


جعبهابزار مدیریت پروژه 

ابزارها و تکنیک هاى اجرایى مدیر پروژه  

نویسندگان: 

سینتیا اسنایدر دیونیسیو 

راس جی مارتینلی  

مترجمان: 

دکتر محمدحسین صبحیه 

دانشیار مدیریت پروژه، دانشگاه تربیت مدرس 

مهندس لیلا خالقی زاده 

(PMP) کارشناس مدیریت پروژه

بهار 1405





PROJECT 
MANAGEMENT 

TOOLBOX

Tools and Techniques for the 
Practicing Project Manager

Third Edition

Cynthia Snyder Dionisio
Russ J. Martinelli

Intel Corporation
USA

 D
ow

nloaded from
 https://onlinelibrary.w

iley.com
/doi/ by ibrahim

 ragab - O
regon H

ealth &
 Science U

niver , W
iley O

nline L
ibrary on [09/12/2024]. See the T

erm
s and C

onditions (https://onlinelibrary.w
iley.com

/term
s-and-conditions) on W

iley O
nline L

ibrary for rules of use; O
A

 articles are governed by the applicable C
reative C

om
m

ons L
icense



نسخه الکترونیک این کتاب به صورت رایگان  در دسترس عموم قرار 
دارد براي تهیه نسخه چاپی  لطفا به ایمیل زیر پیام بدهید: 

PROJECT MANAGEMENT 
TOOLBOX /  وژه پر   مدیریت   ار بز ا جعبه 

جعبه ابزار مدیریت پروژه : ابزارها و   عــــــــــــــــــنـــــــــــــوان  :
های اجرایى مدیر تکنیک 

پروژه/نویسندگان سینتیا اسنایدر  
دیونیسیو، راس جی مارتینلی ؛ 

مترجمین محمدحسین صبحیه، لیلا  
 .زادهخالقی

 وان و نام پدیدآورـــــــــــعن :

Cynthia Snyder Dionisio,  
Russ J. Martinelli,  

ــد   : ــنــــــ ــوی ــــــــــ  ، 1405.تهران: سها نــــــ
ــ   : نشـــــ ــا    مشـــــــر ـــــ

مــــــــــ ــــــــــ  ــــــــــ   : لیلا خالقی زاده-محمد حسین صبحیه 
ــ   : سما سلطانی  ــنـــ ــ  ـــ ــدرـــ  مـــ

ــا   ــا ــ    : ۲۲×۲۹ سم. ؛ص.۳۲۴  مشــــــر ــــ
آرا و ط اح  لد صــــ    : تحریریه نشر سها  ــ  : 622-978- 1-342-334  ــا ـــــــــــــــ  شـــــــــــــــــــ

و ـ ــد : شوکا شکیبا   ـ ــ   ــ تـ ســــ نویــــــ ـ وضـی   هر سـ  : پا یف ســـ  
ــا  : روح الله ویسی ــ  ــ ـــــــــــــــا ــ  نــ

Project management 
 

ــو  : ــوضـــــــــــــــــ  مـــــــــــــ
 نــــــو ــــــ   ــــــا  : 1405 بهار –اول 

 .های اجرایى مدیر پروژهابزارها و تکنیک 
 

ــو  : ــوضـــــــــــــــــ  مـــــــــــــ
ــ ا   : جلد  500 ــ ـــــــــــــــ   ــــنــــد   ــــنــــ ــــ   رد  : HD69 ـــــــــــــــ

ــاهـــ   : چاپ سها  صـــــــ ـ و  درـــــورـــــ  رد  : 57/658 ـــا   ــنـــــد     ـــ
1-342-334 -622-978 ــ  : ــا ــــــــــــ ــ  مل  : 10540178 شــــــــــــــــ ــناسـ ــهار    ا شـ  شـ

 امیرآباد شمالی، بالاتر از چهارراه جلال آل احمد تهران،  ده   م  ز :    ●   88005573  ل ن:

 3امیرآباد شمالی، روبروی درب غربی پارک لاله، کوچه همدان، پلاکتهران،   : ــانـرــاپــ    ●   09199861744  ل ن:

khaleghizadeh.leila@gmail.com



 
 

 به نام خداوند جان و خرد 

های  ای« در مدیریت پروژه، دیگر یک انتخاب نیست، بلکه یک ضرورت انکارناپذیر برای افراد و سازمانامروزه دستیابی به »بلوغ حرفه

(« ICB4شده جهانی، همچون »سطح شایستگی فردی نسخه چهارم )المللی است. استانداردهای شناختهپیشرو در عرصه ملی و بین

های ضروری برای مدیران پروژه کارآمد  (، چارچوبی جامع و ساختاریافته از شایستگیIPMAایپما )   -المللی مدیریت پروژهانجمن بین 

متقاضیان گرامی گواهینامهفراهم می از متخصصان، مدرسان و  اصلی بسیاری  پرسش  این حال،  با  این است: های حرفهسازند.  ای 

های پیچیده و پویای واقعی به کار  ا به صورت عملی و ملموس در پروژهنظری ر-های مفهومی توان این اصول و شایستگی»چگونه می

 بست؟«

مند به این پرسش  « پاسخی دقیق، کاربردی و نظاماجرایی مدیر پروژه  های ابزار مدیریت پروژه: ابزارها و تکنیککتاب ارزشمند »جعبه 

ن بنیادین است. از این رو، مرکز گواهینامه انجمن مدیریت پروژه ایران، مطالعه این اثر را نه تنها به عنوان یک منبع غنی، بلکه به عنوا

ای مرتبط، به طیف وسیعی از  های حرفهو موفقیت در ارزیابی  ICB4تر استاندارد  »مکملی عملیاتی و ضروری« برای درک عمیق 

 ای مدیریت پروژه ایران حیاتی است: نماید. به دلایل زیر این کتاب برای جامعه حرفه مخاطبان توصیه و ترویج می

کند. این کتاب به  »چه چیزی« را باید بدانیم و انجام دهیم مشخص می  ICB4.  پل ارتباطی بین »نظریه« و »عمل«: استاندارد  ۱

شده محقق ساخت. این کتاب،  های اثباتتوان این الزامات را با استفاده از ابزارها و تکنیکدهد که »چگونه« میروشنی نشان می

 است. ICB4های حوزه »اجرا« در تجسم عینی شایستگی

های  فرد است، چرا که به طور همزمان ابزارهای روشهای اجرایی: این کتاب منحصربه .  پوشش چرخه حیات کامل و همه روش۲

)آبشاری(، وفقپیش پوشش میبینانه  را  ترکیبی  و  )چابک(  ایدهپذیر  منبعی  به  را  آن  ویژگی،  این  متقاضیان  دهد.  تمامی  برای  آل 

میگواهینامه تبدیل  فردی  گواهینامههای  متقاضی  خواه  روشکند؛  محوریت  با  مدیران  پیشهای  داوطلب  های  خواه  باشد،  بینانه 

ای کارآمد باید بتواند بسته به دهد که یک حرفهگواهینامه چابک که نیاز به تسلط بر ابزارهای اسکرام و کانبان دارد. کتاب نشان می

 اش بهره بگیرد. ابزار گسترده زمینه پروژه، از جعبه 

 های مختلف مخاطب: ای ویژه به گروهتوصیه 

تواند  های واقعی است که میها، نمودارها و مثالای از فرم مدرسان، مربیان و مشاوران محترم مدیریت پروژه: این کتاب گنجینه     

از حالت صرفاً نظری خارج کرده و به آنها رنگ و بوی    - ها  سازی برای گواهینامههای آمادهبه ویژه دوره  - های آموزشی شما را  دوره

سازی در عمل چگونه پیاده ICB4پذیران نشان دهید که هر شایستگی  توانید به دانشعملی ببخشد. شما با استناد به این کتاب می

 شود. می

های فردی یا ارزیابی بلوغ سازمانی )مانند گواهینامه دلتا(، همواره ارزیابان گرامی: در فرآیند ارزیابی صلاحیت متقاضیان گواهینامه   

کند. ارزیابان  به دنبال شواهد عینی و مستند از به کارگیری اصول هستیم. این کتاب، زبان مشترکی بین ارزیاب و متقاضی ایجاد می

تری توانند با ارجاع به ابزارهای این کتاب، درک بهتری از نحوه عملکرد متقاضیان در محیط کار واقعی کسب کنند و سؤالات عمیق می

 را مطرح نمایند. 

 



 
 

،  ICB4های ارزیابی مبتنی بر  ای فردی )از دستیار تا مدیر ارشد پروژه(: برای موفقیت در مصاحبه های حرفهمتقاضیان گواهینامه    

از تجربیات خود با ذکر مثال های عینی دفاع کنید. مطالعه این کتاب به شما  تنها دانستن تعاریف کافی نیست. شما باید بتوانید 

ای مستندسازی، تحلیل و ارائه کنید. همچنین، درک روابط  های روزمره خود را در قالب ابزارهای حرفهآموزد که چگونه فعالیتمی

شده( شما را برای پاسخ به سؤالات تلفیقی بندی و تحلیل ارزش کسب بین ابزارها )مثلاً ارتباط بین ساختار شکست کار ، برنامه زمان

 سازد. تر میو سناریومحور آماده

عالی     این گواهینامه، سطح  را طلب  متقاضیان گواهینامه »مشاوران، مربیان و مدرسان«:  انتقال دانش  توانایی  از تخصص و  تری 

سازی ابزارها برای شرایط مختلف سازمانی، یکی از کلیدهای موفقیت در این مسیر است. کند. تسلط بر چگونگی تطبیق و سفارشیمی

»سفارشی به  مربوط  جعبه فصل  قالبسازی  در  ابزارها  ارائه  و  دیدگاه  ابزار«  پروژه(،  بوم  مقابل  در  پروژه  منشور  )مثل  مختلف  های 

 بخشد. ای ممتازی به شما میراهبردی و مشاوره

زبان      استانداردسازی فرآیندها و  پروژه مستلزم  بلوغ سازمانی مدیریت  به  رهبران و متقاضیان گواهینامه سازمانی دلتا: دستیابی 

شناسی مدیریت  روزرسانی روشتواند به عنوان »مرجع عملیاتی« برای تدوین یا بهمشترک در سراسر سازمان است. این کتاب می

ها  های داخلی سازمانها و دستورالعمل پروژه سازمانی مورد استفاده قرار گیرد. ابزارهای پیشنهادی کتاب، قابل گنجاندن در سامانه

 کنند. ها کمک شایانی میدهی و کنترل پروژههستند و به ایجاد یکپارچگی در گزارش 

تواند حلقه مفقوده بین  روز و جهانی است که میای دقیق و روان از یک منبع به ابزار مدیریت پروژه« ترجمه در پایان، کتاب »جعبه

ها در محیط واقعی را پر کند. این مرکز، مطالعه عمیق این کتاب را به کلیه  آمیز پروژهای و اجرای موفقیت آموزش استانداردهای حرفه 

ای مدیریت پروژه، به عنوان بخشی مکمل و تقویتی از  های حرفه مندان، به ویژه مدرسان، ارزیابان و متقاضیان گرامی گواهینامهعلاقه

های  گیری از چنین منابع ارزشمندی، شاهد ارتقای روزافزون شایستگی نماید. امیدواریم با بهرهسازی خود، اکیداً توصیه میبرنامه آماده

 ای ملی باشیم. های پروژهپروژه کشور و انعکاس آن در موفقیتای جامعه مدیریت حرفه 

 

 با احترام،

 رئیس مرکز گواهینامه انجمن مدیریت پروژه ایران

 دکتر محمدحسین صبحیه 

 دانشیار مدیریت پروژه دانشگاه تربیت مدرس

 

  



 
 

 پروژه  تیریدر آستانه تحول مد:  مترجمانسخن  

آن است. سازمان  ر،ییکه تغ  م یکنیم  یزندگ  یدر عصر  امروزه   یخود در بازارها  یرقابت  تیبقا، رشد و حفظ مز  یها براتنها ثابتِ 

خود را بهبود بخشند.    یندهای ارائه دهند و فرآ  دیکنند، محصولات و خدمات جد   یطور مستمر نوآوربه  رندیناگز  ،یپرشتاب جهان

  ی هاطرح  یگرفته تا اجرا  ده یچیافزار پ نرم  ک یوکار نوپا و توسعه  کسب  ک ی  یاندازهستند؛ از راه  تتحولا  ن یا  یها، سنگ بناپروژه

 ز یهاست: سررکننده شکست پروژهنگران یهااز نرخ یحال، آمارها همچنان حاک نی. با ایسازمان راتییتغ تیریو مد یرساختیکلان ز

منابع    ای   ینه در کمبود فناور  توانیرا اغلب م  هایناکام   نیا  شهی. رنفعانیذ  ی تیعدم تحقق منافع و نارضا  ، یطولان  یرهایبودجه، تأخ

 پروژه جستجو کرد.  ت«یریکه در ضعف »مد ،ی مال

( حاکم مطلق بودند، امروزه با  ی)آبشار  بینانهپیشو    یمتوال  یهاروش  یو در حال تکامل. اگر روز  ا یاست پو  یپروژه دانش  تیریمد

اما  آمده  دانیبه م  ریپذ چابک و وفق  یکردهایرو  شوند،یم  فیتعر  عیسر  راتییو تغ  تیکه در بستر عدم قطع  ییهاظهور پروژه  اند. 

  م؛یکنیم  تیفعال  «یبی»ترک  ییاز ما در فضا  یاریاست و نه صددرصد چابک. بس  یعموماً نه کاملاً سنت  ،یروزام  یهاسازمان  تیواقع

  شایستگی.  عیمستلزم انعطاف، تکرار و بازخورد سر  گر یاست و بخش د  یبیو ترت  قیدق  یزیربرنامه  ازمندیاز کارها ن  ی که بخش  ییجا

نظر  است تا بتواند پروژه را صرف «یغن یاابزارها« از »جعبه  نیتر»درست  ندانههوشم قیعصر، انتخاب و تلف نیپروژه موفق در ا ریمد

 آن، به سرمنزل مقصود برساند.  یاز روش اجرا

  یاتیح  ازین  نیبه هم  یپاسخ  قاًیسوم(، دق   شیرای« )واجرایی مدیر پروژه  یهاکیپروژه: ابزارها و تکن  تیریابزار مد»جعبه  رو،شیپ   کتاب

  کی د، ی آیطور که از نامش برم. بلکه، همانستیخاص ن یشناسروش کی ی معرف ای  ی دانشگاه یپردازنظریه  کیاثر، صرفاً  نیاست. ا

  کیکلاس  ی از ابزارها  دهد؛ یرا پوشش م  یکاربرد  ی هافرمو   ها ک یاز ابزارها، تکن   ی عیوس  ف یفهم است که طو همه  ی عمل  ابزار«ه »جعب

است که خواننده    نیفرد کتاب امنحصربه   کردی. روسکیر  لیتحل  شرفتهیپ   ی مدرن چابک و ابزارها  ی هاکیو کنترل تا تکن  یزیربرنامه

ابزار را انتخاب و آن   نی(، بهتریوکارکسب ا ی ی فن  ن،ییپا  ا ی بالا  تی بزرگ، با قطع ا یپروژه )کوچک  تیبه ماه جهبا تو سازد یرا قادر م

 کند. یخود سفارش ازی را متناسب با ن

دهنده روزآمد بودن آن در سطح جهان، نشان  یقبل  یهاشیرایو استقبال گسترده از و  ۲۰۲۳کتاب در سال    نیسوم ا  شیرایو  انتشار

 داشت: ترقی عم شهیر نیچند ،ی اثر به فارس نیترجمه ا یما برا یاصل زه یآن است. اما انگ یمحتوا یریو کاربردپذ

پروژه وجود دارند که   تیر یدر حوزه مد یاریمنابع ارزشمند بس  ،ی: در بازار کتاب فارسکپارچهیو  یپر کردن خلاء منابع کاربرد (۱

کتاب،    نی. اپردازندیبه صورت پراکنده به ابزارها م   ای ( متمرکزند،  بیسیآی  ای   باکامپی  استاندارد خاص )مانند  کیبر    ا یعموماً  

  ک یاجرا، کنترل و اختتام(،    ،یزیر)از انتخاب و آغاز پروژه تا برنامه  یساختار منطق  کیابزار در    ۷۰از    شیب  مند نظام  یبا گردآور

 . گذاردیپروژه م ریمد  اریدر اخت یمرجع جامع و عمل

در انواع    یاندهیشاهد تنوع فزا  زین  رانیوکار اکسب  یفضا  ،یراستا با تحولات جهان: همریپذو انعطاف  یقیتلف  کردیبر رو  دیتأک (۲

که    دهدیوضوح نشان مکتاب به  نیکنند. ا  تیریها را مد نسخه ثابت همه پروژه  کیبا    توانندینم  گریها د هاست. سازمانپروژه

