراه نمایندگان کارفرما بررسی کرد تا با مشخصاتی شدنیهای تحویلدر زمان دریافت تایید باید ویژگی

 که از قبل تعریف شده بودند مقایسه گردند. 

 گیری گروهیفنون تصمیم -۵-۵-۲-۲

ا در شود تا کارفرمهایی با مشخصات تعریف شده مقایسه میه یا جلسهشدنی طی جلسی تحویلعوضعیت واق

 مورد تایید یا رد آن تصمیم بگیرد. 

 های ممیزی گسترهخروجی -۵-۵-۳

 های تایید شدهشدنیتحویل -۵-۵-۳-۱

 نشدنی وضعیت مناسبی داشته باشد رسما از طرف کارفرما تایید خواهد شد. گاهی اوقات کارفرمایاوقتی تحویل

ت. در هر هاسها در میانه کار نیستند، که معمولا به خاطر ضعف سیستمی آنشدنیمایل به تایید رسمی تحویل

های عمده را به جای کارفرما به تایید حامی پروژه شدنیحال اگر این حالت قابل اصلاح نباشد، باید تحویل

 رساند.

 های تغییردرخواست -۵-۵-۳-۲

های تغییری برای اصلاح مشکلات آن و دریافت تایید در چرخه نرسد باید درخواستشدنی به تایید اگر تحویل

وند شها مطابق معمول به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات ارسال میبعدی طراحی و ارائه شود. این درخواست

 ریزی ارسال شده، در اجرا به مبنا قرار گیرند.تا در صورت تایید به فرآیندهای برنامه

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 133 Khorramirad.com/ebooks 

 اطلاعات عملکرد کار -۵-۵-۳-۳

ها و رلشود تا در کنتشدنی، به مجموعه اطلاعات عملکرد کار اضافه مینتیجه فرآیند، یعنی تایید یا رد تحویل

 ها به کار رود. گیریگزارش

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۵-۵-۳-۴

سانی شوند، اسنادی هستند که روزرترین اسنادی که ممکن است طی این فرآیند به طور غیرمستقیم بهعمده

شوند؛ زیرا ممکن است کارفرما طی فرآیند تایید نظرات جدیدی در مورد تعریف به تعریف محصول مربوط می

 محصول پیدا کند. 

 کنترل گستره -۵-۶

فرآیند کنترل گستره بر مطابقت گستره پروژه و گستره محصول با خط مبنای گستره نظارت و آن را کنترل 

هدف اصلی این است که مراقب باشیم هیچ تغییری خارج از چرخه استاندارد تغییرات در گستره به کند. می

 ها باشد.ریزیوجود نیاید و اجرای پروژه از لحاظ گستره کاملا منطبق بر برنامه

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

برنامه مدیریت پروژه 

اسناد الزامات 

پذیری الزاماتماتریس پایش 

های تایید شدهشدنیتحویل 

های عملکرد پروژهداده 

های تایید شدهشدنیتحویل 

های تغییردرخواست 

اطلاعات عملکرد کار 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

تحلیل 

هاانحراف  
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د ها در شکل بعآورند. ارتباطهایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطروجیها و خاین ورودی

 اند.نمایش داده شده

هژورپ هرتسگ تیریدم

هرتسگ لرتنک

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

تامازلا یروآدرگ

 تامازلا دانسا
 تامازلا یریذپ شیاپ سیرتام

تارییغت هچراپکی لرتنک

هژورپ دانسا

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ تیریدم همانرب هیهت
هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 همانرب یاه یناسرزور هب 
هژورپ تیریدم

 راک درکلمع تاعلاطا

 هژورپ راک تیریدم و تیادهرییغت یاه تساوخرد

 راک درکلمع یاه هداد

 هژورپ تیریدم همانرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

نامزاس ای هاگنب

نامزاس ای هاگنب

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف

 

هدف اصلی در این فرآیند این است که مشکلات در اولین زمان ممکن کشف و اصلاح شوند تا وقتی نوبت تایید 

رسد )فرآیند ممیزی گستره(، همه چیز موفقیت آمیز باشد. اصلاحات و تغییرات ها میشدنیگرفتن برای تحویل

 تر و موثرتر خواهند بود. هزینههرچه زودتر انجام شوند کم
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شود. ها، در حوزه زمان کنترل میشدنیتوجه داشته باشید که وضعیت زمانی پروژه، یعنی موعد تکمیل تحویل

ریزی شده، یعنی درست بودن مشخصات قت گستره کارهای انجام شده و برنامهبا مطابصرفا در این فرآیند 

 محصول سر و کار داریم. 

 های کنترل گسترهورودی -۵-۶-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۵-۶-۱-۱

کند و از سوی دیگر خط مبنای گستره و سایر برنامه مدیریت پروژه از یک سو شیوه کنترل گستره را ارائه می

 ی که برای نظارت بر این جنبه پروژه لازم هستند را در خود جای داده است. هایبرنامه

 سند الزامات -۵-۶-۱-۲

اند عملا بعد از پردازش در خط مبنای گستره که مبنای اصلی الزامات پروژه که در سند الزامات مستند شده

 زم است که سند الزامات نیزاند؛ با این حال برای جلوگیری از سوبرداشت لاکنترل گستره است منعکس شده

 در زمان کنترل گستره مرور شود. 

 پذیری الزاماتماتریس پایش -۵-۶-۱-۳

کند و برای های پروژه و الزامات پروژه را مشخص میشدنیپذیری الزامات ارتباط بین تحویلماتریس پایش

 ها لازم است.شدنیتفسیر بهتر و کنترل موثرتر تحویل

 عملکرد کار هایداده -۵-۶-۱-۴

شدنی به وجود آمده است های عملکرد کار عملا سوابق پروژه، مانند تغییرات و اصلاحاتی که در هر تحویلداده

 دهند و در نتیجه برای کنترل گستره لازم هستند.را نشان می

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 13۶ Khorramirad.com/ebooks 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۵-۶-۱-۵

 موثر هستند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند ترین سرمایهعمده

 های مربوط به کنترل گسترهها و دستورالعملها، سیاستروال 

 دهیها و الگوهای نظارت و گزارشروش 

 های کنترل گسترهابزارها و روش -۵-۶-۲

 هاتحلیل انحراف -۵-۶-۲-۱

 اعی به وجود بیاید، بایدریزی شده و وقهرگاه انحرافی در اجرا وجود داشته باشد و تفاوتی بین گستره برنامه

گیری کنیم که نیاز به اصلاح ها مشخص شود و تصمیمها را تحلیل کرد تا از یک سو حساسیت انحرافانحراف

ای های انحراف را بیابیم و با طراحی راه حل مناسب مانع ایجاد انحرافدارند یا خیر و از سوی دیگر دلیل ریشه

 مشابه در آینده شویم.

 های کنترل گسترهخروجی -۵-۶-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۵-۶-۳-۱

د شونها تبدیل به اطلاعات معناداری میهای عملکرد کار که ورودی فرآیند هستند بعد از تحلیل انحرافداده

های مربوط به گستره باشند. این اطلاعات اصطلاحات اطلاعات عملکرد کار گیریتوانند مبنای تصمیمکه می

 شوند.نامیده می
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 های تغییردرخواست -۵-۶-۳-۲

های تغییری است که از یک سو برای از بین بردن دلایل ترین خروجی تمام فرآیندهای کنترلی درخواستمهم

کلات ها و مشای مشکلات و در نتیجه جلوگیری از بروز مشکل در آینده و از سوی دیگر برای اصلاح انحرافریشه

ا روند شوند تبق معمول به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده میها مطا. درخواستهستندبه وجود آمده 

 طبیعی خود را طی کنند.

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۵-۶-۳-۳

شوند در صورت تغییر برنامه مدیریت پروژه را اصلاح های تغییری که از سوی این فرآیند صادر میدرخواست

دهد، هرچند که به خاطر قیم عمدتا خط مبنای گستره را هدف قرار میخواهند کرد. این اصلاح غیرمست

 ها نیز خواهد شد. های مدیریت پروژه باعث انواع تغییرات در سایر حوزهیکپارچگی حوزه

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۵-۶-۳-۴

 پذیری الزامات کهیشها به ماتریس پاشدنیمعمولا در زمان کنترل اطلاعات واقعی مربوط به وضعیت تحویل

شود. علاوه بر آن ممکن است دهد اضافه میها را در خود جای میشدنیعملا سوابق الزامات و تحویل

 تر و به طور غیرمستقیم در سند الزامات نیز رخ دهد.هایی نیز در سطحی کلیروزرسانیبه

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۵-۶-۳-۵

 هاهای آموخته است که مدیریت پروژههای قبلی و درسآیندی ارزشمند هر سازمان اطلاعات پروژهدو سرمایه فر

 شوند. روزرسانی میکند. این دو مورد معمولا در خلال فرآیند کنترل گستره بهتر میتر و سادهتر، سریعرا موفق
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 مدیریت زمان پروژه -۶

 های این حوزه، یعنیشود عمدتا محدود به بخشی از فرآیندنامیده می ریزی و کنترل پروژهچه در ایران برنامهآن

ریزی شود. اولین قدم برای موفقیت در مدیریت پروژه درک این مسئله است که هم برنامهحوزه مدیریت زمان می

ت دیریافتد. از طرف دیگر، محوزه زمان اتفاق می درتر از آن چیزی است که و هم کنترل پروژه بسیار گسترده

ها، های دیگر و بدون وجود یکپارچگی مناسب بین حوزهزمان هرچقدر هم که خوب انجام شود، بدون وجود حوزه

 تاثیر مثبت چندانی در پروژه نخواهد داشت. 

افزارهای هایی دیگر مانند هزینه و ریسک همراه با زمان در نرمخیلی اوقات بخشی از کارهای مربوط به حوزه

و به افزار شود. این مسئله نباید باید اشتباه شود، زیرا حتی اگر این کارها در یک نرمروژه انجام میریزی پبرنامه

مخصوص خود را  یهاای هستند و هرکدام ابزارها و روشهای جداگانهانجام شوند، باز هم ماهیتطور همزمان 

 دارند. 

ریزی   داده شده است این است که برنامهنکته مهم دیگری که در فصل مدیریت گستره نیز به تفصیل توضی

که ممکن است این کار را نیز و با این ندگستره و تهیه ساختار شکست کار از جنس اقدامات حوزه زمان نیست

ها توجه داشته باشید. بهتر های ماهوی آنبندی انجام دهید، باز هم باید به تفاوتهمزمان با تهیه برنامه زمان

ی حتار شکست کار را مطابق با فرآیندهای تعریف شده در حوزه گستره انجام دهید و است که همیشه ساخت

 بندی تکمیل کنید تا ناخودآگاه دچار اشتباه نشوید.از برنامه زمانآن را جدا 

برد و درک این تفاوت را به دو معنای متفاوت به کار می «بندیزمان»و  «بندیمدل زمان»باک دو عبارت پم

دی بنافزارهای زماناست که در نرم بندیهمان برنامه زمان« بندیمدل زمان»یار سودمند خواهد بود. برایتان بس

قرار است  اند وکنید؛ یعنی تعدادی فعالیت که با روابط مناسب و سایر مشخصات در کنار هم قرار گرفتهتهیه می

شوند و بندی ثبت میره در مدل زمانهای واقعی در هر دوای از پروژه باشند. دادهسازی شدهمدل شبیه

همراه  ها به، لیستی ساده از فعالیت«بندیزمان»آید. منظور از ها به دست میجدیدی برای فعالیت «بندیزمان»

در تاریخی خاص و بر اساس  «بندیمدل زمان»خروجی  «بندیزمان»هاست. هر های شروع و پایان آنتاریخ

های مناسب بندیبندی باید این توانایی را داشته باشد که در هر شرایطی زمانهای خاص است. مدل زمانداده

 ای تولید کند. بینانهو واقع

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 139 Khorramirad.com/ebooks 

ی بندگیرد. اولین زمانبندی جزئی از برنامه مدیریت پروژه نیست و در مجموعه اسناد پروژه قرار میمدل زمان

بندی خواهد بود و ممکن است بعدا نیز ی زمانکنید خط مبنابندی تهیه میای که از مدل زمانتایید شده

د و گیرنبندی در برنامه مدیریت پروژه قرار میبندی به همراه برنامه مدیریت زماناصلاح شود. خط مبنای زمان

 مبنای اجرا، نظارت و کنترل خواهند بود. 

 این حوزه شامل فرآیندهای زیر است:

 Plan Schedule Management بندیریزی مدیریت زمانبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این حوزه و ریزی، نظارت و کنترل زمان مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.فرآیندهای یکپارچگی به جریان می

 Define Activities هاتعریف فعالیت

دادی فعالیت که برای اند به تعهای کاری که در حوزه گستره تعریف شدهدر این فرآیند هرکدام از بسته

 شوند. تولید آن لازم هستند خرد می

 Sequence Activities هاتعیین روابط بین فعالیت

 شود.ها طراحی میدر این فرآیند روابط بین فعالیت

 Estimate Activity Resources هابرآورد منابع فعالیت

د. این فرآیند اختیاری است و نشوبرآورد می ها لازم استدر این فرآیند منابعی که برای انجام فعالیت

 بندی را بدون منبع نیز تهیه کنید.توانید مدل زمانمی

 Estimate Activity Durations هابرآورد مدت زمان فعالیت

 شود.ها برآورد میدر این فرآیند مدت زمان لازم برای انجام فعالیت
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 Develop Schedule بندیتهیه برنامه زمان

بندی( بر اساس اطلاعاتی که در فرآیندهای قبلی تهیه شده بندی )مدل زمانر این فرآیند برنامه زماند

 شود. است تدوین می

 Control Schedule بندیکنترل زمان

 کند. این فرآیند عملکرد زمانی پروژه را کنترل می

 آشنا خواهیم شد.این فصل با این فرآیندها به تفصیل در ادامه 

 بندیریزی مدیریت زمانبرنامه -۶-۱

نامه ای با نام برریزی، نظارت و کنترل زمان را مشخص و در برنامهریزی مدیریت زمان شیوه برنامهفرآیند برنامه

 های کنترلیها و شاخصرود، دورهبندی به کار میافزاری که برای زمانکند. نرمبندی مستند میمدیریت زمان

 شوند.هایی از مسایلی هستند که در این برنامه مشخص میزمانی نمونه دهی عملکردو گزارش

 دهد. های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی
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ر شکل بعد به تصوی د که درنآورها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 ت.کشیده شده اس

بندیبرنامه مدیریت زمان 

برنامه مدیریت پروژه 

منشور پروژه 

دی سازمانهای فرآینسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

هاجلسه  

 فنون تحلیلی

قضاوت 

 کارشناسانه
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هژورپ نامز تیریدم

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر یفیک لیلحت

اه کسیر ییاسانش

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ روشنم هیهت

 هژورپ روشنم

 هژورپ تیریدم همانرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

اه تیلاعف نیب هطبار نییعت

اه تیلاعف فیرعت

یدنب نامز همانرب هیهت

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

اه تیلاعف عبانم دروآرب

 یدنب نامز تیریدم همانرب
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 ریزی مدیریت زمانهای برنامهورودی -۶-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۶-۱-۱-۱

های فرآیند به شکل مستقیم ، به این معنی که خروجیای دوری با هم دارندهای مختلف رابطهریزی حوزهبرنامه

به همین برنامه مدیریت پروژه  .فراوان نهایی شونددر نتیجه باید در تکرارهای  ها نیز هستند.های آنورودی

سازی زمان پروژه نیاز ورودی فرآیند است، زیرا برای مدل هم ورودی این فرآیند و هم خروجی آن است.ترتیب 

ریزی ها مانند هزینه و تدارکات و ریسک داریم، و از سوی دیگر خروجی این فرآیند است، زیرا برنامهبه سایر برنامه

 ریزی زمان انجام شوند.ه و تدارکات و ریسک و امثال آن هم باید بر اساس برنامههزین

 منشور پروژه -۶-۱-۱-۲

ق طریهای کلان پروژه تنظیم شوند و این موارد از های مدیریتی باید بر اساس اهداف و استراتژیتمام برنامه

نیز در منشور پروژه ثبت شده است که شود. از سوی دیگر، مدت زمان کلی پروژه منشور پروژه دریافت می

 ریزی زمان دارد. قاعدتا تاثیر فراوانی در برنامه

 عوامل محیطی سازمان -۶-۱-۱-۳

 گذارند از این قرارند:بندی اثر میریزی مدیریت زمانترین عوامل محیطی سازمان که در برنامهمهم

 دنذارگهایی از فرهنگ و ساختار سازمان که در زمان اثر میجنبه 

 هامنابع موجود در سازمان و میزان تخصص آن 

 ریزی رایج در سازمانافزارهای برنامهنرم 

 توانند برای تسریع برآوردها به کار روندکه می انواع آنالیزهای مقادیر 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۱-۱-۴

 از این قرارند:گذارند های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میترین سرمایهمهم

 های قبلیاطلاعات پروژه 

 های آموختهدرس 

 اندبندی تهیه شدهی که برای زمانابزارهای 

 اندرای نظارت و کنترل زمان تهیه شدهابزارهایی که ب 

 االگوه 

 بندیهای مربوط به زمانها و دستورالعملها، روالسیاست 

 دیبنریزی مدیریت زمانهای برنامهابزارها و روش -۶-۱-۲

  ضاوت کارشناسانه -۶-۱-۲-۱

ریزی، نظارت و کنترل زمان نیاز به تجربه و دانشی دارد که باید از داخل انتخاب راهکارهای مناسب برای برنامه

 جی فراهم شود.نفعان یا مشاوران خارتیم پروژه، سایر ذی

 فنون تحلیلی -۶-۱-۲-۲

راستای موفقیت پروژه باشند و این مسئله نیاز به تحلیل انتخاب راهکارها باید با توجه به اهداف کنترلی و در 

 شرایط پروژه دارد. 

 هاجلسه -۶-۱-۲-۳

دار فهایی هدشود و این افراد باید طی جلسهبندی با مشارکت گروهی از افراد انجام میریزی مدیریت زمانبرنامه

 ای مناسب تدوین کنند.و مدیریت شده با همفکری یکدیگر برنامه
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 بندیهای برنامه مدیریت زمانخروجی -۶-۱-۳

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۱-۳-۱

بندی خروجی این فرآیند است و طی فرآیند تهیه برنامه مدیریت پروژه جزئی از برنامه برنامه مدیریت زمان

 ها به اجرا، نظارت و کنترل پروژه شکل دهد.شود تا همراه با سایر برنامهمدیریت پروژه می

 هافعالیت تعریف -۶-۲

های شدنیترین تحویلرسد که عناصر آخرین سط  آن که کوچکتهیه شود، وقت آن فرا می WBSوقتی 

ت هایی که برای تکمیلشان لازم اسشوند را به فعالیتهای کاری نامیده میتعریف شده هستند و اصطلاحا بسته

 کنیم.  خرد

در  ها مانند اکثر اقدامات دیگری کهت کار و تعیین فعالیتهمیشه به یاد داشته باشید که تهیه ساختار شکس

 .دشوند تا به نتیجه نهایی برسنشوند با هم در ارتباط هستند و چندین بار تکرار میریزی انجام میحوزه برنامه

ها بر اساس ساختار شکست کار تنظیم شوند، نه برعکس. دلیل این با این حال الگوی کلی این است که فعالیت

شود. کارهای پروژه به های بهتر میرویکرد حفظ دیدگاه محصول محور است که باعث بهبود عملکرد و نتیجه

ها هایی که مبنای تنظیم آنشدنیکنند، ولی تحویلهای جدید و شرایط کار تغییرهای فراوانی میتناسب ایده

 کنند.هستند با بسامد بسیار کمتری تغییر می

 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهابزارها و روش ها وها، خروجیورودی
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د که در شکل بعد نمایش نآورها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 اند.داده شده

هالیست فعالیت 

هامشخصات فعالیت 

هاستونلیست مایل 

برنامه مدیریت زمان 

خط مبنای گستره 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

 تجزیه

ریزی برنامه

 تدریجی

قضاوت 

 کارشناسانه
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هژورپ نامز تیریدم

اه تیلاعف فیرعت

WBS هیهت

 هرتسگ یانبم طخ

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

یدنب نامز همانرب هیهت

اه تیلاعف نیب طباور نییعت

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

اه تیلاعف عبانم دروآرب

 اه تیلاعف تسیل
 اه تیلاعف تاصخشم

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

 اه تیلاعف تسیل

 یدنب نامز تیریدم همانرب

 

شوند. هردو همراه با مشخصات تعریف ها نیز تعریف میستونها، مایلدر این فرآیند علاوه بر تعریف فعالیت

 بندی به کار روند.شوند تا در فرآیندهای دیگر برای تهیه برنامه زمانمی
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 هاهای تعریف فعالیتورودی -۶-۲-۱

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۲-۱-۱

 دهد. ها را توضی  میریزی زمان، از جمله شیوه تعریف فعالیتبندی شیوه برنامهبرنامه مدیریت زمان

 خط مبنای گستره -۶-۲-۱-۲

شود: ساختار شکست کار، راهنمای ساختار شکست کار و بیانیه گستره خط مبنای گستره شامل سه عنصر می

 ها هستند.پروژه. این موارد مبنای اصلی تعریف فعالیت

 عوامل محیطی سازمان -۶-۲-۱-۳

 گذارند از این قرارند:ها اثر میف فعالیتترین عوامل محیطی سازمان که در تعریعمده

 فرهنگ و ساختار سازمان 

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 

 های صنفیها و انجمناطلاعات منتشر شده از سوی سازمان 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۲-۱-۴

 فرارند:گذارند از این ها اثر میهای فرآیندی سازمان که در تعریف فعالیتترین سرمایهعمده

 های قبلیهای آموخته و اطلاعات پروژهدرس 

 هاها و مشخصات آنالگوهای تعریف فعالیت 

 هاهای تعریف فعالیتها و دستورالعملها، روالسیاست 
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 هاهای تعریف فعالیتابزارها و روش -۶-۲-۲

 تجزیه -۶-۲-۲-۱

 شود. گفته می 1ها تجزیههای کاری و تعریف فعالیتبه عمل خرد کردن بسته

ها بیشتر از دو دوره کنترلی نباشد. یعنی ای خرد شده باشند که مدت زمان آنهای معمولی باید به اندازهفعالیت

های های معمولی بیشتر از دو ماه نباشد. فعالیتاگر قرار است پروژه به طور ماهانه کنترل شود، مدت زمان فعالیت

ها یتاین فعال تر داشته باشند.های طولانیتوانند مدت زمانمی ،پشتیبانی، مانند مدیریت پروژه و حسابداری

 شوند.نامیده می level-of-effortعموما 

 ریزی تدریجیبرنامه -۶-۲-۲-۲

ریزی توانیم کل پروژه را به طور کلان برنامهریزی کافی نباشد میوقتی شناختی که از پروژه داریم در زمان برنامه

 شود. گفته می 2ریزی موج غلتاندت را تفصیلی کنیم. به این کار برنامهکنیم و فقط افق کوتاه م

 ریزی تدریجی حتما باید به موارد زیر توجه داشت:در برنامه

 ای کل ای کلان برشود، ولی حتما باید برنامهریزی نمیبا این که کل پروژه از ابتدا به تفصیل برنامه

 های تفصیلی خواهد بود. برنامه پروژه تعریف کرد. این برنامه مبنای تهیه

 ای از کار را حتما باید پیش از شروع اجرای آن تهیه کرد، زیرا اجرا چیزی برنامه تفصیلی هر بازه

 نیست جز محقق کردن برنامه و در نتیجه بدون برنامه اجازه اجرا نداریم.

لی در ریزی تفصیم که امکان برنامهریزی تدریجی استفاده کنیباک بهتر است صرفا زمانی از برنامهاز نظر پم

 ابتدای کار وجود نداشته باشد. 

                                                      

1 decomposition 

2 rolling wave planning 
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  ضاوت کارشناسانه -۶-۲-۲-۳

ها باید از دانش و تجربه اعضای تیم پروژه و بعضا مشاوران خارجی کمک های کاری به فعالیتبرای تجزیه بسته

 گرفت. 

 هاهای تعریف فعالیتخروجی -۶-۲-۳

 هالیست فعالیت -۶-۲-۳-۱

های تعریف شده در این فرآیند را همراه با توضیحی روشن درباره ها سندی است که تمام فعالیتت فعالیتلیس

 کند. گستره آن فعالیت مستند می

برای  «نصب»هایی تکراری مانند ریزها از نامخیلی اوقات برنامه ها حتما باید منحصر به فرد باشد.نام فعالیت

تواند ماهیت واقعی فعالیت را مشخص کند محل کنند و تنها عاملی که میهای مختلف استفاده میفعالیت

دن منحصر به فرد بوقرارگیری آن در ساختار شکست کار خواهد بود. این کار از نظر استانداردها صحی  نیست. 

یه شکست ثانوها و ساختارهای بندیامکان استفاده از انواع گروه شود و میع بروز بسیاری از مشکلات ناها منام

 کند.را نیز فراهم می

به یک « xyzنقشه فونداسیون »ها باید به نوعی عمل اشاره کند، نه به یک مفهوم. به عنوان مثال نام فعالیت

گذاری یک عنصر ساختار شکست کار مناسب است، نه کند و نه به یک عمل، در نتیجه برای نامنقشه اشاره می

این کار نیز استفاده کرد. « xyzتهیه نقشه فونداسیون »باید از نام مناسبی مانند برای یک فعالیت. برای فعالیت 

شود الزاما منحصر به فرد شود، زیرا نوع اقدامی که در یک فعالیت انجام میمانع بروز بسیاری از مشکلات می

جاد به طور کامل و بدون ایدار آن را ای فعلو فقط جمله)به عنوان مثال تهیه نقشه، تایید نقشه، یا هردو( نیست 

 کند. سوتفاهم بیان می
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یزی رافزار برنامهتوانید آن را از ابتدا در نرمها سندی جداگانه باشد و میالزامی وجود ندارد که لیست فعالیت

وارد کنید. با این حال باید در نظر داشته باشید که در این حالت نیز باید مستندسازی و بایگانی مناسب انجام 

 ود. ش

 هامشخصات فعالیت -۶-۲-۳-۲

هر فعالیت مشخصات فراوانی مانند مدت زمان، هزینه، منابع و میزان کار دارد. به همین خاطر سندی برای ثبت 

د و در شونشود. بسیاری از مشخصات فعالیت در این فرآیند تهیه نمیاین مشخصات در این فرآیند ساخته می

 د. فرآیندهای دیگر مشخصات تکمیلی را در سند وارد خواهند کرد. مانننتیجه در سند خالی باقی می

توانید آن را یکباره همراه با ای قرار بگیرد و میها در سند جداگانهالزامی وجود ندارد که مشخصات فعالیت

مناسب  یریزی وارد کنید. در این حالت نیز حتما باید مستندسازی و بایگانافزار برنامهها در نرملیست فعالیت

 انجام شود. 

 هاستونلیست مایل -۶-۲-۳-۳

روند. در طی این فرآیند باید رویدادهای مهم ها برای مشخص کردن رویدادهای مهم پروژه به کار میستونمایل

ها ونستبندی درج شوند و تحت کنترل باشند. برخی از مایلرا استخراج و مستند کرد تا بعدا در برنامه زمان

های اجرایی وابسته هستند و به صلاحدید پیمانکار تعریف قراردادی هستند و برخی دیگر به سیاست هایالزام

 شوند.می

 هاتعیین روابط بین فعالیت -۶-۳

بندی و بندی هستند و تاثیر بسیار زیادی بر کیفیت مدل زمانترین عناصر زمانها از مهمروابط بین فعالیت

 مین خاطر باید دقت بسیار زیادی در این فرآیند داشت.نتایج حاصل از آن دارند؛ به ه

 دهد.های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی
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آورند که در شکل بعد هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 نمایش داده شده است.

 هاشبکه فعالیتنمودارهای 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت زمان 

هالیست فعالیت 

هامشخصات فعالیت 

هاستونلیست مایل 

بیانیه گستره پروژه 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

نمودارهای 

PDM 
تاخیرها و 

هاهمپوشانی  

تعیین نوع 

 روابط
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هژورپ نامز تیریدم

اه تیلاعف نیب طباور نییعت

هرتسگ نییعت

 هژورپ هرتسگ هینایب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

یدنب نامز همانرب هیهت

 یا هکبش یاهرادومن 
هژورپ یدنب نامز

هژورپ دانسا

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

اه تیلاعف فیرعت

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 یدنب نامز تیریدم همانرب

 اه تیلاعف تسیل
 اه تیلاعف تاصخشم
 اه نوتس لیام تسیل

 

ی های مناسبسازی شده پروژه باشد و در هر شرایطی خروجیبندی( باید مدل شبیهبندی )مدل زمانبرنامه زمان

بندی مناسبی نمایش دهند بدهد. به همین خاطر روابط نامناسب و ناکارآمدی که صرفا در ابتدای پروژه زمان

بینانه و ت کافی به شکلی طراحی کرد که همیشه نتایج واقعها را با دقت و حساسیو باید آنمناسب نیستند 

 کاربردی تولید کنند. 
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 هاهای تعیین روابط بین فعالیتورودی -۶-۳-۱

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۳-۱-۱

 کند. ها را مشخص میریزی زمان، از جمله شیوه تعیین روابط بین فعالیتبندی شیوه برنامهبرنامه مدیریت زمان

 هالیست فعالیت -۶-۳-۱-۲

 ها تعیین شود. گذارد تا روابط بین آنها را در اختیار این فرآیند میها تمام فعالیتلیست فعالیت

 FFیا  FSنیاز از نوع و حداقل یک پس SSیا  FSنیاز از نوع ستون باید حداقل یک پیشهر فعالیت و مایل

نیاز سستون که پنیاز ندارد و آخرین فعالیت یا مایلکه پیشستون داشته باشد، به جز اولین فعالیت یا مایل

 ندارد. 

 هامشخصات فعالیت -۶-۳-۱-۳

ها ها موثر است از قبل در سند مشخصات فعالیتممکن است برخی از اطلاعاتی که در تعیین روابط بین فعالیت

 ثبت شده باشد. 

 هاستونلیست مایل -۶-۳-۱-۴

 ها روابط تعریف کرد.د مانند فعالیتها نیز بایستونبرای مایل

 بیانیه گستره پروژه -۶-۳-۱-۵

ش ها در تعیین روابط نقها و محدودیتفرضبسیاری از اطلاعات بیانیه گستره پروژه، مانند شرح محصول، پیش

 دارد.
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و ها ای از بیانیه گستره پروژه در ساختار شکست کار منعکس شده و در تعریف لیست فعالیتبخش عمده

ها به کار گرفته شده است؛ با این حال برای جلوگیری از سوتعبیر لازم است که در زمان تعیین روابط ستونمایل

 نیز مجدد به سند اولیه، یعنی بیانیه گستره پروژه، مراجعه کرد.

 عوامل محیطی سازمان -۶-۳-۱-۶

 گذارند از این قرارند:می ها اثرترین عوامل محیطی سازمان که در تعیین روابط بین فعالیتعمده

 استانداردهای دولتی یا صنفی 

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 

 بندیافزار زماننرم 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۳-۱-۷

 گذارند از این قرارند:ها اثر میهای فرآیندی سازمان که در تعیین روابط بین فعالیتبرخی از سرمایه

 های قبلیروژههای آموخته و اطلاعات پدرس 

 های تعیین روابطها و دستوالعملها، روالسیاست 

 هاهای تعیین روابط بین فعالیتابزارها و روش -۶-۳-۲

 PDMنمودارهای  -۶-۳-۲-۱

دهند. در این روش معمولا هر فعالیت با یک دایره ها را نمایش میها و روابط بین آنفعالیت PDMنمودارهای 

 شود. شود به تصویر کشیده میها ترسیم میا با خطوطی که بین آنهیا مستطیل و روابط آن

 در این روش چهار نوع فعالیت تعریف شده است:
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 Finish-to-Start  یاFS – نیاز قرار بگیردتواند پیش از پایان پیشنیاز نمیدر این حالت شروع پس. 

 Finish-to-Finish  یاFF – رد.نیاز قرار بگیپیش از پایان پیش تواندنیاز نمیدر این حالت پایان پس 

 Start-to-Start  یاSS – نیاز قرار بگیرد.تواند پیش از شروع پیشنیاز نمیدر این حالت شروع پس 

 Start-to-Finish  یاSF – نیاز قرار بگیردتواند پیش از شروع پیشنیاز نمیدر این حالت پایان پس . 

باشند، زیرا بهترین عملکرد را دارند و به ماهیت  FSدرصد( از نوع  9۱یا  95بهتر است که اکثر روابط )بیشتر از 

ای هتر هستند. اکثر روابط دیگری که در برنامهواقعیت روابطی که بین کارهای پروژه برقرار است نزدیک

 اند.هاز نوع دیگری انتخاب شد FSریز به جای شوند به خاطر تعبیرهای اشتباه برنامهبندی استفاده میزمان

 متناظر با هیچ واقعیتیاستفاده نکنید، زیرا عملکرد مناسبی ندارد و تقریبا  SFاز رابطه به طور کل بهتر است 

 شود.در اجرا نمی

روند، یعنی ابزار و روش ای هستند هم در تعیین روابط به کار میاین نوع نمودارها که عملا نمودارهایی شبکه

ند ای خوانا مستتوان نتیجه این فرآیند را به شیوهها مید، زیرا با کمک آنهستند، و هم خروجی فرآیند هستن

 کرد. 

 تعیین نوع روابط -۶-۳-۲-۲

 های زیر نیز تقسیم کرد:توان روابط را از نظر ماهیت به شکل، میSFو  FS ،SS ،FFگذشته از چهار نوع رابطه 

 الزام رابطه 

o د. به عنوان ف نباششود که قابل حذگفته میای رابطه الزامی به رابطه – روابط الزامی

توان روی آن را رنگ کرد، پس رابطه بین مثال تا وقتی که دیواری ساخته نشده باشد نمی

 این دو فعالیت الزامی است.

o شود که برای تسهیل گاهی اوقات روابط دیگری نیز در نظر گرفته می – روابط ترجیحی

ای توان درهای شیشهحذف هستند. به عنوان مثال می کار یا اهداف دیگر است و منطقا قابل
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دهیم داخل یک ساختمان را پیش از تکمیل کارهای سنگین نیز نصب کرد، ولی ترجی  می

 این کار را نکنیم تا خسارت نبینند. رابطه بین این دو فعالیت از نوع ترجیحی خواهد بود. 

 منشا رابطه 

o ها یا رویدادهای شود که با فعالیتگفته می ایرابطه خارجی به رابطه – روابط خارجی

خارج پروژه باشد. به عنوان مثال اگر فعالیت خاصی را نتوان پیش از تکمیل فعالیتی در 

 ای خارجی وجود خواهد داشت.ای دیگر انجام داد، رابطهپروژه

o های نستوها و مایلشود که بین فعالیتای گفته میرابطه داخلی به رابطه – روابط داخلی

 شود. پروژه برقرار می

و  ترهای بعدی سادهبهتر است که نوع رابطه، به خصوص الزامی یا ترجیحی بودن آن مستند شود تا اصلاح

 تر شوند.دقیق

 ها و تاخیرهاهمپوشانی -۶-۳-۲-۳

تاریخ  از آنتواند پیش کند و شروع یا پایان فعالیت نمینیاز حکم میهر رابطه تاریخی به شروع یا پایان پس

ه ساده چه رابطتوان با اعمال تاخیر یا همپوشانی به رابطه کاری کرد که این تاریخ نسبت به آنقرار بگیرد. می

 کند کمی زودتر یا دیرتر باشد.حکم می

بهتر است که اکثر روابط را بدون همپوشانی و تاخیر بسازید. مقدار تاخیر یا همپوشانی نیز نباید بزرگ باشد، 

در غیر این صورت مطابقت کافی با ماهیت روابط واقعی پروژه نخواهد داشت و معمولا به خاطر تعبیر  زیرا

 ریز است.نادرست برنامه
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 هاهای تعیین روابط بین فعالیتخروجی -۶-۳-۳

 هانمودارهای شبکه فعالیت -۶-۳-۳-۱

بندی نمایش ها و زمانمدت زمانها را بدون لحاظ کردن ها و روابط بین آنفعالیت 1اینمودارهای شبکه

 دهند؛ در نتیجه برای نشان دادن مستقل روابط مناسب هستند. می

دی را بنای نیز دارند و در صورتی که مراحل تدریجی تهیه برنامه زمانبندی نمای شبکهافزارهای زماناکثر نرم

ای را کنترل کنید و وجود نداشتن ودار شبکهتوانید در این مرحله نمافزار پیاده کرده باشید میاز ابتدا در نرم

بندی اختلالی در آن ایجاد نخواهند کرد. این نمودار برای مرور روابط و درج ها و سایر عوامل زمانمدت زمان

توانید با توزیع آن بین اعضای تیم پروژه بازخوردهای بسیار اند بسیار مناسب است و میروابطی که از قلم افتاده

در شلوغ ای آنقهای پروژه زیاد باشد عملا نمودارهای شبکهیافت کنید. با این حال وقتی تعداد فعالیتمناسبی در

م های کشوند که قابل استفاده نخواهند بود. ممکن است در این حالت نیز بتوانید با مخفی کردن بخشمی

 وردهای تیم را دریافت کنید.  تری بسازید و با کمک آن بازخای سادهاهمیت یا تکراری برنامه نمای شبکه

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۶-۳-۳-۲

ها است. این سند بخشی برای ثبت شود، سند مشخصات فعالیتترین سندی که در این فرآیند به روز میعمده

 شود. ها دارد که پیش از اجرای این فرآیند خالی است و توسط آن پر میروابط فعالیت

ها و لیست ستونها، لیست مایلقایصی در لیست فعالیتاجرای این فرآیند متوجه ن در زمانممکن است 

 ها بشویم که در این صورت مسئله را برای اصلاح به فرآیندهای مربوطه ارسال خواهیم کرد. ریسک

                                                      

1 network diagrams 
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 هابرآورد منابع فعالیت -۶-۴

منابعی است که برای انجام کارهای  ها برای تخمین زدن میزان، نوع و الزاماتفرآیند برآورد منابع فعالیت

 ها لازم هستند. فعالیت

 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که در شکل بعد هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 نمایش داده شده است.

بندیبرنامه مدیریت زمان 

هالیست فعالیت 

هامشخصات فعالیت 

های منابعتقویم 

هالیست ریسک 

هابرآوردهای هزینه فعالیت 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

هامنابع لازم برای فعالیت 

ساختار شکست منابع 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

تحلیل 

هاجانشین  
افزارهای نرم

 مدیریت پروژه

دهای برآور

 جز به کل

قضاوت 

 کارشناسانه

برآوردهای 

 منتشر شده

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 1۶5 Khorramirad.com/ebooks 

هژورپ نامز تیریدم

اه تیلاعف عبانم دروآرب

هژورپ میت یروآدرگ

 عبانم یاه میوقت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

 اه تیلاعف یارب مزلا عبانم
 عبانم تسکش راتخاس

هژورپ دانسا

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

اه تیلاعف فیرعت

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 یدنب نامز تیریدم همانرب

 اه تیلاعف تسیل
 اه تیلاعف تاصخشم

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

یناسنا عبانم تیریدم یزیر همانرب

یدنب نامز همانرب هیهت

 یارب مزلا عبانم 
اه تیلاعف

تاکرادت یارجا

اه هنیزه دروآرب

اه کسیر ییاسانش

 عبانم یاه میوقت

 اه کسیر تسیل

 اه تیلاعف یدروآرب یاه هنیزه

 

های پروژه از طریق ها دارد، زیرا قسمت عمده هزینهها ارتباط نزدیکی با برآورد هزینهبرآورد منابع فعالیت

 گذارد، زیرا مدتها نیز اثر میهای فعالیتشود. این برآورد از سوی دیگر بر برآورد مدت زمانها ایجاد میفعالیت

 ایم.نیاز دارد بستگی به مقدار منابعی دارد که به آن اختصاص داده زمانی که هر فعالیت
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 هاهای برآورد منابع فعالیتورودی -۶-۴-۱

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۴-۱-۱

 . کندها را مشخص میریزی زمان، از جمله شیوه برآورد منابع فعالیتبندی شیوه برنامهبرنامه مدیریت زمان

 هاتلیست فعالی -۶-۴-۱-۲

ها بررسی شده، منابع لازم برای هریک تعیین گردد. معمولا در این کار از در این فرآیند باید تک تک فعالیت

های آن منابع عمدتا شود تا برنامه زیاد از حد پیچیده نشود. هزینهبرآورد منابع بسیار ساده و خرد اجتناب می

 شوند.های پشتیبانی سرشکن میدر منابع دیگر یا در فعالیت

 هامشخصات فعالیت -۶-۴-۱-۳

ها برخی از اطلاعاتی که برای تعیین منابع لازم است، از جمله گستره هر فعالیت، در سند مشخصات فعالیت

 وجود دارد.

 های منابعتقویم -۶-۴-۱-۴

لازم  هایدهد و بر میزان تخصیصهای کاری و روزهای کاری آن منبع را نشان میتقویم هر منبع تعداد ساعت

ها کنند و هریک از آنگذارد. معمولا یک یا چند تقویم عمومی برای انواع منابع تعریف میبر هر فعالیت اثر می

دهند؛ با این حال گاهی نیز لازم است که تقویم تک تک منابع جداگانه را به گروهی از منابع اختصاص می

 د. نتعریف شو

 هالیست ریسک -۶-۴-۱-۵

 گذارند و در نتیجه باید در برآورد منابع مد نظر قرار گیرند.ر دسترسی منابع تاثیر میها ببرخی از ریسک
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 هابرآورد هزینه فعالیت -۶-۴-۱-۶

شود. معمولا در فرآیند برآورد منابع مشخص می« هابرآورد هزینه فعالیت»برآورد هزینه منابع نیز در قالب 

های متعددی داشت و در این حالت یکی از معیارهایی که بر این ابها انتختوان برای منابع فعالیتها میفعالیت

 گذارد هزینه هر منبع است.انتخاب تاثیر می

 عوامل محیطی سازمان -۶-۴-۱-۷

ها و شرایط ها در پروژه استفاده کرد و میزان قابلیتتوان از آنانواع منابعی که در سازمان وجود دارند و می

 رود. از عوامل محیطی سازمان به شمار میها دسترسی به هریک از آن

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۴-۱-۸

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میبرخی از سرمایه

 های حاکم بر منابع انسانیها و روالسیاست 

 های حاکم بر اجاره و خرید ماشین آلات و تجهیزاتها و روالسیاست 

 های قبلیهای آموخته و اطلاعات پروژهدرس 

 هاهای برآورد منابع فعالیتابزارها و روش -۶-۴-۲

  ضاوت کارشناسانه -۶-۵-۲-۱

ا توان از داخل تیم پروژه یها نیاز به تجربه فراوان دارد و این تجربه را میتخمین میزان منابع لازم برای فعالیت

 از طریق مشاوران خارجی تامین کرد.
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 هاتحلیل جانشین -۶-۵-۲-۲

یا  توان از تجهیزات متفاوتتوان تامین کرد؛ به عنوان مثال میهای مختلفی میها را به شیوهمنابع اکثر فعالیت

ای یا خریداری شده را به کار گرفت. باید انواع نیروهای انسانی متفاوت استفاده کرد و ماشین آلات اجاره

 ترین را انتخاب کرد.اسبهای ممکن را بررسی و منگزینه

 برآوردهای منتشر شده -۶-۵-۲-۳

ای برای انواع هایی وجود دارند که برآوردهای از پیش آمادههای صنفی یا سازماندر بسیاری از کشورها انجمن

 توان از این نوع آنالیزها در فرآیند کمک گرفت.اند. میکارهای معمول تهیه و منتشر کرده

 جز به کل برآوردهای -۶-۴-۲-۴

ها برآورد و مجموع گاهی لازم است که یک فعالیت را به اجزای خردتری شکست و منابع را برای هریک از آن

 شود. گفته می 1آن منابع را به عنوان برآورد منبع فعالیت ثبت کرد. به این کار برآورد جز به کل

 افزار مدیریت پروژهنرم -۶-۴-۲-۵

ریزی، نظارت ها را نیز دارند. این قابلیت به برنامهعمولا قابلیت مدیریت منابع فعالیتافزارهای مدیریت پروژه منرم

 کند.ها کمک میو کنترل منابع فعالیت

                                                      

1 bottom-up estimating 
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 هاهای برآورد منابع فعالیتخروجی -۶-۴-۳

 هامنابع لازم برای فعالیت -۶-۴-۳-۱

توان در مراحل بعد د و به این ترتیب میشوها مشخص میدر پایان فرآیند منابع لازم برای هرکدام از فعالیت

منابع لازم برای هرکدام از سطوح ساختار شکست کار و هر دوره زمانی دلخواهی را به دست آورد. منابع باید با 

 اند ثبت شوند. هایی که در برآورد موثر بودهفرضمشخصات کامل و همراه با پیش

 ساختار شکست منابع -۶-۴-۳-۲

شود نامیده می 1مراتبی که ساختار شکست منابعها منابع را در ساختاری سلسلهیل کنترلتوان برای تسهمی

 سطوح مختلف این ساختار استخراج کرد. ازبندی و اطلاعات کنترلی را دسته

 تواند مبتنی بر هر معیاریتدوین ساختار شکست منابع بر خلاف ساختار شکست کار قاعده خاصی ندارد و می

بندی کنید تا در آینده اطلاعات عملکردی توانید آن را بر مبنای واحدهای کاری دستهان مثال میباشد. به عنو

 هر واحد قابل دسترسی باشد.

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۶-۴-۳-۳

خواهد  روزرسانیشوند و سند بهها اضافه میها به سند مشخصات فعالیتدر این فرآیند منابع لازم برای فعالیت

های منابع نیز نیاز به اصلاح دارند که ها یا تقویم. علاوه بر آن ممکن است متوجه شویم که لیست فعالیتشد

 در این صورت مسئله را از طریق فرآیندهای مربوطه به جریان خواهیم انداخت.

                                                      

1 resource breakdown structure (RBS) 
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 هابرآورد مدت زمان فعالیت -۶-۵

آیندهای قبل استخراج شده است برآورد ها بر اساس مشخصاتی که در فردر این فرآیند مدت زمان فعالیت

 های معمولیشود. ساختار شکست کار باید به اندازه مناسبی خرد شده باشد، طوری که مدت زمان فعالیتمی

 ای که قرار است ماهانه کنترل شود( نشود.بیشتر از دو دوره کنترلی )مثلا دو ماه در پروژه

 اند.ن فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدههای ایها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که در شکل بعد به تصویر ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 کشیده شده است.

هابرآوردهای مدت زمان فعالیت 

روزرسانی اسناد پروژهبه 

بندیبرنامه مدیریت زمان 

هالیست فعالیت 

هامشخصات فعالیت 

هامنابع فعالیت 

های منابعتقویم 

بیانیه کار پروژه 

هالیست ریسک 

ساختار شکست منابع 

رآیندی سازمانهای فسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

برآورد 

اینقطهسه  

برآورد 

 پارامتری

فنون 

گیری تصمیم

 گروهی
تحلیل 

های حاشیه

 اطمینان

برآورد 

 مشابهتی

قضاوت 

 کارشناسانه
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هژورپ نامز تیریدم

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

هژورپ میت یروآدرگ

 عبانم یاه میوقت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

یدنب نامز همانرب هیهت

 یدروآرب یاه نامز تدم 
اه تیلاعف

هژورپ دانسا

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

اه تیلاعف فیرعت

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 یدنب نامز تیریدم همانرب

 اه تیلاعف تسیل
 اه تیلاعف تاصخشم

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

تاکرادت یارجا

هرتسگ نییعت

اه کسیر ییاسانش

 عبانم یاه میوقت

 اه کسیر تسیل

 هژورپ هرتسگ هینایب

اه تیلاعف عبانم دروآرب

 اه تیلاعف یارب مزلا عبانم
 اه تیلاعف تسکش راتخاس

 

فعالیت به افرادی که در انجام آن  ها باید اعضای تیم را مشارکت داد و خصوصا برای هربرای برآورد مدت زمان

 تخصص دارند مراجعه کرد. 
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بندی مجهز به منابع باشد، مقدار منابعی که به فعالیت تخصیص داده شده است نقش اگر قرار باشد که زمان

که مدت زمان مستقیما ها خواهد داشت. در این حالت ممکن است به جای اینمهمی در تعیین مدت زمان

فا میزان کار فعالیت تعیین شود تا مدت زمان بر اساس کار و میزان تخصیص به طور خودکار تعریف شود، صر

 روزرسانی شود. افزار محاسبه و بهدر نرم

ها بستگی خواهد داشت. در این حالت ها به میزان تخصیصاگر برنامه منبع نداشته باشد نیز کماکان مدت زمان

 آینده به کار خواهد رفت را مبنای برآورد مدت زمان قرار داد.  هایی که احتمالا درباید میزان تخصیص

ها برای تک تک فعالیت 1های موضعییکی از مشکلات رایج در تعیین مدت زمان در نظر گرفتن حاشیه اطمینان

ی ل اصلکنند. دلیهای زمانی قابل مدیریت نیستند و در نتیجه برنامه را غیر واقعی میاست. این حاشیه اطمینان

دهد ها این است که معمولا برآورد کننده مدت زمان در آینده مسئول انجام آن خواهد بود و ترجی  میایجاد آن

که با اعلام مدت زمان بیشتر کاری کند که احتمال عقب افتادگی کارهایش در آینده کمتر شود. باید برای این 

رفت تا حاشیه اطمینان موضعی در برآوردها سازی مناسبی شود و از نظر افراد متعدد کمک گمسئله فرهنگ

به اصل مرکزی  2بندی اهمیت دارد، ولی در روش زنجیره بحرانیوجود نداشته باشد. این مسئله در هر نوع زمان

 شود.تبدیل می

 هاهای برآورد مدت زمان فعالیتورودی -۶-۵-۱

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۵-۱-۱

 کند. برآورد مدت زمان را مشخص می بندی شیوهبرنامه مدیریت زمان

                                                      

1 padding 

2 critical chain method 
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 هالیست فعالیت -۶-۵-۱-۲

اند را مشخص کرد. ممکن است شناختی که از برخی هایی که تعریف شدهباید مدت زمان تک تک فعالیت

ریزی کافی نباشد و نتوانیم مدت زمان را به سادگی تخمین بزنیم. در این حالت ها داریم در زمان برنامهفعالیت

 ریزی کافی خواهد بود. مدتعی کنیم بهترین تخمین ممکن را استخراج کنیم و همان مقدار برای برنامهباید س

 گیرند دایما در حال اصلاح و تدقیق خواهند بود. ریزی قرار میها و تمام اطلاعات دیگری که مبنای برنامهزمان

 هامشخصات فعالیت -۶-۵-۱-۳

ها ثبت شده است و برای برآورد مدت له گستره، در سند مشخصات فعالیتها، از جمبسیاری از اطلاعات فعالیت

 رود. زمان به کار می

 منابع لازم برای فعالیت -۶-۵-۱-۴

های آن با یکدیگر معمولا پارامتر ثابت در هر فعالیت مقدار کار است و مدت زمان فعالیت و میزان تخصیص

کند. ها افزایش یابند، معمولا مدت زمان کاهش پیدا مییصشوند؛ به این معنی که اگر میزان تخصتعدیل می

 های این فرآیند هستند. ترین ورودیها از مهمبه همین خاطر تخصیص

 های منابعتقویم -۶-۵-۱-۵

شوند، با این حال مستقیم بندی اعمال میافزار زمانهای منابع معمولا به طور خودکار از طریق نرممحدودیت

 شود که منابع مختلفی که به یکگذارند. این تاثیر وقتی حداکثر میها تاثیر میدر مدت زمانیا غیرمستقیم، 

های متفاوتی داشته باشند و در نتیجه باعث افزایش مدت زمان فعالیت اند تقویمفعالیت اختصاص داده شده

نند کاختصاص پیدا می شوند. معمولا بهتر است در این شرایط فعالیت را خردتر کنید تا منابعی که به آن

 تر شود. ها سادهیکدست باشند و کنترل
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 بیانیه گستره پروژه -۶-۵-۱-۶

جود ها وها لازم است در سند مشخصات فعالیتای که برای تعیین مدت زمان فعالیتقسمت عمده شرح گستره

شویم. علاوه بر آن  سوتفاهم گیریم تا مانع بروزمیدارد، ولی مانند معمول سند مادر را نیز در فرآیند به کار 

ها اثر اند و ممکن است در برآورد مدت زمانهای پروژه نیز در این سند ثبت شدهها و محدودیتفرضپیش

 بگذارند.

 هالیست ریسک -۶-۵-۱-۷

اند توها ثبت و تحلیل شده است و میها در لیسک ریسکهای موثر در مدت زمان فعالیتبرخی از عدم قطعیت

 فرآیند تاثیر بگذارد. در این

 ساختار شکست منابع -۶-۵-۱-۸

ها، که از یک سو به منابع ها دارد و درک کامل تخصیصهای منابع تاثیر فراوانی در مدت زمانمیزان تخصیص

 است.مستلزم درک ساختار شکست منابع  وابسته هستند،

 عوامل محیطی سازمان -۶-۵-۱-۹

 شترین تاثیر را بر این فرآیند دارند از این قرارند:برخی از عوامل محیطی سازمان که بی

 هاهای اطلاعاتی مدت زمانبانک 

 های کاریراندمان 

  اطلاعات برآوردی منتشر شده 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۵-۱-۱۱

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 های قبلیو اطلاعات پروژه های آموختهدرس 

 هاتقویم 

 بندیهای زمانروش 

 هابرآورد مدت زمان فعالیتهای ابزارها و روش -۶-۵-۲

  ضاوت کارشناسانه -۶-۵-۲-۱

رود و معمولا این تجربه ها به کار میترین عاملی است که برای برآورد مدت زمانتجربه در کارهای قبلی بزرگ

شود و باید با مشارکت دادن گروه بزرگی از اعضای تیم پروژه اصلی تامین نمینفع از طریق یک یا چند ذی

 بهترین نتیجه را گرفت.

 برآورد مشابهتی -۶-۵-۲-۲

شدنی یا پروژه را به تناسب مدت زمان شود که مدت زمان فعالیت، تحویلبرآورد مشابهتی به برآوردی گفته می

ه کند. این شیوهای مشابهی که در قبل انجام شده است تعیین میها یا پروژهشدنیها، تحویلواقعی فعالیت

 بسیار سریع و ساده است، ولی دقت بالایی ندارد.

 توان آن راتوان از برآورد مشابهتی برای برآورد مدت زمان آیتمی خاص استفاده کرد، میکه میگذشته از این

شود زمان کل پروژه به صورت مشابهتی تعیین میبرای کل پروژه نیز به کار برد. روش کار این است که مدت 

هایی که با کارهای دیگر ای شهودی و با مشابهتهای آن با مقایسهو بعد این مدت زمان بین زیرمجموعه
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شود. گاهی اوقات منظور از برآورد کل به جز همان نامیده می 1شود. این شیوه کل به جزاند توزیع میداشته

 برآورد مشابهتی است. 

دقت برآوردهای جز به کل همیشه بیشتر از برآوردهای کل به جز است، ولی انجام آن نیاز به زمان، انرژی و 

اگر بدون در اختیار داشتن اطلاعات تفصیلی کافی و معتبر از برآورد جز به کل استفاده اطلاعات بیشتر دارد. 

