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  کنترل پروژه
  مقدمه

 حقیر در دانشگاه صنعتی شریف و تجربه ده ساله بعنوان مجري پروژه هاي ایندر این جزوه آموزشی که با استفاده از دانش و آموخته
با مفاهیم همچنین بهره گیري و مطالعه کتب دیگر اساتید از جمله کتاب کنترل پروژه دکترقدسی پور،  کسب شده در صنابع بزرگ 

  :زیر آشنا خواهید شد
  زمان بندي پروژه    برنامه ریزي پروژه    مدیریت پروژه    مفهوم پروژه

  استانداردهاي مدیریت پروژه    کنترل هزینه و پیشرفت پروژه    منابع پروژه

  )میزان اقتصادي سفارش کالاکنترل موجودي(    یریت و کنترل پروژهنرم افزارهاي مد

  

  معرفی بعضی مفاهیم
ISO  International Organization for Standardization سازمان استاندارد بین المللی  

WBS  Work Breakdown Structure ساختار شکست کار  
CPM  critical path method  مشخص)روش مسیر بحرانی (در زمان  

PERT  project evaluation and review technique   
 زمان بدبینانه)) -زمان محتمل -تکنیک ارزیابی پروژه (در سه زمان(زمان خوشبینانه              
GERT  Graphical Evaluation and Review Technique   فعالیت محتمل 

PMBOK  Project Management Body of Knowledge ه مدیریت پروژه دانش پیکر  
PRINCE2  PRojects IN Controlled Environments 2 فرایند بر مبتنی پروژه مدیریت روش یک 

CRM  Customer Relationship Management مدیریت ارتباط با مشتري  
EOQ  Economic Order Quantity مقدار اقتصادي سفارش  
ROI  Return on investment بازگشت سرمایه  

  Project Life Cycle  چرخه حیات پروژه  
EV     Earn Value  ارزش کسب شده  
VE     Value Engineering   مهندسی ارزش  
PN   Precedence Network نیازي پیش هاي شبکه 

AOA    AOA=Arrow on Arrow  شبکه برداري     
AON    AON=Activity On Node  ايشبکه گره    
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  تاریخچه کنترل پروژه
سال  صر جدید را با بارچارت و نمودار میله اي برنامه ریزي نمود و  1950از  سط هنري گانت اولین فردي که مدیریت پروژه در ع تو

  سپس تا به امروز توسعه یافت
و ســاختار  Value Engineering=VEو مهندســی ارزش  Earn Value=EVو ارزش کســب شــده  PERTتوســعه آن با روش پرت 

 Work BreakDown Structure=WBSشکست کار 
  رشد قابل توجهی یافت PMBOKبا راهنماي پیکره دانش مدیریت پروژه  1980از سال 
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  فصل اول**** 
  پروژه تعریف

ـــهاي موقت براي تحقق یک تعهد و ایجاد یک پروژه تعریف  )1 ـــاس کتاب راهنماي مدیریت پروژه): مجموعه تلاش ( بر اس
 بفرد(موقت یعنی زمان شروع و زمان خاتمه دارد)محصوص یا ارائه خدمت منحصر 

ــب و کار و تامین کننده  )2 ــیدن به هدفی خاص و خلق یک ارزش در یک کس مجموعه اي از فعالیت ها یا وظایف ها براي رس
  نتیجه منحصر بفرد    منابع مشخص    بودجه مشخص و محدود  این شرایط: تاریخ شروع و خاتمه

ستاندارد  )3 ساس ا سخه  Pmbokبرا پروژه، تقبل و تعهد جهت تلاش و اقدام موقت براي ایجاد یک محصول " -:  2004در ن
  "باشد.یا خدمت یا نتیجه منحصربفردي می

ستمی  )4 سی ستاندارد  ساس ا صر بفردي از همکاري و فعالیت" -: ISO 10006تعریف پروژه برا هاي گروهی با مجموعه منح
یا سازمانی با اهداف مشخص در طی زمان و هزینه و عوامل عملکردي  نقطه شروع معین و نقطه پایان معین که بوسیله فرد

  "شود.معین معرفی و پیگیري می
سازمان  پروژه     )5 شود که زیر نظر یک مدیریت و  مجموعه اي از عملیات پیچیده ، غیر تکراري ومرتبط با یکدیگر تعریف می

  ی و بودجه از پیش تعیین شده اي اجرا می گردد.اجرایی مشخص براي تامین اهداف معین و در چارچوب برنامه زمان
  تعریف پروژه:

شخص  براي ایجاد یک موقت و پروژه، تقبل و تعهد و تلاش و اقدام در زمان  )6 شخص و با عوامل تولید م شخص و هزینه م م
  محصول یا خدمت با نتیجه منحصربفرد

  ریف مدیریتتع
  کنترل –هماهنگی  –رهبري  –سازماندهی  –برنامه ریزي 

  علم و هنر هماهنگی کوشش ها و مساعی اعضا سازمان و استفاده از منابع براي نیل به اهداف سازمان
  کنترل –انگیزش  –رهبري  –ارتباطات  –هماهنگی  –نوآوري  –سازماندهی  –تصمیم گیري  –برنامه ریزي 

  تعریف مدیریت پروژه
ــازماندهی و کنترل فعالیتها و  ــهابکار گیري برنامه ریزي و س ــانترین و با   اجراي پروژهجهت در ،   دانش و مهارت ابزار و روش از آس

  و پیش بینی مشکلات و مسائل براي به طوري که پروژه با همه مشکلاتش به پایان برسد صرفه ترین راه
  مسئولیت مدیران پروژه

  مسئولیت در برابر سازمان        مسئولیت
  در برابر اعضاي گروهمسئولیت         مسئولیت در برابر پروژه

Se
digh

ias
220@yah

oo.co
m



  ( امین صدیقی)پورکنترل پروژه خلاصه و ویرایش جزوه دکتر قدسی
===================================================== 

  53کل ص   4ص 
 

     خصوصیات مدیران پروژه
  توانایی تاثیرگذاري و برقراري ارتباط با افراد 

  قدرت تصمیم گیري
  اعتقاد به واقعیتها ( پذیرش واقعیتها)

  تعهد و احساس مسئولیت
  صداقت

  ایجاد انگیزش در کارکنان
  ارائه دید و تصویر

  توانایی دستیابی به منابع 
  و مشکلات رویارویی با موانع

  هزینه –کیفیت  –ایجاد موازنه بین زمان 
  ریسک پذیري
  توانایی  فنی 

  توان چیرگی بر مشکلات
تجربه

  مهارتهاي عمومی و کلیدي براي مدیران پروژه:
لازم اســت مهارتهاي مدیریتی زیر را داشــته باشــد تا  (مجري) هاي لازم، یک مدیر پروژهدر کنار یک پروژه معین علاوه بر تخصــص

  بتوان امیدوار بود که پروژه با موفقیت به انجام می رسد این مهارتهاي کلیدي عبارتند از: 
 باشد مدیر پروژه از ارتباطات مؤثر برخوردار باشد. : براي تبادل اطلاعات نیاز میارتباطات مؤثر )1
 هاي پروژه را به پیش برد.باید از قابلیت لازم براي نفوذ سازمانی برخوردار باشد تا برنامه: مدیر پروژه قدرت نفوذ سازمانی )2
 انداز و استراتژي و ترغیب کارکنان براي رسیدن به اهداف پروژه : توانایی ایجاد چشمقدرت رهبري )3
 ي رسیدن به اهداف پروژه.: توانایی مذاکره و مشاوره با دیگران و ایجاد توافق براو مدیریت بحران قدرت مذاکره )4
سئله )5 صمیم گیري توانایی حل م شکل، تعیین عوامل جایگزینی و تجزیه و تحلیل عوامل و ت سایی و تعریف م شنا : مهارت 

 جهت حل مسئله.

  فرایند مدیریت پروژه
  از سه بخش عمده تشکیل یافته که عبارتند از :  پروژهکنترل مدیریت (مراحل) فرایند 

  . اختتامیه و ارزیابی و مستندسازي –    اجرا  و  نظارت بر اجرا  -   برنامه ریزيطرح و  -
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  خدمات چیست –تولید چیست  – عملیات چیست –پروژه چیست 
  خصوصیات مشترك پروژه و عملیات: 

  هر دو بوسیله انسان انجام میشود
  ) اجرا میشود پول (مالی) – ماشین آلات –مواد  –هر دو با کمک منابع ( نیروي انسانی 

  هر دو قابل برنامه ریزي و کنترل هستند
  (تولید) Operationعملیات پروژه و  تفاوت 
 5پروژه موقت و غیر تکراري است (مثلا ساخت آپارتمان   -پیوسته و تکراري هستند( مثلا تولید دستمال کاغذي)  ) :عملیاتتولید(

  الف)طبقه در نبش خیابان 
  استسازمان اي یک برنامه راهبردي رپروژه اج –عملیات کارهاي روز مره سازمان است 

حداث اوقتی به انجام رســید خاتمه مییابد ( پروژه  –عملیات تحکیم کســب و کار اســت ( مثلا عملیات تعمیر نگهداري در هر روز ) 
  ساختمان درمانگاه ب )

  انواع تولید
  تولید قرص آسپرین در یک کارخانه تولید دارو -) Continousتولید پیوسته یا انبوه ( ))   1
انواع خط تولید در یک کارخانه داریم ولی مثلا براي تولید کولر د ر فصل خاصی  – Batchتولید دسته اي یا گروهی  ))   2

  خط تولید کولر را فعال میکنیم
ثلا ساخت یک کشتی م –کارهاي سنگین و بزرگ بر اساس سفارش مشتري  – Job Shop –تولید تکی یا کارگاهی  ))   3

   -بزرگ باربري 
  کنترل تولید استفاده میشودتولید نوع اول و دوم از مدیریت براي 

  کنترل پروژه استفاده میشودبراي تولید نوع سوم از مدیریت 
  تفاوت مدیریت پروژه و مدیریت تولید

  مدیریت پروژه براي تولید محصولی تکی و کارگاهی  بر اساس سفارش مشتري است
  مدیریت تولید بر اساس برنامه ریزي براي تولیدات پیوسته و گروهی و تکراري است

  اهداف مشترك پروژه
  عملکرد ) –هزینه  –ها موارد زیر وجود دارد ( زمان هر پروژه اي با پروژه دیگر متفاوت است اما در تمام پروژه

  قتصادي و موفق باشد: پروژه باید در زمان خودش به پایان برسد تا داراي صرفه ا  زمان
    : هزینه پروژه باید با بودجه مصوب و امکانات مالی به اتمام برسد  هزینه
طبقه باید در زمان مقرر و با کیفیت  8: هر پروژه باید به اتمام برسد در حقیقت به هدف پروژه برسد ( مثلا پروژه ساختمان   عملکرد

  مورد نظر و منافع مورد نظر   احداث بشود )
عامل مشـــترك در پروژها از یکدیگر تاثیر می پذیرند مثلا اگر بخواهیم زمان پروژه کمتر شـــود هزینه افزایش می یابد یا  این ســـه

  کیفیت عملکرد اگر بخواهیم افزایش یابد زمان و هزینه بیشتر میشود 
   

Se
digh

ias
220@yah

oo.co
m



  ( امین صدیقی)پورکنترل پروژه خلاصه و ویرایش جزوه دکتر قدسی
===================================================== 

  53کل ص   6ص 
 

  مزایاي مدیریت کنترل پروژه
  دستیابی بهتر به اهدف

  میشود انگیزش کارکنان بیشتر میشودتقسیم کار 
  هماهنگی بین کارکنان بیشتر میشود

  شفافیت کار با نیازهاي مشتري
  واسته هاخمستند کردن 
  کنترل بهتر

  کاهش زمان
  کاهش هزینه
  کیفیت بهتر

  قابلیت اطمینان
ودافزایش س

  ریت و کنترل پروژهیمعایب مد
  دات و مطالعات اولیهافزایش زمان براي آماده سازي مستن

  افزایش هزینه براي آماده سازي مستندات و مطالعات اولیه
  نیاز به آموزش به کارکنان

  
  
