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  مقدمه
 باشد كه به توصيف مجموعه دانشهاي درگير در حرفه مديريت عبارتي جامع و فراگير مي (PMBOK) "گستره دانش مديريت پروژه"

اين دانش بر عهده دست  همچون ديگر حرفه ها نظير حقوق، پزشكي و حسابداري، وظيفه بكارگيري و پيشبرد گسترة . پردازد پروژه مي

دانش مديريت پروژه در بردارندة شيوه هاي سنتي ثابت شده اي است كه به صورت  گسترة. اندركاران اين حرفه و اقشار دانشگاهي است

باشد كه پيش از اين، دامنة استفاده از آنها محدودتر  شده و همچنين شامل علوم ابتكاري و شيوه هاي پيشرفته اي ميفراگير به كار گرفته 

  .گيرد رسيده و اطلاعات منتشر شده و غيرمنتشره در اين زمينه را دربرمي به نظر مي

پردازد كه حاوي بخشهاي  الي از ماوقع اين مستند ميبه شرح و توصيف ضوابط كليدي و فراهم آوري يك ديد اجمپروژه تحقيقي ابتدا اين 

  :اصلي با عناويني به صورت ذيل است

  (Purpose of This Guide)   هدف از اين راهنما 1.1

  (What Is a Project)   پروژه چيست؟ 2.1

  (What Is Project Management)   مديريت پروژه چيست؟ 3.1

   (Relationship to Other Management Disciplines)   ديريتم] دانش[رابطه با ديگر جنبه هاي  4.1

  (Related Endeavors)   تلاشهاي مرتبط 5.1

  . و دياگرام هاي جريان فرايند آنها مي پردازيمPMBOKگانه مديريت كيفيت در استاندارد 9سپس به شرح بخش هاي 

  

  (Purpose of This Guide) هدف از اين راهنما 1.1

هدف اصلي اين نسخه شناساندن و شرح زير مجموعه اي از دانش مديريت پروژه است كه عموماً .  يك حرفه نوظهور استمديريت پروژه

پذيرش عام در مفهوم آن است كه دانش و شيوه هاي موجود در اين مستند در بيشتر پروژه ها و اغلب مواقع قابل اجرا . پذيرفته شده اند

پذيرش عامه فوق به مفهوم آن نيست كه دانشها و شيوه ] لازم به ذكر است كه. [ ارزش آنها وجود داردبوده و توافقي شايع بر سودمندي و

هميشه تيم مديريت پروژه مسئول مشخص . بايست به طور يكسان در تمامي پروژه ها به كار برده شوند هاي توصيف شده در اينجا مي

  .باشد دي براي آن مناسب بوده و با آن در تناسب ميباشد كه در هر پروژه معين چه موار سازي اين نكته مي

همچنين اين مستند با هدف فراهم آوري واژگان عمومي و استانداردسازي نحوة نگارش و بيان اصطلاحات متداول در حرفه مديريت پروژه 

گرايش به اجراي شيوه هاي جاري با افزايش شدت . مديريت پروژه يك حرفه نسبتاً جوان است. و شيوه هاي اين دانش تهيه گرديده است

اين مستند به فراهم . بايست به كار برده شوند پذيرد كه مي توجه نسبتاً كمي به ضوابط و قواعدي صورت مي] هر چند ناصحيح[و متداول 

ضر افراد ذيل را حيطة مرجعيت مستند حا. باشند پردازد كه به حرفه مديريت پروژه علاقمند مي آوري مرجعي اصلي براي تمامي كساني مي

  :گردد گيرد اما به آنها محدود نمي دربرمي

  

  مديران ارشد •



  مديران مديران پروژه ها •

  مديران پروژه و ديگر اعضاء تيم پروژه •

  مشتريان پروژه و ساير سهام داران پروژه •

  مديران عملياتي و كارمندان تخصيص يافته به تيم پروژه •

  بط با آنمدرسان مباحث مديريت پروژه و موضوعات مرت •

  مشاوران و متخصصان مديريت پروژه و شاخه هاي مرتبط با آن •

  آموزش گيرندگان در حال پيشرفت از طريق برنامه هاي آموزشي مديريت پروژه •

 اين نسخه همچنين به عنوان. شود به عنوان يك مرجع مبنا، اين مستند نه تنها جامع نبوده، بلكه دربرگيرندة كليه مباحث و موارد نيز نمي

كه شامل موارد ذيل  (PMI) آمريكااي پيشروندة انجمن مديريت پروژه مرجع اصلي دانش و شيوه هاي مديريت پروژه در جهت برنامه ه

  :گيرد باشد، مورد استفاده قرار مي مي

  (Project Management Professionals (PMP))   گواهي حرفه اي هاي مديريت پروژه -1

  . با برنامه هاي آموزشي در زمينه مديريت پروژهمرتبط) مرجع مطالب(استوارنامة  -2

  

  (What Is a Project)   پروژه چيست؟ 2.1

اين كارها عموماً شامل اجراي پروژه ها و يا عملياتها بوده؛ هر چند كه اين موارد ممكن است . سازمانها به اجراي كارهايي اشتغال دارند

باشند، از جمله اينكه هر يك  تها و پروژه ها در بسياري از خصائص با يكديگر مشترك ميعمليا. همپوشاني هايي نيز با يكديگر داشته باشند

  :از آنها

  .آيند توسط افراد به اجرا در مي •

  .باشند در قيد و بند منابع محدود مي •

  .گردند برنامه ريزي شده، به اجرا در آمده و كنترل مي •

اختلاف ميان عملياتها و پروژه ها . آيند نامه هاي استراتژيك سازمانها به اجرا در ميپروژه ها اغلب به عنوان ابزاري در جهت دستيابي به بر

يك پروژه . باشند گيرد كه عملياتها تكراري و پاينده بوده، در حالي كه پروژه ها موقتي و منحصر بفرد مي در درجه اول از آنجا نشأت مي

، تلاش بر عهده گرفته شدة موقتي با هدف ايجاد يك محصول و يا "پروژه" .تواند در قالب خصوصيات منحصر بفرد خود تعريف گردد مي

يگانه . موقتي بودن به مفهوم آن است كه هر پروژه داراي تاريخ شروع و پايان مشخص و معيني است. باشد ارائه خدمتي منحصر بفرد مي

جنبه ها با ساير محصولات و سرويسهاي مشابه ديگر بودن آن نيز در مفهوم آن است كه اين محصول و يا سرويس ارائه شده از برخي 

باشند كه از طريق اجراي عمليات  ، ابزارهايي براي پاسخگوئي به آن دسته از نيازها مي"پروژه ها"در بسياري از سازمانها، . باشد متفاوت مي

  .هاي محدود و معمول سازمان، امكان دستيابي به آنها ميسر نيست



تعداد افراد درگير در يك پروژه ممكن است تنها يك فرد خاص و يا هزاران . گردند هده دار اجراي پروژه ها ميكلية سطوح يك سازمان، ع

همچنين پروژه ها ممكن است .  سال باشد5هزار نفر را شامل بوده و مدت زمان اجراي آنها نيز ممكن است از چند هفته تا مدتي بيش از 

پروژه ها به . كار خود نموده و يا با هدف همياري و همكاري، از مرزهاي سازماني عبور نمايندتنها يك واحد سازماني مشخص را درگير 

باشند چرا كه خود ابزارهايي براي اجراي اين استراتژيها به شمار  لحاظ نفس تحقق بخشي به استراتژي هاي شغلي يك سازمان، بحراني مي

  :استمثالهايي از انواع پروژه ها به قرار ذيل . آيند مي

  توسعه يك محصول جديد يا خدمتي نوين •

  تغيير در ساختار يك سازمان، نيروهاي كاري و يا سبك آن •

  طراحي يك وسيله نقليه جديد •

  توسعه و يا پياده سازي يك سيستم نوين اطلاعاتي و يا اعمال تغييري در آن •

  ساخت يك ساختمان و يا يك ابزار •

   حال توسعهساخت يك سيستم آبي در جامعه براي كشوري در •

  ادارة فعاليتهاي مرتبط با يك مبارزه در دفتري سياسي •

  اجراي يك رويه يا فرايند تجاري جديد •

  

  (Temporary) خاصيت موقتي بودن

زمان پايان يك پروژه منوط به تحقق يكي . موقتي بودن به مفهوم آن است كه هر پروژه داراي تاريخ شروع و پايان مشخص و معيني است

  :ل استاز موارد ذي

  .به اهداف پروژه رسيده باشيم -1

  .بر ما محرز گردد كه پروژه نتوانسته و يا نخواهد توانست به اهداف خود دست يابد -2

  .نياز به اجراي پروژه از بين رفته و پروژه منقضي گردد -3

بهرحال . انجامند ي كه سالها به طول ميچه بسيار پروژه هاي. موقتي بودن پروژه ها لزوماً در مفهوم كوتاه بودن دوره زماني اجراي آنها نيست

  .باشند پروژه ها تلاشها و كوششهاي متداوم و پاينده اي نمي. در همة موارد، طول مدت پروژه محدود است

پروژه ها ممكن است . شود به علاوه عموماً مفهوم موقتي بودن در مورد محصول و يا سرويس ايجاد شده توسط پروژه به كار برده نمي

 و يا ناخواسته دستخوش تأثيرات و فشارهاي محيطي، اجتماعي و يا اقتصادي گرديده و اين تأثيرات موجب طولاني تر شدن زمان خواسته

براي مثال پروژه اي كه با هدف برپائي يك بناي ديدني به . باشند اغلب پروژه ها متعهد به خلق نتايج پايا و بادوام مي. اجراي آنها گردند

براي دستيابي به يك هدف استراتژيك ممكن است . گردد كه از آن انتظار قرنها دوام و پايائي داريم به خلق اثري منتج ميآيد  اجرا در مي

  .نيازمند اجراي يك سري از پروژه ها و يا تعدادي از پروژه هاي مكمل يكديگر به صورت موازي و همزمان باشيم



هدف از اجراي يك پروژه، رسيدن و برآورده نمودن اهداف و مقاصد . باشد يگر متفاوت ميهدف از اجراي پروژه ها و عملياتها اساساً با يكد

آن و سپس بستن و اختتام پروژه بوده در حالي كه هدف از اجراي يك فعاليت غيرپروژه اي متداوم معمولاً حفظ حيات كاري و شغلي 

باشند چرا كه پروژه ها هنگام حصول به اهداف تعريف شده خود  ميمتفاوت ] با فعاليتهاي غيرپروژه اي مستمر[پروژه ها اساساً . است

گردند، در حالي كه تعهدات غيرپروژه اي، مجموعه اي جديد از اهداف نوين را پيش روي خود قرار داده و به كار مستمر خود  متوقف مي

  .دهند ادامه مي

  :همچون مثالهاي زير. ش آنها باشدطبيعت موقتي بودن پروژه ها ممكن است وابسته به جنبه هاي مختلف تلا