 نوع کل به جز )مشابهتی( داشته باشد.تر از برآوردی ساده از کنیم ممکن است نتیجه آن کیفیتی پایین

 برآورد پارامتری -۶-۵-۲-۳

 شود که درشود. به عنوان مثال تعیین میدر برآورد پارامتری مدت زمان بر اساس تعدادی پارامتر محاسبه می

و منابع مشخص نیاز به دو ساعت زمان دارد، در نتیجه  معلومشرایط پروژه ساخت هر متر دیوار با مشخصات 

 الیتی که برای ساخت صد متر دیوار در نظر گرفته شده است نیاز به دویست ساعت کار خواهد داشت.فع

 اینقطهبرآورد سه -۶-۵-۲-۴

ها آنقدر زیاد است که عملا نسبت دادن یک مدت زمان مشخص به های برخی فعالیتگاهی اوقات عدم قطعیت

و  ها زیاد باشدشود که تعداد این فعالیتسئله وقتی حاد میرسد. این مانگارانه به نظر میآن زیاد از حد ساده

 ها دقت را به طور تساعدی افت دهد. نهی تخمینبرهم

های محتمل و میزان توان به جای نسبت دادن یک مقدار مدت زمان، یک تابع برای مدت زماندر این حالت می

ترین آن ترین و رایجی مختلفی داشته باشد و سادههاتواند شکلها در نظر گرفت. این تابع میاحتمال تحقق آن

 شود:ای سه نوع مدت زمان برای هر فعالیت در نظر گرفته مینقطهای است. در حالت سهنقطهحالت سه

                                                      

1 top-down 
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 مدت زمانی است که بیشترین احتمال وقوع را دارد. معمولا این  1مقدار محتمل – مقدار محتمل

 رود. ای به کار میک نقطههای تمقدار همانی است که در تخمین

 مدت زمانی است که در بهترین شرایط وجود خواهد داشت  2مقدار خوشبینانه – مقدار خوشبینانه

 تر از مقدار محتمل(.)کوچک

 تر مدت زمانی است که در بدترین شرایط وجود خواهد داشت )بزرگ 3مقدار بدبینانه – مقدار بدبینانه

 از مقدار محتمل(.

 روند:ریزی به کار میبه دو شیوه در برنامهاین مقدارها 

 بر اساس سه مقدار قبلی محاسبه  4در این حالت مدت زمانی با نام مدت زمان منتظره – شیوه ساده

. شودکی از دو فرمول زیر انجام میرود. این محاسبه با یشده، به عنوان مدت زمان فعالیت به کار می

 tPو  tE ،tM ،tOهای انه و بدبینانه به ترتیب با علامتهای منتظره، محتمل، خوشبینمدت زمان

 اند.نمایش داده شده

 توزیع مثلثی

𝑡𝐸 =
𝑡𝑂 + 𝑡𝑀 + 𝑡𝑃

3
 

 توزیع بتا

𝑡𝐸 =
𝑡𝑂 + 4𝑡𝑀 + 𝑡𝑃

6
 

 ها را دارد وارد افزاری که قابلیت مدیریت آندر این حالت هر سه مقدار در نرم – شیوه پیشرفته

بندی شده را نیز به صورت های جمعها مدت زماننهی ترکیبی آنمحاسبه برهم افزار باشوند و نرممی

در  ود،شکارلو انجام میمونت هایی مانندکه با تکنیک دهد. این شیوه محاسبهتوابع احتمالی ارائه می

                                                      

1 most likely 

2 optimistic 

3 pessimistic 

4 expected  
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رای بریزی چنین قابلیتی ندارند و افزارهای معمولی برنامهها کاربرد دارد. اکثر نرمتحلیل کمی ریسک

کنند استفاده کرد یا کلا افزارها اضافه میهایی که این قابلیت را به آن نرمadd-inاین کار باید از 

نامیده  PertMasterپریماورا که قبلا  Risk Analysisافزار افزارهای دیگری را به کار گرفت. نرمنرم

وجود دارد  add-inنیز چند  Microsoft Projectافزارها است. برای ای از این نوع نرمشد نمونهمی

 کند.  که این قابلیت را به آن اضافه می

شدند، به همین خاطر گاهی اوقات به برآوردهای استفاده می 1ای عمدتا در روش پرتنقطهبرآوردهای سه

 شود. ای برآوردهای پرت نیز گفته مینقطهسه

𝑡𝑃−𝑡𝑂 ای را با فرمولنقطهتوان انحراف معیار مقدارهای سهمی

6
)و واریانس آن را با  

𝑡𝑃−𝑡𝑂

6
)
2

محاسبه کرد.  

 های فعالیت است.قطعیتهرچه این مقادیر بالاتر باشند، به معنی بالاتر بودن عدم

 گیری گروهیفنون تصمیم -۶-۵-۲-۵

د. د تعیین شونها به صورت مشارکتی از سوی گروهی از افراخیلی اوقات لازم است که مدت زمان برخی فعالیت

های اطمینان شود تا به بهترین برآوردها برسیم و حاشیهمند و مدیریت شده انجام میاین کار در جلساتی هدف

 موضعی را نیز به حداقل برسانیم.

 های اطمینانتحلیل حاشیه -۶-۵-۲-۶

 توان سه نوع حاشیه اطمینان برای مدت زمان در نظر گرفت:به طور کلی می

 شود که به مدت زمان حاشیه اطمینان موضعی به مقداری گفته می – های موضعینانحاشیه اطمی

های آن را پوشش دهد. از این نوع حاشیه اطمینان نباید شود تا عدم قطعیتیک فعالیت اضافه می

 شود. استفاده کنید، زیرا قابل مدیریت نیست و باعث اتلاف منابع نیز می

                                                      

1 PERT (program evaluation and review technique) 
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 ای به خاطر ماهیت منحصر به فردش عدم قطعیت هر پروژه - 1های کنترل شدهحاشیه اطمینان

 شوند و درهای شناسایی شده ارزیابی میها هستند. ریسکها ناشی از ریسکدارد و این عدم قطعیت

 هایکنیم که فعالیتهای واکنش به ریسکی طراحی میتر باشند، برنامهصورتی که از حدی مهم

ها نیز مانند های آنشوند و مدت زمانهای موجود اضافه میعالیتآورند یا به فجدیدی به وجود می

های شناسایی شده به این ترتیب گروهی از ریسکشود. های معمولی محاسبه و منظور میفعالیت

ها شود. برای مجموع این ریسکها در نظر گرفته نمیشوند و مدت زمانی نیز برای آنریزی نمیبرنامه

شود و این حاشیه اطمینان به ها حاشیه اطمینانی در نظر گرفته میختلفی از آنهای میا برای گروه

دانیم که از بین تعداد شود؛ زیرا در هر حال میبندی اضافه میهای مناسبی داخل برنامه زمانمحل

 دهند و اثرات زمانی نیز خواهند داشت.ریزی نشده تعدادی روی میزیادی ریسک برنامه

 ریزی شده یا ای که برنامههای شناسایی شدهگذشته از ریسک - 2های مدیریتیحاشیه اطمینان

رای این ایم. بنیز وجود دارد که حتی شناسایی نیز نکرده های دیگریدانیم که ریسکنشده باشند، می

ه شود که حاشیها نیز حاشیه اطمینانی تقریبی بر اساس تجربه در نظر گرفته میگروه از ریسک

 شود. دیریتی نامیده میاطمینان م

ها دارند )اگر همه چیز را بدانیم شود، زیرا ریشه در ناشناختهگفته می unknownها گاهی اوقات به ریسک

توانیم همه چیز را با قطعیت مشخص کنیم(. به این احتمالا هیچ رویدادی در آینده احتمالی نخواهد بود و می

 unknown های شناسایی نشدهو به ریسک known unknown های شناسایی شدهترتیب به ریسک

unknown چه لحاظ کردن آن در مدیریت پروژه از آنمفهوم ریسک شناسایی نشده و شیوه  شود.گفته می

 آنکس که نداند و نداند که نداند، در جهل مرکب ابدالدهر بماند.کند: نامیم جلوگیری میمی« جهل مرکب»

                                                      

1 contingency reserves 

2 management reserve 
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 گیرند، ولیبندی قرار میبندی و به تبع در خط مبنای زماندر برنامه زمان های کنترل شدهحاشیه اطمینان

شوند. های مدیریتی اینگونه نیستند و صرفا در مواقع ضروری و با صلاحدید مدیریت مصرف میحاشیه اطمینان

 های مدیریتی مستلزم تغییر خط مبنا نیز خواهد بود. به این ترتیب مصرف حاشیه اطمینان

 هاهای برآورد مدت زمان فعالیتخروجی -۶-۵-۳

 هاهای برآوردی فعالیتمدت زمان -۶-۵-۳-۱

 شوند.هاست که به صورت قطعی یا احتمالی منظور میهای برآوردی فعالیتخروجی اصلی فرآیند مدت زمان

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۶-۵-۳-۲

های هاست، زیرا باید مدت زمانسند مشخصات فعالیتشود روزرسانی میترین سندی که طی این فرآیند بهمهم

 ها را نیز به آن اضافه کرد. فعالیت

 بندیتهیه برنامه زمان -۶-۶

بندی که تمامی اطلاعات مربوط به زمان در فرآیندهای قبلی تهیه شوند، نوبت به تهیه برنامه زمانبعد از این

توان شود، ولی الزامی برای آن وجود ندارد و میدی انجام میبنافزارهای زمانرسد. این کار معمولا در نرممی

 های بزرگ و پیچیده عملی نیست. محاسبات را دستی نیز انجام داد؛ هرچند که این کار در پروژه

بندی شود. مدل زمانبندی نامیده میبندی است که معمولا برنامه زمانهدف در این فرآیند تولید مدل زمان

د. دههای ورودی نتیجه میهای متفاوتی بر اساس دادهبندیشده از پروژه است که دایما زمان سازیمدلی شبیه

 بینانه و کاربردی باشند. هایش همیشه واقعاین مدل باید با دقت و دانش فراوان تنظیم شود تا خروجی

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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آورند که در شکل بعد به تصویر کشیده هایی با سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 شده است. 

بندیخط مبنای زمان 

بندی پروژهزمان 

بندیهای زمانداده 

های پروژهتقویم 

ههای برنامه مدیریت پروژروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

بندیبرنامه مدیریت زمان 

هالیست فعالیت 

هامشخصات فعالیت 

بندی پروژهای زماننمودارهای شبکه 

هامنابع مورد نیاز فعالیت 

های منابعتقویم 

هابرآوردهای مدت زمان فعالیت 

بیانیه گستره پروژه 

هالیست ریسک 

نیروهای تخصیص یافته به پروژه 

تار شکست منابعساخ 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

تحلیل شبکه 

هافعالیت  

روش مسیر 

روش زنجیره  بحرانی

 بحرانی

فنون 

سازی بهینه

 منابع

فنون 

سازیمدل  

افزار نرم

بندیزمان  

تاخیرها و 

هاهمپوشانی سازی فشرده 

بندیزمان  
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هژورپ نامز تیریدم

یدنب نامز همانرب هیهت

هژورپ میت یروآدرگ

 عبانم یاه میوقت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

یدنب نامز لرتنک

 هژورپ یاه میوقت
 یدنب نامز یاه هداد
 هژورپ یدنب نامز

اه تیلاعف نامز تدم دروآربهژورپ دانسا

اه تیلاعف عبانم دروآرب

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 یدروآرب یاه نامز تدم 
اه تیلاعف

 اه تیلاعف یارب مزلا عبانم
 عبانم تسکش راتخاس

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

تاکرادت یارجا

هرتسگ نییعت

اه کسیر ییاسانش

 عبانم یاه میوقت

 اه کسیر تسیل

 هژورپ هرتسگ هینایب
اه تیلاعف نیب طباور نییعت

 اه تیلاعف یا هکبش رادومن

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

هجدوب نییعت

اه هنیزه دروآرب

 هژورپ یدنب نامز

 هژورپ یدنب نامز

 هژورپ یدنب نامز

 یدنب نامز یانبم طخ
 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

اه تیلاعف فیرعت

یدنب نامز تیریدم یزیر همانرب

 اه تیلاعف تسیل
 اه تیلاعف تاصخشم

 یدنب نامز تیریدم همانرب
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 بندیهای تهیه برنامه زمانورودی -۶-۶-۱

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۶-۶-۱-۱

 کند. بندی را مشخص میمانبندی شیوه تهیه برنامه زبرنامه مدیریت زمان

 هالیست فعالیت -۶-۶-۱-۲

 بندی وارد شوند.های تعیین شده باید در برنامه زمانتمام فعالیت

 هامشخصات فعالیت -۶-۶-۱-۳

 بندی وارد کرد. ها که در این سند وجود دارند را نیز باید در برنامه زمانبسیاری از مشخصات فعالیت

 هاای فعالیتنمودارهای شبکه -۶-۶-۱-۴

های ترین اطلاعاتی هستند که باید در برنامهدهند و از مهمها را نشان میای روابط بین فعالیتنمودارهای شبکه

 بندی وارد شوند.زمان

 هامنابع لازم برای فعالیت -۶-۶-۱-۵

وند. البته استفاده از بندی هستند که باید در برنامه وارد شها از عوامل موثر بر زمانهای آنمنابع و تخصیص

 باک الزامی نیست، ولی توصیه شده است.بندی از نظر پمهای زمانمنابع در برنامه

 های منابعتقویم -۶-۶-۱-۶

 ها به کار رود.بندیبندی وارد کرد تا در محاسبه زمانها را نیز باید در برنامه زمانتقویم
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 هاهای برآوردی فعالیتمدت زمان -۶-۶-۱-۷

 بندی هستند.ها نیز از عوامل موثر بر زمانهای فعالیتمانمدت ز

 بیانیه گستره پروژه -۶-۶-۱-۸

شوند. این موارد ممکن های آن در بیانیه گستره پروژه ذکر میهای پروژه و فعالیتها و محدودیتفرضپیش

 بندی شوند. است باعث درج قیدهایی در برنامه زمان

نوع قیدی  های نیاز به هیچید که استفاده از قید باید حداقل باشد؛ بسیاری از برنامهالبته باید در نظر داشته باش

ها از روند به خاطر ضعف شبکه روابط هستند و باید به جای آنها به کار میندارند. اکثر قیدهایی که در برنامه

 ها استفاده کرد. های مناسب تقویمهای مناسب یا تنظیمرابطه

 هاریسکلیست  -۶-۶-۱-۹

 شوندها میهایی در لیست فعالیتریزی شده باشند منجر به اضافه شدن یا تغییر فعالیتهایی که برنامهریسک

ها، برای کنترل مجدد و شوند. سند مادر، یعنی لیست ریسکبندی درج میو از آن طریق در برنامه زمان

 رود. ورودی فرآیند به شمار می ،جلوگیری از سوتعبیر

 های تیم پروژهتخصیص -۶-۶-۱-۱۱

ها هم برای منابع ها را نیز وارد کرد. تخصیصهای آنکه منابع در برنامه وارد شوند، باید تخصیصبعد از این

 شوند.انسانی و هم برای مصال ، ماشین آلات و تجهیزات در نظر گرفته می

 ساختار شکست منابع -۶-۶-۱-۱۱

 بندی وارد شود تا ارزیابی و کنترل منابع را تسهیل کند.برنامه زمانبهتر است ساختار شکست منابع نیز در 
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 عوامل محیطی سازمان -۶-۶-۱-۱۲

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که بر این فرآیند اثر میبرخی از مهم

 استانداردها 

 های ارتباطیکانال 

 ریزیافزار برنامهنرم 

 سازمان های فرآیندیسرمایه -۶-۶-۱-۱۳

 بندی است.های زمانها و روالگذارد سیاستفرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر می ترین سرمایهمهم

 بندیهای تهیه برنامه زمانابزارها و روش -۶-۶-۲

 بندیتحلیل شبکه زمان -۶-۶-۲-۱

امیده بندی نیز نشبکه زمان بندی که اصطلاحا تحلیلبندی کامل شود، محاسبه زمانکه برنامه زمانبعد از این

 شوند و بسیاریها نامیده میبندی فعالیتهای شروع و پایان که اصطلاحات زمانشود و تاریخشود انجام میمی

 شوند. ها تولید میاز اطلاعات وابسته به آن

دیگری مانند های توان از شیوهشود، ولی میانجام می 1بندی عمدتا با روش مسیر بحرانیتحلیل شبکه زمان

 روش زنجیره بحرانی نیز استفاده کرد. 

                                                      

1 critical path method (CPM) 
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 روش مسیر بحرانی -۶-۶-۲-۲

های بندی است. در این روش تاریخهای زمانبندی پروژه بر اساس دادهروش مسیر بحرانی برای محاسبه زمان

ها اطلاعاتی نار آنشوند و در کها محاسبه میها و سایر دادهها، روابط، تقویمشروع و پایان بر اساس مدت زمان

 شود. ها نیز مشخص میها و در نتیجه بحرانی بودن یا نبودن فعالیتتکمیلی مانند شناوری

 روش زنجیره بحرانی -۶-۶-۲-۳

د ها عمدتا در فلسفه و رویکرشیوه محاسباتی روش زنجیره بحرانی شبیه به روش مسیر بحرانی است و تفاوت

شوند و حاشیه های موضعی به حداقل رسانده میین روش حاشیه اطمینانهای ورودی است. در احاکم بر داده

ها برای دیرترین زمان ممکن شوند. تمام فعالیتهای مناسب درج میای در محلهای کنترل شدهاطمینان

 یهحاشها، بر مقدارهای باقیمانده شوند تا اتلاف منابع حداقل شود و به جای تکیه بر شناوریریزی میبرنامه

 شود. تمرکز میها اطمینان

 سازی منابعفنون بهینه -۶-۶-۲-۴

تب ها مرهاست. وقتی منابع را تسطی  کنید، کارکردهای آشفته آنسازی منابع، تسطی  آنمنظور از بهینه

روند، طوری که اجرای برنامه واقعا عملی باشد. این کار ممکن است ها نیز از بین میتخصیصشود و اضافهمی

 افزایش مدت زمان پروژه نیز بشود.  باعث

هایشان باشد و در نتیجه باعث تغییر مدت ها در بازه شناوریسازی منابع صرفا با جابجایی فعالیتاگر بهینه

)تسطی  منبع( نامیده  resource levelingو در غیر این صورت  resource smoothingزمان پروژه نشود، 

 ها نخواهد شد. تخصیصالزاما باعث از بین رفتن اضافه resource smoothingشود. بدیهی است که می
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 سازیفنون مدل -۶-۶-۲-۵

بندی و در نتیجه یافتن و رفع کردن کمبودهای سازی در این فرآیند با هدف آزمایش عملکرد مدل زمانمدل

 اند نیزقبلا ساخته شدههایی که توان برای استخراج اطلاعات از برنامهشود. از این تکنیک میآن انجام می

 استفاده کرد. 

سازی. منظور از آزمایش سناریوهای فرضی شود یا با شبیهسازی یا با آزمایش سناریوهای فرضی انجام میمدل

 سازیمشخص شود. منظور از شبیه هافرضی در برنامه وارد شوند تا نتیجه آنعملکرد این است که اطلاعات 

ریزی شده احتمالی یا قطعی تحلیل شوند تا نتیجه آن و برنامهعملکرد فرضی های این است که ترکیب داده

 استخراج شود. 

 هاتاخیرها و همپوشانی -۶-۶-۲-۶

 توانند درها مشخص شده است. این موارد میهای روابط در فرآیند تعیین روابط فعالیتتاخیرها و همپوشانی

 ریزی نیز تدقیق شوند.زمان تهیه برنامه

ها حداقل شود و به هیچ وجه از تاخیرها و در نظر داشته باشید که باید استفاده از تاخیرها و همپوشانیهمیشه 

 های بسیار طولانی استفاده نکنید. همپوشانی

 بندیسازی زمانفشرده -۶-۶-۲-۷

مدت  بندی مشخص شود، ممکن است متوجه شوید که مدت زمان آن ازبندی برنامه زمانکه زمانبعد از این

زمانی که برای پروژه در اختیار دارید بیشتر است. در این حالت باید برنامه را با ترکیبی از دو روش زیر فشرده 

 کنید:

 Crashing – ها را کاهش در این حالت با صرف منابع و هزینه بیشتر مدت زمان برخی فعالیت

 دهیم.می
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 Fast Tracking – های اجرایی افزایش داده با تغییر سیاستها در این روش همپوشانی بین فعالیت

 شود. می

های بحرانی به کار گرفته شوند. البته باید در نظر داشته باشید هر دو روش زمانی موثر هستند که برای فعالیت

های بحرانی را فشرده کنید ممکن است از حالت بحرانی خارج شوند و در نتیجه لازم که وقتی بخشی از فعالیت

 های دیگر انجام دهید.سازی را در بخشدامه فشردهباشد که ا

Fast Track دهد، در حالی که ها را افزایش میکردن پروژه نظم و ترتیب اجرا را کاهش و ریسکCrashing 

 شود. این نکته منفی را ندارد؛ هرچند که از سوی دیگر باعث افزایش هزینه پروژه می

 بندیافزار زماننرم -۶-۶-۲-۸

بندی انافزار زمشود، ولی در عمل همیشه برای انجام این کار نیاز به نرمبندی دستی پروژه منع نمیکه زمانبا این

 دارید. 

 بندیهای تهیه برنامه زمانخروجی -۶-۶-۳

 بندیخط مبنای زمان -۶-۶-۳-۱

د. در نتیجه برای دهبندی پروژه را نشان میبندی دایما در حال تغییر است و وضعیت کنونی زمانمدل زمان

بندی اولیه بندی را با اهداف زمانی اولیه مقایسه کنید نیاز به تصویری از زمانکه بتوانید وضعیت کنونی زماناین

 شود. نامیده می 1دارید. این تصویر ثابت خط مبنا

اجرای  که برایریزی است و از سوی دیگر سندی است خط مبنا از یک سو معیار مقایسه عملکرد واقعی با برنامه

بندی( ابزاری است که بندی )برنامه زمانرود و جزئی از برنامه مدیریت پروژه است. مدل زمانپروژه به کار می

                                                      

1 baseline 
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را قرار دارد، زی« اسناد پروژه»رود و به جای برنامه مدیریت پروژه در بندی به کار میبرای تولید خط مبنا و زمان

 رود. نمیمستقیما برای مدیریت پروژه به کار 

وند و خط شها اعمال میوقتی تغییراتی در پروژه به وجود آمده باشد و تغییرات به تایید رسیده باشند در برنامه

 بعد از آن خط مبنای جدید مبنای اجرا و ارزیابی اجرا خواهد بود. شود. مبنای جدید نیز ذخیره می

شود که برای تحقق ای انجام میگیرانهحی و پیشتجدید نظر در خط مبنا صرفا با هدف اعمال اقدامات اصلا

 هایی که به وجود آمده است. اند، نه از بین بردن ظاهری، مصنوعی و غیرواقعی انحرافاهداف پروژه طراحی شده

رد روزرسانی است، عملکمعمولا بهتر است که برای ارزیابی موثرتر پروژه در شرایطی که خط مبنا دایما در حال به

ازمانی های خارج سا علاوه بر آخرین خط مبنا با اولین خط مبنا نیز سنجید. این مسئله زمانی که ارزیابیواقعی ر

 کند. بین ارکان پروژه مطرح باشد اهمیت بیشتری نیز پیدا می

 بندی پروژهزمان -۶-۶-۳-۲

های بندی را به شیوههای واقعی خاص است. زمانبندی در تاریخی خاص و با دادهبندی خروجی مدل زمانزمان

 توان نمایش داد. ای میمختلفی مانند جدولی، گانت و شبکه

 توان استخراج کرد. های دیگری نیز میبندیبندی است، ولی علاوه بر آن زمانخط مبنای زمان نوعی زمان

 بندیهای زمانداده -۶-۶-۳-۳

توان استخراج ع دیگری از اطلاعات را نیز میبندی است، انوابندی که زمانعلاوه بر خروجی اصلی مدل زمان

 بندی هستند.های متناظر با زمانهایی از این دادهها نمونههای منابع و شناوریکرد. هیستوگرام

 های پروژهتقویم -۶-۶-۳-۴

ای هها، در طی این فرآیند و بر اساس ورودیهای کاری حاکم بر فعالیتهای پروژه، یعنی ساعتتقویم یا تقویم

 شوند.های منابع، تنظیم میمتعددی مانند تقویم
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 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۶-۶-۳-۵

شود که به فرآیند تهیه برنامه مدیریت پروژه فرستاده شده، باعث بندی تولید میدر این فرآیند خط مبنای زمان

 شود. روزرسانی برنامه مدیریت پروژه میبه

بندی شویم و در نتیجه درخواستی به فرآیند متوجه کمبودهایی در برنامه مدیریت زمان علاوه بر آن ممکن است

وژه روزرسانی برنامه مدیریت پرمربوطه ارسال کنیم تا آن را اصلاح کند. این اصلاح به طور غیرمستقیم باعث به

 نیز خواهد شد. 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۶-۶-۳-۶

ها، مشخصات هایی مانند منابع لازم برای فعالیتند متوجه شویم که ورودیممکن است در طی این فرآی

ها نیاز به اصلاح دارند. در این حالت درخواست را به فرآیندهای مربوطه ها و لیست ریسکها، تقویمفعالیت

 کنیم تا به طور غیرمستقیم در اسناد پروژه اعمال شوند. ارسال می

 بندیکنترل زمان -۶-۷

شود و اگر انحرافی وجود داشته باشد، بندی عملکرد واقعی پروژه از دید زمانی ارزیابی مییند کنترل زماندر فرآ

 ها از بین بروند و اهداف زمانی پروژه محقق شود. شوند تا انحرافاقدامات اصلاحی مناسب طراحی می

 دهد.میهای این فرآیند را نشان ها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی
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آورند که در شکل بعد به تصویر ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 کشیده شده است.

اطلاعات عملکرد کار 

بندیمانهای زبینیپیش 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

برنامه مدیریت پروژه 

بندی پروژهزمان 

های عملکرد کارداده 

های پروژهتقویم 

بندیهای زمانداده 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

ابزار 

بندیزمان  

سازی دهفشر

بندیزمان مرور  

 عملکرد

فنون 

سازی بهینه

افزار نرم منابع

مدیریت 

 پروژه

تاخیرها و 

هاهمپوشانی فنون  

سازیمدل  
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هژورپ نامز تیریدم

یدنب نامز لرتنک
 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

نامزاس ای هاگنب

هژورپ دانسا
یدنب نامز همانرب هیهت

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 هژورپ یدنب نامز
 هژورپ یاه میوقت
 یدنب نامز یاه هداد

هژورپ راک تیریدم و تیاده

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

 راک درکلمع یاه هداد

تارییغت هچراپکی لرتنک

هژورپ راک لرتنک و تراظن

 یدنب نامز یاه ینیب شیپ
 راک درکلمع تاعلاطا

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب
 رییغت یاه تساوخرد

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس یاه یناسرزور هب

 

این  رهای زیر نیز علاوه بر ارزیابی عملکرد زمانی دکنید، مجموعه اقدامهای چابک استفاده میاگر از متودولوژی

 شوند:فرآیند انجام می

 های آموخته و شوند و برای ثبت درسانجام می 1های زمانیهای مرور عملکرد که در پایان قابجلسه

 شوندبود مستمر فرآیند انجام میبه

  بازبینی اولویت لیست کارها(backlog) رای انتخاب کارهای قاب زمانی بعدب 

  عیین ظرفیت کاری قاب زمانی بعدیتمحاسبه مجدد و تدقیق سرعت کار، برای 

                                                      

1 timebox 
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 بندیهای کنترل زمانورودی -۶-۷-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۶-۷-۱-۱

بندی است که دهد؛ یکی برنامه مدیریت زمانبرنامه مدیریت پروژه دو ورودی مهم را در اختیار فرآیند قرار می

ه ریزی شده پروژکه عملکرد برنامهبندی است کند و دیگری خط مبنای زمانشیوه کنترل زمان را مشخص می

 های اجرایی مقایسه شود. دهد و باید با واقعیترا نشان می

 بندی پروژهزمان -۶-۷-۱-۲

ه آید کبندی جدیدی به وجود میبندی ثبت شوند، زمانوقتی در پایان هر دوره اطلاعات واقعی در برنامه زمان

 گیرد. برای مقایسه با خط مبنا در اختیار فرآیند قرار می دهد. این ورودیوضعیت واقعی پروژه را نشان می

 های عملکرد کارداده -۶-۷-۱-۳

شوند و در اختیار این فرآیند های عملکرد کار نیز منعکس میبندی پروژه در دادهعملکرد واقعی علاوه بر زمان

 قرار خواهند گرفت. 

 های پروژهتقویم -۶-۷-۱-۴

ی بندها عمدتا از طریق خط مبنا و زمانی تاثیر فراوانی دارند، با این حال تاثیر آنهای پروژه در ارزیابتقویم

 گیرد. روزرسانی شده در اختیار این فرآیند قرار میبه

 بندیهای زمانداده -۶-۷-۱-۵

 ها، در ارزیابی وضعیت واقعی پروژه کاربرد دارند. بندی، مانند شناوریهای زمانداده
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۶-۷-۱-۶

 های فرآیندی سازمان که در این فرآیند موثر هستند از این قرارند:ترین سرمایهعمده

 بندیهای کنترل زمانها و دستورالعملها، روالسیاست 

 بندیکنترل زمانافزارهای ابزارها و نرم 

 دهیهای نظارت و گزارشروش 

 بندیهای کنترل زمانابزارها و روش -۶-۷-۲

 مرور عملکرد -۶-۷-۲-۱

بزار در ترین اگیری به کار روند. متداولباید عملکرد زمانی را ارزیابی و تحلیل کرد تا نتایج آن برای تصمیم

است. در کنار  2های آن مانند ارزیابی زمان کسب شدهو توسعه 1ارزیابی عملکرد زمانی تحلیل ارزش کسب شده

 شود. زنجیره بحرانی( نیز برای تکمیل ارزیابی استفاده می های روش مسیر بحرانی )یاآن از خروجی

 افزار مدیریت پروژهنرم -۶-۷-۲-۲

ن ترین ابزار محاسباتی ایریزی پروژه مهمبندی یا برنامهافزار زمانافزار مدیریت پروژه و به عبارت دیگر نرمنرم

 رود. ها به کار میفرآیند است که برای تسهیل تحلیل

                                                      

1 earned value management (EVM) 

2 earned schedule analysis 
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 سازی منابعنون بهینهف -۶-۷-۲-۳

بندی پروژه از تسطی  منابع تاثیر گرفته باشد، باید در تحلیل وضعیت نیز تسطی  را تکرار کرد تا وقتی زمان

 تری به دست آید. نتایج دقیق

 سازیفنون مدل -۶-۷-۲-۴

رد آینده وهایی که در مبینیبینی آینده است. معمولا برای بررسی پیشتحلیل وضعیت کنونی مستلزم پیش

بهتر  ها و میزان تاثیر وضعیت کنونیگیرند تا حساسیتسازی را نیز به کار میشود سناریوهای فرضی و شبیهمی

 مشخص شود. 

 هاتاخیرها و همپوشانی -۶-۷-۲-۵

ها یک راه دیگر برای بررسی وضعیت آینده پروژه آزمایش آن وضعیت در شرایطی است که تاخیرها و همپوشانی

خواهند بود. ها نرده باشند. این تغییرات برای کمک به تحلیل وضعیت هستند و به معنی تغییر برنامهتغییر ک

اگر تغییری در نظر داشته باشیم باید در قالب درخواست تغییر به فرآیند مربوطه ارسال شود تا پس از بررسی 

 ها اعمال شود. جانبه، در صورت تایید در برنامههمه

 بندیسازی زمانفشرده -۶-۷-۲-۶

توان برای آزمایش سناریوها و ارزیابی وضعیت فعلی به کار برد. این کار بندی را نیز میسازی زمانفنون فشرده

 ها نخواهد بود و صرفا جنبه تحلیلی دارد. به معنی تغییر برنامه

 بندیابزار زمان -۶-۷-۲-۷

 رود. عات واقعی و محاسبه عملکرد به کار میافزار است برای ثبت اطلابندی که معمولا نرمابزار زمان
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 بندیهای کنترل زمانخروجی -۶-۷-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۶-۷-۳-۱

بندی مشخص شده باشند در این فرآیند محاسبه شده، های ارزیابی مختلفی که در برنامه مدیریت زمانشاخص

ل های تحلیشوند. معمولا شاخصگزارش می« راطلاعات عملکرد کا»برای استفاده در فرآیندهای دیگر در قالب 

 EACtو  SPIt ،SVtای مانند های تحلیل زمان کسب شده، یا شاخصSPIو  SVای مانند ارزش کسب شده

 اند. از این جمله

 بندیهای زمانبینیپیش -۶-۷-۳-۲

سازی اولیه و ساس مدلبینی آینده پروژه از نظر زمانی، بر اهای مهم این فرآیند، پیشیکی دیگر از خروجی

گیرانه به اطلاعات واقعی به دست آمده تا پایان دوره است. این اطلاعات برای طراحی اقدامات اصلاحی و پیش

 کار خواهند رفت. 

 های تغییردرخواست -۶-۷-۳-۳

ه وژه کهای اجرایی باشند در فرآیند هدایت و مدیریت کار پرهای تغییری که ناشی از انحرافمعمولا درخواست

شوند. با این حال ممکن است های کار صادر میفرآیندی یکپارچه است و با در نظر گرفتن تمام جنبه

 های تغییری نیز در این فرآیند صادر شود. درخواست

 شوند.های تغییر به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده میدر هر حال تمام درخواست

 مه مدیریت پروژههای برناروزرسانیبه -۶-۷-۳-۴

بندی، برنامه مدیریت روزرسانی خط مبنای زمانممکن است این فرآیند به طور غیرمستقیم منجر به به

 بندی و برخی دیگر از عناصر برنامه مدیریت پروژه بشود. زمان
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۶-۷-۳-۵

ه متعلق به شوند کروزرسانی یا تولید میین فرآیند بهاطلاعات مختلفی برای استفاده در این فرآیند یا از طریق ا

 ها از این دسته هستند.بندیبندی و زمانهای زمانهستند. داده« اسناد پروژه»

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۶-۷-۳-۶

 ته است.های آموخشود درسروزرسانی میترین سرمایه فرآیندی سازمان که در این فرآیند بهعمده

  

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 193 Khorramirad.com/ebooks 

 مدیریت هزینه پروژه -۷

هاست و نیاز به مدیریتی دقیق و موثر دارد. مدیریت این حوزه نیز هزینه یکی از متغیرهای بسیار مهم پروژه

پذیر نیست و صرفا زمانی موثر و موفق خواهد بود که به طور یکپارچه های دیگر به تنهایی امکانمانند تمام حوزه

 تحت کنترل باشد.  هاهمراه با سایر حوزه

 شود:باک از طریق فرآیندهای زیر انجام میمدیریت هزینه در پم

 Plan Cost Management ریزی مدیریت هزینهبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این حوزه و ریزی، نظارت و کنترل هزینه مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.فرآیندهای یکپارچگی به جریان می

 Estimate Costs هابرآورد هزینه

 شوند.ها برآورد میدر این فرآیند هزینه منابع و فعالیت

 Determine Budget تعیین بودجه

ر دهای کاری و ها و بعد از آن بستهشوند و هزینه فعالیتها ترکیب میهای تخصیصدر این فرآیند هزینه

برای ساخت خط مبنای هزینه که بودجه پروژه به شمار  دهند. این اطلاعاتکل پروژه را شکل مینهایت 

 روند.رود به کار میمی

 Control Costs هاکنترل هزینه

های احتمالی مشخص کنیم تا انحرافدر این فرآیند عملکرد واقعی پروژه را از لحاظ هزینه ارزیابی می

 شده، در زودترین زمان ممکن برطرف شوند.

ها با بودجه نیست؛ های واقعی و مقایسه آنهیچ وجه محدود به ثبت و پایش هزینه مدیریت هزینه پروژه به

د. ها داشته باشهای دیگر فقط زمانی موثر است که ارتباط کافی با سایر حوزهمدیریت هزینه مانند تمام حوزه
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گر شود و از سوی دیهایی دارند که باید در نظر گرفته اند هزینههایی که شناسایی شدهبه عنوان مثال ریسک

هایی های زمانی هزینهکنند که باید شناسایی شوند. محدودیتهایی ایجاد میهای تعیین شده نیز ریسکهزینه

سپاری هزینه پروژه و شیوه برونآورند. های زمانی به وجود میهای پروژه نیز محدودیتکنند و هزینهایجاد می

 و ... گذارندو تامین پروژه بر یکدیگر اثر می

شوند یا حداقل این ها برای کسب منفعت مالی انجام میای نیز دارد: اکثر پروژهمدیریت هزینه اهمیت ویژه

ها را به دقت مدیریت کرد تا کننده پروژه است. به همین خاطر باید هزینهمسئله یکی از موارد توجیه

مالی  های اطمینانت این مسئله مدیریت حاشیهپذیری پروژه از بین نرود و متضرر نشویم. یکی از ملزوماتوجیه

 شود. چه در مورد مدت زمان توضی  داده شد انجام میاست که با فنونی مشابه آن

 ریزی مدیریت هزینهبرنامه -۷-۱

ای ریزی، نظارت و کنترل هزینه را مشخص کرد. این کار منجر به تدوین برنامهپیش از هر چیز باید شیوه برنامه

 شود که ورودی تمام فرآیندهای هزینه خواهد بود. رنامه مدیریت هزینه میبا نام ب

 دهد.های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی

 

برنامه مدیریت هزینه 

برنامه مدیریت پروژه 

منشور پروژه 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

هاجلسه  

 فنون تحلیلی

قضاوت 

 کارشناسانه
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آورند که در شکل بعد به هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 شده است.  تصویر کشیده

هژورپ هنیزه تیریدم

هنیزه تیریدم یزیر همانرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

اه تیلاعف فیرعت

هژورپ روشنم هیهت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

 هژورپ روشنم

اه کسیر یمک لیلحت

اه کسیر ییاسانش

 هنیزه تیریدم همانرب

اه تیلاعف نیب طباور نییعت

 

 ریزی مدیریت هزینههای فرآیند برنامهورودی -۷-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۷-۱-۱-۱

ها باشد و به همین خاطر برنامه مدیریت ریزی، نظارت و کنترل هزینه باید هماهنگ با سایر حوزهشیوه برنامه

 رود. تی و خطوط مبنا است ورودی آن به شمار میهای مدیریای از برنامهپروژه که مجموعه
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 عوامل محیطی سازمان -۷-۱-۱-۲

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که بر این فرآیند تاثیر میعمده

 فرهنگ و ساختار سازمان 

 شرایط بازار 

 های مالی ارزی دارند(هایی که تبادلنرخ تسریع ارز )برای پروژه 

 ها و منابع خارج سازمانشر شده از سوی انجمنتی مناطلاعات مال 

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۷-۱-۱-۳

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 های کنترل مالیروال 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 های اطلاعاتی مالی سازمانبانک 

 های برآورد هزینهها و دستورالعملها، روالسیاست 

 برآورهای هزینه موجود 

 ریزی مدیریت هزینههای برنامهابزارها و روش -۷-۱-۲

  ضاوت کارشناسانه -۷-۱-۲-۱

قضاوت  دارد. این های پروژه نیاز به دانش و تجربه کافیریزی، نظارت و کنترل هزینهتعیین شیوه مناسب برنامه

توان برای آن از مشاوران خارجی شود، ولی میکارشناسانه معمولا از داخل تیم پروژه یا داخل سازمان فراهم می

 نیز کمک گرفت.
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 فنون تحلیلی -۷-۱-۲-۲

های کافی برای فراهم کردن بینیمدیریت هزینه پروژه نیاز به دقت فراوان دارد. به عنوان مثال باید پیش

شوند ها به طور مستقیم و ساده از کارفرما دریافت نمیگی در زمان مناسب شده باشد. هزینه برخی از پروژهنقدین

ی و ها باید با تحلیل کافبینیها دارند. این پیشریزی دقیقی برای بازگشت هزینهو در نتیجه نیاز به برنامه

 نگری انجام شوند.آینده

 هاجلسه -۷-۱-۲-۳

های این فرآیند باید به طور گروهی انجام شود و در نتیجه نیاز به برگزار جلسه نیز گیریبسیاری از تصمیم

داریم. علاوه بر اعضای تیم مدیریت پروژه باید حامی پروژه را نیز مشارکت داد، زیرا مسئولیت اصلی تامین 

 با حامی است. و منافع مالی نقدینگی پروژه 

 ت هزینهریزی مدیریهای برنامهخروجی -۷-۱-۳

 برنامه مدیریت هزینه -۷-۱-۳-۱

قت ها، درود. در این برنامه شیوه برآورد هزینهبرنامه مدیریت هزینه جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار می

های کنترلی، های مالی سازمان، حدود کنترلی، شاخصها، واحدهای مالی، ارتباط فرآیندها با روالبرآوردها و داده

 شود. ها مشخص میدهی و امثال آنشیوه گزارش

 هابرآورد هزینه -۷-۲

تواند کل به جز یا جز به کل، های پروژه را برآورد کنیم. این برآورد میدر این فرآیند باید هزینه انجام فعالیت

 به صورت مشابهتی یا پارامتری باشد. 
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 اند.نمایش داده شدههای این فرآیند در شکل بعد ها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که در شکل بعد هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 نمایش داده شده است. 

برنامه مدیریت هزینه 

برنامه مدیریت منابع انسانی 

خط مبنای گستره 

بندی پروژهزمان 

هالیست ریسک 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

افزار نرم

مدیریت 

 پروژه
تحلیل 

پیشنهادهای 

کنندگانتامین  

هابرآورد هزینه فعالیت 

مبانی برآوردهای هزینه 

ناد پروژههای اسروزرسانیبه 

برآورد 

اینقطهسه  

قضاوت 

 کارشناسانه

تحلیل 

های حاشیه

 اطمینان
برآورد 

 مشابهتی
برآورد جز 

 به کل

برآورد 

 پارامتری

هزینه 

 کیفیت

فنون 

گیری تصمیم

 گروهی
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هژورپ هنیزه تیریدم

اه هنیزه دروآرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

هجدوب نییعت

یناسنا عبانم تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر ییاسانش

 اه کسیر تسیل

 یناسنا عبانم تیریدم همانرب

تاکرادت تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر ییاسانش

 اه تیلاعف هنیزه دروآرب

اه تیلاعف عبانم دروآرب

هژورپ دانسا

هنیزه تیریدم یزیر همانرب

یدنب نامز همانرب هیهت

WBS هیهت

 هژورپ یدنب نامز

 هرتسگ یانبم طخ

 هنیزه تیریدم همانرب

 هنیزه دروآرب ینابم

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 

 تخمینی هستند های فراوانی با برآورد مدت زمان دارند. این برآوردها همیشهتهای برآورد هزینه مشابهتکنیک

ها به معنی غیرممکن یا غیرکاربردی بودنشان نیست. معمولا در ابتدای کار میزان دقت پایین و قطعی نبودن آن

ر شوند. دتر میهای پروژه و شناخت ما از آن بیشتر شود، برآوردها نیز دقیقاست و هرچه جلوتر رویم و قطعیت

درصد  2۱ک پروژه معمولی نیز میزان تخمین برآوردها حداکثر تا رود که در بدترین شرایط یهر حال انتظار می

رود که این میزان تخمین بعد از مدتی به کمتر از مقدار نهایی باشد. انتظار میدرصد  ۷۱بیشتر و حداکثر 

 درصد کمتر از واقعیت برسد.  15درصد بیشتر و حداکثر  ۱حداکثر 
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های متفاوتی نیز دارند. برآورد هزینه عملا در دارد که هزینه های مختلفی وجودهمیشه برای انجام کارها روش

سپاری شود، هزینه، زمان، کیفیت، ریسک ها نیز شریک است. به عنوان مثال اگر بخشی از کار برونانتخاب روش

های مختلف به دقت بررسی شده، بهترین گزینه برای شرایط و سایر عوامل آن متفاوت خواهد بود. باید گزینه

 روژه انتخاب شود. پ

نابع های مها و هزینهها با ترکیب تخصیصشود و هزینه فعالیتبرآورد هزینه معمولا مبتنی بر منابع انجام می

 ها را نیز مشخص کرد. توان در کنار یا به جای آن هزینه ثابت فعالیتآیند. ولی میبه دست می

 هاهای برآورد هزینهورودی -۷-۲-۱

 مدیریت هزینه برنامه -۷-۲-۱-۱

 کند. برنامه مدیریت هزینه شیوه برآورد هزینه را مشخص می

 برنامه مدیریت منابع انسانی -۷-۲-۱-۲

شوند و در نتیجه شیوه مدیریت منابع انسانی بر آن تاثیر های پروژه عمدتا بر اساس منابع مشخص میهزینه

 گذارد و برآوردها باید هماهنگ با آن انجام شوند.می

باک الزامی است. تشویق پرسنل باعث بهبود کارکرد و ه بر آن، وجود سیستم تشخیص و تشویق از نظر پمعلاو

 کند که باید درای به پروژه تحمیل میشود، ولی در هر حال خود هزینهها میجویی غیرمستقیم در هزینهصرفه

 این فرآیند در نظر گرفته شود. 

 خط مبنای گستره -۷-۲-۱-۳

زی ریهای تمام فرآیندهای برنامهترین ورودیکند از مهمستره که ساختار شکست کار را ارائه میخط مبنای گ

 داشت و برآوردهای کاملی تهیه کرد.  WBSاست. در این فرآیند نیز باید توجه کافی به 
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آن، بر های پروژه، مانند محدودیت بودجه یا شیوه تامین فرضها و پیشعلاوه بر آن بسیاری از محدودیت

 د.انگذارند. این اطلاعات در بیانیه گستره پروژه که جز خط مبنای گستره است ثبت شدهبرآوردها اثر می

 بندی پروژهزمان -۷-۲-۱-۴

بندی ها و منابع نیز داریم و این دو مورد در زمانها علاوه بر ساختار شکست کار نیاز به فعالیتبرای برآورد هزینه

 پروژه قرار دارند. 

 هالیست ریسک -۷-۲-۱-۵

ریزی شده و های شناسایی شده بر اساس اهمیت در دو دسته برنامهها هزینه دارد. ریسکمدیریت ریسک

یجه شوند و در نتهای پروژه منعکس میریزی شده در فعالیتهای برنامهگیرند. ریسکریزی نشده قرار میبرنامه

 هاییریزی نشده و همچنین ریسکهای برنامهرد خواهد شد. ریسکها برآوها نیز مانند سایر فعالیتهزینه آن

 شوند. های اطمینان میدانیم که وجود دارند منجر به تعیین حاشیهاند ولی میکه حتی شناسایی نشده

 عوامل محیطی سازمان -۷-۲-۱-۶

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که در این فرآیند اثر میعمده

 ایط بازارشر 

 هاها و سازماناطلاعات مالی منشتر شده از سوی انجمن 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۷-۲-۱-۷

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 ها و الگوهای برآورد هزینهسیاست 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 
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 های برآورد هزینهابزارها و روش -۷-۲-۲

  ضاوت کارشناسانه -۷-۲-۲-۱

 ای از افراد ماهر دارد.برآورد هزینه نیاز به دانش و تجربه عده

 برآورد مشابهتی -۷-۲-۲-۲

 های مشابهیها یا بخشهایی که با پروژههایی از آن را بر اساس مشابهتبرآورد مشابهتی هزینه پروژه یا بخش

کند. این شیوه برآورد بسیار سریع و ساده است، ولی دقت بسیار کمی نیز اند مشخص میم شدهکه قبلا انجا

 دارد. 

شود که هنوز اطلاعات کافی برای برآوردهای جز به کل وجود ندارد و از این شیوه برآورد زمانی استفاده می

 کنند. تر را جانشین آن میمعمولا بعد از مدتی برآوردهای دقیق

 برآورد پارامتری -۷-۲-۲-۳

شود. به عنوان مثال ای از پارامترها مشخص میدر برآورد پارامتری هزینه فعالیت یا آیتم بر اساس مجموعه

دانیم که ساخت یک متر دیوار خاص چه مقدار هزینه دارد، هزینه فعالیتی که برای ساخت دیواری وقتی می

 آید. آن مقدار واحد در عدد صد به دست میصد متری از آن نوع در نظر گرفته شده است با ضرب 

 برآورد جز به کل -۷-۲-۲-۴

اگر نتوانیم هزینه آیتمی را به سادگی مشخص کنیم، ولی در عوض بتوانیم آن را به عناصر سازنده یا عوامل 

، ها به هزینه آیتم برسیمها را به دقت مشخص کرده، با جمع زدن آن هزینهموثر آن خرد کنیم و هزینه آن

 ایم. برآوردی از نوع جز به کل انجام داده
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ها نیز به مراتب بالاتر از سایر انواع برآوردهای جز به کل نیاز به صرف زمان و انرژی زیاد دارند، ولی دقت آن

 های فراوان دارد و اگرنکته مهمی که باید در نظر داشت این است که برآورد جز به کل نیاز به دادهبرآورد است. 

به وجود  ایها نتیجهتقریب ها از برآورد جز به کل استفاده کنید معمولا انباشتگینید در نبود این دادهسعی ک

 تر است. آورند که حتی از برآوردهای مشابهتی و کل به جز نیز پایینمی

 ایبرآورد سه نقطه -۷-۲-۲-۵

جای نسبت دادن مقداری ثابت به آن،  های هزینه یک آیتم بسیار بالا باشد، بهتر است که بهاگر عدم قطعیت

 شود. ای مدت زمان انجام مینقطهای انجام دهیم. این کار مشابه برآوردهای سهبرآورد را سه نقطه

 های اطمینانتحلیل حاشیه -۷-۲-۲-۶

های اطمینان مالی دقیقا مانند شوند. حاشیههای پروژه تعیین میهای اطمینان بر اساس ریسکتمام حاشیه

 شوند. تنظیم میهای اطمینان زمان که در فرآیند برآورد مدت زمان توضی  داده شده است اشیهح

 هزینه کیفیت -۷-۲-۲-۷

کاری و های مستقیم و غیر مستقیم دوبارهای که مانع ایجاد هزینهحفظ کیفیت کارها نیاز به هزینه دارد؛ هزینه

 شود. همچنین کاهش اعتبار سازمان می

ن ناشی از های نامتعیکند، ولی در نتیجه هزینهت بالاتر باشد هزینه کیفیت نیز افزایش پیدا میهرچقدر کیفی

ای از کیفیت وجود دارد که در کنند. حد بهینهنبود روند مدیریت کیفیت نیز به لحاظ آماری کاهش پیدا می

 آن مجموع این دو هزینه حداقل است و انتخاب آن به نفع پروژه خواهد بود. 

 گذارد. ر هر حال، این تحلیل کاملا وابسته به هزینه است و بر برآوردها نیز اثر مید
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 افزار مدیریت پروژهنرم -۷-۲-۲-۸

ها دارند که در این فرآیند مفید واقع افزارهای مدیریت پروژه ابزارهایی برای کمک به برآورد هزینهمعمولا نرم

 خواهند شد. 

 هیگیری گروفنون تصمیم -۷-۲-۲-۱۱

 هاییمعمولا باید برای بهبود کیفیت برآوردها عده زیادی را در این کار مشارکت داد. این کار باید در جلسه

 گیری گروهی انجام شود. کارگیری فنون تصمیمدار و مدیریت شده و با بههدف

 هاهای برآورد هزینهخروجی -۷-۲-۳

 هاهزینه برآوردی فعالیت -۷-۲-۳-۱

دهند. ها را انجام میها، هزینه برآورد شده برای منابعی است که فعالیتای برآوردی فعالیتهمنظور از هزینه

ادیر شوند. در صورتی که مقها مشخص میها برای تک تک منابع و در صورت نیاز به تفکیک تخصیصاین هزینه

خاصی  الیتی هزینه بالاسریمتغیر باشند باید در برآوردها با تعدیل بها یا به شکل دیگر مشخص شوند. اگر فع

تر های بالاسری کلیمستقل از منابع داشته باشد، آن هم باید به تفکیک مشخص شده باشد. برخی از هزینه

گیرند. در صورتی که برنامه مجهز به منابع نباشد، تمام هستند و در سطوح بالاتر ساختار شکست کار قرار می

 تر انجام خواهند شد. ها و سطوح بالابرآوردها در سط  فعالیت

 مبانی برآورد -۷-۲-۳-۲

ها شوند و حتما باید مستند شوند تا در اصلاحها استفاده میهای متعددی برای برآورد هزینهها و روشفرضپیش

 ها به کار آیند. برخی از موارد اینچنینی از این قرارند:و کنترل

 شیوه محاسبه مقادیر 
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 نظر گرفته شده استهایی که در محاسبه در فرضپیش 

 هایی که در نظر گرفته شده استمحدودیت 

 های فعلی و میزان دقت لازم برای برآوردهامیزان دقت تخمین 

 روزرسانی اسناد پروژهبه -۷-۲-۳-۳

 است.هروزرسانی شود لیست ریسکترین سندی که ممکن است طی این فرآیند به طور غیرمستقیم بهمهم

 تعیین بودجه -۷-۳

بندی کرد تا هزینه عناصر ساختار شکست کار ها را جمعها برآورد شود، باید هزینهکه هزینه فعالیتاین بعد از

 شوند.و کل پروژه مشخص شود. این مقادیر خط مبنای هزینه پروژه خواهند بود و بودجه نامیده می

 اند.شده های این فرآیند در شکل بعد نمایش دادهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

برنامه مدیریت هزینه 

خط مبنای گستره 

برآوردهای هزینه منابع 

مبانی برآورد هزینه 

بندی پروژهزمان 

های منابعتقویم 

هالیست ریسک 

هاتوافق 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

خط مبنای هزینه 

الزامات تامین نقدیگی پروژه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

بندی جمع

هاهزینه تحلیل  

های حاشیه

 اطمینان

پارامترهای 

 قبلی

قضاوت 

 کارشناسانه

شناسایی 

های محدودیت

 نقدینگی
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آورند که در شکل بعد به تصویر ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 کشیده شده است. 

هژورپ هنیزه تیریدم

هجدوب نییعت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

نامزاس ای هاگنب

اه هنیزه لرتنک

میت یاضعا یروآدرگ

اه کسیر ییاسانش

 اه کسیر تسیل

 عبانم یاه میوقت

 هنیزه یانبم طخ

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ دانسا

هنیزه تیریدم یزیر همانرب

یدنب نامز همانرب هیهت

WBS هیهت

 هژورپ یدنب نامز

 هرتسگ یانبم طخ

 هنیزه تیریدم همانرب

 یگنیدقن نیمات تامازلا 
هژورپ

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

اه هنیزه دروآرب

 اه تیلاعف یدروآرب یاه هنیزه
 هنیزه دروآرب ینابم

تاکرادت یارجا

 اه قفاوت
 عبانم یاه میوقت

 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 25۷ Khorramirad.com/ebooks 

شود ای که در این فرآیند تعیین میشود که مبلغ آن ثابت است، قاعدتا بودجهاگر پروژه با قراردادی انجام می

 باید کمتر از مبلغ قرارداد باشد تا مقداری از آن به عنوان سود پیمانکار باقی بماند. 