  
  

 در ادامه در خصوص دانش و استاندارد لازم براي انجام پروزه توضیح داده خواهد شد
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  فصل دوم**** 

  ) Project Management Body Of Knowledge     )PMBOKپیکره دانش مدیریت پروژه 
  لازم براي انجام پروژه استاندارددانش و =  PMBOKپیکره دانش مدیریت پروژه 

  اراي دو رویکرد است پیکره دانش مدیریت پروژه د
  رویکرد مدیریتی    رویکرد فرایندي 

  رویکرد فرایندي
  فرایند میباشد 5شامل  فرایندها و مراحل یک پروژه از ابتدا تا انتها میباشد

  فرایندهاي آغازین
  فرایندهاي برنامه ریزي

  فرایندهاي اجرائی

  فرآیندهاي کنترلی
فرایندهاي اختتامیه
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  ) Initiating Process ( فرایندهاي آغازین:
ست)  - شین  –چگونه  –کجا  –چه وقت  –چه چیز (هدف چی سانی با چه موادي و با چه ما سط چه منابعی (چه ک تو

   -آلاتی)  
  مراحل عمده فرایند آغازین : 

  افراد درگیر  –مدیریت  - انمشتری ات کلی مجموعه تعیین انتظار
  تعیین محدوده پروژه
  انتخاب اعضا تیم پروژه
  تعریف اهداف پروژه

  ).Statement of Workپروژه( هیانیب=     پروژه چه چیزهایی را تحویل میدهد
  تصمیم در خصوص اینکه پروژه صرفه اقتصادي دارد آیا انجام شود یا خیر

) Planning Process (     فرایندهاي برنامه ریزي
  برآورد فعالیتهاي مورد نیاز

  پیش بینیهاي کمی و کیفی براي اجراي پروژه
  اجراي پروژهپیش بینیهاي زمان و بودجه براي 

  فهرست نمودن وظابف هر فرد

  تعیین ارتباط بین فعالیتها
  تعیین محل انجام هر فعالیت
  تعیین فعالیتهاي مسیر بحرانی

تعیین منابع براي انجام هر فعالیت
  

  :  ریزيمراحل عمده فرایند برنامه
  تعیین محدوده و مرز پروژه

  ت فعالیتهاي لازم الاجراتهیه فهرس
  تعیین بهترین شکل توالی فعالتها

  هر فعالیت  تخمین مدت زمان
  برنامه ریزي مدیریت ریسک

  برنامه ریزي مدیریت کیفیت
  برنامه ریزي تخصیص منابع

  برآورد بودجه و  هزینه
  تهیه برنامه کاري یکپارچه
گرفتن تاییدیه و مجوزها

  ) Executing Process (  اجرائیفرایندهاي 
  برقراري ارتباطات و جلسات منسجم و صحیح و موثر با تیم پروژه

  ارائه گزارشهاي و دسترسی به اطلاعات پروژه
  هماهنگ سازي و راهبري پروژه
  :  مراحل عمده فرایند اجرائی

  ت و پول )آلاتامین منابع موردنیاز ( نیروي انسانی و مواد و ماشین
  انتخاب و تخصیص کار به پیمانکاران

  رهبري تیم پروژه
  ارتباط با افراد درگیر 

  حل و فصل مناقشات و مسائل در طول اجرا پروژه
  ) Controlling Process (  فرایندهاي کنترلی

   ه و یافتن مغایرتها و اصلاح ( فیدبک ) مناسب از عملیات پروژ دریافت بازخور
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  و تهیه گزارش صحیح اطلاعات به منظور یافتن میزان پیشرفت کارجمع آوري 
  عملکرد پروژه طبق جدول زمانبندي زمان و هزینهکنترل 

آیا پروژه مسیر صحیحی طی میکند آیا کمبود منابع دارد آیا کمبود بودجه دارد آیا دستیابی به اهداف امکان پذیر است آیا لازم 
  به تغییراتی میباشد

  :  فرایند کنترلیمراحل عمده 
  نظارت بر اجرا و گزارش اختلاف ها با برنامه زمانبندي

  اتخاذ تصمیمات اصلاحی براي منطبق کردن برنامه با اجرا
  دریافت ارزشگذاري و تصمیم درباره تغییرات

  برنامه ریزي مجدد درصورت نیاز
  تغییر سطوح منابع در صورت نیاز

  اصلاح محدوده پروژه
  جهت تطبیق نتایج با اهدافبازگشت به برنامه 

   Closing Process  فرایندهاي اختتامی پروژه :
آخرین مرحله پروژه انعکاس همه فعالیتها و تلاشـها اسـت که معمولا مناقشـاتی بین پیمانکار و کارفرما  براي گرفتن تاییدیه در 

  پی دارد 
  :  یمراحل عمده فرایند اختتام

  نش کسب نتایج و مستند کردن نتایج و دا
  بازبینی روند اجري پروژه و نتایج 

  بازبینی تجربیات
  نوشتن گزارش نهایی و تسویه حساب
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  رویکرد مدیریتی
 مورد میباشد 10مدیریت و دانش لازم در طول پروژه میباشد که شلمل 

 integrationمدیریت یکپارچگی پروژه 

ـــجام یکپارچگی ارتباطات درونی پروژه  هماهنگی بین  انس
  در تمام طول زمان پروژه –مدیران مختلف 

 Scopeمدیریت محدوده پروژه 

شود و خارج از اي کارهایی که باید در پروژه محدوده انجام ب
  در طول زمان راه اندازي پروژه –آن انجام نشود 

 Timeمدیریت زمان پروژه 

 پروژه بهمراه تلاش لازم زمان مصوب برايمدت 

 Costمدیریت هزینه پروژه 

 پیش بینی و تخمین بودجه 

 Qualityمدیریت کیفیت پروژه 

 فرایند برنامه ریزي تضمین کیفیت

 Sourceمدیریت منابع پروژه 

مدیریت منابع ( نیروي انسان مواد ماشین آلات)  براي عدم 
 تداخل

 Communicationمدیریت ارتباطات پروژه 

  اطلاع رسانی از پروژه به ذینفعان و سهامداران
 Riskمدیریت ریسک پروژه 

  پروژه و کاهش مضرات شناسایی و تجزیه و تحلیل ریسک
 Procurementمدیریت تدارکات پروژه 

  فرایند تامین کالا و خدمات 
 StackHolderمدیریت ذینفعان پروژه 

  شناسایی افراد تاثیرگذار بر پروژه

  

  
  

  برنامه ریزي پروژه

   

Se
digh

ias
220@yah

oo.co
m



  ( امین صدیقی)پورکنترل پروژه خلاصه و ویرایش جزوه دکتر قدسی
===================================================== 

  53کل ص   11ص 

  منشور پروژه
  سندي که کارفرما  به مدیر پروژه اجازه استفاده از منابع سازمان براي پروژه را صادر میکند

  و ... –سطوح اختیارت مدیر پروژه  –ذینفعان  –منابع مالی  –زمانبندي  –نیازهاي پروژه  –ف پروژه اهداشامل 

  شرح کاربرگ 
  سندي که مشخصات کلیدي پروژه در آن درج شده

  بین مسئولان و قراردادي بین مشتري و کارفرما و ...شامل نقاط مشترك و اختلاف 
  محتویات برگ شرح کار

  شرح کار شامل
  مقدمه

  آرمان و اهداف محدوده پروژه
  برنامه هاي کلیدي 

  افراد درگیر
  منابع

  زمانبندي
  بودجه

  اصلاحات
امضاها
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 Work BreakDown Structure = WBSساختار شکست کار 

ـــته هاي کاري ) براي انجام پروژه و بودجه و منابع مورد نیاز و  –که در آن زمان پیش نیازها  – مجموعه اي از فعالیت ها (بس
  مشخصات کمی و کیفی محصول نهایی فعالیت مشخص باشد

  این فعالیت ها باید قابل مدیریت باشد
  مستقل باشد

  یکپارچه باشد
  قابل اندازه گیري باشد

  روش تهیه ساختار شکست کار
  که بایستی مشخص شوند  هر چند کار داراي انواع گوناگونی است اما داراي شش سطح هستند

  وظایف    پروژه ها  مه جامعبرنا    سه سطح مدیریتی:
 LOEفعالیتهاي پشتیبانی=  بسته هاي کاري  زیر وظایف     :سه سطح فنی

  افراد مرتبط  اسناد موجود  براي تهیه ساختار شکست کار از دو منبع اطلاعاتی کمک گرفته میشود:
  ر شکست ( تقسیم کار)معیارهاي ساختا

  فعالیتهاي با شرایط زیر از هم جدا میشوند
  مدت زمان  تنوع کیفیت  تنوع مکان    ماهیتتفاوت در 

  انواع ساختار شکست کار
  ر تلفیقیشکست کاساختار     (فازبندي)ايساختار شکست کار وظیفه    ساختار شکست کار محصولی

  کیفیت ساختار شکست کاري خوب و مناسب
  و گرنه هزینه و زمان زیادي را تلف میکند همه کارها تا آخرین سطح تفکیک شوند

  وح کد گذاري شوندتمام سط
  شودو دستور داده روشن و صریح در انجام کارها امر 

  دباشفعالیتها مشخص 
  ساختار شکست باید در اجرا مناسب باشد ( نه روي کاغذ)

  ممکن است در حین اجرا تغییراتی رخ دهد پس از طی مراحل دقیق این تغییر اعمال شود
و ساختار مشتري و تعدد ه پیچیدگیها و نیازهاي و هزینه ها و زمانها و منابع اگر ساختار شکست کار مشتري ارائه دهد بایستی ب

  قرارداد توجه کرد
  آنقدر فعالیتها ریز نشوند که هزینه یا زمان آنها بیشتر شود

  فعالیتها کمی انعطاف پذیر باشند تا تغییرات مورد لزوم میسر گردد
  ساختار شکست کار در تضاد با ساختار سازمانی نباشد

  ساختار شکست کار باید با سلسله مراتب کار در تضاد نباشد
  تطابق کار به پیمانکار داشته باشد

  باید با این ساختار بتوان گزارش هاي متنوع فنی و مدیریتی  در طول پروژه  تهیه شود
  فواید ساختار شکست کار

  از قبل پیش بینی زمان و هزینه پروژه را ارائه میدهد
  مثل نمودار برداري و نمودار گره اي استفاده میکند از روشهاي زمانبندي
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  اطلاعات خوبی به مدیر در خصوص فعالیتها و سطح بندي آنها میدهد
  اصلاح اشکالات پروژه را قبل از اجرا روشن میکند

  امکان تهیه برنامه ریزي خوب
  ودکاهش هزینه و کاهش مشکلات نیروي انسانی و مواد و ماشین آلات و ... را سبب میش

  استاندارد کنترل هزینه را میدهد
  نتیجه ساختار شکست کار

  میشودسازمان دهی و کنترل تخمین زمان و هزینه و تخصیص منابع  –برنامه ریزي  –باعث تعریف خوبی از پروژه 
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  فصل چهار**** 
  زمان بندي پروژه

  ماشین آلات ) -مواد  -نیروي انسانی به محدودیتها و منابع ( بدون توجه تعیین محاسبه زمان شروع و خاتمه فعالیتها و پروژه 
  مراحل زمان بندي

  کنترل زمانبندي  ایجاد و توسعه زمانبندي  تخمین زمان فعالیتها    تهیه لیست فعالیت و توالی آنها
  فعالیتها(پیش نیاز) ی لانواع توا

  الی را اجباري میکندو فیزیک آنها توعالیتها طبیعت و ذات این ف  :توالی پیش نیاز اجباري
  در عرف حرفه و تخصص توالی را باعث میشود  :توالی پیش نیاز عرفی

      پیش نیازهایی که بین درون پروژه و بیرون پروژه وجود دارد  :توالی پیش نیازي خارجی
 وقایع مهم که باعث توالی میشود  :Milesstonesنشان ها سنگ