 اغلب پروژه ها داراي چهارچوب زماني محدودي براي توليد محصول و يا ارائه -يك فرصت يا مجال بازاري معمولاً موقتي است  •

  .باشند خدمتشان مي

تيمي كه با هدف اجراي  بيشتر پروژه ها توسط -نمايند  ندرتاً تيم پروژه در قالب يك گروه منسجم، بيش از خود پروژه عمر مي •

  .گردد اهداف منحصر بفرد آن گرد هم آمده اند به اجرا در آمده و اين تيم پس از تكميل پروژه از هم پاشيده شده و منحل مي

  

   خاصيت منحصر بفرد بودن محصول، خدمت و يا نتيجه حاصله

يك . ند و اين همان تعبير منحصر بفرد بودن پروژه ها استشوند كه پيش از اين به اجرا در نيامده ا پروژه ها درگير اجراي مواردي مي

به عنوان مثال، . محصول يا سرويس ممكن است منحصر بفرد باشد، هر چند كه اين محصول يا سرويس به دسته بزرگي تعلق داشته باشد

منحصر بفرد بوده و داراي صاحبان هزاران هزار ساختمان دفتري توسعه داده شده اند اما تسهيلات اختصاصي هر يك از آنها ] اگرچه[

حضور اجزاء و عناصر . متفاوت، طراحي منحصر بفرد، مكان اجراي متفاوت، پيمانكاران مختلف و موارد متفاوت ديگري از اين دست بوده اند

   :ن مثالبه عنوا. نمايد كاري تكراري در پروژه ها، اساس يگانگي و منحصر بفرد بودن آنها را دستخوش تغيير و تزلزل نمي

  .طرح توسعه هواپيماي مسافربري بازرگاني جديدي ممكن است نيازمند ساخت چندين نمونة كاري باشد •

و يا طرح ارائه يك داروي جديد به بازار ممكن است نيازمند هزاران هزار آزمايش باليني در جهت رسيدن به بهترين ميزان دز مصرفي  •

  .بوده و يا در مثالي ديگر

  همچنين. باشد] به ظاهر مشابه[رك ممكن است شامل صدها واحد منحصر بفرد طرح توسعه يك شه •

  .به اجرا در آيد] به صورت كاملاً يكسان[يك پروژه ترويج بهداشت و يا مصرف آب ممكن است در پنج منطقه جغرافيائي  •



  (Progressive Elaboration) شرح قدم به قدم جزئيات پيشروندة يك طرح

باشد كه به يكپارچه سازي مفاهيم موقتي و منحصر بفرد  ديگر از خصوصيات و ويژگيهاي منحصر بفرد طرحها ميشرح پيشرونده، يكي 

از آنجا كه محصول هر پروژه منحصر بفرد است خصوصياتي كه محصول يا خدمت مورد نظر را از ساير محصولات و . پردازد بودن آنها مي

 بودن توصيفات، "پيشرونده"منظور از . خاص، رفته رفته شرح داده شده و توصيف گرددبايست طي فرايندي  سازد مي خدمات متمايز مي

 در مفهوم تفصيل كارها با اعمال دقت نظر و ريز "شرح جزئيات"باشد در حالي كه  اقدام مرحله به مرحله و افزايش دائمي و پيوسته آنها مي

ا و خصائص متمايزكننده در آغاز هر پروژه به صورت كلي تعريف گرديده و اين ويژگيه. شدن در اجزاء، همچنين شرح و بسط كامل آنهاست

  .گردد مقارن با حصول استنباط هاي جامع تر و كامل تري از محصول طرح، توسط تيم پروژه، با جزئيات بيشتري بسط يافته و تشريح مي

ناسبي از محدوده پروژه هماهنگ گردد؛ علي بايست با تعريف م شرح جزئيات مربوط به خصوصيات و ويژگي هاي محصول پروژه مي

بايست در خلال پروژه به اجرا  يعني كارهايي كه مي(وقتي محدوده پروژه . باشد الخصوص زماني كه پروژه تحت پيماني در حال اجرا مي

ول قدم به قدم و با بايست ثابت بماند هر چند كه در اين حين، خصوصيات محص به نحو مناسب تعريف گرديد، اين تعريف مي) درآيند

مثالهاي دوگانه ذيل، مفهوم شرح جزئيات پيشروندة طرح را در دو محدودة . شوند جزئيات بيشتر تشريح گرديده و شرح و بسط داده مي

  :نمايد كاربردي متفاوت به روشني بيان مي

  :مثال اول

خصوصيات . گردد صوصيات آن فرايند مشخص آغاز ميتوسعه يك كارخانه فرايند شيميائي از طريق مهندسي فرايند و با هدف تعريف خ

اين اطلاعات، خود بناي طراحي مهندسي را ايجاد . گيرند فوق جهت طراحي واحدهاي اصلي فرايند مشخص شده مورد استفاده قرار مي

همچنين تسهيلات نمايند كه اين طراحي مهندسي به تعريف جزئيات چيدمان كارخانه و خصوصيات مكانيكي واحدهاي فرايندي و  مي

ايزومتريك (كليه اين نتايج در طراحي محصول كه به طور مفصل تشريح گرديده و همچنين در ايجاد نقشه ساخت . پردازد فرعي آنها مي

در طي فرايند ساخت تفاسير و سازش ها، براساس نيازمنديها به اجرا در آمده و به موضوع مورد تأييد و . شوند به كار برده مي) محصول

گردآوري شده و اغلب در طي فرايند  (As-Built) اين شرح قدم به قدم خصائص و ويژگيها در قالب نقشه هاي. گردند ناسبي بدل ميم

  .آيند تست و اعمال تغييرات، همراه با جزئيات بيشتري از خصوصيات محصول، به شكل تعديلات و تنظيمات نهائي عملكردي در مي

   :مثال دوم

كه  X بهبود كيفيت زندگي افراد مقيم در اجتماع": سعه اقتصادي ممكن است در آغاز كار بدين صورت تعريف گرددمحصول يك پروژه تو

همزمان با پيشرفت پروژه ممكن است انتظارات به صورت اختصاصي تر تشريح شده و بسط داده . "باشند داراي كمترين ميزان درآمد مي

دور بعدي شرح جزئيات  .X"  نفر از ساكنان كم درآمد مقيم در اجتماع500ه آب و غذا براي فراهم آوري امكان دسترسي ب": مثلاً. شوند

كه (ممكن است منحصراً بر افزايش توليد و بازاريابي محصولات كشاورزي تمركز نمايد كه به يكباره اقدامي در جهت تأمين آب مورد نياز 

  .پذيرد يت ثانويه صورت ميبه عنوان اولو) يكي از مؤلفه هاي اصلي در كشاورزي است

  



   (What Is Project Management) مديريت پروژه چيست؟ 3.1

مديريت پروژه به كار بستن دانش ها، مهارتها، ابزارها و تكنيك هاي مرتبط با فعاليتهاي يك پروژه در جهت رسيدن به نيازهاي آن 

اختتاميه " و "كنترل"، "اجرا"، "برنامه ريزي"، "مرحله آغازين"ون با بهره گيري از موارد فوق الذكر در خلال مراحلي همچ. باشد مي

تيم پروژه به مديريت كارهاي پروژه پرداخته و اين كارها عموماً شامل موارد ذيل . پذيرد  فرايند مديريت پروژه صورت مي ،")مرحله پاياني (

    :است

  . هزينه اجرا، ريسك طرح و كيفيت آنمديريت تقاضاهاي متناقض مرتبط با محدوده طرح، مدت زمان اجرا، -1

  .مديريت سهام داران با مجموعه انتظارات و احتياجات متفاوت -2

  .مديريت ملزومات شناسائي شده طرح -3

توان شرح قدم به قدم  تا حدودي مي. اين نكته، بسيار حائز اهميت است كه تعداد زيادي از فرايندها در مديريت پروژه طبيعتاً تكرارپذيرند

اين دسته از فرايندها به شمار  پيشروندة يك طرح را نيز به واسطة ماهيت و لزوم آن در تمام طول چرخه حيات پروژه، در زمرةجزئيات 

  .توانيد آنرا مديريت نمائيد به عبارت ديگر هرچه بيشتر در مورد پروژه خود بدانيد، بهتر مي. آورد

] اما[گردد؛   استفاده مي"مديريت پروژه"ستمر يك سازمان اجرائي از اصطلاح براي بيان روية سازماني مديريت كارهاي م] حتي[گاهاً 

 بناميم، چرا كه در اين شيوه، با بسياري از جنبه هاي مختلف اين قبيل "مديريت پروژه اي"صحيح تر آن است كه اين شيوه مديريتي را 

اگرچه درك مفهوم مديريت . روژه را در مورد آنها بكار بندندآيد تا تكنيك هاي مديريت پ كارها، برخوردي همچون يك پروژه به عمل مي

بسيار بحراني و حياتي است، اما شرح مفصل و مشروح ) "مديريت پروژه اي"(گردد  پروژه براي سازماني كه به شيوة پروژه اي مديريت مي

  .باشد  اين مستند مي اين رويه عملكردي مديريتي، خود خارج از محدودة

 حاوي دو بخش اصلي و PMBOK مستند. توانند به طرق و شيوه هاي بسيار متنوعي سازماندهي گردند مديريت پروژه ميعلوم مرتبط با 

  .باشد  فصل مي12] مجموعاً[

، به فراهم آوري يك ساختار اساسي و نيز مبنائي جهت درك مفهوم مديريت پروژه "چهارچوب مديريت پروژه"با عنوان : بخش اول

  .پردازد مي

   پردازد ، به تعريف واژگان و اصطلاحات كليدي، همچنين به ارائه چشم اندازي از ماوقع اين مستند مي"مقدمه"با عنوان : ولفصل ا •

بايست اين  تيم مديريت پروژه مي. پردازد ، به بيان و توصيف محيط عملكردي پروژه ها مي"زمينه مديريت پروژه"با عنوان : فصل دوم •

  . مديريت روزانه فعاليتهاي يك پروژه جهت نيل به موفقيت آن لازم ولي ناكافي است- درك نمايد زمينة گسترده را به درستي

 به شرح يك نماي كلي از نحوة تأثير متداول فرايندهاي مختلف مديريت پروژه بر  ،"فرايندهاي مديريت پروژه"با عنوان : فصل سوم •

، لازم 12 الي 4 متقابل آنها در جهت فهم مطالب ارائه شده در طي فصول اين واكنش ها و تأثيرات] صحيح[درك . پردازد يكديگر مي

   .و ضروري است



 به توصيف و تشريح دانش مديريت پروژه به لحاظ اجزاء فرايندي هر يك از آنها  ،"حيطه دانش مديريت پروژه" با عنوان :بخش دوم

  . به وضوح نشان داده شده است1-1 گرديده و در شكل  زمينه علمي به شرح ذيل سازماندهي9اين فرايندها در . پردازد مي

، به شرح فرايندهاي مورد نياز جهت تضمين هماهنگي و يكپارچگي ميان اجزاء "مديريت يكپارچگي پروژه"با عنوان : فصل چهارم •