شود، عامل دیگری نیز وجود دارد که علاوه بر مبلغ خط مبنای هزینه و میزان سودی که در نظر گرفته می

لغی گیرند و مبقرار نمیهای مدیریتی در خط مبنای هزینه های مدیریتی است. حاشیه اطمینانحاشیه اطمینان

طی  ها داشته باشیم بعد ازدر صورتی که نیاز به استفاده از آن .شوندهستند که برای روز مبادا کنار گذاشته می

 شوند. روند تغییرات به مبلغ خط مبنا اضافه می

 های تعیین بودجهورودی -۷-۳-۱

 برنامه مدیریت هزینه -۷-۳-۱-۱

 کند. عیین بودجه را مشخص میبرنامه مدیریت هزینه شیوه ت

 خط مبنای گستره -۷-۳-۱-۲

کند، که برای اطمینان یافتن از جامع بودن خط مبنای گستره هم ساختار شکست کار و راهنمای آن را ارائه می

بندی و مشخص کردن بودجه عناصر ساختار شکست کار لازم است و هم بیانیه گستره برآوردهای هزینه و جمع

 دهد. های مالی پروژه را نشان میخود دارد که محدودیت پروژه را در

 هاهای برآوردی فعالیتهزینه -۷-۳-۱-۳

شود که ها مشخص شده است به این فرآیند داده میها که در فرآیند برآورد هزینههزینه برآوردی فعالیت

 بندی شوند و بودجه را شکل دهند. جمع
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 مبانی برآورد -۷-۳-۱-۴

ها را نیز ای کنیم، باید مبانی برآورد هزینهها استفادههای برآوردی فعالیتته باشیم که از هزینههرگاه قصد داش

های برآوردها که در آن مستند ها و محدودیتفرضدر دسترس داشته باشیم و مرور کنیم، زیرا ممکن است پیش

 اند در کارمان تاثیر بگذارند. شده

 بندی پروژهزمان -۷-۳-۱-۵

های زمانی مختلف مشخص کنند؛ یعنی مقدار آن را برای دورهمند ارائه میپروژه را معمولا به صورت زمانبودجه 

 بندی پروژه کمک گرفت.مند کردن مقادیر باید از زمانسازند. برای زمانمی

 های منابعتقویم -۷-۳-۱-۶

نابع های کاری مید با در نظر گرفتن تقویمگیرد بابندی قرار میمند کردن بودجه که معمولا در برنامه زمانزمان

 باشد. 

 هالیست ریسک -۷-۳-۱-۷

گذارند. در این فرآیند باید ها نیاز داریم را در اختیارمان میها تمام اطلاعاتی که در مورد ریسکلیست ریسک

ز پایه آن اهاست و اطلاعات ها مشخص شوند که این مسئله کاملا وابسته به ریسکبرخی از حاشیه اطمینان

 گیرد. ها در اختیارمان قرار میطریق لیست ریسک

 هاتواف  -۷-۳-۱-۸

سپاری، خریدها و به طور کلی تدارکات پروژه عقد شده باشند نیز باید در تعیین قراردادهایی که برای برون

 بودجه لحاظ شوند. 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۷-۳-۱-۹

 گذارند از این قرارند:ازمان که در این فرآیند اثر میهای فرآیندی سترین سرمایهعمده

 بنیهای بودجهها و دستورالعملها، روالسیاست 

 بندیابزارهای بودجه 

 دهیهای گزارشروش 

 های تعیین بودجهابزارها و روش -۷-۳-۲

 هابندی هزینهجمع -۷-۳-۲-۱

خص کردن هزینه عناصر ساختار شکست کار ها و مشها، جمع کردن هزینه فعالیتبندی هزینهمنظور از جمع

 است. 

 های اطمینانتحلیل حاشیه -۷-۳-۲-۲

شوند و شده در نظر گرفته مینریزی های شناسایی شده و برنامههای کنترلی که برای ریسکحاشیه اطمینان

در  اند نیز بایدهای شناسایی نشده در نظر گرفته شدههای مدیریتی که برای ریسکحاشیه اطمینان

 مد نظر باشند. های مالی ریزیبرنامه

گیرد، ولی حاشیه های معمولی در خط مبنای هزینه قرار میهای کنترلی مانند هزینهحاشیه اطمینان

ند که به تایید رسیده باش تغییریهای گیرند و صرفا با درخواستهای مدیریتی در خط مبنا قرار نمیاطمینان

 شوند. اضافه می در شرایط اضطراری به خط مبنا
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  ضاوت کارشناسانه -۷-۳-۲-۳

توان برای این کار علاوه بر تیم پروژه از سایر تعیین بودجه باید با کمک دانش و تجربه افراد انجام شود. می

 نیز کمک گرفت. نفعان و مشاوران خارجیذی

 پارامترهای  بلی -۷-۳-۲-۴

جر به برآوردهای پارامتری یا مشابهتی در مقیاس کل پروژه های قبلی که منهر نوع اطلاعات پارامتری از پروژه

ای رود تفاوت عمدهها به کار میچه در فرآیند برآورد هزینهها با آنبشود در این قسمت کاربرد دارد. این داده

کنیم، یا در سطوحی از ساختار شکست کار با ترکیبی از دارد؛ در آن فرآیند یا کاملا جز به کل برآورد می

کنیم. ولی در این قسمت چون با بودجه پروژه سر و کار داریم، صرفا برآوردهای جز به کل و کل به جز عمل می

آید را زنیم و مقداری که به این ترتیب به دست میهای دیگر تخمین میهزینه کل پروژه را با مقایسه با پروژه

ای از قلم افتاده است کنیم تا اگر هزینهمقایسه می هاهای برآورد شده در فرآیند برآورد هزینهبا مجموع هزینه

 ایم متوجه شویم. ها را به خوبی تخمین نزدهیا حاشیه اطمینان

 های نقدینگیتشخیص محدودیت -۷-۳-۲-۵

اج ریزی شده پروژه را استخرکه ترکیب اولیه بودجه پروژه مشخص شود باید جریان نقدینگی برنامهبعد از این

های عملی پروژه مقایسه کنیم. به عنوان مثال ممکن است بودجه کلی پروژه مناسب ا محدودیتکرده، آن را ب

برایمان  ای کوتاههایی خاص شیب بسیار زیادی داشته باشد و عملا تامین نقدینگی زیاد در دورهباشد، ولی در ماه

ه بندی را طوری تغییر دهیم کمانکنیم، زممکن نباشد. در این حالت باید مانند زمانی که منابع را تسطی  می

 ای از حد خاصی بیشتر نشود. ریزی شده دورهبودجه برنامه
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 های تعیین بودجهخروجی -۷-۳-۳

 خط مبنای هزینه -۷-۳-۳-۱

مند پروژه است که به تایید رسیده باشد و برای اجرای پروژه به ریزی شده زمانخط مبنای هزینه بودجه برنامه

ریزی شده شود و بودجه برنامه( ارائه میs-curveمبنا در قالبی جدولی یا نموداری )از نوع کار برود. این خط 

ریزی شده هریک از عناصر ساختار دهد. علاوه بر آن، معمولا بودجه برنامههای زمانی را نشان میهریک از دوره

 . ها نیز برای انجام تحلیل ارزش کسب شده لازم خواهد بودشکست کار و فعالیت

ین ریزی شده کار درستی نیست. اهای برنامههای واقعی با هزینهدر نظر داشته باشید که مقایسه مستقیم هزینه

 دو مقدار را باید صرفا با ارزش کسب شده مقایسه کرد تا نتایج کاربردی و معنادار باشند. 

یرد، گای پروژه قرار میملکرد هزینهگیرد و مبنای ارزیابی عخط مبنای هزینه در برنامه مدیریت پروژه قرار می

شوند. اصلاح این خط مبنا مانند تمام با آن مقایسه میبه واسطه ارزش کسب شده های واقعی یعنی هزینه

 ر است. پذیهای تغییر تایید شده امکانعناصر دیگری که در برنامه مدیریت پروژه قرار دارند صرفا با درخواست

گیرد. این حاشیه اطمینان مقدار ینان مدیریتی هزینه در خط مبنا قرار نمیفراموش نکنید که حاشیه اطم

شود و استفاده از آن در پروژه مستلزم صدور درخواست تغییر ای است که برای روز مبادا کنار گذاشته میبودجه

 و منتقل کردن آن از حاشیه اطمینان مدیریتی به خط مبنا است. 

 گی پروژهالزامات تامین نقدین -۷-۳-۳-۲

د. شود و بخشی دیگر باید به آن اضافه شوبخشی از الزامات تامین نقدینگی پروژه از خط مبنای هزینه نتیجه می

ها )فصل یا سال(، همراه با های پروژه را در هریک از دورهها و پرداختالزامات تامین نقدینگی پروژه دریافت

 دهد. شان میحاشیه اطمینان مدیریتی و منبع تامین نقدینگی ن
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۷-۳-۳-۳

از این  روزرسانی شوندترین اسناد پروژه که ممکن است طی این فرآیند به طور مستقیم یا غیرمستقیم بهعمده

 قرارند:

 هالیست ریسک 

 هابرآوردهای هزینه فعالیت 

 بندی پروژهزمان 

 هاکنترل هزینه -۷-۴

ریزی شده پروژه است. این مقایسه به سادگی با مقایسه ای مقایسه هزینه واقعی و برنامهها برفرآیند کنترل هزینه

پذیر نیست، زیرا کاملا بستگی به میزان کار انجام شده نیز دارد. به عنوان ریزی شده امکانمقادیر واقعی و برنامه

م که گیری کنیتوانیم نتیجهاشد نمیریزی شده بای خاص برابر با هزینه برنامهمثال اگر هزینه واقعی در دوره

ریزی شده باشد و عملا ایم کمتر از کار برنامهوضعیت پروژه مناسب است، زیرا ممکن است کاری که انجام داده

ه با ایم. مقایسه مناسبی کهای پروژه بیشتر از مقداری شده است که انتظار داشتهبه این معنی باشد که هزینه

 شود. عمدتا در قالب تحلیل ارزش کسب شده انجام می لحاظ کردن عملکرد باشد

 اند. های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشخروجیها، ورودی
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آورند که در شکل بعد نمایش ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها و خروجیاین ورودی

 است.  داده شده

راطلاعات عملکرد کا 

های هزینهبینیپیش 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

الزامات تامین نقدینگی پروژه 

های عملکرد کارداده 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

بررسی 

 عملکرد

TCPI 

افزار نرم

 مدیریت پروژه

مدیریت ارزش 

 کسب شده

تحلیل حاشیه 

 اطمینان

بینیپیش  
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هژورپ هنیزه تیریدم

اه هنیزه لرتنک

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

نامزاس ای هاگنب

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

 هنیزه یانبم طخ
 هنیزه یاه ینیب شیپ

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ دانسا

هجدوب نییعت

 هژورپ یگنیدقن تامازلا

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

هژورپ راک تیریدم و تیاده

 راک درکلمع یاه هداد

تارییغت هچراپکی لرتنک

 رییغت یاه تساوخرد

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف

 

ات را کنیم، یا اطلاعوقتی انحرافی در هزینه کشف شود یا مستقیما درخواست تغییری در این فرآیند صادر می

 های دیگر درخواست تغییرکنیم تا از ترکیب این اطلاعات و اطلاعات حوزهبه فرآیندهای یکپارچگی ارسال می

مول به یاد داشته باشیم که هرگاه مشکلی پیش بیاید، باید پیش از را صادر کنند. در هر حال باید مطابق مع

ا ای بروز آن مشکل و حل کردن آن باشیم، زیرا باین که به فکر رفع آن مشکل باشیم، به فکر یافتن دلیل ریشه

آوریم یگیریم. در این روند احتمالا دانشی نیز به دست ماین کار جلوی بروز مشکلات مشابه را در آینده نیز می

 های آینده راهگشا خواهند بود و باید در قالب درس آموخته ثبت شود.که برای پروژه
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 هاهای کنترل هزینهورودی -۷-۴-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۷-۴-۱-۱

ها برنامه مدیریت پروژه است گذارد. یکی از آنبرنامه مدیریت پروژه دو ورودی مهم را در اختیار این فرآیند می

دهد و دیگری خط مبنای هزینه است که انتظاری که در عملکرد واقعی ها را توضی  میه کنترل هزینهکه شیو

 کند و باید با واقعیت مقایسه شود. ایم را ارائه میهزینه داشته

 الزامات تامین نقدینگی پروژه -۷-۴-۱-۲

چه در است اطلاعاتی بیشتر از آن های فرآیند تعیین بودجهالزامات تامین نقدینگی پروژه که از دیگر خروجی

ها، حاشیه اطمینان مدیریتی و منابع تامین نقدینگی را ها، پرداختخط مبنای هزینه وجود دارد، یعنی دریافت

 تر عملکرد هزینه لازم است.گذارد که برای تحلیل دقیقنیز در اختیارمان می

 های عملکرد کارداده -۷-۴-۱-۳

ان پذیر نیست و حتما باید میزریزی شده امکانهای واقعی و برنامهبا مقایسه هزینهتحلیل عملکرد هزینه صرفا 

 کار انجام شده و پیشرفت حاصل شده را نیز در این تحلیل وارد کرد. 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۷-۴-۱-۴

 :گذارند از این قرارندهای فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 های کنترل هزینهها و دستورالعملها، روالسیاست 

 ابزارهای کنترل هزینه 

 دهی های نظارت و گزارشروش 
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 های کنترل هزینهابزارها و روش -۷-۴-۲

 مدیریت ارزش کسب شده -۷-۴-۲-۱

. در این روش عملکرد ترین روش برای کنترل هزینه، زمان و گستره پروژه استتحلیل ارزش کسب شده رایج

ود و در شها( انجام میهای انجام کار( و وضعیت گستره )پیشرفتهزینه با در نظر گرفتن وضعیت زمانی )تاریخ

 نتیجه کاملا قابل اتکا است. 

دهد؛ ولی چنین توضیحی در این راهنما روش تحلیل ارزش کسب شده را به طور خلاصه توضی  میباک پم

شود می توصیه کاره رها شود؛ لذاتاندارد از بین نرود و مبحث نیز نیمهتا تمرکز بر کلیات مفهومی اس وجود ندارد

 مراجعه کنید.  اندتدوین شدهدر مورد تحلیل ارزش کسب شده به منابع جامعی که که در این مورد 

 هابینیپیش -۷-۴-۲-۲

ل، که مبنای کنترپیش از کنترل هر حوزه باید بر آن نظارت کرد و نظارت به معنی ارزیابی وضعیت آن است، 

های تغییر است. نظارت نیز همیشه دو جنبه دارد، یکی مقایسه وضعیت فعلی با یعنی صدور درخواست

 بینی وضعیت آینده بر اساس وضعیت فعلی. های قبلی و دیگری پیشریزیبرنامه

ه مده است و تاثیری کهایی که تا کنون به وجود آدر مورد هزینه نیز باید وضعیت آینده آن را بر اساس واقعیت

 شود و از یکگذارند مشخص کرد. این تحلیل نیز عمدتا با تحلیل ارزش کسب شده انجام میها میدر برنامه

ای پایان خواهد یافت و دیگر این که اگر دهد که اگر پروژه با همین روند پیش برود با چه هزینهسو نشان می

های واقعی چه نسبتی با ریزی تمام شود در ادامه کار باید هزینهقصد داشته باشیم که پروژه با هزینه برنامه

 . شودمی TCPI؛ مورد آخر منجر به محاسبه های اولیه داشته باشندریزیبرنامه
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۷-۴-۲-۳- TCPI 

TCPI  مخففTo-Complete Performance Index به معنی شاخص عملکرد تا زمان تکمیل و یکی از ،

 Cost)مخفف  CPIتر با نام ایاین شاخص در کنار شاخصی پایهشده است. های تحلیل ارزش کسب شاخص

Performance Indexکند. ( معنا پیدا میCPI های واقعی چقدر بیشتر یا کمتر از دهد که هزینهنشان می

شود دهد که اگر قرار باشد پروژه با هزینه مناسب تمام نشان می TCPIاند و ریزی شده بودههای برنامههزینه

 ریزی شده باشند. های واقعی ادامه کار چقدر بیشتر یا کمتر از مقدارهای برنامهباید هزینه

 افزار مدیریت پروژهنرم -۷-۴-۲-۵

افزاری نیز کمک خواهید گرفت. اکثر قاعدتا برای محاسبات هزینه و خصوصا تحلیل ارزش کسب شده از نرم

افزارها برای کنترل هزینه نیز استفاده ز دارند و عمدتا از همان نرمبندی چنین قابلیتی را نیافزارهای زماننرم

افزارهایی معمولی مانند پراجکت و پریماورا در تحلیل ارزش کسب شده های نرمشود. با این حال قابلیتمی

ده اتری مانند کبرا استفافزارهای پیشرفتههای پیچیده از نرمبسیار محدود است و به همین خاطر در پروژه

افزارهای بندی نیز هستند و به همین خاطر نرمشود. البته شکی نیست که تمام این محاسبات وابسته به زمانمی

ند بندی رایج، مانافزارهای زمانمختص تحلیل ارزش کسب شده، مانند کبرا، معمولا امکان یکپارچه شدن با نرم

 پراجکت و پریماورا را نیز دارند. 

 یه اطمینانتحلیل حاش -۷-۴-۲-۶

های مدیریتی را زیر نظر داشت. باید های کنترلی و حاشیه اطمیناندر طی اجرای پروژه باید حاشیه اطمینان

ی ها برااند و تخمین بزنیم که باقیمانده آنها مصرف شدهیما بدانیم که چه مقداری از این حاشیه اطمیناناد

ری توانیم آن را آزاد کرده، به بخش دیگینانی اضافه بیاید میباقیمانده کار کافی هستند یا خیر. اگر حاشیه اطم

 از کار اضافه کنیم. اگر هم کم بیایند باید به فکر چاره باشیم و از منبع دیگری هزینه لازم را تامین کنیم. 
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 هاهای کنترل هزینهخروجی -۷-۴-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۷-۴-۳-۱

ند که شوشوند تحلیل شده، تبدیل به اطلاعات سودمندی میارسال می های عملکرد کار که به این فرآیندداده

 های تحلیل ارزش کسب شده هستند. های دیگر خواهند بود. این اطلاعات عمدتا شاخصمبنای کنترل

 های هزینهبینیپیش -۷-۴-۳-۲

های ند و به فرآیندروهایی که در مورد هزینه پروژه شده است نیز خروجی این فرآیند به شمار میبینیپیش

 ها برای کنترل یکپارچه پروژه و طراحی وبینیها و پیششوند تا در کنار سایر ارزیابییکپارچگی فرستاده می

 های تغییر به کار روند. صدور درخواست

 های تغییردرخواست -۷-۴-۳-۳

شوند، یکپارچگی صادر می ها و در فرآیندهایهای تغییر بر اساس اطلاعات خروجی تمام حوزهاکثر درخواست

هایی تغییر به های تغییری نیز در همین فرآیند صادر شود. تمام درخواستبا این حال ممکن است درخواست

جانبه بررسی شوند و در صورت تایید در شوند تا به طور همهفرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده می

 ها اعمال گردند. برنامه

 های برنامه مدیریت پروژهنیروزرسابه -۷-۴-۳-۴

در طی این فرآیند ممکن است خط مبنای هزینه و برنامه مدیریت هزینه به طور غیرمستقیم و از طریق روند 

 روزرسانی شوند. تغییرات به
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۷-۴-۳-۵

فرآیندهای طی این فرآیند به طور غیرمستقیم و از طریق  هاآنممکن است برآوردهای هزینه و مبانی برآورد 

 روزرسانی شوند.بهمربوطه 

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۷-۴-۳-۶

 هایی برای آنشوند، راه حلشویم که چه مسایلی باعث ایجاد انحراف در هزینه میدر این این فرآیند متوجه می

وط های اطلاعاتی مربکنیم، بانکها را کشف میتدریج موفق بودن یا نبودن راه حلگیریم و به عوامل در نظر می

کنیم. تمام این اطلاعات برای ای تولید میهای آموختهکنیم و در نهایت درسروزرسانی میها را بهبه هزینه

 گیرند. های فرآیندی سازمان قرار میهای بعد راهگشا خواهند بود و در کنار سایر سرمایهپروژه
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 مدیریت کیفیت پروژه -۸

و در کنار یکدیگر محصول پروژه را به طور کامل تعریف  دخانواده هستنهای گستره و کیفیت کاملا هممفهوم

و  هادهنده چگونگی آن ویژگیها و مشخصات محصول و کیفیت نشاندهنده ویژگیکنند. گستره نشانمی

هایی داشته باشد، یعنی تا چه زیردریایی چه مشخصات و قابلیت که یکمشخصات است. به عنوان مثال این

ها، ها پایین برود، از چه مصالحی در ساخت آن استفاده شده باشد و مانند آنعمقی بتواند در دریاها و اقیانوس

ای های از ویژگیکه این زیردریایی چه مدت دوام داشته باشد، نمونهدهند. اینگستره زیردریایی را نشان می

ها فقط های کاملا مشابه وجود داشته باشند، ولی یکی از آنکیفی آن است. ممکن است دو زیردریایی با گستره

چند ماه بتواند کار کند و بعد از آن دچار اختلال شود، ولی دیگری بیشتر از ده سال بدون مشکلی عمده به کار 

 ؟تاساست. به نظر شما کدامیک از دو زیردریایی بهتر هخود ادامه دهد. تفاوت این دو زیردریایی در کیفیت آن

بردار دارد. اگر زیردریایی برای این سوال پاسخ مشخصی ندارد و بستگی به نیازها و انتظارهای کارفرما و بهره

استفاده مستمر و طولانی مدت تعریف شده باشد قطعا کیفیت بالاتر برای آن بهتر است، ولی اگر این زیردریایی 

برای ماموریتی چند روزه تعریف شده است و بعد از آن نیز هیچ نوع کاربرد دیگری نخواهد داشت، کیفیت صرفا 

تری که این ماموریت را مختل نکند بهتر است، زیرا کیفیت بالاتر در این مثال صرفا به معنی هدر رفتن پایین

 منابع خواهد بود. 

و کیفیت را بدانیم و از سوی دیگر بدانیم که کیفیت محصول های گستره ها و مشابهتپس از یک سو باید تفاوت

و  شودبردار و پیمانکار مشخص میهر پروژه سط  مشخصی دارد که بر اساس نیازها و انتظارهای کارفرما، بهره

 ای حداکثر باشد. به هیچ وجه قرار نیست که کیفیت هر پروژه

داشت. کیفیت محصول تا حد زیادی کیفیت کار را  گذشته از کیفیت محصول باید به کیفیت کار نیز توجه

کند، ولی عوامل دیگری نیز در تعیین کیفیت کار مطرح هستند. هرچه کیفیت کار بالاتر باشد، احتمال تعیین می

ه را نداشته باشند و لازم باشد کمحصول های پروژه کیفیتی مطابق کیفیت تعریف شده شدنیکه تحویلاین

شود و کاری کم میم کمتر خواهد شد. یعنی اگر کیفیت کار را بالاتر ببریم، احتمال دوبارهها را اصلاح کنیآن

کند. با این حال بالاتر بردن کیفیت کار خود هزینه دارد و کاری نیز کاهش پیدا میهای دوبارهدر نتیجه هزینه
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هینه شود برقرار کنیم و نقطه بجویی میای محتمل که صرفهدر نتیجه باید تعادلی بین هزینه کیفیت و هزینه

 را برای کار انتخاب کنیم.

 دانند، در حالی که هدف اصلیک اشتباه رایج در مورد مدیریت کیفیت این است که آن را متناظر با بازرسی می

این است  کیفیتسیستم مدیریت از مدیریت کیفیت است. هدف اصلی صرفا بخشی بازرسی نیست و این کار 

های دنیشدهیم کاری کنیم که احتمال تولید تحولای مداوم مناسب و تغییراتی که در شیوه کار میهکه با اقدام

 ها با هر کیفیتی تولید شوند و بعدشدنیکه دست روی دست بگذاریم که تحویلنامطلوب حداقل شود؛ نه این

تم ترین نتایج سیسکی از بزرگتوان ادعا کرد که یحتی میموارد نامطلوب را با بازرسی پیدا و اصلاح کنیم. 

 مدیریت کیفیت کاهش هزینه و زمان پروژه است. 

است. قاعدتا باید بتوانید حدس بزنید که وقتی صحبت آن باک، بهبود دایمی یکی از الزامات کیفیت از نظر پم

یت کار فشود، منظور کیفیت کار است و نه کیفیت محصول. باید سعی کنیم که کیاز بهبود دایمی کیفیت می

ش هاست کاهشدنیهایی که ناشی از نامطلوب بودن کیفیت تحویلکاریرا دایما بهبود دهیم تا میزان دوباره

های میانی و محصول نهایی پروژه را در حد تعیین شدنییابد، ولی همواره باید تلاش کنیم که کیفیت تحویل

 شده نگه داریم، نه کمتر و نه بیشتر.

جود دارد که خصوصا در حوزه کیفیت باید مد نظر باشد. هر پروژه دو نوع محصول تولید نکته مهم دیگری هم و

 کند:می

 های سازنده محصول نهایی پروژه: بخشهای تخصصیمحصول 

 چه برای تضمین تولید محصول نهایی لازم است، ولی جزئی از آن نیست : آنهای مدیریتیمحصول

 ها(ها و گزارش)مانند برنامه

یت های کیفهای مدیریتی نیاز به مدیریت کیفیت دارند و گستره اقدامهای تخصصی و هم محصوللهم محصو

های تخصصی نیست. از سوی دیگر، مدیریت کیفیت هیچ محصولی بدون به هیچ وجه محدود به محصول

ست پذیر نیست. در نتیجه وقتی قرار اشود امکانمدیریت نوع کاری که منجر به تولید آن محصول می

یندهای ناچار باید به فرآهای مدیریتی هم به لحاظ کیفیت مدیریت شوند، سیستم مدیریت کیفیت بهمحصول

هاست نیز توجه داشته باشد. به عبارت دیگر، کل سیستم مدیریت مدیریت پروژه که تولید کننده آن محصول
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ای از همین سیستم به شمار پروژه به نوعی تحت نظارت حوزه مدیریت کیفیت است، که عملا زیرمجموعه

رود. حتی برای سیستم مدیریت کیفیت هم باید مدیریت کیفیت داشت، زیرا این سیستم نیز مستقیم یا می

ارت ای از نظ. بخش عمدههای مدیریتی و تخصصی مشارکت داردغیرمستقیم در فرآیند تولید برخی از محصول

رآیند تضمین کیفیت که در ادامه بررسی خواهد شد سیستم مدیریت کیفیت بر سیستم مدیریت پروژه طی ف

 شود. انجام می

 شود:مدیریت کیفیت با این فرآیندها انجام می

 Plan Quality Management ریزی مدیریت کیفیتبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این حوزه ریزی، نظارت و کنترل کیفیت مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.ی یکپارچگی به جریان میو فرآیندها

 Perform Quality Assurance تضمین کیفیت

شود تا در صورتی که برای تحقق اهداف ریزی و کنترل کیفیت ارزیابی میدر این فرآیند کارآیی برنامه

 کیفیت مناسب نبودند اصلاح شوند.

 Control Quality کنترل کیفیت

 شوند تا مطابق با برنامه کیفیت باشند.تی کنترل مییکیف هایو محصولدر این فرآیند اقدامات 

 کیفیتریزی مدیریت برنامه -۸-۱

ریزی مدیریت آن حوزه و فرآیندهای متفاوتی برای برنامه ، مانند گستره، زمان و هزینه،هاحوزهبرخی در 

در های دیگر و برخی حوزهریزی اجرای آن حوزه وجود دارد، در حالی که این دو وظیفه در حوزه کیفیت برنامه
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باید مراقب باشید که این مسئله باعث سردرگمی شما نشود و د. نشوانجام می یریزی مدیریتیک فرآیند برنامه

 ریزی را در نظر داشته باشید. همواره تفاوت این دو نوع برنامه

ص کرد و کنترل کیفیت را مشخریزی، نظارت باید از یک سو شیوه برنامهریزی مدیریت کیفیت برنامهدر فرآیند 

ریزی اجرایی کیفیت مشخصات کیفیتی محصول و کار کرد. برنامه تهیهو از سوی دیگر برنامه اجرایی کیفیت را 

و  شودکند. مشخصات کیفیتی محصول عمدتا بر اساس انتظارها و نیازهای کارفرما مشخص میرا مشخص می

و  ارزیابی های، شاخصهاها، استانداردها، دستورالعملهنامبعد از آن کیفیت کار با مشخص کردن آیین

 شود. های کیفیتی لازم برای پروژه انجام میلیسکچک

 های این فرآیند از این قرارند:ها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

برنامه مدیریت کیفیت 

برنامه بهبود فرآیند 

های کیفیتشاخص 

های کیفیتلیستچک 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

نفعانلیست ذی 

هالیست ریسک 

سند الزامات 

زمانعوامل محیطی سا 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

هفت ابزار 

ای کیفیتپایه  

 جلسات
برداری نمونه

 آماری

ابزارهای تکمیلی 

ریزی برنامه

 کیفیت

طراحی 

هاآزمایش  

تحلیل 

 هزینه و سود

زنیمحک  
هزینه 

 کیفیت
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آورند که در یها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود مها و خروجیاین ورودی

 اند.شکل بعد نمایش داده شده

هژورپ تیفیک تیریدم

تیفیک تیریدم یزیر همانرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

نامزاس ای هاگنب

تامازلا یروآدرگ

 تامازلا دنس

 هنیزه یانبم طخ

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ دانسا

تیفیک لرتنک

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

اه کسیر ییاسانش

 اه کسیر تسیل

یفیک نیمضت

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

ناعفن یذ ییاسانش

 ناعفن یذ تسیل

 دنیآرف دوبهب همانرب
 تیفیک تیریدم همانرب
 تیفیک یاه صخاش

 تیفیک یاه تسیل کچ
 تیفیک تیریدم همانرب
 تیفیک یاه صخاش
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 های برنامه مدیریت کیفیتورودی -۸-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۸-۱-۱-۱

های مدیریتی دیگر استفاده کرد، که همه ریزی مدیریت کیفیت باید از تمام خطوط مبنا و برنامهبرای برنامه

ترین اطلاعات، خط مبنا و گیرند. در این بین مهممدیریت پروژه در اختیار فرآیند قرار می ها از طریق برنامهآن

 برنامه مدیریتی گستره است، زیرا ارتباط تنگاتنگی بین کیفیت و گستره وجود دارد. 

 نفعانلیست ذی -۸-۱-۱-۲

دیگری  های کیفیتیها الزاموه بر آنکنند، ولی معمولا علابردار تعیین میکیفیت محصول را عمدتا کارفرما و بهره

روژه نفعان پشوند. به همین خاطر باید تمام ذیاز طریق قوانین دولتی و صنفی نیز به محصول پروژه اعمال می

به عنوان مثال حتی اگر کارفرمای پروژه ساخت یک ها را استخراج کرد. را به دقت بررسی و الزامات کیفیتی آن

حاظ کردن الزامات محیط زیستی نداشته باشد، باز هم به لحاظ قوانین ملزم به لحاظ کردن ای به لکارخانه علاقه

 ها خواهیم بود. هایی از آنحداقل

 هالیست ریسک -۸-۱-۱-۳

 .ریزی کیفیت در نظر گرفته شوندگذارند و در نتیجه باید در زمان برنامهها بر کیفیت اثر میبرخی از ریسک

 اتاسناد الزام -۸-۱-۱-۴

یت نیز ریزی کیفاند و مبنای اصلی برنامهنفعان در زمان تعیین گستره استخراج شدهالزامات کارفرما و سایر ذی

 روند. به شمار می
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 عوامل محیطی سازمان -۸-۱-۱-۵

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که بر این فرآیند اثر میمهم

 های حکومتیقوانین دستگاه 

 های صنفی یا صنعتی مربوط به پروژه، استانداردها و دستورالعملقواعد 

 گذارندشرایط حاکم بر پروژه که بر کیفیت اثر می 

 شودهایی که در مورد کیفیت میشرایط فرهنگی موثر بر قضاوت 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۸-۱-۱-۶

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 های سازمانی در مورد کیفیتها و دستوالعملها، روالسیاست 

 های آموختههای قبلی و درساطلاعات پروژه 

 ریزی مدیریت کیفیتهای برنامهابزارها و روش -۸-۱-۲

 تحلیل هزینه و سود -۸-۱-۲-۱

ای شود. حد بهینههای ناشی از آن میو هزینهکاری خود هزینه دارد، ولی مانع بروز دوباره ،افزایش کیفیت کار

 کند و باید با تحلیل مناسب پیدا شود. ها را حداقل میاز کیفیت کار وجود دارد که مجموع هزینه
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 هزینه کیفیت -۸-۱-۲-۲

 کند و این کارها هزینه نیزریزی کیفیت کارهایی که برای بهبود کیفیت کار لازم است را مشخص میبرنامه

ها از یک سو در تحلیل هزینه و سود اثر دارند و از سوی دیگر باید در حوزه مدیریت هزینه این هزینه دارند.

 لحاظ شوند.

 ای کیفیتهفت ابزار پایه -۸-۱-۲-۳

های متعددی در مورد کیفیت وجود دارد که دانشی کامل در مورد مدیریت کیفیت در استانداردها و متودولوژی

ر ها دباک ارائه کل این اطلاعات نیست و مهم صرفا شیوه به جریان انداختن آنهدف پمگذارند. اختیارتان می

ه به ای کیفیت کها با سایر فرآیندهای مدیریت پروژه است. با این حال به هفت ابزار پایهپروژه و حفظ روابط آن

 شود:شرح زیر هستند اشاره می

 شوند برای به اهی یا ایشیکاوا نیز نامیده میاین نمودارها که تیغ م – نمودارهای علت و معلول

 شود است. ها میای که منجر به وقوع آندلایلی ریشهو تصویر کشیدن مشکلات بالقوه 

 کشند و برای طراحی نقاط مهم ها را به تصویر میشدنیها روند تولید تحویلفلوچارت – هافلوچارت

 روند. کیفیتی به کار می

 ها به کار شدنیهای کیفی تحویلها برای گردآوری شاخصلیستز چکگروهی ا – هالیستچک

 های این حوزه به کار خواهند رفت. روند که بعدا در کنترلمی

 ای هستند که در یک بعد عوامل ایجاد مشکلات نمودارهای پارتو نمودارهایی میله – نمودارهای پارِتو

دهند. از این نمودارها برای ارزیابی را نمایش می اندو در بعد دیگر بسامد مشکلاتی که ایجاد کرده

 شود. اهمیت عوامل و تمرکز بر عوامل تاثیرگذارتر استفاده می

 های کیفیت در یک ای هستند که یکی از شاخصها نمودارهایی میلههیستوگرام – هاهیستوگرام

 گیرد.در بعد دیگر قرار میهایی که در آن محدوده شاخص قرار دارند شدنیها و بسامد تحویلبعد آن

 کنند. با این نوع نمودارها پراکندگی نتایج را بررسی می
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 ها را بر اساس یکی از نمودارهای کنترلی مقدار کیفیت هریک از خروجی – نمودارهای کنترلی

هایی دهد. با این نوع نمودارها گرایشها در یکی از بعدها و زمان را در بعد دیگر نمایش میشاخص

 کنند. در کیفیت وجود دارد را بررسی می که

 این نوع نمودارها یکی از متغیرهای ورودی را در یک بعد و خروجی کیفیت  – نمودارهای پراکندگی

 شود. ها برای کنترل همبستگی بین این دو پارامتر استفاده میدهند و از آنرا در بعد دیگر نمایش می

 زنیمحک -۸-۱-۲-۴

اسب های منهای بهتر و ایدههای مشابه برای یافتن راه حلوضعیت کیفیت پروژه با پروژه به مقایسه 1زنیمحک

 شود. برای بهبود کیفیت گفته می

 هاطراحی آزمایش -۸-۱-۲-۵

ای از متغیرها بر کیفیت محصول ها برای مشخص کردن اثر تغییرات یک متغیر یا مجموعهطراحی آزمایش

 ی اهمیت متغیرهاست. بندنهایی و در نتیجه اولویت

 گیری آمارینمونه -۸-۱-۲-۶

پیروی  ها را باگیری کرد، یعنی تعداد کمی از خروجیگاهی اوقات باید برای ارزیابی نتیجه اقدامات کیفی نمونه

 های آماری انتخاب کرد. از اصول و روش

                                                      

1 benchmarking 
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 ریزی کیفیتابزارهای تکمیلی برنامه -۸-۱-۲-۷

روند، از جمله جلساتی تسهیل شده که برای همفکری و ریزی کیفیت به کار میهابزارهای دیگری نیز در برنام

نمودارهای تحلیل میدان نیرو که برای نمایش شوند، نمودارهای تکمیلی مانند های جدید برگزار مییافتن ایده

 افزارهای کیفیت.نیروهایی که عامل یا مانع تغییر هستند و نرم

 جلسات -۸-۱-۲-۸

 شوند. ها در طی جلسات انجام میریزیهای کیفیت یا مبانی آن برنامهریزیامهبرخی از برن

 ریزی مدیریت کیفیتهای برنامهخروجی -۸-۱-۳

 برنامه مدیریت کیفیت -۸-۱-۳-۱

ا ریزی، نظارت و کنترل کیفیت رهای مدیریتی دیگر، شیوه برنامهبرنامه مدیریت کیفیت مانند تمام برنامه

ها، برنامه کیفیت نیز که شیوه اجرای کیفیت در پروژه است را ا این حال بر خلاف اکثر آن. بکندمیمشخص 

 شود. نیز شامل می

 این برنامه جزئی از برنامه مدیریت پروژه است. 

 برنامه بهبود فرآیند -۸-۱-۳-۲

روژه قرار ر برنامه مدیریت پشود که آن هم ددر این فرآیند برنامه دیگری با نام برنامه بهبود فرآیند نیز تولید می

گیرد. این برنامه شیوه بهبود بخشیدن دایمی به فرآیندهای مدیریت پروژه و فرآیندهای تولید محصول که می

دهد. قطعا بهبود دادن هیچ امری بدون ارزیابی در نهایت باعث افزایش موفقیت پروژه خواهند شد را نشان می

 بی میزان موفقیت فرآیندها نیز باید در آن مشخص شود. آن ممکن نیست و در نتیجه شیوه ارزیا
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 های کیفیتشاخص -۸-۱-۳-۳

د شود. بایهای کیفیت است که برای ارزیابی میزان کیفیت محصول یا کار طراحی میخروجی دیگر شاخص

ست اگیری، مقدار مناسب و رواداری پذیرفتنی مشخص شود. به عنوان مثال ممکن برای هر شاخص شیوه اندازه

های بتنی برداشته شده در زمان ساخت که به شیوه مناسبی نگهداری های یک پروژه مقاومت نمونهدر مورد بتن

ومت مشخصی برایشان تعیین شده شوند و مقاومت و رواداری مقاشده است و در زمانی تعیین شده آزمایش می

 است شاخص ارزیابی باشد.

 های کیفیتلیستچک -۸-۱-۳-۴

از ابزارهای بسیار رایج در کنترل کیفیت هستند. مراحل کار و اقداماتی که باید در راستای کیفیت  هالیستچک

های اجرایی ملزم به اجرای کامل روند و وارد کردن تدریجی شوند و گروهها ثبت میلیستانجام شود در این چک

 لیست هستند. اطلاعات در چک

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۸-۱-۳-۵

 روزرسانی شوند از اینترین مواردی از اسناد پروژه که ممکن است طی این فرآیند به طور غیرمستقیم بهعمده

 قرارند:

 نفعانلیست ذی 

 هاماتریس تخصیص مسئولیت 

 ساختار شکست کار و راهنمای آن 

 تضمین کیفیت -۸-۲

ولید دیگری کیفیت محصولی که ت گیرد، یکی کیفیت کار است وکیفیت به دو شکل در پروژه مد نظر قرار می

 وشود. هر دو جنبه نیاز به کنترل دارند. کنترل کیفیت محصول طی فرآیند کنترل کیفیت و کیفیت کارها می
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در فرآیند تضمین کیفیت باید از یک سو شود. طی فرآیند تضمین کیفیت انجام مینتایج حاصل از آن کارها 

فیت هایی برای بهبود دایمی کیکنترل داشته باشیم و از سوی دیگر راهمطابقت کارها را با برنامه کیفیت تحت 

 کارها پیدا کنیم. 

 نمایش داده شده است. بعد های این فرآیند در شکل ها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

 

آورند که در یهایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود مها ارتباطها و خروجاین ورودی

 شکل بعد به تصویر کشیده شده است. 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

ژههای اسناد پروروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت کیفیت 

برنامه بهبود فرآیند 

های کیفیتشاخص 

های کنترل کیفیتارزیابی 

اسناد پروژه 

های ممیزی

 کیفیت
ابزارهای مدیریت 

 و کنترل کیفیت

تحلیل 

 فرآیند
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ن آن تواگیرد، ولی میخیلی اوقات تضمین کیفیت به عهده واحدی از سازمان است که خارج تیم پروژه قرار می

 را به عهده تیم پروژه نیز گذاشت. 

هژورپ تیفیک تیریدم

تیفیک نیمضت

 همانرب یاه یناسرزور هب 
هژورپ تیریدم

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ دانسا

تیفیک تیریدم همانرب

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف

تارییغت هچراپکی لرتنک

 هژورپ دانسا

 تیفیک تیریدم همانرب
 دنیآرف دوبهب همانرب
 تیفیک یاه صخاش

تیفیک لرتنک

هژورپ دانسا

نامزاس ای هاگنب

 تیفیک درکلمع یاه یبایزرا

 رییغت یاه تساوخرد

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف
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 های تضمین کیفیتورودی -۸-۲-۱

 برنامه مدیریت کیفیت -۸-۲-۱-۱

ص شیوه تضمین کیفیت را مشخ، از جمله ریزی، نظارت و کنترل کیفیتت شیوه برنامهبرنامه مدیریت کیفی

 کند. می

 برنامه بهبود فرآیند -۸-۲-۱-۲

یکی از اهداف تضمین کیفیت بهبود فرآیندها است که این هدف با کمک گرفتن از برنامه بهبود فرآیند انجام 

 شود. می

 های کیفیتشاخص -۸-۲-۱-۳

 ها در ارزیابی و کنترل بررسی شود. های کیفیت و میزان اثربخشی آنباید شاخصدر این فرآیند 

 های کنترل کیفیتارزیابی -۸-۲-۱-۴

ها مقدارهای های فرآیند کنترل کیفیت است. این خروجی، خروجی«های کنترل کیفیتارزیابی»منظور از 

فیت کیباید از این ورودی برای تحلیل  های تولید شده هستند. در این فرآیندهای کیفیت در محصولشاخص

 کمک گرفت. کارها 

 اسناد پروژه -۸-۲-۱-۵

 در این فرآیند باید به بسیاری از اسناد پروژه نیز مراجعه کرد. 
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 های تضمین کیفیتابزارها و روش -۸-۲-۲

 ابزارهای مدیریت و کنترل کیفیت -۸-۲-۲-۱

شود و ممکن است علاوه بر ریزی مدیریت کیفیت استفاه میههای برنامدر این فرآیند از تمام ابزارها و روش

 :کمک گرفته شودها از ابزارهای دیگری مانند موارد زیر نیز آن

 روند.های جدید به کار میاین نمودارها برای تولید ایده – 1نمودارهای پیوستگی 

  2نمودارهایPDPC –  رسیدن به یک این نمودارها با کمک به تصویر کشیدن مراحلی که برای

 آورند. تری از آن هدف به وجود میهدف لازم است، تصور کامل

  ای که بین عوامل متعدد وجود دارد این نمودارها روابط متقابل پیچیده - 3روابط متقابلنمودارهای

 کشند. را به تصویر می

 ساختار  چه معمولا برای به تصویر کشیدننمودارهای درختی، مانند آن - 4ای درختیهنمودار

 . درونبه کار میشود، برای به تصویر کشیدن تعلق عوامل به یکدیگر شکست کار استفاده می

 های های مختلف مسایل را همراه با شاخصحلها راهاین ماتریس - ۱بندیهای اولویتماتریس

 کشند. دهد به تصویر میحل را نشان میها که اولویت راهو ترکیب آن متفاوتارزیابی 

 های پروژه را همراه با روابط ها، فعالیتای فعالیتنمودارهای شبکه – هاای فعالیتمودارهای شبکهن

 کشند. ها به تصویر میآن

                                                      

1 affinity diagram 

2 process decision program chart 

3 interrelationship digraph 

4 tree diagram 

۱ prioritization matrices 
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 توان برای ارزیابی و تحلیل مسایل مختلف به کار ها را نیز میانواع ماتریس – نمودارهای ماتریسی

 برد.

 های کیفیتممیزی -۸-۲-۲-۲

های سازمان و انتظارهای است که مطابقت اقدامات کیفی و کارهای پروژه را با سیاست ممیزی کیفیت روالی

 .سنجدنفعان میذی

 تحلیل فرآیند -۸-۲-۲-۳

های بهبود دادن فرآیندها، مشکلات و اقدامات شود تا راهدر تحلیل فرآیند برنامه بهبود فرآیند به کار گرفته می

 فایده مشخص شود. بی

 های تضمین کیفیتخروجی -۸-۲-۳

 های تغییردرخواست -۸-۲-۳-۱

کنیم اگر مشکلی در برنامه کیفیت کشف شود یا راهی برای بهبود آن پیدا کنیم، درخواست تغییری صادر می

ورت شود تا به صهای تغییر دیگر به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده میکه مانند تمام درخواست

 ورت تایید در برنامه کیفیت لحاظ شود. یکپارچه بررسی شده، در ص

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۸-۲-۳-۲

بندی و هزینه به طور غیرمستقیم های مدیریت کیفیت، گستره، زماندر طی این فرآیند ممکن است برنامه

 روزرسانی شوند.به
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۸-۲-۳-۳

 شوند:روزرسانی میروند در طی این فرآیند بهپروژه به شمار می موارد زیر که جزئی از اسناد

 های ممیزی کیفیتگزارش 

 های آموزشیبرنامه 

 اسناد فرآیندها 

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۸-۲-۳-۴

فرآیندی  ایهکنیم عملا دانش جدیدی به سرمایهوقتی طی این فرآیند راهی برای بهبود برنامه کیفیت کشف می

 های آینده به کار رود. تواند در پروژهایم که میسازمان نیز اضافه کرده

 کنترل کیفیت -۸-۳

یک جنبه کیفیت مربوط به کیفیت کارهاست و جنبه دیگر کیفیت محصول. کیفیت محصول باید در سط  

ولید سبی انجام دهیم که احتمال تخاصی قرار گیرد و نه کمتر از آن باشد و نه بیشتر. باید کارها را با کیفیت منا

های تولید شده را بررسی کنیم و در که صرفا محصولمحصولی با کیفیت نامناسب به حداقل برسد، نه این

 ها را اصلاح کنیم. صورتی که نامناسب بودند آن

توانیم مینگیرد و در عین حال چون هیچگاه در فرآیند تضمین کیفیت تحت کنترل قرار میعمدتا کیفیت کارها 

مطمئن باشیم که محصول کاملا در سط  کیفیت مناسب قرار دارد، فرآیند دیگری با نام کنترل کیفیت نیز در 

 سنجد. گیریم که مطابقت کیفیت محصول را با برنامه کیفیت مینظر می

 اند. های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 اند. در شکل بعد نمایش داده شده

تغییرات موفق 

اطلاعات عملکرد کار 

های تغییردرخواست 

های کنترل کیفیتیارزیاب 

های تایید شدهشدنیتحویل 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت کیفیت 

های کیفیتشاخص 

های کیفیتلیستچک 

های عملکرد کارداده 

های تغییر تایید شدهدرخواست 

هاشدنیتحویل 

اسناد پروژه 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

هفت ابزار 

ای کیفیتپایه مرور  

های درخواست

 تغییر تایید شده

گیری نمونه

 آماری

 

 بازرسی
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هژورپ تیفیک تیریدم

تیفیک لرتنک

 هدش دییات یاهرییغت
 راک درکلمع تاعلاطا

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ دانسا

تیفیک تیریدم یزیر همانرب

تارییغت هچراپکی لرتنک

 تیفیک یاه صخاش
 تیفیک یاه تسیل کچ

تیفیک نیمضت

هژورپ دانسا

نامزاس ای هاگنب

 رییغت یاه تساوخرد

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ راک تیریدم و تیاده

تارییغت هچراپکی لرتنک هرتسگ یزیمم

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 همانرب یاه یناسرزور هب 
هژورپ تیریدم

 هدش یزیمم یاه یندش لیوحت

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

نامزاس ای هاگنب

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف

 تیفیک لرتنک یاه یبایزرا

 هژورپ دانسا

 اه یندش لیوحت
 راک درکلمع یاه هداد

 رییغت یاه تساوخرد

 رییغت یاه تساوخرد

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
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 های کنترل کیفیتورودی -۸-۳-۱

 برنامه مدیریت پروژه ۸-۳-۱-۱

 ند. کمدیریت پروژه است شیوه کنترل کیفیت را مشخص میبرنامه مدیریت کیفیت که جزئی از برنامه 

 های کیفیتشاخص -۸-۳-۱-۲

های اند سنجید تا محصولهایی که از قبل تعیین شدهدر این فرآیند باید کیفیت محصول را بر اساس شاخص

 نامناسب کشف شوند. 

 های کیفیتلیستچک -۸-۳-۱-۳

مختلف کیفیت محصول وجود دارد که باید برای کنترل به کار های هایی برای کنترل جنبهلیستمعمولا چک

 روند. 

 های عملکرد کارداده -۸-۳-۱-۴

 کنند.را از نظر زمان، هزینه و مشخصات فنی ارائه می های عملکرد کار عملکرد واقعی پروژهداده

 های تغییر تایید شدهدرخواست -۸-۳-۱-۵

د کیفیت توانناند برای رفع بعضی از مشکلات هستند که میرسیدههای تغییری که به تایید برخی از درخواست

که درخوست تغییر تایید شود و در پروژه به کار گرفته شود را تحت تاثیر قرار دهند. به همین خاطر بعد از این

اطر خ اند. به همینباید اثربخشی آن را کنترل کرد تا مطمئن شد که مشکلاتی که به وجود آمده بودند حل شده

 روند. های تغییر تایید شده ورودی این فرآیند به شمار میدرخواست
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 هاشدنیتحویل -۸-۳-۱-۶

شدنی پروژه تکمیل شود باید به این فرآیند فرستاده شود تا از لحاظ کیفیت کنترل شود و هرگاه یک تحویل

  اگر اشکالی در آن وجود داشت درخواست تغییری برای رفع آن اشکال صادر گردد.

 اسناد پروژه -۸-۳-۱-۷

ق های ممیزی کیفیت، سوابها، گزارشبرخی موارد از اسناد پروژه که در این فرآیند کاربرد دارند عبارتند از توافق

 ها.ها و سند فرآیندهای آموزشی و ارزیابی نتایج آناقدامات اصلاحی، برنامه

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۸-۳-۱-۸

 گذارند از این قرارند:فرآیند سازمان که بر این فرآیند اثر میهای برخی از سرمایه

 های کیفیت سازماناستانداردها و سیاست 

 های استاندارد کاردستورالعمل 

 دهی مسایل و مشکلاتهای گزارشروال 

 های کنترل کیفیتابزارها و روش -۸-۳-۲

 ای کیفیتهفت ابزار پایه -۸-۳-۲-۱

نیز کاربرد  اند در این فرآیندریزی مدیریت کیفیت توضی  داده شدهفرآیند برنامهدر  ای کیفیت کههفت ابزار پایه

 دارند. 
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 گیری آمارینمونه -۸-۳-۲-۲

 گیری نیز کمک گرفت.گاهی اوقات لازم است که برای کنترل کیفیت محصول از نمونه

 بازرسی -۸-۳-۲-۳

 ود. ریزی شده مشخص شها با کیفیت برنامهمطابقت آنهای پروژه را بازرسی کرد تا در این فرآیند باید محصول

 های تغییر تایید شدهمرور درخواست -۸-۳-۲-۴

ده است ای که لازم بوهای تغییر تایید شده را بررسی کرد تا مطمئن شد که نتیجهدر این فرآیند باید درخواست

 اند. را در پروژه ایجاد کرده

 های کنترل کیفیتخروجی -۸-۳-۳

 های کنترل کیفیتارزیابی -۸-۳-۳-۱

 ها مقایسه کیفیت محصولشود و هدف اصلی آنهایی که در این فرآیند انجام میها و ارزیابیگیرینتیجه اندازه

 ریزی شده است را باید مستند کرد. با کیفیت برنامه

 تغییرهای موف  -۸-۳-۳-۲

 هایی که هدفشدنیشود که تحویلخص میهای تغییر تایید شده بررسی شوند مشکه درخواستبعد از این

اند یا هنوز نیاز به اصلاح دارند و به خاطر ناموفق بودن تغییر باید درخواست اند به شکل مطلوب درآمدهتغییر بوده

 تغییر جدیدی صادر کرد. 
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 های تایید شدهشدنیتحویل -۸-۳-۳-۳

 وند و در صورتی که تایید شوند به فرآیندشهای تکمیل شده در این فرآیند بررسی میشدنیکیفیت تحویل

شوند که از نظر گستره نیز بررسی شوند. در نهایت اگر هم از نظر گستره و هم از نظر ممیزی گستره ارسال می

  .کیفیت پذیرفتنی باشند به کارفرما ارائه خواهند شد

 اطلاعات عملکرد کار -۸-۳-۳-۴

شوند و به شکل معنادارتری که اطلاعات عملکرد کار نامیده ه میهای عملکرد کار طی این فرآیند یکپارچداده

 شوند. شوند به سایر فرآیندها ارسال میمی

 های تغییردرخواست -۸-۳-۳-۵

ها طراحی شده، به فرآیند های تغییری برای اصلاح آنها مناسب نباشد درخواستشدنیاگر کیفیت تحویل

مطابق معمول باید علاوه بر طراحی اقدامات اصلاحی به فکر طراحی شود. کنترل یکپارچه تغییرات ارسال می

 ای مشکلات است. گیرانه نیز باشیم، که مستلزم یافتن دلایل ریشهاقدامات پیش

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۸-۳-۳-۶

 انی شوند. روزسیند بههای مدیریت کیفیت و بهبود فرآیند به طور غیرمستقیم در طی این فرآممکن است برنامه

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۸-۳-۳-۷

ین روزرسانی شوند از ابرخی از اسناد پروژه که ممکن است طی این فرآیند به طور مستقیم یا غیرمستقیم به

 قرارند:

 استانداردهای کیفیت 

 هاتوافق 
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 های ممیزی کیفیت و سوابق اصلاحاتگزارش 

 هاهای آنیهای آموزشی و ارزیاببرنامه 

 سند فرآیندها 

 های فرآیندی سازمان های سرمایهروزرسانیبه -۸-۳-۳-۸

ها های بعدی راهگشا خواهند بود. علاوه بر آنشود که در پروژهای تولید میهای آموختهطی این فرآیند درس

دی به کار گرفته های بعهای اطلاعاتی سازمان نگهداری و در پروژههای تکمیل شده نیز در بانکلیستچک

 شوند. می
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 مدیریت منابع انسانی پروژه – ۹

هاست. مدیریت دهند و مدیریت منابع انسانی عامل مهمی در موفقیت پروژهها انجام میها را انسانتمام پروژه

رح باک مطگیرند و در پمها در حوزه مدیریت عمومی قرار میهای مختلفی دارد و بسیاری از آنها جنبهانسان

و  ها مطرح هستندهایی از مدیریت منابع انسانی توجه دارد که صرفا در پروژهباک صرفا به جنبهشوند. پمنمی

 شوند:ها در قالب فرآیندهای زیر ارائه میکنند. این مهارتبا سایر فرآیندهای مدیریت پروژه نیز ارتباط پیدا می

 Plan Human Resource Management ریزی مدیریت منابع انسانیبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این ریزی، نظارت و کنترل منابع انسانی مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.حوزه و فرآیندهای یکپارچگی به جریان می

 Acquire Project Team گردآوری تیم پروژه

های های تعیین شده و در زمانبا مهارت در این فرآیند افرادی که برای انجام کارهای پروژه لازم هستند

 شوند.مناسب از داخل یا خارج سازمان گردآوری می

 Develop Project Team بهبود تیم پروژه

 شود.در این فرآیند توانایی کار گروهی افراد افزایش داده می

 Manage Project Team مدیریت تیم پروژه

های لازم ها نیز برای انجام کنترلشود و عملکرد آنیم حل میدر این فرآیند مسایل مربوط به اعضای ت

 گردد. ارزیابی می

های اعضای تیم مشخص باشد، تا همگی بدانند که ها و مسئولیتیکی از الزامات هر پروژه این است که نقش

ر این صورت هرچقدر . در غیتوانند از سایرین داشته باشندرود و چه انتظارهایی میچه انتظارهایی از ایشان می
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باک ها فراهم نخواهد شد. پمهای افراد بالا باشد، زمینه مناسبی برای بالفعل شدن آن قابلیتهم که قابلیت

کند، زیرا متودولوژی مدیریت پروژه ها ارائه نمیها و مسئولیتهای زیادی در مورد تعیین نقشدستورالعمل

 های زیر است:نقش کند،باک ارائه میهایی که پمنیست. حداقل

 رود و بالادست حامی یکی از مدیران ارشد شرکت است که مسئول پروژه به شمار می – حامی پروژه

گیرد. وظایف اصلی وی تامین منابع مالی پروژه و هدایت پروژه از طریق مدیر پروژه قرار می

 های کلان است. گیریتصمیم

 PMO – های فرضها یا پیشبه سازمان است و حداقل های دفتر مدیریت پروژه وابستهمسئولیت

 خاصی به آن حاکم نیست. 