اندازه، پ ک جعبه ی  توانیچگونه م اساس  بر  را  تلف  یپروژه سفارش  ینوآور  زانیو م  یدگیچیابزار واحد  از    یهاروش   قیکرد و 

 و چابک بهره برد.  بینانهپیش



 
 

کاربرد    لیدلا   ، یروشن معرف  یاست. هر ابزار به زبان  یرضروریغ   یهای پردازهیمؤثر: کتاب فاقد حاش  یزبان ساده و ساختار آموزش (۳

ساختار،    نیارائه شده است. ا  یملموس  یهاو مثال  ان،یب  یصورت کاربرداستفاده از آن به  ایتوسعه    ی هاآن شرح داده شده، گام

 کرده است.  لیتبد انیدانشجو یو حت میت  یاعضا ران،یمد یممتاز برا آموزخود کیکتاب را به 

پروژه اشاره    تیریدر مد  یدر مقدمه کتاب به نقش رو به رشد هوش مصنوع   یدرستو توجه به تحولات: مؤلف به  ندهیآ  ینیبشیپ  (4

  ریمد  یادیدرک بن  نیگزی قدرتمند است، اما هرگز جا  گرلی تسه  کی  هوش مصنوعی  است که  نیکتاب بر ا  دیکرده است. تأک

مؤثر   یریگبهره  یبرا  یضرور   رساختیابزار، زجعبه  نیا  یمبان  یریاو نخواهد شد. فراگ  یاپروژه از اصول، ابزارها و قضاوت حرفه

 است. نده یدر آ یمانند هوش مصنوع  یی هایاز فناور

 : کندیتا تحقق منافع دنبال م  دهیپروژه را از ا کی اتیچرخه ح یعیطب ریشده که مس ی دهسازمان  یحاضر در پنج بخش اصل کتاب

ابزار مؤثر جعبه کیکه  دهد یم حی. توضزدیریکتاب را م   یبخش چارچوب مفهوم ن یپروژه: ا تیریابزار مدبخش اول: جعبه ❖

  یارهایآن را بر اساس مع  توانیتر از آن، چگونه مراستا شود و مهمسازمان هم  یشناسبا راهبرد و روش  دیچگونه با  ست،یچ

 است.  یرانیمتنوع ا یهاموفق کتاب در سازمان یریبه کارگ  دینگرش، کل نیکرد. ا ینوع پروژه( سفارش ،یمختلف )اندازه، نوآور

ابزارها ❖ دوم:  موفق  یاندازراه  یبخش  ا  تیپروژه:  است.  آن  قدرتمند  و شروع  درست  انتخاب  گرو  در  پروژه،  بخش   نیهر 

راستا  و هم  نیآفرارزش   یها پروژه  کنندیمنابع کلان، به سازمان کمک م   صیاز تخص  شیکه پ   دهد یرا پوشش م  یاتیح  ییابزارها

انتخاب کنند )مانن  ابزارهامورد کسب  ،یریگیو رأ  یازده یامت  یهانقشه منافع، مدل  دبا راهبرد را  با  مانند    یی وکار( و سپس 

 اجرا بنا نهند. یمستحکم برا یاهیمنشور پروژه، بوم پروژه و نقشه راه، پا

ابزارها ❖ سوم:  عمل  یزیربرنامه  یبخش  قلب  ا  ی اتیپروژه:  در  م   نی کتاب  اتپدیبخش  فصول  به  ن ی.  به  بخش  مفصل  طور 

تعر  نفعانیذ  تیری: مدپردازدیم  یدیکل  یهاحوزه   یزیربرنامه الزامات،  )با  فیو  و ساختار    محدوده  ساختار شکست محصول 

 یزیرو منابع، و برنامه  نهیهز  یزیربرآورد و برنامه  ،(یبحران  رهیو زنج  یبحران  ری)با روش مس  یبند، توسعه زمانشکست کار(

 شوند.  یجزئ جی»موج غلطان« به تدر کرد یبا رو  دیو با   ستندین ستایا هایزیربرنامه نیاست که ا ن یکتاب بر ا  دی. تأکسکیر

 سکیر تیریمد شرفتهیپ  ی. نخست، ابزارهاپردازدیم یاتیبخش به دو حوزه ح نیو اجرا: ا شرفتهیپ  یبخش چهارم: ابزارها ❖

عنوان به   راتییتغ  تیریهستند. دوم، مد  یضرور  دهیچیبزرگ و پ   یهاپروژه  یکه برا  میمونت کارلو و درخت تصم  لیمانند تحل

پروژه چابک و چارچوب اسکرام اختصاص   یفصل کامل به اجرا  کی  ن،ی. همچنکندیم  یریلوگکه از خزش محدوده ج  یرکن

 . دهدیآموزش م یطور عملرا به   ماندهیو نمودار کاهش کار باق نتی مانند تخته اسپر ییو ابزارها افتهی

بدون نظارت مستمر محکوم به انحراف هستند.    زیها نبرنامه  نیبهتر  ینظارت، کنترل و اختتام: حت  ی بخش پنجم: ابزارها ❖

ابزارها  نیا پ   یبندزمان  تیریقدرتمند مد  یبخش  به  ارزش کسب   لی)تحل  نهیهز  تیری(، مدشرفتی)نمودار لغزش، خط  شده 

بر اختتام منظم    یانی فصل پا  ت،ی. در نهادهدیقابل قبول پروژه( را ارائه م  هی)داشبورد، ناح  کردعمل  ی دهساده( و گزارش   یزبان

 . ماند یاغلب مغفول م رانیا یاکه در فرهنگ پروژه یند یفرآ  - کند یم  دی شده تأکآموخته  ی هادرس یپروژه و مستندساز

 هستند؟  یچه کسان رانیکتاب در ا نیمخاطبان ا

  یهاپروژه  رانیاطلاعات، تا مد  ینفت و گاز، فناور  ،یساختمان  یهاپروژه  رانی: از مد عیپروژه در همه سطوح و صنا  رانیمد ➢

 . یسازمان  رییو تغ یفرهنگ  ،یقاتیتحق

  طهیدر ح  یکاربرد  یدرک بهتر نقش خود در چارچوب کلان پروژه و استفاده از ابزارها  یپروژه و سرپرستان: برا  میت  یاعضا ➢

 خود. یکار



ی وکارشان هستند و به ابزارهاتوسعه کسب  ی هاپروژه  یکوچک و متوسط: که خود مجر  یوکارها و صاحبان کسب  نانیکارآفر➢

 دارند. ازیساده اما مؤثر )مانند بوم پروژه( ن

 . یعمل   یهاها و قالبارائه مثال یبرا ی منبع غن کیپروژه: به عنوان  تی ریو مدرسان مد ، مربیانمشاوران➢

یمرتبط: به عنوان کتاب مکمل درس  یهارشته  ریاطلاعات و سا  یفناور  ع، یصنا  ی پروژه، مهندس  تیریمد   ی هارشته   انیدانشجو➢

 . زندیو عمل م  نظریه نیب ی که پل

شکل   نیاتریو گو  نیترمتن به روان   م،یدقت به کار گرفته شده تا علاوه بر حفظ امانت در انتقال مفاه  تیکتاب، نها  نیترجمه ا  در

 رانیپروژه ا  تیریرا که در جامعه مد  یاصطلاحات تخصص  جیاستاندارد و را  یهامعادل میاکرده  یبرگردانده شود. سع  یممکن به فارس

ی احساس شد، در پاورق   زبانیدرک بهتر خواننده فارس  یبرا  یاضاف   حیبه توض  ازی که ن  ی . در موارد محدودمیاند، به کار ببرجاافتاده

است. ما بر    رانیوکار اکسب  طی مح  یبودن محتوا برا  یهمواره مدنظر ما بوده، کاربرد  ریمس  نیدر ا  آنچه  ارائه شده است.  یحاتیتوض

است. ساختار    ی و اقتضائات محل  نهیدرک زم  ازمند یها نشمول است، اما به کار بستن آن پروژه جهان  تیریکه اصول مد  م یباور  نیا

ها را با  هوشمندانه ابزارها، آن قیکه با انتخاب و تطب  دهدیم یرانیپروژه ا رانیبه مد رافرصت  نیکتاب، ا نیو ابزارمحور ا ریپذانعطاف

 خود هماهنگ کنند.  یهافرد پروژهمنحصربه یهاها و فرصتچالش

یراهنما  کیهمراه مطمئن و    کیکتاب،    نیامروز است. ا  دهیچی پ   یایدر دن  «ی»مهارت زندگ  کی پروژه،    تیریمدسخن آخر اینکه  

 م یدواریو ارزش خلق کنند. ام  ند ینما  تیرا هدا  رییکنند، تغ  لیتبد  تیرا به واقع  هادهیا  خواهندیاست که م  یهمه کسان  یبرا  یعمل

باشد و به   ی رانیا یهادر سازمان پروژهپروژه نظومهم یابلوغ حرفه  یارتقا یدر راستا ی امگ  ، یابزار غنجعبه نیا یریمطالعه و به کارگ

 . نجامد یب ،ی مل  میعظ  یهاتا طرح یآپ کوچک استارت   یهامرز و بوم، از پروژه نی ا یهاپروژه  شتریهرچه ب تیموفق

. به  مترجمان امیدوارند با انتشار رایگان نسخه الکترونیک این کتاب، گامی هرچند کوچک در مسیر توسعه نهادی ایران عزیز بردارند

امید توسعه نهادی ایران عزیز

دکترمحمدحسین صبحیه  
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 مقدمه
طور چشمگیری تغییر کرده است.  های مدیریت پروژه بهگذرد، شیوه می  ابزار مدیریت پروژهجعبه در هشت سالی که از انتشار ویرایش دوم کتاب

 ۱بینانهپیش کنند. به این معنا که در حالی که ابزارهای  ها استفاده می ها از رویکردهای ترکیبی برای مدیریت پروژه امروزه، بیش از نیمی از پروژه 

روند جداسازی دو روش اجرای  شوند.  نیز در موارد مناسب ادغام می   )چابک(   ۲پذیر وفق های  روند، ابزارها و تکنیک همچنان به کار می  )آبشاری(

 . در حال تسلط است  "ارزش  تحویلیافتن بهترین راه برای  "ها در حال کاهش است و نگرش  پروژه 

گرفتند، مانند نمودار شبکه  گذشته مورد استفاده قرار می  بینانهپیشهای  با در نظر گرفتن این موضوع، برخی از ابزارهایی که عمدتاً در پروژه 

توانند  اند. این ابزارهای جدید می در ویرایش سوم وجود ندارند. چندین ابزار جدید معرفی شده ،  بندی خط تعادلیا برنامه زمان   شدهبندی زمان 

 .یا ترکیبی استفاده شوند، مانند بوم پروژه، نقشه راه پروژه و ماتریس ارتباطات  پذیروفق،  بینانهپیش های  برای پروژه 

اند. فصل مربوط به الزامات تجدید نظر شده است. هدف از استخراج و مدیریت الزامات تغییر نکرده است،  روز شده برخی از موضوعات موجود به

را خواهید دید به جای یک    و یک ماتریس ردیابی الزامات  اند. شما یک برنامه مدیریت الزاماتروز شده اما ابزارهای مورد استفاده برای این کار به

 . لیست ابهام الزاماتسند الزامات محصول و یک چک 

  و   دارند  جدیدی  محتوای  فصول  این   از  برخیات.  تغییر  مدیریت  و  پیشرفته  ریسک  مدیریت  منابع،  ریزیبرنامه  _   وجود داردفصول جدیدی نیز  

 .اندکرده   مجدد  سازماندهی  را  دوم  ویرایش  محتوای  دیگر  برخی

نسخه مؤثر  قالب  کتاب همچنان همان  این  آنویرایش سوم  توسعه  نحوه  تشریح  ابزارها،  معرفی  است:  کرده  را حفظ  پیشین  ارائه  های  و  ها، 

هر ابزار،  منافع  جای اختصاص بخشی جداگانه برای توضیح  ها و نکات کاربردی. در این نسخه، بهها، همراه با مثال راهکارهایی برای استفاده از آن 

 اند. در هنگام معرفی هر ابزار بیان شده   منافعاین  

تواند دارایی  قرار دارد. هوش مصنوعی می (AI) باید اذعان کرد که دنیای مدیریت پروژه در آستانه یک تغییر بزرگ با ظهور هوش مصنوعی

ها را  تواند درک بنیادی مدیریت پروژه و دانش نحوه استفاده از ابزارها برای مدیریت مؤثر پروژه ای در مدیریت یک پروژه باشد، اما نمی العاده فوق 

کند. شود، این کتاب نحوه استفاده از آن در مدیریت پروژه را توصیف نمیهوش مصنوعی اذعان می   منافعجایگزین کند. بنابراین، در حالی که به  

اما ابتدا    گیرد،ها را به کار میابزار، شما ممکن است بخواهید ببینید چگونه هوش مصنوعی آنپس از یادگیری نحوه کار با ابزارها در این جعبه

 .ها را درک کنیدها و نحوه استفاده از آن باید ابزارهای بنیادی، نحوه توسعه آن

 امید که در مسیر مدیریت پروژه، برایتان مفید واقع شود.   با تشکر از خوانندگان فعلی و آینده این کتاب.

  

 
1 predictive 2 adaptive 
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 قدردانی 

که همواره حمایت و راهنمایی    ۱جان وایلی و پسران اند. از تیم انتشارات  سپاسگزار افراد بسیاری هستم که در به ثمر رسیدن این کتاب نقش داشته

ای  ویژه از مارگارت کامینز، مدیر ارشد ویراستاری، و کالی شولتیا، ویراستار ارشد، قدردانی ویژه کنم. بهاند، صمیمانه تشکر می ارزشمندی ارائه کرده 

تنها زنانی شایسته، بلکه متخصصانی برجسته هستید و همکاری با شما افتخاری است. همچنین، ایزابلا پرویتی و جیواگان  دارم. شما هر دو نه 

 ای و ارزشمندی ارائه کردند. های حرفهروزرسانی و انتشار این کتاب کمکدواپال در به

نمی هیچ بردباری خانواده  و  بدون درک  از خانواده کس  اختصاص دهد.  نوشتن یک کتاب  برای  را  زمان کافی  و حمایت  تواند  برای تشویق  ام 

 شان سپاسگزارم. همیشگی

در سراسر جهان. هر یک از شما منبع الهام هستید. به   پورتفولیوو    طرحکران از تمام متخصصان حوزه مدیریت پروژه،  و در نهایت، سپاس بی

 مسیر خود ادامه دهید و به ارتقای دنیایمان کمک کنید!