  تخمین زمان فعالیت
  عوامل زیادي بر تخمین اثر میگذارند   ها به یک زمان قابل قبول میرسیمسوابق و تجربیات دیگر پروژهاز افراد با تجربه و 
  فواید تخمین زمان

  تعیین فعالیتهاي در مسیر بحرانی و تعیین فعالیتهاي داراي فرجه زمانی(شناوري) -  برآورد زمان فعالیت و پروژه
  معیار ارزیابی پروژهتعیین  -  تخمین منابع مورد نیاز هر فعالیت

  روشهاي تخمین زمان
  هتتخمین از تجارب گذش    برآورد از فعالیتهاي مشابه قبلی    تجربه کارشناسان در پروژه هاي قبلی

  دقیق موانع انجام تخمین زمان
  ارتباط ضعیف بین اهداف و نیازها  کمبود وقت  فشار مدیریت  عدم همکاري  کمبود اطلاعات

  صله جغرافیایی زیادفا  شخصیت فرد تخمین زننده
  انواع تخمین
  (اعداد فازي)تخمین فازي  تخمین فاصله اي  تخمین تابع توزیع آماري  تخمین سه زمانی  تخمین قطعی

  فرضیات در برآورد زمان
  .. -ماه  –هفته  –زمان بصورت روز 

  اتفاقات غیر قابل کنترل مثل سیل و زلزله و آتش سوزي در تخمین در نظر گرفته نمیشود
  عالیتها استفمدت زمان هر فعالیت مستقل از دیگر 

  زمانبندي به امضا همه برسد
  مراحل تخمین :

   –تهیه فرم مناسب جهت جمع آوري نظام مند تخمین  –تعیین میزان دقت مورد نیاز در تخمین  -تهیه ساختار شکست کار
  تحویل فرم تخمین فقط به اعضا –تخمین  امضا همه افراد در فرم نهایی –جلساتی جهت توافق در خصوص زمان تخمین 
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  و فوائد آن   زمان بندي و توسعه آن
با برنامه زمانبندي در حقیقت دســتور اجراي پروژه  و  مرور شــودزمانبندي باید مرتب زمان بندي تعیین قبل از نهایی شــدن 

  که فوائد زیر را دارد. مشخص میشود 
  شروع و خاتمه هر فعالیت پروژه و کل پروژهزمان بندي = تعیین و محاسبه زمان تعیین 

  تعیین توالی عملیات و وابستگی عملیات
  لاف نیروي انسانی و مواد و ماشین آلات را سبب میشودینه زیاد و کاهش کیفیت، و اتهز ، باعثبدون زمانبندي

اند یا ام فعالیتها نیمه کارهبا زمان بندي میتوان در صــد پیشــرفت هر فعالیت و کل پروژه را مشــخص نمود و مشــخص نمود کد
 اند یا باید شروع شوندخاتمه یافته

  روشهاي زمانبندي
    هاشبکه    نمودار گانت

  Ganttنمودار گانت یا نمودار میله اي یا بارچارت
  داراي مقیاس زمان زمان است ( ثانیه دقیقه ساعت روز هفته ماه سال )

  قسمت هاشور خورده مربوط به میزان پیشرفت کار است –نمودار میله اي توخالی مدت زمان کل پروژه 
  زمانهاي دیرترین و زودترین و ختم و زمان شناوري نشان داده نمیشوددر این نمودار 
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   گانت نمودار
صولا روش این سی و و نخستین آمده وجود به وظایف انجام زمانبندي براي ا سا صویري روش ترین ا  می پروژه ریزي برنامه در ت

 :است بعد دو داراي و وباشد 
 .دهد می نمایش را) کار انجام مراحل( آنها انجام تاخر و تقدم حسب بر را) وظایف حتی یا و( عملیات شرح عمودي محور -1
  .باشد می زمان دهنده نشان نیز افقی محور -2

 :گانت نمودار هاي ویژگی

 :که دهد می نشان نمودار این
 .گیرد انجام باید عملیاتی یا و کارهایی چه )1

 .است شده تشکیل وظیفه چند از عملیات یا و کار هر )2

 .گردد دنبال همزمان بطور باید وظایفی چه )3

 .شود انجام سریالی بطور باید وظایفی چه عملیات هر داخل در )4

  .باشد می تاریخی چه در وظیفه هر پایان و شروع زمان )5
  .آید می بدست تاریخی چه در نهایی هدف به دستیابی )6
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  آنچه تا کنون ذکر شد و تکمیل تلخیص
  قرارداد -پیمانکار  –ناظر  –مشاور  -مدیرپروژه-تعاریف : کارفرما 

  پروژه ها بایستی طبق قانون نسبت به انتخاب مشاور و ناظر و ناظرعالی اقدام نمودعمل در در 

  وقتی کنترل پروژه با روش علمی انجام شود چه نتایجی حاصل میشود
  سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه 

موفقیت اجراي پروژه هاي بزرگ صنعتی و عمرانی نیاز به رویکردي سیستماتیک در برنامه ریزي و کنترل نحوه اجراء فعالیتها از 
  نظر زمان اجراء و هزینه دارد .

ستم برنامه ریزي و کنترل پروژه عبارت از تهیه ، گردآوري ، ثبت و نگهدا سی صلی  ري اطلاعات مراحل مختلف دوره زندگی کار ا
  پروژه و پردازش ، طبقه بندي و تحلیل آنها و تهیه گزارشات لازم براي مدیر پروژه است . 

ــولات نهائی پروژه و ذخیره  ــده و تامین اهداف و محص ــتم ، هدایت پروژه بر طبق زمانبندي و بودجه تعیین ش ــیس هدف این س
  ه هاي بعدي می باشد .اطلاعات حاصله جهت استفاده در پروژ

  در اجراي پروژه یاري نماید . زمان ، هزینه و کیفیتاین سیستم باید مدیر پروژه را در بهینه کردن سه عامل 
  یک سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه خوب باید داراي تواناییها و قابلیتهاي زیر باشد :

  در مرحله برنامه ریزي و زمانبندي اولیه . تعیین تاریخ اتمام پروژه )1
  ) جهت اجراء صحیح و عدم تداخل فعالیتها و منابع آنها. WBS(  تعیین ساختار شکست کار )2
  در اجراء برخی فعالیتهاي پروژه در زمان اجراء. جبران تاخیراتبا صرفه جهت  ارائه راه حل )3
ورت تغییر در شرایط اقتصادي و اجتماعی در کشور یا سازمان پروژه در ص تسریع مدت اجراءبا صرفه جهت  ارائه راه حل )4

  مولد پروژه و تغییر اولویتهاي پروژه و نیاز به اجراء سریعتر آن .
ستفاده از  زمانبندي و برنامه ریزي )5 سانیدر جهت ا صرف مجدد  نیروي ان شین آلات و تجهیزات و بطور کلی منابع م ، ما

  ز از بروز تنگنا و محدودیت در این زمینه .در جهت استفاده مطلوب از آنها و گری
  غیر مصرف مجدد میان پروژه ها و فعالیتهاي مختلف آنها . چگونگی توزیع مواد و بطور کلی منابع )6
، مصــالح ، ماشــین آلات و تجهیزات جهت کاهش هزینه هاي انبارداري و ضــایعات و  زمانبندي ســفارشــات خرید مواد )7

  (EOQ)همچنین زیانهاي ناشی از راکد ماندن منابع مالی پروژه .
  پروژه درهرواحد زمانی جهت پرداخت به موقع صورتحسابها و پیش پرداختها. تعیین میزان نقدینگی )8
صله در مواق ثبت و تجزیه و تحلیل نتایج )9 ستفاده در پروژه هاي حا ع لزوم تغییر در برنامه ریزي پروژه و نگهداري جهت ا

  آتی و جلوگیري از بروز مشکلات مشابه .
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  اجرایی فعالیتهاي مربوط به برنامه ریزي و کنترل پروژه اصلی فرایندي و  هحلسه مرخلاصه 
  برنامه ریزي پروژه طرح و  – 1

A.  در امر برنامه ریزي و کنترل پروژه از کارفرما شامل:دریافت اطلاعات و داده هاي مورد نیاز  
o . اهداف ، سیاستها و خط مشی هاي کارفرما  
o . اطلاعات کامل در مورد وضعیت موجود واحد اجرایی پروژه  
o . نسخه اي از قرارداد فیمابین کارفرما و پیمانکاران  
o . نقشه هاي اصل و نقشه هاي مهندسی  
o  سالانه ازقسمتهاي ذیرربط کارفرما بودجه مصوب،  سفارش درراهاطلاعات لازم دررابطه با وضعیت  

B. : طراحی و ارسال نظام جمع آوري و گردش اطلاعات در امر برنامه ریزي و کنترل پروژه شامل  
o ·        . نمودارهاي گردش اطلاعات  
o ·        . فرمت فرمهاي ثبت اطلاعات و تعداد نسخ هر فرم  
o ·         از هر فرم .دستورالعمل استفاده  

C. . شناسایی نرم افزارهی موجود کنترل پروژه و انتخاب نرم افزار مناسب  
D.  ) تعیین تمام وقایع و رخدادهاي اجرایی پروژهMilestones . (  
E. . مشخص نمودن فاز بندي اجراي پروژه  
F.  شکستن هر فاز به جزییات و طراحی و ارسالWBS . پروژه  
G. روژه که منعکس کننده منطق اجرایی پروژه ، اولویتها و ســیاســتهاي مدیریت طراحی و ارســال برنامه زمانبندي جامع پ

  پروژه و رخدادهاي اجرائی پروژه می باشد .
H. . دریافت برنامه زمانبندي اجراي فعالیتهاي هر پیمانکار به همراه اطلاعات منابع و نیروي انسانی به تفکیک هر فعالیت  
I. صیلی پر سال برنامه زمانبندي تف وژه ، منعکس کننده کلیه فعالیتهاي اجرایی پروژه از آغاز تا پایان به همراه طراحی و ار

  برآورد منابع لازم براي اجراي هر فعالیت شامل موارد زیر :
o ·        . معرفی فعالیت  
o ·        .تعریف روابط تقدم و تاخر فعالیت ها  
o ·        . زمان پیش بینی شده براي اجراي فعالیت  
o ·        ع ونیروي انسانی مورد نیاز جهت اجراي هر فعالیت .مناب  
o ·        . شبکه زمانی پروژه که بوسیله کامپیوتر پردازش گردیده است  
o ·        . آنالیز زمانی شبکه ، تعیین مسیر بحرانی و شناسایی فعالیتهاي بحرانی  
o ·        . تسطیح منابع در صورت لزوم  
o ·         لازم در جهت معرفی پروژه .انواع جداول هیستوگرام  

J. . تعیین و توافق برروي پریودهاي کنترل پروژه  
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  )کنترل پیشرفت فعالیتها اجرا و نظارت بر اجرا ( – 2

A. .دریافت گزارشات دورهاي پیشرفت فعالیتهاي اجرایی پروژه ازمشاوران اجراوپیمانکاران مربوطه  
B. کنترلهاي لازم . انجام بازدیدهاي موردي از نحوه پیشرفت اجرایی و اعمال  
C.  سازمان شات و دریافت مواد و تجهیزات پروژه از بخشهاي مربوطه در  سفار ضعیت خرید ،  دریافت اطلاعات مربوط به و

  کارفرما به صورت دوره اي . 
D. . دریافت صورت وضعیت مصوب هر پیمانکار  
E. ستفاده شرفت اجراي هر فعالیت به کامپیوتر جهت پردازش و با ا از نرم افزار تخصصی برنامه ریزي و  انتقال اطلاعات پی

  کنترل پروژه .
F.  سه با برنامه زمانبندي اولیه درقالب صرف منابع و هزینه ها در مقای شرفت اجراي پروژه ، م شات دوره اي از پی تهیه گزار