كنترل " و "نامه پروژهاجراي بر"، "ايجاد برنامه پروژه"اين بخش حاوي عناويني چون . پردازد مختلف يك پروژه به نحوي مناسب مي

  . است"تغيير يكپارچه

پردازد كه پروژه دربردارندة  ، به شرح فرايندهاي مورد نياز جهت تضمين اين نكته مي" مديريت محدوده پروژه "با عنوان : فصل پنجم •

برنامه "، "هاي آغازينفرايند"اين بخش حاوي عناويني چون .  كارهاي مورد نياز جهت تكميل موفقيت آميز خود باشد"تمام و تنها"

  . است"كنترل تغيير محدوده" و "تأئيد محدوده"  ،"تعريف محدوده"، "ريزي محدوده

، به تشريح فرايندهاي مورد نياز با هدف حصول اطمينان از تكميل به موقع پروژه "مديريت زمان پروژه"با عنوان : فصل ششم •

ايجاد و توسعه زمان "، "تخمين مدت زمان فعاليت"، "توالي فعاليت"، "يتتعريف فعال"اين بخش حاوي عناويني همچون . پردازد مي

     . است"كنترل زمان بندي" و "بندي

پردازد كه تكميل پروژه را با بودجه مصوب  ، به تشريح جمله فرايندهاي مورد نيازي مي"مديريت هزينه پروژه"با عنوان : فصل هفتم •

 "كنترل هزينه" و "بودجه بندي هزينه"، "برآورد هزينه"، "برنامه ريزي منابع": وناين بخش حاوي عناويني چ. نمايد تضمين مي

  .است

، به شرح فرايندهاي مورد نياز جهت تضمين برآورده سازي نيازهاي برعهده گرفته " مديريت كيفيت پروژه "با عنوان : فصل هشتم •

  . است"كنترل كيفيت" و "تضمين كيفيت"، "ه ريزي كيفيتبرنام": اين بخش حاوي عناويني همچون. پردازد شده در يك پروژه مي

 ، به شرح فرايندهاي مورد نياز جهت دستيابي به مؤثرترين شيوه بهره گيري از " مديريت منابع انساني پروژه "با عنوان : فصل نهم •

 "توسعه تيم" و ")استخدام(رمندان جذب كا"، "برنامه ريزي سازماني"اين بخش حاوي عناويني چون . پردازد افراد درگير با پروژه مي

  .است

، به شرح فرايندهاي مورد نياز به جهت تضمين گردآوري، پخش، ذخيره سازي و " مديريت ارتباطات پروژه "با عنوان : فصل دهم •

 برنامه ريزي"اين بخش حاوي عناويني چون . پردازد رسيدگي نهائي به اطلاعات پروژه به نحو مناسب و در زمان متقضي مي

   . است"اختتام اداري و اجرائي" و "ارائه گزارش كارآئي"، "توزيع اطلاعات"، "اطلاعات

، به شرح فرايندهاي مرتبط با شناسائي، تجزيه و تحليل و پاسخگوئي به ريسك پروژه "مديريت ريسك پروژه"با عنوان : فصل يازدهم •

، "تجزيه و تحليل كيفي ريسك"، "شناسائي ريسك"، "كبرنامه ريزي مديريت ريس"اين بخش حاوي عناويني چون . پردازد مي

  . است"كنترل و بازبيني ريسك" و "برنامه ريزي پاسخگوئي به ريسك"، "تجزيه و تحليل كمي ريسك"



، به تشريح مجموعة فرايندهاي مورد نياز به جهت دستيابي به كالاها و خدمات از "مديريت تداركات پروژه"با عنوان : فصل دوازدهم •

برنامه ريزي "، "برنامه ريزي تداركات"اين بخش حاوي عناويني همچون . پردازد ي خارج از سازمان اجرائي پروژه ميمحيط

 . است"اختتام پيمان" و "اداره پيمان"، "انتخاب منبع"، "درخواست"، "درخواست

  

  (Relationship to Other Management Disciplines)   مديريت] دانش[رابطه با ديگر جنبه هاي  4.1

به عنوان مثال روش تجزيه و تحليل . (مديريت پروژه تعلق دارند] دانش[اغلب مهارتهاي مورد نياز به جهت مديريت پروژه ها منحصراً به 

مورد نياز جهت [ساير موضوعات و جنبه هاي مديريتي   PMBOKبه هر صورت،  )).WBS (مسير بحراني و يا ساختار شكست كار

  .دهد را نيز پوشش مي] امديريت پروژه ه

. باشد  دربردارندة مباحثي چون برنامه ريزي، سازماندهي، كارگزيني، اجرا و كنترل كلية عملياتهاي يك مؤسسه فعال مي"مديريت عمومي"

PMBOK   دهد؛ مواردي همچون   را تعديل نموده و يا تحت پوشش خود قرار مي"مديريت عمومي"بسياري از جنبه ها و زمينه هاي

   .ها اسامي تعداد اندكي از آنهاسترفتار سازماني، پيش بيني هاي مالي و تكنيك هاي برنامه ريزي كه عناوين مذكور تن

باشند كه داراي اصول و قواعد مشترك، مهم و  ، دسته ها و طبقات مختلفي از پروژه ها مي(Application Areas) "زمينه هاي كاري"

 "زمينه هاي كاري".  اين اصول و مباني در كلية پروژه ها مورد نياز نبوده و يا بعضاً در آنها وجود نداردمعني داري در ميان خود هستند اما

  :گردند معمولاً در قالبهاي ذيل تعريف مي

، همچون سياستهاي قانوني، بخشهاي مديريت توليد و موجوديها، دپارتمانهاي "بخشهاي اجرائي و دستورالعملهاي پشتيباني" •

  .، بخشهاي لجستيكي و پشتيباني و دستورالعملهاي پرسنليبازاريابي

مهندسي ] اصول[مهندسي آب و فاضلاب و يا ] اصول[داروئي، ] اصول[توسعه نرم افزار، ] مباني[، همچون "اصول و مباني فني" •

  .ساختمان

توسعه ] تخصص در[ي و يا امور توسعه اجتماع] تخصص در[قراردادهاي دولتي، ] تخصص در عقد[، نظير "تخصص هاي مديريتي" •

  .محصولات جديد

  .كشاورزي و يا خدمات مالي] گروه[صنايع شيميائي، ] گروه[خودروسازي، ] گروه[، همچون "گروههاي صنعتي" •

  

  (Related Endeavors)   تلاشهاي مرتبط 5.1

اغلب، سلسله مراتبي از طرح . ها هم خانواده اندگونه هاي خاصي از تلاشها وجود دارند كه ارتباط بسيار نزديكي با پروژه ها داشته و با آن

 وجود دارد كه در آن، يك برنامه (Subproject) و زيرپروژه (Project) ، پروژه(Program) ، برنامه(Strategic Plan) استراتژيك

(Program) خود شامل چندين پروژه (Project) تراتژيكمرتبط با يكديگر بوده و با هدف دستيابي به اهداف طرح اس (Strategic 

Plan) اين تعهدات مرتبط با يكديگر در ذيل تشريح گرديده اند. نمايند با يكديگر همكاري و همياري مي:   



 است كه با هدف دستيابي به منافع و نتايجي خاص، به نحوي "پروژه ها" مشتمل بر گروهي از "برنامه"يك  :(Programs) برنامه ها

همچنين . گردند؛ نتايجي كه از مديريت جداگانه و مستقل اين پروژه ها، حصول آنها امكان پذير نيست يكپارچه و منسجم مديريت مي

  :به عنوان مثال. باشند  حاوي عناصر و اجزائي در قالب فعاليتهاي مستمر مي"برنامه ها"بسياري از 

طراحي و توسعه هواپيما، همچنين توليد و  "پروژه هاي"يا  (Project) ، شامل هردوي پروژهXYZ هواپيماي (Program) برنامه

  .باشد پشتيباني مستمر و مداوم آن بصورت تخصصي مي

باشند كه اين مديران، مسئوليت  مي (Program Manager) بسياري از شركتهاي فعال در زمينه الكترونيك داراي مديران برنامه اي

 مسئول هماهنگي  برعهده داشته و علاوه بر آن در زمان اضافه كاري، (Projects) در قالب پروژه هائي(مهيا نمودن محصولاتي مشخص را 

  .باشند مي) در قالب يك فعاليت مستمر(و يكپارچه سازي محصولات چندگانه 

  :به عنوان مثال. ممكن است حاوي يك سري از تعهدات تكراري و يا چرخه اي باشند (Programs) همچنين برنامه ها

نمايند كه به خودي خود فعاليت هائي منظم و مستمر   صحبت مي ساليانه"يافتةساخت  برنامة“اغلب از يك برنامه هاي خدمات عمومي 

  .بوده و دربردارندة پروژه هاي بسياري است

اين فعاليت مستمر با انگيزة پشتيباني مالي صورت . باشند  مي"برنامه اي جهت جمع آوري اعانه"بسياري از مؤسسات غيرانتفاعي داراي 

  .باشند  مستقل و مجزا همچون اجراي مزايده ها و يا ايجاد انگيزه در اعضاء مي"پروژه هاي"ذيرفته و اغلب شامل يك سري از پ

بخشد اما هر دوره مستقل  اگرچه تكرار دوره اي اين فعاليت، خاصيتي مستمر بدان مي.  است"برنامه"انتشار يك روزنامه يا مجله نيز يك 

   .آيد به حساب مي "پروژه"نشر، خود يك 

به گونه اي  (Project Management) و مديريت پروژه (Program Management) در برخي از زمينه هاي كاري، مديريت برنامه

 مطرح "مديريت برنامه" به عنوان زيرمجموعه اي از "مديريت پروژه"اما در پاره اي ديگر از زمينه هاي كاري، . نمايند مشابه رفتار مي

 در مقابل موضوع "مديريت پروژه"نمايد تا هرگونه بحث پيرامون موضوع  گوناگوني تعابير، معاني و مفاهيم، لازم مي به واسطة. گردد مي

  .، مقدمتاً با توافقاتي بر تعاريف منطقي و روشن هر يك از اصطلاحات فوق الذكر آغاز گردد"مديريت برنامه"

 "زيرپروژه ها". گردند  تقسيم مي"زيرپروژه ها"ب به تركيباتي كوچكتر و مهارپذيرتر بنام  اغل"پروژه ها" :(Subprojects) زيرپروژه ها

مثالهايي از . گردند عمدتاً به مؤسساتي خارج از سيستم و يا به واحد عملياتي ديگري در يك سازمان اجرائي، به صورت كنترات واگذار مي

  :انواع زير پروژه ها عبارتند از

  بناي فرايند پروژه؛ مثلاً يك فاز تنهازيرپروژه هايي بر م •

زير پروژه هايي مطابق با نيازمنديهاي مهارتي نيروي انساني؛ همچون نصب تأسيسات ساختمان و يا فيكسچرهاي برقي در يك  •