 

  

 
۱ John Wiley & Sons 
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 بخش اول

 ابزار مدیریت پروژه جعبه
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 ابزار مدیریت پروژه ای بر جعبه مقدمه  - 1
 

کنند. این ابزارها بازیگران  روند، پشتیبانی میها و فرآیندهایی که برای مدیریت مؤثر یک پروژه به کار میها، روش از شیوه   ،ابزارهای مدیریت پروژه

 .۱اکمیت بدنه حکنند، از جمله: مدیر پروژه، تیم پروژه، تیم رهبری اجرایی و  می   توانمنداصلی پروژه  

شوند که در  در نظر گرفته می  ۳های شغلی کنندهافزارها یا سایر کمک، نرم ۲هاساخته ها،  این کتاب، ابزارها به عنوان فرآیندها، تکنیک  مقاصدبرای  

 . کنند. ابزارهای مدیریت پروژه ممکن است از نظر ماهیت کیفی یا کمی باشندیا اطلاعات پروژه کمک می  4هاایجاد تحویلی

است که نحوه همکاری تیم را در یک پروژه    ساختهمنشور تیم یک  .  برای مثال، دو نمونه را در نظر بگیرید: منشور تیم و تحلیل مونت کارلو

سازی  شود که از یک الگوریتم برای کمی افزاری تولید می هایی است که از یک ابزار نرم کند. تحلیل مونت کارلو شامل تحلیل داده مشخص می 

 کند.بندی استفاده می قطعیت در مورد نتایج هزینه یا زمان عدم 

افزاری خاصی اشاره نشده است. در حالی که بسیاری از ابزارهای مدیریت پروژه که در این کتاب توجه داشته باشید که در اینجا به ابزارهای نرم 

ها  های ابزار نیست. بلکه تمرکز بر استفاده از ابزارها برای مدیریت پروژه افزار وجود دارند، تمرکز بر روی قالب در قالب نرم اند  مورد بحث قرار گرفته 

 . تر استاصورت مؤثرتر و کار به

 : کند، از جملهدهد که چندین هدف را برآورده می ای از ابزارها را ارائه میمجموعه  5ابزار مدیریت پروژهجعبه

 افزایش کارایی بازیکنان پروژه  .1

 ارائه اطلاعات صحیح برای حمایت از حل مسائل  .2

 گیری تصمیمارائه اطلاعات مرتبط برای   .3

 .۷پروژه   دستاوردهایپروژه و    راهبرد،  6وکارکسب   راهبردبین      راستاییکمک به ایجاد و حفظ هم .4

کند،  ها و فرآیندهای مدیریت پروژه اتخاذ می شناسیروش ابزار مدیریت پروژه باید با رویکردی که یک سازمان برای ایجاد  طراحی یک جعبه

 . راستا باشدهم

 ابزار مدیریت پروژهراستا کردن جعبههم

باشند.    تریا منعطف   رتوانند استانداردتها می های متعددی دارند؛ این گزینهها و فرآیندهای خود گزینه شناسیروش ها در هنگام توسعه  سازمان 

هایی که با درجه بالایی از کنند. پروژه بهتر عمل می  هستند، با استانداردسازی بیشتر  هایی که دارای درجه بالایی از قطعیتطور کلی، پروژه به

و فرآیندهای مدیریت پروژه    8هاشناسیروش گیری درباره میزان استانداردسازی  پذیری بیشتری نیاز دارند. تصمیماند، به انعطاف قطعیت مواجه عدم 

 . وکار قرار داردکسب  راهبردهای مورد نیاز برای تحقق  وکار و انواع پروژه کسب  راهبردتحت تأثیر  

ای به پروژه دیگر و از  ها از پروژه های قابل توجه فعالیتاست که از تفاوت  بینیپشت استانداردسازی ایجاد یک فرآیند قابل پیش  منطقی  دلیل

یک   بازآفرینیکند تا از زحمت  ، استانداردسازی به بازیکنان پروژه کمک می بیان ساده  کند. بهای به مدیر پروژه دیگر جلوگیری می مدیر پروژه 

 
1 governance body 
2 artifacts 
3 job aids 
4 deliverables   

5 PM Toolbox 
6 business strategy 
7 project outcomes 
8 methodologies 
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چرخش  است، علیرغم تغییرات در انتظارات مشتری یا  روش و فرآیند جدید برای هر پروژه فردی رهایی یابند. در نتیجه، این فرآیند قابل تکرار

 .۱یت مدیر

قطعیت را کاهش  تا عدم  ۲دهد تا فرآیندها را بررسی، آزمایش و تکرار کندپذیری این است که به تیم پروژه امکان می پشت انعطاف  منطقی دلیل

 . تا نیازهای پروژه و ذینفعان را برآورده کنند  4دهندمی  تطبیقگیرند و  یاد می  ۳دهد. بازیکنان از طریق چندین تکرار 

و قابل   5ها باید نیاز به فرآیندهای ثابت و قابل تکرار را در برابر نیاز به فرآیندهای منعطف ابزار مدیریت پروژه، سازمان هنگام توسعه یک جعبه

عنوان مثال، یک بخش مهندسی  مختلف در یک سازمان متفاوت باشد. به   ۷کردهای کارها یا  بسنجند. این نیاز ممکن است بسته به بخش  6تطبیق

ای  ممکن است از مجموعه  8فناوری اطلاعات  مند شود. در همان سازمان، بخششده بهره ها، فرآیندها و ابزارهای خوب تثبیتممکن است از سیاست 

وکار حمایت کنند و با  کسب  راهبردمند گردد. هر دو رویکرد خوب هستند به شرطی که از  از فرآیندها و ابزارهای منعطف و قابل تطبیق بهره 

 . راستا باشنداهداف پروژه هم

جعبه که  آنجا  با  از  پروژه  مدیریت  هم  شناسیروش ابزار  استفاده  مورد  پروژه  استانداردسازی  مدیریت  سطح  که  است  درک  قابل  است،  راستا 

که به شدت استانداردسازی شده    شناسیروش عنوان مثال، یک  ابزار مدیریت پروژه است. به تأثیرگذار بر سطح استانداردسازی جعبه   شناسیروش 

 . ابزار مدیریت پروژه به شدت استانداردسازی شده پشتیبانی خواهد شدباشد، احتمالاً توسط یک جعبه

 ابزار جعبه 9سازی سفارشی

پراکنده  صورت  طور قابل توجهی بهابزارهای مدیریت پروژه در ابتدا به، جعبهاجراییابزار مدیریت پروژه یک فرآیند تکاملی است. از نظر  توسعه جعبه

ها  ابزار مدیریت پروژه با ابزارهای موجود آغاز شود، زیرا مدیر پروژه با آن تمایل این است که ساخت جعبهدر ابتدا  رسند.  به نظر می  ۱۰موردی و  

بنابراین، جعبه بلوغ در  آشنا است.  با شروع  استانداردسازی.  تا  استفاده بستگی دارد  اولیه بیشتر به آشنایی در  ابزار مدیریت پروژه در مراحل 

 .آیددست می ابزار به ، درک بیشتری از ابزارهای مورد نیاز در جعبهدر شرکت  های مدیریت پروژهشیوه 

ابزار مدیریت  . این فرض نادرست است. جعبه است  ۱۱شده سازی سان ماهیت یکدارای  ابزار مدیریت پروژه  کنند که جعبهاغلب، مدیران پروژه فرض می 

 .کندها خدمت می به آن   شناسیروش هایی است که این  مدیریت پروژه و انواع پروژه   شناسیروش دهنده  پروژه بازتاب 

ای  گونهابزار مدیریت پروژه باید به منعطف باشند، جعبهها و فرآیندهای مدیریت پروژه یک سازمان استاندارد، منعطف یا نیمهنظر از اینکه روش صرف 

وکار که نیاز به پروژه را ایجاد  های کسبراهبرد پروژه و    راهبردکار رفته و همچنین  ها و فرآیندهای مدیریت پروژه بهطراحی شود که با روش 

 نیاز است. ابزار مدیریت پروژه  جعبه  طبیقراستا باشد. برای دستیابی به این هدف، به یک فرآیند برای انتخاب و تکنند، هممی

 :ها عبارتند ازترین آنابزار مدیریت پروژه وجود دارد. سه مورد از رایججعبه  سازیسفارشی های متعددی برای  گزینه

 بر اساس اندازه پروژه   سازیسفارشی  .1

 پروژه   ۱۲بر اساس نوآوری   سازیسفارشی  .2

 
1 management turnover 
2 iterate 
3 iteration 
4 adapt 
5 flexible 
6 adaptable 

7 functions 
8 IT 
9 customizing 
10ad hoc 
11 one-size-fits-all nature 
12 innovation 
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 بر اساس نوع پروژه   سازیسفارشی  .3

هر یک شوند. دانش عمیق از  طبیق دادهابزار انتخاب و تنشان دادن ابزارهای خاص مدیریت پروژه است که باید برای جعبه مقصودشهر گزینه 

حمایت کند. این بخش   های پروژهتواند از تحویلیها است، زیرا شما باید درک کنید که هر ابزار چگونه می هر یک از گزینه  ۱نیازپیش   ،ابزارهااز  

 .دهدسازی ارائه میها برای پیاده برای انتخاب یکی از آن  ۲ییاراهنمخطوط  را توصیف کرده و    سازیسفارشی های  گزینه

 سازی بر اساس اندازه پروژه سفارشی

ها این است که  کنند. منطق آن ابزار مدیریت پروژه استفاده میجعبه  سازیسفارشی هنگام    ۳عنوان متغیر کلیدیها از اندازه پروژه به برخی سازمان

شود. دلیل  مدیریت پروژه می   شناسیروشهایی در پیچیدگی  تر هستند، یا اندازه باعث تفاوتهای کوچک تر از پروژه تر پیچیدههای بزرگ پروژه 

یابد و همچنین های مرتبط با پروژه نیز افزایش می های مدیریت پروژه و تحویلیاین موضوع این است که با افزایش اندازه پروژه، تعداد فعالیت 

 .یابدها نیز افزایش میبین آن  4تعداد تعاملات 

ها بر اساس اندازه پیدا کنیم پروژه   بندیدسته های مختلف پروژه به فرآیندها و ابزارهای مختلفی نیاز دارند، ابتدا باید راهی برای  از آنجا که اندازه 

های کوچک، متوسط و بزرگ  بندی پروژه دسته هایی از نحوه  توانید مثال می   ۱.۱کنیم. در جدول    سازیسفارشیها را  ابزارهای آن و سپس جعبه

 .های مختلف را مشاهده کنیدتوسط شرکت 

ابزار مدیریت  بر ساختار جعبه  5را تعیین کردند. این پیچیدگی  های آن های پروژه و فرآیندها دستهها پیچیدگی مدیریتی  بر اساس اندازه، شرکت 

 .نشان داده شده است  ۱.۲گذارد. یک مثال ساده در جدول  پروژه تأثیر می

اند.  های مختلف یکسان هستند و برخی دیگر متفاوتهای با اندازه ابزارهای پروژه دهد، برخی از ابزارها در جعبهنشان می   ۱.۲طور که جدول  همان

خود بیاموزند. از آنجا که پیچیدگی مدیریتی    6ها باید از عملکرد کنند زیرا همه پروژه ( استفاده می۱۷)فصل    هاآموخته عنوان مثال، همه از درس به

  ۷شده عنوان مثال، مدیریت ارزش کسب ها به ابزارهای مختلفی نیاز دارد، برخی از ابزارها متفاوت هستند. بهپروژه و فرآیندهای آن  دستهسه  این  

 . های متوسط یا کوچک نیاز نیستهای بزرگ نیاز است، اما در پروژه ( در پروژه ۱5)فصل  

 

 بر اساس اندازه  بندی پروژه  دسته هایی از مثال  1.1جدول 

 نوع پروژه و شرکت 
 اندازه پروژه

 بزرگ  متوسط  کوچک 
با  پروژه پیشرفته  فناوری  تولیدی  شرکت  یک  در  محصول  توسعه  های 

 میلیارد دلار  ۱درآمد سالانه 
 میلیون دلار  5بیشتر از   میلیون دلار  5تا  ۲ میلیون دلار  ۲تا  ۱

های فناوری زیرساخت در یک شرکت فرآوری مواد غذایی با درآمد  پروژه

 میلیون دلار  ۳۰۰سالانه 
 هزار دلار  ۱5۰بیشتر از   هزار دلار  ۱5۰تا  5۰ هزار دلار  5۰کمتر از 

نرمپروژه توسعه  نرمهای  شرکت  یک  در  با  افزار  ارتباط  مدیریت  افزاری 

 میلیون دلار  4۰مشتری با درآمد سالانه 

  4۰۰تا  ۳۰۰

 ساعت _ نفر 

  ۳۰۰۰تا  ۱۰۰۰

 ساعت _ نفر 

  ۳۰۰۰بیشتر از  

 ساعت _ نفر 

 
1 prerequisite 
2 guidelines 
3 key variable 
4 interactions 

5 complexity 
6 performance 
7 earned value management 



7 
 

 

 ابزار مدیریت پروژه بر اساس اندازه پروژه سازی جعبه هایی از سفارشی مثال : 1.2جدول 

 اختتام  توسعه ریزی برنامه  آغازین  اندازه پروژه

 کوچک 

 گزارش اختتام پروژه  خلاصه گزارش وضعیت  بیانیه محدوده  بوم پروژه 

   ساختار شکست کار  

   ها ماتریس مسئولیت 

   رویدادهای کلیدی  نمودار  

 متوسط 

 ثبت ذینفعان  منشور پروژه 

 تحلیل ذیتفعان 

 ماتریس ارتباطات 

 بیانیه محدوده 

 گزارش اختتام پروژه  خلاصه گزارش وضعیت 

 بررسی پس از اجرا  سیستم مدیریت تغییرات  ساختار شکست کار  

  تغییرات  سابقه  ها ماتریس مسئولیت 

  روش مسیر بحرانی  برآورد هزینه  

  مبنای هزینه خط  روش مسیر بحرانی  

 ثبت ریسک  

 ارزیابی ریسک 

 ها به ریسک پاسخ

  ثبت ریسک 

 بزرگ 

 ثبت ذینفعان  منشور پروژه 

 تحلیل ذیتفعان 

 ماتریس ارتباطات 

 بیانیه محدوده 

 گزارش اختتام پروژه  خلاصه گزارش وضعیت 

 بررسی پس از اجرا   ساختار شکست کار  ارزیابی پیچیدگی 

چک   سیستم مدیریت تغییرات  ها ماتریس مسئولیت  و  پروژه  اختتام  برنامه 

 لیست

  روش مسیر بحرانی  برآورد هزینه  

  لغزش نمودار  روش مسیر بحرانی  

 ثبت ریسک  

 ارزیابی ریسک 

 ها به ریسک پاسخ

  مدیریت ارزش کسب شده 

 ثبت ریسک  تحلیل مونت کارلو  

 تحلیل مونت کارلو 

 داشبورد ریسک 

 

 

 :ابزار مدیریت پروژه بر اساس اندازه پروژه، مراحل زیر را دنبال کنیدجعبه   سازیسفارشی هنگام  

 های پروژه را شناسایی کنیدیک تعداد کم از دسته •

 هر دسته را بر اساس پارامتر اندازه تعریف کنید •

 . ابزار مناسب مطابقت دهیداندازه پروژه را با جعبه  •
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دهد، همچنین خطر عمومی بودن را به همراه  بر اساس اندازه پروژه مزایای سادگی را ارائه می  سازیسفارشی توجه داشته باشید که در حالی که  

طور که  گیرد. برای برخی، این متغیرهای دیگر ممکن است از اهمیت حیاتی برخوردار باشند، هماندارد و سایر متغیرهای موقعیتی را نادیده می

 . بر اساس خانواده پروژه اشاره خواهد شد  سازیسفارشیدر بخش بعدی درباره  

 بر اساس نوآوری پروژه  سازیسفارشی

ابزارهای موجود در جعبه بر  نوآوری  به ابزار مدیریت پروژه تأثیر می میزان  با  پیشرفته    های فعال در صنعت فناوریعنوان مثال، شرکت گذارد. 

به بازار است که ناشی از  الورود  های سریع ها شامل پروژه آنپروژه    ۱های پرتفوی فناوری مواجه هستند. به همین دلیل،    پویایمحیطی از تغییرات  

های مدیریت تأسیسات معمولاً با  ها به خرید مداوم جدیدترین و بهترین محصولات و خدمات فناوری است. در مقابل، پروژه تمایل مشتریان آن

 . ریسک نوآوری و فناوری مواجه نیستند

انعطاف قطعیت بهقطعیت بیشتری هستند. عدم دارای عدم   آفرینتحول های  پروژه  پذیری  طور کلی به معنای پیچیدگی بیشتر است که نیاز به 

 : عنوان مثال، با افزایش نوآوریکننده دارد. بهابزار پشتیبانی بیشتری در فرآیندهای مدیریت پروژه و جعبه

 کنندمیتغییر  بیشتر    ۳و الزامات   ۲محدوده  •

 شود می  5ترسیال   4بندی زمان  •

 .کندمی  تغییرمحدوده  ها و  بندی سیالیت زمان  متناسب با  6هابرآورد هزینه •

های  و پروژه   8افزایشی های  ، پروژه ۷شده های مشتق دهد، پروژه ابزار برای سه سطح نوآوری نشان می جعبه  طبیقیک مثال ساده که این روندها را در ت

 . است  9آفرینتحول 

ها را انجام داده است،  گونه نوآوری ندارند. سازمان قبلاً این پروژه یا هیچ  دارند  هایی هستند که نوآوری کمیپروژه  شدههای مشتق پروژه  •

 .کمی وجود دارد  اتاند و انتظار تغییرخوبی شناخته شده و الزامات به   محدوده

ها عمدتاً  شوند. خروجی هایی از یک پروژه می ای از نوآوری هستند که معمولاً شامل بهبود اجزا یا بخشدارای درجه  افزایشیهای  پروژه  •

 . ها وجود داشته باشداند، اگرچه ممکن است نیاز به تکرار در چند جنبه از تحویلیشده شناخته 

ها حل قطعیتی مرتبط با الزامات، فناوری و راه سروکار دارند. ممکن است عدم   ساختارهای ناشناخته یا  با فناوری  آفرینتحول های  پروژه  •

های جدید برای  حل قطعیت و پیچیدگی مرتبط با ایجاد راهدارند تا با عدم   منعطفها نیاز به رویکردی  وجود داشته باشد. این نوع پروژه 

 . ها مقابله کنندمشکلات یا فرصت

ابزار مدیریت  دهد، جعبه طور که جدول نشان میدهد. همانابزار بر اساس درجه نوآوری را نشان می سازی جعبهسفارشیای از  نمونه   ۱.۳جدول  

برای پروژه  این حال، پروژه  فزانیدهو    شدههای مشتق پروژه  با  از رویکردی چابک   آفرینتحول های  مشابه است.  استفاده    پذیروفقتر یا  معمولاً 

 . آوردرا فراهم می  محدودهکنند که امکان تغییر و تحول  می

 
1 portfolios 
2 scope 
3 requirements 
4 schedule 
5 more fluid 

6 cost estimates 
7 derivative 
8 incremental 
9 breakthrough 
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 سازی بر اساس نوع پروژهسفارشی