  (گزارش تحلیلی).S–Curvesانواع مختلف جداول هیستوگرام ونمودارهاي میله اي و
G. یاز کارفرما .ارسال گزارشات تحلیلی مورد ن  
H. .تهیه گزارش وضعیت سفارشات درراه و اعلام عواقب تاخیرات احتمالی این مسئله دراجراي پروژه  
I. ، بهنگام نمودن زمانبندي تفصیلی، برنامه زمانبندي جامعWBS :ووقایع کلیدي پروژه درمواردزیر  
o ·        . تغییر در سیاست و استراتژي کارفرما در اجراي پروژه  
o ·        . تاخیر در اجراي فعالیتهاي داراي شناوري کم که موجب افزایش زمان اجراء پروژه می گردد  
o ·        . ایجاد تغییرات در تاریخ وقایع کلیدي  

J. شده تفصیلی پروژه به همراه سایر اطلاعات لازم و پیشنهادات مشاور برنامه ریزي و کنترل    ارسال برنامه زمانی بهنگام 
  ز بروز تاخیرات و بررسی و تصویب آن تصویب آن توسط کارفرما .پروژه جهت ممانعت ا

 ه اصلی کنترل پروژه عبارتند از :حلهمانطوریکه ذکر شد سه مر
  ** طرح و برنامه ریزي   ** اجرا و نظارت بر اجرا و کنترل    ** تحلیل، ارزشیابی، مستندسازي، ذخیره مستندها 

A.  برنامه ریزيطراحی و مرحله  
پروژه شــامل کارهایی اســت که با انجام آنها می توان فعالیتهاي پروژه و روابط میان آنها را شــناخت و مدت ، منابع  برنامه ریزي

  مورد نیاز و هزینه اجراي آنها را براساس معیارهاي موجود در سازمان مولد پروژه برآورد نمود .
  مود :مراحل مختلف برنامه ریزي را می توان به گامهاي زیر تقسیم بندي ن

  ) WBSتحلیل پروژه ، شناخت فعالیتها و روابط آنها ، تهیه ساختار شکست کار (  گام اول :
  اجراي  هریک از فعالیتهاي پروژه .   هزینهمورد نیاز  و   منابع،  مدتبرآورد  گام دوم :

سوم : سی رابطه زمان وهزینه (  گام  سائل و  Cost-Time Trade–Offزمانبندي پروژه،برنامه ریزي منابع،برر سی م ) و برر
  Contingencies Problems . ( (EOQ)مشکلات احتمالی و قابل انتظار ( 

  (شبیه چارت سازمانی).)WBSتحلیل پروژه ، شناخت فعالیتها و روابط آنها ، تهیه ساختار شکست کار( گام اول :
آن و تعیین فعالیتهاي عمده هریک از مشـــخص کردن فاز بندي اجرایی پروژه براســـاس ســـازمادهی اجراء فعالیتهاي  .1

  فازهاي پروژه یا به عبارت دیگر تقسیم پروژه به زیر پروژه هاي آن .
  شکستن هر زیر پروژه به جزییات آن و تعیین کلیه فعالیتهاي پروژه براساس نحوه اجراي آن . .2
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)  TOP – DOWNایین () به صورت منظم و سیستماتیک با روش از بالا به پ WBSطراحی ساختار شکست کار (  .3
که با توجه به نوع ، شکل سازماندهی و وسعت پروژه می تواند براساس فازهاي اجراء پروژه ، کارهاي عمده پروژه ، محصول 

  نهائی و اجزاي آن ، واحدهاي سهیم در اجراي پروژه و یا ترکیبی از آنها انجام گیرد .
ـــهیل در کنترل هاي بعدي و تاکید بر  Milestonesتعیین تمام وقایع و رخدادهاي اجرایی پروژه (مهم  .4 ) جهت تس

  پایان بعضی از فعالیتهاي حیاتی در زمان معین .
  شناخت و تعریف روابط تقدم و تاخر بین فعالیتها بطور صحیح و واقعی . .5

  برآورد مدت ، منابع مورد و هزینه اجراي هر یک از فعالیتهاي پروژه . گام دوم :

ــان اجرایی و برآورد و تخمین مدت ا .1 ــناس ــده در گام اول با توجه به نظریات کارش جراي هر یک از فعالیتهاي تعیین ش
  تجربیات قبلی در زمینه اجراي پروژه هاي مشابه .

ستفاده از روش  .2 شبکه پروژه با ا سیم  ) و بهره گیري از برنامه هاي نرم افزاري  CPM   )Critical Path Methodتر
  تخصصی در امر برنامه ریزي و کنترل پروژه .

  برآورد منابع انسانی ، تجهیزات و ماشین آلات مورد نیاز جهت اجراي هر یک از فعالیتهاي پروژه . .3
  برآورد مواد و مصالح مورد نیاز جهت اجراي پروژه . .4
  س و امکان بکارگیري آنها .تعیین و شناخت منابع موجود و قابل دستر .5
  برآورد هزینه اجرائی هر یک از فعالیتها با توجه به هزینه هاي ثابت و متغیر آنها . .6
سازمان مولد  .7 سط  شده براي اجراي پروژه تو صله با بودجه تعیین  سه نتایج حا تجزیه و تحلیل هزینه هاي پروژه و مقای

  پروژه .

  زمانبندي پروژه ، برنامه ریزي منابع ، بررسی رابطه زمان و هزینه و بررسی مشکلات احتمالی. گام سوم :

  آنالیززمانی شبکه، تعیین مسیربحرانی و شناسایی فعالیتهایی که شناوري آنهاکم است(فعالیتهاي بحرانی) .1
  تخصیص منابع موجود به فعالیتهاي پروژه با توجه به محدودیتهاي موجود منابع . .2
  نالیز منابع پروژه و تغییر در برنامه زمانبندي اولیه با توجه به محدودیت منابع در دسترس .آ .3
  تسطیح منابع در صورت لزوم و تغییر در برنامه زمانبندي اولیه با توجه به تسطیح انجام شده . .4
ـــتفاده از ) و زمانبندي پروژه با حداقل  Cost-Time Trade–Offتجزیه و تحلیل رابطه زمان وهزینه (  .5 هزینه با اس

  (EOQ) روشهاي موجود و جدید ارائه شده در این زمینه .
ـــتهاي پروژه تاثیر گذار  .6 بررسی شرایط نامناسب جوي و سایر مشکلات قابل پیش بینی که بر نحوه و زمان اجراء فعالیـ

  می باشند .

B.  اجرا برنظارت اجرا و مرحله  

شروع خود اجرا یا در دیرترین تاریخ خاتمه خود به پایان به ندرت اتفاق می افتد که در پروژه اي تمام ف عالیتها از زودترین تاریخ 
ــد.همچنین در مراحل مختلف اجراي یک  ــده برابر باش ــند یا مدت و هزینه واقعی اجراي آنها با مدت و هزینه پیش بینی ش برس

ش سته  ست فعالیتهایی به پروژه افزوده و یا فعالیتهایی ازآن کا سی در پروژه ممکن ا سا ود . بنابراین کنترل و نظارت یک مرحله ا
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مدیریت پروژه محســـوب میگردد و به هنگام نمودن برنامه زمانبندي در پرودهاي معین می تواند باعث بالا رفتن کیفیت نحوه 
به هنگام کردن ) پروژه به معنی  Up Dateانجام فعالیتهاگردیده و از تاخیرهاي احتمالی جلوگیري نماید . به هنگام نمودن ( 

ـــتهاي پروژه و روابط میان آنها ، به هنگام کردن اطلاعات زمانی فعالیتها ، به هنگام کردن اطلاعات هزینه و منابع اجرایی  فعالیـ
فعالیتها می باشـــد . در مرحله نظارت و کنترل وضـــعیت کنونی پروژه در پریود زمانی تعیین شـــده و میزان انحرافات از برنامه 

ـــی و تجزیه و تحلیل قرار گرفته و راهکارهایی جهت انجام پروژه حتی المقدور در تاریخ پایان پیش بینی زمانبندي مو رد بررس
  شده آن و یا حداقل نزدیک به زمان مورد انتظار با کمترین مقدار افزایش هزینه ارائه می گردد .

شده ، منحنی هاي تح شاتی از قبیل زمانبندي به هنگام  ستوگرام هاي مربوط به هزینه هاي در این مرحله گزار لیل هزینه ، هی
شده و منابع مورد نیاز پروژه و نمودارهاي پیشرفت تهیه میشوند . که این گزارشات و تحلیل هاي  مربوط به هزینه هاي مصرف 

  آن به مدیر پروژه کمک می کند تا بتواند صحیح و به موقع تصمیم گیري نماید .

C. ابی و ذخیره سازي اطلاعات پروژه مرحله تجزیه و تحلیل ، ارزشی  
صورت  سهیل نماید که ب نگرش و با  گرانظامبرنامه ریزي و کنترل پروژه وقتی می تواند موثر و مفید بوده و عملیات اجرائی آنرا ت

اجرا گردد.  یکی از تواناییهاي سیستم ثبت و تجزیه و تحلیل نتایج حاصله از اجراي پروژه،  تاثیر آن بر روند پیشرفت  سیستمی
پروژه می باشد . کنترل پروژه علاوه بر اینکه نحوه پیشرفت مالی پروژه را مورد بررسی قرار می دهد در مقاطعی که مشکلاتی از 

اجرائی ، کمبود منابع و مواد مورد نیاز ، عدم اجراء فعالیتهاي کلیدي پروژه در تاریخ تعیین قبیل افزایش بی مورد هزینه هاي 
  شده و ... بروز نماید ، مدیر پروژه را در تشخیص راه حل مشکل یاري می نماید .

  راه حل مشکل در بسیاري از مواقع می تواند باعث زمانبندي و برنامه ریزي مجدد پروژه شود . 
  ک اطلاعاتی و پشتیبان در طول پروژهسیستم بان

شود. این  سیار مفید واقع  شیابی پروژه می تواند ب صمیم در مرحله ارز شتیبان ت ستم پ سی ستم بانک اطلاعاتی و  سی ایجاد یک 
  سیستم باید شامل موارد زیر باشد :

  سیستم تدارکات و کنترل موجودي براي مواد مورد نیاز پروژه . )1
  پروژه . سیستم بودجه بندي و مالی )2
  سیستم بایگانی فنی اسناد و مدارك پروژه . )3
  سیستم مقایسات کیفی و تهیه و تایید صورت وضعیت ها . )4
  سیستم اطلاعاتی انبار جهت کنترل صحیح و کاهش هزینه ها . )5
  سیستم ذخیره و تجزیه و تحلیل اطلاعات حاصله در مرحله کنترل پروژه . )6

ستم در نظ سی صورت یک  ستاده) ، پردازش و بازخور اگر پروژه را باید ب ستم داراي ورودي(داده) ، خروجی( سی ر بگیریم. یک 
)Feedback سازي می توانند به عنوان اطلاعاتی ارزشمند )  می باشد ، در مرحله کنترل این بازخورها پس از بررسی و ذخیره 

ــیســتم برنامهو  پروژه هاي بعديدر جهت تســهیل برنامه ریزي و اجراء  آن نیز  کنترل پروژه در چرخه حیاتو  ریزيراهبري س
  مفید و موثر واقع شوند .
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  : )Resource(در پروژه   منابع
  

  )از جهت نوع(انواع منابع 
  محل ) –( زمین     ( پول )    ماشین آلات    مواد     نیروي انسانی

  

  )فعالیت بعد از خاتمهاز جهت (انواع منابع 

  فعالیت منابع واگذار شده به آن ازاد یا بیکار می گردد.:با اتمام یک پذیر :  تجدید کاري منابع )1
 تجهیزات: کامیون، لودر، بیل مکانیکی- انسانی: کارگر ، بنا،مهندس شامل نیروي انسانی و تجهیزات

  رسد می اتمام به شده برآورد منابع مقدار فعالیت یک اتمام ناپذیر : با تجدید کاري منابع )2
  ...و رنگ-کاغذ-سیمان-آجر -گچ: مصرفی مثل مواد و ملزومات انواع شامل شامل