  پروژه ساختماني

ه توسعه نرم زيرپروژه هايي كه با تكنولوژي خاصي رد ارتباطند؛ همچون تست خودكار برنامه هاي كامپيوتري در يك پروژ •

  .نمايند  ناميده و آنها را همچون پروژه ها مديريت مي"پروژه" را نيز "زيرپروژه ها"معمولاً . افزاري



 و يا "برنامه"اين اصطلاح به فرايند گزينش منابع سرمايه اي براي  :(Project Portfolio Management) مديريت سرمايه پروژه

، تحت تأثير برنامه استراتژيك "پروژه" يا "برنامه"اين سرمايه ها در هر . گردد  اي آنها اطلاق مي، همچنين پشتيباني هاي سرمايه"پروژه"

منابع در دسترس يك . پذيرد داشته و از آنها تأثير ميو يا منابع در دسترس سازمان قرار  (Organizations Strategic Plan) سازماني

  .آيند سازمان به نوبة خود سرمايه هاي آن به شمار مي



  ارچگي پروژهمديريت يكپ -1

مديريت يكپارچگي پروژه، دربردارندة فرايندهاي مورد نياز، جهت تضمين هماهنگي و يكپارچگي ميان اجزاء مختلف يك پروژه به نحو 

به ) وي از آنهاو يا فراتر ر(مناسب بوده و همچنين، مبحث يكپارچگي، با هدف برآورده سازي مجموعه انتظارات و نيازمنديهاي سهامداران 

امكان يكپارچه سازي و منسجم نمودن كليه فرآيندهاي مديريت . پردازد ايجاد تبادل و توازن ميان اهداف و گزينه هاي متعارض پروژه مي

اين ، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي اصلي 2-1شكل . آيد پروژه، مقدمتاً به واسطه انسجام فرآيندهاي مشروح در اين بخش فراهم مي

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است مبحث مي

؛ به جمع آوري نتايج ساير فرآيندهاي برنامه ريزي پرداخته و آنها را در قالب (Project Plan Development) ايجاد برنامه پروژه 1.4

  .دهد يك مستند يكپارچه و منسجم، در كنار يكديگر قرار مي

  .پردازد ؛ به انجام برنامه پروژه از طريق اجراي فعاليت هاي موجود در آن مي(Project Plan Execution) اجراي برنامه پروژه 2.4

   .پردازد ؛ به هماهنگ نمودن تغييرات در طول كل پروژه مي(Integrated Change Control) كنترل تغيير يكپارچه 3.4

هر فرآيند، . باشند ر زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل ميفرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود د

عموماً هر يك از اين . بر حسب نيازمنديهاي پروژه، ممكن است تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

  .آيند فرآيندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا در مي

دهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي، با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل اگرچه فرآين

ممكن است، اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوة اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان 

  . نگرديده است

ا، ابزارها و تكنيك هاي مورد استفاده جهت يكپارچه سازي كليه فرآيندهاي مديريت پروژه، موضوع اصلي مباحث اين فصل فرآينده

براي يك برنامه احتياطي هستيم و يا در تعيين و شناسايي ريسك هاي  وقتي نيازمند انجام يك برآورد هزينه اي، : براي مثال. باشد مي

به هر صورت، . گردد  وارد معركه مي حث كارگزيني، الزامي وجود داشته باشد، مديريت يكپارچگي پروژه،درگير با گزينه هاي مختلف مب

   :به عنوان نمونه.  آيد براي تكميل موفق يك پروژه لازم است تا فرآيند يكپارچه سازي در تعدادي ديگر از زمينه هاي پروژه نيز، به اجرا در

  . با فعاليت هاي مستمر و پيشرونده سازمان اجرايي درگير آن يكپارچه و هماهنگ گرددبايست، كارهاي هر پروژه، همواره مي •

  .بايست يكپارچه و منسجم گردند  مي نيز"محدوده محصول" و "محدوده پروژه" •

م از جمله تكنيك هاي مورد استفاده جهت يكپارچه سازي فرآيندهاي مختلف هر پروژه و همچنين سنجش ميزان كارايي آن به هنگا

در خلال اين فصل، . باشد مي (Earned Value Management) پيشرفت، از لحظه شروع تا پايان، تكنيك مديريت ارزش حاصله

"EVM" گيرد؛ اين در حالي است، كه تكنيك  به عنوان يكي از مجموعه روش ها و شيوه هاي يكپارچه سازي پروژه مورد بحث قرار مي

  .اري جهت سنجش ميزان كارايي پروژه، در مقايسه با برنامه آن مورد بحث قرار خواهد گرفتمذكور در ساير فصول، به عنوان ابز



نمايد و همچنين ممكن است، كليه  نرم افزار مديريت پروژه نيز ابزاري است، كه به فرآيند يكپارچه سازي، در خلال يك پروژه كمك مي

  .فرآيندهاي مديريت پروژه را به يكديگر پيوند دهد

  (Project Plan Development) اد برنامه پروژهايج 1.4

اين مبحث از خروجي هاي ساير پروسه هاي برنامه ريزي استفاده نموده و دربرگيرندة يك برنامه ريزي استراتژيك، به منظور خلق 

تقريباً . فاده قرار گيردتواند، به عنوان راهنمايي براي اجرا و كنترل پروژه، مورد است مستندي منسجم و سازگار است؛ مستندي كه مي

ممكن است، نسخه پيش نويس اوليه هر برنامه، تنها، دربرگيرنده نيازهاي : براي مثال. گردند هميشه اين فرآيندها، بارها و بارها تكرار مي

ص و تاريخ هاي كلي منابع و همچنين، يك توالي بي تاريخ از فعاليت ها باشد، در حالي كه نسخه بعدي آن دربردارنده ريز منابع مشخ

باشد كه عموماً توسط تيم   فرآيندي تكرار شونده مي محدوده كاري هر پروژه،] بررسي. [خواهد بود] هر يك از فعاليت ها[اجرايي معين 

و  به تيم پروژه، امكان استخراج و سپس تجزيه  آيد و فرآيند مذكور، به اجرا در مي (WBS) پروژه، با بهره گيري از ساختار شكست كار

بايست، با بهره گيري از برنامه هاي تفصيلي  تمامي كارهاي تعريف شده پروژه مي. دهد تحليل كليه كارهاي مرتبط با يك پروژه را مي

 Control Account) ، گاهاً برنامه هاي كنترل ارزش(EVM) كنترل مديريت يكپارچه، كه به آن در فرآيند مديريت ارزش حاصله

Plans (CAPs))  اجراي تمامي مجموعه . شود، برنامه ريزي گرديده، برآورد شده، زمان بندي گشته و مجوزگيري شوند مينيز گفته

  .انجامد برنامه هاي كنترلي مديريت يكپارچه، به تحقق كلي محدوده پروژه مي

  :گردد از برنامه پروژه در موارد ذيل استفاده مي

  .راهنمايي در مورد نحوه اجراي پروژه •

  .ات برنامه ريزي پروژهمستندسازي فرضي •

  .مستندسازي تصميمات مرتبط با فرآيند برنامه ريزي با توجه به گزينه اي مختلف موجود •

  .تسهيل ارتباطات ميان سهامداران •

  .تعريف بازنگري هاي كليدي مديريت به لحاظ محتوا، گستره و زمان بندي •

  .فراهم آوري مبنايي براي سنجش ميزان پيشرفت پروژه و كنترل آن •

  :ورودي هاي ايجاد برنامه پروژه 1.1.4

كليه خروجي هاي مربوط به فرآيندهاي برنامه ريزي، در ساير  :(Other Planning Outputs) خروجي هاي ساير برنامه ريزي ها -1

 ورودي  ،)نمايد ، خلاصه اي از اين فرآيندهاي برنامه ريزي را ارائه مي3.3كه بخش ] (مربوط به دانش مديريت پروژه[زمينه هاي علمي 

و  (WBS مثلاً(خروجي هاي ساير فرآيندهاي برنامه ريزي، مواردي همچون مستندات مبنا . باشند هاي فرآيند ايجاد برنامه پروژه مي

به عنوان (باشند  همچنين، بسياري از پروژه ها، نيازمند ورودي هاي مشخص در زمينه كاري خود مي. شوند جزئيات پشتيباني را شامل مي

  ).خود هستند (Cash-Flow) ثال؛ اغلب پروژه هاي مهم، نيازمند يك پيش بيني از جريان نقدينگيم



به عنوان مثال؛ بانك هاي اطلاعاتي برآورد، سوابق (اطلاعات و سوابق تاريخي موجود  :(Historical Information) اطلاعات پيشين -2

همچنين اطلاعات مذكور . رنامه ريزي پروژه هاي ديگر، مدنظر قرار گيرندبايست، در خلال فرآيندهاي ب ، مي)كارايي پروژه پيشين

بايست، در راستاي كمك رساني به تصديق فرضيات و بررسي گزينه هاي جايگزيني كه به عنوان بخشي از فرآيند برنامه ريزي،  مي

  .شناسايي گرديده اند، موجود بوده و در دسترس باشند

ممكن است، تمام و يا هر يك از سازمان هاي درگير در پروژه، سياست  :(Oraganizational Polocies) خط مشي هاي سازماني -3

خط مشي . بايست، مدنظر قرار گيرد ، تأثيرات آنها مي]همواره[ها و خط مشي هاي رسمي و غيررسمي مخصوص به خود داشته باشند، كه 

  :گردد  داشت، شامل موارد ذيل است اما به اين موارد محدود نميبايست به آنها توجه كافي مبذول هاي سازماني كه معمولاً مي

و اهداف بهبود ) بررسي هاي دقيق فرآيندها(همچون، مميزي هاي فرآيندي  :(Quality Management) مديريت كيفيت •

  .مستمر

  . كارمندانمثلاً معيارهاي استخدام و اخراج، بازنگري هاي كارايي :(Personnel Administration) اداره پرسنل •

مانند گزارشات دوره اي، مخارج مورد نياز و بازنگري هاي جذب بودجه، كدهاي  :(Financial Controls) كنترل هاي مالي •

  .حسابداري و شرايط و معيارهاي مربوط به پيمان استاندارد

 از  يك بودجة: براي مثال.  داشتيك محدوديت، قيد موجهي است، كه بر كارايي پروژه اثر خواهد :(Constraints) محدوديت ها -4

پيش تعيين شده، با احتمال قريب به يقين، قيدي است كه اختيارات تيم را در مورد محدوده پروژه، امور استخدامي و زمان بندي، محدود 

  .خواهند بودآيد، عموماً، شرايط و ضوابط پيمان، محدوديت هاي آن  وقتي پروژه اي، تحت يك قرارداد به اجرا در مي. نمايد مي

فرضيات، عواملي هستند كه براي مقاصد برنامه ريزي، از نقطه نظر ميزان درستي، واقعيت و درجه  :(Assumptions) فرضيات -5