  _ ی  یچیدگی پروژه و میزان نوآورپ  _ د  بودن ابزار مدیریت پروژه هر یک بر یک بعُد متمرکز  سازی جعبه که دو رویکرد قبلی در سفارشیدر حالی 

 .زمان تکیه داردسازی بر اساس نوع پروژه، بر دو بعُد همسفارشی 

 

 پروژه  نوآوریابزار مدیریت پروژه بر اساس سازی جعبه : سفارشی 1.3جدول 

 اختتام  توسعه ریزی برنامه  آغازین  پروژه  نوآوری 

 شده های مشتقپروژه

 گزارش اختتام پروژه  خلاصه گزارش وضعیت  رویدادهای کلیدی  نمودار  منشور پروژه  

   مشخصات الزامات  های امتیازدهی مدل

   ساختار شکست کار  

 افزایشیهای پروژه

 تحلیل ذیتفعان  منشور پروژه 

 بیانیه محدوده 

 گزارش اختتام پروژه  خلاصه گزارش وضعیت 

کار   های امتیازدهی مدل شکست  یا  ساختار 

 پروژه  کار ساختار شکست

 سابقه تغییرات  سابقه تغییرات 

 ها آموختهدرس ی بحران   ریروش مس شخصات الزامات م 

  نمودار مصرف بودجه  برآورد هزینه  

  ثبت ریسک  روش مسیر بحرانی  

 ثبت ریسک  

 ریسک  تحلیل

 ها به ریسک پاسخ

  

 آفرینتحولهای پروژه

 گزارش اختتام پروژه  ها ناتماملیست  برنامه مشارکت ذینفعان  نقشه راه پروژه 

 بازبینی پساحیات  ماتریس ردیابی الزامات  برنامه استخراج الزامات  ارزیابی پیچیدگی 

 ها آموختهدرس تخته وظایف  ها لیست ناتمام 

  نامه انتشار بر نامه انتشار بر 

  جلسات بازنگری اسپرینت   

( پیچیدگی ۲نوآوری قابلیت در حال توسعه )کم، زیاد( و )میزان  (  ۱دهد. هر بعد شامل دو سطح است: )این مدل یک شبکه با هر بعد را نشان می

و  ۳، فنی ۲، اداری ۱های روتین شود: پروژه کند تا یک ماتریس دو در دو ایجاد شود که چهار نوع پروژه را شامل میپروژه )کم، زیاد(. این کمک می

 .مراجعه کنید(  ۱.۱)به شکل    4منحصر به فرد

ها جدید هستند( و پیچیدگی پایین )تعداد  ای است که دارای سطح پایینی از نوآوری قابلیت )کمتر از نیمی از فناوری یک پروژه روتین پروژه 

تواند قبل از شروع توسعه  پروژه معمولاً می محدودهها( است. به دلیل سطوح پایین نوآوری و پیچیدگی، های متقابل بین پروژهکمی از وابستگی 

ریزی  ، برنامه محدوده ماند و تغییرات کمی دارد. با ثابت ماندن طور نسبتاً ثابتی باقی میهمچنین به  محدودهشود.  منجمدیا اوایل مرحله توسعه 

 .هستند  پایدارطور قابل توجهی  پروژه، مدیریت هزینه و مدیریت عملکرد نیز به 

 
1 routine 
2 administrative 

3 technical 
4 unique 
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هایی از این  شوند. مثال عنوان مثال، فناوری زیرساخت( انجام می کرد سازمانی )بهیک کاریا    واحد  های روتین در یک سازمانطور معمول، پروژه به

 : ها عبارتند ازپروژه 

 بخشپروژه بهبود مستمر در یک   •

 ارتقاء یک محصول موجود  •

 روز در یک خط تولید توسعه یک مدل به  •

 استقرار یافته گسترش یک خط تولید   •

 

 

 : چهار نوع پروژه ۱.۱شکل  

خوبی تعریف شده، پایدار و دقیق  معمولاً به  محدودهو    ۱وکار کسب  هایآرمانهای روتین هستند.  های اداری از نظر نوآوری مشابه پروژه پروژه 

کردی دارد، اما عدم وجود  کارهای  از بسیاری از وابستگی  ۲گاشت و ن  کرد سازمانی کارنیاز به هماهنگی چندین    اضافه شده،هستند. پیچیدگی  

معمولاً به معنای اندازه بزرگتر  اضافه شده،  پیچیدگی    همینریزی استاندارد استفاده شود.  های برنامه دهد تا از تکنیکنوآوری قابلیت اجازه می

مورد  کند که با اهداف مالی موجود در  را توجیه می  ۳صورت پایین به بالاها بههزینهدقیق  پروژه، با ریسک مالی بالاتر است که نیاز به برآورد  

ریزی و تحلیل ریسک بنابراین، برنامه ؛  است  کردها و تیم پروژهکارتطابق دارد. ریسک عمدتاً مرتبط با افزایش تعداد تعاملات بین    4پروژه   وکارکسب

 . مورد نیاز است  نیز

 : های اداری عبارتند ازهای پروژه برخی از مثال 

 سازمانی در سطح شرکتساختار    تجدید •

 جغرافیایی  پراکنده از نظر  سازی یک سیستم اطلاعاتی استاندارد برای یک سازمانپیاده  •

 ساخت یک کارخانه تولید سنتی •

 .ارتقاء یک سیستم کامپیوتری سازمانی •

 
1 business goals 
2 mapping 

3 bottom-up cost estimates 
4 project business case 
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قطعیت را ایجاد  درجه بالاتری از عدم   موضوعجدید در زمان آغاز پروژه هستند. این    ۱های مشخصه ها یا  فناوری   %5۰های فنی شامل بیش از  پروژه 

به دلیل سطح پایین پیچیدگی ساده هستند، اما ممکن   و ساختار شکست کار  محدوده،  هاآرمان .  استپذیری پروژه  انعطاف   مندکند که نیازمی

تواند استفاده شود، به این معنی که برنامه زمانی  می آن  یا مشابه    ۲غلطان است زمان بیشتری برای تعریف کامل نیاز داشته باشند. رویکرد موج  

شان داده ن ۳رویدادهای کلیدی بندی فقط با ریزی شود، در حالی که بقیه برنامه زمان طور دقیق برنامهتواند بهروز آینده می 9۰تا  6۰برای فقط 

تواند توسعه یابد، در حالی که  روز آینده می  9۰تا    6۰هستند. یک برآورد هزینه دقیق برای    شود. به همین ترتیب، برآوردهای هزینه نیز سیالمی

قرار دارد. افزایش نوآوری فنی منجر به افزایش ریسک فنی و نیاز به اجرای    4ها برای بقیه پروژه در سطح خلاصه یا تخمین کلی برآورد هزینه

 :ها عبارتند ازشود. برخی از مثال مدیریت ریسک و ابزارهای مرتبط میتر  دقیق

 مهندسی مجدد فرآیند توسعه محصول جدید در یک سازمان  .1

 افزاری جدید توسعه یک برنامه نرم  .2

 هادی افزودن یک خط با جدیدترین فناوری تولید به یک کارخانه تولید نیمه  .3

 توسعه یک مدل جدید از یک بازی کامپیوتری  .4

های  های جدید و وابستگی به دلیل ویژگیساختار شکست کار   و توسعه  محدوده وکار، تعریف دقیق  کسب   هایآرمان های منحصر به فرد،  برای پروژه 

شود. فرآیندهای  می   های سیالبندی منجر به نیاز به زمان   محدوده  و تکامل  تکامل یابند. ماهیت در حال تحول  برد تازمان می   5هامتقابل پروژه 

  رویدادهای کلیدی همین ترتیب، برآوردهای هزینه برای  توانند برای مقابله با سیالیت استفاده شوند. به می  غلطانریزی موج  و برنامه   پروژه  گاشتن

  کردهای سازمانی متعدد کارتری قرار دارند. درجه بالایی از پیچیدگی پروژه به دلیل نیاز به  تر و برای بلندمدت در سطح خلاصهمدت دقیق در کوتاه

تا حد  ها را  دارد. ترکیب نوآوری قابلیت و پیچیدگی پروژه ریسک   6های منحصر به فرد وجود دارد که نیاز به ابزارهای ادغام برای اجرای پروژه 

کند. در پاسخ، یک برنامه مدیریت ریسک دقیق و همچنین ترکیبی برانگیزترین عنصر مدیریت تبدیل میو آن را به چالش   دهدزیادی افزایش می

 عبارتند از: های فناوری  پروژه هایی از  مثال (.  ۱۱)فصل    نیاز استاز ابزارها مانند تحلیل مونت کارلو و داشبورد ریسک  

 ساخت یک سیستم قطار سبک جدید برای یک شهر  •

 توسعه یک مدار مجتمع نسل جدید  •

 . افزاری جدیدتوسعه یک مجموعه نرم  •

  پروژه  مدیریت ابزارجعبه ساخت بر بعد دو چگونه اینکه وصیفت  _ م برویتوانیم به مرحله بعدی ایم، میاکنون که چهار نوع پروژه را تعریف کرده 

  بیشتری  پذیریانعطاف  به  نیاز آن تبع به  که کند،می ایجاد بیشتری قطعیتعدم  پروژه یک در  فنی نوآوری  افزایش کلی، طوربه. گذارندمی تأثیر

  نوع   اساس  بر  مختلف  فرآیندهای  یبرا  که  دهدمی   نشان  را  پروژه  مدیریت  ابزار  چندین  از  هایینمونه   ۱.۲  شکل.  دارد  شدهانتخاب   ابزارهای  در

 . اندیافته  تطبیق  مختلف  هایپروژه 

ساختار   عنوان مثال، همه ازکنند. به ها از انواع مشابهی از ابزارها استفاده می دهد که آن ای از ابزارها برای چهار نوع پروژه نشان می مقایسه خلاصه 

ها وجود دارد.  هایی در ساختار و نحوه استفاده آن شود، تفاوت کنند. با این حال، هنگامی که از همان نوع ابزار استفاده می استفاده می شکست کار

طور  شوند، اما شرایط استفاده بههای روتین و منحصر به فرد استفاده می. هر دو در پروژه رویدادهای کلیدیو    ۷عنوان مثال، نمودارهای گانتبه

 
1 features 
2 rolling wave 
3 milestones 
4 rough order of magnitude 

5 cross-project interdependencies 
6 integration tools 
7 Gantt charts 
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  پروژه  مدیریت ابزارجعبه کند،می تغییر پروژه مدیریت فرآیندهای ماهیت که همانطور _  است ۱قابل توجهی متفاوت است. این رویکرد موقعیتی 

 .کندمی  تغییر  نیز

 سازی را انتخاب کنیم؟سفارشی کدام گزینه  

های خاص خود هستند. هر گزینه در برخی شرایط بهتر  ابزار مدیریت پروژه دارای مزایا، معایب و ریسکسازی جعبهسفارشی سه گزینه برای  هر  

سازی بر اساس  سفارشی دهد.  نیازهای شما ارائه می  ساسدرباره نحوه انتخاب گزینه مناسب برا   هاییراهنمایی  ۱.4کند. جدول  از دیگران عمل می 

سمت اشکال    رای حرکت بههای مختلف دارد و به یک شروع ساده ببا اندازه   یهایاندازه پروژه گزینه خوبی است زمانی که یک سازمان پروژه 

 سازی نیاز دارد. تر سفارشیبالغ 

 

 

 سازی جعبه ابزار مدیریت پروژه براساس نوع پروژه : سفارشی ۱.۲شکل  

 
1 situational approach 
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 سازی جعبه ابزار مدیریت پروژه ها و سفارشیشرایط پروژه: 1.4جدول 

 موقعیت
سازی براساس سفارشی

 اندازه پروژه

سازی براساس سفارشی

 نوآوری پروژه 

سازی  سفارشی

 براساس نوع پروژه 

سازی ترین شروع برای سفارشیآسان

   √ جعبه ابزار مدیریت پروژه

های مختلف و  های با اندازهپروژه

 های بالغ قابلیت
√   

های بالغ و نوآوری، های با جنبهپروژه

 اندازه مشکلی نیست 
 √  

های با صنعت قوی یا فرهنگ پروژه

 ای حرفه
 √  

های مختلف با  های با اندازهپروژه

 های بالغ و نوآوری قابلیت
  √ 

نیاز به یک چارچوب یکپارچه برای  

 های سازمانی همه پروژه
  √ 

 

دهند. در  سازی پاسخ می سفارشی شوند، به خوبی به این گزینه  های مختلف که با فرآیندهای بالغ مشخص میهای با اندازه علاوه بر این، پروژه   

سازی  سفارشی شود و اندازه پروژه مسئله اصلی نیست،  های بالغ و هم نوآوری را شامل می هاست که هم قابلیتسازمانی که دارای جریانی از پروژه 

 . بر اساس نوآوری پروژه ممکن است بهترین گزینه باشد

که   بودهابزار مدیریت پروژه بر اساس نوع پروژه گزینه خوبی است در شرایطی که یک سازمان دارای تعداد زیادی پروژه  سازی جعبهسفارشی 

هایی که به دولتی. سازمان   دارکاتهای تحقیقاتی و تپروژه   یهای ها متفاوت هستند، مانند پرتفوحل طور قابل توجهی در اندازه و نوآوری راه به

  تا   تولید  فرآیند  از  محصول،  توسعه  تا  تأسیسات  از— هاسازی را برای تمام انواع پروژه سفارشی دنبال یک چارچوب یکپارچه هستند که بتواند  

 . بیابند  مناسبی  انتخاب  را  پروژه  نوع  اساس  بر  سازییسفارش   است  ممکن  کند،  فراهم—اطلاعاتی  هایسیستم   و  مشتری  خدمات

. برای کمک به افزایش  بستگی داردابزارهای مدیریت پروژه  هریک از  دانش کاربر از    بهابزار مدیریت پروژه  یک جعبه   بکارگیری  ساخت مؤثر و

ابزار مدیریت پروژه شما انتخاب  توانند برای گنجاندن در جعبهمانده به تفصیل ابزارهای مفیدی را که میدانش شما از ابزارهای فردی، فصول باقی

 .دهندشوند، ارائه می 
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 بخش دوم 

پروژه اندازی راه ابزارهای   
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 انتخاب پروژه  - 2

کنیم ها بر اساس بالاترین ارزش برای یک سازمان طراحی شده است. ما تعدادی ابزار را توصیف میبه منظور کمک به انتخاب پروژه   بخش  این

و همچنین   تحویل دهدتواند  که می  منافعیدهد،  اضافه شوند و به ارزیابی ارزشی که یک پروژه ارائه می توانند به جعبه ابزار مدیریت پروژهکه می

توانند برای آغاز یک پروژه به کار گرفته شوند تا  وکار کمک کنند. ابزارهای مختلفی وجود دارد که میکسب   راهبردراستایی آن با  چگونگی هم

 . طور مؤثری اجرا شوندبهها  پروژه 

ها  آفرین بیشتری نسبت به منابع موجود برای اجرای آن های تغییرات تحول های زیرساختی یا ایده حلها محصولات، خدمات، راه بیشتر سازمان 

های انتخاب پروژه برای شناسایی  بندی تقاضاها برای منابع محدود خود پیدا کند. تکنیکدارند. به همین دلیل، یک سازمان باید راهی برای اولویت 

ای  ها بر اساس مجموعه شوند. پروژه وکار سازمان دارند، استفاده میکسب   هایآرمانهایی که بهترین حمایت را از دستیابی به  بندی پروژه و اولویت 

شوند. در این زمینه، ارزش به معنای چیزی مهم یا  بندی می بندی و اولویت برای سازمان هستند، رتبه ۲وکار که نمایانگر ارزش کسب ۱از معیارها 

مهم تخصیص دهد. این گاهی به عنوان   راهبردیبا بالاترین ارزش و از نظر    یهایتواند منابع موجود را به پروژه می  است. مدیریت ارشد  دارای بها

 . شودنیز شناخته می  ۳ریزی ظرفیت منابع برنامه 

د. ابزارهای انتخاب  نمدت و هم ارزش بلندمدت ارائه دهمدت سازمان کمک کند و هم ارزش کوتاه ها باید به قابلیت بقای طولانیپروژه   دستاورد

به حداکثر برسانند.    را  هاپروژه   ولیویگذاری انجام شده در یک پورتفاند که ارزش سرمایههایی طراحی شده پروژه به منظور کمک به انتخاب پروژه

انتخاب در حال تغییر مداوم است، زیرا سازمان به  ولیوها در یک پورتفترکیب پروژه  های خود را برای پاسخ به تغییرات در محیط طور مداوم 

ها  پروژه یط،  همزمان با تغییر شرادهند تا  . ابزارهای انتخاب پروژه به سازمان اجازه می دهندقرار می   مجدد  ارزیابی   مورد  وکار و سایر نیازهاکسب