  پروژه مدیریت در گانه سه محدودیتهاي
  است کارفرما، مشاور، ناظر و پیمانکارها این سه محدودیت مرتب در پیش روي در پروژه

  Scope پروژه محدوده )1
 Time زمانی محدوده )2

 Cost محدوده هزینه )3
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  چرخه حیات: مشخصات
  و پیچیدگی متفاوت هستند ، اما چرخه حیات زیر بر همه آنها جاکم استروژه ها از نظر اندازه پ

 شروع پروژه -
 سازماندهی و آماده سازي -
 اجرا -
 پایان -

  
  
  
  
  
  

  : میزان معمول منابع و هزینه هاي لازم براي قسمت هاي مختلف چرخه حیاتنمودار اول
  

  :وابستگی متغیر ها به زمانی که از شروع پروژه سپري شده است نمودار دوم
  

  

  سودآوري کلی یک پروژه 
سرمایه گذاري  سرمایه  ( بوسیله میزان برگشت  سرمایه گذار  ROI )یعنی نرخ برگشت  شود.(هدف گذاري بوسیله  اندازه گیري می 

  توسط نرخ برگشت سرمایه انجام می گیرد)

   ROIمعدل سالانه 
  کل سرمایه گذاري تقسیم برمجموع درآمد کسب شده درمدت عمر بهره برداري از پروژه  

   

 هزینه تغییرات

عدم قطعیت ، ریسک و تاثیر ذي 
 نفعان

 میزان منابع و هزینه ها

 زمان

 زمان

 اجرا
 
 
 
 
 

 شروع
 
 
 
 
 

 پایان
 
 
 
 
 

ساماندهی 
و آماده 
 سازي
 
 
 
 

 تحویل            برنامه        منشور پروژه         اسناد
 شدنی ها       مدیریت پروژه              

 

 هزینه هامیزان منابع و 
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  عمر پروژه: 
شد 15یا  10امکان دارد بعداز  سودآورنبا شکست منجر سال پروژه امنیتش به خطر افتد ویا پروژه بعلت تغییرات محیطی دیگر  و به 

   ویا پروژه هاي دیگري سودآور باشند .شود  
شد پروژه  15روژها بیش از ده یا طول عمر پ سبات زمان پروژه طولانی تر  ست و اگر طبق محا سیم به چند پروژه کوچکترسال نی  تق

  ارجاع شودشده و با مدیریت صحیح به چند پیمانکار 
  سال باشد 5بهتر است زیر زمان پروژه   داخل یک کشور در پروژه براي 

  سال باشد 10تا  5حداکثر هتر است بزمان پروژه     هاي بین کشورها پروژهدر 
  سال باشد 15هاي بین کره زمین و دیگر کرات     زمان پروژه بهتر است حداکثر در پروژه

  یا ریسک  انواع مخاطرات
  تمامی قراردادها نوعی مخاطره دارند که باید طرفهاي ذي نفع به آن توجه نمایند .

  درمورد مواد اولیه ،ماشین آلات وکالاهاي تولیدي ) مخاطرات بازرگانی(رابطه بین قیمت وعرضه وتقاضا )1
 مخاطرات سیاسی واقتصادي(نرخ مبادله ارز،افزایش تعرفه ، تغییر مقررات وقوانین ، تغییر سیاسی ) )2

مخاطرات فنی (انتخاب روش ومیزان رقابت پذیري ، ســرمایه مورد نیاز ، انتخاب پیمانکاران ، مســایل وروشــهاي مهندســی  )3
 ، عوامل برپایی کارخانه مانند تاخیرات )وساخت پروژه 

  ودن پروژه هادلایل ناموفق ب
ـــب پروژه، فقدان برنامه با کیفیت  ضـــعف در مدیریت پروژه )1 ( فرموله کردن ضـــعیف نیازها واهداف ، برنامه ریزي نامناس

  ) عدم کنترل و نظارت عملیاتی 
 ا وفشارهاي زمانی ، فقدان همکاري وهماهنگی )(عدم داشتن شرایط احراز شغل ، محدودیتهمشکلات نیروي انسانی  )2

سب )3 شها ونرم افزارهاي کمکی نامنا ستفاد از رو شخیص و  ا سعه وت شدن براي برنامه ریزي ونظارت و تو :اهمیت کم قائل 
 کنترل کیفی ) 
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  ها شبکه
  شبکه غیر قطعی  شبکه قطعی   به دو صورت  عبارت است از نمایش گرافیکی پروژه:

  شبکه قطعی
  انجام فعالیت قطعی است زمان
  PNشبکه پیش نیازي -   AONايشبکه گره -   AOAشبکه برداري -

  شبکه غیر قطعی
  زمان انجام فعالیت غیر قطعی ولی پیامد فعالیت قطعی است    : PERTشبکه پرت
  غیر قطعی استهم پیامد فعالیت  زمان انجام فعالیت غیر قطعی و    :GERTشبکه گرت

  AOA=Activity on Arrow شبکه برداري
 فعالیتها روي برداري که بین دو گره است تعریف میشوند

  
  محاسبات آن بشرح زیر است

E=Early زود L=Late دیر   S=Startشروع  F=Finishخاتمه Slack=(شناوري) فرجه ij = دو گره 
 𝐸𝑆" = 0  𝐸𝐹$% = 𝐸𝑆$% + 𝐷$%   𝐸$ = 𝑀𝑎𝑥{𝐸𝐹*$   ∀𝑘} Time of Project = بزرگترین عدد   
 𝐿. ≥ 𝐸. 
 𝐿𝑆$% = 𝐿𝐹$% − 𝐷$%    𝐿$ = 𝑀𝑖𝑛{𝐿𝑆$*   ∀𝑘} 

  Slack فرجه شناوري
سیري که زمان زودترین  شد یا م شروع مثل هم نبا شروع و زمان دیرترین  شند که زمان زودترین  سیري با فعالیتهایی که در م

 فعالیتهاي غیر بحرانی)خاتمه و زمان دیرترین خاتمه مثل هم نباشد ( 

  فرجه کل
  حداکثر زمانی که یک فعالیت میتواند تاخیر داشته باشد
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  CPM=Critical Path Methodروش مسیر بحرانی
در شبکه هاي مختلف فعالیتهایی که در مسیري باشند که زمان زودترین شروع و زمان دیرترین شروع مثل هم باشد یا مسیري 

 ان دیرترین خاتمه مثل هم باشد را فعالیتهاي بحرانی نامند و بایستی مرتبا این فعالیتها رصد شوندکه زمان زودترین خاتمه و زم
  داراي فرجه یا شناوري هستند C , D , Gبحرانی هستند وفعالیتهاي  A>B>F>H>Iکه فعالیتهاي  ايی در شبکه گرهنمثال بحرا

 
  

 AON=Activity On Nodeايهاي گرهشبکه

  ها نشان داده میشوندگرهفعالیتها روي 
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 PN= Precedence Network شبکه پیش نیازي

  این حالت تعمیم یافته و گسترش یافته شبکه گره اي میباشد
  میتواند شروع شود i=   زمان خاکبرداريشروع کمی بعد از  jفعالیت تسطیح جاده = شروع مثلا    %𝑆$𝑆ه آغاز بآغاز 

 صرف i=   باید حتما مدت زمانی جهت حرارت دادنش  jدر کوره = براي ریختن ماده زمان حمل مثلا آخرین  %𝐹$𝐹 پایانه بپایان 
  شود
بایستی سرد شود تا قابل استفاده   iبعد از خاتمه مدت زمان کوره =  jبراي شروع استفاده از قطعه رنگ شده =  %𝐹$𝑆ه آغاز ب پایان
  شود
 ادامه یابد jباید مدتی تبلیغ روي محصول قبلی =   iبراي شروع تبلیغ روي محصول جدید =  %𝑆$𝐹 پایانه بآغاز 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
  کادر سفید رنگ = نام فعالیت و مدت زمان فعالیت

 F =Finish= سمت راست خاتمه    S  =Start= سمت چپ شروع
 L  =Late= سبز = دیرترین  E  =Early=  نارنجی = زودترین
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  پیش نیازيمزیت شبکه 
  مدت زمان پروژه کاهش می یابد -با مرور فعالیت و بررسی زمان شروع یا خاتمه هر فعالیت 

  فرمولهاي شبکه پبش نیازي

  روابط پیش آمدي – ) Eمسیر رفت ( 
0           Db     
0 Sa   Fa Sb     Fb   

  میخواهیم Sbمیباشد در این مورد  0این یک محور مختصات با مبدا 
  چپ به راست Earlyدر مسیر 

  است Fbتا Sbفاصله  Dbاست و   مبدافاصله تا  Faو Saکه      Dbو  Faو  Saاین مقادیرداریم 
 Sb=Fa+FaSb        را بخواهیم Sbداشته باشیم و  FaSbاگر 
 Sb=Sa+SaSb        را بخواهیم Sbداشته باشیم و  SaSbاگر 
 Sb=Fa+FaFb-Db        را بخواهیم Sbداشته باشیم و  FaFbاگر 
  Sb=Sa+SaFb-Db        را بخواهیم Sbداشته باشیم و  SaFbاگر 

  روابط پیامدي – ) Lمسیر برگشت ( 
0           Db     
0 Sa   Fa Sb     Fb   

  میخواهیم Faمیباشد در این مورد  0این یک محور مختصات با مبدا 
  راست به چپ Lateدر مسیر 

  است Faتا Saفاصله  Daاست و   مبدافاصله تا  Fbو Sb که    Daو  Sbو  Fbاین مقادیرداریم 
 Fa=Sb-FaSb        را بخواهیم Faداشته باشیم  FaSbاگر 
 Fa=Fb-FaFb        را بخواهیم Faداشته باشیم  FaFbاگر 
 Fa=Sb-SaSb+Da        را بخواهیم Faداشته باشیم  SaSbاگر 
 Fa=Fb-SaFb+Da        را بخواهیم Faداشته باشیم  SaFbاگر 

 
  محاسبات آن بشرح زیر است

E=Early زود L=Late دیر   S=Startشروع  F=Finishخاتمه Slack=(شناوري) فرجه i = در گره 
 𝐸𝑆" = 0  𝐸𝑆3 = 𝑀𝑎𝑥{𝐸𝐹4$} 𝐸𝐹3 = 𝐸𝑆3 + 𝐷3   Time of Project = خاتمه بزرگترین عدد   
 𝐿. ≥ 𝐸. 
 𝐿$ = 𝑀𝑖𝑛{𝐿𝐹3$}  𝐿𝑆3 = 𝐿𝐹3 −𝐷3    
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  مزایاي کنترل زمانبندي
  شناخت
  در طول پروژه    کیفیت –زمان  –رابطه بین    هزینه  دقیق شناخت  
 شناخت مشکلات پروژه  
 شناسایی موقعیت ها و فرصت ها  

  هدایت پروژه  به وضعیت مطلوب
  و پیامد آن شناخت دقیق وضع فعلی

 –جمع آوري گزارش روزانه و هفتگی و ماهانه  -جلسات هماهنگی و بررسی   –گزارش هاي شفاهی و کتبی  –بازدید حضوري 
  .. -انتخاب فناوري بهتر  –اعمال مدبریت  –پرهیز از قضاوت عجولانه 

  محتواي گزارش
𝑊6$  هر فعالیت = زمان هر فعالیت تقسیم بر زمان کل پروژهزمان تعیین وزن  = 𝑑$∑𝑑$ 
𝑊9$ کل پروژه هزینههر فعالیت تقسیم بر  نههزیهر فعالیت = هزینه تعیین وزن  = 𝑐$∑𝑐$ 

$;𝑊 تعیین وزن منابع هر فعالیت = میزان منابع مورد نیاز هر فعالیت تقسیم بر منابع مورد نیاز کل پروژه = 𝑟$∑𝑟$  
$𝑊  تعیین وزن هر فعالیت = تلفیقی از شاخص وزن زمان و هزینه و منبع هر فعالیت ضرب در اهمیت هر شاخص = 𝑎" ∗ 𝑑$∑𝑑$ + 𝑎> ∗ 𝑐$∑𝑐$ + 𝑎? ∗ 𝑟$∑𝑟$  