فرضيات، تمامي جنبه هاي برنامه ريزي پروژه . درست، واقعي و مطمئن باشد] ماهيت آنها[گيرند تا  اطمينان، مورد توجه و ملاحظه قرار مي

به  (Progressive Elaboration) ت تأثير خود قرار داده و قسمتي از فرآيند شرح قدم به قدم جزئيات پيشرونده يك پروژهرا، تح

تيم هاي درگير در پروژه متناوباً به شناسايي، مستندسازي و اعتباربخشي به فرضيات، به عنوان بخشي از فرآيند برنامه . آيند حساب مي

اين امكان وجود ] همواره[اگر تاريخ دسترسي به يك فرد كليدي در پروژه با عدم قطعيت همراه باشد، : ي مثالبرا. پردازند ريزي خود مي

 .باشند فرضيت، عموماً با درجه اي از ريسك همراه مي. فرض نمايد] براي دسترسي به آن[دارد كه تيم پروژه، تاريخ شروع مشخصي را 



  (Project Scope Management) مديريت محدوده پروژه -2

باشد كه، هر پروژه، شامل تمام و تنها كارهاي مورد نياز  مديريت محدوده پروژه، دربرگيرنده فرآيندهاي لازم جهت تضمين اين نكته مي

مقوله مديريت محدوده پروژه، در ). منظور جامع و مانع بودن فعاليت هاي مشتمل در پروژه است(جهت تكميل موفقيت آميز خود باشد 

، به ارائه يك ديد كلي از فرآيندهاي اصلي 4-1شكل . ز آن در ارتباط استل با تعريف و كنترل موارد مشتمل در پروژه و خارج ادرجه او

  :پردازد مديريت محدوده پروژه مي

   .پردازد به كسب مجوز براي پروژه يا فاز مي :(Initiation) فرآيند آغازين 1.5

به توسعه بيانيه اي مكتوب از محدوده پروژه به عنوان مبنايي براي تصميمات آتي آن  :(Scope Planning) برنامه ريزي محدوده 2.5

  .پردازد مي

به تقسيم اقلام اصلي و عمده قابل عرضه در هر پروژه، به مؤلفه هاي كوچكتر و با قابليت  :(Scope Definition) تعريف محدوده 3.5

  .پردازد كنترل بيشتر مي

  .بخشد به پذيرش محدوده پروژه، رسميت مي :(Scope Verification) تأئيد محدوده 4.5

  .نمايد محدوده پروژه را كنترل مي] احتمالي[تغييرات  :(Scope Change Control) كنترل تغيير محدوده 5.5

هر فرآيند، . باشند مل ميفرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعا

عموماً، هر يك از اين . برحسب نيازمنديهاي پروژه، ممكن است تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

  .آيند فرآيندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا در مي

قل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص، نشان داده شده اند، اما در عمل اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مست

ممكن است، اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان 

  . نگرديده است

  : با يكي از موارد ذيل بكار رود در زمينه پروژه، ممكن است در ارتباط"محدوده"واژه 

به ويژگي ها و عملكردهاي تشخص بخش يك محصول يا سرويس، محدوده محصول  :(Product Scope) محدوده محصول •

گردد كه خصوصيات يك محصول يا سرويس را بيان  به عبارت ديگر به ويژگي ها و عملكردهايي اطلاق مي(شود  گفته مي

   .(دارند مي

گردد كه در راستاي عرضه يك محصول با ويژگي ها و  به مجموعه كارهايي اطلاق مي :(Project Scope) محدوده پروژه •

  .بايست به اجرا در آيند عملكردهاي مشخص، مي

مجموعه فرآيندها، . ، موضوع اصلي مباحث اين فصل است"مديريت محدوده پروژه"فرآيندها، ابزارها و تكنيك هاي مورد استفاده جهت 

، بسته به زمينه كاري پروژه تغيير نموده و معمولاً اين موارد، به "مديريت محدوده محصول" تكنيك هاي مورد استفاده جهت ابزارها و

  .گردند ه تعريف ميعنوان بخشي از چرخه حيات پروژ



 مؤلفه هاي فرعي باشد گردد؛ اما اين محصول خود ممكن است، شامل يك سري از معمولاً اجراي هر پروژه، منتج به ارائه يك محصول مي

معمولاُ : براي مثال. وابسته و مرتبط به هم داشته باشند] در نهايت[كه هر يك از آنها، محدوده هاي محصول مجزا و مختص به خود، ولي 

  .فرعي است؛ سخت افزار، نرم افزار، پياده سازي و آموزش) جزء( مؤلفه 4يك سيستم مخابراتي جديد، شامل ] اجراي[

 در  ،"محدوده محصول"تكميل ] درصد[شود، در حالي كه   سنجيده مي"برنامه پروژه"، در مقايسه با "محدوده پروژه"يل ميزان تكم

يعني مديريت محدوده محصول و محدوده (مديريت هاي دوگانه محدوده . گردد  ارزيابي مي"ملزومات و نيازمنديهاي محصول"مقايسه با 

موضوع محدوده (با يكديگر منسجم و يكپارچه گردند تا اطمينان از ارائه محصول مشخص پروژه بايست، به خوبي  ، همواره مي)پروژه

  .حاصل گردد) موضوع محدوده پروژه(، به واسطه اجراي جامع و مانع فعاليت هاي آن )محصول
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 به ارائه چشم 6-1شكل . باشد ميل بموقع پروژه مياز جهت حصول اطمينان از تكمديريت زمان پروژه، دربردارنده فرآيندهاي مورد ني

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است اندازي از فرآيندهاي اصلي مرتبط با موضوع ايجاد و توسعه برنامه زمان بندي پروژه مي

پردازد كه در راستاي توليد اقلام مختلف قابل   ميبه شناسايي فعاليت هاي مشخصي :(Activity Definition) تعريف فعاليت 1.6

  .بايست به اجرا درآيند عرضه در هر پروژه، مي

  .پردازد به شناسايي و مستندسازي ارتباطات دروني ميان فعاليت ها مي :(Activity Sequencing) توالي فعاليت 2.6

ي كاري لازم جهت تكميل )پريودها(خمين تعداد دوره ها به ت :(Activity Duration Estimating) تخمين مدت زمان فعاليت 3.6

  .پردازد هر فعاليت منفرد مي

به تجزيه و تحليل توالي فعاليت ها، مدت زمان آنها و منابع مورد نياز  :(Schedule Development) ايجاد و توسعه زمان بندي 4.6

  .پردازد جهت خلق برنامه زمان بندي پروژه مي

  .نمايد مربوط به زمان بندي پروژه را كنترل مي] احتمالي[تغييرات  :(Schedule Control) كنترل زمان بندي 5.6

هر فرآيند، . باشند فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي

عموماً، هر يك از اين . تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايدبرحسب نيازمنديهاي پروژه ممكن است تلاش يك فرد، 

  .آيند فرآيندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا در مي

اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل 

 در اينجا به تفصيل بيان  ست، اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير،ممكن ا

  . نگرديده است

 آنها و نيز "تخمين مدت زمان"  ،"توالي فعاليت ها"مجموعه فرآيندهاي  در برخي از پروژه ها، علي الخصوص در پروژه هاي كوچكتر، 

به . (رسند ، ارتباط تنگاتنگي با يكديگر دارند؛ به نحوي كه همگي آنها، به صورت يك فرآيند واحد به نظر مي"ايجاد و توسعه زمان بندي"

در اينجا به  فرآيندهاي مذكور، ). عنوان مثال؛ همگي آنها ممكن است، توسط يك فرد و در طي مدت زمان نسبتاً كوتاهي به اجرا درآيند

  . آنها، با ديگري متفاوت است ل به نمايش درآمده اند؛ چرا كه مجموعه ابزارها و تكنيك هاي مربوط به هر يك ازصورت منفص
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. تكميل گردد] خود[باشد كه پروژه با بودجه مصوب  مديريت هزينه پروژه، دربردارنده فرآيندهاي مورد نياز به جهت تضمين اين نكته مي

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است ، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي اصلي اين مبحث مي8-1شكل 

مواد، ابزارآلات و  اعم از نيروي انساني، (پردازد كه چه منابعي  به تعيين اين نكته مي :(Resource Planning) برنامه ريزي منابع 1.7

  .بايست جهت تكميل فعاليت هاي پروژه، مورد استفاده قرار گيرد تعداد از هر يك ميو به چه ) تجهيزات

از هزينه هاي مربوط به منابع مورد نياز جهت تكميل فعاليت ) برآورد(به انجام يك تقريب  :(Cost Estimating) برآورد هزينه 2.7

  .پردازد هاي پروژه مي

ينه كلي برآورد شده را به مقادير كاري هر يك از فعاليتهاي منفرد پروژه تخصيص هز :(Cost Budgeting) بودجه بندي هزينه 3.7

  .دهد مي

  .نمايد در بودجه پروژه را كنترل مي] احتمالي[تغييرات  :(Cost Control) كنترل هزينه 4.7

هر فرآيند، . باشند  پروژه در تعامل ميفرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت

عموماً هر يك از اين . بر حسب نيازمنديهاي پروژه ممكن است، تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

  .آيند فرآيندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا درمي

رت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صو

اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان  ممكن است،

  . نگرديده است

به هر . پروژه در ارتباط است] لازم الاجراي[هزينه منابع مورد نياز جهت تكميل فعاليت هاي در درجه اول، با  "مديريت هزينه پروژه"

براي . پروژه را بر هزينه مصرفي محصول آن، مدنظر قرار دهد] اتخاذ شده در خلال[بايست، تأثير تصميمات  صورت، مديريت هزينه مي

ممكن است، به كاهش هزينه ها در پروژه بيانجامد اما ] محصول[ طراحي محدوديت بر تعداد دفعات بازنگري در] اعمال[ اگرچه :مثال

به اين چنين چشم انداز گسترده از مديريت هزينه . ، منجر به افزايش هزينه هاي عملكردي مشتري آن خواهد شد]اتخاذ اين تصميم[

تكنيك " همراه با "چرخه حيات برآورد هزينه"از . شود گفته مي (Life-Cycle Costing) "چرخه حيات برآورد هزينه"پروژه، غالباً 

  .شود بهينه سازي تصميم گيريها استفاده مي] همچنين[، به منظور كاهش هزينه و زمان، بهبود كارايي و كيفيت، "هاي مهندسي ارزش

پروژه، صورت ] حدودهم[، در خارج از "عملكرد مالي محصول پروژه"در بسياري از زمينه هاي كاري، پيش بيني و تجزيه و تحليل آتي 

مديريت هزينه پروژه، پروسه فوق را نيز دربر ) نظير پروژه هاي مرتبط با تسهيلات سرمايه گذاري(در ساير موارد ] حال آنكه[پذيرد؛  مي

اضافي و وقتي پروژه، شامل پيش بيني ها و تجزيه و تحليل هاي اين چنيني است، مديريت هزينه پروژه دربردارنده فرآيندهاي . گيرد مي