 .را برای آغاز و خاتمه انتخاب کند

های مختلف مورد  توانند در صنایع و سازمان دهد که میابزارهایی را ارائه می  بخشها وجود دارد. این  البته ابزارهای زیادی برای انتخاب پروژه 

 .استفاده قرار گیرند

 4منافعی نقشه

  منافع معمولاً به عنوان مدیریت    ، مدیریت ارزشهمین شکلمرتبط است. به    منافع  تحویلدر حوزه مدیریت پروژه، ارزش معمولاً با تولید و  

وکاری که پروژه برای سازمان ایجاد  کسبمنافع  های خود را از منظر  پروژه   5ی پیشنهاد ارزش  شود. بنابراین، مدیران پروژه باید بتوانند  توصیف می

بیش از حد منابع محدود    خصیصکند تا از تهای پروژه را ارزیابی میفرصت   ارزش پیشنهادی، توصیف کنند. تیم مدیریت سپس  را  خواهد کرد

 . خود جلوگیری کند

دهند، با  انجام می   گیری کیفی ارزشاندازه   ،هاسازمان برخی دیگر از  گیری عینی ارزش به صورت مالی است.  ها، اندازه برای بسیاری از سازمان 

یک پروژه هستند که  دستاوردهای ،منافعشود. در هر دو رویکرد، می تحویل داده راهبردیهای آرمان وکاری که در راستای کسب منافع ارزیابی 

 .کنندفراهم می ارزش    ،گذاری انجام شده در پروژهبرای سازمان در ازای سرمایه

 
1 criteria 
2 business value 
3 resource capacity planning 

4 benefits map 
5 value proposition 
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دهد که  پروژه ارائه می   ۱منفعتوکاری به عنوان بخشی از تحلیل هزینه/کسب   منافعهمچنین یک فرآیند سیستماتیک برای ارزیابی    منافعنقشه  

 . پروژه و انتخاب پروژه است  وکارمورد کسبعنصر حیاتی مورد نیاز برای  

 . کنیمو ارزش آغاز می   منافعما با بررسی ارزیابی کیفی  

 نافع مدیریت م سازی توانمند

    منافع ، توسعه نقشه  منافع. یکی از ابزارهای مفید برای مدیریت  استوکاری مورد نظر  مدیریت دستیابی به نتایج کسب  درباره  منافعمدیریت  

شوند. اهداف  سازی می است که سپس با اهداف کمی  ۲وکار سازمان به عوامل موفقیت کسب   آرمانشامل ترسیم مسیر از    منافعاست. ایجاد نقشه  

 . شوندمتصل می  هایسپس به تحویل

وکار  پروژه با عوامل موفقیت کسب هاییراستایی تحویلای مفید برای نشان دادن همتواند به صورت بصری ترسیم شود تا وسیلهمی منافعنقشه 

 به نمایش درآمده است، باشد.   ۲.۱طور که در شکل  ، همان وکار مورد انتظارکسب   آرمانبا  برای یک پروژه و  

پروژه را مشخص کند، سپس ارتباط پروژه را با اهداف بیان کند و در نهایت اجرای    محدودهو    ۳کلی  اندازچشماین اطلاعات حیاتی است که ابتدا  

 . وکار پیگیری کندکسب   هایآرمان پروژه را تا تحویل نهایی  

 

 

 
1 cost/benefit analysis 
2 success factors 

3 overall vision 
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 : نمونه نقشه منافع پروژه ۲.۱شکل  

توانند به دلیل روابط  می   منافعهای  شود. با این حال، نقشه این ابزار برای کمک به توصیف چگونگی برآورده شدن اهداف خاص پروژه استفاده می 

مؤثر این است که اطمینان حاصل    منافعکننده شوند. مؤلفه حیاتی در ایجاد یک نقشه  پیچیده و گیج  ،های پروژه و اهدافییک به چند بین تحویل

 . وکارپروژه به یک هدف متصل است و هر هدف به عوامل موفقیت کسب  یشود هر تحویل

 منافع توسعه نقشه  

  منافع وکار و اجرای پروژه دارد. مراحل اصلی در ایجاد نقشه  کسب   راهبردای نیست زیرا نیاز به دانش از هر دو جنبه  کار ساده   منافعتوسعه نقشه  

 : به شرح زیر است

 وکار کسب راهبردی  هایآرمان شناسایی 

وکار  کسب   راهبردی  هایآرمان کند.  وکار است که نیاز به پروژه را پشتیبانی می کسب   راهبردی، تعریف اهداف  منافعاولین فعالیت در توسعه نقشه  

  های آرمان شود:  کند و معمولاً در دو سطح سازمان تعریف میمشخص به دست آورد، تعریف می  مدت زمانخواهد در یک آنچه را که شرکت می

 . ۲یا عملیاتی  وکارواحد کسب   راهبردی  هایآرمان و    ۱شرکت   راهبردی

و جهت مشترک است، در حالی که   مقصودوکار مختلف به سوی یک راستایی واحدهای کسب هم  ،سطح شرکت  راهبردی هایآرمان  دلیل وجود

. دنکنوکار کمک میهای کاری افراد درون یک واحد کسب کردی و تلاشکارهای  به تمرکز بر روی دپارتمان  ،وکارواحد کسب   راهبردی  هایآرمان 

خود را خواهد داشت. با این حال، معمول است که    راهبردی  هایآرمانای از  هر سازمان منحصر به فرد است و بنابراین هر سازمان مجموعه 

 : در چندین حوزه متمرکز شوند، از جمله  راهبردی  هایآرمان 

 ۳سودآوری  •

 4موقعیت رقابتی •

 5روابط با کارکنان  •

 6حلرهبری محصول یا راه  •

 ۷وری بهره  •

 8توسعه کارکنان •

 .9مسئولیت عمومی  •

  ۱۰هایی که با مأموریت شرکت ، بلکه فقط در حوزهدکنننمیرا شناسایی    راهبردی  هایآرمان در بالا،    های ارائه شدهها معمولاً در تمام حوزه سازمان 

 . کنندو از آن حمایت می   بوده  راستاهم

د. این کار از طریق  ن کند، شناسایی شوها کمک میکه پروژه به تحقق آن  راهبردی  هایآرمان یا    آرمان، مهم است که  منافعهنگام توسعه نقشه  

 . شودسازمان انجام می   با رهبران ارشد  گفتگوهاوکار یک سازمان و از طریق یک سری  های کسبجنبه  علم به

 
1 corporate strategic goals 
2 business or operating unit strategic goals 
3 profitability 
4 competitive position 
5 employee relations 

6 product or solution leadership 
7 productivity 
8 employee development 
9 public responsibility 
10 corporate mission 
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 وکار تعریف عوامل موفقیت کسب 

گیری  وکار اندازه کسب   راهبردی  هایآرمانوکار، زمان آن رسیده است که تعریف کنیم چگونه دستیابی به  کسب  راهبردی  هایآرمان با شناسایی  

ریزی  کنند که برنامهها تبدیل میای از دسته را به مجموعه   راهبردی  هایآرمان وکار حاصل از  نتایج کسب  ،وکار خواهد شد. عوامل موفقیت کسب

وکار وجود داشته باشد. در مراحل اولیه پروژه، این عوامل برای  کند. باید بین سه تا شش عامل موفقیت کسبو تحویل کار پروژه را هدایت می 

 . شوند، استفاده می به چه معناست و تیم پروژه در مورد اینکه موفقیت پروژه    ۲، ذینفعان اجرایی ۱طرح راستایی حامی  هم

آمیز به عوامل  که برای تعریف دستیابی موفقیت  ۳هاییسنجهشوند.  سازی میکمی  مشخصاهداف    صورت  وکار سپس بهعوامل موفقیت کسب

کار   هابه سمت آنشوند، همان اهداف هستند. اهداف توسط تیم پروژه برای تعیین وضعیت نهایی که  وکار برای پروژه استفاده میموفقیت کسب 

 . شوند، استفاده میکنندمی

 های پروژه ی شناسایی تحویل

دو یا  ها معمولاً در  ن آهای اصلی پروژه استفاده کنید.  ی( برای شناسایی تحویل6توانید از یک نسخه اولیه از ساختار شکست کار )فصل  شما می 

 . شوند ساختار شکست تعریف میاز  سطح  سه  

ها را بر اساس  یبندی کنید. به عبارت دیگر، همه تحویلها را بر اساس مالکیت دسته آنهای پروژه، معمولاً خوب است که  یپس از شناسایی تحویل

 . بندی کنیداست، گروه   دستاوردهر زیرگروه پروژه که مسئول ایجاد و تحویل  

طور خطی  های شناور به مستند کنید. با اینکه لاین 4های شناور ها را در لاینی توانید تحویلنشان داده شده است، می  ۲.۱طور که در شکل همان

برای هر تیم نیازی به مستندسازی در ترتیب زمانی ندارند. در    دستاوردهاوجود ندارد، بنابراین    منافعرسند، هیچ عنصر زمانی در نقشه  به نظر می 

 .راستا کنیدکنند، همها حمایت می وکاری که از آنواقع، بهتر است سعی کنید آنها را با عوامل موفقیت کسب

 گاشت انجام ن

های پروژه، اهداف پروژه و عوامل موفقیت  یکننده برای نمایش گرافیکی رابطه بین تحویلاین مرحله به سادگی شامل استفاده از خطوط متصل 

 . تر مفید استهای بزرگ برای پروژه   ، به خصوصخاص پروژه  دستاوردهایمرتبط با    یشده رنگوکار است. استفاده از خطوط کدگذاری کسب

 اعتبارسنجی نتایج 

کند طور مستقیم از دستیابی به یک هدف پروژه پشتیبانی می پروژه به  ی این است که تأیید شود هر تحویل  منافعآخرین مرحله در ایجاد یک نقشه  

 .کندوکار مرتبط با آن پشتیبانی میطور مستقیم از دستیابی به عامل موفقیت کسب و اینکه هدف پروژه به 

وکار شرکت از طریق  کسب   راهبردی  هایآرمان پروژه از    یزمانی که این کار کامل شد، مدیر پروژه یک نقشه بصری از چگونگی حمایت تحویل

 . وکار داردیک لینک مستقیم بین اهداف پروژه و عوامل موفقیت کسب

 
1 program sponsor 
2 executive stakeholders 

3 metrics 
4 swim lanes 
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 منافعاستفاده از نقشه  

تواند برای ارتباط با  همچنین می  منافعکلی یک پروژه است. نقشه    محدودهابزاری مفید برای تعیین    منافعبه همراه ساختار شکست کار، نقشه  

محقق خواهد    منفعتشوند و چگونه هر  سازمان و پروژه با هم ترکیب می  راهبردمدیریت ارشد، تیم پروژه و سایر ذینفعان درباره اینکه چگونه  

 . شد، استفاده شود

اصلی    محدودهو    راهبردها در  منظور استفاده در طول عمر پروژه برای تحلیل عواقب ناشی از تنظیمات و تغییرات به محض وقوع آنبه  منافعنقشه  

افتد که در آن یک اتفاق می  وکارمورد کسبمعمولاً به عنوان بخشی از فرآیند توسعه    منافعپروژه طراحی شده است. اولین استفاده از نقشه  

شود، زمانی  ریزی دقیق اضافه میشود. سپس جزئیات بیشتری در حین برنامهایجاد می  راهبردیبه اهداف پروژه و نیات    منافعاز    سطح بالا  گاشتن

کند که پیگیری  وکار ضروری است. در طول پروژه، این امکان را فراهم میکسب  منافعهای پروژه به یو ردیابی تحویل محدودهکه درک کامل از 

ای مؤثر برای ارزیابی موفقیت  دهی پروژه انجام شود و وسیلهبه عنوان بخشی از فرآیند گزارش   منافعو نظارت متمرکز بر پیشرفت به سمت تحقق  

 .ایجاد کند   منافعپروژه از منظر تحقق  

 ۱هاگونه

گونه باشد، یک نوع تغییر یافته از نقشه شوند. اگر این هایی برای مشکلات شناسایی شده توصیف می حلعنوان راه وکار به کسب   منافعگاهی اوقات،  

تعریف شده در درخت اهداف    آرمان شود، بهتر است برای ارزیابی ارزش پروژه استفاده شود.  گفته می  ۲، که اغلب به آن درخت اهداف منافع

 .مورد استفاده قرار گیرد  ۳سطح بالا   الزاماتاهداف پروژه با ترسیم    تصحیحتواند برای  می

قرار است به آن پرداخته  را که    یمشکل   محدودهطور کامل  دهد به سرعت و بهکند که به شما اجازه می درخت اهداف یک نمایش بصری فراهم می

 . شود، بیان کنید. این ابزار عمدتاً در مراحل اولیه تعریف پروژه استفاده میشود را

 . شوندمی  تجزیه  بالا  سطح  الزامات در  به_  هستند  مشکل  یک  حل  وسایل  که_ نشان داده شده است، اهداف   ۲.۲طور که در شکل  همان

کند، بازنویسی  یک هدف که وضعیت نهایی مطلوب را توصیف می  شکل  هنگام استفاده از درخت اهداف برای حل یک مشکل، مشکل اصلی به

مان هستیم.  شود. به عنوان مثال، فرض کنید ما تیم توسعه محصول جدید هستیم که مسئول تعریف، طراحی و تولید محصولات تبلت شرکت می

یک هدف اصلی که احتمالاً خواهیم داشت، مشخص کردن تبلت بعدی است که طراحی و تولید خواهد شد. این هدف اصلی سپس به اهداف  

حرکت  درخت    یکنند. حداقل سه سطح را تجزیه کنید و سپس به سمت بالاهایی برای هدف اصلی تعریف میحلشود که راهتری تجزیه میدقیق

تواند به عنوان مبنایی  حاصل می   سطح بالا برای دستیابی به اهداف در سطح بالاتر کافی هستند. درخت اهداف  الزامات درکنید تا تأیید کنید که  

 . تر استفاده شوددقیق  الزاماتبرای تعریف  

 

 
1 Variations 
2 objectives tree 

3 high-level requirements 
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 : نمونه درخت اهداف ۲.۲شکل  

 1روش های اقتصادی 

های  شود، معمولاً بر روی جنبههای کمی برای تعریف ارزش پروژه به منظور راهنمایی در فرآیند انتخاب پروژه استفاده می وقتی که از روش

کند تا درباره  گیرندگان و مدیران پروژه کمک می های کمی به راحتی قابل درک هستند، این امر به تصمیمگیری اقتصادی تمرکز دارند. زیرا اندازه 

کنند، رقابت می  ۲گذاری سرمایه   جذب  هایی که برایها با سایر فرصتها به راحتی ارتباط برقرار کنند. همچنین مقایسه پروژهملاحظات مالی پروژه 

 . شودتر میآسان 

زمان و سایر  ،  4های تنزیلرا با تنظیم نرخ   ۳ها همچنین تست حساسیت ها آسان است. این داده های لازم، محاسبه آنپس از به دست آوردن داده 

مختلفی که درباره    مفروضاتتوانند مقایسه شوند تا  می    های آیندهیها و بازدهکنند. سناریوهای جایگزین درباره هزینه آسان می   های ورودیداده 

قطعیت  عدم  برابر  در  پروژه  می ارزش  مطرح  آینده  پروژه  های  ارزش  توصیف  برای  رایج  اقتصادی  روش  به سه  اینجا  در  آزمایش شوند.  شود، 

 .۷و نرخ بازده داخلی  6خالص فعلی ارزش  ،  5بازگشت سرمایه  دوره:  پردازیممی

 دوره بازگشت سرمایه 

شود،  مثبت می(  9هزینه جویی در  )یا صرفه  8زمانی است که از زمان آغاز رسمی پروژه تا زمانی که جریان نقدی تجمعی  مدتدوره بازگشت سرمایه  

پروژه در    ۱۰است. همانطور که در سه سناریوی جریان نقدی   ازیابی شدهشده در پروژه ب  انجام  گذاریکشد. در آن نقطه، تمام سرمایهطول می 

 . سال  8در    ۳سال و برای پروژه    5در    ۲شود، برای پروژه  سال مثبت می  ۷در    ۱کنید، جریان نقدی برای پروژه  مشاهده می     ۲.۱جدول  

 
1 economic methods 
2 capital investment 
3 sensitivity testing 
4 discount rates 
5 payback period 

6 net present value 
7 internal rate of return 
8 cumulative cash flow 
9 cost savings 
10 cash flow 
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  های اقتصادی های آینده نسبت به سایر روشکارانه است و حفاظت بیشتری در برابر عدم قطعیتدوره بازگشت سرمایه یک معیار بسیار محافظه

 : نقاط ضعف داردتعدادی  دهد. با این حال،  رائه می ا  (۲و نرخ بازده داخلی  ۱)ارزش خالص فعلی

گذاری بزرگ ممکن است زمان بازگشت کوتاهی داشته  های سرمایهبه اندازه پروژه حساس نیست، زیرا یک پروژه با نیازمندی نسبت   •