 محقق ساختن اهداف مدیران طرح و پرتفولیو مسئولیت هدایت پروژه و  – مدیران طرح و پرتفولیو

 های کلان را به عهده دارند. و استراتژی

 ه ی آن لازم هستند بمسئولیت اکثر فرآیندهای مدیریت پروژه که برای مدیریت دایم – مدیر پروژه

 عهده مدیر پروژه است. 

 های ای از تیم پروژه است که در مدیریت پروژهتیم مدیریت پروژه زیرمجموعه – تیم مدیریت پروژه

لی گیرند، واین افراد مسئولیت برخی از فرآیندها را به عهده میکنند. بزرگ به مدیر پروژه کمک می

 ماند. در نهایت مدیر پروژه پاسخگو باقی می

 تمام کسانی که داخل محدوده پروژه مشغول به کار هستند، شامل مدیر پروژه و تیم  – تیم پروژه

 های فنی آن را دارند. مدیریت پروژه و همچنین کسانی که مسئولیت اجرای پروژه و جنبه

 در اگر پروژه در محیطی پروژه محور انجام نشود تعدادی مدیر کارکردی نیز  – مدیران کارکردی

ها را آن مشارکت دارند. این افراد مسئولیت تامین نیرو و نظارت بر کیفیت و صحت عملکرد فنی آن

 به عهده دارند. 

باک این است که سیستمی برای تشخیص عملکرد مناسب و تشویق آن داشته باشید. یکی دیگر از الزامات پم

شود. تشویق صرفا از طریق پاداش ردشان میها و افت عملکتشویق نکردن اعضای تیم باعث کاهش انگیزه آن

 تواند عملکرد مناسبی داشته باشد. مالی نیست، بلکه حتی یک تشکر رسمی و جدی نیز می
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 ریزی مدیریت منابع انسانیبرنامه -۹-۱

ریزی، نظارت و کنترل منابع انسانی را مشخص در این فرآیند برنامه مدیریت منابع انسانی که شیوه برنامه

 شود وهای مدیریتی محدود نمیشود. این برنامه مانند برنامه مدیریت کیفیت به جنبهند تهیه میکمی

ها، چارت سازمانی و سلسله مراتب مدیریتی و امثال ها، مهارتها و مسئولیتریزی اجرایی که شامل نقشبرنامه

 دهد. شود را نیز در خود جای میها میآن

 اند:های فرآیند در شکل زیر نمایش داده شدهها و روشها و ابزارها، خروجیورودی

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 اند. در شکل بعد نمایش داده شده

برنامه مدیریت پروژه 

هامنابع مورد نیاز فعالیت 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

برنامه مدیریت منابع انسانی 

اوت قض

چارت سازمانی  کارشناسانه

و شرح 

هامسئولیت  

 جلسات

 معارفه

تئوری 

 سازمانی
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هژورپ یناسنا عبانم تیریدم

یناسنا عبانم تیریدم یزیر همانرب

اه کسیر ییاسانش

هژورپ میت یروآدرگ

نامزاس ای هاگنب

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

تیلاعف عبانم دروآرب

اه هنیزه دروآرب

 یناسنا عبانم تیریدم همانرب هژورپ تیریدم همانرب

 اه تیلاعف زاین دروم عبانم

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

هژورپ میت دوبهب

هژورپ میت تیریدم

 

هایی که نیاز دارند و خدماتی که باید ه را همراه با شرحی از مهارتدر این فرآیند منابع انسانی لازم برای پروژ

ت شود. معمولا لازم اسبندی استخدام و تعدیل نیروها نیز تعیین میکنیم. علاوه بر آن زمانارائه دهند تهیه می

 شود. نجام میها نیز در همین فرآیند اهایی آموزشی نیز در نظر گرفته شود که تعیین آنکه برای نیروها دوره
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 های برنامه مدیریت منابع انسانیورودی -۹-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۹-۱-۱-۱

ها خط مبنای گذارند. یکی از آنهای متنوعی از برنامه مدیریت پروژه در انجام این فرآیند تاثیر میبخش

بینی نیز باید به تناسب آن پیش دهد و منابع انسانیبندی است که توزیع کارها را در زمان پروژه نشان میزمان

 شوند. 

 هامنابع لازم برای فعالیت -۹-۱-۱-۲

ها شوند و بخشی از آنبندی مشخص میها در فرآیندهای حوزه زمانمنابع لازم برای انجام هرکدام از فعالیت

 ریزی شوند. نیز منابع انسانی هستند که باید در این فرآیند با تفصیل بیشتر برنامه

 عوامل محیطی سازمان -۹-۱-۱-۳

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که در این فرآیند اثر میعمده

 فرهنگ و ساختار سازمان 

 منابع انسانی موجود 

 پراکندگی جغرافیایی منابع انسانی 

 های اداره کارکنانسیاست 

 شرایط بازار 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۹-۱-۱-۴

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر مییهترین سرماعمده

 دهی و شرح وظایف از پیش تعیین شدهها سازمانها و سیاستروال 

 الگوهای تدوین چارت سازمانی و شرح وظایف 

 های قبلهای آموخته و اسناد پروژهدرس 

 های مدیریت مسایل تیمروال 

 ریزی مدیریت منابع انسانینامههای برابزارها و روش -۹-۱-۲

 های سازمانی و شرح وظایفچارت -۹-۱-۲-۱

دهد. هر نقش در این چارت فقط یک نقش بالادست ها را نشان میمراتب مدیریتی نقشچارت سازمانی سلسله

است شوند و بهتر ها به عهده افراد گذاشته میدارد و فقط همان نقش اجازه دارد که به وی دستور دهد. نقش

سعی کنیم که بیشتر از یک نقش به عهده یک فرد گذاشته نشود، هرچند که این کار ممنوع نیست. در صورتی 

که فردی بیشتر از یک نقش داشته باشد، بیشتر از یک نقش بالادست نیز برای وی وجود خواهد داشت و این 

 مسئله ممکن است مشکلاتی در کار به وجود آورد. 

هستند  ابزارهاییای از نمونه RACIهای ن به صورت انشایی یا جدولی تهیه کرد. جدولتواشرح وظایف را می

روند. کارهای پروژه در یک بعد این جدول و افراد در بعد دیگر قرار دارند. که برای تعیین شرح وظایف به کار می

)مطلع(  I)مشاور( یا  C(، نهایی یا پاسخگو)مسئول  A)مسئول انجام(،  Rهای جدول نیز یکی از حروف در سلول

 دهد. گیرد و وظیفه فرد را در قبال آن کار نشان میقرار می
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 معارفه -۹-۱-۲-۲

های مشابه فعال هستند به ها یا افرادی که در حوزهروندی است که برای آشنایی با موسسه 1منظور از معارفه

منابع انسانی دست یافت که در مدیریت منابع توان به مجموعه بزرگی از اطلاعات و رود. با کمک آن میکار می

 انسانی پروژه راهگشا باشند. 

 تئوری سازمانی -۹-۱-۲-۳

ی ریزهای برنامهمنابع مختلفی در مورد تئوری سازمانی وجود دارد که اطلاعات مفیدی در خصوص برخی جنبه

 تنظیم این برنامه کمک بگیریم.  ها درد و بهتر است که از آننگذارمدیریت منابع انسانی در اختیارمان می

  ضاوت کارشناسانه -۹-۱-۲-۴

های ریزی مدیریت منابع انسانی نیاز به تجربه و دانش دارد، از جمله تعیین مهارتهای فراوانی از برنامهجنبه

 نها و شرح خدمات، تنظیم چارت سازمانی، تعیین مدت زماها و مسئولیتلازم برای انواع نیروها، تعیین نقش

 های مربوط به منابع انسانی.لازم برای تامین هرکدام از نیروها و شناسایی ریسک

 جلسات -۹-۱-۲-۵

ریزی مدیریت منابع انسانی به طور مشترک از سوی تعدادی از های مربوط به برنامهگیریبسیاری از تصمیم

 شود. نفعان دیگر در طی جلسات انجام میاعضای تیم مدیریت پروژه و ذی

                                                      

1 networking 
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 ریزی مدیریت منابع انسانیهای برنامهخروجی -۹-۱-۳

 برنامه مدیریت منابع انسانی -۹-۱-۳-۱

رود و برخی از مسایل مهمی که در آن برنامه مدیریت منابع انسانی جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار می

 شوند از این قرارند:ریزی میبرنامه

 هاهای لازم برای هرکدام و شرح خدمات آنمهارتهای لازم برای پروژه، ها و مسئولیتنقش 

 دهدچارت سازمانی پروژه که سلسه مراتب مدیریتی را نشان می 

  هایی که نیاز ها، آموزشهای کاری آنکه شیوه تامین و تعدیل نیروها، ساعت 1کارکنانبرنامه مدیریت

 کندها را مشخص میدارند، نظام تشخیص و تشویق و شیوه تامین ایمنی آن

 گردآوری تیم پروژه -۹-۲

در ابتدای پروژه حامی و مدیر پروژه وجود دارند و در صورتی که پروژه کوچک نباشد، تعدادی از اعضای تیم 

ها به مدیر پروژه کمک کنند. سایر نیروها در طی پروژه، ریزیشوند تا در برنامهمدیریت پروژه نیز انتخاب می

 شوند. و از طریق فرآیند گرآوری تیم پروژه تامین می طبق برنامه مدیریت منابع انسانی

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

                                                      

1 staffing management plan 
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آورند که در ها روابطی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها و خروجیاین ورودی

 . شکل بعد نمایش داده شده است

برنامه مدیریت منابع انسانی 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

نیروهای تخصیص یافته 

های منابعتقویم 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

پیش 

هاتخصیص  
گیری تصمیم

رهچند معیا  

 مذاکرات

های تیم

 مجازی

 استخدام
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هژورپ یناسنا عبانم تیریدم

هژورپ میت یروآدرگ

اه تیلاعف عبانم دروآرب

هژورپ میت دوبهب

نامزاس ای هاگنب
هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 عبانم یاه میوقت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

هژورپ میت تیریدم

هژورپ میت تیریدم

اه تیلاعف نامز تدم دروآرب

یدنب نامز همانرب هیهت

هجدوب نییعت

 یناسنا عبانم تیریدم همانرب

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

 هتفای صیصخت یاهورین

 

شوند و هر دو حالت شوند یا از خارج سازمان استخدام میمنابع انسانی پروژه یا از داخل سازمان تامین می

. استخدام نیروهای جدید نیاز به صرف زمان و انرژی دارد، زیرا باید به رودبه شمار می« گردآوری تیم پروژه»

د، با عده زیادی مصاحبه کرد و در نهایت نیروی مناسبی را پیدا کرد که های مختلف خبررسانی کرشکل

های مشخص شده در برنامه مدیریت منابع انسانی را داشته باشد، از زمان مناسبی بتواند مشغول به کار مهارت

ر تهها باشد. تامین منابع از داخل سازمان به نظر سادبینیشود و حقوق درخواستی وی نیز مطابق با پیش

های مختلف استفاده رسد، در حالی که این کار هم معمولا مشکلات فراوانی دارد، زیرا از این نیروها در پروژهمی

 ها و مذاکرات دایمی است. ها هم عدم قطعیت دارد و هم مستلزم پیگیریشود و به کار گرفتن آنمی
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سانی مورد نظر خود را در زمان مناسب برای در هر حال ممکن است شرایطی به وجود آید که نتوانیم نیروی ان

های دیگر باشیم. شاید بتوان از یک یا چند نفر با پروژه تامین کنیم که در این صورت باید به دنبال راه حل

های مشابه کمک گرفت، شاید بتوان از نیروهای آزادکار راه دور استفاده کرد و حتی شاید لازم باشد که مهارت

ها در قالب درخواست تغییر در روند استاندارد حلسپاری کنیم. این راهبخش از کار را برونبه همین خاطر آن 

 تغییرات قرار خواهند گرفت. 

 های گردآوری تیم پروژهورودی -۹-۲-۱

 برنامه مدیریت منابع انسانی -۹-۲-۱-۱

اقدامات مربوطه و تمام اطلاعات های مناسب برای شروع ها، زمانهای لازم برای آنشیوه گردآوری نیروها، مهارت

 دیگر در برنامه مدیریت منابع انسانی قرار دارد. 

 عوامل محیطی سازمان -۹-۲-۱-۲

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که در این فرآیند اثر میعمده

 شرایط حاکم بر بازار کار 

 های نیروهای کاری محیط سازمانویژگی 

 رسنل سازمانهای اداره پسیاست 

 پراکندگی جغرافیایی سازمان 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۹-۲-۱-۳

ها و فرآیندهای استاندارد ها، روالگذارد سیاستترین سرمایه فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میعمده

 سازمان در خصوص منابع انسانی است. 
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 های گردآوری تیم پروژهابزارها و روش -۹-۲-۲

 هاتخصیصپیش -۹-۲-۲-۱

اند و در نتیجه باید صرفا همان گاهی اوقات برخی از نیروهای انسانی پروژه از قبل به آن تخصیص داده شده

های سازمانی هستند و گاهی نیز به خاطر ها گاهی به خاطر ترجی تخصیصنیروها را به کار گرفت. پیش

 های کارفرمایی. محدودیت

 مذاکرات -۹-۲-۲-۲

های مختلف با واحدهای سازمانی یا نفرات گوناگون مذاکره کرد. تامین دآوری تیم پروژه باید به شکلبرای گر

نیرو از داخل سازمان مستلزم مذاکره با مدیران کارکردی واحدهای مختلف سازمان و گاهی مذاکره با مدیران 

داوطلبان استخدام و گاهی مذاکره با ها است. تامین نیرو از خارج سازمان هم نیاز به مذاکره با هسایر پروژ

 های کاریابی دارد. بنگاه

 استخدام -۹-۲-۲-۳

وقتی نیروهای داخلی سازمان برای انجام پروژه کافی نباشند باید افراد را از خارج سازمان استخدام کرد یا با 

 مشاوری توافق کرد که نیروهای لازم را در اختیار پروژه قرار دهد. 

 ی مجازیهاتیم -۹-۲-۲-۴

استفاده  1های مجازیتوان از تیموقتی گردآوری تیم پروژه در محلی متمرکز ممکن یا مقرون به صرفه نباشد می

 دهند. کرد. افراد یک تیم مجازی در محل فیزیکی یکسانی قرار ندارند و کار خود را در از راه دور انجام می

                                                      

1 virtual teams 
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زی های مجاباطات بیشتر از پیش توجه کرد. اعضای تیمشود باید به ارتهای مجازی استفاده میوقتی از تیم

ها نیز توجه داشت. های فرهنگی آنهای مختلفی باشند که در این صورت باید به تفاوتتوانند از ملیتمی

 های فرهنگی و حفظ احترام تمام افراد در پروژه مسئولیت مدیر پروژه است. شناخت و توجه به تفاوت

دهند و هزینه های مجازی دارند، عملا حق انتخاب بیشتری به پروژه میی که تیمبا وجود مشکلات متعدد

 مستقیم کمتری نیز دارند. 

 گیری چند معیارهتصمیم -۹-۲-۲-۵

گاهی اوقات تعداد داوطلبان یک نقش بیش از میزان مورد نیاز است و در این صورت باید فرد یا افراد لازم را با 

 هزینه و سایر موارد انتخاب کرد. اخلاق کاری، ار تجربه و مهارت، سنجیدن میزان دسترسی، مقد

 های گردآوری تیم پروژهخروجی -۹-۲-۳

 نیروهای تخصیص یافته -۹-۲-۳-۱

با اجرای دایمی این فرآیند دایما نیروهای جدیدی که برای پروژه لازم است مطابق با برنامه مدیریت منابع 

 کنند. ژه تخصیص پیدا میهای پروانسانی تامین شده، به نقش

 های منابعتقویم -۹-۲-۳-۲

های کاری و روزهای فعالیت هریک از منابع انسانی پروژه نیز بعد از تامین آن نیرو های منابع، یعنی ساعتتقویم

 د. نشومیاصلاح و تدقیق 
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 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۹-۲-۳-۳

های اولیه در برنامه مدیریت منابع بینیارد که منجر به تغییر پیشهایی دگردآوری تیم پروژه عدم قطعیت

شود. این تغییرها از طریق روند استاندارد تغییرات در برنامه ها میانسانی و به تبع در برخی دیگر از برنامه

 شود. مدیریت پروژه اعمال می

 بهبود تیم پروژه -۹-۳

عد شود به تنهایی کافی نیست و بد گردآوری تیم پروژه انجام میتامین نیروی انسانی پروژه که از طریق فرآین

، بهبود های فردیوری افراد را به حداکثر برسانیم. این کار با افزایش تواناییهای مختلف بهرهاز آن باید به شکل

 شود. توانایی کار گروهی و ایجاد انگیزه انجام می

 اند. فرآیند در شکل بعد نمایش داده شده های اینها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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آورند که در شکل هایی با سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میهای این فرآیند ارتباطها و خروجیورودی

 اند. بعد به تصویر کشیده شده

های عملکرد تیمارزیابی 

های عوامل محیطی سازمانروزرسانیبه 

برنامه مدیریت منابع انسانی 

نیروهای تخصیص یافته 

های منابعتقویم 

های مهارت

 بینافردی

تشخیص و 

 آموزش تشویق

ابزارهای 

 ارزیابی پرسنل

های فعالیت

 ساخت تیم

محلیهم  
قواعد 

 بنیادی
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هژورپ یناسنا عبانم تیریدم

هژورپ میت دوبهب

هژورپ میت تیریدم

تاکرادت یارجانامزاس ای هاگنب

 عبانم یاه میوقت

یناسنا عبانم تیریدم همانرب

 یناسنا عبانم تیریدم همانرب

 ینامزاس یطیحم لماوع یاه یناسرزور هب

 میت درکلمع یاه یبایزرا

هژورپ میت یروآدرگ

 هتفای صیصخت یاهورین
 عبانم یاه میوقت

 

اید بریت پروژه نیز از آن مستثنا نیست. مدیر پروژه اداره منابع انسانی در هر نوع مدیریتی اهمیت دارد و مدی

های بین نیروها را ها را بیابد و رفع کند، اختلافدایما مراقب عملکرد افراد باشد، کمبودهای دانش و مهارت آن

نند اانگیزه افراد را افزایش دهد و مهای مناسب تر باشد، با تشویقها قویاز بین ببرد، کاری کند که کار تیمی آن

 آن.

 شوند. ها طی فرآیند بهبود تیم پروژه انجام میقسمت عمده این فعالیت

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 2۶5 Khorramirad.com/ebooks 

 های بهبود تیم پروژهورودی -۹-۳-۱

 برنامه مدیریت نیروی انسانی -۹-۳-۱-۱

شیوه بهبود تیم پروژه در برنامه مدیریت نیروی انسانی تعیین شده است و در این فرآیند باید کاملا مطابق با 

 هایی از این موارد هستند. ها و شیوه تشخیص و تشویق نمونهش رفت. آموزشآن برنامه پی

 نیروهای تخصیص یافته -۹-۳-۱-۲

 اند.موضوع اصلی این فرآیند تیم پروژه و به عبارت دیگر نیروهایی است که به پروژه تخصیص یافته

 های منابعتقویم -۹-۳-۱-۳

نی از مسایلی است که باید در بهبود تیم پروژه مد نظر قرار ها و روزهای کاری نیروهای انسااطلاع از ساعت

 داشته باشد. 

 های بهبود تیم پروژهابزارها و روش -۹-۳-۲

 های بینافردیمهارت -۹-۳-۲-۱

های ارتباطی، مهارت در های بینافردی متعددی مانند مهارتمدیر پروژه مانند هر مدیر دیگری نیاز به مهارت

 ها، تاثیرگذاری و مهارت در ساخت تیم دارد. ع اخلافمذاکره، مهارت در رف

 آموزش -۹-۳-۲-۲

هایی های آموزشی با مدرستوانند در قالب دورهها میآموزش نیروی انسانی نیز باید در برنامه پروژه باشد. آموزش

. وقتی پروژه از داخل یا خارج پروژه یا حتی به شکل کاملا غیررسمی و از طریق نیروهای داخلی پروژه باشند
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محور انجام شود و نیروها صرفا متعلق به همان پروژه بوده، بعد از اتمام آن از سازمان خارج در فضایی پروژه

در غیر این صورت و در حالتی که  های پروژه به شمار خواهد آمد؛های آموزش نیز جزئی از هزینهشوند، هزینه

های بعدی نیز مفید هایی که به دست خواهند آورد در پروژههارتنیروها متعلق به سازمان باشند و بدانیم که م

البته در این حالت هم احتمالا به عهده سازمان خواهد بود. به جای پروژه ها خواهد بود، معمولا هزینه آموزش

 سهمی از آن هزینه به عنوان بالاسری به عهده پروژه گذاشته خواهد شد.

 های ساخت تیمفعالیت -۹-۳-۲-۳

های بسیار قوی است. کیفیت عملکرد تیمی افرادی که در پروژه از واقعی پروژه افراد بسیار قوی نیست، تیمنی

ها اثرگذار است و به همین خاطر همیشه باید اقداماتی در های فردی آنمشغول به کار هستند بیشتر از مهارت

 ام دارند. ن «ساخت تیم»راستای بهبود عملکرد تیمی طراحی کرد. این اقدامات 

وقتی ساخت تیم به خوبی انجام شده باشد، افراد به هم اعتماد خواهند داشت و در کنار هم در راستای هدف 

 اصلی پروژه به خوبی عمل خواهند کرد. 

ن از تواها میهای ساخت تیم هستند. در کنار آنهایی از فعالیتهای تفریحی گروهی نمونهترتیب دادن برنامه

ها تهیه ساختار ترین آنای پروژه نیز به عنوان ابزاری برای ساخت تیم استفاده کرد، که رایجبرخی از کاره

توان برای این کار از مشاوران متخصص در حوزه ساخت تیم نیز کمک که میشکست کار است. در نهایت این

 گرفت. 

  واعد بنیادی -۹-۳-۲-۴

های خاص خود را دارند. در صورتی که هنجارها و فرهنگ افراد انتظارهای مختلفی از یکدیگر دارند و هرکدام

های چیره شدن بر این آید. یکی از راهها به وجود میهای فراوانی بین آنبه این موارد کم توجهی شود اختلاف

مشکلات این است که قواعدی بنیانی در مورد رفتار متقابل افراد تدوین کرده، در خصوص آن به خوبی 

 رد. رسانی کاطلاع
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وان شود(. به عنترین شکل استفاده از قواعد بنیادی در مدیریت جلسات است )هرچند که به آن محدود نمیرایج

ای از موبایل نیست. این ای گذاشت که هیچ کس در طول جلسه مجاز به هیچ نوع استفادهتوان قاعدهمثال می

 مورد مثالی از قواعد بنیادی است. 

 محلیهم -۹-۳-۲-۵

ها را در محلی نزدیک به یکدیگر مستقر های موثر در بهبود کارکرد تیمی افراد این است که آنز روشیکی ا

محلی نیز شرایط مناسبی داشته باشد؛ به عنوان مثال نام دارد. بهتر است که فضای هم 1محلیکنیم. این کار هم

استفاده شود تا نفرات احساس  بازهای جدا از یکدیگر از فضای دفتری به جای اتاقممکن است بهتر باشد 

 نزدیکی بیشتری داشته باشند. 

 تشخیص و تشوی  -۹-۳-۲-۶

ها وجود داشته باشد. این نظام در برنامه مدیریت حتما باید نظامی برای تشخیص عملکردهای خوب و تشویق آن

 گردد. شود و در فرآیند بهبود تیم پروژه عملی میمنابع انسانی مستند می

ه برخی اش بهای شخصیاید متناسب با فرد تشویق شونده باشد. هر فرد بسته به فرهنگ و گرایشتشویق ب

دهد. انتخاب شیوه تشویق مناسب باعث افزایش انگیزه کاری کارکنان های تشویقی واکنش بهتری نشان میشیوه

 ی بسیار زیادی برای تشویقهاشود. یک راه تشویق پرداخت پاداش مالی است، ولی باید در نظر داشت که راهمی

وجود دارد. گاهی یک قدردانی رسمی یا فراهم کردن امکانات رفاهی بیشتر برای فرد بسیار موثرتر از پرداخت 

 پول است. 

شوند، که در این حالت دیگر افزایش انگیزه ها در زمان پایان پروژه انجام مییک اشتباه رایج این است که تشویق

روژه نخواهد داشت. بهتر است که سیستم تشخیص و تشویق در کل مدت پروژه جریان کارکنان تاثیری در پ

 داشته باشد. 

                                                      

1 colocation 
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 ابزارهای ارزیابی پرسنل -۹-۳-۲-۷

هد های مناسب تشخیص دتیم مدیریت پروژه باید نقاط ضعف و قوت تیم پروژه و شیوه عملکرد آن را با ارزیابی

ستفاده کند. برای ارزیابی ابزارهای مختلفی مانند مصاحبه و نظرسنجی و از این اطلاعات برای بهبود دادن به تیم ا

 رود. به کار می

 های فرآیند بهبود تیم پروژهخروجی -۹-۳-۳

 های عملکرد تیمارزیابی -۹-۳-۳-۱

د نهای مهم این فرآیها از خروجیبرای بهبود عملکرد تیم باید ابتدا عملکرد موجود را ارزیابی کرد و این ارزیابی

روند. این مورد مانند اکثر مسایل دیگر در مدیریت پروژه باید محصول محور باشد، نه کار محور. به به شمار می

شود، بیشتر بر اثری که عملکرد تیم بر محصول نهایی این معنی که به جای توجه به مقدار کاری که انجام می

های کاری افراد را استخراج کنیم، مقدار تعداد ساعت کهگذارد تمرکز کنیم. به عنوان مثال به جای اینپروژه می

ر نظر بندی دبه زمانرا شان هایشان را بررسی کنیم، پایبندیها را بررسی کنیم، کیفیت خروجیخروجی کار آن

 های مختلف محصول نیاز دارند را معیار بدانیم. ای که برای تولید بخشداشته باشیم و هزینه

ها به آن هایی که بایدهایی که نیاز دارند، کمکگری افراد، تعیین آموزشای تعیین شیوه مربیها براز این ارزیابی

های شود. تمام این موارد نیز باید به خوبی در درساستفاده می ها در فرآیند مدیریت تیم پروژهکرد و مانند آن

 های بعد به کار روند.آموخته ثبت شوند تا در پروژه

 های عوامل محیطی سازمانرسانیروزبه -۹-۳-۳-۲

شوند اسناد سازمانی مربوط به پرسنل روزرسانی میترین عوامل محیطی سازمان که طی این فرآیند بهمهم

 باشند.می
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 مدیریت تیم پروژه -۹-۴

 کندها را برطرف میگیرد، مشکلات و اختلافات آنفرآیند مدیریت تیم پروژه عملکرد اعضای تیم را زیر نظر می

 کند که عملکرد تیم را به حداکثر برساند. و در نهایت سعی می

شوند و در روند شوند مانند معمول در قالب درخواست تغییر ثبت میهایی که در این فرآیند طراحی میحلراه

ها جانبه تایید یا رد شوند و در صورت تایید در برنامهافتند تا پس از بررسی همهکنترل تغییرات به جریان می

 اعمال گردند و از آن طریق اجرا را تحت تاثیر بگذارند.

 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که در شکل بعد هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 اند.نمایش داده شده

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های عوامل محیطی سازمانروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت منابع انسانی 

نیروهای تخصیص یافته 

های عملکرد تیمارزیابی 

سوابق مسایل 

های عملکرد کارگزارش 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

مشاهده و 

 مکالمه
های ارزیابی

 عملکرد پروژه

مدیریت 

هااختلاف  

 

های مهارت

 بینافردی
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هژورپ یناسنا عبانم تیریدم

هژورپ میت تیریدم

نامزاس ای هاگنب

ناعفن یذ تکراشم تیریدم

 عبانم یاه میوقت

هژورپ میت دوبهب

 میت درکلمع یاه یبایزرا

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

 راک درکلمع یاه شرازگ

هژورپ میت یروآدرگ

 هژورپ میت یاه صیصخت هژورپ دانسا

تارییغت هچراپکی لرتنک

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

هژورپ راک لرتنک و تراظن

یناسنا عبانم تیریدم همانرب هیهت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

 یناسنا عبانم تیریدم همانرب

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس یاه یناسرزور هب
 نامزاس یطیحم لماوع یاه یناسرزور هب

 رییغت یاه تساوخرد

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 

ها مختص مدیریت پروژه نیستند و در های فراوانی دارد که بسیاری از آنمدیریت موثر تیم پروژه نیاز به مهارت

بین توانایی رهبری اهمیت بسیار زیادی دارد، خصوصا به این خاطر که اند. در این منابع دیگر توضی  داده شده

شود و در این حالت مدیر پروژه الزاما بالاترین مرجع قدرت یی ماتریسی اجرا میخیلی اوقات پروژه در فضا

پرسنل پروژه نیست و در نتیجه باید بتواند به جای قدرت سازمانی از ابزارهای رهبری برای هدایت مناسب افراد 

 استفاده کند. 
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شود؛ باک توضی  داده نمیهای آن در پمیها و ویژگایجاد انگیزه در کارکنان نیز اهمیت بسیار زیادی دارد و شیوه

باک وجود نظام تشخیص و تشویق لازم است، یعنی حتما باید افرادی که کارکرد مناسب که از نظر پمبه جز این

ها به شیوه مناسبی تشکر کرد تا انگیزه همه افراد افزایش یابد. شیوه تشخیص و تشویق دارند را یافت و از آن

 شود. منابع انسانی مشخص میدر برنامه مدیریت 

 های مدیریت تیم پروژهورودی -۹-۴-۱

 برنامه مدیریت منابع انسانی -۹-۴-۱-۱

ها، ها و مسئولیتترین اطلاعاتی از برنامه مدیریت منابع انسانی که در این فرآیند کاربرد دارند نقشمهم

کارکنان شیوه تامین و تعدیل نیروها، دهی پروژه و برنامه مدیریت کارکنان است. برنامه مدیریت سازمان

 ها را مشخصهایی که نیاز دارند، نظام تشخیص و تشویق و شیوه تامین ایمنی آنها، آموزشهای کاری آنساعت

 کند.می

 نیروهای تخصیص داده شده -۹-۴-۱-۲

روژه یت تیم پها نیز ورودی مدیرشوند. این تخصیصنیروها طی فرآیند گردآوری تیم پروژه تخصیص داده می

 ها را مدیریت کنیم. است، زیرا باید بدانیم که چه افرادی در پروژه مشغول به کار هستند تا بتوانیم آن

 های عملکرد تیمارزیابی -۹-۴-۱-۳

که بتوانیم تیم پروژه را مدیریت کنیم باید وضعیت کنونی آن را بدانیم. وضعیت کنونی در قالب برای این

شود مشخص شده، برای مبنا قرار گرفتن در طراحی اقدامات فرآیند بهبود تیم پروژه انجام می هایی که درارزیابی

 شوند. گیرانه به این فرآیند فرستاده میاصلاحی و پیش
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 سواب  مسایل -۹-۴-۱-۴

یکی از کارهای مهم در مدیریت تیم پروژه پیگیری و حل مشکلات و اختلافات است. سوابق مشکلات و مسایل 

شود تا همیشه مستند باقی بماند. مستندات قبلی در این شود ثبت مینامیده می Issue Logندی که در س

 اسیم.ای که پیش رو داریم را بشنگیری باید سوابق مسئلهحوزه ورودی این فرآیند هستند، زیرا قبل از هر تصمیم

 کارهای عملکرد گزارش -۹-۴-۱-۵

اعضای تیم به عملکرد پروژه نیز توجه داشته باشیم. عملکرد پروژه در فرآیند  در این فرآیند باید علاوه بر عملکرد

 شود. های عملکرد کار ارائه مینظارت و کنترل کار پروژه در قالب گزارش

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۹-۴-۱-۶

 های فرآیندی سازمان که در این فرآیند تاثیر دارند عبارتند از:ترین سرمایهعمده

 های کارکنانیگواه 

 های سازمانیخبرنامه 

 های سازمانیسایت 

 شیوه پاداش دادن در سازمان 

 های مدیریت تیم پروژهابزارها و روش -۹-۴-۲

 مشاهده و مکالمه -۹-۴-۲-۱

ها از سوی ها از یک سو و صحبت کردن با آناولین قدم در مدیریت منابع انسانی مشاهده رفتار و عملکرد آن

باید شنونده خوبی باشد و در مخاطب خود حس اعتماد به وجود آورد تا بتواند از اطلاعاتی که  دیگر است. مدیر

آورد برای بهبود وضعیت استفاده کند. البته شکی نیست که باید تعهد کافی نیز به تک تک افراد به دست می
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به معنی پنهان کردن خطاها  چه گفته شدالبته آناند خیانت نکند. داشته باشد و در اعتمادی که به وی کرده

 نیست. 

ها مشاهده و مکالمه دایمی به این معنی است که مدیر و سایر اعضای تیم مدیریت پروژه یا حداقل گروهی از آن

 که در دفاتر کارشان کاملا جدا از دیگران کار کنند.دایما در بین سایر اعضای تیم باشند، نه این

 ههای عملکرد پروژارزیابی -۹-۴-۲-۲

ها و به طور کلی ها و مسئولیتهایی که در این حوزه مد نظر هستند عمدتا معطوف به بررسی نقشارزیابی

های آموزشی، کشف عملکرد پروژه به تناظر وضعیت نیروهای انسانی است. نتیجه اصلی آن هم تدوین دوره

 مشکلات بالقوه و ارائه بازخورد به کارکنان است.

 هافمدیریت اختلا -۹-۴-۲-۳

به کار و را ها مندی آنتواند علاقهای منفی نیست، بلکه حتی میوجود اختلاف در بین اعضای تیم نکته

ها به خوبی مدیریت شوند اند نشان دهد. اگر اختلافهایی که به عهده گرفتهحساسیتشان در مورد مسئولیت

. در هر شوندواقع میتمالا برای پروژه مضر ، در حالی که اگر به حال خود رها شوند احخواهند بودکاملا مفید 

ناپذیر است و مدیر پروژه باید توانایی کافی در حل حال نباید فراموش کرد که وجود اختلاف در پروژه اجتناب

 ها داشته باشد. آن

 ها بر حسب اولویت، از پر اهمیت به کم اهمیت، از این قرارند:های بروز اختلاف در پروژهمعمولا ریشه

 بندی کارهامانز .1

 بندی کارها و منابع و مسایلاولویت .2

 دسترسی به منابع .3

 نظارت فنی .4

 های اداریروال .۱

 هزینه .۶
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 شخصیت افراد .۷

هایی که در نظر گرفته ای آن است. راه حلها شناخت صحی  دلیل ریشهمانند معمول اولین قدم در حل اختلاف

د، نه مصداق فعلی اختلاف. البته هدف در حل اختلاف ای باشنشوند نیز عمدتا باید معطوف به دلایل ریشهمی

هایی که به خوبی هدایت شده باشند منبع خلاقیت و جلوگیری از بروز مجدد اختلاف نیست، زیرا اختلاف

 صدمه زدن اختلاف به پروژه است.تر هستند؛ هدف در طراحی راه حل جلوگیری از های پختهگیریتصمیم

 است که در تمام انواع مدیریت کاربرد دارد.  ایحل اختلاف مهارت پیچیده

 های بینافردیمهارت -۹-۴-۲-۴

های بینافردی داشته باشد، به این معنی که بتواند با دیگران به راحتی ارتباط برقرار کند، مدیر پروژه باید مهارت

ها را به سمتی که بتواند آنها تاثیر بگذارد و در نهایت ها احترام و قدرت روانی داشته باشد، بر آندر نزد آن

علاوه بر آن در نظر داشته باشید که مدیریت پروژه مسئولیت اخلاقی بزرگی برای پروژه مفید است هدایت کند. 

 ها نیز دارد. در قبال تک تک اعضای تیم پروژه و منافع شخصی موجه آن

 های مدیریت تیم پروژهخروجی -۹-۴-۳

 های تغییردرخواست -۹-۴-۳-۱

های مختلفی طراحی شوند که مطابق معمول باید در قالب درخواست حلاز انجام این فرآیند ممکن است راهبعد 

 شوند.  ها، اجراییتغییر به فرآیند کنترل یکپارچه تغییرات فرستاده شوند تا بعد از تایید و اعمال در برنامه

هایی هها نمونها و در نظر گرفتن انواع آموزشتها و مسئولیها یا افراد، تغییر نقشمواردی مانند تغییر تخصیص

 های تغییر هستند.از این نوع درخواست
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 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۹-۴-۳-۲

ترین بخش برنامه مدیریت پروژه که ممکن است طی این فرآیند به طور غیرمستقیم تغییر کند برنامه عمده

 مدیریت منابع انسانی است. 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۹-۴-۳-۳

سایل، سوابق مشوند روزرسانی میبرخی از اسناد پروژه که طی این فرآیند به طور مستقیم یا غیرمستقیم به

 های افراد است. ها و تخصیصها و مسئولیتشرح نقش

 های عوامل محیطی سازمانروزرسانیبه -۹-۴-۳-۴

 های عملکرد سازمانیروزرسانی شوند، ارزیابیطی این فرآیند بهبرخی از عوامل محیطی سازمان که ممکن است 

 های بینافردی است.و مهارت

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۹-۴-۳-۵

های آموخته، الگوها و فرآیندهای استاندارد سازمان که از ها، درسطی این فرآیند ممکن است اطلاعات پروژه

 روزرسانی شوند.روند بهبه شمار می های فرآیندی آنسرمایه
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 مدیریت ارتباطات پروژه -۱۱

درصد زمان خود را صرف ارتباطات کند. این مسئله به این معنی نیست  95، مدیر پروژه باید حدود PMIاز نظر 

ن وباک بر یکپارچگی متمرکز است و ارتباطات موثر بدترین کار مدیر پروژه است، زیرا پمکه ارتباطات مهم

پذیر نخواهد بود. با این حال از نظر زمانی باید بیشترین سهم های مدیریت پروژه امکاناجرای صحی  سایر جنبه

 به ارتباطات است.  PMIدهنده نگاه به ارتباطات داده شود و این مسئله به خوبی نشان

جلوی بسیاری از مشکلات را شود و هم ها از پروژه میها و حمایتارتباطات مناسب هم باعث افزایش همکاری

 شود. های مدیریتی و فنی پروژه میگیرد. ارتباطات موثر باعث بهبود تمام جنبهمی

ها اعتقاد دارند که زمان کافی برای ارتباطات در اختیار ندارند. دلیل این مسئله عموما بسیاری از مدیران پروژه

 هایکنند که جز مسئولیتی مانند کارهای فنی میاین است که این افراد زمان خود را صرف کارهایی دیگر

 کنند و اینهنوز رسم بر این است که متخصصان برجسته را مدیر پروژه می ،مدیر پروژه نیست. هرچه باشد

دهد که خود را وقف مدیریت پروژه کنند. واقعیت این است که تمام کارهای فنی و ها اجازه نمیتخصص به آن

های تفصیلی، ریزیروزرسانی اسناد، برنامهمدیریتی، مانند گردآوری اطلاعات، به حتی بسیاری از کارهای

توان به عهده دیگران گذاشت، ها که همگی در حوزه مدیریت پروژه هستند را میمحاسبات و برخی از تحلیل

 ولی ارتباطات ماهیتی است که عملا باید به عهده خود مدیر پروژه باشد. 

که تصویر کامل و مناسبی از مسئولیت خود داشته مان کافی برای ارتباطات دارد، به شرط اینای زهر مدیر پروژه

 باشد و زمانش را به کارهای دیگر اختصاص ندهد.

 فرآیندهای این حوزه از این قرارند:

 Plan Communications Management ریزی مدیریت ارتباطاتبرنامه

ارت و کنترل ارتباطات از یک سو، و برنامه کاری ارتباطات از سوی ریزی، نظدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.شود و در سایر فرآیندهای این حوزه و فرآیندهای یکپارچگی به جریان میدیگر، مشخص می
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 Manage Communications مدیریت ارتباطات

 شود.در این فرآیند برنامه مدیریت ارتباطات اجرا می

 Control Communications کنترل ارتباطات

افی شوند تا اگر انحرها و انتظارهای اولیه مقایسه میریزیهای ارتباطی پروژه با برنامهدر این فرآیند واقعیت

 وجود داشت اصلاح شود. 

 در ادامه این فصل به تفصیل فرآیندهای ارتباطی را بررسی خواهیم کرد. 

 ریزی مدیریت ارتباطاتبرنامه -۱۱-۱

ریزی مدیریت ارتباطات مانند برخی دیگر از فرآیندهای مشابه دو وظیفه به عهده دارد، یکی تهیه برنامهفرآیند 

شود و دیگری تهیه برنامه کاری این برنامه مدیریتی این حوزه است، که برنامه مدیریت ارتباطات نامیده می

 کند. بر ایننترل ارتباطات را مشخص میریزی، اجرا، نظارت و کحوزه. برنامه مدیریتی این حوزه شیوه برنامه

نفعان ای از آن در لیست ذیعملا سند مستقلی ندارد؛ قسمت عمدهشود که ای کاری تهیه میاساس برنامه

 ها.بندی و سایر برنامههای دیگری در زمانشود و بخشمنعکس می
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 اند.ایش داده شدههای این فرآیند در شکل بعد نمها و ابزارها و مهارتها، خروجیورودی

 

آورند که در شکل بعد به تصویر کشیده هایی با سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 شده است.

برنامه مدیریت پروژه 

نفعانلیست ذی 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

برنامه مدیریت ارتباطات 

روژههای اسناد پروزرسانیبه 

آوری فن

 ارتباطات
تحلیل الزامات 

 ارتباطی

های روش

 ارتباطی

 جلسه

های مدل

 ارتباطی
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هژورپ تاطابترا تیریدم

تاطابترا تیریدم یزیر همانرب

نامزاس ای هاگنب

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

تاطابترا تیریدم

 تاطابترا تیریدم همانرب

 ناعفن یذ تسیل هژورپ دانسا

ناعفن یذ تکراشم تیریدم

ناعفن یذ ییاسانش

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 تاطابترا تیریدم همانرب

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب

 

 نفعان پروژه است. هدف اصلی در این فرآیند طراحی شیوه موثر ارتباط با تک تک ذی

مجاز به دروغ  PMIای نامه اخلاق حرفهافیت است. مدیر پروژه بر اساس آیینبر صداقت و شف PMIمبنای 

چه در گفتن حقایق نیست. این رویکرد با آن هکارگفتن، نگفتن حقیقت در زمانی که باید گفته شود یا نیمه

گذارند وشش بها پافتادگیکنند بر تمام عقبتیم مدیریتی پیمانکار سعی می کهها رواج دارد بسیاری از پروژه

این است که صداقت و شفافیت در بلند مدت به نفع همه است. اگر  PMIکاملا در تناقض است. باور 

های خود را صادقانه بیان کنید، ممکن است کارفرما و سایر ارکان پروژه که منافعی در پروژه دارند افتادگیعقب

 هایی برای کمک کردن به شما پیدا کنند. راه حل
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 ریزی مدیریت ارتباطاتهای برنامهرودیو -۱۱-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه ۱۱-۱-۱-۱

دی بنها نیز دارد. به عنوان مثال هرچقدر زمانریزیهایی به سایر برنامهوابستگینفعان شیوه ارتباط با ذی

تاکید بیشتری  دد، باینها بیشتر باششوند و هرچقدر ریسکتر باشد، نیازهای ارتباطی نیز معمولا بیشتر میفشرده

 بر ارتباطات داشت.

 نفعانلیست ذی -۱۱-۱-۱-۲

نفعان تهیه نفعان است. این لیست در حوزه مدیریت ذیهای این فرآیند لیست ذیترین ورودییکی از مهم

 ها را مشخص خواهیم کرد.و در این حوزه شیوه ارتباط با هریک از آن شودمی

ها وجود کانال ارتباطی دوطرفه بین آن n*(n-1)/2شد به لحاظ تئوریک نفع در پروژه وجود داشته باذی nاگر 

 ها را در نظر گرفت.ریزی باید به این تنوع توجه داشت و سعی کرد تمامی آندارد و در زمان برنامه

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۱-۱-۳

ریزی ات به شکل کلی و بر برنامهاز بین عوامل محیطی سازمان است که بر ارتباط ترین عاملساختار سازمانی مهم

 گذارد. آن به طور خاص اثر می

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۱-۱-۴

هایی ممکن است در ارتباط به هایی موثر و مفید خواهند بود و چه اشکالکه بدانیم چه نوع ارتباطبرای این

های فرآیندی ه کنیم. این موارد از سرمایههای قبل مراجعهای آموخته و اطلاعات پروژهوجود آید باید به درس

 روند.سازمان به شمار می
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 ریزی مدیریت ارتباطاتهای برنامهابزارها و مهارت -۱۱-۱-۲

 تحلیل الزامات ارتباطی -۱۱-۱-۲-۱

نفعان را مشخص کنیم. باید به خوبی بدانیم ها فراهم شوند باید نیازهای اطلاعاتی همه ذیکه ورودیبعد از این

 نفع نیاز به چه نوع اطلاعاتی دارد و این اطلاعات به چه نحوی باید در اختیار او قرار بگیرد. ه هر ذیک

تایج کنیم از نهایی که مینفعان را در نظر داشت و علاوه بر تحلیلبرای تحلیل الزامات ارتباطی باید تمام ذی

یه ها صرفا منجر به تهکنیم. در هر حال تمام تحلیل توانیم انجام دهیم نیز استفادهها میهایی که با آنمصاحبه

ها را دریافت کرده، بر آن اساس دوباره شوند و در ادامه حتما باید بازخوردهای آناولین نسخه برنامه ارتباطی می

 ها را انجام داد.ریزیها و برنامهتحلیل

 آوری ارتباطیفن -۱۱-۱-۲-۲

توان از ایمیل، داشبوردهای اطلاعاتی نامه و گزارش نیست. علاوه بر آن مینفعان ارسال تنها راه ارتباط با ذی 

ن تواشود و میهای مکتوب نیز نمیها محدود به روشها نیز استفاده کرد. حتی روشآنلاین و انواع دیگر روش

ارد باید در ها را نیز در نظر داشت و همه این موامثال آنهای آنلاین و های شفاهی، جلسات، کنفرانسصحبت

ای آنلاین ههای شفاهی و کنفرانسها نیز در نظر گرفته شوند. به عنوان مثال باید حتی برای صحبتریزیبرنامه

 هم شرایط و دستورالعمل مشخص کرد، تعیین کرد که برای چه مواردی به کار خواهند رفت و امثال آن.

ها مناسب به عنوان مثال برگزاری جلسه برای اکثر هدف شود باید موثر باشد.ای که برای ارتباط انتخاب میشیوه

های لسهبهترین موضوع برای جرسانی کرد. نیست و مسایلی مانند عملکرد پروژه را بهتر است به طور کتبی اطلاع

 هاست. های مناسب به ریسکها و یافتن واکنشای، بررسی ریسکدوره
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 های ارتباطیمدل -۱۱-۱-۲-۳

های ارتباطی، درک مشکلات بالقوه باک معطوف به در نظر گرفتن تمام جنبهاطی در پمهای ارتببحث مدل

ریزی برای غلبه بر آن مشکلات است. به عنوان مثال در انتقال هر پیام نویزی وجود دارد ها و برنامههریک از آن

مواقعی که چند زبان  های فرهنگی، مسلط نبودن به زبان درکه ممکن است معنای آن را دگرگون کند. تفاوت

 ند. هایی از عوامل ایجاد نویز هستروند و مشکلات ارتباطی در تکنولوژی به کار رفته نمونهدر یک پروژه به کار می

ی های ارتباطهای جلوگیری از بروز مشکلات ناشی از نویز و مشکلات مشابه آن که در مدلیکی از بهترین راه

از دریافت کننده پیام است. بازخوردها انواع مختلف دارند، ولی همگی با  شوند، دریافت بازخوردشناسایی می

دهند که پیام او به درستی منتقل شده است یا خیر و این پیام های مختلف به فرستنده نشان میشدت و ضعف

 مطابق نیاز دریافت کننده بوده است یا خیر. هر دو مورد مبنای اصلاحات نظام ارتباطی خواهد بود. 

 های ارتباطیروش -۱۱-۱-۲-۴

سه روش کلی برای برقراری هر نوع ارتباط وجود دارد که هریک نقاط ضعف و قوت خاص خود را دارند. هر 

تر هستند و حتما باید شیوه مناسب را بر اساس پیامی که در نظر ها برای نوعی از پیام مناسبکدام از این روش

 داریم انتخاب کنیم.

 این قرارند: های ارتباطی ازروش

 ارتباط دو طرفه (interactive communication) در این ارتباط دو طرف به طور فعال و تعاملی :

 های تلفنی از این قرارند.های شفاهی و صحبتکنند. جلسه، صحبتها را رد و بدل میپیام یا پیام

 ارتباط یک طرفه ارسالی (push communication)رستنده ارسال : در این ارتباط پیام را ف

که مکانیزم دریافت بازخوردی به تواند از دریافت و فهم پیام مطمئن باشد، مگر اینکند، ولی نمیمی

 آن اضافه کند. گزارش، نامه، ایمیل و فکس از این جمله هستند.

 ارتباط یک طرفه دریافتی (pull communication)کند : در این ارتباط پیام را فرستنده آماده می

گیرد، ولی دریافت آن منوط به اقدام گیرنده خواهد بود. در این سیستم نیز دسترس قرار می و در
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که مکانیز دریافت بازخوردی به آن اضافه توانیم از دریافت و فهم پیام مطمئن باشیم، مگر ایننمی

ین لا در اهای مدیریت اسناد معموهای اطلاعاتی و سیستمداشبوردهای اطلاعاتی آنلاین، بانککنیم. 

 گیرند.گروه قرار می

 هایحتما باید روشی را انتخاب کرد که متناسب با موضوع پیام و الزامات آن باشد. به عنوان مثال در پروژه

 PMIکنند. این کار در شرایط کلی از نظر ای ارائه میایرانی رایج است که اطلاعات عملکرد پروژه را طی جلسه

هایی است که مناسب تدوین شده باشند دارد که ابزار مناسب برای آن گزارش پذیرفتنی نیست، زیرا اعتقاد

ای عمدتا برای کشف و )ارتباط یک طرف ارسالی، همراه با سیستم دریافت بازخورد مناسب(. جلسات دوره

 های پروژه مناسب هستند. صحبت در مورد ریسک

 جلسات -۱۱-۱-۲-۵

ریزی های مربوط به این برنامهریزی مدیریت ارتباطات یا گردآوری دادهبرای تحلیل برخی مسایل مربوط به برنامه

شوند. ها یا حضوری یا از راه دور )مثلا با کمک ویدیوکنفرانس( برگزار میشود. جلسهاز جلسات کمک گرفته می

ز یشود و در طول جلسه نها رسمی هستند، یعنی زمان و مکان و دستورجلسه از پیش مشخص میاکثر جلسه

ده های گرفته شای از تصمیمجلسهفردی مسئولیت مدیریت جلسه را به عهده دارد. در پایان جلسه نیز صورت

 شود. کنندگان قرار داده میشود و در اختیار شرکتو مسایل مطرح شده تهیه می

. شودیبازده م برگزاری جلسه باید انتخابی هوشمندانه باشد، زیرا وابستگی زیاد از حد به جلسات باعث کاهش

باید کاری کرد که عملکرد جلسه نیز موثر باشد؛ برای این منظور باید قواعدی تنظیم شود و همگی ملزم به 

ها باشند و علاوه بر آن فردی نیز مدیر جلسه باشد و آن قواعد را اجرا کند. بهتر است مدیر جلسه رعایت آن

 . کندمیو صرفا بر هدایت و مدیریت جلسه تمرکز  فردی باشد که مشارکت چندانی در موضوع جلسه ندارد
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 ریزی مدیریت ارتباطاتهای برنامهخروجی -۱۱-۱-۳

 برنامه مدیریت ارتباطات -۱۱-۱-۳-۱

ات ریزی، نظارت و کنترل ارتباطبرنامه مدیریت ارتباطات یکی از اجزای برنامه مدیریت پروژه است و شیوه برنامه

 این برنامه از این قرار است:دهد. اجزای متعارف را شرح می

 نفعانالزامات ارتباطی ذی 

 ها، از جمله:انواع اطلاعاتی که باید منتقل شوند و مشخصات آن 

o زبان 

o های رسمی یا غیررسمیجلسه بندی )گزارش کاغذی، ایمیل، داشبورد آنلاین، تلفن،قالب 

)... 

o رائه اطلاعات مناسب های بعدی و اهدف )مستند کردن هدف برای جهت دادن به انتخاب

 لازم است(

o )زمان و بسامد انتشار )مثلا انتهای هر ماه 

o  میزان جزئیات آن اطلاعات )در نظر داشته باشید که زیاد از حد بودن جزئیات باعث کاهش

 شود(تاثیر آن می

o فرد مسئول برای تایید اطلاعات 

o فرد مسئول برای انتشار اطلاعات 

o دریافت کننده اطلاعات 

o دجه اختصاص داده شده به تهیه این اطلاعاتزمان و بو 

o شیوه دریافت بازخورد 

 روزرسانی برنامه مدیریت پروژهشیوه ارزیابی و به 

 رسانیهای اطلاعفلوچارت 

 رسانیهای اطلاعمحدودیت 
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 قواعد برگزاری انواع جلسات 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۱-۳-۲

 شوند از این قرارند:روزرسانی میترین اسنادی که طی این فرآیند بهعمده

 بندی اضافه کردهای ارتباطی را به برنامه زمان: باید فعالیتبندی پروژهزمان. 

  نفعاننفع در لیست ذینفع را به رکورد آن ذی: باید مشخصات ارتباطی هر ذینفعانذیلیست 

فعان جدیدی نیز کشف کنیم نریزی ارتباطات ذیاضافه کرد. علاوه بر آن ممکن است در زمان برنامه

 که به طور غیرمستقیم و از سوی فرآیند مربوطه در لیست اضافه خواهند شد.