بازگشت سرمايه، محاسبه جريان نقدينگي، آناليز بازپرداخت و مواردي از اين دست ] دوره[تكنيك هاي مديريت عمومي متعددي نظير 

  .باشد مي



سهامداران مختلف پروژه ممكن ] هر يك از[بايست، نيازمنديهاي اطلاعاتي سهامداران پروژه را مدنظر قرار دهد؛  مديريت هزينه پروژه مي

هزينه يكي از اقلام تداركاتي ممكن است، در مراحل : براي مثال. است، هزينه هاي پروژه را به دفعات متعدد و طرق متنوع محاسبه نمايند

  .براي مقاصد حسابداري مورد محاسبه قرار گيرند] هر يك به صورت جداگانه[تعهد، سفارش، تحويل، بازپرداخت و ثبت، 

گيرند، هزينه هاي   مورد استفاده قرار مي"سيستم پاداش و قدرداني" پروژه، به صورت مؤلفه ها و اجزاء يك زماني كه قسمتي از هزينه هاي

بايست برآورد گرديده و بودجه بندي گردند تا انعكاس  به صورت كاملاً مجزا و جداگانه اي مي] هر يك[ قابل كنترل و غيرقابل كنترل، 

  .اي فوق الذكر، تضمين نمايندويق هكارايي واقعي پروژه را بواسطه تش

، داراي "بودجه بندي هزينه" و "برآورد هزينه"، "برنامه ريزي منابع"] مباحث[در برخي از پروژه ها و به خصوص در پروژه هاي كوچكتر، 

تمامي اين  ،به عنوان مثال ممكن است(رسند  باشند كه به شكل يك فرآيند واحد، به نظر مي چنان پيوستگي تنگاتنگي با يكديگر مي

 در اينجا به صورت منفصل به  فرآيندهاي مذكور،). فرآيندها در طول يك بازه زماني نسبتاً كوتاه و توسط فردي خاص به اجرا درآيند

قابليت اثرگذاري بر هزينه . نمايش درآمده اند؛ چرا كه مجموعه ابزارها و تكنيك هاي مربوط به هر يك از آنها، با ديگري متفاوت است

در مراحل آغازين آن، بيشترين ميزان ممكنه است؛ درست به همين دليل، تعريف اوليه محدوده پروژه و شناسايي موشكافانه ] روژهپ[

  .نيازمنديها، به منظور اجراي يك برنامه بي عيب و نقص، از اهميت حياتي و بحراني برخوردار است
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ريت كيفيت پروژه، دربردارنده فرآيندهاي لازم جهت تضمين برآورده سازي مجموعة نيازمنديهايي است كه هر پروژه، متعهد و ملزم به مدي

مشتمل بر كليه فعاليت هاي مرتبط با عملكرد مديريت جامع و فراگيري است كه به تعيين خط مشي هاي "اين فرآيند . اجراي آنهاست

 ها پرداخته و آنها را به واسطه بهره گيري از ابزارهايي نظير برنامه ريزي كيفيت، تضمين كيفيت، كنترل كيفيت كيفي، اهداف و مسئوليت

، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي اصلي اين 10-1شكل . "آورد به اجرا درمي) يتيكيف] جامع[در خلال يك سيستم (و بهبود كيفيت 

  :ل آمده استپردازد كه اسامي آنها در ذي مبحث مي

به تعيين و شناسايي استانداردهاي كيفي مرتبط با پروژه و همچنين، نحوه ارضاء و  :(Quality Planning) برنامه ريزي كيفيت 1.8

  .پردازد برآورده نمودن آنها مي

ردازد تا از ارضاء و برآورده پ به ارزيابي كارايي كلي پروژه بر پايه اي منظم و قاعده مند مي :(Quality Assurance) تضمين كيفيت 2.8

  .شدن استانداردهاي كيفي مرتبط با پروژه، اطمينان حاصل نمايد

دهد تا مشخص نمايد كه آيا نتايج مذكور  نتايج مشخص و معين پروژه را مورد بازبيني قرار مي :(Quality Control) كنترل كيفيت 3.8

  .[ريا خي[نمايند  از استانداردهاي كيفي مرتبط، پيروي مي

هر فرآيند، . باشند فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي

عموماً هر يك از اين . بر حسب نيازمنديهاي پروژه ممكن است تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

  .آيند ندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا درميفرآي

اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص، نشان داده شده اند، اما در عمل 

 همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان ممكن است اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين

  . نگرديده است

، با توصيفات آن از سوي "مديريت كيفيت"سعي بر آن گرديده تا مجموعة رويه هاي مبناي تشريح شده در اين بخش پيرامون مقوله 

، )تشريح گرديده ISO 10000و  ISO 9000و به همان صورتي كه در استانداردهاي سري ) (ISO) سازمان بين المللي استانداردسازي

  :بايست با موارد ذيل سازگار باشند اين رويه هاي فراگير همچنين مي] از سوي ديگر،. [سازگار و منسجم باشند

  .و ديگران توصيه گرديده اند  Crosby ،Juran ،Deming  رويه هاي اختصاصي مديريت كيفيت؛ نظير مواردي كه توسط •

، بهبود مستمر و موارد ديگري از اين ري مرتبط با اين مبحث، همچون مديريت كيفيت فراگيويه هاي غيراختصاصي و عمومر •

  .دست

گاهاً واژه عاميانة . مدنظر قرار دهد] توامان[ را "محصول پروژه" و "مديريت پروژه"بايست، دو مقولة  مديريت كيفيت پروژه همواره مي

از هر جنبه (ناكامي در ارضاء نيازمنديهاي كيفي .  اشاره دارد"خدمات" و "كالاها"  ادبيات مرتبط با كيفيت، به، در(Product) "محصول"

   :براي مثال. به همراه داشته باشد) و يا تمامي آنها(تواند، نتايج و عواقب وخيمي براي هر يك از سهامداران پروژه  مي) و به هر ميزان



روژه ممكن است، به عواقب و نتايج نامطلوبي در قالب بالا رفتن ارضاء نيازمنديهاي مشتريان، به واسطه كاركشيدن از تيم پ -1

  .منجر گردد ميزان فرسايش نيروي كار،

حصول اهداف زمان بندي پروژه به واسطه تعجيل در امر بازرسي هاي كيفي برنامه ريزي شده ممكن است مقارن با عدم كشف  -2

  .، نتايج و عواقب منفي به همراه داشته باشد)عيوب

متأثر از قابليت هاي آن در جهت ارضاء ] اين مشخصه ها[مجموعة كلية مشخصات يك نهادة خاص كه "عبارت است از،  "كيفيت"

مرتبط با كيفيت [مجموعة ملزومات بيان شده و ضمني . "بوده و با آنها در ارتباط است] شيء موردنظر[نيازمنديهاي بيان شده و ضمني 

يكي از جنبه هاي بحراني و مهم مديريت كيفيت در زمينة . باشند  توسعه نيازمندي هاي پروژه مي، ورودي هاي فرآيند ايجاد و]هر نهاده

به عبارت  (.پروژه، ضرورت تبديل مجموعه ملزومات ضمني، به نيازمنديهاي قابل حصول در خلال فرآيند مديريت محدوده پروژه است

مني هر نهادة مشخص در خلال فرآيند مديريت محدوده پروژه به كيفيات ديگر، لازم است تا به واسطه مديريت كيفيت، نيازمنديهاي ض

  ).قابل حصول تبديل گردند

، دقت كافي مبذول داشته و آنها را با (Grade) "رتبه"و  (Quality) "كيفيت"بايست، در مورد واژگان  تيم مديريت پروژه همواره مي

مرتبه اي كه به نهاده هايي با محدوده عملكردي يكسان و خصوصيات تكنيكي طبقه يا " عبارتست از، "رتبه". يكديگر اشتباه نگيرد

يك : براي مثال. كيفيت پايين هميشه يك معضل است؛ در حاليكه رتبة پائين، لزوماً اين چنين نيست. "شود متفاوت نسبت داده مي

و رتبه پائين ) آشكار و همراه با دستورالعمل گويابدون هيچگونه ايراد نرم افزاري (محصول نرم افزاري ممكن است داراي كيفيت بالا 

و رتبه بالا ) ايرادهاي نرم افزاري بسيار و مستندات كاربري با سازماندهي بد(بوده و يا اينكه داراي كيفيت پائين ) مشخصه هاي محدود(

له وظايف و مسئوليت هاي مدير پروژه و همچنين ارائه آن، از جم تعيين سطوح كيفيتي و مرتبه مورد نياز، . باشد) مشخصه هاي متعدد(

  .باشد تيم مديريت آن مي

 را تكميل نموده و به "مديريت پروژه"، "مديريت كيفيت مدرن"بايست از اين نكته آگاه و مطلع باشد كه  تيم مديريت پروژه همچنين مي

  :مايندن براي مثال؛ هر دو شيوة مديريتي، اهميت موارد ذيل را تصديق مي. بخشد آن غني مي

استنباط، مديريت و اثرگذاري بر مجموعه نيازمنديها، به نحوي كه  :(Customer Satisfaction) رضايتمندي مشتري •

  :اين مطلب نيازمند تلفيق و انسجام دو مقوله ذيل است. انتظارات مشتري برآورده گردد

بايست آنچه را كه وعده كرده،  واره ميبدين معني كه پروژه هم :(Conformance to Requirements) تطابق با ملزومات •

  .توليد نمايد

بايست، نيازهاي  به معني آنكه محصول توليدي يا سرويس ارائه شده همواره مي :(Fitness for Use) شايستگي جهت مصرف •

  .را برآورده نمايد] پروژه[واقعي 

ة پيش گيري از بروز اشتباهات و هميشه هزين :(Prevention over Inspection) پيش گيري از بازرسي هاي متعدد •

  .خطاها، بسيار كمتر از هزينه اصلاح آنها به هنگام كشف اين موارد در لحظه بازرسي است



لازمة موفقيت  (Participation) مشاركت كليه اعضاء تيم پروژه :(Management Responsibility) مسئوليت مديريت •

  .ت حصول موفقيت پروژه، كماكان در زمره وظايف مديريت پروژه استآن است اما، فراهم آوري منابع مورد نياز در جه

 كه توسط (Plan - Do - Check - Act) چرخه تكرار شوندة :(Processes within Phases) فرآيندهاي درون فازها •

Deming  تحت عنوان  (3و ديگران توصيف گرديده، داراي شباهت بسيار زيادي با تركيب فازها و فرآيندهاي مشروح در فصل

  .باشد مي) "فرآيندهاي مديريت پروژه"

توانند،  مي) ، بهبود مستمر و نظاير آنTQM مانند(علاوه بر اين، برنامه هاي فراگير بهبود كيفي تعهد شده از سوي هر سازمان اجرايي 

  .كيفيت مديريت پروژه، همچنين محصول آن را بهبود بخشيده و بهسازي نمايند

وجود دارد و تيم مديريت پروژه ] "مديريت پروژه" و "مديريت كيفيت مدرن"ميان دو مقوله [مده و اساسي به هر حال، تفاوتي ع