"𝑎   که + 𝑎> + 𝑎? = 1 

 محاسبه درصد پیشرفت پروژه

𝑃  فعالیت  باشدآن وزن  Wiفعالیت و  یک درصد پیشرفت Piدرصد پیشرفت پروژه و  Pاگر  = A𝑃$𝑊$ 
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  مثال:
شامل دو فعالیت  شد از این پروژه هر دو بدون پیش نیاز و  70با زمان  Bو  30با زمان  Aیک پروژه  ست  35میبا شته ا . روز گذ

  ؟طبق برنامه درصد کل کار انجام شده در این پروژه چقدر باید باشدالف) 
چهارده روز معادل   Bفعالیت  روياست و  کار شدهسه روز معادل  Aفعالیت  رويطبق بررسی میدانی از پروژه مشخص شد که 

  . ه است کار شد
  مل پیمانکار چند درصد  از کل کار انجام داده است؟در عب) 
  ؟چند درصد از برنامه عقب هستیمج) 

𝑊B  حل : وزن زمانی هر فعالیت  = ?C(?CDEC) = ?C"CC = 30% 𝑊4 = EC(?CDEC) = EC"CC = 70% 

  ايدرصد کل پیشرفت برنامه
صددرصد  Aروز باید فعالیت  35گذشت با روز میگردد که با توجه به نمودار گانت  70طبق رسم شبکه برداري کل زمان پروژه 

  پنجاه درصد کار شده باشد. Bخاتمه و فعالیت 
طبق برنامه  Aدر صــد پیشــرفت فعالیت  اســت پس روز باید تمام شــود 30در  طبق برنامه  Aگذشــته و فعالیت روز  35چون 

;𝑃BF               دبصورت زیر باید باش ≈ ?H?C ∗ 100 ≈ ?C?C ∗ 100 = 100%  

ــته و فعالیت روز  35چون  ــود اســت پس در صــد پیشــرفت فعالیت  70طبق برنامه در   Bگذش طبق برنامه  Bروز باید تمام ش
;𝑃4F              بصورت زیر باید باشد ≈ ?HEC ∗ 100 = ?HEC ∗ 100 = 50% 

;𝑃F انجام شده باشد  به مقدار زیر استطبق برنامه میزان درصد از پروژه که باید   ا توجه به وزن هر فعالیت، ب = 𝑃BF;𝑊B + 𝑃4F;𝑊4 = (100% ∗ 30100) + (50% ∗ 70100) = 650010000 = 0.65 = 65% 
  % از پروژه انجام شده باشد 65یعنی باید 

شده  Bروز  70روز از  14و   Aروز  30روز از  3اما در عمل  شرفت واقعیپس انجام  صد کل پی که در عمل با توجه به وزن  در
𝑃I9  است مقداربه  هر فعالیت انجام شده است = 𝑃B𝑊B + 𝑃4𝑊4 𝑃I9 = 𝑃BI9𝑊B + 𝑃4I9𝑊4 = J 330 ∗ 30100K + (1470 ∗ 70100) = 170010000 = 0.17 = 17% 

%65  واقعی درصد پیشرفت اي و اختلاف درصد پیشرفت برنامه − 17% = 48% 
با که مدیر پروژه   برنامه عقب هستیم% از 48روز از پروژه گذشته و  35بعبارتی پیشرفت واقعی از پیشرفت برنامه عقب تر است 

ـــت را  ـــده اس هدایت و راهبري باید موانعی که باعث این اختلاف ش
 مرتفع نماید
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  مثال:
شامل دو فعالیت  شد از این پروژه  60با زمان  Bو  20با زمان  Aیک پروژه  ست .  30و هر دو بدون پیش نیاز میبا شته ا روز گذ

صد کل کا شد که روي الف) طبق برنامه در شخص  سی میدانی از پروژه م شد؟طبق برر شده در این پروژه چقدر باید با ر انجام 
ست و روي فعالیت  15معادل  Aفعالیت  شده ا صد  از  27معادل   Bروز کار  ست . ب) در عمل پیمانکار چند در شده ا روز کار 

  کل کار انجام داده است؟ج) چند درصد از برنامه عقب هستیم؟
𝑊B  انی هر فعالیت حل : وزن زم = >C(>CDLC) = >CMC = 25% 𝑊4 = LC(>CDLC) = LCMC = 75% 

  پنجاه درصد کار شده باشد. Bصددرصد خاتمه و فعالیت  Aروز باید فعالیت  30روز میگردد که با توجه به گذشت  60طبق رسم شبکه برداري کل زمان پروژه ، ايدرصد کل پیشرفت برنامه
  طبق برنامه بصورت زیر باید باشد  Aروز باید تمام شود است پس در صد پیشرفت فعالیت  20طبق برنامه در   Aروز گذشته و فعالیت  30چون

              𝑃BF; ≈ ?C>C ∗ 100 ≈ >C>C ∗ 100 = 100% 
  باید باشد طبق برنامه بصورت زیر Bروز باید تمام شود است پس در صد پیشرفت فعالیت  60طبق برنامه در  Bروز گذشته و فعالیت  30چون 

              𝑃4F; ≈ ?CLC ∗ 100 = ?CLC ∗ 100 = 50% 
;𝑃F با توجه به وزن هر فعالیت،   میزان درصد از پروژه که باید طبق برنامه انجام شده باشد  به مقدار زیر است = 𝑃BF;𝑊B + 𝑃4F;𝑊4 = (100% ∗ 0.25) + (50% ∗ 0.75) = 0.625 = 62.5% 

  % از پروژه انجام شده باشد 62.5یعنی باید 
𝑃I9  انجام شده پس درصد کل پیشرفت واقعی که در عمل با توجه به وزن هر فعالیت انجام شده است به مقدار استکار   Bروز  60روز از  27و   Aروز  20روز از  15اما در عمل  = 𝑃B𝑊B + 𝑃4𝑊4 𝑃I9 = 𝑃BI9𝑊B + 𝑃4I9𝑊4 = J1520 ∗ 0.25K + (2760 ∗ 0.75) = 0.525 = 52.5% 

−%62.5  اي و درصد پیشرفت واقعی اختلاف درصد پیشرفت برنامه 52.5% = 10% 
  % از برنامه عقب هستیم10روز از پروژه گذشته و  30پیشرفت واقعی از پیشرفت برنامه عقب تر است بعبارتی 
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  داشته باشدباشد چه دلیلی میتواند اگر وضعیت پیشرفت واقعی جلوتر از پیشرفت برنامه اي 
 مدیر پروژه قوي دارد  
 کیفیت فعالیتها پایین است  
 آوریهاي نو استفاده شدهفن  
 برآورد زمانی اولیه و هنگام برنامه ریزي غیرواقعی بوده است 

چه اگر وضــعیت پیشــرفت واقعی عقب تر  از پیشــرفت برنامه اي باشــد 
  دلیلی دارد

  پیمانکار(مجري) حهت اعمال تغییرتغییر نیازهاي کارفرما و اعلام به  
  ــتهاي دولت ــیاس ــادي و  –تغییر نرخ ارز  -تغییر س قوانین جدید اقتص

  تجاري و ... 
  کارفرما کاهش منابع مالی  
 تغییر مدیریتها  
 برآورد زمانی اولیه و هنگام برنامه ریزي غیرواقعی بوده است 

  مدیر پروژه چه کاري باید بکند اگر وضعیت پیشرفت واقعی عقب تر  از پیشرفت برنامه اي باشد
 پذیرش اشکال و انعطاف و برخورد کاري فعال 
 مدیریت تغییرات 
 شناسایی فعالیتهاي تاثیر گذار 
 تهیه لیست فعالیتهاي مهم و بررسی میزان پیش آمدهاي احتمالی و اثر آن  و تعیین برنامه حایگزین 
 مستند نمودن موضوع 
  تاثیرگذارمشارکت طرفین و مشارکت اعضا 
 تغییر در گروه کارشناسی  
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  هاي مختلفشبکه ها با زمان 
   PERTشبکه  -و پیامد قطعی شبکه با زمانهاي احتمالی 

  GERTشبکه  -احتمالی و پیامد غیر قطعی شبکه با زمانهاي 
 PERT  =Project Evaluation Review Techniqueشبکه  -شبکه با زمانهاي احتمالی و پیامد قطعی 

  برآورد سه زمانی 
  میشود aمواقع زمان بیشتر از  %95 -  میشود aیا کمتر از  a) مواقع زمان فعالیت برابر 1/20درصد( a  =5زمان خوشبینانه = 

  میشود m= بیشتر واقع زمان فعالیت برابر  m=  محتملزمان 
 میشود bاز  کمترمواقع زمان  %95 -  میشود aاز  بیشتریا  b) مواقع زمان فعالیت برابر 1/20درصد( b  =5ینانه = زمان بدب

𝒕𝒆  میانگین و واریانس و انحراف معیار = 𝒂D𝟒𝒎D𝒃𝟔 𝑽𝒂𝒓𝒕   میانگین زمان انجام کار    = W𝒃X𝒂𝟑.𝟐 σ𝒕   واریانس <] = 𝒃X𝒂𝟑.𝟐  انحراف معیار 
 

شبکه برداري با زمان  شبکه را رسم میکنیم ولی نهایتا زمان هر فعالیت تخت تاثیر واریانس خودش و واریانس  Teمثلا با  نمودار 
 دیگر فعالیت ها میگردد

  البته اگر فعالیتها مستقل باشند میانگین مدت زمان پروژه برابر با جمع مدت زمان هر فعالیت است
  سیرو واریانس هر فعالیت برابر است با جمع واریانس طولانی ترین م

  که از طریق تابع توزیع نرمال احتمالات میتوان احتمال رخداد زمان پروژه را پیش بینی نمود
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  5**** فصل 
  مدیریت هزینه پروژه

  برآورد هزینه
  انجام و تکمیل پروژه توسط مدیر پروژه نه مربوط به تقریب و تخمین هزی

  روشهاي پیش بینی هزینه
 سی شد= کم : روش بالا به پایین هم برآورد قیا شابه در گذشته میبا ستفاده از هزینه واقعی پروژه هاي م میگویند که با ا

  هزینه و دقت کم
 ــت : برآورد پارامتریک ــی پیش بینی هزینه اس ــربدر متراژ کل  –مدل ریاض ــاده یا پیچیده  –مثلا هزینه یک متر ض س

  و ..میتواند باشد 
 یت را با بسته کاري مجزا محاسبه و سپس جمع میکنندهزینه هر فعال –: روش پایین به بالا برآورد سیستماتیک  
 ترکیبی از روشهاي مختلفسایر روش ها :  

  برآورد سیستماتیک
  هزینه غیر مستقیم –تفکیک هزینه ها : هزینه مستقیم 

سانی ستقیم : هزینه مربوط به اجراي فعالیت مثل هزینه نیروي ان ضافه کاري) هزینه م شین آلات  (عادي و ا و هزینه و مواد و ما
  و آموزش و مسافرت و ..برون سپاري هزینه حمل و نقل و هزینه انرژي و سوخت 

هزینه هزینه نگهداري و پشتیبانی و عمومی و  –اجاره محل هزینه غیر مستقیم : هزینه مربوط به کل فعالیتها یا کل پروژه مثل 
شاوره  –هزینه تاخیر  –بهره بانکی هرینه  -مدیریت و کارکنان ثابت پروژه   –هزینه خدات عمومی  – هزینه م

 هزینه لوازم مصرفی اداري هزینه اداري و خدماتی 
ستماتیک  سی سانی و مواد و براي برآورد  شامل نام فعالیت و زمان و هزینه هاي نیروي ان شده  ست کار تهیه  شک جدولی که از 