 مدیریت ارتباطات -۱۱-۲

برنامه مدیریت ارتباطات را دارد. برای این کار باید اطلاعات  نفرآیند مدیریت ارتباطات مسئولیت به اجرا درآورد

 کرد.  منتشر سازی وذخیرهرا تهیه، 
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 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و مهارتها، خروجیدیورو

 

آورند که در شکل بعد به تصویر کشیده هایی با سایر فرآیندها به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 شده است.

برنامه مدیریت ارتباطات 

های عملکرد کارگزارش 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

ارتباطات پروژه 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

آوری فن

 ارتباطات
های سیستم

مدیریت 

 اطلاعات

های روش

 ارتباطی

دهی گزارش

 عملکرد

های مدل

 ارتباطی
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هژورپ تاطابترا تیریدم

تاطابترا تیریدم

نامزاس ای هاگنب

هژورپ راک لرتنک و تراظن

 راک درکلمع یاه شرازگ

تاطابترا لرتنک

 یاه هیامرس یاه یناسرزور هب 
نامزاس یدنیآرف

هژورپ دانسا

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب
تاطابترا تیریدم یزیر همانرب

 تاطابترا تیریدم همانرب

 هژورپ یاه طابترا

 

ورد نفعان، درخواست بازخها از سوی دیتشار اطلاعات و پیگیری دریافت آندر این فرآیند باید علاوه بر تهیه و ان

 نیز از ایشان بکنیم و از این بازخوردها برای اصلاح برنامه مدیریت ارتباطات و ارائه اطلاعات بهتر استفاده کنیم. 

حمایت  ت، بلکه افزایشباک رفع مسئولیت در قبال کارفرما نیستوجه داشته باشید که هدف ما از ارتباطات در پم

 ها از طریق ایجاد شفافیت است. این حمایت و مشارکت در نهایت به نفع ما و پروژه خواهد بود. و مشارکت آن
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 های مدیریت ارتباطاتورودی -۱۱-۲-۱

 برنامه مدیریت ارتباطات -۱۱-۲-۱-۱

نامه مدیریت ارتباطات مشخص شده عملا تمام کارهایی که باید برای مدیریت ارتباطات انجام داد از پیش در بر

رود. فراموش نکنید که در ترین ورودی فرآیند مدیریت ارتباطات به شمار میاست و در نتیجه این برنامه مهم

ریزی های آنی اکتفا کرد و برای هر چیز باید از پیش برنامههای مدیریت پروژه نباید به تصمیمهیچ کدام از حوزه

ها یکپارچه باشند و حوزه ارتباطات نیز از این قاعده مستثنا های سایر حوزهید با برنامهها باکرد و این برنامه

 نیست. 

 های عملکرد کارگزارش -۱۱-۲-۱-۲

 )شکل بعد(. هستندهای عملکرد کار آخرین حلقه در روند ارزیابی عملکرد گزارش

راک درکلمع یاه هداد

ارجا

اه هداد جارختسا

راک درکلمع تاعلاطا

راک درکلمع یاه شرازگ

اه هداد لیلحت

اه هداد ندرک هئارا لباق

اهدنیآرف ریاس رد هدافتسا یارب

ناعفن یذ هدافتسا یارب
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های کافی به اطلاعات عملکرد کار شوند، بعد از تحلیلها استخراج میتهای عملکرد کار بر اساس واقعیداده

شوند. های عملکرد کار نامیده میبندی مناسب درآیند گزارشکه به قالبشوند و در نهایت بعد از اینتبدیل می

 نفعان هستند. ترین عناصر در برقراری ارتباط با ذیها از مهماین گزارش

لی های زیاد از حد تفصیو مفید باشند و هدف خاصی داشته باشند. همیشه از تهیه گزارش ها باید مختصرگزارش

 و پرحجم خودداری کنید، زیرا موثر نیستند. 

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۲-۱-۳

 گذارند از این قرارند:ترین عوامل محیطی سازمان که بر ارتباطات اثر میمهم

 فرهنگ و ساختار سازمان 

  و قواعد صنفی و دولتیاستانداردها 

 سیستم اطلاعات مدیریت پروژه 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۲-۱-۴

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میترین سرمایهمهم

 های مدیریت ارتباطات سازمانها، فرآیندها و دستورالعملها، روالسیاست 

 الگوها 

 های آموختهی قبلی و درسهااطلاعات پروژه 
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 های مدیریت ارتباطاتابزارها و مهارت -۱۱-۲-۲

 آوری ارتباطاتفن -۱۱-۲-۲-۱

توضی  داده شده است نقش بسیار مهمی در مدیریت  2-2-1-15آوری ارتباطات، آنگونه که در بخش فن

رد و در هر حال باید از این های مناسب در این حوزه کاملا بستگی به شرایط پروژه داارتباطات دارد. انتخاب

 گونه که در برنامه مدیریت ارتباطات تعیین شده است استفاده شود. ابزار آن

 های ارتباطیمدل -۱۱-۲-۲-۲

های ارتباطی نیز از ابزارهای مهم ارتباط هستند و در فرآیند مدیریت ارتباطات باید از این ابزار مطابق مدل

 ( استفاده کرد. 3-2-1-15مشخص شده است )توضیحات بخش  چه در برنامه مدیریت ارتباطاتآن

 های ارتباطیمدل -۱۱-۲-۲-۳

( نیز در برنامه مدیریت ارتباطات شرح داده شده است و در این فرآیند 4-2-1-15های ارتباطی )بخش مدل

 ها تضمین شود. ای مناسب به کار گرفته شوند تا موثر بودن ارتباطباید به شیوه

 های مدیریت ارتباطاتسیستم -۱۱-۲-۲-۴

های کاغذی، ایمیل، فکس، تلفن، ویدیو ها و نامههای مختلفی مانند گزارشبرای برقراری ارتباطات از روش

افزارهای مدیریت پروژه خاص های رسمی و غیررسمی، داشبوردهای اطلاعاتی و حتی نرمکنفرانس، جلسه

های مدیریتی ها باید سیستمدر هر حال برای تمام این شیوهشود. ها و فضاهای تحت وب( استفاده می)پرتال

 مناسبی وجود داشته باشد.
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 دهی عملکردگزارش -۱۱-۲-۲-۵

عان نفدهی عملکرد، یعنی گردآوری و انتشار اطلاعات عملکرد، یکی از ابزارهای برقراری ارتباطات با ذیگزارش

 است. 

ماهانه( یا در رویدادهای ثابت )مثلا در زمانی که میزان تاخیر های ثابت )مثلا های عملکرد یا در دورهگزارش

نفعان مناسب شوند. معمولا یک نوع گزارش برای همه ذیپروژه از حد خاصی بیشتر شود( تهیه و منتشر می

عملکرد،  هایترین نکته در گزارشنفعان مختلف تهیه کرد. مهمنیست و باید انواع مختلفی از گزارش را برای ذی

بینی آینده است )مثلا میزان تاخیر پروژه در زمان تکمیل( و نباید اطلاعات را به ارائه وضعیت کنونی یشپ

 محدود کنید. 

 های مدیریت ارتباطاتخروجی -۱۱-۲-۳

 ارتباطات پروژه -۱۱-۲-۳-۱

 چه قبلانفعان طبق آن، ارتباطات پروژه است. در این فرآیند با ذیارتباطاتخروجی اصلی فرآیند مدیریت 

 کنیم و همیشه در نظر خواهیم داشت که:ریزی شده است ارتباط برقرار میبرنامه

 شود و همیشه باید شفاف باشدنفعان انجام میبرقراری ارتباط با هدف جلب حمایت و مشارکت ذی. 

  درصد زمان  95ارتباطات عنصر بسیار مهمی در مدیریت پروژه است و مدیر پروژه خبره باید حدود

 .ود را صرف ارتباطات کند )نه کارهای فنی(خ
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۲-۳-۳

 روزرسانی شوند عبارتند از:برخی از اسناد پروژه که ممکن است طی این فرآیند به

 لیست مسایل 

 بندی پروژهزمان 

 الزامات نقدینگی پروژه 

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۱-۲-۳-۴

 روزرسانی شوند عبارتند از:های فرآیندی سازمان که ممکن است طی این فرآیند بهخی از سرمایهبر

 های پاورپوینت(رسانی )مانند ارائهو سایر عناصر اطلاع هاگزارش 

 هاجلسهها و صورتها، مانند دستورجلسهلیست 

 نفعان بعد از دریافت اطلاعاتبازخوردهای ذی 

 آموخته هایدرس 

 کنترل ارتباطات -۱۱-۳

ریزی و مدیریت ارتباطات را مرور کردیم. شیوه برقراری ارتباط در برنامه مدیریت های قبل شیوه برنامهدر قسمت

های دیگر نیاز به آورد. مانند تمام حوزهشود و فرآیند مدیریت ارتباطات آن را به اجرا در میارتباطات ثبت می

کرد حوزه نظارت کند. هدف اصلی این فرآیند این است که طبق برنامه ریم که به عملفرآیندی کنترلی نیز دا

های عمل کردن در حوزه ارتباطات از یک سو و موثر بودن روند ارتباطات را از سوی دیگر بررسی کند و درخواست

 ها صادر کند تا در روند کنترل تغییرات به جریان بیفتند. تغییر لازم را به تناظر یافته

 اند.های این فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشخروجیها، ورودی
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 اند.در شکل بعد به تصویر کشیده شده

اطلاعات عملکرد کار 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانسرمایه هایروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

ارتباطات پروژه 

لیست مسایل 

های عملکرد کارداده 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

قضاوت 

 کارشناسانه
های سیستم

 مدیریت اطلاعات

هاجلسه  
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هژورپ تاطابترا تیریدم

تاطابترا لرتنک

نامزاس ای هاگنب

ناعفن یذ تکراشم تیریدم

 لیاسم قباوس

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس یاه یناسرزور هب

هژورپ دانسا

تارییغت هچراپکی لرتنک

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس

 رییغت یاه تساوخرد

 هژورپ دانسا یاه یناسرزور هب
تاطابترا تیریدم

 هژورپ یاه طابترا

هژورپ راک لرتنک و تراظن

هژورپ راک تیریدم و تیاده

 راک درکلمع یاه هداد

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

 راک درکلمع تاعلاطا

 هژورپ تیریدم همانرب یاه یناسرزور هب
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 کنترل ارتباطات هایورودی -۱۱-۳-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۱-۳-۱-۱

کنند. شیوه کنترل ارتباطات نیز ها را مشخص میریزی، نظارت و کنترل حوزههای مدیریتی شیوه برنامهبرنامه

های اصلی این فرآیند به شمار شود و در نتیجه یکی از ورودیمشخص می تاز ابتدا در برنامه مدیریت ارتباطا

شوند و باید در زمان های ارتباطی نیز در همین برنامه مشخص میته از شیوه کنترل، چهارچوبرود. گذشمی

ها سنجید و این مسئله یکی دیگر از کاربردهای برنامه مدیریت ارتباطات کنترل عملکرد واقعی را با آن چهارچوب

 در فرآیند کنترل ارتباطات است. 

 شوند عبارتند از:ت پروژه که در این فرآیند استفاده میبرخی از موارد مشخص شده در برنامه مدیری

 نفعانالزامات ارتباطی ذی 

 هدف هرکدام از انواع ارتباط 

 زمان برقراری ارتباط و اطلاعاتی که باید رد و بدل شوند 

 های مرتبط با ارتباطاتمسئولیت 

 های پروژهارتباط -۱۱-۳-۱-۲

های پروژه است. آورد و خروجی اصلی آن ارتباطرا به اجرا در می های ارتباطیفرآیند مدیریت ارتباطات برنامه

گیرانه شوند تا ارزیابی شوند و اقدامات اصلاحی یا پیشها به فرآیند کنترل ارتباطات فرستاده میاین ارتباط

 احتمالی طراحی گردند. 
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 لیست مسایل -۱۱-۳-۱-۳

ثبت کرد و سوابق آن را مسایل کم نباشد باید در لیست که در پروژه به وجود آید و اهمیت آن را ای هر مسئله

همیت ها اشود. این لیست از دو جهت برای کنترل ارتباطزمانی که مسئله به طور کامل حل  تحت نظر داشت، تا

 دارد:

  مسئله  نفعانی که باکه ذی در نتیجه باید مطمئن باشیدحل مناسب مسایل نیاز به ارتباط موثر دارد و

 شود.های لازم نیز فراهم میرند از روند آن مطلع هستند و حمایتارتباط دا

  ریشه بسیاری از مسایل در ناکارآمدی ارتباطات است، در نتیجه ممکن است بتوانیم با تحلیل لیست

گیری از بروز مسایل مشابه در آینده طراحی ای از جنس ارتباطات برای پیشهایی ریشهراه حل مسایل

 کنیم. 

 های عملکرد کارداده -۱۱-۳-۲-۴

شوند و پس از تحلیل مناسب های اجرایی استخراج میهایی هستند که از واقعیتهای عملکرد کار برداشتداده

ها از لحاظ ارتباطی نیز اهمیت دارند و به همین خاطر از گیرند. برخی از این دادهمبنای کنترل قرار می

 روند. های این فرآیند به شمار میورودی

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۳-۱-۵

 گذارند از این قرارند:های فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میبرخی از سرمایه

 دهیالگوهای گزارش 

 گذارندهایی که بر ارتباطات اثر میها، استانداردها و روالسیاست 

 ابزارهای ارتباطی سازمان 

 بسترهای ارتباطی مجاز از نظر سازمان 

 ها و اطلاعاتداری دادههای نگهسیاست 

 الزامات امنیتی 
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 های کنترل ارتباطاتابزارها و روش -۱۱-۳-۲

 های مدیریت ارتباطاتسیستم -۱۱-۳-۲-۱

تفاده اسمرتبط افزارهای های مدیریت ارتباطات و به خصوص نرمممکن است برای برقراری ارتباطات از سیستم

ها دهی عملکرد ارتباطات نیز هستند و این تحلیلدارای ابزارهای تحلیل و گزارشافزارها کنید. برخی از این نرم

 روند.ها به شمار میابزارهای موثری در کنترل ارتباط

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۳-۲-۲

شوند را باید موثر بودن ارتباطات پروژه را دایما با قضاوت کارشناسانه ارزیابی کنیم و کمبودهایی که کشف می

 های تغییری کنیم که باعث بهبود ارتباطات خواهند شد. نای طراحی درخواستمب

نفعان توان علاوه بر تیم پروژه از سایر واحدهای سازمانی، مشاوران خارجی، ذیبرای قضاوت کارشناسانه می

 نیز کمک گرفت. PMOخارجی و 

 هاجلسه -۱۱-۳-۲-۳

که با  هایی استگیرانه جلسههای اصلاحی و پیشحلخراج راهابزار دیگری برای ارزیابی کیفیت ارتباطات و است

 شود. نفعان خارجی برگزار میاعضای تیم پروژه یا ذی
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 های کنترل ارتباطاتخروجی -۱۱-۳-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۱۱-۳-۳-۱

رکیب بعد  از تتا شوند های ارتباطی تحلیل میشوند و از لحاظ جنبههای عملکرد کار به این فرآیند وارد میداده

به اطلاعات عملکرد کار تبدیل شوند. این اطلاعات در حوزه یکپارچگی برای ها، های سایر حوزهشدن با تحلیل

 کنترل به کار خواهند رفت. 

 های تغییردرخواست -۱۱-۳-۳-۲

ای هتسهایی کشف کنیم و در این صورت باید درخواکنیم ممکن است نارساییوقتی ارتباطات را کنترل می

ها در صورت تایید بر برنامه مدیریت ها طراحی کرده، به جریان بیاندازیم. این درخواستتغییری برای اصلاح آن

 گذارند. ها اثر میارتباطات و بعضا سایر برنامه

که هدف اصلی این فرآیند کنترل ارتباطات است، ولی در زمان ارزیابی ارتباطات پروژه ممکن است با این

 های تغییری برایدرخواستبه شکل غیر مستقیم ها نیز کشف شود و در نتیجه هایی در سایر حوزهینارسای

 ها نیز صادر شود. سایر حوزه

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۱۱-۳-۳-۳

ند افتهای تغییری صادر شود که در روند کنترل تغییرات به جریان میدر طی این فرآیند ممکن است درخواست

هایی از برنامه مدیریت پروژه، خصوصا برنامه مدیریت ارتباطات، برنامه روزرسانی بخشو در صورت تغییر باعث به

 شوند. نفعان و برنامه مدیریت منابع انسانی میمدیریت ذی
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۳-۳-۴

ی روزرسانهای عملکرد بهو گزارش مسایلست در طی این فرآیند ممکن است برخی از اسناد پروژه، از جمله لی

 شوند.

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۱-۳-۳-۵

های دهی و درسهای فرآیندی سازمان مانند الگوهای گزارشدر طی این فرآیند ممکن است برخی سرمایه

 روزرسانی شوند. آموخته به
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 مدیریت ریسک پروژه -۱۱

شود که وقوع آن حتمی نیست و در صورت وقوع تاثیری مثبت یا منفی در آینده گفته میریسک به رویدادی 

هایی که تاثیر و به ریسک 1هایی که تاثیر مثبت دارند ریسک مطلوب یا فرصتگذارد. به ریسکبر پروژه می

 شود. گفته می 2منفی دارند ریسک نامطلوب یا تهدید

 شویم و بهتر استریت مسایل قطعی کنیم دچار مشکلات فراوانی میاگر صرفا مدیریت خود را محدود به مدی

ها( را نیز تحت کنترل داشته باشیم. خیلی اوقات تهدیدهایی که ها )ریسکها عدم قطعیتکه در کنار آن

توان با اقداماتی ساده که در زمان مناسب انجام شده به وجود آورند را میدر آینده توانند مشکلات فراوانی می

رد. های مناسب قطعی کبینیهای با ارزشی که ممکن است محقق نشوند را با پیشباشند خنثی کرد یا فرصت

پیش از فرارسیدن زمان وقوع  ندتوانکه میاست اقداماتی ریزی و اجرای برنامه ،هدف اصلی در مدیریت ریسک

ی امه. به این اقدامات، برنباشندکنترل  ها تحتعدم قطعیت تابهبود دهند ریسک احتمال وقوع یا میزان تاثیر را 

 شود. واکنش به ریسک گفته می

 این قرارند:از فرآیندهای این حوزه 

 

 Plan Risk Management ریزی مدیریت ریسکبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این ریزی، نظارت و کنترل ریسک مشخص میدر این فرآیند شیوه برنامه

 افتد.ارچگی به جریان میحوزه و فرآیندهای یکپ

                                                      

1 opportunity 

2 threat  
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 Identify Risks هاشناسایی ریسک

 شوند. های پروژه شناسایی و همراه با مشخصات ثبت میدر این فرآیند ریسک

 Perform Qualitative Risk Analysis هاتحلیل کیفی ریسک

 . کنیمریزی واکنش به ریسک انتخاب میهای مهم را برای برنامهدر این فرآیند ریسک

 Perform Quantitative Risk Analysis هاتحلیل کمی ریسک

ا با ها ریا اهمیت و اولویت ریسک کنیمهای واکنش به ریسک را ارزیابی میدر این فرآیند تاثیر برنامه

 سازیم. دقت بالاتر مشخص می

 Plan Risk Responses ریزی واکنش به ریسکبرنامه

اید پیش از وقوع ریسک برای کاهش یا افزایش احتمال وقوع و میزان تاثیر در این فرآیند اقداماتی که ب

فرستیم که مانند سایر اقدامات پروژه ریزی میکنیم و به سایر فرآیندهای برنامهانجام داد را مشخص می

 ریزی شوند.برنامه

 Control Risks هاکنترل ریسک

م شود و عملکرد سیسته ریسک تحت نظر گرفته میها و اقدامات واکنش بدر این فرآیند وضعیت ریسک

 گردد. مدیریت ریسک ارزیابی می
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کی از یمثال کنیم. به عنوان ها را شناسایی میروند مدیریت ریسک، به زبان ساده، این است که ابتدا ریسک

وقوع و میزان های ساختمان سقوط کارگران از ارتفاع است. مشخصات ریسک، مانند احتمال ها در پروژهریسک

 کنیم. ثبت می 1هاها تعیین و در لیست ریسکتاثیر را بر اساس برنامه

های بر خواهد بود، زیرا تعداد ریسکها واکنش طراحی کنیم بسیار مشکل و زمانیم برای تمام ریسکهاگر بخوا

ها را مشخص یت آنها میزان اهمپروژه بسیار زیاد است. به همین خاطر با اجرای فرآیند تحلیل کمی ریسک

توانیم با ریزی واکنش به ریسک میکنیم. بعد از پایان برنامهریزی میهای مهم را برنامهکنیم و صرفا ریسکمی

ها را ارزیابی کنیم تا اگر موثر نبودند اصلاح ها مناسب بودن عملکرد جمعی واکنشکمک تحلیل کمی ریسک

 شوند. 

انه گیرکنیم و اقدامات اصلاحی و پیشرد را از زاویه دید حوزه ارزیابی میدر نهایت مانند هر حوزه دیگری عملک

 فرستیم. مناسب را در قالب درخواست تغییر به روند کنترل تغییرات می

 ریزی مدیریت ریسکبرنامه -۱۱-۱

ریزی، مهاریزی مدیریتی برای تعیین شیوه برنریزی مدیریت ریسک مانند تمام فرآیندهای برنامهفرآیند برنامه

های مدیریت ریسک را به دقت تعیین کنیم رود. در این فرآیند باید روالنظارت و کنترل حوزه خود به کار می

 های ریسک را نیز مشخص سازیم. بندیریزی لازم هستند، مانند دستهو برخی اطلاعات که برای زمان برنامه

 از این قرارند:های این فرآیند ها، خروجی و ابزارها و مهارتیورودی

                                                      

1 risk register 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 292 Khorramirad.com/ebooks 

 

ا هدهند. ارتباطهای این فرآیند را با سایر فرآیندهای مدیریت پروژه شکل میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 اند.در شکل بعد به تصویر کشیده شده

برنامه مدیریت ریسک 

برنامه مدیریت پروژه 

منشور پروژه 

نفعانلیست ذی 

انعوامل محیطی سازم 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

قضاوت 

 کارشناسانه
های روش

 تحلیلی

هاجلسه  
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هژورپ کسیر تیریدم

کسیر تیریدم یزیر همانرب

نامزاس ای هاگنب

ناعفن یذ ییاسانش

 ناعفن یذ تسیل

 نامزاس یدنیآرف یاه هیامرس
 نامزاس یطیحم لماوع

اه کسیر ییاسانش

 کسیر تیریدم همانرب

هژورپ تیریدم همانرب هیهت

 هژورپ تیریدم همانرب

هژورپ روشنم هیهت

 هژورپ روشنم

اه کسیر یفیک لیلحت

اه کسیر یمک لیلحت

اه کسیر هب شنکاو یزیر همانرب

 

 ریزی مدیریت ریسکهای برنامهورودی -۱۱-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه ۱۱-۱-۱-۱

های مدیریتی و خطوط مبنا سازگار باشد، به همین خاطر برنامه رنامه مدیریت ریسک باید با سایر برنامهب

 رود. مدیریت پروژه ورودی آن به شمار می
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 منشور پروژه -۱۱-۱-۱-۲

 شوند، زیرا از عواملی هستند که تعریف پروژه را کاملهای کلان پروژه از ابتدا در منشور پروژه ثبت میریسک

ها توضیحی کلان در مورد الزامات پروژه نیز در منشور پروژه وجود دارد. برای تنظیم برنامه کنند. علاوه بر آنمی

مدیریت ریسکی موثر و موفق باید به تمام این مسایل توجه داشت و به همین خاطر منشور پروژه نیز ورودی 

 رود. فرآیند به شمار می

 نفعانلیست ذی -۱۱-۱-۱-۳

در  نفعان را نیزنفعان است و به همین خاطر باید وضعیت کلی ذیهای پروژه وابسته به ذیاز ریسک بسیاری

ن سپاری شوند )ایها در نظر داشت. به عنوان مثال اگر اکثر کارهای پروژه برونریزی مدیریت ریسکزمان برنامه

های پروژه برای سازمان است ریسکشود(، بسته به نوع قرارداد ممکن نفعان منعکس میدر لیست ذی مسئله

ای برای مدیریت ریسک نداشته باشیم. از سوی د پیچیدهنبسیار جزئی و ساده شوند و در نتیجه نیازی به رو

ا باشد که در های باشد که مستلزم مدیریتی بسیار دقیق بر ریسکنفعان ممکن است به گونهدیگر ترکیب ذی

 یت ریسک را در این فرآیند تنظیم کنیم. این صورت باید این شیوه مناسب مدیر

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۱-۱-۴

پذیری سازمان گذارد میزان ریسکریزی مدیریت ریسک اثر میترین عامل محیطی سازمان که در برنامهمهم

هایی خاص )مثلا اعتبارشان( نیستند و این مسئله بر ها مایل به پذیرش ریسک در حوزهبرخی سازماناست. 

 گذارد.های مهم اثر میشیوه تعیین ریسک

ای را در نظر بگیرید که مثلا قرار است استادیومی بسازد که در مسابقات المپیک به کار رود. از سوی دیگر پروژه

پذیری پروژه در قبال زمان بسیار کمتر از عوامل دیگر مانند هزینه خواهد بود، چون پروژه در این حالت ریسک

 تمام شود. مان مناسب، پیش از شروع مسابقات المپیک،حتما باید در ز
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۱-۱-۵

 گذارند عبارتند از:ریزی مدیریت ریسک اثر میهای فرآیندی سازمان که در برنامهترین سرمایهمهم

 هاهای ریسکبندیدسته 

 دروهایی که در مدیریت ریسک به کار میتعاریف مفاهیم و عبارت 

 ها و الگوهای مربوط به ریسکبندیقالب 

 هاها و مسئولیتنقش 

 های مربوط به ریسک در بین سطوح سازمانیگیریشیوه توزیع تصمیم 

 های آموختهدرس 

 های مدیریت ریسکابزارها و روش -۱۱-۱-۲

 های تحلیلیروش -۱۱-۱-۲-۱

ال نفعان در قبهای ذیپذیری و حساسیتیکی از اقداماتی که باید انجام شود تعیین و تحلیل میزان ریسک

های مختلف آن است. این حدود عامل تعیین کننده مهمی هستند که در کنار نتایج منتظره پروژه و جنبه

روند. به عنوان مثال ها به کار میریسک )معمولا حاصل ضرب احتمال وقوع و میزان تاثیر( برای تعیین اقدام

ریزی نشود همیت چندان زیادی نداشته باشد و در حالت معمول برنامهممکن است ریسک خاصی که میزان ا

گذارد و حد پذیرش ریسک آن نفعان اثر میمهم شناخته شود، صرفا به این خاطر که بر اعتبار یکی از ذی

 نفع در خصوص اعتبارش بسیار سخت و محدود است.  ذی

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۱-۲-۲

از منابع مختلف، مانند که  ریزی ریسک نیاز به قضاوت کارشناسانه استرنامههای مختلفی از ببرای قسمت

ها در این تخصص شوند.های متخصص فراهم مینفعان داخلی و خارجی پروژه یا حتی مشاوران و موسسهذی
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ها روند. در فرآیندهای دیگر از همین تخصصها به کار میاین فرآیند برای تعیین شیوه مناسب مدیریت ریسک

 شود. ها نیز کمک گرفته میریزی واکنش به ریسکها و برنامهبرای شناسایی ریسک

 هاجلسه -۱۱-۱-۲-۳

نفعان انجام های مدیریت ریسک در قالب جلسات و با حضور مدیر پروژه و سایر ذیریزیبسیاری از برنامه

شود از این گیری میا تصمیمهشوند. برخی از مواردی که در این جلسات بررسی شده و در خصوص آنمی

 قرارند:

 ریزی واکنش به هزینه و مدت زمان اقدامات مدیریت ریسک )مانند زمان و هزینه لازم برای برنامه

 ها(ریسک

 های ریسک در پروژهشیوه تنظیم و استفاده از حاشیه اطمینان 

 های مربوط به ریسکها و مسئولیتنقش 

 هاهای ریسکبندیدسته 

 روندها به کار میهایی که برای تعیین میزان تاثیر و احتمال وقوع ریسکتعریف برچسب 

 الگوهای اسناد مربوط به ریسک 

 تمام این موارد از اجزای برنامه مدیریت ریسک هستند. 

 ریزی مدیریت ریسکهای برنامهخروجی -۱۱-۱-۳

 برنامه مدیریت ریسک -۱۱-۱-۳-۱

ل کند. توضیحات این فصاجرا، نظارت و کنترل ریسک را مشخص میریزی، برنامه مدیریت ریسک شیوه برنامه

د ها در پروژه کافی نیستند و بایهمگی از جنس برنامه مدیریت ریسک هستند، ولی برای مدیریت عملی ریسک

 ها اضافه کرد. اجزای فراوانی به آن
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 شوند عبارتند از:برخی از مواردی که در این برنامه مشخص می

 نجام کاروش مدیریت ریسک، خصوصا شامل چرخه کار یا روند امتودولوژی: ر 

 هایی نیز برای به عهده گرفتن هریک از اقدامات مربوط به مدیریت ها: باید نقشها و مسئولیتنقش

 های هریک را به روشنی مستند ساخت.ریسک تعریف کرد و مسئولیت

 مله:بودجه: در این بخش باید موارد مختلفی را روشن ساخت، از ج 

o هایی که برای منابع مختلفی که بر مدیریت ریسک هزینه مدیریت ریسک، شامل هزینه

شود و هم هزینه شود. این هزینه هم شامل منابع داخلی میمتمرکز هستند صرف می

 مشاوران خارجی.

o های پروژه نیز باید در همین برنامه مشخص شود، چون شیوه استفاده از حاشیه اطمینان

 شوند. ها در نظر گرفته میهای اطمینان به خاطر ریسکتمام حاشیه

 بندیها در برنامه زمانتعیین زمان اقدامات مربوط به ریسک )اجرای فرآیندها( و درج آن 

 ندی بها بر اساس منشا دستهها نیز باید در این برنامه مشخص شوند. ریسکهای ریسکبندیدسته

ها دارد )با کنترل یک منشا ریزی واکنش به آنوانی در برنامهها تاثیر فراشوند، زیرا منشا ریسکمی

مراتبی؛ اگر بندی گاهی ساده است و گاهی سلسهتوان بر چندین ریسک اثر گذاشت(. دستهمی

 1داشته باشد(، ساختار شکست ریسک مراتبی باشد )یعنی بیشتر از یک سط بندی سلسلهدسته

 شود. نامیده می

 شود. به عنوان مثال زان تاثیر و احتمال وقوع نیز در این برنامه انجام میهای میتعریف برچسب

استفاده خواهیم « زیاد»و « متوسط»، «کم»احتمال وقوع از سه برچسب  کنیم که برایمشخص می

درصد، احتمال  3۱کنیم که منظور از احتمال وقوع کم احتمالی کمتر از کرد و در ادامه تعیین می

ها از این درصد است. در زمان شناسایی ریسک ۶۱درصد و احتمال زیاد بالاتر از   ۶۱تا  3۱متوسط 

از آن گذشته اگر پروژه ساده و تعاریف برای تعیین میزان تاثیر و احتمال وقوع استفاده خواهیم کرد. 

وان تکوچک نباشد احتمالا تعیین یک مقدار ساده برای میزان تاثیر مفید نخواهد بود. در این حالت می

                                                      

1 risk breakdown structure 
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تصمیم گرفت که برای هر ریسک چهار نوع میزان تاثیر در قبال هزینه، گستره، زمان و کیفیت 

 مشخص شود )یا هر ترکیب دیگری(.

 ها را بر اساس میزان هاست که آنهای تعیین اهمیت ریسکماتریس احتمال و تاثیر یکی از روش

کیب امتیازهایشان از حدی بالاتر باشند هایی که ترکند و ریسکبندی میتاثیر و احتمال وقوع رتبه

نوع ماتریسی که برای این منظور به کار خواهد کند. ریزی واکنش به ریسک متمایز میرا برای برنامه

 رفت و با نیازهای پروژه مطابق باشد در این فرآیند مشخص خواهد شد. 

 شود و برای ند مشخص میهای کافی در این فرآینفعان هم بعد از تحلیلحدود رواداری ریسک ذی

 استفاده در سایر فرآیندها مستند خواهد شد. 

 اطلاعاتی که در  ها(،اطلاعات لازم برای لیست ریسکها )مثلا شیوه ثبت اطلاعات مربوط به ریسک

 نیز باید مشخص شود. و شیوه ممیزی حوزه این خصوص باید گزارش داده شود 

 هاشناسایی ریسک -۱۱-۲

 هاست. ها برای شناسایی اتفاقات غیر قطعی در پروژه و ثبت مشخصات آنریسکفرآیند شناسایی 

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 بعد نمایش داده شده است. در شکل

هالیست ریسک 

برنامه مدیریت ریسک 

برنامه مدیریت هزینه 

برنامه مدیریت زمان 

برنامه مدیریت کیفیت 

برنامه مدیریت منابع انسانی 

خط مبنای گستره 

هابرآوردهای هزینه فعالیت 

هایتزمان فعالبرآوردهای مدت 

نفعانلیست ذی 

اسناد پروژه 

اسناد تدارکات 

عوامل محیطی سازمان 

تحلیل 

لیستچک  

مرور 

 اسناد
قضاوت 

 کارشناسانه

های روش

گردآوری 

 اطلاعات

تحلیل 

 مفروضات

های روش

تحلیل  ترسیمی

SWOT 
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مدیریت ریسک پروژه

شناسایی ریسک ها

بنگاه یا سازمان

تحلیل کیفی ریسک

 لیست ریسک ها

برآورد هزینه ها

  خط مبنای
گستره

تحلیل کمی ریسک

برنامه ریزی واکنش به ریسک

کنترل ریسک ها

برآورد هزینه ها

برنامه ریزی مدیریت کیفیت

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

برنامه ریزی مدیریت ریسک

اسناد پروژه

برنامه ریزی مدیریت کیفیت

برنامه ریزی مدیریت منابع انسانی

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

شناسایی ذی نفعان

برنامه ریزی مدیریت هزینه

برآورد مدت زمان فعالیت ها

برنامه ریزی مدیریت زمان بندی

تهیه ساختار شکست کار

  برنامه مدیریت
ریسک

  برنامه مدیریت
زمان بندی

  برآورد مدت
زمان فعالیت ها

  برنامه مدیریت
هزینه

  برآورد هزینه
فعالیت ها

  برنامه مدیریت
کیفیت

  برنامه مدیریت
منابع انسانی

 اسناد تدارکات

  لیست
ذی نفعان

 عوامل محیطی سازمان
 سرمایه های فرآیندی سازمان 
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ده را های شناسایی ششود و ریسکها پیش از اکثر فرآیندهای مدیریت ریسک اجرا میفرآیند شناسایی ریسک

ریزی و نظارت دهد تا در فرآیندهای بعد تحلیل، برنامهها قرار میها در لیست ریسکهمراه با مشخصات آن

تا پیش از تکمیل برنامه مدیریت پروژه اجرا  ریزی دیگری باید چند بارین حال مانند هر فرآیند برنامهشوند. با ا

یی که هاریزی دوری هستند. گذشته از ریسکشود، زیرا همانطور که به یاد دارید ارتباط بین فرآیندهای برنامه

ه هایی با، مانند زمان و هزینه نیز ریسکههای سایر حوزهریزیناشی از طبیعت محصول پروژه هستند، برنامه

ها و های شناسایی شده و تحلیلآورند که باید در این فرآیند مد نظر باشند. از سوی دیگر، ریسکوجود می

 ها بازنگریکه آنگذارد. بعد از اینها میها تغییرهایی در زمان، هزینه و سایر حوزههای مربوط به آنریزیبرنامه

 ه باید این فرآیند را هم بازنگری کرد. شوند، دوبار

هایی دو طرفه شود. در داخل حوزه ریسک هم ارتباطهم محدود نمی هاحوزهرابطه بین حتی به  یرابطه دور

ریزی بین فرآیندها وجود دارد. به عنوان مثال ممکن است ریسکی که در این فرآیند شناسایی شده است برنامه

یسک ممکن است خود ریسکی ثانویه داشته باشد که در نتیجه باید توسط این شود. برنامه واکنش به آن ر

 فرآیند شناسایی شود. 

اوت ریزی اولیه تفشود و هم شرایط با برنامهدر نهایت، با پیشرفت پروژه هم شناخت از محیط پروژه بیشتر می

 های جدید بود. کنند و در نتیجه باید دایما به فکر یافتن ریسکمی

ای نیست و علاوه بر تجربه و دانش نیاز به خلاقیت و دورسنجی هم دارد. به همین ها کار سادهیی ریسکشناسا

 نفعان پروژه کمک گرفت. از عده زیادی از ذیخاطر حتما باید برای این کار 

 هاهای شناسایی ریسکورودی -۱۱-۲-۱

 برنامه مدیریت ریسک -۱۱-۲-۱-۱

کند و به همین خاطر ورودی ریزی، نظارت و کنترل ریسک را مشخص میهبرنامه مدیریت ریسک شیوه برنام

 ها باید مطابق برنامه مدیریت ریسک انجام شود. رود. شناسایی ریسکاین فرآیند به شمار می
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 برنامه مدیریت هزینه -۱۱-۲-۱-۲

 های پروژه دارد. هرشود تاثیر فراوانی بر ریسکشیوه مدیریت هزینه که در برنامه مدیریت هزینه مشخص می

. شودهای خاص خود را دارد، خصوصا وقتی که با شرایط محیطی پروژه ترکیب مینوع مدیریت هزینه ریسک

به عنوان مثال اگر سقفی برای ورود نقدینگی به پروژه وجود داشته باشد ریسکی نیز وجود دارد که به دلایل 

 ای در ادامه کار دوره به وجود آورد. شود و وقفهای خاص زودتر از موعد پر مختلف سقف نقدینگی دوره

 برنامه مدیریت زمان -۱۱-۲-۱-۳

گذارد و باید ورودی این فرآیند به شمار برود. به عنوان های پروژه اثر میشیوه مدیریت زمان پروژه نیز بر ریسک

ی داشته ها پیچیدگی بیشترتر باشند و هرچه روابط بین فعالیتهای زمانی بیشتر و سختگیرانهمثال هرچه فرجه

اگر برنامه نسبتا کلان و ساده تهیه شده باشد نیز به شکل دیگری امکان ها نیز بیشتر خواهند شد. باشد، ریسک

 کند و در نتیجه باید بیشتر مراقب بود. ها را محدود میشناسایی ریسک

 برنامه مدیریت کیفیت -۱۱-۲-۱-۴

د. های خاص خود را دارند هرکدام ریسکنشوپروژه در نظر گرفته میشرایط مختلفی که برای مدیریت کیفیت 

 کاری افزایش خواهد یافت. به عنوان مثال اگر حساسیت در مدیریت کیفیت زیاد نباشد، ریسک دوباره

 برنامه مدیریت منابع انسانی -۱۱-۲-۱-۵

روند. به عنوان مثال اگر منبع می های فراوانی دارند و از منابع مهم ریسک به شمارنیروهای انسانی پیچیدگی

 های پروژه دسترسی نداشتن به آن منبعشود، یکی از ریسکخاصی در پروژه لازم باشد که به سادگی یافت نمی

های ریزی این باشد که با آموزشاگر دانش خاصی در پروژه لازم باشد و برنامهدر زمان مناسب خواهد بود. 

ها قرار بگیرد، موثر نبودن آموزش یا دسترسی نداشتن به مدرس مناسب ریسک مناسب این دانش در اختیار نیرو

 مهمی خواهد بود. 
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 خط مبنای گستره -۱۱-۲-۱-۶

های پروژه ناشی از طبیعت محصولی است و خط مبنای گستره شرح کاملی از این ای از ریسکقسمت عمده

گذارد. اگر تعریف محصول در خط تاثیر میها از آن گذشته، شیوه تعریف محصول نیز بر ریسک. استمحصول 

نفعان و نارضایتی کارفرما در زمان تکمیل محصول و همچنین مبنا دقیق نباشد، ریسک اختلاف نظر بین ذی

 ریزی افزایش خواهد یافت. هماهنگ نبودن هزینه و زمان واقعی با مقادیر برنامه

  هابرآوردهای هزینه فعالیت -۱۱-۲-۱-۷

مقادیر  اینتوان از بازه ای )یا به هر شکل غیرقطعی دیگری( برآورد شده باشد، مینقطهلیتی سهاگر هزینه فعا

های متناظر را استخراج کرد. به عنوان مثال اگر هزینه میزان عدم قطعیت فعالیت و پس از آن احتمالا ریسک

حالی که اگر این مقادیر  باشد، عملا عدم قطعیت چندانی ندارد، در 2۱5/9۱5/1155ای فعالیتی سه نقطه

د های متعدتواند ناشی از ریسکدهنده عدم قطعیت بسیار زیاد هستند که میباشند نشان ۱55/1355/۶555

 باشد. 

 هازمان فعالیتبرآوردهای مدت -۱۱-۲-۱-۸

ایی ای شناسای راهنمایی برنقطههای سهای برآورد شده باشند نیز مانند هزینهنقطهها سهزمان فعالیتاگر مدت

های احتمالی هم عامل دیگری در ها و رواداریها خواهد بود. علاوه بر آن مجموع مدت زمان فعالیتریسک

 های پروژه است. تعیین ریسک

 نفعانلیست ذی -۱۱-۲-۱-۹

نفعان پروژه عامل بسیار مهمی که ذیها اهمیت دارد. یکی ایننفعان از دو جهت برای شناسایی ریسکلیست ذی

رای نفعان پروژه بتوان از ذیدر ایجاد ریسک هستند و باید به دقت از این لحاظ بررسی شوند. از سوی دیگر، می

 ها هم کمک گرفت. شناسایی ریسک
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 اسناد پروژه -۱۱-۲-۱-۱۱

 ها سودمندند از این قرارند:برخی اسناد پروژه که در شناسایی ریسک

 ی، ...(های کلیدمنشور پروژه )مشخصات کلی، ریسک 

 ای روابط بندی و نمودارهای شبکهبرنامه زمان 

  لیست مسایل )هر مسئله معمولا زمانی ریسکی شناسایی شده یا نشده بوده است و ممکن است به

 های دیگری نیز وجود داشته باشد که باید شناسایی شوند(دنبال آن ریسک

 های کیفیتلیستچک 

 اسناد تدارکات -۱۱-۲-۱-۱۱

های پروژه را از بین هایی از ریسکتواند بخشهای پروژه دارد. هر قرارداد میر فراوانی بر ریسکتدارکات تاثی

 کند. های خاص خود را نیز اضافه میببرد، ولی در هر حال ریسک

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۲-۱-۱۲

 :گذارند از این قرارندها اثر میبرخی از عوامل محیطی سازمان که بر شناسایی ریسک

 های اطلاعاتی مرتبط که در خارج سازمان تهیه شده باشندبانک 

 ای و صنفینتایج تحقیقات آکادمیک، حرفه 

 ها و راهنماهای منتشر شده در خارج سازمانلیستچک 

 زنیمحک 

 نفعانپذیری ذیریسک 

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۲-۱-۱۳

 ها موثرند از این قرارند:ی ریسکهای فرآیندی سازمان که در شناسایبرخی از سرمایه
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 های قبلیاطلاعات پروژه 

 فرآیندهای مستقر در سازمان 

 الگوها 

 های آموختهدرس 

 هاهای شناسایی ریسکابزارها و روش -۱۱-۲-۲

 مرور اسناد -۱۱-۲-۲-۱

ته یا شهای محتمل مرور شوند. خصوصا اسنادی که شفافیت کافی ندااسناد پروژه باید به دقت به دنبال ریسک

 های فراوان خواهند بود.هایی با همدیگر داشته باشند منشا ریسکتناقض

 های گردآوری اطلاعاتروش -۱۱-۲-۲-۲

 توان برای گردآوری اطلاعات به کار برد از این قرار است:هایی که میترین روشعمده

 برگزار کرد تا با  نفعان یا مشاوران خارجیهای طوفان فکری با ذیتوان جلسه: می1طوفان فکری

 ها شناسایی شود. تری از ریسکهای تسهیلی مجموعه بزرگکمک روش

 گیرند به خود میگیری خاصی های طوفان فکری به سرعت جهت: گاهی برگزاری جلسه2روش دلفی

توان به جای آن از روش دلفی استفاده شود. به همین خاطر میهای ممکن میکه مانع کشف تمام ایده

شود و بعد از ها دریافت میکنندهها به طور ناشناس و مکتوب از شرکتر این روش ابتدا ایدهکرد. د

های گیرد تا نظرات خود را در مورد هر ایده بنویسند و احیانا ایدهها قرار میبندی در اختیار آنجمع

                                                      

1 brainstorming 

2 Delphi technique 
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ها )که در از ایدهجدید خود را هم مکتوب کنند. پس از چند مرتبه تکرار این روند مجموعه با ارزشی 

ها را به مذکره توان در پایان آنشود و میهای شناسایی شده است( گردآوری میاین مورد ریسک

 شفاهی نیز گذاشت. 

 های انفرادی نیز کمک گرفت. در این حالت های گروهی از مصاحبهتوان علاوه بر جلسه: میمصاحبه

 ر داشته باشد. مصاحبه کننده باید دانش و تجربه کافی در این کا

 های مشهود به : در این روش با کمک گرفتن از ابزارهای خاص از معلول1ایتحلیل دلیل ریشه

با  ریزی کنند و از سوی دیگرای برنامهرسند تا از یک سو بتوانند برای دلایل ریشهای میدلایل ریشه

 بینی کنند.نشده را هم پیشهای شناسایی ها معلولتسلط به آن

 لیستتحلیل چک -۱۱-۲-۲-۳

هایی برای کمک به شناسایی لیستها چکهای آموخته آنهای قدیمی و درستوان بر اساس اطلاعات پروژهمی

هایی، در این فرآیند باید حداکثر لیستبعد تدوین کرد. در صورت وجود چنین چک یهاها در پروژهریسک

ها کامل نیستند و نباید جانشینی لیستبود، چون هیچگاه چک ها کرد. با این حال باید مراقباستفاده را از آن

 های شناسایی ریسک به شمار روند. برای سایر روش

ها را توان با کنترل هرکدام فقدان ریسکها هستند و میهای عمومی ریسکبندیها معمولا دستهلیستچک

با هم ترکیب شده باشند گزینه مناسبی های قبل که های پروژهدریافت. به همین خاطر ساختار شکست ریسک

 روند.برای این منظور به شمار می

 تحلیل مفروضات -۱۱-۲-۲-۴

های همیشگی در مدیریت پروژه ها بر اساس مفروضات متعدد هستند. یکی از توصیهگذاریها و هدفتمام برنامه

بردهای این مستندسازی این است که ها را مستند کنیم. یکی از کاراین است که به مفروضات آگاه باشیم و آن

                                                      

1 root cause analysis 
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اعتبار شود )به خاطر تواند زمانی بیها استفاده کرد. هر مفروضی میها برای شناسایی ریسکتوان از آنمی

 ریزی( و این خود منشا ریسک است. تغییرات محیطی یا برداشت اشتباه در زمان برنامه

 ترسیمیهای روش -۱۱-۲-۲-۵

عان نفها به ذیها کمک گرفت. این روشتوان برای تسهیل شناسایی ریسکدی میهای ترسیمی متعداز روش

یافته به کشف یا ساخت نتایج کمک ای ساختکنند که درک بهتری از موضوع پیدا کنند و به شیوهکمک می

 کنند. 

 ها کاربرد دارند از این قرارند:های ترسیمی که در شناسایی ریسکترین روشبرخی از مهم

 شوند نیز نامیده می 3یا نمودارهای تیغ ماهی 2که نمودارهای ایشیکاوا 1دارهای علت و معلولنمو

 ها هستند.به معلولروشی ترسیمی برای رسیدن از علل 

 کشند و روند علی عناصر را به تصویر می ۱یا نمودارهای جریان سیستم 4نمودارهای جریان فرآیند

 ها و روندها را کشف کرد.های مرتبط با جریانتوان برخی از ریسکها میبا مرور آن

  کشند.تاثیرهایی مانند علی و زمانی را به تصویر میعموما  ۶تاثیرنمودارهای 

                                                      

1 cause and effect diagram 

2 Ishikawa diagram 

3 fishbone diagram 

4 process flow diagram 

۱ system flow diagram 

۶ influence diagram 
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 SWOTتحلیل  -۱۱-۲-۲-۶

ای ها و تهدیدهای متناظر با موضوع به شیوه، فرصت2، نقاط ضعف1در این تحلیل کلاسیک، نقاط قوت

 ها هستند.ها همان ریسکتهدیدها و فرصتشوند. یافته استخراج میسازمان

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۲-۲-۷

های مشابه تجربه دارند را بیابد )چه داخلی و چه خارجی( تا با کمک مدیر پروژه باید کارشناسانی که در پروژه

 های پروژه را استخراج کند. ها ریسکآن

 هاهای شناسایی ریسکخروجی -۱۱-۲-۳

 هاسکلیست ری -۱۱-۲-۳-۱

دهد. در این ریزی ریسک را در خود جای میها جدولی است که اکثر اطلاعات مربوط به برنامهلیست ریسک

کنیم. در فرآیندهای بعدی میزان اهمیت ها را در سند درج میهای شناسایی شده و مشخصات آنفرآیند ریسک

 . ها را نیز به همین سند خواهیم افزودریسک و برنامه واکنش به آن

 ها لازم است از این قرارند:برخی اطلاعات که برای ثبت ریسک

 توضیحی مختصر در مورد ریسک 

 احتمال وقوع ریسک 

                                                      

1 strengths 

2 weaknesses 
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 1فوریت یا زمان وقوع ریسک 

 )تاثیر ریسک )به طور کلی یا به تفکیک اهداف پروژه 

 ای وقوع ریسکدلیل ریشه 

 بندی ریسکدسته 

 تاریخ شناسایی ریسک 

 شوند از این قرارند:ندهای دیگر اضافه میبرخی اطلاعات که در فرآی

 در حالت ساده حاصل ضرب احتمال وقوع و میزان تاثیر(یا امید ریاضی آن  2ارزش منتظره ریسک( 

 های ممکنانواع واکنش 

 های انتخاب شدهواکنش یا واکنش 

 منتظرهها، همراه با احتمال وقوع، میزان تاثیر و ارزش بعد از اعمال واکنش 3ریسک باقیمانده 

 ها(های دیگری از جدول لیست ریسکها )ارجاع به ردیفهای ثانویه ناشی از واکنشریسک 

 )آخرین وضعیت ریسک )فعال، غیرفعال 

 های واکنش به ریسک )در انتظار، در حال انجام، پایان یافته(آخرین وضعیت اقدام 

 )مالک ریسک )فردی که مسئولیت ریسک را به عهده دارد 

ای کاربردی این است که توان هر سندی را به چند سند خرد کرد. به عنوان مثال گزینهد میاگر لازم باش

ها به آن ارجاع داد. دلیل اصلی های واکنش به ریسک را در جدول دیگری ذخیره کرد و در لیست ریسکبرنامه

 توان یک واکنش را برای چند ریسک به کار برد. این است که می

                                                      

1 proximity 

2 expected value 

3 residual risk 
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 یسکتحلیل کیفی ر -۱۱-۳

ها ریزی واکنش به تک تک آنشود بسیار زیاد است و برنامهای شناسایی میهایی که برای هر پروژهتعداد ریسک

ها ها اهمیت چندانی هم ندارند و عملا واکنش به آنگیر خواهد بود. از سوی دیگر، برخی ریسکبسیار وقت

ها را به دو دسته مهم ن خاطر در این فرآیند ریسکها خواهد بود. به همیتر از پذیرش ارزش منتظره آنپرهزینه

 ویم. های مهم متمرکز شریزی واکنش به ریسککنیم تا در مراحل بعد فقط بر روی برنامهاهمیت تقسیم میو کم

 دهد.های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی

 

آورند که یی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میهاها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است.

هالیست ریسک 

برنامه مدیریت ریسک 

خط مبنای گستره 

هات ریسکلیس 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

ارزیابی کیفیت 

 داده ریسک

بندی دسته

هاریسک  

ارزیابی احتمال 

وقوع و میزان 

ماتریس  تاثیر

احتمال وقوت 

 و میزان تاثیر

ارزیابی 

قضاوت  فوریت

 کارشناسانه
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مدیریت ریسک پروژه

تحلیل کیفی ریسک ها

 لیست ریسک ها

تهیه ساختار شکست کار
شناسایی ریسک ها

 خط مبنای گستره

 عوامل محیطی سازمان
 سرمایه های فرآیندی سازمان اسناد پروژه

برنامه ریزی مدیریت ریسک

بنگاه یا سازمان

 برنامه مدیریت ریسک

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 

شود. با این حال این مقادیر ها مشخص میها بر اساس ترکیب احتمال وقوع و میزان تاثیر آناهمیت ریسک

 تری جانشینشان کنیم. از سوین است در ادامه پروژه بتوانیم مقادیر دقیقاولیه همگی تخمینی هستند و ممک

تواند احتمال وقوع یا میزان تاثیر را تغییر دهد. به همین خاطر میزان اهمیت دیگر تغییر شرایط محیطی نیز می

اهمیت ی از کمها نیز ممکن است تغییر کند و لازم است که این فرآیند را دایما اجرا کنیم تا اگر ریسکریسک

 ریزی واکنش به ریسک ارسال شود. به مهم تبدیل شد به فرآیند برنامه
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 های تحلیل کیفی ریسکورودی -۱۱-۳-۱

 برنامه مدیریت ریسک -۱۱-۳-۱-۱

د تعیین شده است و در این فرآیند بایی ریسک از پیش به دقت در برنامه مدیریت ریسک یفشیوه تحلیل ک

 مبنای عمل قرار بگیرد. 

 خط مبنای گستره -۱۱-۳-۱-۲

ها بوده است و در این فرآیند عمدتا از لیست های اصلی شناسایی ریسکخط مبنای گستره یکی از ورودی

کنیم؛ با این حال برای ها را در خود جای داده است استفاده میها که خروجی فرآیند شناسایی ریسکریسک

 کماکان به خط مبنای گستره نیز مراجعه کرد.  های موثرتر بایدها و تحلیلتفسیر مناسب ریسک

 هالیست ریسک -۱۱-۳-۱-۳

ها های شناسایی شده را در خود جای داده است که در فرآیند شناسایی ریسکها مشخصات ریسکلیست ریسک

ها، اطلاعات بیشتری در اختیار خواهیم اند و ورودی این فرآیند هستند. بعد از تحلیل ریسکگردآوری شده

 شوند.ها اضافه میاشت و این اطلاعات نیز به لیست ریسکد

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۳-۱-۴

 ها دارند عبارتند از:برخی از عوامل محیطی سازمان که بیشتری تاثیر را در تحلیل کمی ریسک

 های مشابه انجام شده استنتایج تحقیقاتی که خارج سازمان بر روی پروژه 

 به ریسک که خارج سازمان تهیه شده است های اطلاعات مربوطبانک 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۳-۱-۵

انند توهای فرآیندی با ارزشی هستند که میاند سرمایههای مشابه که قبلا در سازمان انجام شدهاطلاعات پروژه

 در این فرآیند به کار روند. 