نظر به طبيعت موقتي و گذراي پروژه ها، سرمايه هاي بهبود كيفيت ] و آن اينكه[بايست عميقاً نسبت به آن آگاه و مطلع باشد؛  مي

بايست از سوي سازمان اجرايي پروژه تقبل  ا و پيش گيري از بروي خطاها، اغلب ميارزيابي ه] موارد مرتبط با[محصول، علي الخصوص 

بتواند از عايدي ها و منافع ] سازمان اجرايي آن[به حد كفايت، طولاني و دراز مدت نباشد كه ] در دست[گردد چرا كه ممكن است پروژه 

  .حاصله بهره برداري نمايد
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. باشد مديريت منابع انساني پروژه دربردارنده فرآيندهاي مورد نياز جهت دستيابي به مؤثرترين شيوه بهره گيري از افراد درگير با پروژه مي

 (Individual Contributors) اعم از حمايت كنندگان مالي، مشتريان، شركاء، اشخاص حامي(اين افراد شامل تمامي سهامداران پروژه 

، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي 12-1شكل .  مورد بحث قرار گرفتند مفصلا2.2ًباشند كه در بخش  مي) و موارد ديگري از اين دست

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است اصلي اين مبحث مي

، مستندسازي و تخصيص وظايف و مسئوليت ها و همچنين، به شناسايي :(Organizational Planning) برنامه ريزي سازماني 1.9

  .پردازد ارتباطات گزارش دهي پروژه مي

به جذب نيروي انساني مورد نياز تخصيص يافته به پروژه و مؤثر در آن  :(Staff Acquisition) (استخدام(جذب كارمندان  2.9

  .پردازد مي

  .دهد  و گروهي را در جهت افزايش ميزان كارايي پروژه گسترش ميرقابت هاي فردي :(Team Development) توسعه تيم 3.9

هر فرآيند، . باشند فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي

عموماً هر يك از اين . و يا گروهها را متوجه خود نمايدبر حسب نيازمنديهاي پروژه ممكن است، تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد 

  .آيند فرآيندها حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا در مي

اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند اما در عمل 

ر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان ممكن است، اين فرآيندها با يكديگ

  . نگرديده است

برخي . عملياتي و شرايط مستمر، داراي ساختار ادبي و گستره علمي وسيعي است] مختلف[رسيدگي به افراد و رفتار با آنها در زمينه هاي 

  : موضوع به قرار ذيل استاز عناوين مرتبط با اين

 4.2و ساير موارد مشروح در بخش  (Negotiating) ، مذاكره(Communicating) ، برقراري ارتباط(Leading) رهبري •

   "مهارتهاي كليدي مديريت عمومي"تحت عنوان 

ساير و  (Mentoring) ، ارشاد(Coaching) ، مربي گري(Motivating) ، انگيزش(Delegating) تفويض اختيارات •

  ."رفتار با اشخاص"موضوعات مرتبط با مقوله 

 Dealing With) ، رسيدگي به كشمكش ها و تعارضات(Team Building) (تيم سازي(فعاليت هاي سازنده تيم  •

Conflict)  رفتار با گروهها"و ساير موضوعات و عناوين مرتبط با مقوله".  

، (Retention) ، حفظ و نگهداري(Recruitment) جديد قوا، تقويت و ت(Performance Appraisal) ارزيابي كارايي •

و ديگر موضوعات  (Health and Safety Regulations) ، آئين نامه هاي ايمني و سلامت(Relations) روابط كاري

  ."مديريت عملكرد نيروي انساني"مرتبط با مقوله 



بايست با  ر پروژه ها مرتبط بوده و مدير پروژه و تيم مديريت آن ميرهبري و مديريت افراد د] مقوله[اكثر عناوين مذكور، مستقيماً با 

بايست در مورد نحوه كاربرد و استعمال اين مجموعه از دانستني  اينگونه موارد آشنا باشند؛ بعلاوه مدير پروژه و تيم مديريت آن همواره مي

  :براي مثال. ها در پروژه حساس بوده و دقت كافي مبذول دارند

تيم . قتي و گذراي پروژه ها به مفهوم آن است كه روابط شخصي و سازماني، عموماً موقتي و نوين خواهند بودطبيعت مو •

چنين روابط گذرا و ] برقراري[بايست، دقت لازمه را در جهت انتخاب تكنيك هاي مناسب براي  مديريت پروژه همواره مي

   .ناپايداري بكار بندد

يابند؛ در  آنها، غالباً به هنگام انتقال پروژه از فازي به فاز ديگر در چرخه حيات آن تغيير ميتعداد سهامداران پروژه و طبيعت  •

بايست، در مورد  تيم مديريت پروژه همواره مي. مؤثر نباشند] پروژه[نتيجه تكنيك هاي مؤثر در يك فاز ممكن است در فاز ديگر 

  .علي پروژه دقت نموده و به آنها توجه نمايداستفاده از تكنيك هاي متناسب با مجموعه نيازمنديهاي ف

فعاليت هاي مرتبط با سرپرستي و اداره نيروي انساني، به ندرت يكي از وظايف و مسئوليت هاي مستقيم تيم مديريت پروژه  •

تا به واسطه بايست به ميزان كافي از ملزومات اداري و سرپرستي آگاه و مطلع باشد  باشد؛ با اين وجود تيم پروژه همواره مي مي

  .آگاهي خود، اطاعت و اجابت اين مهم را تضمين نمايد

، عهده دار ترخيص منابع انساني و يا نقل و )بسته به صنعت يا سازماني كه به آن تعلق دارند(مديران پروژه ها همچنين ممكن است : توجه

  .انتقال آنها باشند



  (Project Communications Management) مديريت ارتباطات پروژه -7

مديريت ارتباطات پروژه دربردارندة فرايندهاي مورد نياز به جهت تضمين گردآوري، پخش، ذخيره سازي و رسيدگي نهايي به اطلاعات 

 ايده ها، و  مديريت ارتباطات پروژه به برقراري و ايجاد ارتباطات حياتي ميان افراد،. باشد پروژه به نحو مناسب و در زمان مقتضي مي

هر يك از اعضاء فعال در پروژه همواره . پردازد كه به منظور حصول موفقيت، لازم و ضروري است ندسته از اطلاعاتي ميهمچنين آ

باشد؛ از سوي ديگر، هر يك از اعضاء فوق الذكر لازم است تا نحوه ) اعم از ارسال يا دريافت اطلاعات(بايست آماده برقراري ارتباط  مي

ه، پروژه به عنوان يك مجموعه منسجم و يكپارچ] پيكره كل[ برقرار شده در جايگاه خود را به صورت فردي، بر اثرگذاري و تأثير ارتباطات

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است ، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي اصلي اين مبحث مي14-1شكل . درك نمايد] به خوبي[

؛ به تعيين و شناسايي نيازمنديهاي ارتباطي و اطلاعاتي سهامداران از (Communications Planning) برنامه ريزي ارتباطات 1.10

  :پردازد نقطه نظرات ذيل مي

  .چه كساني به چه اطلاعاتي نياز دارند، در چه زماني به آنها نيازمند هستند و اين اطلاعات به چه نحوي به آنها داده خواهد شد

؛ به آماده سازي اطلاعات مورد نياز سهامداران پروژه به شيوه مناسب و در زمان (Information Distribution) توزيع اطلاعات 2.10

  .پردازد مقتضي مي

اين مبحث . پردازد ؛ به جمع آوري و انتشار اطلاعات مربوط به كارايي پروژه مي(Performance Reporting) ارائه گزارش كارايي 3.10

  .باشد ت، سنجش ميزان پيشرفت و پيش بيني ها ميارائه گزارش وضعي] مواردي چون[شامل 

؛ در راستاي رسميت بخشيدن به تكميل هر فاز يا پروژه، به ايجاد، جمع (Administrative Closure) اختتام اداري و اجرايي 4.10

  .پردازد مي] مربوطه[آوري و انتشار اطلاعات 

هر فرايند، . باشند  موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل ميفرايندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرايندهاي

عموماً هر يك از اين . بر حسب نيازمنديهاي پروژه ممكن است تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

  .آيند فرايندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا درمي

 فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل اگرچه

ممكن است اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان 

  . مورد بحث قرار گرفت3، به صورت مشروح در فصل )اثرات فرآيندي بر يكديگر(هاي فرآيندي كنش . نگرديده است

برقراري .  مرتبط بوده، اما دقيقاً با آن يكسان نيست"مديريت ارتباطات پروژه"مهارت هاي ارتباطي مطرح در زمينه مديريت عمومي با 

. باشد كه منحصراً به زمينة پروژه متعلق نيست  ساختار علمي گسترده اي مي، موضوع گسترده تري بوده و دربردارنده)ارتباطات(ارتباط 

  :براي مثال

  .مدل هاي فرستنده و گيرنده؛ همچون چرخه هاي بازخورد، موانع برقراري ارتباط و غيره •



سمي و موارد ديگري درج يادداشت هاي رسمي و غيرر انتخاب رسانه؛ به هنگام برقراري و ايجاد ارتباط از طريق نوشتار، گفتار،  •

  .از اين دست

  .سبك نوشتار؛ همچون لحن نافذ در مقايسه با اظهارات بي اثر، ساختار جملات، انتخاب كلمات و غيره •

  .؛ همچون زبان اندام، طراحي تسهيلات سمعي و بصري و غيره]مطالب[تكنيك هاي ارائه  •

  .ه مشكلات و تضادها و موارد ديگرتكنيك هاي مديريت جلسات؛ همچون تهيه يك دستور جلسه، رسيدگي ب •
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اين مبحث به حداكثر . باشد  فرآيند سيستماتيك شناسايي، تجزيه و تحليل و پاسخگويي به ريسك پروژه مي"مديريت ريسك پروژه"

وقايع ناخوش آيند و نتايج ] رخداد[نين حداقل نمودن احتمال وقايع مثبت و نتايج و پيامدهاي حاصل از آن، همچ] رخداد[نمودن احتمال 

، به ارائه يك ديد كلي از فرآيندهاي اصلي مديريت ريسك 16-1شكل . پردازد  اهداف پروژه ميآنها در رابطه با] بروز[و عواقب ناشي از 

  :پردازد كه اسامي آنها در ذيل آمده است پروژه مي

؛ به تصميم گيري پيرامون نحوة رسيدگي و توجه به مقوله (Risk Management Planning) برنامه ريزي مديريت ريسك 1.11

   .پردازد فعاليت هاي آن در هر پروژه مي] اجراي[مديريت ريسك، همچنين برنامه ريزي براي 

و همچنين، مستندسازي مؤثر بر پروژه ) محتملاً(؛ به تعيين و احراز هويت ريسك هاي (Risk Identification) شناسايي ريسك 2.11