 باشد 

 گیردارزش زمانی پول را در نظر نمی •

 .بازگشت سرمایه نداردنقطه  اقتصادی آینده پس از دستیابی به    و شرایط  هیچ توجهی به پتانسیل •

 خالص فعلی ارزش  

.  یک دلار در سال آینده کمتر از یک دلار امروز ارزش دارد   به دلیل تورم،  گیرد، به این معنا که، ارزش زمانی پول را در نظر می خالص فعلیارزش  

NPV  زیر:  کند، طبق فرمولتنزیل می  ۳ها و درآمدهای آینده را با نرخ بهره هزینه 

NPV(i, N) = ∑  

𝑁

𝑡=۰

𝑅𝑡

(۱ + i)𝑡
  

ای است  تنزیل یا نرخ بهره   نرخ  i(.  t، در زمان  جریان نقدی خروجی  -)جریان نقدی ورودی    4های نقدی خالص نمایانگر جریان   tR در این فرمول،

 . ها و غیره( استها، ماه ها )سال عداد کل دوره ت  N  و  شودپردازد، که به صورت کسر اعشاری بیان می که شرکت برای پول قرضی می

 طور مستقیم استفاده شوند. شما فقط نیاز دارید که نرخ تنزیل و مقادیر را وارد تابعبه   NPVتوانند برای محاسبه می  5گسترده های صفحهبرنامه 

NPV    شود. با استفاده از تابعدارد، محاسبه و نمایش داده می کنید. نتیجه در سلولی که تابع را نگه می  NPV  ،برای سه    ارزش خالص فعلی

 .نشان داده شده است  ۲.۲در جدول    %۱5و    %۱۰،  %5های تنزیل  پروژه با نرخ 

 

 هایی از دوره بازگشت سرمایه : مثال 2.1جدول 

 سال

 3پروژه   2پروژه   1پروژه  

 نقدی تجمعی  درامد  هزینه  نقدی تجمعی  درامد  هزینه  نقدی تجمعی  درامد  هزینه 

۱ ۲۰  ۲۰- ۳۰  ۳۰- ۲۰  ۲۰- 

۲ 5۰  ۷۰- 8۰  ۱۱۰- 5۰  ۷۰- 

۳ 8۰  ۱5۰- ۱۰5 ۱4۷ 68- ۷8  ۱48- 

4 ۱۲۰  ۲۷۰- ۱۱۰ ۱54 ۲4- 8۰  ۲۲8- 

5 ۲۰۰ ۲۰۰ ۲۷۰- ۱۲5 ۱۷5 ۲6 ۱5۰  ۳۷8- 

6 45۰ 6۳۰ 9۰- ۱5۰ ۲۱۰ 86 ۳۷5 5۲5 ۲۲8- 

۷ 5۰۰ ۷۷5 ۱85 ۱6۰ ۲۲۰ ۱46 5۲5 ۷۳5 ۱8- 

8 5۰۰ ۷۷5 46۰ ۱۷۰ ۲۲۳ ۱99 6۰۰ 84۰ ۲۲۲ 

9 45۰ ۷۰۰ ۷۱۰ ۱۷5 ۲۳۰ ۲54 8۰۰ ۱۱۲۰ 54۲ 

۱۰ 45۰ 65۰ 9۱۰ ۱۷۰ ۲۲8 ۳۱۲ ۷5۰ ۱۲۰۰ 99۲ 

 
1 NPV 
2 IRR 
3 interest rate 

4 net cash flows 
5 spreadsheet programs 
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 هایی از ارزش خالص فعلی : مثال 2.2جدول 

 3پروژه   2پروژه   1پروژه  

 ارزش خالص فعلی در  ارزش خالص فعلی در  ارزش خالص فعلی در 

 دلار   64۰۰=    %5نرخ تنزیل   دلار   ۲۳۲۰=    %5نرخ تنزیل   دلار   5۲8۳=    %5نرخ تنزیل  

 دلار   ۳۲۷5=    %۱۰نرخ تنزیل   دلار   ۱۲54=    %۱۰نرخ تنزیل   دلار   ۲84۱=    %۱۰نرخ تنزیل  

 دلار   ۱6۷9=    %۱5نرخ تنزیل   دلار   688=    %۱5نرخ تنزیل   دلار   ۱56۳=    %۱5نرخ تنزیل  

 

شود. هنگام مقایسه سه پروژه برای  پروژه کمتر می   NPV  توانید ببینید که هرچه آینده بیشتر تنزیل شود )یعنی نرخ تنزیل بالاتر(،شما می 

بالاتر باشد،   NPV دهد. به عبارت دیگر، هرچههای تنزیل ارائه می در تمامی نرخ   ۲یا    ۱ارزش بیشتری نسبت به پروژه    ۳انتخاب پروژه، پروژه  

 .ارزش اقتصادی یک پروژه بیشتر است

NPV    گیردکند. با این حال، درآمدهای آینده تخمینی را که ممکن است واقعاً محقق نشوند، در نظر می به اندازه پروژه و نرخ تنزیل توجه می. 

 نرخ بازده داخلی

وجود    و مشخص  آن فرمول بسته   محاسبه  . برایاستصفر  برابر با  جریان نقدی  ارزش خالص فعلی    است که  ینرخ تنزیل  در واقع نرخ بازده داخلی

های  . بیشتر برنامه "ودنزدیک ش "، کندصفر را تولید می NPV که  یبه نرخ تنزیل دقیقتا  محاسبه شود    شوندهبه صورت تکرار   باید  IRR.  ندارد

را به دست آورد. شما فقط نیاز دارید که لیست مقادیر و یک مقدار   IRR دهدهستند که به کاربر اجازه می  IRR گسترده دارای تابعصفحه

 .دهدرا انجام می  شوندهرا وارد کنید. سپس تابع محاسبات تکرار IRR حدسی از 

 : به شرح زیر است IRR ، مقادیر۲.۲های نشان داده شده در جدول  برای پروژه 

IRR    42=  ۱پروژه% 

IRR    40=  ۲پروژه% 

IRR    36=  ۳پروژه% 

کند، به اندازه پروژه  های آینده را تنزیل میارزش  IRR از نظر ارزش اقتصادی بر دو پروژه دیگر برتری دارد. در حالی که  ۱، پروژه  IRR با معیار

ها در آینده دورتر هستند و پس از یک دوره  دهد، اما این بازده را می ۱وعده بازده کل به مراتب بیشتری نسبت به پروژه  ۳توجهی ندارد. پروژه 

 . است  ۱کمتر از پروژه    ۳برای پروژه     IRR. بنابراین،  شوندمثبت شدن جریان نقدی می   منجر بهگذاری  طولانی سرمایه

 های اقتصادی استفاده از روش

هایی که انتظار  جویی در هزینه( و هزینههایی درباره درآمدها )یا صرفهکنند، به دادههای کمی مبتنی بر مالی که ارزش را تعیین میگیری اندازه 

های  هایی که به بهبود قابلیتو پروژه  ۱گذاری سرمایهجذب  های  ها عمدتاً برای پروژه رود از یک پروژه ناشی شود، نیاز دارند. بنابراین، این روش می

ها با  ی مستقیم پروژه هایی امکان مقایسه در این موارد، چنین روش ها( اختصاص دارند، مناسب هستند.  موجود )محصولات، خدمات یا زیرساخت 

 کنند.را فراهم می   ۲های جایگزین گذاری دیگر سرمایه

 
1 capital projects 2 alternate capital investment 
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شود تا مقایسه مستقیم  گذاری پروژه استفاده می شما باید اطمینان حاصل کنید که از یک روش اقتصادی مشابه برای تمام محاسبات ارزش 

دانید. برای مقایسه سه روش  ها فراهم شود. همچنین مطمئن شوید که نرخ تنزیل استاندارد سازمان خود را قبل از انجام محاسبات میپروژه 

 .مراجعه کنید  "انتخاب یک روش اقتصادی" اقتصادی، به مثال با عنوان  

 

 انتخاب یک روش اقتصادی 

مهم برای    ۱ها ارائه دهند. روش انتخابی به ملاحظات ای از پروژه توانند نتایج متفاوتی را در مجموعه همانطور که نشان داده شده، سه روش می

 .گیرنده بستگی داردتصمیم

NPV   دهدهای آینده حفاظت کمی ارائه میهای بزرگ است، اگرچه در برابر عدم قطعیت هایی با بازدهبهترین روش برای پروژه .IRR ز نی

گذاری متوسط،  ای با بازده کلی کم اما بازده بالای سرمایهدهد و ممکن است به پروژه های آینده ارائه میحفاظت کمی در برابر عدم قطعیت 

کند، اما اندازه بازده پروژه و ارزش تنزیل شده  های آینده فراهم می ترجیح دهد. دوره بازگشت سرمایه حفاظت بیشتری در برابر عدم قطعیت 

 .گیردها و درآمدهای آینده را در نظر نمیهزینه

مهم ملاحظه  از همه  که  روش ای  انتخاب  است،  میتر  تعیین  را  روش ها  این  که  آنجا  از  این،  بر  علاوه  عنوان  پروژه   ،هاکند.  به  را  جذب  ها 

کند،  های خود استفاده میگذاری سرمایه جذب     گیرند، مناسب است که از هر روشی که شرکت برای ارزیابی سایردر نظر می  گذاری سرمایه

 . پذیر استها امکان گذاری های پروژه و سایر سرمایه گذاری استفاده شود، بنابراین مقایسه مستقیم بین سرمایه 

 

 

 2های امتیازدهی مدل

های کاندید در نظر بگیرد. سپس  ها از فهرست پروژهخواهد هنگام انتخاب پروژه گیرنده میمدل امتیازدهی، فهرستی از معیارهایی است که تصمیم

ها و تجمیع شوند. ضرب این امتیازها در وزنگیرندگان بر اساس هر معیار، معمولاً بر روی یک مقیاس عددی، امتیازدهی می ها توسط تصمیمپروژه 

 .های با ارزش بالاتر هستنددهنده پروژهکند که نمایانگر شایستگی پروژه است. امتیازهای بالاتر نشان ها در تمام معیارها، امتیازی تولید میآن

گیری که برای تصمیم 4و معیارهای عینی و ذهنی  هاآرمانشود و  ۳سازی متناسب گیری مدل امتیازدهی این قابلیت را دارد که با شرایط تصمیم

شوند، در نظر گرفته شوند. این امر از تأکید بیش از حد بر معیارهای مالی که معمولاً در اوایل عمر پروژه قابل اعتماد نیستند،  مهم تلقی می

گیرندگان مجبورند هر پروژه را بر اساس یک مجموعه از معیارها مورد بررسی قرار دهند و بر روی  کند. با چنین رویکردی، تصمیمجلوگیری می 

 .ها()از طریق وزن   بیشتر است  معیارها  از دیگر  ،برخی معیارهامیزان اهمیت داده شده به  تمرکز کنند، در حالی    به دقت  5یحیاتمسائل  

 توسعه مدل امتیازدهی 

کدام یک از   هر پروژه های انتخاب شده برای شرکت است؛ بنابراین، درک اینکهمدل امتیازدهی کمک به حداکثر کردن ارزش پروژه  دلیل وجود

، سه مرحله برای توسعه یک مدل امتیازدهی  راهبردی  هایآرمان کند، نکته کلیدی است. پس از درک  شرکت را پشتیبانی می  راهبردی  هایآرمان 

 : وجود دارد
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 تعریف معیارهای امتیازدهی .1

 ارزیابی ارزش هر معیار  .2

 برای معیارها   گیریهای اندازه شاخص شناسایی   .3

 تعریف معیارهای امتیازدهی 

، مالی، فنی و  راهبردیاولین مرحله در توسعه یک مدل امتیازدهی، شناسایی یک مجموعه مناسب از معیارهای امتیازدهی است که وضعیت  

این است که تعداد    ۱رترین اجرا گیری توصیف شوند. برفتاری شرکت را منعکس کند. برای استفاده مؤثر، معیارها باید به طور خاص و قابل اندازه 

 . معیارهای امتیازدهی بیشتر از پنج عدد نباشد 

زیر انتخاب    پروژه بستگی دارد. برای یک پروژه تحقیق و توسعه جدید، ممکن است معیارهایی مانند  مقصودمعیارهای امتیازدهی به نوع پروژه و  

 : شوند

 ۲اندازه بازار  •

 ۳راهبردی راستایی  هم •

 4انداز رقابتی چشم  •

 5های مالی سنجه •

 . های توسعه محصول جدیددارای معیارهای متفاوتی خواهند بود، همانند پروژه   6های بهبود فرآیندپروژه 

 ساخت مدل 

 :برای ساخت یک مدل امتیازدهی، باید چندین مسئله را درک و حل کنید 

 خواهید استفاده کنید مدلی که می  فرم .1

 خواهید استفاده کنیدمعیارهای امتیازدهی که می  بندی دسته .2

 ارزش و اهمیت معیارها  .3

 . گیری معیارهااندازه  .4

 : زیر خواهد بود  به شکل  به صورت کلیپردازیم. یک مدل امتیازدهی  در ابتدا، ما به تشکیل مدل می

Score =
A(bB + cC + dD)(۱ + eE)

fF(۱ + gG)
 

نمایانگر معیارهایی هستند که باید در امتیاز پروژه گنجانده شوند. ارزش هر معیار برای یک پروژه خاص در   G و A ،B ،C ،D ،E ،F نمادهای

های اختصاص داده شده به هر معیار هستند. در مدل، معیارهای موجود در  نمایانگر وزن  g و   b  ،c  ،d  ،e  ،f  شود. نمادهایفرمول جایگزین می
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پروژه بوده و معمولاً    هر  ها یا سایر معایب هستند. مقادیر معیارها خاصهستند، در حالی که معیارهای موجود در مخرج، هزینه  منافعصورت،  

 . شود توسط تیم پروژه ارائه می

 :کنداین مدل از سه دسته معیار استفاده می

ها عواملی هستند که به قدری مهم هستند که اگر به صفر برسند، کل امتیاز باید صفر باشد. به  این   (. A)مثلا    ۱کنندهتعیینمعیارهای   .1

معیار  یک  معیارهای عملکردی مانند کارایی یا خروجی کل باشند.    ،توانند عنوان مثال، عواملی که باید در مدل گنجانده شوند می 

 . باید یک پروژه را به طور کامل غیرقابل قبول کند، بدون توجه به هر شایستگی دیگری  ،عملکرد صفر 

شوند؛ کاهش در یکی قابل قبول    وازنهتوانند در برابر یکدیگر م ها عواملی هستند که میاین  .(B,C,D,F)مثلا    ۲وازنه معیارهای قابل م .2

است اگر با افزایش کافی در دیگری همراه باشد. به عنوان مثال، یک طراح ممکن است مایل باشد بین قابلیت اطمینان و قابلیت  

های نسبی افزایش قابلیت اطمینان و  هزینه  ،هاثابت بماند. در این حالت، وزن   "۳هزینه مالکیت "کند، به شرطی که  وازنه  نگهداری م

شود، نشان داده شده  ها مربوط می به عنوان یک معیار واحد که به تمام پروژه  F کنند. هزینهتر کردن نگهداری را منعکس میآسان 

ای مانند دستمزد، مواد، تأسیسات و حمل و  های هزینههای مالی پروژه است. این ممکن است به دستهاست. معمولاً این شامل هزینه

ها باید  ای وجود نداشته باشد، هزینه وازنه های هزینه وجود داشته باشد. اگر چنین م بین این دسته وازنهنقل تقسیم شود، اگر امکان م 

 . به سادگی جمع شوند و به عنوان یک عامل واحد در نظر گرفته شوند

ها مرتبط نباشند؛ اگر وجود داشته باشند، باید بر امتیاز  ها عواملی هستند که ممکن است برای همه پروژهینا  .4ی معیارهای اختیار  .3

ها یا منافع ممکن است شامل عوامل  تأثیر بگذارند، اما اگر غایب باشند، نباید بر امتیاز تأثیر بگذارند. توجه داشته باشید که هزینه

ها مدنظر نباشد. این باید تنها در  است که ممکن است در همه پروژه   منفعتدر فرمول نمایانگر یک     Eاختیاری باشند. به عنوان مثال،

کننده  صورتی در امتیاز محاسبه شود که به یک پروژه مرتبط باشد. به عنوان مثال، این ممکن است ارزیابی آسانی استفاده از مصرف 

است که ممکن است برای همه    "اختیاری"ر فرمول نمایانگر یک هزینه  د  G.  صنعتی مرتبط نیست  مقصودای با  باشد که به پروژه 

تر  های مالی آن مهمای است که در آن در دسترس بودن برخی منابع، از هزینهها مرتبط نباشد. معمولاً این نوع هزینه، هزینهپروژه 

نادری مانند    هایی در دسترسی به یک دستگاه آزمایش، کامپیوترهای تخصصی یا مهارتاست. به عنوان مثال، ممکن است محدودیت 

شوند    در نظر گرفتههای مالی  نویس وجود داشته باشد. در چنین حالتی، ساعات یا سایر معیارهای استفاده باید جداگانه از هزینهبرنامه 

 . هایی که به آن منبع نیاز دارند، اعمال شوندو تنها به پروژه 

مدل، طراحان مدل باید بین ارزش یک معیار و وزن یا اهمیت آن معیار    رممسئله دوم بر ارزش و اهمیت معیارها تمرکز دارد. پس از انتخاب ف

 d و  b  ،c  دهند، در حالی کههای عوامل مربوطه خود را برای یک پروژه خاص نشان میارزش  D و   B ،Cتمایز قائل شوند. در فرمول قبلی،  

 ، نسبتوضه کند. در مورد عوامل قابل معاگیرنده منعکس میها را از سوی تصمیمهای اختصاص داده شده به آن عوامل هستند که اهمیت آنوزن

b/c    بین عوامل  وضهنمایانگر رابطه معا B و C است. اگر B   ،به مقدار یک واحد کاهش یابدC  باید به حداقل مقدار b/c   افزایش یابد تا مجموع

ها  های وزن آنگیرنده مایل است یک عامل را برای دیگری با توجه به نسبت عوامل قابل معامله ثابت یا افزایش یابد. به عبارت دیگر، تصمیم 

 . کند، به شرطی که مجموع کل ثابت بماند یا افزایش یابد  وضهمعا

ها و درآمدها.  گیری هستند، مانند هزینه گیری معیارها است. برخی معیارها به طور عینی قابل اندازه در نهایت، مسئله سوم که باید حل شود، اندازه 

توانند به راحتی شامل هر  های امتیازدهی می، باید به صورت قضاوتی به دست آیند. مدل راهبردیدیگر معیارها، مانند احتمال موفقیت یا اهمیت  

 
1 overriding criteria 
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شود که معیارهای  های مختلف، توصیه میبرای افزایش انسجام در برآورد اندازه این معیارها در پروژه دو معیار عینی و ذهنی یا قضاوتی باشند.  