 های تحلیل کیفی ریسکابزارها و روش -۱۱-۳-۲

 احتمال و وع و میزان تاثیر ریسک ارزیابی -۱۱-۳-۲-۱

باید احتمال وقوع و میزان تاثیر هر ریسک مشخص باشد تا اهمیت آن را بر این اساس تعیین کنیم. احتمال 

هایی تعریف شده مشخص کرد )مثلا کم، متوسط، زیاد(. میزان تاثیر را توان با مقادیر یا برچسبوقوع را می

 کم، متوسط، زیاد( برای کل پروژه تعیین کرد یا آن را به تفکیک اهداف پروژه توان با یک مقدار )مثلامی

مشخص ساخت. به این ترتیب میزان تاثیر ریسک بر زمان، هزینه، گستره و کیفیت )یا هر مجموعه دیگری از 

 شود. اهداف( جداگانه مشخص می

 رآیندی سازمان و عوامل محیطی کمک گرفت. های فبرای تعیین این مقادیر باید از قضاوت کارشناسانه، سرمایه

 ماتریس احتمال و وع و میزان تاثیر -۱۱-۳-۲-۲

 کند.شیوه محاسبه اهمیت و حد مهم بودن را مشخص می 1ماتریس احتمال وقوع و میزان تاثیر

اثیر زان تآید. به عنوان مثال اگر میمیزان اهمیت در حالت کلی با ضرب احتمال وقوع و میزان تاثیر به دست می

چه در ای مانند آنتوان از ماتریس سادهبا یک عدد مشخص شده باشد و به اهداف پروژه تفکیک نشده باشد می

 شکل زیر نمایش داده شده است استفاده کرد. 

                                                      

1 probability and impact matrix 
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بسیار زیاد 90% 9% 27% 45% 63% 81%

زیاد 70% 7% 21% 35% 49% 63%

متوسط 50% 5% 15% 25% 35% 45%

کم 30% 3% 9% 15% 21% 27%

بسیار کم 10% 1% 3% 5% 7% 9%

10% 30% 50% 70% 90%

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد

مهم متوسط کم اهمیت

میزان تاثیر

وع
 وق
ال
تم
اح

 

شمار خواهد  باشد مهم به درصد 4۱ایم که اگر اهمیت ریسکی بیشتر از در این ماتریس عملا مشخص کرده

های شناسایی شده را در نموداری مانند شکل بعد به تصویر کشید و توان ریسکرفت. در ادامه فرآیند می

 های مهم را انتخاب کرد. گزینه

بسیار زیاد 90%

زیاد 70%

متوسط 50%

کم 30%

بسیار کم 10%

10% 30% 50% 70% 90%

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد

مهم متوسط کم اهمیت

وع
 وق
ال
تم
اح

میزان تاثیر

A
B

C

D
E

F

G

H

I

J

K
L

M

N

O

P
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 ه واند مثال هستند و اعداد مناسب باید بر اساس شرایط پروژتمام اعدادی که در این ماتریس به کار رفته

اندرکار مشخص شود. حتی الزامی هم نیست که حد مهم بودن با احتمال وقوع و پذیری عوامل دستریسک

توان از ترکیبی غیرمتقارن نیز مطابق شکل بعد استفاده کرد )هرچند که میزان تاثیر یکسان برخورد کند و می

 این کار رایج نیست(. 

بسیار زیاد 90% 9% 27% 45% 63% 81%

زیاد 70% 7% 21% 35% 49% 63%

متوسط 50% 5% 15% 25% 35% 45%

کم 30% 3% 9% 15% 21% 27%

بسیار کم 10% 1% 3% 5% 7% 9%

10% 30% 50% 70% 90%

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد

مهم متوسط کم اهمیت

وع
 وق
ال
تم
اح

میزان تاثیر

 

ای ها ماتریس جداگانهتوان برای هرکدام از آنها با چند مقدار مشخص شده باشد میریسک اگر میزان تاثیر

تعریف کرد و مشخص کرد که به عنوان مثال اگر ریسک حد اهمیت یک ماتریس را بگذراند هم مهم به شمار 

 خواهد رفت، یا حداقل باید دو حد را بگذراند و مانند آن. 
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بسیار زیاد 90% 9% 27% 45% 63% 81% 9% 27% 45% 63% 81%

زیاد 70% 7% 21% 35% 49% 63% 7% 21% 35% 49% 63%

متوسط 50% 5% 15% 25% 35% 45% 5% 15% 25% 35% 45%

کم 30% 3% 9% 15% 21% 27% 3% 9% 15% 21% 27%

بسیار کم 10% 1% 3% 5% 7% 9% 1% 3% 5% 7% 9%

بسیار زیاد 90% 9% 27% 45% 63% 81% 9% 27% 45% 63% 81%

زیاد 70% 7% 21% 35% 49% 63% 7% 21% 35% 49% 63%

متوسط 50% 5% 15% 25% 35% 45% 5% 15% 25% 35% 45%

کم 30% 3% 9% 15% 21% 27% 3% 9% 15% 21% 27%

بسیار کم 10% 1% 3% 5% 7% 9% 1% 3% 5% 7% 9%

10% 30% 50% 70% 90% 10% 30% 50% 70% 90%

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد

وع
 وق
ال
تم
اح

میزان تاثیر بر هزینه میزان تاثیر بر زمان

وع
 وق
ال
تم
اح

میزان تاثیر بر گستره  میزان تاثیر بر کیفیت

های مختلف ترکیب کرد و نتیجه که یک عدد برای ها، میزان تاثیر را با فرمولتوان به جای تفکیک ماتریسمی

هایی داد و توان به عوامل مختلف وزنترکیب تاثیرهاست را در یک ماتریس برآورد کرد. برای ترکیب می

 ن. توان ماکزیمم را در نظر گرفت و مانند آگیری وزنی کرد، میمیانگین

ها و تهدیدها تعریف کرد ای برای فرصتهای جداگانهماتریسمانند شکل بعد توان در نهایت اگر لازم باشد می

 که حدود اهمیت متفاوتی داشته باشند. 
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بسیار زیاد 90% 9% 27% 45% 63% 81% 81% 63% 45% 27% 9%

زیاد 70% 7% 21% 35% 49% 63% 63% 49% 35% 21% 7%

متوسط 50% 5% 15% 25% 35% 45% 45% 35% 25% 15% 5%

کم 30% 3% 9% 15% 21% 27% 27% 21% 15% 9% 3%

بسیار کم 10% 1% 3% 5% 7% 9% 9% 7% 5% 3% 1%

10% 30% 50% 70% 90% 90% 70% 50% 30% 10%

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد بسیار زیاد زیاد متوسط کم بسیار کم

وع
 وق
ال
تم
اح

میزان تاثیر تهدید  میزان تاثیر فرصت

 ارزیابی کیفیت داده ریسک -۱۱-۳-۲-۳

ا دقت مناسب نداشته باشد میزان اهمیت نیز هریسک قطعا اگر احتمال وقوع و میزان تاثیر مشخص شده برای

ها و به عبارت دیگر نتایج سیستم ریزی و اجرای ریسکمقدار درستی نخواهد داشت و این مسئله بر برنامه

های های ریسک را به شیوهگذارد. به همین خاطر در این فرآیند باید کیفیت دادهمیمنفی مدیریت ریسک اثر 

 ها تجدید نظر کنیم. اند در آندهیم مقادیر به خوبی گردآوری نشدهر احتمال میمختلف ارزیابی کرد تا اگ

 هابندی ریسکدسته -۱۱-۳-۲-۴

ای هتوان برای این کار از دلیل ریشتر شوند. میها سادهریزیبندی شده باشند تا برنامهها دستهبهتر است ریسک

بندی تهتوان بیشتر از یک نوع دسکرد. حتی اگر لازم باشد می ریسک، نوع تاثیر، موضوع تاثیر و امثال آن استفاده

 را پوشش دهد.  نیازهابه کار برد تا انواع 
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 ارزیابی فوریت ریسک -۱۱-۳-۲-۵

ها تاثیرگذار ریزیتواند در برخی برنامهآن است. فوریت می 2ریسک نزدیک بودن زمان وقوع احتمالی 1فوریت

ریزی کنیم و ریسک فوریت داشته باشد، ممکن است بهتر ست ریسک را برنامهباشد. به عنوان مثال اگر قرار ا

 ریزی و اعمال آن در نظر بگیریم. تری برای برنامهباشد روند سریع

دهند، به این معنی که بالاتر بودن فوریت ریسک را در محاسبه میزان اهمیت آن نیز دخالت میافراد برخی 

رود که این کار ممنوع نیست، ولی روش مناسبی به شمار نمیشود. با اینیز میفوریت باعث بالاتر رفتن اهمیت ن

ها به موقع انجام های آنچون عملا به معنی دست کم گرفتن رویدادهای آینده دور است، در حالی که اگر اقدام

 تر خواهد بود. هزینهشوند احتمالا کم

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۳-۲-۶

ی، فیت کارشناسانه در این فرآیند، تعیین احتمال وقوع و میزان تاثیر است. شیوه تحلیل کترین کاربرد قضاومهم

ها هم معمولا از قضاوت اند و برای آنریزی مدیریت ریسک تعیین شدهها قبلا در زمان برنامهیت و فرمولمحد اه

 شود. کارشناسانه کمک گرفته می

 های تحلیل کیفی ریسکخروجی -۱۱-۳-۳

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۳-۳-۱

 شوند از این قرارند:ترین اسنادی که طی این فرآیند به روزرسانی میمهم

                                                      

1 urgency 

2 proximity 
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 شود و اطلاعات اولیه ها ساخته میها در فرآیند شناسایی ریسک: لیست ریسکهالیست ریسک

ر، اطلاعات تکمیلی های دیگدیوگیرد. در این فرآیند با کمک آن اطلاعات و ورها در آن قرار میریسک

 به همان لیست اضافه خواهد شد تا در فرآیندهای دیگر به کار آید. 

 توان به اسناد و : فرضیات پروژه باید مستند شده باشند. این اطلاعات را می1لیست فرضیات

های دیگر ضمیمه کرد یا سند مجزایی با نام لیست فرضیات برایشان در نظر گرفت. در هر حال، برنامه

های ریسک متوجه شویم که برخی فرضیات نیاز به اصلاح این فرآیند ممکن است با تحلیل داده طی

 دارند. 

 تحلیل کمی ریسک -۱۱-۴

ها های آنها را بدون در نظر گرفتن برهمنهیتحلیل کیفی ریسک تحلیلی بسیار ساده است که اهمیت ریسک

 ها، کافیست، ولی ممکن استیعنی تعیین اهمیت ریسک کند. این حد از دقت برای هدف آن فرآیند،ارزیابی می

 شود. تر داشته باشیم که این کار با تحلیل کمی ریسک انجام میبرای مقاصد دیگر نیاز به محاسبات دقیق

افزاری هاست در نرمهای آنهای پروژه که متناظر با ریسکهای فعالیتدر این تحلیل عدم قطعیتمعمولا 

روز زمان دارد و از طرف دیگر  15شود. به عنوان مثال اگر فعالیتی برای ساخت یک دیوار سازی میمناسب مدل

رساند، روز می 35گذارد، طوری که در صورت وقوع زمان آن فعالیت را به ریسکی وجود دارد که بر آن تاثیر می

، ها وارد شوندمام تاثیرها و احتمالکه تکنیم. بعد از اینافزار ثبت میاین مقادیر را همراه با احتمالشان در نرم

های برنامه را با کند و خروجیها را محاسبه میهای مختلفی مانند مونت کارلو ترکیب آنافزار با تکنیکنرم

بدانیم که احتمال تکمیل پروژه در تاریخ مقرر  متوانیکند. به عنوان مثال میها ارائه میقطعیتلحاظ کردن عدم

درصد  95توانیم بدانیم که پروژه به احتمال درصد است؛ می 25تکمیل آن با بودجه مقرر  درصد و احتمال ۷5

توانیم توابع احتمالی مربوط به زمان، هزینه و هر هدف دیگری شود؛ میتا فلان تاریخ و با بهمان بودجه تمام می

 که تعریف شده باشد را دریافت کنیم. 

                                                      

1 assumptions log 
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نش ریزی واکترین هدف ارزیابی کیفیت برنامهتوان استفاده کرد. مهماز این اطلاعات برای مقاصد متعددی می

شود و در عوض هزینه و زمانی احتمالی را ای دارد و زمانی صرف آن میبه ریسک است. هر واکنش هزینه

ای مشخص کارگاه را بیمه کنیم تا در عوض مجبور توانیم با صرف هزینهبخشد. به عنوان مثال میقطعیت می

تجمیعی هایی که در صورت بروز حادثه لازم هستند نباشیم. گاهی تبعات ها و هزینهداخت خسارتبه پر

توانیم با کمک تحلیل کمی ایم مقرون به صرفه نیستند که میها طراحی کردههایی که برای ریسکواکنش

ها به اندازه نشهای پروژه بعد از طراحی واکمتوجه این مشکل شویم. گاهی ممکن است میزان عدم قطعیت

توانیم متوجه شویم و در نتیجه با اجرای مجدد کافی کاهش نیافته باشد که باز هم با کمک این تحلیل می

 ها تجدید نظر کنیم. فرآیندهای دیگر در برنامه

های واکنش به ریسک و یک روش کار برای این هدف این است که یک بار برنامه را بدون لحاظ کردن برنامه

 کنیم.مقایسه میها را کنیم و خروجیسازی میها مدلراه با آنبار هم

توان کاربردهای دیگری هم برای آن در به جز مورد گفته شده که هدف اصلی تحلیل کمی ریسک است، می

نظر گرفت؛ به عنوان مثال تعیین میزان کلی ریسک پروژه برای استفاده در سیستم مدیریت پرتفولیو یا تعیین 

باشد؛  ها در بستر زمانتواند بررسی الگوی تغییر میزان ریسکاستفاده دیگر می ی اطمینان مدیریتی.هاحاشیه

های پروژه به تدریج با پیشرفت پروژه کاهش یابند و اگر خلاف این قطعیتدر حالت کلی انتظار داریم که عدم

 باشد علامتی هشداردهنده به شمار خواهد رفت.

ها توانید از تحلیل کمی برای افزایش دقت تحلیل کیفی در تعیین اهمیت ریسکمی در نهایت اگر مایل باشید

 ها نیز کمک بگیرید.بندی آنو رتبه

 دهد. های تحلیل کمی ریسک را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی
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آورند که ی مدیریت پروژه به وجود میهایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهاها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است. 

مدیریت ریسک پروژه

تحلیل کمی ریسک ها

 لیست ریسک ها

برنامه ریزی مدیریت هزینه

شناسایی ریسک ها

 برنامه مدیریت هزینه

 عوامل محیطی سازمان
 سرمایه های فرآیندی سازمان اسناد پروژه

برنامه ریزی مدیریت ریسک

بنگاه یا سازمان

 برنامه مدیریت ریسک

 به روزرسانی های اسناد پروژه

برنامه ریزی مدیریت زمان بندی

 برنامه مدیریت زمان بندی

 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت ریسک 

مدیریت هزینه برنامه 

بندیبرنامه مدیریت زمان 

هالیست ریسک 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

قضاوت 

 کارشناسانه
تحلیل و 

سازی کمیمدل  

گردآوری و 

 ارائه داده
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 های تحلیل کمی ریسکورودی -۱۱-۴-۱

 برنامه مدیریت ریسک -۱۱-۴-۱-۱

 شود.شیوه انجام تحلیل کمی ریسک در برنامه مدیریت ریسک مشخص می

 برنامه مدیریت هزینه -۱۱-۴-۱-۲

ن ها تعییهای اطمینان مدیریتی که به تناظر ریسکهای اطمینان کنترلی و حاشیهه مدیریت حاشیهشیو

 شوند و باید در این فرآیند مد نظر باشند در برنامه مدیریت هزینه مشخص شده است. می

 بندیبرنامه مدیریت زمان -۱۱-۴-۱-۳

شود که بر اساس یریتی در نظر گرفته میهای کنترلی و مدبرای زمان هم مانند هزینه حاشیه اطمینان

 های پروژه هستند و باید در این فرآیند مد نظر باشند.ریسک

 هالیست ریسک -۱۱-۴-۱-۴

ها سازی شود و تمام این اطلاعات در لیست ریسکها مدلهای آنهای پروژه و واکنشدر این فرآیند باید ریسک

 قرار دارند.

 عوامل محیطی سازمان -۱۱-۴-۱-۵

 گذارند عبارتند از:ترین عوامل محیطی سازمان که بر این فرآیند اثر میمهم

 های مشابه انجام شده استنتایج تحقیقاتی که در خارج سازمان بر روی پروژه 

 اندهای اطلاعاتی مربوط به ریسک که در خارج سازمان تهیه شدهبانک 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۱-۴-۱-۶

ند توانهای قبلی است که میفرآیندی سازمان که در این فرآیند کاربرد دارد اطلاعات پروژه ترین سرمایهمهم

افزارهای تحلیل ریسک در سازمان ها باشند. از آن گذشته اگر زیرساخت استفاده از نرمراهنمایی برای تحلیل

 وجود داشته باشد نیز به عنوان یک سرمایه فرآیندی سازمان به کار خواهد آمد. 

 های تحلیل کمی ریسکابزارها و روش -۱۱-۴-۲

 های گردآوری و ارائه دادهروش -۱۱-۴-۲-۱

سازی تحلیل کمی های ورودی لازم برای مدلها را به دادهدر این فرآیند باید اطلاعات موجود در لیست ریسک

 شوند. ها فراهم تبدیل کرد. برای این کار باید با کارشناسان مختلف مصاحبه کرد تا داده

ها به تاثیرهای محتملی است ها و مشخصات آنترین کاری که در این مرحله باید انجام داد تبدیل ریسکعمده

تر دهای )برآورد مثلثی( یا مقادیر پیچینقطهتوانند در قالب مقادیر سهگذارند. این تاثیرها میها میکه بر فعالیت

 ها اعمال شوند. یتتابعی )مثلا با تابع بتا یا نرمال( به فعال

 سازی کمی ریسکهای تحلیل و مدلروش -۱۱-۴-۲-۲

 سازی کمی ریسک وجود دارد، از جمله:های متعددی برای تحلیل و مدلروش

 های مختلف که البته همچنان ها به شیوه: در این روش مقدار حساسیت ریسکتحلیل حساسیت

 1شود و معمولا در قالب نمودار گردبادیمیترکیبی از احتمال وقوع و میزان تاثیر است محاسبه 

هایی که توان متوجه شد که تنوع ریسکشود. با کمک این تحلیل و نمودار مینمایش داده می

                                                      

1 tornado diagram 
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ا بدون ها رگذارند در چه حد است. البته این تحلیل حساسیت ریسکبیشترین تاثیر را بر پروژه می

به همین خاطر تفاوت خیلی زیادی با تحلیل کیفی  کند وهایشان محاسبه مینهیدر نظر گرفتن برهم

 شود. تر استفاده میهای پیچیدهندارند. معمولا در تحلیل کمی از روش

 درصد  ۱5ها: اگر احتمال وقوع ریسکی ریسک امید ریاضی هزینهیا  1تحلیل مقدار مالی منتظره

امید ریاضی خسارت آن در  واحد مالی به وجود آورد، 1555باشد و در صورت وقوع خسارتی معادل 

 گیریمای که برای واکنش به آن در نظر میواحد خواهد بود. به عنوان مثال اگر برنامه ۱55حال حاضر 

 توان از اینپذیر نخواهد بود. گذشته از این مسئله میواحد داشته باشد توجیه ۱55ای بیشتر از هزینه

توانند در یک نمودار که ها میده کرد و این راه حلهای مختلف نیز استفاتحلیل برای مقایسه راه حل

توان تحلیل درخت تصمیم شود ارائه شوند. فرآیند این محاسبات را نیز مینامیده می 2درخت تصمیم

 نامید. 

                                                      

1 expected monetary value analysis 

2 decision tree 
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استفاده از مشاور 
خارجی

بدون مشاور خارجی
$55,000 : هزینه 

محصول مناسب
$200,000 : سود

محصول نامناسب
$50,000 : سود

30%

70%

با مشاور خارجی
$95,000 : هزینه 

محصول مناسب
$200,000 : سود

محصول نامناسب
$50,000 : سود

5%

95%

$145,000
(=$200,000-$55,000)

-$5,000
(=$50,000-$55,000)

$105,000
(=$200,000-$95,000)

-$45,000
(=$50,000-$95,000)

EMV=70%*$145,000-
30%*$5,000=$100,000

EMV=95%*$105,000-
5%*$45,000=$77,000

کار زمانی که از مشاور خارجی ) امید ریاضی(با این فرضیات ارزش منتظره : نتیجه این درخت تصمیم
هزار وارد  155 هزار واحد و زمانی که فقط از نیروهای داخلی شرکت استفاده کنیم ۷۷استفاده کنیم 

 .به این ترتیب بهتر است از مشاور خارجی استفاده نکنیم. است

 د رتوان به کار بترین روشی که برای تحلیل کمی می: در نهایت کاملسازیسازی و شبیهمدل

که در گذشته  Risk Analysisافزاری مناسب )مانند سازی پروژه در نرمسازی و شبیهمدل

PertMaster قطعیت دارند باعث ایجاد هایی که عدمشد( است. در این روش ورودینامیده می

شوند که تابعی احتمالی است. به عنوان مثال شکل بعد تابع هایی کلی در سط  پروژه میخروجی

سازی افزار مدلدهد که بعد از تحلیل مونت کارلو در نرمای فرضی را نشان میکمیل پروژهزمان ت

 ریسک به دست آمده است.
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احتمال تکمیل پروژه

زمان تکمیل پروژه

90٪

درصد تکمیل شده است ۹۱تاریخی که تا آن زمان پروژه به احتمال 

تاری  موعد برای تکمیل پروژه

عد
مو

  
ری

 تا
 تا

ژه
رو

ل پ
می

تک
ل 

ما
حت

ا

نمودار توزیع تجمعی 
احتمال تکمیل پروژه

 

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۴-۲-۳

وش ر سازی )یا هرهای ورودی مدلیکی تهیه داده :آیدقضاوت کارشناسانه به دو شکل در این فرآیند به کار می

 های بعدی. گیریها و استفاده از آن برای تصمیمدیگر( و دیگری تعبیر و تفسیر خروجی

 های تحلیل کمی ریسکخروجی -۱۱-۴-۳

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۴-۳-۱

 شوند عبارتند از:روزرسانی میآیند یا بهترین اسنادی که طی این فرآیند به وجود میعمده

 هایششده پروژه و عدم قطعیتسازی شبیه مدل 
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 سازی به دست آمده استافزار مدلسازی شده پروژه، که از نرمهای احتمالی مدل شبیهخروجی 

 هاهای تجدید نظر شده ریسکها و میزان اهمیتاولویت 

 های تحلیل کمی ریسک در بستر زمانروند تغییر خروجی 

 ریزی واکنش به ریسکبرنامه -۱۱-۵

ها اقداماتی هستند که پیش از وقوع های مهم است. این برنامهریزی واکنش به ریسکی برنامهاین فرآیند برا

 ها را تحت کنترل داشته باشیم. دهیم تا آناحتمالی ریسک انجام می

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میطها ارتباها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است. 

برنامه مدیریت ریسک 

هالیست ریسک 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

استراتژی 

واکنش 

استراتژی  مشروط

واکنش به 

هافرصت  

قضاوت 

 کارشناسانه

استراتژی 

واکنش به 

 تهدیدها
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مدیریت ریسک پروژه

برنامه ریزی واکنش به ریسک

 لیست ریسک ها

شناسایی ریسک ها

اسناد پروژه

برنامه ریزی مدیریت ریسک
 برنامه مدیریت ریسک

 به روزرسانی های برنامه مدیریت پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 

ها مشخص ریزی واکنش به ریسک باید تحلیل کیفی ریسک را انجام داده باشیم تا اهمیت ریسکپیش از برنامه

ود تا ریزی واکنش اجرا شاز تحلیل کمی هم استفاده کنیم، بهتر است پیش از برنامه شده باشد. اگر قصد داریم

به  ریزی واکنشتوان بعد از برنامهتر باشند. تحلیل کمی را میها برایمان روشناهمیت و تاثیر تجمعی ریسک

 های احتمالی آن مشخص شود.ریزی و نارساییریسک هم اجرا کرد تا نتیجه تجمعی برنامه

اد های پروژه بسیار زیشود، زیرا تعداد ریسکهای مهم انجام میریزی واکنش به ریسک صرفا برای ریسکبرنامه

ای که مهم نباشند به کل های شناسایی شدهبینانه نیست. ریسکها در عمل واقعریزی همه آناست و برنامه

ها گیرند تا احتمال وقوع و میزان تاثیر آنیقرار م 1نادیده گرفته نخواهند شد؛ در درجه اول در لیست مراقبت

هم های مبه مرور زمان بازبینی شود، زیرا همیشه امکان تغییر در این مقادیر و انتقال ریسک به گروه ریسک

های کم اهمیت، مبنای ریزی نشده، یعنی ریسکهای شناسایی شده و برنامهوجود دارد. از سوی دیگر، ریسک

                                                      

1 watch list 
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د ها رخ خواهندانیم که برخی از آنمیحال نان کنترلی زمان و هزینه هستند، زیرا به هر های اطمیتعیین حاشیه

 گذارند. بر خواهند بود و بر زمان پروژه هم اثر میداد و در این صورت هزینه

شوند. خیلی اوقات ریزی شوند هم کاملا به عوامل قطعی تبدیل نمیهایی که برنامهدر هر حال حتی ریسک

های مطلوب و اجتناب کامل از کند، زیرا قطعی کردن وقوع ریسکها بهبود پیدا مییت آن ریسکفقط وضع

های مهمی که های نامطلوب معمولا بسیار پر هزینه است. در نتیجه به ازای بسیاری از ریسکوقوع ریسک

اظ شود. گاهی اوقات نیز وجود خواهد داشت که باید در محاسبات لح 1ایریزی شوند ریسکی باقیماندهبرنامه

ریزی واکنش به ریسکی خاص ممکن است این باشد که فعلا هیچ کاری در قبالش انجام ندهیم، زیرا هیچ برنامه

 ای وجود ندارد. در این حالت کل ریسک، ریسک باقیمانده به شمار خواهد رفت. واکنش مقرون به صرفه

نویه ایجاد کند که باید تبعات آن را هم در ارزیابی از سوی دیگر هر اقدام واکنشی نیز ممکن است ریسکی ثا

برد و قصد داریم از پذیری واکنش را زیر سوال نمیواکنش در نظر داشت. در نهایت اگر ریسک ثانویه توجیه

باید ریسک ثانویه را مانند هر ریسک دیگری به فرآیندهای مدیریت ریسک بفرستیم تا  واکنش استفاده کنیم،

 ریزی شود. در صورت مهم بودن برنامه ثبت و تحلیل و

ین برند. بنابر اهای واکنشی الزاما ریسک را به طور کامل از بین نمیهمانطور که پیش از این گفته شد، اقدام

ای هم برای روبرو شدن ریزی شده هم ممکن است روی دهند. در این صورت باید برنامههای برنامهحتی ریسک

های فراوانی برای جلوگیری از بروز حادثه در ریزی. مثلا احتمالا برنامه2ته باشیمبا ریسک پس از تحقق داش

 ای خاص اتفاق افتاد باید چه کنیم؟ ها حادثهکنیم، ولی اگر با وجود تمام آنکارگاه می

م، زیرا کنیکه اگر ریسک بسیار مهم باشد، حتی به یک برنامه اطمینانی برای زمان وقوع اکتفا نمیدر نهایت این

کنیم که در ها برنامه دومی هم طراحی میممکن است برنامه نتیجه مطلوب ندهد. برای این گروه از ریسک

                                                      

1 residual risks 

2 contingency plan / contingent response 
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 2ای نیست جز یافتن راه حل آنیاگر برنامه دوم هم نتیجه ندهد چاره. 1صورت نتیجه ندادن برنامه اول اجرا شود

 در همان زمان. 

که به  هاییروند و تهدیدها از دست میوجود نداشته باشد فرصت اگر سیستم مدیریت ریسک مناسبی در پروژه

زنند. در این حالت مدیر پروژه صرفا در حال های فراوانی به ما میتوانستند از بین بروند خسارتسادگی می

ا ی های آنی هیچوقت گزینه مناسبی نیستند، زیرا تاثیر کافی ندارندهای آنی خواهد بود. راه حلطراحی راه حل

 دهنده ضعف سیستم مدیریت پروژه است. های آنی در پروژه نشانبسیار پرهزینه هستند. زیاد بودن راه حل

 ریزی واکنش به ریسکهای برنامهورودی -۱۱-۵-۱

 برنامه مدیریت ریسک -۱۱-۵-۱-۱

اید حله بریزی واکنش به ریسک از قبل در برنامه مدیریت ریسک مشخص شده است و در این مرشیوه برنامه

 کاملا مطابق آن عمل کرد. 

 هالیست ریسک -۱۱-۵-۱-۲

ها ثبت شده است و با مراجعه به آن ها طی فرآیندهای قبلی در لیست ریسکها و مشخصات آنتمام ریسک

ها های مهم که مبنای طراحی واکنشهای مهم را پیدا کنیم. از سوی دیگر اطلاعات ریسکتوانیم ریسکمی

 همان لیست وجود دارند. هستند نیز در 

                                                      

1 fallback plan 

2 workaround 
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 ریزی واکنش به ریسکهای برنامهابزارها و روش -۱۱-۵-۲

 های واکنش به تهدیدهااستراتژی -۱۱-۵-۲-۱

توان یک یا چند اقدام واکنشی طراحی کرد و هر اقدامی که طراحی کرده باشیم نیز بر یک برای هر ریسک می

اه را توان کارگواکنش به ریسک سقوط کارگران از ارتفاع میگذارد. به عنوان مثال در یا چند ریسک تاثیر می

 گیرد، ولی تاثیر زمانی و اخلاقی را اصلاحبیمه کرد. ولی این واکنش کافی نیست، زیرا جلوی خسارت مالی را می

نان یهای آموزشی و نظارتی ایمنی کارگاه را هم اضافه کنیم و برای اطمتوانیم برنامهکند. به همین خاطر مینمی

ها استفاده کنیم. به این ترتیب برای یک ریسک سه اقدام واکنشی در های موقت هم در پرتگاهبیشتر از نرده

 های مشابه نیز خواهند بود. ایم که دو مورد اول به جز این ریسک، واکنش به تعداد زیادی از ریسکنظر گرفته

 گیرند:های زیر قرار میوههای نامطلوب در گرهای واکنش به ریسکدر هر حال، اقدام

 رود جلوگیری از ریسک است. در این حالت یا احتمال وقوع ریسک از بین می ،: یک راه۱جلوگیری

)مثلا اگر طوری پروژه را پیش ببریم که هیچ پرتگاهی در آن وجود نداشته باشد( یا میزان تاثیر آن 

جلوگیری از برخی تهدیدها ساده دهیم!(. ها تشک قرار رسد )در پایین تمام پرتگاهکاملا به صفر می

است، ولی در خیلی مواقع جلوگیری بسیار پر هزینه است و به همین خاطر از انواع دیگر واکنش 

 کنیم. استفاده می

 در این حالت مسئولیت تمام با بخشی از تهدید را به فرد یا سازمان دیگری که بهتر از ما ۲انتقال :

گر ترین نمونه تهدید است که در آن مبلغی به بیمهکنیم. بیمه رایجل میقادر به کنترل آن است منتق

 شود. گر منتقل میکنیم و در عوض تبعات مالی ناشی از ریسک به بیمهپرداخت می

                                                      

1 avoid 

2 transfer 
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 که مانند وضعیت بدون این دهیم،: در این حالت احتمال وقوع و/یا میزان تاثیر را کاهش می۱کاهش

تر از ر برسانیم. معمولا استفاده از این نوع واکنش بسیار مقرون به صرفهها را به صفآن« جلوگیری»

هستند، زیرا به هر حال ریسک  کاهش دهندههای ایمنی در مثال قبل از نوع جلوگیری است. آموزش

که احتمال وقوع را بسیار برند. حتی نصب نرده موقت هم با وجود اینسقوط را کاملا از بین نمی

کاهش رساند و باز هم آن را مانند زمانی که دیواری در آن محل باشد به صفر نمیدهد، کاهش می

 به شمار خواهد رفت.  دهنده

 گاهی ممکن است برای ریسک خاصی هیچ راه حلی به نظرمان نرسد یا هیچکدام از راه ۲پذیرش :

 م، به این معنیپذیریهایی که در نظر داریم مقرون به صرفه نباشند. در این صورت ریسک را میحل

که اتفاق بیفتد. تحلیل کمی ریسک و مشخص کردن مگر این کنیم،که کار خاصی در قبال آن نمی

 کند. امید ریاضی کمک شایانی در انتخاب این استراتژی می

 هاهای واکنش به فرصتاستراتژی -۱۱-۵-۲-۲

مچنان با تغییر احتمال وقوع و میزان ها تفاوت خاصی با واکنش به تهدیدها ندارد و همنطق واکنش به فرصت

ن های متفاوتی برای نامیدتاثیر سر و کار داریم. فقط به خاطر تفاوت مطلوبیت این دو نوع ریسک، از برچسب

 کنیم. ها استفاده میواکنش

 بندی کرد:توان به این صورت دستهها را میواکنش به فرصت

 رسانیم.درصد می 155ه : در این حالت احتمال وقوع را ب3 طعیت دادن 

                                                      

1 mitigate 

2 accept 

3 exploit 
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 درصد(. 155دهیم )بدون رسیدن به : در این حالت احتمال وقوع یا میزان تاثیر را افزایش می1بهبود 

 در این حالت مسئولیت بخشی یا تمام ریسک به عهده فرد یا سازمان دیگری که بهتر از 2اشتراک :

 کنیم.  ما قادر به مدیریت آن است منتقل می

 دهیم، زیرا یا واکنش مناسبی به ذهنمان الت هیچ اقدامی برای ریسک انجام نمی: در این حپذیرش

 رسد یا مقرون به صرفه نیستند. نمی

 های واکنش مشروطاستراتژی -۱۱-۵-۲-۳

ها، از شوند، یا در کنار آنهای معمولی، که پیش از وقوع ریسک انجام میدر این حالت به جای واکنش

های مشروط یا در صورت وقوع ریسک یا در صورت وقوع رویداد کنیم. واکنشده میاستفا 3های مشروطواکنش

 برد اجرا خواهند شد. دیگری پیش از ریسک که احتمال وقوع آن را بالا می

  ضاوت کارشناسانه -۱۱-۵-۲-۴

، پروژه هستند های مناسب نیاز به مشاوره افراد خبره داریم. این افراد عمدتا از اعضای تیمبرای یافتن واکنش

 نفعان پروژه یا حتی مشاوران خارجی هم استفاده کرد.توان از سایر ذیها میولی به جز آن

                                                      

1 enhance 

2 share 

3 contingent response 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 345 Khorramirad.com/ebooks 

 ریزی واکنش به ریسکهای برنامهخروجی -۱۱-۵-۳

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۱۱-۵-۳-۱

های که باید مانند تمام محصولهای کاری کوچکی هستند شوند بستههایی که در این فرآیند طراحی میواکنش

های موقت به عنوان واکنش به ریسک ریزی شده، اجرا شوند. به عنوان مثال وقتی نصب نردهدیگر پروژه برنامه

های شود. برای این محصول باید فعالیتسقوط کارگران انتخاب شود، محصول جدیدی به پروژه اضافه می

ها پیش از احداث سازه اصلی( و همراه با زمان، ای برداشتن آنمناسبی طراحی شود )هم برای نصب و هم بر

 ریزی شود. های دیگرش برنامههزینه، کیفیت، تدارکات و تمام جنبه

های دیگر ریزی حوزههای واکنش به ریسک باید تمام فرآیندهای برنامهبه همین خاطر بعد از طراحی برنامه

 های مدیریتی منعکس شود. حتی بعضا در برنامه اجرا شوند و تغییرات در تمام خطوط مبنا و

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۵-۳-۲

ه های واکنش بباید برنامههاست، زیرا شود لیست ریسکروزرسانی میترین سندی که در این فرآیند بهمهم

ت مکن است لیسهای باقیمانده و مشخصاتشان در این سند ثبت شود. علاوه بر آن مو همچنین ریسک ریسک

 فرضیات نیز اصلاحاتی لازم داشته باشد. 

 هاکنترل ریسک -۱۱-۶

ها در های دیگر باید عملکرد پروژه را از زاویه دید حوزه و در مقایسه با برنامهدر این حوزه هم مانند تمام حوزه

ابق معمول به روند گیرانه طراحی کرد. این اقدامات هم مطنظر داشت و بر آن اساس اقدامات اصلاحی و پیش

عمال ها اشوند تا بعد از بررسی همه جانبه و در صورت تایید در برنامهیکپارچه کنترل تغییرات فرستاده می

 شده، از آن طریق مبنای عمل قرار گیرند.

 ها انجام داد از این قرارند:برخی اقدامات کلی که باید برای کنترل ریسک
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 باشیم های جدیدگوش به زنگ شناسایی ریسک 

 گذارند باشیمها میمراقب تغییرات محیطی و تاثیری که بر احتمال وقوع و میزان تاثیر ریسک 

 شوندمطمئن شویم که تمام اقدامات واکنش به ریسک به موقع انجام می 

 دهی اقدامات واکنش به ریسک را ارزیابی کنیمنتیجه 

 اندهها به درستی مدیریت شدهای اطمینان مربوط به ریسکحاشیه 

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است. 

اطلاعات عملکرد کار 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

کبرنامه مدیریت ریس 

هالیست ریسک 

های عملکرد کارداده 

های عملکرد کارگزارش 

ارزیابی مجدد 

هاریسک  

ارزیابی 

 عملکرد فنی

تحلیل 

ها و گرایش

هاانحراف تحلیل  

حاشیه 

 اطمینان
ممیزی 

هاریسک  
 جلسه
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مدیریت ریسک پروژه

کنترل ریسک ها

 لیست ریسک ها

نظارت و کنترل کار پروژه

شناسایی ریسک ها
 گزارش های عملکرد کار

 داده های عملکرد کار

اسناد پروژه

هدایت و مدیریت کار پروژه

بنگاه یا سازمان

 به روزرسانی های اسناد پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

 برنامه مدیریت پروژه

نظارت و کنترل کار پروژه

کنترل یکپارچه تغییرات

تهیه برنامه مدیریت پروژه

 اطلاعات عملکرد کار

 درخواست های تغییر

 به روزرسانی های برنامه مدیریت پروژه

  به روزرسانی های سرمایه های
 فرآیندی سازمان

 هاهای کنترل ریسکورودی -۱۱-۶-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۱-۶-۱-۱

 شود و در این فرآیند باید به طور کامل رعایت شود. ها در برنامه مدیریت پروژه مشخص میشیوه کنترل ریسک
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 هالیست ریسک -۱۱-۶-۱-۲

ها در لیست ریسک های طراحی شده و مالکان ریسکها، از جمله واکنشعملا تمام اطلاعات مربوط به ریسک

شوند. مالک ریسک فردی است که مسئولیت پیگیری وضعیت ریسک و اجرای اقدامات واکنشی را مشخص می

 به عهده دارد. 

 های عملکرد کارداده -۱۱-۶-۱-۳

های عملکرد کار نیز به دلایل مختلف استفاده کرد. یکی از دلایل این است که هر در این فرآیند باید از داده

تواند به خاطر تحقق ریسکی باشد. ریسکی که مسئله را به وجود ای که در اجرا به وجود آمده باشد میمسئله

های دیگری نیز به وجود تواند در آینده ریسکای میای دارد و آن دلیل ریشهآورده است احتمالا دلیلی ریشه

ای هد به چشم سرنخی برای یافتن ریسکآیای که در اجرا به وجود میآورد. به همین خاطر باید به هر مسئله

 جدید نگاه کرد. 

 شود. اگر پس از مدتی ریسککه فقط به رویداد محتملی که در آینده باشد ریسک گفته می دفراموش نکنی

 شود. اتفاق بیفتد، از آن لحظه به بعد به جای ریسک، مسئله نامیده می

 های عملکرد کارگزارش -۱۱-۶-۱-۴

شوند و اطلاعات هم پس از کار پس از تحلیل و پردازش به اطلاعات عملکرد کار تبدیل میهای عملکرد داده

 آیند. های عملکرد کار در میبندی به شکل گزارشقالب

است که برای کسب  ترراحتکند، ولی های عملکرد کار از خیلی جهات راهنمایی مناسبی میمراجعه به داده

های عملکرد کار مراجعه بندی شده گزارشبه اطلاعات پردازش شده و قالب اطلاعات در مورد روند کلی پروژه

 توان با بررسی عملکرد کلی پروژه استخراج کرد. ها را میکنیم. برخی از ریسک
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 هاهای کنترل ریسکابزارها و روش -۱۱-۶-۲

 هاارزیابی مجدد ریسک -۱۱-۶-۲-۱

ین فرآیند ارزیابی مجدد کرد تا موارد مختلفی مشخص شود، های شناسایی شده پروژه را دایما در اباید ریسک

 از جمله:

 های جدید باشیم. همیشه باید به دنبال شناسایی ریسک – های جدیدریسک 

 ها صرفا در بازه زمانی خاصی احتمال وقوع دارند و بعد برخی ریسک – های منقضی شدهریسک

ها ها را در لیست ریسکاید یافت و منقضی شدن آنها را بشود. این ریسکشان بسته میاز آن پرونده

 ها نشود. ریزی و تحلیل بی مورد آنمنعکس کرد تا در آینده زمانی صرف برنامه

 گاهی به خاطر افزایش دانش ما در مورد پروژه یا تغییر شرایط  – اندهایی که تغییر کردهریسک

اعث تواند بها را اصلاح کنیم. این اصلاح میمحیطی لازم است که احتمال وقوع یا میزان تاثیر ریسک

ی هایرفته است مهم شود و در نتیجه لازم باشد که واکنششود ریسکی که قبلا مهم به شمار نمی

 ریزی کنیم. برایش برنامه

 های ریسکممیزی -۱۱-۶-۲-۲

 شود:ممیزی ریسک به دو منظور انجام می

وجه اند. اگر متاند و اثرگذاری مناسبی داشتهنجام شدهریزی شده اهای برنامهمطمئن شویم که واکنش .1

ها طبق انتظار نبوده است باید فرآیندهای مربوطه را اجرا کنیم تا احتمالا شویم که تاثیر واکنش

 واکنش دیگری برای ریسک در نظر گرفته شود. 

تی ا به درسکارآیی سیستم مدیریت ریسک را نیز باید ممیزی کرد. شاید برنامه مدیریت ریسک ر .2

های واکنش به ریسک را هم به درستی اجرا کنیم، ولی باز هم نتایج مناسبی رعایت کنیم و برنامه

شویم که فرآیندها و سیستم مدیریت ریسک کارآمدی کافی ندارند نگیریم. در این صورت متوجه می
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د اصلاح کنمشخص می ها راریزی، نظارت و کنترل ریسکو باید برنامه مدیریت ریسک که شیوه برنامه

 شود.

 هاها و انحرافتحلیل گرایش -۱۱-۶-۲-۳

ت. هاسریزی شده، عنصر نظارتی مهمی در اکثر حوزهها، به معنی مقایسه مقادیر واقعی و برنامهتحلیل انحراف

ها افرا نیز تحلیل کنیم. به این معنی که اگر انحر 1هادر مورد کنترل ریسک لازم است که علاوه بر آن گرایش

واکنش  هایهای شناسایی نشده یا اثربخشی برنامهبا شیب خاصی در حال کاهش یا افزایش باشند، وجود ریسک

 گیرانه طراحی کنیم. به ریسک را ارزیابی کرده، بر آن اساس اقدامات اصلاحی و پیش

 ارزیابی عملکرد فنی -۱۱-۶-۲-۴

ی فنی )اجزای محصول نهایی پروژه( و مقایسه آن با مقادیر هاگیری خروجیبه معنی اندازه 2ارزیابی عملکرد فنی

قایسه ریزی شده یا مریزی برنامهریزی انجام شده با بتنریزی شده است. به عنوان مثال مقایسه مقدار بتنبرنامه

 ها با مقدار هدف )صفر، یا مقدار مطلوب دیگر(. شدنیتعداد ایرادهای موجود در تحویل

 اشیه اطمینانتحلیل ح -۱۱-۶-۲-۵

ای دههای شناسایی ششود که برای ریسکبرای زمان و هزینه پروژه حاشیه اطمینانی کنترلی در نظر گرفته می

اند به کار رود. در این مرحله باید مقدار حاشیه اطمینانی که تا کنون مصرف شده است را ریزی نشدهکه برنامه

 ، یا مدت سپریهاهای منقضی شده به کل ریسکیسکبایست مصرف شده باشد )نسبت ربا مقداری که می

( سنجید. اگر نتیجه مطلوب نباشد و به عنوان مثال مشخص شود که هزینه یا زمان لازم برای شده از پروژه

ریزی نشده دو برابر مقداریست که در نظر گرفته بودیم، باید اقدامات اصلاحی های شناسایی شده برنامهریسک

                                                      

1 trends 

2 technical performance measurement 
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ه ها را افزایش داد )افزایش بودجحی شود. در این حالت به شکل کلی یا باید حاشیه اطمینانگیرانه طرایا پیش

ها را تا جای های واکنش به ریسک مناسب هزینه و زمان لازم برای آنپروژه( یا سعی کرد با طراحی برنامه

 ممکن کاهش داد. 

 جلسه -۱۱-۶-۲-۶

های دیگری مانند وضعیت و عملکرد پروژه را بهتر ت. موضوعای، ریسک اسهای دورهبهترین موضوع برای جلسه

 نفعان اطلاع داد.است با گزارش به ذی

ها کمک گرفت و هم برای ارزیابی نتایج )کنترل ریزی ریسکتوان برای شناسایی و برنامهها هم میاز این جلسه

 ریسک(.

 هاهای کنترل ریسکخروجی -۱۱-۶-۳

 کاراطلاعات عملکرد  -۱۱-۶-۳-۱

شوند و بخشی از اطلاعات عملکرد کار را به وجود های عملکرد کار در این حوزه تحلیل میبخشی از داده

های خام عملکرد مشخص ها و با کمک دادهآورند. در این تحلیل وضعیت واقعی پروژه به لحاظ ریسکمی

 شود. می

 های تغییردرخواست -۱۱-۶-۳-۲

 شود. به عنوان مثال ممکن استگیری صادر میر فراوانی برای اصلاح یا پیشهای تغییدر این فرآیند درخواست

ریزی نشده رخ دهد که در این صورت باید راه حلی آنی برای آن یافت. این نوع راه حل نیز باید ریسکی برنامه

 مانند هر تغییر دیگری به روند مدیریت تغییرات فرستاده شود. 
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 امه مدیریت پروژههای برنروزرسانیبه -۱۱-۶-۳-۳

هایی برای بهبود تولید شود. در این حالت بسته به هایی کشف شود یا ایدهممکن است در این فرآیند کاستی

شود یا فرآید دیگری که مختص آن مورد است ماهیت تغییر، یا درخواست تغییر در همین فرآیند صادر می

شود و درخواست تغییر از آن طریق صادر جرا میریزی واکنش به ریسک( ا)مثلا شناسایی ریسک یا برنامه

 شوند.باعث اصلاح برنامه مدیریت پروژه میهای تغییر شود. در هر حال، بعضی از درخواستمی

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۱-۶-۳-۴

اطلاعات  اساس، یا به طور مستقیم و بر فرآیندهای مربوطهبرخی از اسناد پروژه نیز به طور غیر مستقیم از طریق 

شوند. به عنوان مثال اگر ریسکی منقضی شود، وضعیت جدید آن از طریق روزرسانی میخروجی این فرآیند، به

شود. اگر متوجه وجود ریسک جدیدی شویم، فرآیند شناسایی ها ثبت میهمین فرآیند در لیست ریسک

د شد. اگر متوجه شویم که احتمال وقوع ها از آن طریق اصلاح خواهکنیم و لیست ریسکها را اجرا میریسک

ها از آن کنیم و لیست ریسکفرآیند تحلیل کیفی ریسک را اجرا می یا میزان تاثیر ریسکی تغییر کرده است،

 طریق اصلاح خواهد شد. 

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۱-۶-۳-۵

و  ماندهایی فرآیندی برای سازمان باقی میان سرمایهبسیاری از اطلاعات تولید شده در این فرآیند به عنو

های آموخته مرتبط با کنترل ها و درسهای بعد استفاده کرد. اطلاعات پایش ریسکها در پروژهتوان از آنمی

 ها از این گروهند.ریسک
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 مدیریت تدارکات پروژه -۱۲

 در هر پروژه دو نوع قرارداد وجود دارد:

 شود، که با کارفرما عقد میقرارداد بالادست 

 سپاری بروندست، که برای خرید تجهیزات، اجزای محصول، ماشین آلات، مصال  و قراردادهای پایین

 شوندخدمات عقد میو 

افتد. برای مدیریت ها به جریان میو این امر از طریق تمام حوزه هر دو نوع قرارداد نیاز به مدیریت دارند

موضوع حوزه مدیریت تدارکات پروژه ای است که به طور خاص نیاز به ملاحظات ویژهدست قراردادهای پایین

شود دعاوی، مسایل حقوقی و تغییرات است. البته ای که در این حوزه مدیریت میترین مسئله. مهمهستند

های ر جنبهشوند و تنها از نظگذارند در حوزه یکپارچگی مدیریت میتغییرات از نظر تاثیری که در پروژه می

 حقوقی در این حوزه مدیریت خواهند شد. 

شود، قراردادها انواع مختلفی دارند و در هر نوع قرارداد و همچنین بسته به شرایطی که در قرارداد وارد می

شود. به همین خاطر هم باید توجه خاصی به های مختلفی از یک طرف قرارداد به طرف دیگر منتقل میریسک

های پروژه است و هم باید ارتباطی کافی بین حوزه مدیریت یرا ابزار مناسبی برای مدیریت ریسکقرارداد داشت ز

 ها موثر و مفید باشند. گیریتدارکات و مدیریت ریسک برقرار کرد تا تصمیم

 فرآیندهای این حوزه از این قرارند:

 Plan Procurement Management ریزی مدیریت تدارکاتبرنامه

شود و در سایر فرآیندهای این ریزی، نظارت و کنترل تدارکات مشخص میآیند شیوه برنامهدر این فر

 افتد.حوزه و فرآیندهای یکپارچگی به جریان می
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 Conduct Procurements اجرای تدارکات

ده شود، فروشنشود، پیشنهادهایشان گردآوری میدر این فرآیند با فروشندگان بالقوه ارتباط برقرار می

 شود. انتخاب شده، قرارداد با وی عقد می

 Control Procurements کنترل تدارکات

شوند، عملکرد گیرد، تغییرات احتمالی مدیریت میدر این فرآیند روند اجرای قراردادها تحت نظر قرار می

 شوند.شود و اقدامات اصلاحی طراحی و اجرا میارزیابی می

 Close Procurements خاتمه تدارکات

دهد و به آن قلم تدارکاتی خاتمه را انجام می دادها اجرا شده، اقدامات نهاییاین فرآیند برای هریک از قرار

 دهد.می

دست، اگر موضوع قرارداد کالایی آماده نباشد و لازم باشد که فروشنده آن را مخصوص در مورد قراردادهای پایین

و کار خواهیم داشت. در این صورت این بخش از کار برای فروشنده در با نوعی پروژه سر  احتمالا خریدار بسازد،

قالب یک پروژه تعریف و مدیریت می شود. در این حالت فروشنده در سیستم داخلی خود از تمام فرآیندهای 

و های کارش از طریق فرآیندهای حوزه تدارکات اش استفاده خواهد کرد و خروجیباک برای مدیریت پروژهپم

 شوند. در سیستم خریدار اداره میها حوزه سایر

 تدارکاتریزی مدیریت برنامه -۱۲-۱

ظارت ریزی، نریزی مدیریتی دارد که شیوه برنامههای دیگر فرآیندی برای برنامهاین حوزه نیز مانند تمام حوزه

شود. این م میهای اجرایی این حوزه نیز در همین فرآیند انجاریزیکند. برنامهو کنترل را مشخص می

تعیین اقلام تدارکاتی است. در این مرحله باید تصمیم بگیریم که بهتر است  ،ها پیش از هرچیزریزیبرنامه

سپاری کنیم. در صورتی که تصمیم بر ها را در قالب قراردادهایی برونکارهای مختلف را خود انجام دهیم یا آن
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بالقوه را شناسایی و شیوه اجرای تدارکات )از جمله زمان آن(  انکنندگتامینسپاری( باشد، باید تدارکات )برون

 را تعیین کنیم. 

 اند.در شکل بعد نمایش داده شدههای این فرآیند ها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

 د کهآورنهایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است. 