  .پردازد خصائص آنها مي

؛ به انجام يك آناليز كيفي بر روي ريسك ها و موقعيت ها (Qualitative Risk Analysis) تجزيه و تحليل كيفي ريسك 3.11

  .پردازد تا ميزان اثرات آنها را بر اهداف پروژه، اولويت بندي نمايد مي

؛ به اندازه گيري ميزان احتمال وقوع و تأثير ريسك ها، همچنين (Quantitative Risk Analysis) تجزيه و تحليل كمي ريسك 4.11

  .پردازد برآوردي از پيامدهاي آنها در رابطه با اهداف پروژه مي

نمايد  ؛ نسبت به ايجاد و توسعه رويه ها و تكنيك هايي اقدام مي(Risk Response Planning) برنامه رزي پاسخگويي به ريسك 5.11

  .ه هدف از آنها، افزايش ميزان فرصت ها و همچنين، كاهش ميزان تهديد اهداف پروژه از سوي ريسك ها استك

پي گيري منظم و مستمر ريسك هاي ] مواردي همچون[؛ به (Risk Monitoring and Control) كنترل و بازبيني ريسك 6.11

 ريسك هاي جديد، حصول اطمينان از اجراي برنامه هاي مربوط به شناسايي شده، بررسي و بازبيني ريسك هاي باقيمانده، شناسايي

  .پردازد ، ارزيابي كارايي برنامه اي مذكور در كاهش ميزان ريسك مي]همچنين[ريسك و 

اً هر عموم. باشند فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي

اگرچه فرآيندهاي بيان شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و . آيند يك از اين فرآيندها، حداقل يكبار در هر فاز پروژه به اجرا در مي

عناصر گسسته اي با مرزهاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل ممكن است اين فرآيندها با يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر 

  .  بگذارند كه نحوه اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان نگرديده استاثر

بر يكي از اهداف پروژه  ) يا منفي(باشد كه در صورت وقوع، داراي اثري مثبت  ريسك پروژه، رخدادي نامطمئن و موقعيتي احتمالي مي

، ممكن است يكي از "علت"براي مثال؛ . ي نتيجه و پيامدي استهر ريسك داراي علتي و در صورت رخداد، حاو] از نگاهي ديگر،. [است

 ممكن است، "واقعه ريسك"] به تبع آنها،[ بوده و "داشتن پرسنل محدود براي تخصيص به پروژه" و يا "درخواست يك مجوز"موارد 

در .  باشد"اجراي فعاليتي مشخصپرسنل جهت ] تعداد[عدم كفايت " و يا "رخداد تأخير در زمان برنامه ريزي شده براي كسب مجوز"

موقعيت ها و . صورت رخداد هر يك از دو واقعه نامطمئن فوق الذكر، پيامدي متوجه هزينه پروژه، زمان بندي و يا كيفيت آن خواهد بود



مواردي (سانند ر از جنبه هاي محيطي ويژه اي باشد كه محتملاً به تحقق ريسك پروژه ياري مي] متأثر[تواند  ريسك مي] رخداد[شرايط 

به . و يا اينكه به دست اندركاران خارجي وابسته باشد كه مهار اين مجموعه امكان پذير نيست) همچون روش هاي ضعيف مديريت پروژه

  .عبارت ديگر، سرمنشاء رخداد ريسك هاي مختلف ممكن است مهارپذير بوده و يا غيرقابل كنترل باشد

ريسك پروژه . گيرد  را دربرمي"فرصت هاي احتمالي جهت بهبود اهداف" و "مكنه بر اهداف پروژهتهديدهاي م"ريسك پروژه، هر دو مقولة 

، آندسته از (Known Risks) ريسك هاي معلوم. گيرد كه در تمامي پروژه ها موجود است ، سرچشمه از عدم قطعيتي مي]في الواقع[

برنامه ريزي براي ريسك هاي اين چنيني ممكن است .  قرار گرفته اندباشند كه شناسايي گرديده و مورد تجزيه و تحليل ريسك هايي مي

امكان پذير نيست؛ اگرچه مديران پروژه ها ممكن است، بواسطه بهره  (Unknown Risks) مديريت ريسك هاي ناشناخته. مقدور باشد

، ]تا حدودي[، براي موارد اخير )عمومي و كليآنهم بصورت (گيري از مقادير احتياطي بر مبناي تجارب پيشين خود در پروژه هاي مشابه 

  .چاره انديشي نمايند

ريسك هايي كه براي پروژه . پذيرد توجه به ريسك و درك آن توسط سازمانها، از دريچة ارتباط تهديد آميزش با اهداف پروژه صورت مي

و قبول آنها در تعادل و توازن باشند ممكن است شوند، در صورتي كه با عايدي هاي احتمالي حاصل از كنترل  تهديد محسوب مي] نوعي[

 كه ممكن است به افزايش هزينه ها منجر "پي گيري سريع"گزينش زمان بندي انجام شده به روش : براي مثال. مورد پذيرش قرار گيرند

] براي پروژه[هايي كه ريسك . باشد مي] براي پروژه[ريسك پذيرفته شده اي جهت حصول به تاريخ تكميل سريعتر ] في نفسه[گردد، 

  .آيند ممكن است، با هدف سود رساني به اهداف پروژه مورد تعقيب و پي گيري قرار گيرند فرصت به شمار مي

بايست متعهد به اجراي مديريت ريسك پروژه بوده و آن را در خلال پروژه  همواره مي] اجرائي پروژه[در راستاي نيل به موفقيت، سازمان 

در قبال حسن اجراي پروسه [تعهد سازماني ] سنجش[از جمله معيارهاي . ، مورد ملاحظه و توجه ويژه اي قرار دهد]هاي كاراز ابتدا تا انت[

، تلاش بي وقفه آن در جهت گردآوري اطلاعات با كيفيت بالا، پيرامون ريسك هاي دخيل در پروژه و خصائص مربوط به آنها ]فوق الذكر

  .باشد مي



  (Project Procurement Management) ژهمديريت تداركات پرو -9

 دربردارنده فرآيندهاي مورد نياز جهت حصول كالاها و خدمات از "مديريت تداركات پروژه"به منظور تحقق بخشيدن به محدودة پروژه، 

 "محصول"، ) بيشتراعم از يك مورد يا ("خدمات" و "كالاها"عموماً به منظور سهولت، به . است] آن[محيطي خارج از سازمان اجرايي 

(Product) پردازد كه اسامي آنها در ذيل  ، به ارائه چشم اندازي از فرآيندهاي اصلي مرتبط با اين مطلب مي18-1شكل . شود گفته مي

  :آمده است

بايست   مي"در چه زماني" و "چه چيزي"پردازد كه  ؛ به تعيين اين مطلب مي(Procurement Planning) برنامه ريزي تداركات 1.12

  .تدارك گردد

؛ به مستندسازي نيازمنديهاي محصول، همچنين شناسايي منابع بالقوة تأمين (Solicitation Planning) برنامه ريزي درخواست 2.12

  .پردازد آنها مي

 و (Bids) [مناقصه اي[، پيشنهادات (Quotations) ؛ به مقولاتي چون، كسب صورت قيمت ها(Solicitation) درخواست 3.12

   .پردازد مي] در پروژه] (Offers or Proposals) پيشنهادات رسمي يا غيررسمي مورد نياز] همچنين، دريافت[

  .پردازد از ميان فروشندگان بالقوه مي] تأمين كالا يا خدمات،[؛ به گزينش منابع (Source Selection) انتخاب منبع 4.12

  .نمايد ارتباط با فروشندگان را مديريت مي] حوه برقرارين[؛ (Contract Administration) اداره پيمان 5.12

پردازد كه اين مطلب خود شامل حل و فصل كليه  ؛ به تكميل پيمان و تسويه حساب آن مي(Contract Closeout) اختتام پيمان 6.12

  .پيمان است] موضوع[اقلام باز و ناتمام 

هر فرآيند، . باشند دهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل ميفرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر و نيز با ساير فرآين

اگرچه فرآيندهاي بيان . برحسب نيازمنديهاي پروژه، ممكن است تلاش يك فرد، تعداد بيشتري از افراد و يا گروهها را متوجه خود نمايد

هاي مشخص نشان داده شده اند، اما در عمل ممكن است اين فرآيندها با شده در اينجا، به صورت اجزاء مستقل و عناصر گسسته اي با مرز

  .  اين همپوشاني و تأثير، در اينجا به تفصيل بيان نگرديده است يكديگر همپوشاني داشته و يا بر يكديگر اثر بگذارند كه نحوة

، (Buyer) از ديدگاه خريدار] همواره]، (Buyer-Seller Relationship) مديريت تداركات پروژه در روابط ميان فروشنده و خريدار"

بسته به . تواند، در بسياري از سطوح يك پروژه وجود داشته باشد روابط ميان فروشنده و خريدار مي. "گيرد مورد بحث و بررسي قرار مي

 (مقاطعه كار(پيمانكار فرعي ] الفاظ مختلفي چون[همچنين ممكن است  (Seller) "فروشنده"، به ]پروژه[زمينه كاري 

(Subcontractor)تأمين كننده ، (Vendor) و يا عرضه كننده (Supplier) گفته شود.  

  :در چنين مواردي. نمايد  معمولاً كار خود را همچون يك پروژه، مديريت مي"فروشنده"

  .گردد ب مي محسو"فروشنده"گشته و بنابراين يك سهامدار كليدي براي  (Customer) "مشتري"، (Buyer) "خريدار" •

و نه صرفاً با اين زمينه از دانش مديريت (، با تمامي فرآيندهاي مديريت پروژه "فروشنده"لازم است كه تيم مديريت پروژة  •

  .، در ارتباط باشد)پروژه



 "فروشنده"] لازم الاجراي[، يكي از ورودي هاي مهم و كليدي براي بسياري از فرآيندهاي )قرارداد(شرايط و ضوابط پيمان  •

نظير اقلام قابل عرضه اصلي، وقايع مهم كليدي، اهداف هزينه اي ارداد ممكن است حاوي ورودي هايي في الواقع قر. باشد مي

 پيرامون "خريدار"مثلاً در غالب اوقات، موافقت رسمي (بوده و يا اينكه ممكن است، اختيارات تيم پروژه را محدود نمايد 

  . ) لازم و ضروري است"پروژه هاي طراحي"كارگزيني، در ] مرتبط با[تصميمات 

با وجود اين، بخش اعظم مباحث مطرح شده . قرار دارد] پروژه[ در خارج از سازمان اجرايي "فروشنده"در اين فصل، فرض بر اين است كه 

هيچگونه كم و كاست به كار ، بدون ]پروژه[ به عمل آمده با ساير واحدهاي سازمان اجرايي "رسمي"تواند، پيرامون توافقات  در اينجا مي

 و مبجث مديريت منابع انساني پروژهمبحث ، احتمال كاربرد فرآيندهاي مشروح "غيررسمي"به هنگام درگيري با توافقات . برده شوند

  .باشد ، بيشتر ميمديريت ارتباطات پروژه