انجام شوند.    ۱۰تا  ۱های مناسبی مانند . برآوردها باید بر روی مقیاس های کلامی ارزیابی شوند هایی همراه با توصیف ذهنی با استفاده از مقیاس 

مراجعه کنید. مقیاس مشابهی باید طراحی شود تا به برآورد هر یک از معیارها که به    "گیری ذهنی معیارهایک مثال از اندازه "به    نمونهبرای  

 . انجام شده است  ۲.۳آید، کمک کند، همانطور که در مثال جدول  صورت قضاوتی به دست می

 

 گیری ذهنی معیارها یک مثال از اندازه 

 

 ها به وفور در دسترس هستندتمام مهارت  :  ۱۰ •

 ها بدون مازاد در دسترس هستندتمام مهارت :  9 •

 های فنی در دسترس هستندتمام مهارت :  8 •

 ای در دسترس هستند های حرفهبیشتر مهارت :  ۷ •

 های فنی وجود داردنیاز به بازآموزی برخی مهارت :  6 •

 ای وجود دارد های حرفهنیاز به بازآموزی برخی مهارت :  5 •

 های فنی وجود دارد نیاز به بازآموزی گسترده مهارت :  4 •

 ای وجود دارد های حرفه نیاز به بازآموزی گسترده مهارت :  ۳ •

 های فنی باید استخدام شوند بیشتر مهارت :  ۲ •

 ای باید استخدام شوند های فنی و حرفهبیشتر مهارت :  ۱ •

 . ای باید استخدام شوند های فنی و حرفهتمام مهارت :  ۰ •

 

 

خواهیم در امتیاز گنجانده شوند، احتمال  تر از یک جمع ساده معیارها هستند. فرض کنید عواملی که میهای امتیازدهی پیچیده بیشتر مدل 

بین بازده و احتمال موفقیت هستیم )به عنوان مثال، ما مایل به پذیرش یک    وضهو هزینه هستند. فرض کنید که ما مایل به معا  ۱موفقیت، بازده 

کنیم بازده دو برابر اهمیت بیشتری نسبت به احتمال موفقیت یا هزینه کافی بالا باشد( و فکر میبه مقدار  پروژه با ریسک بالاتر هستیم اگر بازده  

 : است. بنابراین مدل امتیازدهی به شکل زیر خواهد بود  عیبدارد. احتمال موفقیت و بازده منافع هستند، در حالی که هزینه یک هزینه یا  

 

Score =
Psuccess + ۲ × Payoff

Cost
 

ها  ها یا ضرایبی را برای منعکس کردن اهمیت نسبی آن و وزن   در نظر بگیردداند،  طراح مدل امتیازدهی آزاد است هر عاملی را که مهم می 

 . اختصاص دهد

 

 
1 payoff 
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 بندی یک پروژه توسعه محصول جدید با یک مدل امتیازدهی : رتبه 2.3جدول 

 ( 10 – 0شده معیارها/عوامل )امتیاز داده 

 میانگین امتیاز عامل/فاکتور  10امتیاز از  اقلام  معیار/عامل 

هم موقعیت راهبردی  واحد  درجه  راهبرد  با  پروژه  راستایی 

 وکار )اهمیت راهبردی( کسب
8 8.۰ 

 8.۰ 8 کارکردهای منحصر به فرد محصول  محصول/مزیت رقابتی

  9 فراهم کردن منافع مشتری بهتر 

  ۷ های مشتری گیری کردن بهتر اندازه براورده 

 ۷.۰ 8 اندازه بازار  جذابیت بازار 

  8 سهم بازار 

  6 رشد بازار 

  6 درجه رقابت 

 ۷.۰ 8 راستایی بازار هم های اصلی راستایی با شایستگی هم

  ۷ راستایی فنی هم

  6 راستایی تولید هم

 8.۰ 9 شکاف فنی شایستگی فنی

  6 پیچیدگی فنی 

  9 احتمل فنی موفقیت

 8.۰ 9 ارزش خالص فعلی مورد انتظار  شایستگی مالی 

  9 نرخ بازده داخلی مورد انتظار 

  ۷ دوره بازگشت 

 ( %77امتیاز ممکن )   170از    130   امتیاز کل پروژه 

 

 هاامتیازدهی پروژه 

اند، شما  گیری تعریف شده های اندازه ها تعیین شده و مقیاس زمانی که معیارهای مدل انتخاب شده، فرم مدل امتیازدهی مشخص شده، وزن 

ها را از مدیریت  های آن گیرنده)ها( باید معیارها و وزن بندی کنید. توجه داشته باشید که در حالی که تصمیمهای کاندید را رتبه اید تا پروژه آماده 

دهند، به دست  معمولاً از کسانی که پروژه را پیشنهاد می  ،پروژه هر  های خاص پروژه برای  باره است. داده دریافت کنند، این یک فعالیت یک

گیرنده تعیین هایی که تصمیمهایی بر اساس مقیاس ها، ساعات کارکنان، استفاده از ماشین( یا ارزیابی های عینی )مانند هزینهها داده آید. آنمی

به دست آید. به عنوان    ۱پروژه   پیشنهاددهندگانهای خاص پروژه ممکن است از منابعی غیر از  دهند. در برخی موارد، داده کرده است، ارائه می 

به دست آید. در حالی که   ۲تحقیق و توسعه  بخش  های مربوط به احتمال موفقیت بازار یا بازده ممکن است از بخش بازاریابی به جایمثال، داده 

ها تا زمانی که مدیریت تصمیم به بازنگری نگیرد، ثابت  های آن شود، به دست آید، معیارها و وزنبندی میای که رتبهها باید برای هر پروژه داده 

 . خواهند ماند

 
1 project originators 2 R&D 
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ارائه میدر بیشتر موارد، داده  اندازه متفاوت هستند: احتمال های پروژه به واحدهایی  نشان داده  در سمت راست اعشارکه  ها  شوند که از نظر 

و غیره. لازم است    شوندبیان می  اعداد صحیحشکل  در    ی کهبندی مقیاسرتبهگیرند و  قرار می   در سمت چپ اعشار  که  های مالی، هزینهشوندمی

استاندارد    تمام عوامل به یک دامنه مشترک از مقادیر تبدیل شوند. با فرض اینکه مقادیر خاص پروژه تقریباً توزیع نرمال دارند، نتیجه باید مقادیر

در یک ستون    متغیر است. این مقادیر باید اکنون به مقادیر مثبت بازگردانده شوند. اگر هر یک از مقادیر اصلی  ۳+تا    -۳  ای باشد که از حدودشده 

ترین عدد در ستون که از فرآیند تفریق و تقسیم  مطلق منفی قدرصفر بود، مقدار استاندارد شده برای آن عامل نیز باید صفر باشد. به هر مقدار، 

متغیر است. اگر هیچ یک از مقادیر اصلی صفر    6شود که از صفر تا حدود  ای می به دست آمده، اضافه کنید. این منجر به مقادیر استاندارد شده 

خواهد بود. این مقادیر استاندارد شده سپس باید    ۷تا حدود    ۱ترین عدد اضافه کنید. این مقادیر از  مطلق منفی  قدربه علاوه    ۱نبود، به هر عدد  

ای که از مبدعان پروژه تأمین شده،  های پروژه هایی که از سوی مدیریت ارائه شده و داده در مدل جایگزین شوند. هر پروژه سپس بر اساس وزن 

 .گیردامتیاز می 

 استفاده از مدل امتیازدهی 

اند. اگر مقادیر  ها به ترتیب نزولی امتیاز مرتب شده دهد. ردیفنتایج مدل را که به امتیازهای استاندارد شده اعمال شده است، نشان می  ۲.4جدول  

ها به ترتیب امتیاز  سازی پروژه ها بسیار ساده است. همچنین، مرتبگسترده موجود باشد، فرآیند محاسبه امتیاز پروژه استاندارد شده در یک صفحه

های  ها بر اساس امتیاز خود در رتبهبالاترین رتبه را دارد. سایر پروژه   4شود. در این مثال، پروژه  گسترده انجام می به راحتی با استفاده از یک صفحه 

منابع به اتمام برسند. توجه    ها از بالای فهرست و به سمت پایین است، تا زمانی که بودجه و/یاگیرند. مرحله بعدی تأیید پروژه بعدی قرار می

یک یا دو رقم معنادار   اهای اصلی فقط بتنها در سومین رقم معنادار است. از آنجا که بیشتر داده   ۱و    8های  داشته باشید که تفاوت بین پروژه 

 . طور جدی گرفته شودبودند، این تفاوت نباید به 

مفید هستند،    ۱ها به ویژه در مراحل اولیه چرخه عمر پروژه ای استفاده شوند، آن توانند برای هر نوع پروژه های امتیازدهی میدر حالی که مدل 

  های توسعه محصول جدید، در مراحل اولیه پروژه، بازده بازار شود. به عنوان مثال، در پروژه ها اتخاذ می انتخاب پروژه   عمده  زمانی که تصمیمات

  در متداول معیار یک که_   ۲هایی، ملاحظاتی مانند شایستگی فنی دور یا حتی نامناسب به عنوان معیاری برای شایستگی است. در چنین پروژه 

  کوچک،  و  بزرگ  ها،پروژه   انواع  سایر  انتخاب.  باشد  برخوردار  اقتصادی  بازده  به  نسبت  بیشتری  اهمیت  از  است  ممکن_    است  امتیازدهی  هایمدل 

 : شوداستفاده می   مقصوداست. امتیاز نهایی معمولاً برای دو  متکی  های امتیازدهی  به مدل   به طور گسترده

از    مقصودشود.  این تصمیمات در نقاط خاصی از فرآیند مدیریت پروژه، اغلب در پایان فازهای پروژه، انجام می  :۳لغو تصمیمات ادامه/  .1

 . های موجود استی پروژه های جدید یا ادامه/خاتمه ی شروع پروژهگیری درباره ها تصمیمآن

های جدید  یابد و فهرست کلی پروژه تخصیص می  "ادامه "های جدید با تصمیم  نجا جایی است که منابع به پروژه ای:  4بندی پروژه اولویت  .2

 . شودبندی می ها اختصاص داده شده است، اولویت و موجود که قبلاً منابع به آن 

 

 ها با استفاده از مدل امتیازدهی بندی پروژه : رتبه2.4جدول 

 امتیاز  بازده )میلیون دلار(  P (S × s) هزینه )هزار دلار(  پروژه 

4 ۱.89 ۲.6۷ ۳.۳5 4.96 

6 ۲.۱۲ ۳.۳8 ۲.۷8 4.۲۲ 

 
1 project life cycle 
2 technical merit 

3 go/kill decisions 
4 project prioritization 
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۳ ۱.۰۰ ۲.۱۳ ۱.۰۰ 4.۱۳ 

5 ۲.۱۷ ۳.۳۳ ۲.۷8 4.۱۰ 

8 ۲.5۱ ۳.88 ۲.۳۷ ۳.4۳ 

۱ ۱.45 ۲.۱۳ ۱.4۲ ۳.4۲ 

۱۲ ۳.58 ۳.56 4.۲۲ ۳.۳5 

۱۱ ۳.۷۰ ۳.6۱ ۳.۳4 ۲.۷8 

۲ ۱.6۲ ۱.۰۰ ۱.58 ۲.5۷ 

۷ ۲.49 ۳.6۷ ۱.۳4 ۲.56 

۱4 4.44 ۳.۷8 ۳.54 ۲.45 

۱6 6.۳9 ۳.88 5.۷4 ۲.4۰ 

9 ۳.۱۱ ۳.56 ۱.9۱ ۲.۳8 

۱۰ 4.۱۳ ۳.65 ۱.9۱ ۲.۳8 

۱۳ 4.۱۱ ۳.98 ۲.5۳ ۲.۲۰ 

۱5 5.4۳ ۳.86 ۲.88 ۱.۷۷ 

 

دهند  گیری پیچیده انتخاب را به تعدادی سوال خاص و قابل مدیریت کاهش میها تصمیمهای امتیازدهی نسبتاً ساده هستند. آن اصول پشت مدل 

ها تصمیمات خوبی  اند که آنهای انتخاب پروژه است. چندین مطالعه نشان داده کنند که ورودی مفیدی برای تلاش و یک امتیاز واحد تولید می 

 .کنندرا فراهم می  %85  بینیها توان پیش های امتیازدهی آن کند که مدل ادعا می   ۱را به همراه دارند. به عنوان مثال، پروکتر و گمبل 

 2گیریهای رأی مدل

های امتیازدهی در یک ایم که وقتی مدلتوانند پیچیده و دشوار شوند. ما متوجه شده های امتیازدهی عددی می ها، مدل برای برخی سازمان 

شوند. مقدار  ها در تلاش برای طراحی مدل امتیازدهی کامل درگیر میخورند، این امر به دلایل اصلی زیر است. اول، تیمسازمان شکست می 

تواند در بحث درباره معیارهای امتیازدهی صحیح، تعریف ارزش عددی برای هر معیار )به عنوان مثال، چگونه باید توصیف  زیادی زمان و انرژی می

ها اختصاص یابند، از دست  تر هستند تا وزنو غیره( و اینکه کدام معیارها از دیگران مهم  ۳، در مقابل  ۲چیست، در مقابل    ۱کرد که ارزش امتیاز  

 . رودب

ها ارائه دهند. یکی از مدیران یک سازمان خدمات مالی این نتیجه را  توانند تفکیک خوبی بین پروژههای امتیازدهی عددی اغلب نمیدوم، مدل 

افتد،  کند. وقتی این اتفاق میای را ایجاد میکند و اثر منحنی زنگولهتوصیف می  "شوند  مسط همگراامتیازها تمایل دارند به سمت  "به عنوان  

 . شودگذاری هستند، بسیار دشوار میهای سرمایهها بهترین گزینهارزیابی اینکه کدام پروژه 

کند گذاری پروژه را فراهم می های سرمایهکنند که ساختار و اطلاعات لازم برای انتخاب ها رویکردی را اتخاذ میبه همین دلایل، برخی سازمان 

گیری در تسهیل این رویکرد قضاوتی مؤثر هستند و تکنیکی برای  های رأی تکیه دارد. مدل   ۳از ذینفعان آگاه   بینابخشاما به تجربه و قضاوت یک  

برند  های متنوع بهره می گیری از این دیدگاههای رأی دهند. مدل های متنوع ارائه میبرداری از دانش جمعی یک گروه از کارشناسان با دیدگاه بهره 

 
1 Procter and Gamble 
2 voting models 

3 a cross-section of informed stakeholders 
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ای از  هر پروژه را افزایش دهند، و حمایت گسترده   پیشنهاد ارزشهای با اولویت بالا ایجاد کنند، دانش سازمانی درباره  تا درک واضحی از پروژه 

 .ندکن  جدا  سره را از ناسره  صورت دقیقهای پروژه در سراسر سازمان ایجاد کنند و به  اولویت 