برنامه مدیریت پروژه 

سند الزامات 

هالیست ریسک 

هامنابع لازم برای فعالیت 

بندی پروژهزمان 

هابرآورد هزینه فعالیت 

نفعانلیست ذی 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه برنامه مدیریت تدارکات 

بیانیه کار تدارکات 

اسناد تدارکات 

کنندهمعیارهای انتخاب تامین 

های خرید یا ساختتصمیم 

های تغییردرخواست 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

بررسی 

 بازار
رید تحلیل خ

 یا ساخت

قضاوت 

 کارشناسانه

 جلسه
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مدیریت تدارکات پروژه

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

بنگاه یا سازمان

اجرای تدارکات

 اسناد تدارکات
  تصمیم های خرید یا

ساخت
 برنامه مدیریت تدارکات
 بیانیه کار تدارکات
  معیارهای انتخاب

تامین کننده

شناسایی ریسک ها

کنترل تدارکات

خاتمه تدارکات

کنترل یکپارچه تغییرات

شناسایی ذی نفعان

شناسایی ریسک ها

برآورد منابع فعالیت ها

تهیه برنامه زمان بندی

برآورد هزینه ها

شناسایی ذی نفعان

گردآوری الزامات

تهیه برنامه مدیریت پروژه
  برنامه مدیریت

پروژه

 سند الزامات

 لیست ریسک ها

  منابع لازم
برای فعالیت ها    

  زمان بندی
پروژه

  هزینه های
برآوردی 
فعالیت ها

  لیست
ذی نفعان

 عوامل محیطی سازمان
 سرمایه های فرآیندی سازمان

اسناد پروژه

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 درخواست های تغییر

 اسناد تدارکات

 

به هر نوع توافق کتبی یا شفاهی و رسمی یا غیر رسمی بین دو ماهیت حقیقی یا حقوقی گفته « قرارداد»

 گذارند. ها یا مبلغی را در اختیار دیگری میشود که در آن هرکدام از طرفین خدمات، محصولمی
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 های زیر قرار دارند:روند معمولا در یکی از گروههایی که در تدارکات به کار میقراداد

 شود و ثابت باقی : در این نوع قرارداد گستره کار و مبلغ از ابتدا مشخص می1 ردادهای  یمت ثابت

ماند. البته حدی از تغییرات پیشبینی شده نیز در این قراردادها وجود دارد. برخی از می

 های رایج این نوع قرارداد از این قرارند:هزیرمجموع

o  یک حالت رایج این است که قیمت قرارداد به وضوح و به تناظر گستره کار مشخص شده

باشد و تنها عامل تغییر، درخواست کارفرما برای تغییر گستره باشد. در این حالت قیمت 

در قرارداد مشخص شده هایی که قرارداد به تناظر تغییر گستره و با رعایت دستورالعمل

 . 2کنداست افزایش یا کاهش پیدا می

o هایی برای عملکرد بهتر از هدف یا ممکن است در قراردادهای قیمت ثابت تشویق

هایی برای عملکرد نامناسب در نظر گرفته شود. در این حالت باید معیارهای ارزیابی خسارت

 . 3شده باشدعملکرد و شیوه محاسبه تشویق یا خسارت به دقت مشخص 

o  اگر مدت زمان اجرای قرارداد طولانی باشد و شرایط محیطی نوسان زیاد داشته باشد

توان قرارداد قیمت ثابت را همراه با نوعی تعدیل بها تنظیم کرد. در این حالت مبلغی می

شود بر اساس زمان انجام کار و میزان کاهش ارزش پول یا سایر که به پیمانکار پرداخت می

 . 4ها تعدیل خواهد شدمعیار

 هایی که پیمانکار کرده است همراه با : در این نوع قراردادها هزینه۱ راردادهای بازپرداخت هزینه

 شود. برخی انواع این قرارداد عبارتند از:مبلغی به عنوان سود به وی بازگردانده می

                                                      

1 fixed-price contract 

2 firm fixed price contract (FFP) 

3 fixed price incentive fee contract (FPIF) 

4 fixed price with economic price adjustment contract (FP-EPA) 

۱ cost-reimbursable contract 
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o رصدی شود دردانده میها به پیمانکار بازگحالتی رایج این است که مبلغی که اضافه بر هزینه

د، اقعی بیشتر از برآورد اولیه باشاز برآورد اولیه هزینه پروژه باشد. به این ترتیب اگر هزینه و

کند. با این حال اگر گستره کار افزایش یا کاهش پیدا کند سود پیمانکار افزایش پیدا نمی

 . 1ر اصلاح خواهد شدسود پیمانکار که درصدی از برآورد اولیه متناظر با آن است به تناظ

o های پرداخت شده پیمانکار که تا سقف خاصی باشند توان صرفا هزینهدر حالتی دیگر می

ای هایی از پیش تعیین شده در هزینهرا به وی بازگرداند و در پایان پیمانکار و کارفرما سهم

مانکار گر سهم پیکه بیشتر یا کمتر از برآورد اولیه شده باشند خواهند داشت. به عنوان مثال ا

 35واحد کمتر از برآورد اولیه باشد،  155درصد مشخص شده باشد و هزینه نهایی  35

 155واحد اضافه به پیمانکار پرداخت خواهد شد. در همین شرایط اگر برعکس پروژه با 

 . 2واحد از آن هزینه اضافه را متقبل شود 35واحد هزینه اضافه تمام شود، پیمانکار باید 

o های پیمانکار رود این است که هزینهدیگر که در این نوع قراردادها به کار می حالتی

شود و اگر کارفرما در پایان کار رضایت کامل از عملکرد داشته باشد و اهدافی بازپرداخت می

د، مبلغی به عنوان نعینی که از ابتدا در قرارداد مشخص شده است محقق شده باش الزامانه 

 . 3شودار پرداخت میپاداش به پیمانک

 در این نوع قرارداد هزینه ثابتی برای هر واحد مصال  یا ماشین آلات 4 راردادهای زمان و مصالح :

گردد. در شود که هم شامل هزینه پیمانکار و هم سود وی مییا نیروی متخصص در نظر گرفته می

ن و مصالحی که صرف شده است شود و زماای که برای کار تدقیق میادامه قرارداد بسته به گستره

 شود. مبلغ قرارداد محاسبه و پرداخت می

                                                      

1 cost plus fixed fee contract (CPFF) 

2 cost plus incentive fee contract (CPIF) 

3 cost plus award fee ontract (CPAF) 

4 time and material contract (T&M) 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 3۱4 Khorramirad.com/ebooks 

 ریزی مدیریت تدارکاتهای برنامهورودی -۱۲-۱-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۲-۱-۱-۱

 کند و از سویریزی، نظارت و کنترل تدارکات را مشخص میبرنامه مدیریت تدارکات از یک سو شیوه برنامه

هم کند. برنامه مدیریت پروژه از هر دو جهت برای این کار اهمیت دارد، زیرا ریزی میدیگر تدارکات را برنامه

را  اجرای تدارکاتهم ها هماهنگ باشد و کنیم با سایر برنامهای که برای مدیریت تدارکات تهیه میباید برنامه

 ریزی کنیم. های اجرایی، خصوصا گستره، برنامهباید بر اساس سایر برنامه

 سند الزامات -۱۲-۱-۱-۲

دیگر . علاوه بر آن کند که در تعیین اقلام تدارکاتی اهمیت دارندسند الزامات الزامات پروژه را مشخص می

سایل دست و مهای پیمانکاران و فروشندگان پایین، مانند شایستگیاقلام تدارکاتیشرایط حاکم بر هریک از 

 ریزی مد نظر باشند. رنامهاند و باید در این بایمنی نیز در آن ثبت شده

 هالیست ریسک -۱۲-۱-۱-۳

کرد؛  ها استفادهتوان از تدارکات برای از بین بردن بعضی ریسکها دارد. میتدارکات ارتباط نزدیکی با ریسک

 ریزی تدارکاتسپاری کاری که خود شرایط مناسب را برای انجامش نداریم. از طرف دیگر برنامهمثلا با برون

 های موجود ترکیب شوند. کند که باید با ریسکهایی ایجاد میخود ریسک

 هامنابع لازم برای فعالیت -۱۲-۱-۱-۴

ها در تحلیل نیازی که به تدارکات داریم بسیار موثر است. به عنوان مثال اگر متوجه منابع لازم برای فعالیت

م سپاری آن قسمت خواهیری برای برونشویم که منابع کافی برای انجام بخشی از کار نداریم، انگیزه بیشت

 داشت.
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 بندی پروژهزمان -۱۲-۱-۱-۵

سپاری کنیم قطعا باید که چه کارهایی را خودمان باید انجام دهیم و چه کارهایی را بهتر است برونتعیین این

 های زمانی نیز توجه داشته باشیم. بندی پروژه و محدودیتبه زمان

 هایتبرآورد هزینه فعال -۱۲-۱-۱-۶

تی اگر حهاست. ریزی شده فعالیتسپاری، هزینه برنامهعامل تعیین کننده دیگر در تصمیم برای خرید یا برون

 تصمیم قبلا گرفته شده باشد نیز در این مرحله باید دقت برآورد هزینه تدارکات را بررسی کنیم. 

 نفعانلیست ذی -۱۲-۱-۱-۷

ریزی تدارکات اهمیت دارد. به عنوان مثال معمولا مجاز به برنامه نفعان پروژه از جهات مختلف برایلیست ذی

نفع پروژه هستند نیستیم )مثلا پرسنل کارفرما( و در نتیجه باید این خرید خدمات از افرادی که مستقیما ذی

دارکات تریزی مناسب ریزی در نظر داشته باشیم. از سوی دیگر شاید بتوانیم با برنامهمسئله را در زمان برنامه

 نفعان را به شکل مستقیم یا غیر مستقیم جلب کنیم.حمایت برخی ذی

 عوامل محیطی سازمان -۱۲-۱-۱-۸

 تاثیر را بر این فرآیند دارند عبارتند از: نبرخی عوامل محیطی سازمان که بیشتری

 شرایط و وضعیت بازار 

 های موجود در بازارخدمات و محصول 

 هاآن های موجود و سوابقکنندهتامین 

 های خاصبندهای قراردادی رایج برای خرید خدمات و محصول 

 الزامات بومی 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۲-۱-۱-۹

های سازمان در گذارند قواعد و دستورالعملهای فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میترین سرمایهعمده

 های قبلی است. کنندهها و سوابق تامینکنندهینها و بانک اطلاعاتی تامعقد قرارداد با سایر شرکت

 تدارکاتریزی مدیریت های برنامهابزارها و روش -۱۲-۱-۲

 تحلیل خرید یا ساخت -۱۲-۱-۲-۱

توان مستقیما در داخل سازمان تکمیل کرد های کاری آن را هم میهای ساختار شکست کار و بستهاکثر بخش

های پروژه، سپاری(. انتخاب بین این دو بسیار مهم است، زیرا تمام جنبهنو هم از خارج سازمان )خرید یا برو

 دهد. خصوصا هزینه، زمان و ریسک را تحت تاثیر قرار می

گاهی ممکن است به این نتیجه برسیم که منابع داخل شرکت مهارت کافی برای انجام مناسب کار خاصی را 

توانیم ریسک تولید محصول نامناسب را کاهش دهیم. گاهی یسپاری یا خرید مندارند. در این حالت با برون

ا ها برای کارها یحتی منابع مناسب هم در اختیار داریم، ولی مشغولیتشان زیاد است یا به نفع ماست که از آن

 های دیگر استفاده کنیم.پروژه

انجام کار در داخل سازمان است گذارد. گاهی هزینه این کار بیشتر از سپاری و خرید بر هزینه نیز اثر میبرون

کننده این انتخاب خواهد بود. ولی گاهی حتی هزینه کمتر هم هست، زیرا ها یا زمان توجیهو کاهش ریسک

توانند کار را به مراتب ارزانتر تکمیل کنند و هزینه هایی که تخصص کافی داشته باشند میافراد و شرکت

 اهد رفت. های احتمالی نیز از بین خوکاریدوباره

در نهایت باید در مورد بعضی مسایل مانند ماشین آلات برای خرید یا اجاره نیز تصمیم گرفت. خرید سرمایه 

بیشتر نیاز دارد و در عوض مسئولیت و ریسک آن نیز بیشتر. به عنوان مثال اگر مشکلی برای دستگاه پیش 

را به شکل مناسبی اجاره کرده باشیم معمولا در بیاید باید خودمان به فکر چاره باشیم، در حالی که اگر آن 

کند. از طرف دیگر معمولا دهنده بلافاصله آن را با دستگاهی سالم جانشین میصورت بروز مشکل اجاره
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 ر زیادی دستگاه مشابهکه معمولا تعداد بسیادهنده مسئولیت تعمیرات را نیز به عهده دارد و به خاطر ایناجاره

تواند این کار را با هزینه کمتر و کیفیت های مناسب برای تعمیرات هم در اختیار دارد و میو نیرو دارد، تخصص

های بالاتر انجام دهد. از سوی دیگر، اگر کاربرد دستگاه یا ماشین در پروژه زیاد باشد و خصوصا اگر در پروژه

 تر خواهد بود. بعدی نیز کاربرد داشته باشد، خرید آن مقرون به صرفه

است که تدارکات ریزی مدیریت های بسیار مهم برنامهر حال، بررسی و تحلیل تمام این موارد از جنبهدر ه

های دیگر را نیز به خاطر تغییر زمان، هزینه، ریسک و سایر مسایل تحت تاثیر قرار ریزیمشخصا تمام برنامه

 دهد. می

  ضاوت کارشناسانه -۱۲-۱-۲-۲

ص ها همگی نیاز به تخصهای بالقوه و عقد قرارداد با آنکنندهارزیابی تامین گیری برای خرید یا ساخت،تصمیم

 فراوان و قضاوت کارشناسانه دارند. 

 بررسی بازار -۱۲-۱-۲-۳

توان از های نوین است که میها، ابزارها یا روشیکی یافتن تکنولوژی :بررسی بازار از دو جهت اهمیت دارد

 کنندگان بالقوه و گردآوری اطلاعات در مورد ایشان. رفت و دیگری یافتن تامینطریق تامین در پروژه به کار گ

 جلسه -۱۲-۱-۲-۴

 کنندگان بالقوهبا تامین های داخلی و هم از برگزاری جلسهباید برای تکمیل و تحلیل اطلاعات هم از جلسه

 کمک گرفت. 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 3۱2 Khorramirad.com/ebooks 

 تدارکاتریزی مدیریت های برنامهخروجی -۱۲-۱-۳

 امه مدیریت تدارکاتبرن -۱۲-۱-۳-۱

رل ریزی، نظارت و کنترود هم شیوه برنامهبرنامه مدیریت تدارکات که جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار می

ترین مواردی که در این برنامه مشخص ریزی اجرای تدارکات را. عمدهکند و هم برنامهتدارکات را مشخص می

 شوند عبارتند از:می

 که قرار است در پروژه به کار رود انواع قراردادهایی 

 مسایلی که برای مدیریت ریسک به وجود خواهد آمد 

 شیوه مدیریت برآوردهای مرتبط با تامین 

 پروژه قرار محدوده های مختلف مرتبط با قرارداد )معمولا بخشی از مسایل قراردادی خارج مسئولیت

مین خاطر باید مشخص کرد که مرز این شود. به هگیرد و مستقیما از طریق سازمان مدیریت میمی

 شود(.  بندی چیست و چه کارهایی داخل پروژه و چه کارهایی خارج آن انجام میتقسیم

 الگوهای استاندارد تدارکات 

 کنندگان متعددشیوه مدیریت همزمان تامین 

 بندیهای پروژه مانند زمانشیوه هماهنگی تدارکات با سایر جنبه 

 ریزی تدارکاتبرنامه های حاکم برفرضپیش 

  ملاحظات خاص برای تامین اقلامی که شرایط ویژه دارند؛ مثلا اقلامی که تامینشان نیاز به مدت زمان

 .1زیاد دارد

 هاریزیشیوه تحلیل خرید یا ساخت و نحوه ارتباط آن با سایر برنامه 

 دی پروژهبنها با زماندست و هماهنگی آنهای قراردادهای پایینستونتعیین مایل 

 های مدیریت ریسک در قراردادها )به عنوان مثال بیمه(روش 

                                                      

1 long lead 
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  دستورالعمل تدوینWBS دستنکاران پایینبرای ابلاغ به پیما 

 وهای تدوین بیانیه کار قراردادهادستورالعمل و الگ 

 صلاحکنندگان بالقوه ذیتامین 

 کنندگانشیوه ارزیابی عملکرد تامین 

 اتبیانیه کار تدارک -۱۲-۱-۳-۲

شود. به همین خاطر مشخصات آن بخش از بیانیه کار پروژه تدارکات برای بخشی از گستره پروژه انجام می

 آورد. شود و بیانیه کار تدارکات را به وجود میشود، تفصیلی میاستخراج می

 بیانیه باید روش، شفاف و دقیق باشد تا جلوی بروز مشکلات و اختلاف نظرها را در آینده بگیرد.

 اسناد تدارکات -۱۲-۱-۳-۳

دارکاتی های تاسناد مختلفی برای تدارکات باید تولید کرد، که بستگی به ماهیت اقلام تدارکاتی و سیاست

 سازمان دارند؛ از جمله:

 کننده : در این سند بیانیه کاری که ممکن است دقیق و تفصیلی نباشد به تامین1درخواست اطلاعات

 کنیم. ها درخواست اطلاعات تکمیلی میشود و از آنیکنندگان ارسال میا تامین

 از  شود وکنندگان ارسال می: در این سند بیانیه کاری شفاف و دقیق به تامین2درخواست پیشنهاد

ها درخواست پیشنهادی کامل، شامل شیوه انجام کار، مشخصات نیروهای انسانی متخصص، تجربه آن

 کنیم.و امثال آن را می کننده در کارهای مشابه، قیمتتامین

                                                      

1 request for information (RFI) 

2 request for proposal (RFP) 
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 کنیم. : در این سند با ارائه بیانیه کار درخواست قیمت تمام شده می1درخواست  یمت 

 در این سند با ارائه مشخصات قلم یا اقلام تدارکاتی درخواست قیمت واحد 2درخواست  یمت واحد :

 کنیم )مثلا قیمت هر متر مکعب بتن آماده با مشخصات خاص(.می

 م کنینویسی از قرارداد تهیه میهای لازم، پیشر نهایت بعد از گردآوری اطلاعات و تحلیلد : رارداد

 شود. شود و نهایتا امضا شده، ابلاغ میهای لازم به نسخه نهایی تبدیل میکه بعد از اعمال اصلاح

 کنندهمعیارهای انتخاب تامین -۱۲-۱-۳-۴

و  ها را ارزیابیکنیم باید با معیارهایی مناسب آنفت میکنندگان دریاوقتی پیشنهادهای مختلف از تامین

بندی کرده، در نهایت بهترین پیشنهاد را انتخاب کنیم. قیمت معمولا یکی از این معیارهاست، ولی علاوه رتبه

 شود، از جمله:بر آن از معیارهای دیگری نیز استفاده می

 ه متوجه شد که درک درست و کاملی از کنندتوان با بررسی پیشنهاد تامین: میدرک صحیح کار

توان اطمینان کرد و در صورت کار دارند یا خیر. اگر درک کامل و درست نباشد به قیمت نیز نمی

 هایی به وجود خواهد آمد. عقد قرارداد مشکل

 کنندگان ها یا خدماتی که تامین: گاهی اوقات محصولهزینه چرخه حیات محصول یا خدمات

ها نیز وجود ندارد. در این حالت ممکن سازی آند کاملا یکسان نیست و امکان یکسانکننپیشنهاد می

های چرخه حیات خروجی پیشنهادها یکسان نباشد و در این است هزینه نگهداری یا سایر هزینه

 های بعدی را همتوان برای ارزیابی صرفا به قیمت پیشنهاد شده توجه کرد و باید هزینهصورت نمی

 گرفت. در نظر 

 کننده برای کسب آن توانایی را هم ارزیابی کنیم تا : باید توانایی فنی یا امکان تامینتوانایی فنی

 مطمئن شویم که محصول نهایی با کیفیت مناسب تولید خواهد شد. 

                                                      

1 invitation for bid (IFB) / request for bid (RFB) 

2 request for quotation (RFQ) 
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 چه ناشی از خود پیشنهاد است : میزان ریسکی که در پیشنهادهای مختلف وجود دارد، چه آنریسک

یز شود نکننده منتقل میکه از طریق شرایط مندرج در پیشنهاد از پروژه به تامینو چه آن بخشی 

معیار مهمی در انتخاب است. به عنوان مثال اگر پیشنهاد دهنده مسئولیت بیشتری در قبال آن بخش 

های پروژه به وی منتقل ها بپذیرد عملا بخشی از ریسکهای آن با سایر محصولاز محصول و ارتباط

 ود و برای ما امتیاز به شمار خواهد رفت. شمی

 م که اگر توانایی دانیکننده را نیز ارزیابی کنیم، زیرا می: باید توانایی مدیریتی تامینتوانایی مدیریتی

 شویم. فنی و دانش کافی داشته باشد ولی سیستم مدیریتی مناسبی نداشته باشد نیز دچار مشکل می

 :کننده به کار نیز ارزیابی شود که مطمئن شویم خروجی یشنهادی تامینباید رویکرد پ رویکرد به کار

 مطابق انتظار خواهد بود.

 رود. مدت تضمین و شرایط کننده خروجی را تضمین کند نیز امتیاز به شمار می: اگر تامینضمانت

 آن نیز تاثیرگذار خواهد بود. 

 شته باشند معمولا امکان بیشتری برایکنندگانی که توانایی مالی بیشتر دا: تامینتوانایی مالی 

 د داشت. نپیشبرد مناسب کار خواه

 کننده مشکلی با تغییرهای محدود در تعریف و گستره کار نداشته باشد : اگر تامینپذیرش تغییرات

 پذیری بیشتری خواهد داشت و این مسئله امتیازی مثبت به شمار خواهد رفت.انعطاف

 شرکت، کوچک یا بزرگ، دولتی یا خصوصی و امثال آن هم در  : نوعکنندهنوع سازمان تامین

 گیری موثر است. تصمیم

  کننده اهمیت فراوانی دارد؛ خصوصا اگر بتوانیم در این مورد از : بررسی سوابق قبلی تامینسواب

 کارفرمایان قبلی استعلام کنیم بسیار مفید خواهد بود. 

 های موفقی که حق ها یا روشاز کار خود از محصول هاییکننده برای بخش: اگر تامینح  مالکیت

خواهند  ها کمترمالکیتشان متعلق به سازمان دیگری است استفاده کند )با پرداخت حق امتیاز( ریسک

کننده حق مالکیت معنوی خروجی را برای خود محفوظ شد. از سوی دیگر باید بدانیم که تامین

 رد. داند یا آن را به ما منتقل خواهد کمی

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 3۶2 Khorramirad.com/ebooks 

 های خرید یا ساختتصمیم -۱۲-۱-۳-۵

هایی است که در مورد خرید محصول یا خدمات از خارج سازمان یا ساخت و خروجی این فرآیند تصمیمدیگر 

ایم. اقلامی که قرار است خریداری شوند باید در این حوزه نیز علاوه بر سایر ها در داخل سازمان گرفتهاجرای آن

 شوند. های مدیریت پروژه مدیریت مید و سایر اقلام صرفا در دیگر حوزهها تحت نظر باشنحوزه

 های تغییردرخواست -۱۲-۱-۳-۶

ها پیدا کنیم که در این صورت درخواست تغییری صادر ممکن است طی این فرآیند راهی برای بهبود برنامه 

ن آشود و هدف از تکرار پروژه تکرار میشود. از سوی دیگر این فرآیند مانند اکثر فرآیندهای دیگر دایما در می

های خرید و ساخت است. اگر تصمیمی تغییر کند، باید از طریق درخواست تغییر در سایر بازبینی تصمیم

 دهد. ها را تحت تاثیر قرار میها نیز منعکس شود، زیرا معمولا زمان، هزینه، ریسک و سایر جنبهبرنامه

 د پروژههای اسناروزرسانیبه -۱۲-۱-۳-۷

عبارتند  روزرسانی شوندترین اسناد پروژه که ممکن است طی این فرآیند به طور مستقیم یا غیرمستقیم بهعمده

 از:

 سند الزامات 

 پذیری الزاماتماتریس پایش 

 هالیست ریسک 

 اجرای تدارکات -۱۲-۲

کننده مینتا کنندگان را دریافت،نهای تامیدر فرآیند اجرای تدارکات با به جریان انداختن اسناد تدارکاتی، پاسخ

کنیم. روش این کار هم مطابق معمول از برنامه مدیریتی حوزه استخراج برتر را انتخاب و قرارداد را ابلاغ می

 شود. می
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 اند. های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که ایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میهها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد نمایش داده شده است. 

کننده منتخبتامین 

قرارداد 

های منابعتقویم 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت تدارکات 

اسناد تدارکات 

کنندهمعیارهای انتخاب تامین 

هاکنندهپیشنهادهای تامین 

د پروژهاسنا 

های خرید یا ساختتصمیم 

بیانیه کار تدارکات 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

ارزیابی 

 پیشنهادها

درج 

قضاوت  آگهی

 کارشناسانه

های جلسه

 گروهی

برآوردهای 

 مستقل

 تحلیل

 مذاکره
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مدیریت تدارکات پروژه

اجرای تدارکات

تامین کنندگان

کنترل تدارکات

 برنامه مدیریت تدارکات
 اسناد تدارکات
 معیارهای انتخاب تامین کننده
 تصمیم های خرید یا ساخت
 بیانیه کار تدارکات

برآورد منابع فعالیت ها

برآورد مدت زمان فعالیت ها

 پیشنهادهای تامین کنندگان

اسناد پروژه

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 درخواست های تغییر

  به روزرسانی های برنامه
مدیریت پروژه

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

بنگاه یا سازمان

اسناد پروژه

کنترل یکپارچه تغییرات

تهیه برنامه مدیریت پروژه

بهبود تیم پروژه

تهیه منشور پروژه

تهیه برنامه زمان بندی

تعیین بودجه

 سرمایه های فرآیندی سازمان

 تامین کنندگان منتخب

 قرارداد

  تقویم های
منابع
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 های اجرای تدارکاتورودی -۱۲-۲-۱

 برنامه مدیریت تدارکات -۱۲-۲-۱-۱

 کند. برنامه مدیریت تدارکات شیوه اجرای تدارکات را مشخص می

 اسناد تدارکات -۱۲-۲-۱-۲

ها کنندهشوند در این فرآیند در اختیار تامینریزی مدیریت تدارکات تهیه میاسناد تدارکات که در فرآیند برنامه

 شوند.قرار داده می

 کنندهمعیارهای انتخاب تامین -۱۲-۲-۱-۳

 ریزی مدیریتدر فرآیند برنامه ها را بر اساس معیارهایی کهها باید آنکنندههای تامینبعد از گردآوری پاسخ

 کننده برتر مشخص شود. تدارکات مشخص شده است ارزیابی کنیم تا تامین

 هاهکنندپیشنهادهای تامین -۱۲-۲-۱-۴

گیری در این فرآیند است. البته این شود از مبانی تصمیمها دریافت میکنندهپیشنهادهایی که از تامین

 فرآیند دانست. « ورودی»شوند و در نتیجه شاید نتوان آن را پیشنهادها طی فرآیند دریافت می

 اسناد پروژه -۱۲-۲-۱-۵

 های متناظر با اقداماتهاست که در عمل ریسکترین سندی که در این فرآیند کاربرد دارد، لیست ریسکعمده

 کند. تدارکاتی و تبعات بعد از عقد قرارداد را مشخص می
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 ساخت های خرید یاتصمیم -۱۲-۲-۱-۶

شوند و از آن طریق در این فرآیند به کار های خرید یا ساخت عملا منجر به تهیه اسناد تدارکاتی میتصمیم

ها مراجعه کنیم تا اطلاعات بیشتری به آیند. با این حال ممکن است لازم باشد که مستقیما هم به تصمیممی

 دست آوریم یا اطلاعات موجود را محک زنیم. 

 نیه کار تدارکاتبیا -۱۲-۲-۱-۷

شخص رود را مکننده انتظار میبیانیه کار هر قلم تدارکاتی گستره و مشخصات محصول یا خدماتی که از تامین

کند و قطعا در اجرای تدارکات موثر خواهد بود. البته بیانیه کار هر قلم تدارکاتی در اسناد تدارکاتی قرار دارد می

 ند. روکه ورودی اصلی فرآیند به شمار می

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۲-۲-۱-۸

 های فرآیندی سازمان که بیشترین کاربرد را در این فرآیند دارند عبارتند از:برخی از سرمایه

 کنندگان بالقوه لیست تامین 

 اندکنندگانی که قبلا قراردادی با سازمان داشتهسوابق تامین 

 قراردادهای قبلی 

 جرای تدارکاتهای اابزارها و روش -۱۲-۲-۲

 های گروهیجلسه -۱۲-۲-۲-۱

کنندگانی که قصد دارند به اسناد پاسخ دهند همزمان هایی گروهی تشکیل داد تا تمام تامینتوان جلسهمی

 بشنوند. هم های دیگران را های خود را بپرسند و پاسخ به سوالشرکت کنند و سوال
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ا ها ر. در این حالت باید تمام سوالو پاسخ داد ریافت کردها را کتبی دسوال ،جلسهبرگزاری توان به جای می

کرده  ای که سوالکنندهکنندگان بالقوه فرستاد، نه صرفا تامینها را برای تمام تامینگردآوری کرد و پاسخ آن

 است. 

همه اجباری است. به این معنی که  PMIای نامه اخلاق حرفهرعایت انصاف در اجرای تدارکات به لحاظ آیین

ها به لحاظ کنندگان بالقوه باید دسترسی یکسانی به اطلاعات داشته باشند. این مسئله برای برخی شرکتتامین

 قانونی هم لازم است. 

 ارزیابی پیشنهادها -۱۲-۲-۲-۲

 ریزی مدیریت تدارکات مشخصدر این مرحله باید پیشنهادها را بر اساس معیارهای ارزیابی که در فرآیند برنامه

 کننده برتر انتخاب خواهد شد. اند ارزیابی و امتیازدهی کرد. پس از آن تامینهشد

 برآوردهای مستقل -۱۲-۲-۲-۳

باید برآوردی از هزینه )یا سایر عناصر( بیانیه کار تدارکات وجود داشته باشد. این برآورد را یا خودمان انجام 

ها برآوردهای حالت به آندو کنیم. در هر ذار میهای خارجی واگدهیم یا انجامش را به افراد یا شرکتمی

 کنندگان هستند. شود، زیرا مستقل از تامینگفته می 1مستقل

ا برآورد ای بکنندهشود. اگر اختلاف برآورد تامینکنندگان مقایسه میمعمولا برآورد مستقل با برآوردهای تامین

ه درک درستی از کار ندارد و در نتیجه پیشنهادش دهد کمستقل از حد خاصی کمتر یا بیشتر باشد نشان می

 شود. رد می

                                                      

1 independent estimate 
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  ضاوت کارشناسانه -۱۲-۲-۲-۴

کنندگان نیاز به تجربه و دانش کافی دارد. این قضاوت کارشناسانه در موارد مختلفی بررسی پیشنهادهای تامین

 . معمولا برخی معیارهای ارزیابیترینشان تعیین امتیازها بر اساس معیارهای ارزیابی استآید که مهمبه کار می

های عینی کاملا عینی نیستند و در این صورت نیاز فراوانی به قضاوت کارشناسانه دارند؛ هرچند که حتی ارزیابی

 هم بدون قضاوت کارشناسانه کیفیت کافی نخواهند داشت. 

 آگهیدرج  -۱۲-۲-۲-۵

هید تا اید، آگهی هم بدندگان که قبلا تهیه کردهکنممکن است ترجی  دهید به جای اکتفا به لیستی از تامین

 کنندگان بالقوه بیشتری اعلام آمادگی کنند. تامین

انی رسهای دولتی به لحاظ قانونی موظف هستند که مناقصات خود را به شکل عمومی اطلاعبسیاری از سازمان

ر مورد شرایطی که الزام قانونی وجود کنند تا تمام پیمانکاران و مشاوران امکان شرکت در آن را پیدا کنند. د

لازم است که این فرصت را برای همگان فراهم کنید،  PMIای نامه اخلاق حرفهنداشته باشد نیز بر اساس آیین

 که ملاحظات خاصی مانند محرمانگی یا تنگی وقت وجود داشته باشد. مگر این

 تحلیل -۱۲-۲-۲-۶

ه خوبی دار کار شوند و بتوانند عهدهقت تحلیل کرد و مطمئن شد که میکنندگان را به دباید پیشنهادهای تامین

 آن را به پایان برسانند. 

 مذاکره -۱۲-۲-۲-۷

نویس کننده برتر باید مذاکراتی با هدف تدقیق هرچه بیشتر بیانیه کار تدارکات و پیشپس از تعیین تامین

 شود و آماده امضا شدن و ابلاغ خواهد بود. ینویس قرارداد نهایی مقرارداد انجام داد. در پایان پیش
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 های اجرای تدارکاتخروجی -۱۲-۲-۳

 کننده منتخبتامین -۱۲-۲-۳-۱

کننده منتخب برای قلم تدارکاتی مد نظر است. مذاکرات لازم هم ای فرآیند، تامینهترین خروجییکی از مهم

 شده، آماده ابلاغ است. نویس قرارداد نهایی کننده انجام شده است و پیشبا تامین

  رارداد -۱۲-۲-۳-۲

کننده منتخب است. قرارداد باید با رعایت تمام خروجی مهم دیگر، قراردادی بین سازمان و تامین

های حقوقی سازمان تهیه شده باشد و اگر واحدی برای مسایل حقوقی، قراردادی یا تدارکاتی در دستورالعمل

 بر فرآیند تهیه قرارداد نظارت کافی داشته باشد.  سازمان وجود داشته باشد نیز باید

 های مربوطشود؛ هرچند که هماهنگیمعمولا تایید، امضا و ابلاغ قرارداد در سطحی بالاتر از مدیر پروژه انجام می

شود. البته معمولا سطحی از به آن و بسیاری از محتوای لازم برای قرارداد از سوی تیم مدیریت پروژه انجام می

ختیارات قراردادی برای مدیر پروژه مشخص شود تا بتواند شخصا قراردادهایی که نسبتا کوچک هستند را تایید، ا

 امضا و ابلاغ کند. 

 برخی موارد مهم که باید در قرارداد مشخص شده باشند از این قرارند:

 های آنشدنیبیانیه کار تدارکات و تحویل 

 کیفیت و معیارهای پذیرش 

 بندیزمان 

 دهیوه گزارششی 

 هاها و مسئولیتنقش 

 قیمت و شیوه و شرایط پرداخت 

 بینی شدههای مالی پیشها و خسارتهای مالی و تشویقتضمین 
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 های مربوط به بیمهبینیپیش 

 ضمانت خروجی کار 

 شرایط حاکم بر پیمانکاران و فروشندگان دست دوم 

 های تغییرشیوه مدیریت درخواست 

  اختلافشیوه لغو قرارداد و حل 

 های منابعتقویم -۱۲-۲-۳-۳

رود ممکن است لازم باشد که تقویم کاری منابعی که از بسته به نوع قرارداد و انتظاری که از خروجی آن می

 های کاری( هم مشخص شود.ها و ساعتگیرد )تاریخطریق آن قرارداد در اختیار سازمان قرار می

 های تغییردرخواست -۱۲-۲-۳-۴

شود و شرایط حاکم بر آن که جی این فرآیند، یعنی بیانیه کار تدارکاتی که در قرارداد لحاظ میاحتمالا خرو

های ریزی اولیه نباشد که در این صورت باید درخواستباید به تایید دو طرف برسند کاملا مطابق با برنامه

 ها صادر شود. تغییری برای لحاظ کردن آن

 ه مدیریت پروژههای برنامروزرسانیبه -۱۲-۲-۳-۵

های طی این فرآیند ممکن است برخی عناصر برنامه مدیریت پروژه به شکل غیر مستقیم و از طریق درخواست

 ترینشان از این قرارند:روزرسانی شوند که مهمتغییر به

 خط مبنای هزینه 

 خط مبنای زمان 

 خط مبنای گستره 

 برنامه مدیریت ارتباطات 

 برنامه مدیریت تدارکات 
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 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۲-۲-۳-۶

روزرسانی شوند که ممکن است طی این فرآیند برخی اسناد پروژه به شکل مستقیم یا غیر مستقیم به

 ترینشان از این قرارند:مهم

 سند الزامات 

 پذیری الزاماتماتریس پایش 

 هالیست ریسک 

 نفعانلیست ذی 

 کنترل تدارکات -۱۲-۳

در این حوزه کنترل ها و پرداختها سازگاری از نظر عملکرد، روابط حقوقی،دست اییناجرای تعهدات قراردادی پ

شود که مطابق معمول در گیری صادر میهای تغییری برای اصلاح یا پیششوند و بر آن اساس درخواستمی

 روند یکپارچه مدیریت تغییرات به جریان خواهد افتاد. 

 اند.های فرآیند در شکل بعد به تصویر کشیده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد نمای داده شده است.

اطلاعات عملکرد کار 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهرورسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

اسناد تدارکات 

قرارداد 

های تغییر تایید شدهدرخواست 

های عملکرد کارگزارش 

های عملکرد کارداده 

سیستم کنترل 

 تغییرات قرارداد

سیستم 
مدیریت 
دهی گزارش سوابق

 عملکرد

رسیدگی به 

هاعیتوضصورت   

مرور عملکرد 

 تدارکات

رسیدگی به 

 بازرسی دعاوی
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مدیریت تدارکات پروژه

کنترل تدارکات

اسناد پروژه

  به روزرسانی های سرمایه های
فرآیندی سازمان

اجرای تدارکات

کنترل یکپارچه تغییرات

بنگاه یا سازمان

کنترل یکپارچه تغییرات

نظارت و کنترل کار پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

هدایت و مدیریت کار

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

 درخواست های تغییر

  به روزرسانی های
اسناد پروژه

 اطلاعات عملکرد کار

  به روزرسانی های برنامه
مدیریت پروژه

 گزارش های عملکرد کار

نظارت و کنترل کار پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

 درخواست های تغییر تایید شده

 داده های عملکرد کار

 برنامه مدیریت پروژه

 قراردادها

 اسناد تدارکات

 

شود. تمام اقداماتی که د به فرآیند کنترل تدارکات نمیدست به هیچ وجه محدوهای قراردادهای پایینکنترل

شوند مانند اقدامات داخلی سازمان از طریق فرآیندهایی مانند کنترل کیفیت، کنترل در قالب تدارکات انجام می

ای تر(. این فرآیند برای کارهای اضافهروند )البته در سطحی کلانریسک و هدایت و مدیریت کار پروژه پیش می
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دهیم لازم نیستند؛ از جمله دقت نظر در مسایل حقوقی مرتبط با ت که وقتی کار را داخل سازمان انجام میاس

 قرارداد. 

 های کنترل تدارکاتورودی -۱۲-۳-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۲-۳-۱-۱

اید در ب کند جزئی از برنامه مدیریت پروژه است کهبرنامه مدیریت تدارکات که شیوه کنترل آن را مشخص می

ارها را با سایر کشود کننده انجام میباید کارهایی که از سوی تامین این فرآیند استفاده شود. از سوی دیگر

 هماهنگ کنیم که برای این کار نیز به برنامه مدیریت پروژه نیاز خواهیم داشت. 

 اسناد تدارکات -۱۲-۳-۱-۲

 ند بیانیه گستره کار هم توجه داشته باشیم. در این فرآیند باید به اطلاعات اسناد تدارکاتی مان

  رارداد -۱۲-۳-۱-۳

کننده وجود دارد، قرارداد است که یکی از اسناد تدارکاتی ترین مرجع در توافقی که بین سازمان و تامینمهم

 کند.  رود. این سند هم گستره کار و کیفیت آن و هم شیوه تعامل طرفین را مشخص میبه شمار می

 های تغییر تایید شدهدرخواست -۱۲-۳-۱-۴

بوط دست مراند و اگر به قرارداد پایینهای تغییر تایید شده در برنامه مدیریت پروژه اعمال شدهتمام درخواست

اند و در هر حال از آن طریق مبنای عمل قرار خواهند باشند، به عنوان اسناد قراردادی تکمیلی به آن اضافه شده

 ها مراجعههای تغییر تایید شده و سوابق آنی هم لازم است که مستقیما به درخواستگرفت. با این حال گاه

 های بعدی را تسهیل کند. گیریکنیم تا تصمیم
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 های عملکرد کارگزارش -۱۲-۳-۱-۵

 های تدارکاتی به کار خواهند رفت.های عملکرد کار پیمانکار نیز برای ارزیابی عملکرد وی و کنترلگزارش

 های عملکرد کارداده -۱۲-۳-۱-۶

رد کار های تفصیلی عملکباید به دادهو  رای ارزیابی عملکرد وی کافی نیستهای عملکرد کار پیمانکار بگزارش

 هم مراجعه کرد. 

 های کنترل تدارکاتابزارها و روش -۱۲-۳-۲

 سیستم کنترل تغییرات  رارداد -۱۲-۳-۲-۱

از سیستم کنترل یکپارچه تغییرات است که روند اعمال تغییر  ایسیستم کنترل تغییرات قرارداد زیرمجموعه

های مرتبط با آن، شیوه مستندسازی اقدامات مربوط به تغییر و رهگیری ها و مسئولیتدر موارد قراردادی، نقش

 کند.ها و مسایلی از این دست را مشخص میآن

 رود.آیندهای دیگر به کار میاین سیستم ابزار کنترلی مهمی است که در این فرآیند و برخی فر

 مرور عملکرد تدارکات -۱۲-۳-۲-۲

باید عملکرد تدارکاتی را، یعنی گستره و مشخصات، کیفیت، هزینه، زمان و مانند آن، با اهداف تعیین شده در 

 های احتمالی مشخص و بعد از آن اصلاح شوند. قرارداد مقایسه کنیم تا انحراف
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 بازرسی -۱۲-۳-۲-۳

تا سازمان بتواند در طول اجرای کار فرآیندها و  شودبینی میازرسی در قرارداد پیشدی در مورد بمعمولا موا

 کننده را بازرسی کند و مطمئن شویم که مشکلی در آینده به وجود نخواهد آمد. های تامینشدنیتحویل

 دهی عملکردگزارش -۱۲-۳-۲-۴

نین اطلاعات نظارتی و تکمیلی تولید شده در سازمان کننده و همچهای عملکرد تامینباید با کمک گزارش

 های بعدی به کار رود. دهی شود تا در تصمیموضعیت قلم تدارکاتی مشخص شده، به مدیران گزارش

 هاصورت وضعیترسیدگی به  -۱۲-۳-۲-۵

که یکی از  شود، ولی در آن حالت نیز لازم استکنندگان در سط  سازمان انجام میهای تامینمعمولا پرداخت

ت کننده را به دقهای ارسالی تامینها یا صورت حساباعضای تیم پروژه که صلاحیت کافی دارد صورت وضعیت

بر اساس عملکرد و مواد قراردادی رسیدگی کند تا پس از تایید در داخل پروژه برای پرداخت به سط  سازمان 

 یا هر سط  دیگری که مسئولیت آن را دارد ارسال شود. 

 ها باید به دقت مستندسازی و بایگانی شوند.ها و صورت حسابام اطلاعات و اسناد مربوط به صورت وضعیتتم

 رسیدگی به دعاوی -۱۲-۳-۲-۶

های تغییر پیدا کننده اختلاف نظرهایی در تفسیر بندهای قراردادی یا در درخواستسازمان و تامینگاهی 

رسیدگی به دعاوی و این فرآیند شود. یکی از اقدامات مهم ته میگف 1کنند که به این موارد دعوی یا ادعامی

 است.  حاکمها بر اساس مواد قراردادی، عرف صنف کاری و قوانین حل سریع آن

                                                      

1 claim / dispute / apeal 
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اگر دو طرف قادر به حل دعاوی نباشند باید مطابق بند حل اختلاف در قرارداد عمل کنند که معمولا در درجه 

 کند. و بعد از آن به دادگاه محول می)حکمیت( طرف بی اول موضوع را به مرجعی متخصص و

 سیستم مدیریت سواب  -۱۲-۳-۲-۷

ای از گردش ای از سیستم مدیریت اطلاعات سازمان است که با مجموعهزیرمجموعه 1سیستم مدیریت سوابق

 کند. کار در ثبت و رهگیری مسایل قراردادی به مدیر پروژه کمک میدکارهای خو

 های کنترل تدارکاتجیخرو -۱۲-۳-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۱۲-۳-۳-۱

شوند و اطلاعات عملکرد کار را به وجود های عملکرد کار مرتبط با تدارکات در این فرآیند پردازش میداده

 هایگیریکند و هم برای تصمیمها را مشخص میکنندهآورند. این اطلاعات وضعیت کلی عملکرد تامینمی

 ها را در آینده تسهیل کند. تواند حل اختلافخواهد رفت و هم می مدیریتی به کار

 های تغییردرخواست -۱۲-۳-۳-۲

ل شود که مطابق معموگیری صادر میهای تغییری نیز برای اصلاح یا پیشبر اساس اقدامات نظارتی درخواست

دارند و  ایته باشند اهمیت ویژهشود. تغییراتی که تاثیر قراردادی داشبه فرآیند یکپارچه تغییرات ارسال می

تری برایشان طراحی شده باشد. در هر حال این تغییرات علاوه بر روند مدیریت ممکن است روند سختگیرانه

تغییرات سازمان باید به تایید طرف دوم قرارداد هم برسد و تناقضی با بندهای قرارداد هم نداشته باشد تا مانع 

 بروز اختلاف در آینده شود. 

                                                      

1 records management system 
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 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۱۲-۳-۳-۳

سانی روزرهای تغییر این فرآیند بههای برنامه مدیریت پروژه که ممکن است از طریق درخواستترین بخشعمده

 شوند از این قرارند:

 برنامه مدیریت تدارکات 

 بندیخط مبنای زمان 

 خط مبنای هزینه 

 ژههای اسناد پروروزرسانیبه -۱۲-۳-۳-۴

د از این روزرسانی شونبرخی اسناد پروژه که ممکن است به طور مستقیم یا غیر مستقیم از طریق این فرآیند به

 قرارند:

 اسناد تدارکات 

 بندیمدل زمان 

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۲-۳-۳-۵

 ارند:شوند از این قرروزرسانی مییند یا بهآهای فرآیندی سازمان که در این فرآیند به وجود میترین سرمایهعمده

 بسیاری از مسایل قراردادی، از جمله تغییرات، باید به طور مکتوب بین طرفین رد و بدل مکاتبات :

تواند د. در این حالت مجموعه مکاتبات قراردادی سرمایه مهمی برای سازمان خواهد بود که مینشو

 های بعدی به کار رود. در پروژه

 ها و نتایج مکتوب بررسی کنندههای تامینها یا صورت حساب: صورت وضعیتت پرداختاطلاعا

های بعدی به کار ای فرآیندی در پروژهتوانند به عنوان سرمایهها و در نهایت اسناد پرداخت نیز میآن

 روند. 
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 قراردادش و  کننده را هم در مدت اجرای: سازمان باید عملکرد تامینکنندهارزیابی عملکرد تامین

هم در پایان کار ارزیابی کند تا اگر عملکرد مناسب نبود و پس از اخطار هم اصلاح نشد، به قرارداد 

کنندگانی که عملکرد مناسب نداشته باشند در لیست سیاه سازمان قرار پایان داده شود. تامین

 آیندی با ارزشی به شماراین لیست سرمایه فر .های بعد به کار گرفته نشوندگیرند تا در پروژهمی

 خواهد رفت. 

 خاتمه تدارکات -۱۲-۴

هرگاه کار قراردادی پایان یابد یا قصد داشته باشیم آن قرارداد را لغو کنیم باید فرآیند خاتمه تدارکات را اجرا 

ها و اموری از آن دست کنیم تا با رسیدگی به موارد قراردادی، مشخص کردن تکلیف دعاوی، تسویه حساب

 ا به قرارداد پایان دهد.رسم

 اند.های فرآیند در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیورودی

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است.

قرارداد خاتمه یافته 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

اسناد تدارکات 

 ممیزی

سیستم مدیریت 

 سوابق

 مذاکره
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مدیریت تدارکات پروژه

خاتمه تدارکات

 قرارداد خاتمه یافته

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

تهیه برنامه مدیریت پروژهبنگاه یا سازمان
  به روزرسانی های

سرمایه های 
فرآیندی سازمان

 برنامه مدیریت پروژه

 اسناد تدارکات

 

 های خاتمه تدارکاتورودی -۱۲-۴-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۲-۴-۱-۱

شود که جزئی از برنامه مدیریت پروژه شیوه خاتمه دادن به قراردادها در برنامه مدیریت تدارکات مشخص می

 است. 

 اسناد تدارکات -۱۲-۴-۱-۲

 د. قرارداد جزئی از اسناد تدارکات است. خاتمه دادن به هر قرارداد باید بر اساس مواد قراردادی باش
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 های خاتمه تدارکاتابزارها و روش -۱۲-۴-۲

 ممیزی -۱۲-۴-۲-۱

باید هر قلم تدارکاتی را بر اساس برنامه مدیریت تدارکات ممیزی کرد تا مطمئن شد که هر دو طرف قرارداد به 

 اند.تعهدات خود پایبند بوده

 مذاکره -۱۲-۴-۲-۲

ها را با ای باقی مانده باشد باید در درجه اول سعی کرد آنه هنوز مسایل یا دعاوی حل نشدهاگر در زمان خاتم

پذیر نباشد با حکمیت و در نهایت حکم دادگاه مسئله خاتمه داده خواهد مذاکره حل کرد. در نهایت اگر امکان

 شد. 

 سیستم مدیریت سواب  -۱۲-۴-۲-۳

سیستم مدیریت اطلاعات است برای ثبت و رهگیری موارد قراردادی  ای ازسیستم مدیریت سوابق که زیرمجموعه

رود و در این مرحله باید با کمک این سیستم تمام مسایل و دعاوی باقیمانده را یافت. از این سیستم به کار می

 توان برای گردآوری اطلاعاتی که برای حل دعاوی کاربرد خواهند داشت نیز استفاده کرد. می

 های خاتمه تدارکاتجیخرو -۱۲-۴-۳

  رارداد خاتمه یافته -۱۲-۴-۳-۱

ترین خروجی فرآیند، خاتمه کامل و رسمی یکی از قراردادهای تدارکاتی است. این مسئله باید رسمی و مهم

 مستند نیز باشد. 
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 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۲-۴-۳-۲

های عملکرد گرفته تا دعاوی خاتمه یافته شوند، از ارزیابیید میتمام اسنادی که در مورد مسایل قراردادی تول

های بعدی کاربرد خواهند داشت و سرمایه فرآیندی به کند برای پروژهو سندی که خاتمه قرارداد را اعلام می

 ای نیز تولید خواهد شد. های آموختهشمار خواهند رفت. در کنار آن مطابق معمول درس
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 نفعان پروژهیت ذیمدیر -۱۳

باک وجود نداشت و اقدامات آن عمدتا در حوزه های پیشین پمنفعان پروژه در نسخهحوزه دانش مدیریت ذی

ها به این نتیجه رسیده است که اهمیت مسایل انسانی در پروژه PMIشد. مدیریت ارتباطات پروژه انجام می

باک نیز منعکس شود، که یکی از نتایج آن اضافه پم بیشتر از قبل شده است و لازم است که این اهمیت در

 شدن این حوزه دانش بود. 

تواند بر آن اثری مثبت شود که منافعی در پروژه دارد و میبه فرد یا گروهی گفته می (stakeholder)نفع ذی

ها و افراد دیگری نیز بردار، مجموعهیا منفی بگذارد. به این ترتیب علاوه بر پیمانکار، مشاور، کارفرما و بهره

ها. به های دولتی و صنفی، رقبا، همسایگان و امثال آنروند، از جمله بسیاری از سازماننفع به شمار میذی

نفع مهمی است و باید مدیریت عنوان مثال در مورد پروژه احداث یک ساختمان در داخل شهر، شهرداری ذی

 نین( را بفهمیم و رعایت کنیم. شود، به این معنی که انتظارهای شهرداری )قوا

تر نفعان بود، ولی اکنون بیشباک عمدتا معطوف به حفظ رضایت ذیهای پیشین پمنفعان در نسخهمدیریت ذی

نفعان این هاست. به عنوان مثال پروژه احداث یک کارخانه را در نظر بگیرید. ذیمعطوف به جلب حمایت آن

ای در مجلس شود و آن شهر یا استان نمایندهه در شهری ساخته میکارخانه چه کسانی هستند؟ این کارخان

وجود رود، زیرا نفع شما به شمار میدارد. وجود این کارخانه برای آن شهر مهم است، در نتیجه آن نماینده ذی

های کلی وی که بهبود وضعیت مردم آن شهر است هموست. با این حال اگر همه چیز این کارخانه با سیاست

کند، بلکه لازم است در درجه اول وی را شناسایی به حال خود بگذاریم احتمالا حمایت خاصی از ما نمی را

تواند بر آن بگذارد را درک کنیم و در مرحله کنیم، به این معنی که اهمیت وی را برای پروژه و تاثیرهایی که می

ه وی توضی  دهیم تا اطمینانش جلب شود. بعد بعد با برقراری ارتباط صحی  با وی منافع پروژه را برای شهر ب

های ساده و کلی از وضعیت پیشرفت پروژه وی را درگیر نگه داشت و توان با ارسال گزارشاز آن نیز معمولا می

نفعان عموما از طریق ارتباطات انجام حمایتش را بیشتر جلب کرد. توجه داشته باشین که جلب حمایت ذی

 است که این حوزه قبلا در داخل حوزه ارتباطات پوشش داده شده بود. شود و به همین خاطر می
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 شود:نفعان پروژه با چهار فرآیند انجام میمدیریت ذی

  

 Identify Stakeholders نفعانشناسایی ذی

دهیم که چه کسانی از پروژه تاثیر کنیم، یعنی تشخیص مینفعان را شناسایی میدر این فرآیند ذی

 توانند بر آن تاثیر بگذارند. میگیرند و می

 Plan Stakeholder Management نفعانریزی مدیریت ذیبرنامه

 کنیم. ریزی مینفعان را برنامهدر این فرآیند شیوه مدیریت ذی

 Manage Stakeholder Engagement نفعانمدیریت مشارکت ذی

عنی آوریم، یعان تهیه کرده بودیم را به اجرا در مینفای که برای مدیریت مشارکت ذیدر این فرآیند برنامه

 ها را جلب کند و انتظاراتشان برآورده شود. دهیم که حمایت آناقداماتی انجام می

 Control Stakeholder Engagement نفعانکنترل مشارکت ذی

را ارزیابی و بر این نفعان انجام شده است در این فرآیند کارآیی اقداماتی که برای مدیریت مشارکت ذی

 کنیم. ها را اصلاح میها و برنامهاساس روش
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 نفعانشناسایی ذی  -۱۳-۱

 توانند بر آن تاثیر بگذارند را شناساییگیرند و میهایی که از پروژه تاثیر میدر این فرآیند تمام افراد یا گروه

نفع شود و اطلاعات تکمیلی هر ذیده مینامی 1نفعاندهیم که لیست ذیها تشکیل میکنیم، لیستی از آنمی

 کنیم. را نیز به لیست اضافه می

 دهد.های این فرآیند را نشان میها و ابزارها و روشها، خروجیشکل بعد ورودی

 

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 به تصویر کشیده شده است.  در شکل بعد

                                                      

1 Stakeholder Register 

نفعانلیست ذی 

برنامه مدیریت پروژه 

نفعانلیست ذی 

ازمانهای فرآیندی سسرمایه 

عوامل محیطی سازمان 

تحلیل 

نفعانذی  
قضاوت 

 کارشناسانه

هاجلسه  
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مدیریت ذی نفعان پروژه

شناسایی ذی نفعان

بنگاه یا سازمان

 اسناد تدارکات

برنامه ریزی مدیریت ذی نفعان

تهیه منشور پروژه

 منشور پروژه

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

برنامه ریزی مدیریت کیفیت

برنامه ریزی مدیریت ارتباطات

 لیست ذی نفعان

گردآوری الزامات

برنامه ریزی مدیریت ریسک

شناسایی ریسک ها

برنامه ریزی مدیریت تدارکات

 سرمایه های فرآیندی سازمان
 عوامل محیطی سازمان

 

نفعان از اولین کارهاییست که در پروژه این فرآیند یکی از دو فرآیند گروه آغازش است، یعنی شناسایی ذی

نفعان که شناسایی ذیدهنده زیربنایی بودن این اقدام است. البته با وجود ایندهیم. این مسئله نشانانجام می

 نفعان جدید و تکمیل ایندهیم، ولی تا پایان کار نیز کماکان در صدد شناسایی ذیا در ابتدای کار انجام میر

لیست هستیم. به عنوان مثال ممکن است جایی در میانه کار از برنامه عقب بیفتیم و راه حلی که برای آن 

ا ، فرد یا شرکتی که آن بخش از کار رگیریمسپاری کار باشد. وقتی چنین تصمیمی میکنیم برونانتخاب می

نفع جدیدی برای ما خواهد بود و باید اطلاعات وی به لیست اضافه شود و مانند هر به عهده گرفته است ذی

نفع دیگری در پی مدیریت مشارکتش باشیم. از سوی دیگر با پیشرفت پروژه شناخت ما نیز از آن بیشتر ذی

نفعان جدید به پروژه است. به عنوان مثال ممکن است ای اضافه شدن ذیشود که این خود دلیل دیگری برمی

های اطراف به عنوان اثر ملی ثبت شده مدت کوتاهی بعد از شروع پروژه متوجه شویم که یکی از ساختمان
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 به اینهای دیگر نیز شویم که سازمان میراث فرهنگی و احتمالا برخی سازماناست. در این صورت متوجه می

نفع پروژه ما هستند. بعد از شناسایی این مسئله باید متوجه شویم که چه انتظارهایی از ما دارند و این ذیل دلی

انتظارها را مدیریت کنیم؛ به عنوان مثال ممکن است لازم باشد که برای گودبرداری ساختمان ملاحظاتی بیشتر 

 ای به آن اثر ملی نخورد.از حالت معمول لازم باشد تا صدمه

نفعان و لحاظ کردن این اطلاعات در برنامه مدیریت پروژه کاملا در راستای منفعل شناسایی درست و کامل ذی

ن ها و هدر رفتکاریها، دوبارهنبودن و تحت کنترل داشتن مسایل است و در نهایت به حداقل شدن عدم قطعیت

ان مسکونی باشید، باید عملا تمام قوانین اگر به عنوان مثال مدیر یک پروژه احداث ساختم انجامد.منابع می

شوند را بدانید، یا کسی را در تیم خود داشته نفعان به پروژه حکم میمربوطه که از طرف شهرداری و سایر ذی

 شوند. از طرفها اعمال میهایش به درستی در تمام برنامهها را بداند و مطمئن باشید که دانستهباشید که آن

نفع شما هستند. به عنوان مثال، آیا سازمان های دیگری ذید که علاوه بر شهرداری چه سازماندیگر باید بفهمی

 محیط زیست هم قوانین دارد که شامل شما بشود؟ 

 نفعانهای شناسایی ذیورودی -۱۳-۱-۱

 منشور پروژه -۱۳-۱-۱-۱

کند می اولین سندی که پروژه را تعریفنفعان را شناسایی کنیم باید پروژه را بشناسیم و که بتوانیم ذیبرای این

رود. گذشته از تعریف پروژه، منشور پروژه است. به همین خاطر منشور پروژه ورودی این فرآیند به شمار می

بردار، حامی پروژه شوند، از جمله کارفرما، بهرهنفعان کلیدی پروژه نیز در همین سند معرفی میتعدادی از ذی

نفعان مهم وجود داشته باشد. به ت در منشور پروژه اطلاعات بیشتری نیز در مورد ذیو مدیر پروژه. ممکن اس

را  خاصی امنیتیعنوان مثال اگر قرار باشد ساختمانی را روبروی یک وزارتخانه بسازید، احتمالا باید مسایل 

ه در د و لازم باشد کرعایت کنید و این مسایل آنقدر تاثیرگذار هستند که جزئی از تعریف پروژه به شمار برون

 منشور پروژه ثبت شوند. 
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 اسناد تدارکات -۱۳-۱-۱-۲

شود احتمالا به جز منشور پروژه سند دیگری در نفعان برای اولین بار اجرا میزمانی که فرآیند شناسایی ذی

آیند فرشود و ریزی اطلاعات بیشتری فراهم میدسترس نیست. ولی به مرور با اجرای سایر فرآیندهای برنامه

 تر کند. نفعان را کاملشود تا با کمک آن اطلاعات لیست ذینفعان نیز دوباره اجرا میشناسایی ذی

ه ها، اسناد تدارکاتی بترین برنامهنفعان موثر هستند، ولی در این میان مهمشناسایی ذی ها درعملا تمام برنامه

 کنند.یدی را وارد پروژه مینفعان جدروند، زیرا به طور واض  و مستقیم ذیشمار می

 عوامل محیطی سازمان -۱۳-۱-۱-۳

 گذارند عبارتند از:نفعان اثر میبرخی عوامل محیطی سازمان که بر شناسایی ذی

 هایی که در کشور و در محل اجرای پروژه وجود ها و گرایشها، استانداردها، عرفنامهقوانین، آیین

ها نفع بودن آنی فرد یا گروهی بر پروژه و به عبارت دیگر ذیدارد، که معمولا متناظر با تاثیرگذار

 شود. می

  فرهنگ و ساختار سازمان نیز تاثیرگذار است. به عنوان مثال اگر بدانیم یکی از مدیران میانی شرکت

که حتی به لحاظ سازمانی جایگاه خیلی بالایی ندارد در عمل نفوذ و قدرت فراوانی در سازمان دارد 

پروژه همسو نباشد تامین منابع پروژه از سازمان دچار مشکل خواهد شد، این فرد را نیز باید  و اگر با

 ریزی کنیم.به لیست اضافه کنیم و برای جلب مشارکت وی در فرآیندهای بعد برنامه

 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۳-۱-۱-۴

 ذارند عبارتند از:گهای فرآیندی سازمان که بر این فرآیند اثر میبرخی از سرمایه

 نفعانها و الگوهای موجود برای لیست ذینمونه 

 نفعانهای آموخته پیشین در مورد شناسایی ذیدرس 

 اندهای مشابه که در گذشته انجام شدهنفعان پروژهلیست ذی 
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 نفعانهای شناسایی ذیابزارها و روش -۱۳-۱-۲

 نفعانتحلیل ذی -۱۳-۱-۲-۱

نفعان باقیمانده و دیگری گردآوری اطلاعات در شود، یکی یافتن ذیور انجام مینفعان به دو منظتحلیل ذی

ها که مشخصاتی از آننفعان بدون ایننفعان شناسایی شده. در هر حال در اختیار داشتن لیستی از ذیمورد ذی

د نیز فعان جدینیافته این اطلاعات قادر به یافتن ذیداشته باشیم کاربردی نیست و در حین تکمیل سازمان

 خواهیم بود. 