  تهیه میشودماشین آلات 
  ریزيبودجه
  مورد نیاز و نحوه تامین هزینه هر یک از فعالیت ها و بسته هاي کاري پروژه،  هزینهمقدار 

  ، پرداخت متناسب صورت دادفعالیتهر با توجه به درصد انجام  میتوان  با استفاده از بودجه هر فعالیت و نمودار گانت
  تامین بودجهنحوه 

  مشارکت افراد  روش سهامف  پیش فروش کل یا قسمتی  وام از موسسات مالی    وجه نقد کارفرما
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  کنترل هزینه
مدیر پروژه در طول پروژه باید ضــمن تامین اعتبار، نظارت کاملی بر هزینه 
سود کاهش مییابد یا پروژه  شود  شتر  شد که اگر هزینه ها بی شته با ها دا

  بدلیل فقدان توجیه اقتصادي متوقف میشود
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  تحلیل هزینه و زمان
سود کل پروژه افزایش یابد يهزینه افزایشکاهش مدت زمان پروژه باعث  . مدیر پروژه با استفاده بیشتر میشود اما ممکن است 

  از منحنی تحلیل هزینه و زمان میتواند بهترین حالت را بدست آورد
  ضریب فعالیت

 Cfهزینه فشرده فعالیت   Cnهزینه معمولی فعالیت    Dfزمان فشرده فعالیت     Dnزمان معمولی فعالیت 
 ضریب زاویه هزینه =[`X^`a_Xa_^[  معمولا منفی است بصورت قدر مطلق مینوسند تا همیشه مثبت شودضریب زاویه 
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  رابطه بین هزینه هاي مستقیم و و زمان انجام
  حداقل میشود ولی طول مدت زمان پروژه حداکثر میشود در انجام پروژه در زمان معمولی هزینه مستقیم پروژه 

بخواهیم مدت زمان اجراي پروژه کاهش دهیم باید به فعالیتهاي مســیر بحرانی منبع بیشــتري تخصــیص دهیم در نتیجه اگر 
  هزینه مستقیم پروژه افزایش و طول مدت اجراي پروژه حداقل میشود

  براي کاهش هزینه اجراي پروژه بایستی فعالیتهاي غیر بحرانی در زمان خودشان انجام دهیم.
انتخاب نقطه انجام را  –ســمت هاشــور خورده میتوان پروژه را انجام داد که با توجه به طول زمان و میزان هزینه در شــکل زیر ق

  میکنیم
 آن فعالیتهایی که هزینه کمتري دارند با براي فشرده سازي زمان ابتدا از فعالیتهاي مسیر بحرانی شروع کنیم و در همین مسیر

شد شروع میکنیم،  سی  البته یادمان با سیر بحرانی را تغییر دهد که مجددا باید برر ست م که کاهش زمان هر فعالیت ممکن ا
  شود
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  منحنی تغییرات هزینه بر اساس زمان پروژه

  
  بررسی هزینه کل

ستقیمهزینه در ابتداي پروژه  )مواد و ماشــین آلات و ..  هزینه کارگر و مثلا (هزینه هاي مســتقیم با انجام پروژهپروژه  هاي م
  هاي مستقیم کاهش مییابدزیاد است و با گذشت زمان هزینه

ستقیمهزینه در ابتداي پروژه کم اســت و با ) مثلا هزینه ســرکارگر و ســوخت و ... هاي ســربار پروژه(هزینهپروژه  هاي غیر م
  ش مییابدمستقیم افزایهاي غیرگذشت زمان هزینه

  که در یک نقطه حداقل(کمینه) میشود مستقیم و غیر مستقیم پروژه میشودهزینه کل پروژه شامل هزینه 
  کاهش هزینه مهمتر از کاهش زمان استالبته باید توجه داشت که در بازار انحصاري 

سازي زمان یعنی کاهش زمان  شرده  ست پس ف سود موثر ا ست هرچند ولی در بازار رقابتی چون وجود رقبا در کاهش  مهمتر ا
  افزایش یابد  ما ش هزینه میشود ولی سریعتر پروژه به بازار باید عرضه شود تا سود سهم بازار برايباعث افزای
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  بر حسب مدت زمان اجرا هاالگوریتم حداقل سازي هزینه
کاهش یا افزایش هزینه غیر ثابت ماندن یا و میشــود که البته باعث افزایش هزینه مســتقیم هدف کاهش زمان کل پروژه اســت 

  میشودسبب مستقیم 
  براي هر فعالیتES,EF,LS,LF  و  مسیر بحرانی مشخص میکنیم  
 در مسیرهاي بحرانی فعالیتها را فشرده کنیم 
  شیب کمتري دارد انتخاب و زمانش سیر بحرانی  آنکه  شیب هزینه و زمان هر فعالیت مشخص نموده و در فعالیتهاي م

 ه سعی میکنیم مسیر بحرانی جدیدي ایجاد نشودالبت فشرده میکنیم

  بر حسب محدودیتهاي زمان با استفاده از برنامه ریزي خطی الگوریتم حداقل سازي هزینه
  با استفاده از تابع هدف که کاهش هزینه هاست و محدودیتهاي زمانی و نرم افزارهاي برنامه ریزي خطی سیمپلکس 
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  6**** فصل 
  روژهاستانداردهاي مدیریت پ

 PMBOK استاندارد پیکره دانش مدیریت پروژه )  1

  ابتداي این جزوه توضیح داده شد است ده حوزه مدیریت دانشو  پنج حوزه فرایندشامل 

  ) Project in Controlled Enviroment(   Prince 2  2استاندارد پرینس  )  2
دارد و متناسب سازي یعنی برنامه ریزي و کنترل و رویکردي مبتنی بر فرایند  به مفهوم پروژه در محیطهاي کنترل شده میباشد

  رهبري به نحو صحیح صورت میپذیرد ( قابل استفاده در کلیه پروژه ها)
  متناسب سازي با محیط پروژه –فرایندها   -ها مضمون -اصول  -داراي چهار جزء 

  تناسب مسئولیتها با محیط پروژه  .... .....  –تعریف نقش ها  –یادگیري از تجربیات  –اصول : استمرار توجیه کسب و کار 
  تغییر و پیشرفت –ریسک  –برنامه ها  –کیفیت  –سازمان  –ها : کسب و کار مضمون

  APMاستاندارد  )  3
 داراي هفت قسمت و در انگلیس توسعه یافته است

 JPMFاستاندارد مدیریت پروژه ژاپن  )  4

  ند و داراي چهار قسمت استارزش ک جاد یچگونه مدیریت میتواند محرك و خلاق و ا
   

Se
digh

ias
220@yah

oo.co
m



  ( امین صدیقی)پورکنترل پروژه خلاصه و ویرایش جزوه دکتر قدسی
===================================================== 

  53کل ص   42ص 

  7**** فصل 
  MSPنرم افزار 

ــتی براي کار با نرم افزار  ــاختار مدیر پروژه و تیم پروژه قبلا بایس ــیلی با ذکر جزئیات و همچنین س ــبت به برنامه ریزي تفض نس
  .را تهیه کرده باشند و سپس در نرم افزار پیاده کنند ( مثلا بر اساس اقلام قابل تحویل و یا ... )  WBSشکست کار  

ـــود همچنین در  Viewد دارد اگر نبود از منوي گانت چارت وجو MSPدر منوي اولیه  در زیر نام فعالیت ها  WBSفراخوانی میش
  وارد میکنیم که شامل فعالیت اصلی و زیر فعالیت آن میباشد را Task Nameستون 

  MileStoneرویداد مهم 
  شان گذاري کردن یک فعالیت مهم در گانت چارت  را گویندن

  تخمین زمان پروژه 
  میتوان زمان پروژه را تخمین زد Start Dateبا استفاده از تقویم و  Project Infoدر منوي 

  تقویم کاري
  پروژه تعریف و استفاده کنیمدر ( ایام کار و تعطیلی کشور خودمان) و یا تقویم شخضی ساز خودمان  MSPمیتوان از تقویم خود 

  MSPشبکه پیش نیازي در 
  میتوان انواع روابط پیش نیازي زیر را تعریف نمود Resource & Predecessorدر نماي 

   SaFbآغاز به پایان   FaSbپایان به آغاز    FaFbپایان به پایان      SaSbآغاز به آغاز
  

====================  
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  کنترل موجودي:
  با چه مقدارموجودي کالا در انبار    باید سفارش کالا داد و ...چه زمانی و 

 EOQمدل ساده تعیین مقدار اقتصادي سفارش 

   هزینه کمبود + هزینه نگهداري + هزینه سفارش + هزینه خرید = متوسط هزینه
  هزینه کمبود +   اريهزینه نگهد +   هزینه سفارش   + یک واحد تعداد خرید *هزینه =  متوسط هزینه=  Kکل هزینه = 

    H = I * C   هزینه نگهداري هر واحد محصول در زمان   A هزینه هر بار سفارش=   Dتقاضا در زمان = 
   Tزمان دوره (سیکل) سفارش =      I=-در صد نرخ نگهداري  C هزینه خرید هر واحد=  Qمقدار سفارش = 

  𝐾 = 𝐷𝐶 + 𝐴𝐷𝑄 + 𝑄𝐻2 + 0 𝜕𝐾𝜕𝑄 = 0 𝜕𝜕𝑄 (𝐷𝐶) + 𝜕𝜕𝑄 J𝐴𝐷𝑄 K + 𝜕𝜕𝑄 J𝑄𝐻2 K + 𝜕𝜕𝑄 (0) = 0 0 − 𝐴𝐷𝑄> + 𝐻2 += 0      →      𝐴𝐷𝑄> = 𝐻2  𝑄∗ = i>aBj = i>aBk^    مقدار بهینه اقتصادي سفارش  

  با شرایط زیر اعتبار دارد EOQفرمول ً

 قیمت خرید به مقدار سفارش بستگی دارد  
 مقدار تقاضا در طول دوره ثابت است  
  زمان تحویل مشخص و ثابت است(زمان تحویلLT=Lead Time 
 مقدار سفارش در یک زمان به انبار میرسد  
 کمبود جایز نیست  

  ها برابراست بابا توجه به این مقدار بهینه سفارش، مقدار هزینه

𝑄∗ = l2𝐷𝐴𝐻 = l2𝐷𝐴𝐼𝐶  𝑛 = 𝐷𝑄  = 𝑡 تعداد دفعات سفارش در سال = 1𝑛 12𝑛           سال 365𝑛           ماه   مدت   زمان  سفارش               روز
 𝐷 ∗ 𝐶 = ∗ao           کل  هزینه کالا در سال ∗ 𝐴 = <"           هزینه سفارش در سال ∗ 𝑄∗ ∗ 𝐼 ∗ 𝐶 =  هزینه نگهداري در سال
  𝐾∗ = 𝐷𝐶 + 𝐷𝑄 𝐴 + 12𝑄𝐼𝐶 =  کمترین هزینه کل در سال 
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  : مثالهایی از  کنترل پروژه : 1مثال
  جدول زمانی زودترین و دیرترین فعالیت را مشخص نموده  –مسیر بحرانی  –در پروژه ذیل : مدت زمان انجام پروژه 

 زمان مورد انتظار (روز) پیش نیاز  فعالیت شرح
 A - 7  پیاده کردن قطعه اول

 B A 3 تعمیر قطعه اول
 C - 6  پیاده کردن قطعه دوم

 D C 1 تعمیر قطعه دوم
 E B,D 2 اول و دوم روي سیستم مونتاژ قطعه

 F E 4  تست سیستم

 

 
 
 
 
 

  میکشد و مسیر بحرانیواحد زمانی طول  16این پروژه 
A B E F 

  هر فعالیت جدول زودترین و دیرترین زمان شروع و خاتمه
 ES EF LS LF Slack زمان مورد انتظار (روز) پیش نیاز فعالیت