بندی است و بهتر است این کار را کند گروهدهی هر نوع اطلاعاتی کمک میهایی که به سازمانیکی از روش

و  ها را استخراج کنیمتوانیم مشخصات آنتر مینفعان نیز انجام دهیم. به این ترتیب هم راحتبرای لیست ذی

نفعان را بر اساس معیارهای توان ذیهای مختلف خواهیم شد. میگروه نفعان درهم متوجه نبود برخی از ذی

توانند بر پروژه بگذارند و هم بر اساس نوع بندی کرد، مثلا هم بر اساس نوع تاثیری که میمختلف گروه

 انتظارهایی که دارند. 

  ضاوت کارشناسانه -۱۳-۱-۲-۲

 نابع مختلفی استفاده کرد، از جمله:نفعان باید از قضاوت کارشناسانه مبرای شناسایی ذی

 تیم مدیریت پروژه 

 سایر کارشناسان و نفرات کلیدی تیم پروژه 

 مدیران ارشد سازمان 

  سایر واحدهای سازمانی 

 نفعان کلیدی پروژهسایر ذی 

 اندهای مشابه را مدیریت کردهافرادی که قبلا پروژه 

 متخصصان این حوزه کاری 

 ای خارج شرکتهای حرفههای صنفی و سایر اجتماعجمنهای متخصص، انمشاوران، گروه 
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نفعان نیاز به صرف زمان و انرژی فراوان دارد. به عنوان در هر حال باید در نظر داشت که شناسایی کامل ذی

مثال اگر قصد دارید برای اولین بار پروژه جدیدی را انجام دهید و برخی از همکاران سابق یا دوستانتان تجربه 

وان تها هم میهایشان استفاده کنید. از این تجربهها را ملاقات و از تجربهای را دارند، بهتر است آنروژهچنین پ

 ی پروژه.هاریزیها و هم بسیاری دیگر از برنامهنفعان استفاده کرد، هم برای شناسایی ریسکبرای شناسایی ذی

 نفعانهای شناسایی ذیخروجی -۱۳-۱-۳

 نفعانلیست ذی -۱۳-۱-۳-۱

نفعان پروژه را همراه با اطلاعات تکمیلی خروجی اصلی این فرآیند است. این لیست تمام ذی 1نفعانلیست ذی

 شود:نفع معمولا شامل این موارد میدهد. اطلاعات هر ذیدر خود جای می

 مانند نام، موقعیت، شماره تلفن و امثال آناطلاعات کلی ، 

 ارد تواند بر پروژه بگذنفع از پروژه، نوع تاثیری که میو انتظارهای ذی ، مانند الزاماتاطلاعات ارزیابی

نفعان در محدوده زمانی خاصی تاثیرگذار هستند، نفع )برخی ذیو همچنین بازه زمانی تاثیرگذاری ذی

 نه در کل مدت پروژه(

 ود محد های مختلف، مانند حمایت کننده یابندینفع به دسته، شیوه تخصیص ذیهابندیدسته

 کننده و داخلی یا خارجی.

روزرسانی شود، زیرا هم اطلاعات ما در مورد فراموش نکنید که این لیست باید دایما با اجرای مجدد فرآیند به

نفان بیشتری را شناسایی کنیم و هم ممکن است اطلاعاتمان در توانیم ذییابد و در نتیجه میپروژه افزایش می

نفعانی که قبلا شناسایی شده بودند تغییر کند. گاهی نیز ممکن است به انتظارات ذیمورد شیوه تاثیرگذاری و 

 نفعان جدیدی به پروژه اضافه شوند.های بعدی پروژه )خصوصا تدارکات( ذیریزیخاطر برنامه

                                                      

1 stakeholder register 
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 نفعانریزی مدیریت ذیبرنامه -۱۳-۲

 شود:ریزی انجام میدر این فرآیند دو اقدام از جنس برنامه

ا. ههای کلی و استراتژینفعان و به عبارت دیگر مشخص کردن چهارچوبشیوه مدیریت ذی تعیین .1

کند، ولی نیاز به جزئیات و تفصیل باک تبعیت میاین چهارچوب کلی از مجموعه فرآیندهای پم

 بیشتری دارد تا جنبه کاربردی پیدا کند.

نفعان پروژه، یعنی اقداماتی که باید ذی ریزی اجرایی حوزه. در این جنبه شیوه اجرایی مدیریتبرنامه .2

شود و در گروه فرآیندی اجرا مبنای عمل قرار ها انجام داد تعیین میبرای جلب رضایت و حمایت آن

 گیرد.می

 اند.هایی دارد که در شکل بعد نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیاین فرآیند ورودی

 

آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میتباطها ارها و خروجیاین ورودی

 در شکل بعد به تصویر کشیده شده است.

نفعانبرنامه مدیریت ذی 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

منشور پروژه 

 اسناد تدارکات 

عوامل محیطی سازمان 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

فنون 

 تحلیلی
قضاوت 

 کارشناسانه

هاجلسه  
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مدیریت ذی نفعان پروژه

برنامه ریزی مدیریت ذی نفعان

بنگاه یا سازمان

اسناد پروژه

 لیست ذی نفعان

مدیریت مشارکت ذی نفعان گردآوری الزامات

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 برنامه مدیریت ذی نفعان

تهیه برنامه مدیریت پروژه
شناسایی ذی نفعان

 برنامه مدیریت پروژه

 سرمایه های فرآیندی سازمان
 عوامل محیطی سازمان

 

شود. در ابتدای پروژه اولین نسخه برنامه مدیریت ریزی تکرار میاین فرآیند نیز مانند سایر فرآیندهای برنامه

ان آن و نفعشود و به تدریج با پیشرفت پروژه، بیشتر شدن شناختمان از محیط پروژه و ذیمینفعان تهیه ذی

 دهیم.  های خود را بهبود میهمچنین با دریافت بازخورد از برنامه جاری، برنامه

 نفعانریزی مدیریت ذیهای برنامهورودی -۱۳-۲-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۳-۲-۱-۱

د. با روان که خروجی اصلی این فرآیند است جزئی از برنامه مدیریت پروژه به شمار مینفعبرنامه مدیریت ذی

ریزی توانند بر برنامههای دیگر میریزیاین حال کل برنامه مدیریت پروژه ورودی فرآیند است، زیرا تمام برنامه
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ذارند گکه بر این فرآیند اثر میهای دیگر های برنامهترین جنبهنفعان اثر بگذارند. برخی از عمدهمدیریت ذی

 عبارتند از:

 ها، ها و مسئولیتهای منابع انسانی پروژه، ساختار حاکمیت پروژه )ساختار سازمانی، نقشریزیبرنامه

نفعان داخلی پروژه اثر های ذیگیری و مانند آن(، زیرا تمام این موارد بر تعاملفرآیندهای تصمیم

 نفعان خارجی نیز اثر خواهد گذاشت.بر ذی گذارد و به طور غیرمستقیممی

 گذارد.بردار پروژه نیز اثر میهای داخلی، بر کارفرما و بهرهبرنامه مدیریت تغییرات، زیرا علاوه بر تعامل 

 نفعان است.برنامه مدیریت ارتباطات، زیرا ارتباطات جز بسیار مهمی از مدیریت ذی 

 نفعانلیست ذی -۱۳-۲-۱-۲

نفعان است، زیرا این ریزی مدیریت ذیهای بسیار مهم جنبه اجرایی برنامهفعان از ورودینقطعا لیست ذی

شود و در نتیجه ها انجام مینفعان شناسایی شده و برای جلب رضایت و حمایت آنریزی بر اساس ذیبرنامه

روژه دارد، ها بر پگذاری آنها از پروژه و شیوه تاثیرنفعان، شیوه تاثیرپذیری آنچگونگی آن کاملا بستگی به ذی

 شود. نفعان مشخص میکه همه این موارد در لیست ذی

 عوامل محیطی سازمان -۱۳-۲-۱-۳

ریزی مد نظر باشد. نفعان بخش مهمی از عوامل محیطی سازمان است که قطعا باید در این برنامهنوع تعامل ذی

گذارد از این جمله است. اگر لازم باید که برای ه میبه عنوان مثال ساختار سازمانی شرکت و تاثیری که بر پروژ

گیری مدیران آن واحدها بالاتر از تامین منابع پروژه از واحدهای سازمانی کمک گرفته شود و قدرت تصمیم

 ها بشود تا در تامین منابع دچار مشکل نشویم.های لازم برای جلب حمایت آنبینیمدیر پروژه باشد، باید پیش
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۳-۲-۱-۴

 دو سرمایه فرآیندی سازمان تاثیر فراوانی در این فرآیند دارند:

های پیشین مراجعه کنیم و مشکلاتی که در های آموخته پروژه: باید به درسهای آموختهدرس .1

 زکه از برو مناسبی کنیمریزی ها وجود داشته است را تشخیص دهیم و برنامهنفعان آنمدیریت ذی

یم نفعان پیدا کندر مدیریت ذیرا های قبل های پروژهها جلوگیری کند. از سوی دیگر باید موفقیتآن

 ها را کسب کنیم.های مشابه همان موفقیتو سعی کنیم با به کار بردن روش

نفعانی که در های مدیریت ذیهای آموخته، باید به برنامه: علاوه بر درسهای پیشیناسناد پروژه .2

اند تا به بهترین حالت ممکن اند و قاعدتا تا پایان پروژه بارها اصلاح شدههای قبل تهیه شدهژهپرو

ها به بهترین شکل برای تدوین برنامه مدیریت پروژه برسند را نیز مطالعه کنیم و سعی کنیم از آن

 خود استفاده کنیم.

 نفعانریزی مدیریت ذیهای برنامهابزارها و روش -۱۳-۲-۲

  ضاوت کارشناسانه -۱۳-۲-۲-۱

نفعان کاری تخصصی است و باید برای آن از قضاوت کارشناسانه منابع مختلف کمک ریزی مدیریت ذیبرنامه

 بگیریم. برخی منابع که برای این کار مناسب هستند عبارتند از:

 مدیران ارشد سازمان 

 اعضای تیم مدیریت پروژه 

 واحدهای سازمانی دیگر 

 نفعان کلیدی پروژهبرخی از دیگر ذی 

 اندهای مشابه را مدیریت کردهکسانی که قبلا پروژه 

 مشاوران خارجی 

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 39۱ Khorramirad.com/ebooks 

 ای مرتبطهای حرفههای صنفی و سایر اجتماعها، انجمنگروه 

سایر  های تیم مدیریت پروژه اکتفا کنیم، بلکه باید ازنفعان به تواناییریزی ذیبه عبارت دیگر، نباید برای برنامه

 ی که در اطراف خود داریم نیز کمک بگیریم.افراد قابل

 جلسه -۱۳-۲-۲-۲

ی نیز هاینفعان جلسهریزی مدیریت ذیمعمولا باید برای گردآوری اطلاعات خام یا تحلیل شده لازم برای برنامه

 گیریم.بنظر برگزار کنیم تا مسایل را به بحث بگذاریم و نتیجه پخته و قابل اعتماد را به کار با حضور افراد صاحب

 های تحلیلیروش -۱۳-۲-۲-۳

نفعان و وضعیت مطلوب آن چیست. این باید با تحلیل کافی مشخص کنیم که وضعیت کنونی مشارکت ذی

 ها مقایسه خواهیم کرد. ریزی ما قرار خواهند گرفت و در زمان اجرا نیز آن را با واقعیتاطلاعات مبنای برنامه

ر هایی مشابه زیر دها یا گروهنظر بگیریم. معمولا برای این منظور حالت باید برای میزان مشارکت مبنایی در

 گیرند:نظر می

 نفعی که حتی از وجود پروژه یا اثرات آن اطلاع ندارد: ذیخبربی  

 کند )با تغییرات ناشی از محصول پروژه مخالف است(نفعی که در برابر پروژه مقاومت می: ذیمقاوم 

 جود پروژه و اثرات آن با خبر است، ولی نه با آن موافق است و نه مخالفنفعی که از و: ذیخنثی 

 مند است )با تغییرات ناشی از محصول پروژه موافق است(نفعی که به پروژه علاقه: ذیگرحمایت 

 مند است و نقشی فعال در پروژه دارد تا به موفقیت آن نفعی که به پروژه علاقه: ذیکنندهرهبری

 کمک کند

خص و مشای قرار دهیم یا آن را در سند جداگانهنفعان اضافه کنیم بندی را به لیست ذیانیم این دستهتومی

نفع در حال حاضر متعلق به کدام گروه است و هدف ما این است که به کدام گروه منتقل شود. کنیم که هر ذی

 گر خواهد بود.نفعان به گروه حمایتبندی مثال قبل معمولا هدف منتقل شدن ذیدر دسته

http://khorramirad.com/ebooks/?utm_source=kco&utm_medium=ebook&utm_campaign=pmbok5guide


    PMBOK Guide 5راهنمای جامع 

 39۶ Khorramirad.com/ebooks 

 شود. گفته می 1نفعانماتریس ارزیابی مشارکت ذی بندی و مشخص شدن وضعیت کنونی و هدف،به این دسته

 نفعانریزی مدیریت ذیهای برنامهخروجی -۱۳-۲-۳

 نفعانبرنامه مدیریت ذی -۱۳-۲-۳-۱

 شود:چنین اطلاعاتی مینفعان جزئی از برنامه مدیریت پروژه است و معمولا شامل برنامه مدیریت ذی

 نفعان(نفعان )ماتریس ارزیابی مشارکت ذیوضعیت کنونی و وضعیت مطلوب ذی 

 نفعانمیزان و نوع تاثیر پروژه بر ذی 

 هایی که بین انتظارهایشان وجود داردها یا تعارضنفعان و همپوشانیهای بین ذیارتباط 

 نفعان الزامات ارتباطی ذی 

 بندی، محتوا، میزان نفعان قرار بگیرد، شامل زبان، قالبد در اختیار ذیچگونگی اطلاعاتی که بای

 نفعان بگذاردبندی ارائه، دلیل ارائه و تاثیری که انتظار داریم بر مشارکت ذیتفصیل، زمان

 نفعان )اصلاح یا بهبود(روزرسانی برنامه مدیریت ذیشرایط و شیوه به 

 نفعان نیست و به جای برنامه مدیریت پروژهی از برنامه مدیریت ذینفعان جزئتوجه داشته باشید که لیست ذی

  گیرد. قرار می« اسناد پروژه»در گروه 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۳-۲-۳-۲

جایی که این لیست جزئی از شود و از آننفعان اضافه میدر طی این فرآیند اطلاعات جدیدی به لیست ذی

روزرسانی اسناد پروژه از ، عملا به«برنامه مدیریت پروژه»رود و نه جزئی از به شمار می« اسناد پروژه»

 رود. های این فرآیند به شمار میخروجی

                                                      

1 stakeholder engagement assessment matrix 
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در کنار این مورد احتمالا به طور غیرمستقیم از طریق فرآیندهای حوزه مدیریت زمان تغییراتی در مدل 

ایم در آن وارد نفعان طراحی کردهلب مشارکت ذیبندی نیز اعمال خواهیم کرد تا اقداماتی که برای جزمان

 های اسناد پروژه خواهد بود. روزرسانیشوند و این نیز مورد دیگری از به

 نفعانمدیریت مشارکت ذی -۱۳-۳

ورد. آنفعان را به اجرا در مینفعان از گروه فرآیندی اجراست و برنامه مدیریت ذیفرآیند مدیریت مشارکت ذی

ا هنفعان، افزایش رضایتشان و در نهایت افزایش حمایت آنهای ذین برنامه باعث کاهش مقاومتاجرا کردن ای

ای ای است که از برنامه داریم و اگر متوجه شویم که چنین نتیجهخواهد شد. البته در هر حال این انتظار اولیه

 ندارد باید برنامه را اصلاح کنیم. 

نفعان انجام دهیم از جنس ارتباطات است. علاوه بر یریت مشارکت ذیقسمت عمده کارهایی که باید برای مد

 نفعان نیز باشیم.رسانی و مذاکره باید در پی یافتن و حل کردن مسایل مرتبط با ذیانواع اطلاع

 اند:هایی دارد که در شکل زیر نمایش داده شدهها و ابزارها و روشها، خروجیاین فرآیند ورودی

 

لیست مسایل 

تغییر هایدرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

نفعانبرنامه مدیریت ذی 

 برنامه مدیریت ارتباطات 

لیست تغییرات 

های فرآیندی سازمانسرمایه 

فنون 

 تحلیلی
قضاوت 

 کارشناسانه

هاجلسه  
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطو خروجیها این ورودی

 در شکل بعد نمایش داده شده است.

مدیریت ذی نفعان پروژه

مدیریت مشارکت ذی نفعان

بنگاه یا سازمان

اسناد پروژه

 برنامه مدیریت ذی نفعان

کنترل مشارکت ذی نفعان

کنترل یکپارچه تغییرات

 درخواست های تغییر

 لیست مسایل

برنامه ریزی مدیریت ارتباطات

برنامه ریزی مدیریت ذی نفعان

 برنامه مدیریت ارتباطات

 سرمایه های فرآیندی سازمان

مدیریت تیم پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

کنترل ارتباطات

کنترل یکپارچه تغییرات

 سابقه تغییرات

 به روزرسانی های سرمایه های فرآیندی سازمان

  به روزرسانی های برنامه
مدیریت پروژه

 به روزرسانی های اسناد پروژه
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 نفعانهای مدیریت مشارکت ذیورودی -۱۳-۳-۱

 نفعانبرنامه مدیریت ذی -۱۳-۳-۱-۱

نفعان است؛ در نتیجه این برنامه ورودی اصلی وردن برنامه مدیریت ذیوظیفه اصلی این فرآیند به اجرا درآ

 رود. فرآیند به شمار می

 برنامه مدیریت ارتباطات -۱۳-۳-۱-۲

باک جزئی از حوزه دانش مدیریت ارتباطات بود، زیرا ارتباط تنگاتنگی های پیشین پمنفعان در نسخهمدیریت ذی

اند، هنوز باک از هم جدا شدهکه این دو مفهوم در نسخه پنجم پمد اینبین این دو مفهوم وجود دارد. با وجو

ها متفاوت است. به عنوان مثال معمولا ها وجود دارد کمی با نوع ارتباط بین سایر حوزهارتباطی که بین آن

ایر های سمهانتظار داریم که جنبه اجرایی هر حوزه از طریق برنامه همان حوزه مدیریت شود و تاثیرهایی که برنا

ها دارند از طریق انعکاس در برنامه آن حوزه به اجرا در آید، نه به طور مستقیم. ولی در هر حال در این حوزه

ای از اقداماتی که برای جلب مشارکت گیریم، زیرا قسمت عمدهفرآیند از برنامه مدیریت ارتباطات نیز کمک می

 . دهیم از جنس ارتباطات استنفعان انجام میذی

 سابقه تغییرات -۱۳-۳-۱-۳

های برای ثبت تغییرات تایید شده پروژه و تاثیری که هریک در هزینه، زمان و ریسک 1سند سابقه تغییرات

رود. این سند ورودی این فرآیند است، زیرا لازم است که بیشتر این اطلاعات را در گذارد به کار میپروژه می

 نفعان پروژه بگذاریم. اختیار ذی

 کند شفافیت است. نفعان کمک میعمولا یکی از مواردی که در بلند مدت به جلب حمایت ذیم

                                                      

1 change log 
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 های فرآیندی سازمانسرمایه -۱۳-۳-۱-۴

 گذارند عبارتند از:های فرآیندی سازمان که در این فرآیند اثر میبرخی سرمایه

 الزامات ارتباطی سازمان 

 های مدیریت مسایلروال 

 اتهای کنترل تغییرروال 

 های قبلیاطلاعات پروژه 

 نفعانهای مدیریت مشارکت ذیابزارها و روش -۱۳-۳-۲

 های ارتباطیروش -۱۳-۳-۲-۱

سازی نفعان پیادههای ارتباطی مشخص شده در برنامه مدیریت ارتباطات را برای تک تک ذیدر این فرآیند روش

های چاپی را مطابق برنامه ای مدیریتی و گزارشها، داشبورهها، ایمیلهای تلفنی، جلسهکنیم. یعنی تماسمی

 کنیم. ها را هم دریافت میبریم و بازخوردهای آنپیش می

 های بینافردیمهارت -۱۳-۳-۲-۲

های شود از مهارتنفعان انجام میمدیر پروژه باید در کنار تمام اقداماتی که طبق برنامه برای جلب مشارکت ذی

 ه کند، از جمله:مختلفی نیز استفاد بینافردی

 ایجاد اطمینان 

 حل اختلاف 

 شنوندگی فعال 

 حل مقاومت در برابر تغییر 

 فنون مذاکره 
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چه برای برقرار ارتباط موفق و موثر با افراد لازم است، از عناصر زیربنایی در های بینافردی، یعنی آنمهارت

 ها داشت. موفقیت مدیر پروژه هستند و باید توجه فراوانی به آن

 های مدیریتیمهارت -۱۳-۳-۲-۳

هایی با های مدیریتی متعددی که بعضا همپوشانیهای بینافردی، از مهارتمدیر پروژه باید علاوه بر مهارت

 نفعان افزایش یابد؛ از جمله:های بینافردی دارند نیز کمک بگیرد تا مشارکت ذیمهارت

 ایجاد هماهنگی و توافق در مورد اهداف پروژه 

 ها برای پروژهر افراد و جلب حمایت آنتاثیرگذاری ب 

 هایی که برای نیازهای پروژه لازم هستندانجام توافق 

 های های پروژه )عمدتا برای پروژهایجاد تغییر در رفتارهای سازمانی برای پذیرش خروجی

 اندازی سیستم مدیریت اسناد(سازمانی، مانند راهدرون

 عاننفهای مدیریت مشارکت ذیخروجی -۱۳-۳-۳

 مسایللیست  -۱۳-۳-۳-۱

را در آن درج کرد. اطلاعات نفعان سندی تشکیل داد و توان برای پیگیری مسایل مربوط به مشارکت ذیمی

 کند که مسایل حل نشده را فراموش نکنیم و با پیگیری کافی به نتایج لازم برسیم.این لیست کمک می

 های تغییردرخواست -۱۳-۳-۳-۲

ان نفعهای تغییری برای اعمال در برنامه مدیریت ذینفعان ممکن است درخواستکت ذیبر اثر مدیریت مشار

د کننها مطابق معمول روند استاندارد تغییرات را طی میهای پروژه صادر شود. این درخواستیا در سایر جنبه

 شوند.ها اعمال میجانبه در صورت تایید در تمام برنامهو بعد از بررسی همه
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 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۱۳-۳-۳-۳

رنامه های مختلفی از بروزرسانی بخشرساند باعث بههای تغییری که به تایید میاین فرآیند از طریق درخواست

شود. به عنوان مثال ممکن است متوجه شویم که روش نفعان میمدیریت پروژه، خصوصا برنامه مدیریت ذی

نفعان به اندازه کافی مناسب نیست و راه حل بهتری برای آن در نظر یکی از ذیارتباطی انتخاب شده برای 

نفعی قدیمی شود و لازم باشد که روش مدیریت نفع جدیدی با نیازهای متفاوت جانشین ذیبگیریم، یا ذی

 مشارکت وی را بازبینی کنیم. 

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۳-۳-۳-۴

ها رسند ممکن است علاوه بر برنامه مدیریت پروژه در برخی دیگر از برنامهتایید میهای تغییری که به درخواست

نفعان. به عنوان مثال ممکن است زمانی که در حال مدیریت و اسناد نیز تاثیر بگذارند، از جمله بر لیست ذی

دارد الایی نیز نمشارکت مدیری هستیم متوجه شویم که فرد دیگری در آن سازمان که حتی جایگاه سازمانی ب

 نفع از طریق فرآیند شناساییگذارد. در این حالت باید این ذیهای آن مدیر میگیریتاثیر فراوانی بر تصمیم

ریت ریزی مدینفعان اضافه شود، شیوه مدیریت مشارکت وی از طریق اجرای مجدد برنامهنفعان به لیست ذیذی

 نفعان( به اجرا درآید. ین فرآیند )مدیریت مشارکت ذینفعان تعیین گردد و سپس برنامه از طریق اذی

 های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه -۱۳-۳-۳-۵

 شوند:روزرسانی مییندی سازمان بههای فرآطی این فرآیند دو گروه عمده از سرمایه

 های نفعان به مجموعه درسهای آموخته مربوط به مدیریت مشارکت ذی: درسهای آموختهدرس

های نفعان در پروژهها برای مدیریت بهتر مشارکت ذیشوند تا بتوانیم از آنآموخته سازمان اضافه می

 بعد استفاده کنیم. 

 کنیم نفعان تولید می: بسیاری از اطلاعاتی که برای مدیریت مشارکت ذیهای  بلیاطلاعات پروژه

 ها.خواهند بود، از جمله گزارشهای بعد راهگشا شوند و برای پروژهدر سازمان حفظ می
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 نفعانکنترل مشارکت ذی -۱۳-۴

ای داریم )برنامه مدیریت نفعان را افزایش دهیم. برای این کار برنامهباید تلاش کنیم که میزان مشارکت ذی

نفعان(. طبق معمول برای دهیم )فرآیند مدیریت مشارکت ذینفعان( و طبق آن اقداماتی انجام میمشارکت ذی

ها یا شیوه اجرا را اصلاح کنیم. به عبارت نفعالی نبودن باید اقدامات خود را ارزیابی و بر اساس نتایج آن برنامها

 دیگر در این فرآیند دو هدف داریم:

ی های اجرایهای انجام شده: این کار ممکن است نارساییریزیارزیابی شیوه اجرا و مقایسه آن با برنامه .1

شوند. این نارسایی خص کند و در این صورت اقدامات اصلاحی طراحی میما را در این حوزه مش

بینانه نبودن برنامه مدیریت مشارکت ممکن است به خاطر توان ناکافی نیروهای اجرایی یا واقع

 نفعان باشد، که در هر دو حالت باید برنامه را اصلاح کرد. ذی

: ممکن است در اجرای برنامه کاملا موفق بوده نفعانارزیابی تاثیرگذاری برنامه مدیریت مشارکت ذی .2

نفعان باشد نرسیده باشیم. در این باشیم، ولی هنوز هم به هدف اصلی خود که افزایش مشارکت ذی

 صورت باید اقدامات اصلاحی مناسب را برای اعمال در برنامه طراحی کنیم. 

شوند که هر دو درخواست گیرانه طراحی میپیشدر هر دو حالت اقدامات اصلاحی و قاعدتا همراه با آن اقدامات 

نبه در جاروند و مطابق روند معمول تغییرات به جریان خواهند افتاد؛ یعنی بعد از بررسی همهتغییر به شمار می

 گیرند.گذارند و از آن طریق مبنای اجرا قرار میها تاثیر میصورت تایید در تمام برنامه

 اند:های فرآیند در شکل زیر نمایش داده شدها و روشها و ابزارهها، خروجیورودی
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آورند که هایی بین این فرآیند و سایر فرآیندهای مدیریت پروژه به وجود میها ارتباطها و خروجیاین ورودی

 در شکل زیر نمایش داده شده است.

 کاراطلاعات عملکرد 

های تغییردرخواست 

های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه 

های اسناد پروژهروزرسانیبه 

های فرآیندی سازمانهای سرمایهروزرسانیبه 

برنامه مدیریت پروژه 

لیست مسایل 

های عملکرد کارداده 

اسناد پروژه 

قضاوت 

 کارشناسانه
های سیستم

 مدیریت اطلاعات

هاجلسه  
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مدیریت ذی نفعان پروژه

کنترل مشارکت ذی نفعان

 لیست مسایل

کنترل یکپارچه تغییرات

 درخواست های تغییر

هدایت و مدیریت کار پروژه

مدیریت مشارکت ذی نفعان

 داده های عملکرد کار

 اسناد پروژه

نظارت و کنترل کار پروژه

تهیه برنامه مدیریت پروژه

 برنامه مدیریت پروژه

 به روزرسانی های اسناد پروژه

 اطلاعات عملکرد کار

  به روزرسانی های سرمایه های
فرآیندی سازمان

اسناد پروژه

بنگاه یا سازمان

 به روزرسانی های برنامه مدیریت پروژه

 

 نفعانهای کنترل مشارکت ذیورودی -۱۳-۴-۱

 برنامه مدیریت پروژه -۱۳-۴-۱-۱

ت، نفعان اسگذارد برنامه مدیریت مشارکت ذیترین بخش برنامه مدیریت پروژه که در این فرآیند اثر میمهم

زیرا هدف این فرآیند بررسی تاثیرگذاری اقدامات است که هم از طریق اهداف مشخص شده در آن برنامه و هم 

 گردد. ریزی شده انجام میبرنامه مقایسه اقدامات اجرا شده با اقدامات

ها نیز های سایر جنبهریزیهای پروژه به برنامهاز جنبه هریکبا وجود آن، معمولا لازم است که برای کنترل 

های مربوط به منابع انسانی و تدارکات که در هر حال تمام تاثیرهای لازم را توجه داشت. به عنوان مثال برنامه

 اند را نیز ممکن است لازم باشد طی این فرآیند بررسی کنیم. نفعان گذاشتهارکت ذیبر برنامه مدیریت مش
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 مسایللیست  -۱۳-۴-۱-۲

نفعان از سندی استفاده کرد و تمام مسایل توان برای رهگیری اقدامات حوزه ذیپیش از این گفته شد که می

ها را در این سند ثبت کرد. قطعا زمانی که آنبه وجود آمده، اقداماتی که در آن راستا انجام شده است و نتایج 

 قصد ارزیابی و کنترل حوزه را داریم باید این سند را به دقت بررسی کنیم. 

 های عملکرد کارداده -۱۳-۴-۱-۳

یق تاثیر بگذارد، ولی ارزیابی آن از طربر عملکرد پروژه  دتواننفعان میکه موفقیت در افزایش مشارکت ذیاینبا 

هایی نفعان تنها عامل موثر نیست. با این حال شاید بتوان ارزیابیعمولا ساده نیست، زیرا مشارکت ذیعملکرد م

کلی و تقریبی در این خصوص انجام داد و از آن گذشته، گاهی لازم است که برای تحلیل اتفاقات پروژه )مسایل 

 پروژه نیز کمک گرفت.های عملکرد ( و بسیاری موارد دیگر، از دادهمسایلثبت شده در لیست 

 اسناد پروژه -۱۳-۴-۱-۴

های اصلی پروژه است، نیاز به اطلاعاتی تکمیلی نیز داریم تا علاوه بر برنامه مدیریت پروژه، که حاوی برنامه

ان انجام نفعها و مکاتباتی که با ذینفعان و گزارشتری انجام دهیم؛ از جمله لیست ذیهای کاملبتوانیم تحلیل

 ند. ها لازم هستبندی نیز گاهی برای تحلیلبرخی دیگر از اسناد مانند سوابق تغییرات و مدل زمان شده است.

 نفعانهای کنترل مشارکت ذیابزارها و روش -۱۳-۴-۲

 های مدیریت اطلاعاتسیستم -۱۳-۴-۲-۱

م فرآیند لازم داری های اینای از اطلاعاتی که برای تحلیلتوانند قسمت عمدههای مدیریت اطلاعات میسیستم

ز توان اها ذکر شده بود را در اختیار ما بگذارند. ولی گذشته از آن میین اصلی آنین در قالب عناوو پیش از ا

ها نیز استفاده کرد و به همین خاطر است که به عنوان ابزار و روش معرفی ها برای برخی تحلیلاین سیستم
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های بین تیم مدیریت پروژه و سایر ایی کلی برای میزان تعاملهتوان شاخصشده است. به عنوان مثال می

افزار های آن را از نرمهای زمانی مختلف(، خروجیهای انجام شده در بازهنفعان داشت )مثلا میزان مکاتبهذی

 تر استفاده کرد. های کاملدریافت و از این اطلاعات برای تحلیل

  ضاوت کارشناسانه -۱۳-۴-۲-۲

از  های متنوعی دارد و باید با حساسیت کافینفعان نیاز به تخصصرزیابی نتایج مدیریت مشارکت ذیتحلیل و ا

 افراد مختلفی که حتی خارج تیم مدیریت پروژه قرار دارند نیز برای این مسئله کمک گرفت؛ از جمله:

 مدیران ارشد 

 واحدهای سازمانی 

 نفعان کلیدیسایر ذی 

 اندبه را مدیریت کردههای مشاکسانی که قبلا پروژه 

 های تخصصی و صنفیگروه 

نفعان ای از کارفرمای ایرانی داشت و مشکلات فراوانی در حوزه مشارکت ذیمثال واقعی: شرکتی فرانسوی پروژه

های مختلفی برای بهبود دادن به این حوزه ریخته بودند و در حال داشتند. مدیران شرکت فرانسوی برنامه

ت ها با خوشحالی به دیگران گفمدیر عامل شرکت فرانسوی در پایان یکی از جلسهامه بودند. سازی آن برنپیاده

ولی همان موقع یک مشاور دیگر از همان شرکت که «. هایمان نتیجه داد؛ کارفرما راضی بودبالاخره برنامه»که 

ضی ها وقتی تا حدی رابود. ایرانی نه، برعکس! خیلی هم بد»ها انجام داده بود گفت که هایی با ایرانیقبلا پروژه

ت امروز کنند. سکوسکوت ممکن است شان از حدی بیشتر شود کنند، ولی وقتی نارضایتینباشند اعتراض می

 «. کارفرما از این نوع بود، نه به خاطر رضایت

ار با ای در کهکه برداشت تا چه حد درست بود، نکته مهم این است که سایر افراد آن شرکت تجربگذشته از این

ها ضعیف بود. ولی فردی که تجربه در قبال ایرانیشان ارتباطیهای ها نداشتند و به عبارت دیگر مهارتایرانی

 این کار را داشت توانست کمکی تخصصی برای تحلیل میزان مشارکت بکند. 
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 هاجلسه -۱۳-۴-۲-۳

د در شوبرای تحلیل دقیق اتفاقات انجام مینفعان و هایی که در خصوص مشارکت ذیمعمولا برخی از همفکری

 ها هستند. طی جلسه

 نفعانهای کنترل مشارکت ذیخروجی -۱۳-۴-۳

 اطلاعات عملکرد کار -۱۳-۴-۳-۱

نفعان های مربوط به مشارکت ذیبه لحاظ جنبه های این فرآیند هستندهای عملکرد کار که از ورودیداده

آورند. این اطلاعات همراه با سایر اطلاعات عملکردی که کار را پدید می تحلیل شده، بخشی از اطلاعات عملکرد

جانبه و امور های همهروند تا برای تحلیلشوند به حوزه مدیریت یکپارچگی میهای دیگر خارج میاز حوزه

یز به د نهای عملکرد کار که از عوامل ارتباطی مهم هستنکنترلی به کار روند. از سوی دیگر برای تهیه گزارش

 روند. کار می

 های تغییردرخواست -۱۳-۴-۳-۲

م گیرند که برخی برای بهبود سیستاز طریق اقدامات کنترلی این فرآیند اطلاعات فراوانی در اختیارمان قرار می

گیرانه طراحی شده، به روند کنترل ها اقدامات اصلاحی و پیشو برخی برای اصلاح مشکلات هستند. به ازای آن

 ها اعمال شوند.شود تا در صورت تایید در برنامهرات فرستاده میتغیی

 های برنامه مدیریت پروژهروزرسانیبه -۱۳-۴-۳-۳

توانند گیریم که مینفعان بازخوردهای فراوانی از سیستم میبا ارزیابی نتایج حاصل از مدیریت مشارکت ذی

این روند  پذیری را ازهایی که بیشترین تاثیرر روند. برنامهها به کابرای بهبود این برنامه و همچنین سایر برنامه

  دارند از این قرارند:
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 نفعانبرنامه مدیریت ذی 

 برنامه مدیریت ارتباطات 

 برنامه مدیریت تدارکات 

 برنامه مدیریت مابع انسانی 

 برنامه مدیریت تغییرات 

 گیرند.یم، تحت تاثیر قرار میها نیز با درجات مختلف، به طور مستقیم یا غیر مستقسایر برنامه

 های اسناد پروژهروزرسانیبه -۱۳-۴-۳-۳

 روزرسانی شوند از این قرارند:برخی از اسناد پروژه که ممکن است در اثر این فرآیند به

 نفعان شناسایی شده به : ممکن است طی فرآیند اطلاعات بیشتری در مورد ذینفعانلیست ذی

نفعان منتقل خواهیم کرد. ممکن است طلاعات را به لیست ذیدست آوریم که در این صورت ا

نفعان جدیدی نیز شناسایی شوند که در این صورت با اجرای فرآیند مربوطه در لیست منعکس ذی

 خواهند شد. 

 آید یا : در این فرآیند کنترلی نیز مانند تمام فرآیندهای مشابه مسایلی به وجود میلیست مسایل

 ی رهگیری و حل در لیست مسایل ثبت خواهند شد. شود که براکشف می

 های فرآیندی سازمانها سرمایهروزرسانیبه -۱۳-۴-۳-۴

 روزرسانی شوند عبارتند از:های فرآیندی سازمان که ممکن است طی این فرآیند بهبرخی از سرمایه

 های آموختهدرس 

 های آینده به کار روند، از جمله پروژهتوانند در ادامه این پروژه یا در برخی اطلاعات پروژه که می

نفعان و ارتباطات، بازخوردهای کارفرما و های مربوط به مدیریت مشارکت ذیها، ماتریسگزارش

 لیست مسایل.
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 ای مدیریت پروژهاخلاق حرفه -۱۴

ا هیت آنای مدیریت پروژه مجموعه اصولی برای حفظ و ارتقای جایگاه مدیریت پروژه است که رعااخلاق حرفه

این اصول اندرکاران حوزه مدیریت پروژه. کند و هم به شما به عنوان یکی از دستهم به این حرفه کمک می

 باک در موفقیت سیستم مدیریت پروژه موثر هستند. اخلاقی به اندازه فرآیندهای پم

ه واقب احتمالی، بلکه ببه عنوان مثال دروغ گفتن برای انسانی توانا و متشخص نامطلوب است، نه به خاطر ع

 گویی ریشه در ضعف دارد و متخصصی مسلط و کارآمد از ضعیف بودن گریزان است. که هر نوع دروغخاطر این

PMI شود. ای مدیریت پروژه دارد که در این بخش از کتاب توضی  داده میای برای اخلاق و رفتار حرفهنامهآیین

است و هرکسی که عضو موسسه  PMPهایی در آزمون لی موضوع سوالباک نیست، ونامه جزئی از پماین آیین

اضر کنید حشود یا قصد شرکت در آزمون را داشته باشد ملزم به رعایت آن است. به عبارت دیگر، اگر فکر می

کنید،  با موسسه همکاریتوانید نمیتوانید عضو موسسه شوید، به پذیرفتن این چهارچوب اخلاقی نیستید، نمی

 های آن را دریافت کنید. توانید گواهیها شرکت کنید و نمیدر آزمونتوانید نمی

کنند و است که آن را به تمام همکاران خود توصیه می PMIخانواده نامه مجموعه باورهای متعالی این آیین

 رود. شرط پیوستن به این خانواده نیز به شمار می

 اند:ارزش متعالی شکل گرفتهبر مبنای چهار  PMIای اخلاق و رفتار حرفه

 پذیریمسئولیت 

 احترام 

 انصاف 

 صداقت 

رعایت این اصول ممکن است در کوتاه مدت مشکلاتی برای افراد ایجاد کنند، ولی در بلند مدت به نفعش 

 خواهند بود.  
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 پذیریمسئولیت -۱۴-۱

ایست بگیریم بهایی که میمیمایم، تصهایی که گرفتهپذیری به معنی پذیرش مالکیت و عواقب تصمیممسئولیت

 ایم است. بایست بکنیم و نکردهایم و کارهایی که میایم، کارهایی که کردهو نگرفته

در پروژه هراسان  یهای کارفرمایی بزرگ که عملا از ارائه هر تاییدبه عنوان مثال، برخی از عوامل سازمان

اند از سوی سازمانشان )یا حتی عوامل بالادست( دی که دادههستند، زیرا نگرانند که زمانی در آینده به خاطر تایی

اند نیز به اندازه بایست بگیرند و نگرفتههایی که میپذیر نیستند، زیرا تصمیمزیر سوال بروند، عملا مسئولیت

در  که خلل انکارناپذیری ،توانستند بگیرند بار اخلاقی دارد. البته گذشته از جنبه اخلاقیهایی که میتصمیم

ار مطمئن د، باید در ابتدای کنپذیر باشدی اگر مسئولیتافراد نیز قابل تامل است. چنین نکنروند پروژه ایجاد می

طرف دیگر  د. ازنپذیر باشد مسئولیتنتواند، زیرا در غیر این صورت نمیند که اختیارات کافی برای پروژه دارنشو

اییدها را در د تند تا بتوانننیز اعتماد داشته باشاند ری کردهیا تیمی که گردآو انباید به دانش و تخصص خودش

شود پذیری این است که اگر کاری به شما پیشنهاد میهای مسئولیتد. یکی دیگر از جنبهنزمان مناسب ارائه کن

ین خاطر ا که تجربه یا دانش انجامش را ندارید، بهتر است آن را نپذیرید. اگر قصد دارید کار را بپذیرید )مثلا به

که کس دیگری نیز با تجربه و دانش مناسب در دسترس نیست(، باید کمبود دانش یا تجربه خود را به وضوح 

 به طرف مقابل اعلام کنید و برایش به فکر چاره باشید. 

یم. به هایمان لحاظ کنگیریما در قبال محیط زیست و ایمنی افراد مسئولیم و باید این مسئولیت را در تصمیم

ریزی واکنش به ریسک هستید، بیمه برای واکنش به ریسک سقوط افراد از عنوان مثال اگر در حال برنامه

 دهد، همچنانها را پوشش میکه هزینهکافی نیست، زیرا با وجود این استطبقات ساختمانی که در حال ساخت 

شود. در حالت کلی، باید حتی علاوه  ها تماماندازد و ممکن است به قیمت جان آنایمنی افراد را به خاطر می

 بر تیم پروژه، منافع عمومی جامعه را هم در نظر داشته باشید. 

های خود عمل کنیم )پذیرفتن تبعات حرفی که قاعدتا جنبه دیگری از این اصل اخلاقی این است که به وعده

پیشبرد پروژه را معطوف و وابسته به کنیم کاملا اخلاقی عمل کنیم، که خودمان سعی میایم(. البته با اینزده

 بریم. های مهم پروژه را رسمی و مستند پیش میکنیم و تمام جنبهاخلاقی عمل کردن دیگران نمی
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یم؛ شناسکنیم. به این معنی که حق مالکیت دیگران را به رسمیت میبه اصطلاح رایج، در امانت خیانت نمی

ل، اگر یکی از اعضای تیم خلاقیتی به خرج دهد که به نفع پروژه هم حق مادی و هم حق معنوی. به عنوان مثا

تمام شود و مدیر پروژه در نزد مدیران ارشد وانمود کند که این خلاقیت متعلق به او بوده است، عملا حق 

 معنوی آن فرد را رعایت نکرده است. 

م و بشناسی ای لازم برای کار خود رهاها و روالپذیری این است که قوانین، سیاستای دیگر از مسئولیتجنبه

های اشتباه نیست؛ مدیر پروژه خبر بودن از این موارد توجیه کننده رفتارها و تصمیممبنای عمل قرار دهیم. بی

های کار غیر انفعالی برخورد کند و با رویکردی فعال به دنبال شناسایی این موارد باشد. باید در مورد همه جنبه

غیرقانونی و در نتیجه غیر اخلاقی برداری هم شویی و دزدی و کلاهن و رشوه دادن و پولرشوه گرفت به تبع،

 .هستند

م و ها درس بگیریکنیم و تا جایی که با حسن نیت بوده باشند و از آنهایی میکه همگی اشتباهدر نهایت این

د که کنپذیری ایجاب میهستند. ولی در هر حال مسئولیت احتمالا پذیرفتنیسعی کنیم جبرانشان کنیم 

 های خود و دیگران را از مراجعی که باید مطلع باشند پنهان نکنیم. اشتباه

 احترام -۱۴-۲

گذاریم و ارزششان را در ها و منابعی که در اختیارمان قرار داده شده است احترام میبه خودمان، دیگر انسان

 کنیم. هایمان لحاظ میگیریتصمیم

با فرهنگ و رسوم تمام کسانی که در پروژه مشارکت دارند آشنا باشد و تا جای ممکن کاری مدیر پروژه باید 

ورهای المللی باشد و افرادی از کشادبانه، ناشایست یا نامطلوب باشد. اگر پروژه بینها بینکند که به تعبیر آن

ناپذیر است. هر حال اجتناب بر و پیچیده خواهد بود، ولی درمختلف در پروژه شریک باشند چنین کاری زمان

های ملل مختلف که ممکن است در روابط کاری هایی وجود دارند که آداب، رسوم و عادتخوشبختانه سایت

ه شود؛ اقوام مختلفی کنیز نمی هاهند. این مسئله محدود به تعدد ملیتدموثر باشند را ساده و خلاصه شرح می

هایی در آداب دارند که باید مبنای کار مدیر پروژه ف هم تفاوتدر یک کشور هستند و اهالی شهرهای مختل

 باشد. 
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کند که حرفش را بشنوید و درک کنید. متاسفانه بسیاری از کند، احترام حکم میاگر کسی با شما صحبت می

 . دهای دیگران را بشنوند تا جواب بدهند، در حالی که باید بشنوند تا متوجه شونافراد عادت دارند که حرف

ه ای روحی بشود که صدمهکنیم. تعرض به هر حرف یا عمل کوچک یا بزرگی گفته میبه دیگران تعرض نمی

بزند. اگر به عنوان مثال مدیر پروژه فردی را در جمع تحقیر کند، به او تعرض کرده است. ممکن  طرف مقابل

های روحی بزرگی بخورند. در این مهاست برخی زیاد از حد حساس باشند و با حرف یا رفتاری بسیار ساده صد

 ها را درک کند و مبنا قرار دهد. مورد هم باز مدیر پروژه مسئول است که این حساسیت

در نهایت نکته بسیار مهم این است که همیشه باید اخلاقی عمل کنیم، حتی اگر هیچ کس دیگری اخلاقی 

 جوزی برای رفتار نامناسب ما نیست. کند. به عبارت دیگر، رفتارهای نامناسب دیگران معمل نمی

 انصاف -۱۴-۳

اس منافعی بر اسو  هایمان بر مبنایی غیر عینی و ناقص استوار نباشدانصاف به این معنی است که رفتار و تصمیم

 شکل نگرفته باشد. و جانبداری  داوریپیششخصی که به ضرر دیگران باشد، 

تر از آن، برای روند ورد نتیجه شفافیت لازم است و هم مهمهایمان باید شفاف باشد. هم در مگیریتصمیم

 گیری. تصمیم

ها را به شکلی برابر در اختیار کسانی که واجد شرایط هستند قرار دهید. هیچ باید اطلاعات، امکانات و موقعیت

ا و های، ملی، مذهبی، جنسی، نژادی و امثال آن نباید بر داورینوع تبعیض و گرایش گروهی، قبیله

 های ما اثر بگذارد. گیریتصمیم

باشیم و در صورتی که برای خودمان یا دیگران وجود دارد آن را به مراجع مرتبط  1باید مراقب تعارض منافع

شود که منافع دو قطب مختلف برایتان اهمیت داشته باشد، در به وضعیتی گفته میاطلاع دهیم. تعارض منافع 

ای باشید، منافع پروژه برایتان ض داشته باشند. به عنوان مثال اگر مدیر پروژهحالی که ممکن است با هم تعار

                                                      

1 conflict of interest 
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های پروژه از دوستانتان باشد، منافع او نیز برایتان اهمیت خواهد داشت. این کنندهمهم است. اگر یکی از تامین

تبط با های مرگیریمیمتوانند با هم در تعارض باشند. در چنین شرایطی اگر امکان داشته باشد باید تصدو می

اصولی  هایی منصفانه وآن تعارض را به فردی بالادست منتقل کنید. در غیر این صورت باید سعی کنید تصمیم

نفعان اصلی )عمدتا مدیران بالادست( نیز اعلام کنید که چنین تعارض بگیرید و در کنار آن حتما باید به ذی

 منافعی برایتان وجود دارد. 

 صدا ت -۱۴-۴

صداقت دو جنبه دارد، یکی بیان حقیقت و دیگری شناسایی حقیقت. اگر حساسیت کافی در شناسایی حقیقت 

 پندارید در عمل تفاوت چندانی با دروغ گفتن ندارد. چه درست مینداشته باشید، بیان آن

 روغ به حساب، بلکه موارد زیر هم همگی ددانیم حقیقت ندارد تنها حالت دروغ گفتن نیستچه میگفتن آن

 آیند:می

 ها حقیقت دارد، ولی این ها و کلمهایم به دقت بررسی شود به لحاظ ساختار جملهچه گفتهاگر آن

مندانه تنظیم شده است که مخاطب برداشت متفاوت بکند. ساختار یا شکل بیان آن طوری غرض

ملا گفته ما دروغ به گیرد حقیقت ندارد، عچه بر اساس گفته ما در ذهن مخاطب شکل میچون آن

 آید. حساب می

 کندنیمه کاره گفتن حقیقت هم نوعی دروغ است، زیرا برداشتی اشتباه در ذهن مخاطب ایجاد می . 

 اند(، باز در نهایت اگر بدانید لازم است حقیقتی را بگویید و آن را نگویید )مثلا چون از شما نپرسیده

 گو به شمار خواهید رفت. هم دروغ

 های اخلا یو راهید -۱۴-۵

توان ها را میشود. این دوراهیگیری مشکل میگیریم و تصمیمهای اخلاقی پیچیده قرار میگاهی در دوراهی

 به دو گروه تقسیم کرد:
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انه اید که اگر صادقای مستقل از اخلاق: مثلا در شرایطی قرار گرفتهتضاد بین اصلی اخلاقی و جنبه .1

دهید. ترجی  بر این است که در این شرایط راه اخلاقی را انتخاب می عمل کنید کار خود را از دست

کنید، ولی اگر به دلایل مختلف قادر به این کار نیستید، فراموش نکنید که یک اقدام غیر اخلاقی 

بعدی نیست. سعی کنید در مورد سایر مسایل تا جای ممکن غیر اخلاقی های مجوزی برای اقدام

 اخلاقی عمل کنید. 

 های ممکن با یکیگیریم که هرکدام از تصمیماد بین دو اصل اخلاقی: گاهی در شرایطی قرار میتض .2

از اصول اخلاقی در تضادند. مثلا در ازای تصمیمی که برای آینده شغلی یکی از اعضای تیم پروژه 

ر این م. دایایم، یا تبعیض جنسی را به رسمیت شناختهخواهیم گرفت یا عرف جامعه را زیر پا گذاشته

 حالت باید اهمیت نسبی هرکدام از اصول و شدت تبعات آن را بسنجیم و آن را مبنا قرار دهیم.
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