      
A - 7 0 7 0 7 0 

      
B A 3 7 10 7 10 0 

      
C - 6 0 6 3 9 3 

      
D C 1 6 7 9 10 1 

      
E B,D 2 10 12 10 12 0 

      
F E 4 12 16 12 16 0 
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 : مثالهایی از  کنترل پروژه :2مثال
  جدول زمانی زودترین و دیرترین فعالیت را مشخص نموده  –مسیر بحرانی  –در پروژه ذیل مدت زمان انجام پروژه 

  منحنی رسم نماییدقبل از اجرا پروژه  ترتیب هزینه ها را به دوروش در ماههاي مختلف پیش بینی نمایید 
  بعد از چهار ماه از شروع فعالیت پروژه، گزارشی بدست مدیر کنترل پروژه رسیده است 

  ها عالب یا مغلوب میباشد آیا نیاز به بررسی دارد در چه فعالیتهایی هزینه
  ها عالب یا مغلوب میباشد آیا نیاز به بررسی و بازدید از سایت دارد در چه فعالیتهایی زمان

 زمان پیش نیاز  فعالیت
بـــــودجـــــه 

  کلی(هزارتومان)
عد از  نه واقعی  ب هزی

 (هزارتومان)چهارماه 
در صد تکمیل  بعد از 

 چهارماه
A - 2 10  12 100 
B - 3 30  30 100 
C A 1 3  1 50 
D B 3 6  2 33 
E B 2 20  10 25 
F C,D 2  10    0  0  
G E 1  8    0  0  
H F,G 1  5    0  0  

  
 

 
 

  بحرانی واحد زمانی طول میکشد.  و مسیر 9حل: این پروژه 
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  جدول زودترین و دیرترین زمان شروع و خاتمه هر فعالیت
 ES EF LS LF Slack زمان پیش نیاز فعالیت

A - 2 0 2 3 5 3 
B - 3 0 3 0 3 0 
C A 1 2 3 5 6 3 
D B 3 3 6 3 6 0 
E B 2 3 5 5 7 2 
F C,D 2 6 8 6 8 0 
G E 1 5 6 7 8 2 
H F,G 1 8 9 8 9 0 
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 )E(  مختلف بروش زودترین زمان انجام کارپیش بینی هزینه نمودن در ماههاي     

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 بودجه کل زمان پیش نیاز فعالیت

A - 2 10 5 5               

B - 3 30 10 10 10             

C A 1 3     3             

D B 3 6       2 2 2       

E B 2 20       10 10         

F C,D 2 10             5 5   

G E 1 8           8       

H F,G 1 5                 5 

 5 5 5 10 12 12 13 15 15 جمع      
 92 87 82 77 67 55 43 30 15 تجمیع      

 
 

                          

 )L (  پیش بینی هزینه نمودن در ماههاي مختلف بروش دیرترین زمان انجام کار    

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 بودجه کل زمان نیازپیش  فعالیت

A - 2 10       5 5         

B - 3 30 10 10 10             
C A 1 3           3       
D B 3 6       2 2 2       
E B 2 20           10 10     
F C,D 2 10             5 5   
G E 1 8               8   
H F,G 1 5                 5 

 5 13 15 15 7 7 10 10 10 جمع      
 92 87 74 59 44 37 30 20 10 تجمیع      
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فعال
 یت

یش  پ
 نیاز

 زمان
ــه  ــودج ب
هزار کلی(

 تومان)

ــه  ــن ــزی ه
عد  واقعی  ب
ماه  هار از چ
مان (هزارتو

( 

ـــد  در ص
تکمیل  بعد 
 از چهارماه

 ماه 4بررسی هزینه بعد از  ماه 4بررسی زمان بعد از 

A - 2 10 12 100 
ماه   5یا  2این فعالیت میتواند در انتهاي 

 تمام شود که تمام شده(خوب)
 -شده  12وهزینه  10بودجه  -% فعالیت 100براي

 هزارتومان غالب شده(بد)2هزینه باندازه 

B - 3 30 30 100 
تمام شود  3این فعالیت باید در انتهاي ماه 

 که تمام شده(خوب)
ست  بودجه -% فعالیت 100براي ساوي ا و هزینه م

 (خوب)

C A 1 3 1 50 
شروع در  5یا 2این فعالیت میتواند از ماه

ــود که 6یا 3انتهاي ماه  %تمام 50تمام ش
 شده(خوب)

ــود که هزینه  1.5%بودجه معادل 50 ــده  1میش ش
 هزینه مغلوب(خوب)-است 

D B 3 6 2 33 
ــروع در انتهاي 3این فعالیت باید از ماه ش

 %تمام شده(خوب)33تمام شود که  6ماه 

 2میباشــد و هزینه 1.98بودجه -% فعالیت 33براي
شده  0.02شده که هزینه باندازه  هزارتومان غالب 

 است (بد)

E B 2 20 10 25 
شروع و در انتهاي  5یا3این فعالیت از ماه 

که  7یا  5ماه  ــود  مام ش % مطلوب 25ت
 است(خوب)

ــد و هزینه 5بودجه -% فعالیت 25براي  10باید باش
هزارتومان غالب شده است  5شده که هزینه باندازه 

 (بد)

F C,D 2 10 0 0 
شروع و در انتهاي ماه 6این فعالیت از ماه 

 % طبیعی است(خوب)0تمام شود که  8
شد نتیجتا هزینه  شده با شروع  این فعالیت نباید 

 باید صفر باشد که هست (خوب)

G E 1 8 0 0 
انتهاي شروع و در 7یا5این فعالیت از ماه 

که  8یا 6ماه ــود  مام ش % طبیعی 0ت
 است(خوب)

شد نتیجتا هزینه  شده با شروع  این فعالیت نباید 
 باید صفر باشد که هست (خوب)

H F,G 1 5 0 0 
ماه  ید از  با یت  عال ــروع و در  8این ف ش

ماه  هاي  که  9انت ــود  مام ش % طبیعی 0ت
 است(خوب)

شد نتیجتا هزینه  شده با شروع  این فعالیت نباید 
 باید صفر باشد که هست (خوب)
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 مثالهایی مقدار اقتصادي سفارش : :3مثال
سالانه کالایی  ضاي  ست  8000تقا سال ا سفارش  –تومان  10هزینه خرید هر واحد کالا  –واحد در  نرخ  –تومان  20هزینه هر بار 

  % میباشد. تعیین کنید:20نگهداري کالا سالیانه 
  بین دو سفارش ج) زمان    ب) تعداد دفعات سفارش      EOQالف) مقدار اقتصادي سفارش کالا

ه) نقطه ســفارش مجدد را بدســت آورید ؟     روز باشد     15؟   اگر زمان تحویل کالا   د) کمترین هزینه کل سالانه
  و) نقطه سفارش مجدد را بدست آورید  روز)  باشد     60اگر زمان تحویل کالا دوماه (

∗𝑄  حل: الف) مقدار اقتصادي سفارش = i>aBk^ = i>∗MCCC∗>CC.>C∗"C =    واحد سفارش میدهیم 400یعنی هر بار  400
𝑛 ب) تعداد دفعات سفارش در سال = ao∗ = MCCCpCC =   واحد سفارش میدهیم      400بار سفارش میدهیم و هر بار  20در سال  20

𝑇 روز) 360ج) دوره یا سیکل زمان سفارش ( با فرض سال= = ". = o∗a = pCCMCCC = ">C سال   = ?LC>C ≈   واحد سفارش میدهیم 400روز  به میزان  18یعنی هر              روز  18
∗𝐾 د) کمترین هزینه کل سالانه = 𝐷𝐶 + Bao∗ + o∗j> = ∗ 𝐾با گذاشتن اعدادکمترین هزینه کل در سال  = 80800   

  ه) نقطه سفارش
𝑟  سفارش کالا برابر است بابا احتساب موجودي در راه،   نقطه    ) باشد  18) کمتر از زمان سیکل سفارش(15اگر زمان تحویل ( = 𝐷. 𝐿𝑇 = 8000 ∗ 15360 = 333            

    واحد رسید باید سفارش دهیم 333یعنی میزان کالاي انبار  وقتی به 
𝑚  ) باشد18) بیشتر از زمان سیکل سفارش(60و) اگر زمان تحویل ( = stt = LC"M ≈  تعداد سفارش   3

𝑟  رابر است بابا احتساب موجودي در راه،  نقطه سفارش کالا ب = 𝐷. 𝐿𝑇 = 8000 ∗ 60360 = 1333            
𝑟  بدون احتساب موجودي در راه،  نقطه سفارش کالا برابر است با = 𝐷. 𝐿𝑇 −𝑚𝑄∗ = 1333 − 3 ∗ 400 = 133    
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  :  PERT: مثالهایی از  کنترل پروژه 4مثال
بشرح ذیل میباشد زمان تخمینی و نمودار آنرا  mو زمان محتمل  bو بدبینانه  aپروژه اي داراي فعالیتهایی با زمانهاي خوشبینانه 

  رسم کنید
 زمان بدبینانه زمان محتمل زمان خوشبینانه   

 A m b پیش نیاز  فعالیت
A - 4 5 12 
B - 1 1.5 5 
C A 2 3 4 
D A 3 4 11 
E A 2 3 4 
F C 1.5 2 2.5 
G D 1.5 3 4.5 
H B,E 2.5 3.5 7.5 
I H 1.5 2 2.5 
J F,G,I 1 2 3 
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 حل
= t پیش نیاز  فعالیت IDpuD3L a m b 𝜎> = (𝑏 − 𝑎6 )> 

𝜎 

A - 6 4 5 12 1.78 1.33 

B - 2 1 1.5 5 0.44 0.67 

C A 3 2 3 4 0.11 0.33 

D A 5 3 4 11 1.78 1.33 

E A 3 2 3 4 0.11 0.33 

F C 2 1.5 2 2.5 0.03 0.17 

G D 3 1.5 3 4.5 0.25 0.50 

H B,E 4 2.5 3.5 7.5 0.69 0.83 

I H 2 1.5 2 2.5 0.03 0.17 

J F,G,I 2 1 2 3 0.11 0.33 

  
𝑨  واحد زمانی طول میکشد و مسیر بحرانی  17پروژه   → 𝑬 → 𝑯 → 𝑰 → 𝑱 
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  53کل ص   53ص 

  پایان قسمت اول
ستفاده از دانش و آموخته شی که با ا شد  این جزوه آموز شریف و همانطوریکه در ابتدا ذکر  صنعتی  شگاه  هاي این حقیر در دان

شده همچنین بهره گیري و مطالعه کتب دیگر اساتید از جمله کتاب  صنابع بزرگ کسب  ساله بعنوان مجري پروژه در  تجربه ده 
  است تهیه شدهکنترل پروژه دکترقدسی پور،  

  در متن فوق است از جزوه آقاي دکتر قدسی پور  بخشهایی براي دانشجویان دانشگاه جامع علمی و کاربردي  بدیهی است
  دتهیه و مطالعه شو از دانشگاه دانشجویان توسط ملبطور کا بایستی اصل جزوه که 
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شوید و نه بگذارید که  صل آلوده  ستید نه اجازه دهید که به بدبینیهاي بیحا سف بار که در هر حرفه اي که ه ضی لحظات تا بع
  هایتان زندگی کنید . هش حاکم بر آزمایشگاهها و کتابخانبراي هر ملتی پیش می آید شما را به یاس و ناامیدي بکشاند. در آرام

  " براي یادگیري و خودآموزي چه کرده ام ؟ "نخست از خود بپرسید : 
  " کرده ام ؟ من براي کشورم چه "سپس همچنان که پیشتر میروید بپرسید : 

شرفت و  سهم کوچکی در پی شاید  سید که  شادیبخش و هیجان انگیز بر ساس  سش را آنقدر ادامه دهید تا به این اح و این پر
  اعتلاي بشریت داشته اید.

شویم  هر کداممان باید حق  شی که زندگی به تلاشهایمان بدهد یا ندهد  هنگامی که به پایان تلاشهایمان نزدیک می اما هر پادا
  آن را داشته باشیم که با صداي بلند بگوییم 

  " اممن آنچه در توان داشته ام انجام داده " 
  1895لوئی پاستور  
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