 گیری توسعه مدل رأی

تر. تفاوت اصلی در نحوه ارزیابی و امتیازدهی  گیری بسیار مشابه توسعه یک مدل امتیازدهی عددی است، اما ساده فرآیند توسعه یک مدل رأی 

 ) آید. ارزش پروژه برای هر معیار به سه مقدارهای اعمال شده بر ساختار امتیازدهی به دست می ارزش پروژه است. سادگی از طریق محدودیت 

H ،M ،L   گیری به شرح زیر استدهی معیارها نیست. مراحل اصلی در توسعه یک مدل رأی شود و نیازی به وزن محدود می و غیره(  ۳،  ۲،  ۱یا : 

 شناسایی ذینفعان 

ای مناسب از ذینفعانی است که در ارزش و  آوری مجموعه گیری، جمع های رأیترین نکته برای دستیابی به نتیجه موفق در استفاده از مدل مهم 

بندی دارند و نماینده یک  ای از ذینفعان است که منافع مشترکی در نتیجه اولویت آوری مجموعه بندی پروژه رأی خواهند داد. هدف، جمع اولویت 

گیری بیشتر از دوازده تا  کننده در یک رویداد رأیشود که تعداد ذینفعان شرکتهستند. توصیه می  ۱کردی کارهای  خوب از دیدگاه   بینابخش

 . پانزده نفر نباشد

 برای هر پروژه  ارزش پیشنهادیتوسعه 

گیری تهیه شود. مقدار محتوا را به حدی محدود  مختصر باید برای استفاده در رویداد رأی   ارزش پیشنهادیهای کاندید، یک  برای هر یک از پروژه 

 . کنید که بتوان آن را در مدت سه تا پنج دقیقه به ذینفعان ارائه داد

 ارزش   نقاط مرجعبندی و ایجاد معیارهای اولویت 

بندی باید به چند معیار حیاتی محدود شوند. حداکثر تعداد معیارها باید به پنج عدد محدود شود.  گیری، معیارهای اولویت های رأی برای مدل 

های ارزش  ای از معیارها و توصیف نمونه ۲.5شود. جدول گیری تهیه می ارزش قبل از رویداد رأی   نقاط مرجعبرای هر معیار، توصیفی از معیار و 

 .دهدرا نشان می 

 گیری ایجاد الگوی رأی 

آوری شده و فرصت بحث و  شده دارند که در آن همه ذینفعان حیاتی جمع گیری بهترین کارایی را در یک جلسه کاری تسهیلهای رأی مدل 

آوری نتایج بحث و اطلاعات، بهتر است یک الگوی کاری برای استفاده در  های کاندید را دارند. برای تسهیل جمع بررسی ارزش هر یک از پروژه 

تواند به صورت فیزیکی یا الکترونیکی استفاده شود. برخی  گیری است که میای از الگوی مدل رأی نمونه  ۲.۳گیری ایجاد شود. شکل  رویداد رأی 

ق  اند که به اندازه کافی بزرگ باشد تا بر روی دیوار اتاگیری فیزیکی استفاده کرده ایم، از الگوی رأی ها بوده بندی که ما شاهد آناز جلسات اولویت 

 . کنفرانس آویزان شود

 

 : نمونه توصیف معیارها و نقاط مرجع ارزش2.5جدول 

 A B C معیار 

 عدم وجود مسیر واضح به پول  مسیر واضح به پول  مسیر واضح به پول  ارزش پولی

 
1 a good cross-section of functional perspectives 
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ROI   بالا ROI   پایین 

از     ROIمیلیون دلار    ۱۰۰بیشتر 

 سال(   ۳)

 ROIمیلیون دلار    ۱۰۰تا    5۰بین  

 سال(   ۳)

 ROIمیلیون دلار    5۰کمتر از  

 پایین تهدید رقابتی   تهدید رقابتی متوسط  تهدید رقابتی شدید  ارزش راهبردی 

شود  انجام  یا    باید  رهبری  برای 

 کننده حیاتی زمان خنثی

فعالیت  برای  های  متوسط 

 سازی خنثی

به   مستقسم  نگاشت  وجود  عدم 

 راهبرد 

درخواست  کشش بازار  توسط  قابلیت  شده 

 مشتریان 

عدم وحود علاقه یا کشش از سمت   علاقه معتبر توسط مشتریان 

 مشتریان 

 پیچدگی بالا، ریسک بالا پیچیدگی و ریسک متوسط  پیچیدگی پایین، ریسک پایین  پیچیدگی و ریسک 

از   تلاش و هزینه  کمتر  هزینه  پایین،   ۳تلاش 

 میلیون دلار

بین   هزینه  پایین،    9تا    ۳تلاش 

 میلیون دلار

میلیون   9تلاش بزرگ، هزینه بیش از  

 دلار

 

 

 

 ی گیر: نمونه الگوی مدل رای ۲.۳شکل  

 گیری استفاده از مدل رأی

از ذینفعان وابسته است، بهتر است که یک جلسه کاری حضوری برگزار شود    بینابخشگیری به قضاوت کارشناسان یک  های رأی از آنجا که مدل 

گیری پیشنهاد  . در این زمینه، مراحل زیر برای استفاده از مدل رأی گرددتا از انجام همکاری و ارتباط مناسب میان ذینفعان اطمینان حاصل  

 شود. می

گیری که پیش از جلسه کاری توسعه  های نقاط مرجع رأی ای از معیارها و توصیفمجموعه اولیه   . گیریاعتبارسنجی معیارهای رأی :  ۱مرحله  

شود. هدف این است که ذینفعان را در مورد معیارها، نحوه ارزیابی معیارها و جلب حمایت از بخش  اند، در این مرحله به ذینفعان ارائه مییافته

 توانند در این مرحله اصلاح شوند. گیری می های رأی سطح کنیم. در صورت نیاز، معیارها و توصیف متنوع ذینفعان هم
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بندی ارزیابی  های کاندید است که ذینفعان در طول فرآیند اولویت این مرحله شامل مرور تمامی پروژه  . های کاندیدمرور لیست پروژه :  ۲مرحله  

از پیش پر شوند. هدف این است که اطمینان حاصل شود که تمامی    ۱گیری توانند در قالب رأیها میخواهند کرد. برای تسریع زمان، پروژه

های دیگری باید به لیست  ها باید از بررسی حذف شوند یا اینکه پروژه ها فهرست شده و یک تعیین اولیه انجام شود که آیا هر یک از پروژه پروژه 

 اضافه شوند. 

با در نظر گرفتن هر پروژه کاندید در لیست به ترتیب، نماینده پروژه ارزش پیشنهادی پروژه   . گیری اولیهارزش پیشنهادی پروژه و رأی :  ۳مرحله  

کننده و بحث در مورد ارزش پیشنهادی خواهند داشت.  های روشن کند. سپس ذینفعان فرصتی برای پرسش را در سه تا پنج دقیقه توصیف می

 های زمانی مدیریت کند.گر متخصص نیاز است تا بحث و مناظره را از نظر تمرکز، ارزش و محدودیت در این مرحله، به یک تسهیل

گیری مخفی( به پروژه برای  گیری الکترونیکی در صورت تمایل به رأیشود تا با بالا بردن دست )یا رأی در پایان هر بحث، از ذینفعان خواسته می

نشان داده شده است. این    ۲.4طور که در شکل  کند، همان دریافت می(  ۳،  ۲،  ۱)یا    H  ،M  ،Lرای  هر معیار رأی دهند. پروژه برای هر معیار  

 شود. فرآیند برای هر پروژه کاندید در لیست تکرار می 

 

 

 گیری ارزش اولیهنتایج ارزیابی رأی :  ۲.4شکل  

مورد بحث و امتیازدهی    های کاندیداولیه از ارزش پروژه   آید. اول، یک ارزیابیمهم به دست می  ، دو موردگیریرای   از طریق این مرحله در فرآیند

یابد. در این مرحله، معمول است که بخواهیم یک قضاوت  افزایش می  ت و ارزش بالقوه هر پروژه کاندیدگیرد. دوم، دانش ذینفعان درباره نیقرار می 

های امتیازدهی عددی به  کند که بسیاری از مدل ها انجام دهیم. با این حال، انجام این کار یک نقص اساسی ایجاد مینهایی درباره اولویت پروژه 

 
1 voting template 



33 
 

. برای ایجاد تفکیک بیشتر، یک مرحله  ایجاد خواهد شدهای با ارزش پایین  های با ارزش بالا و پروژه شوند. تفکیک کمی بین پروژه آن دچار می

 .نهایی لازم است

د تا مجموعه  کنجمعی نامیده، فرصتی را فراهم می  خردآن را    ۲استفاده از تکنیکی که جیمز سورویچی  ."۱خرد جمعی"گیری  رأی:  4مرحله  

  های با ارزش بالاتر را تعیین کنند. در این مرحله، به هر ذینفع تعداد مشخصی رأی )به عنوان پروژه ،  ۳سازمانیذینفعان میان  جدید و خردمند

تواند به  هایی که هر ذینفع میحال، تعداد رأی . با این  استفاده کند  های کاندیدتواند آن ها را در مورد پروژه شود که میمثال، ده رأی( داده می 

ها را بر روی یک پروژه خاص  شود که یک ذینفع تمام رأی . این محدودیت مانع از آن می محدودیت دارد )به عنوان مثال، سه رأی(  دهدهر پروژه ب

گیری یا به صورت الکترونیکی در صورتی که  تواند به صورت عمومی با استفاده از الگوی مدل رأی گیری می قرار دهد. یک بار دیگر، این رأی 

 .گیری مخفی ترجیح داده شود، انجام شودرأی 

دهد  گیری کاملاً پر شده را نشان مییک نمونه از یک مدل رأی   ۲.5شوند. شکل  برتر شناسایی می  ندیدهای کاها، پروژه پس از شمارش نهایی رأی 

های با بالاترین ارزش است که نیاز  گیری است. دسته بالایی شامل پروژه بندی شده بر اساس نتایج رأیهای اولویتکه شامل سه دسته از پروژه 

های با کمترین ارزش است که نیاز به حذف یا بازنگری دارند تا ارزش بیشتری  شامل پروژه   . دسته پایینیدارند و باید آغاز شوند به تأمین مالی  

توانند تامین  ی، مهای سطح بالا در دسترس باشد اگر منابع پس از آغاز تمام پروژه   ها نیاز به بررسی بیشتری دارند وپروژه   ارائه دهند. دسته میانی

 مالی شده و آغاز شوند. 

 

 

 ها به صورت اولویت بالا، متوسط و پایین بندی پروژه : رتبه۲.5شکل  

 
1 wisdom of the crowds 
2 James Surowiecki 

3 cross-organizational stakeholders 
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منجر به سطح    در نهایت  که  ها شرکت کنندبندی پروژه از ذینفعان سازمانی در تعیین رتبه  یک بینابخششوند  باعث می   گیریهای رأی مدل 

 . مراجعه کنید(  "گیری یک ستاره راکرای "شود )به بخش  می  هابندی پروژه تصمیم نهایی رتبه  از  حمایتبالاتری از  

 

 گیری یک ستاره راکرای 

 

اهمیت    ۱ویژه در سازمانی مانند اینتلبرانگیز باشد. این موضوع بهتواند یک کار چالش های توسعه فناوری می ای از پروژه بندی مجموعه اولویت 

  و محترم کنند و هر پروژه یک متخصص فناوری تأثیرگذار  ها برای تأمین مالی و منابع رقابت می زیادی دارد چرا که تعداد قابل توجهی از پروژه 

 .کنددارد که از ارزش پیشنهادی آن پروژه برای شرکت حمایت می 

شوند و کدامیک نه، نیاز به سابقه  های توسعه فناوری جدید تأمین مالی میکسی که مسئول است تا تصمیم نهایی درباره اینکه کدام پروژه 

های  بود و در یکی از تبلیغات تلویزیونی »ستاره  ۳درگاه سری جهانی  آجی یکی از مخترعان .۲موفقیت دارد، مانند سابقه یک آقا به نام آجی 

 راک اینتل« شرکت کرده بود. 

دهد. اتخاذ  گیری نمیطور که آجی یاد گرفته بود، داشتن تخصص در زمینه خود و سابقه موفقیت، به شما مجوز تصمیمبا این حال، همان 

دست آوردن پذیرش سازمانی برای تصمیماتی  به  این فرایند،ها نسبتاً آسان است، اما قسمت دشوار  بندی و انتخاب پروژه تصمیمات درباره رتبه

 : کردبروز می  4طور مداوم پس از اتخاذ یک تصمیم الزامی باشد. در مورد آجی، دو مشکل بهاید، می که اتخاذ کرده

 . دادندطور رسمی انتخاب و تأمین مالی نشده بودند، ادامه می های فناوری که بهافراد به کار بر روی پروژه  .1

کردند، اغلب با  ها باید در یک پروژه گنجانده شوند را اتخاذ میکه تصمیمات مربوط به اینکه کدام فناوری   5ریزان محصول برنامه  .2

 .کردتصمیم آجی موافق نبودند. این موضوع انتقال پروژه از مرحله توسعه فناوری به مرحله توسعه پروژه را دشوار می

حل احتمالی برای این مشکلات روی آورد. او این کار را با دعوت از هر دو گروه، یعنی کارشناسان  عنوان یک راهگیری بهآجی به مدل رأی 

ریزان محصول حق رأی برابر  گیری، برنامهبندی پروژه، آغاز کرد. از طریق تکنیک مدل رأی های اولویت ریزان محصول به بحثفناوری و برنامه 

 (. های فناوری از ارزش بیشتری برخوردارند، داشتند )همه تعداد یکسانی رأی داشتند در تعیین اینکه کدام پروژه 

ها سکوت کرد و دوم، اطمینان حاصل کرد که آخرین نفر  دو رفتار دیگر نیز حیاتی بود. اول، آجی در طول پرسش و بحث درباره ارزش پروژه 

 . گیری سایر اعضای جلسه تأثیر نگذاردرأی بدهد تا بر رأی 

ها که خودش انجام  بندی پروژه بندی شده داشت که این رتبه بندی تفاوت زیادی با رتبههای اولویت در پایان جلسه، او فهرستی از پروژه 

های پروژه در نهایت به  راستایی برسد تا مشخص کند کدام فناوری ریزان محصول به همتر از همه، او توانست با برنامه داد، نداشت. اما مهممی

 . کنیمها را اکنون ما با کامپیوترهای شخصی خود استفاده میمحصولات اینتل راه پیدا خواهند کرد. برخی از این فناوری 

 

 

 6بندی دوتایی رتبه

ها است.  ندی پروژه بابزاری مؤثر برای اولویت   دوتاییبندی  های کاندید در فرآیند انتخاب دخیل هستند، تکنیک رتبهزمانی که تعداد کمی از پروژه 

مرور    کردن  حذفکند. این کار از طریق  کمک می   های کاندیدای از پروژه بندی مجموعه تر کردن فرآیند پیچیده اولویت به ساده   بندی دوتاییرتبه

 
1 Intel 
2 Ajay 
3 USB 

4 mandate decision 
5 product planners 
6 pairwise ranking 



35 
 

طور فوری برای ذینفعان  ها را بهو نتایج مقایسه پروژه  ایجاد. این روش یک فرآیند ساختاریافته را  افتداتفاق می  صورت کلی ها بهیک لیست از پروژه 

 . سازد. از طریق روش مقایسه پروژه به پروژه، تنها دو پروژه در یک زمان باید ارزیابی شوندگیرندگان قابل مشاهده می و تصمیم

 بندی دوتایی توسعه ابزار رتبه

باشد. ابتدا، یک ماتریس مقایسه باید ساخته شود  یک تمرین بسیار ساده است که شامل دو مرحله اصلی می  بندی دوتاییتوسعه یک ابزار رتبه

 . ای از معیارها باید شناسایی و مستند شودهای کاندید که قرار است مقایسه شوند را نشان دهد. سپس، مجموعه که تعداد پروژه 

 ساخت ماتریس مقایسه

یک ماتریس   ۲.6بندی شوند بستگی دارد. شکل های کاندید که قرار است رتبهساخت ماتریس مقایسه یک تمرین ساده است که به تعداد پروژه 

های مربوط به هر یک از  درستی انجام شود. شماره گذاری به دهد. باید توجه شود که شماره برای شش پروژه کاندید را نشان می  مقایسه دوتایی

 . دن صورت صعودی از بالا به پایین در هر دو محور عمودی و قطری قرار گیرشش پروژه باید به

 

 

 بندی دوتایی: ماتریس مقایسه رتبه۲.6شکل  

 مستندسازی معیارهای مقایسه 

فرایند مقایسه به شکل یکپارچه  شود تا  د شد، شناسایی و مستند مینمقایسه خواهها  براساس آنپروژه  هر جفت    که   یک مجموعه از معیارها

های کاندید در برابر یکدیگر عمل خواهند کرد. سعی کنید معیارها را به سه مورد  عنوان مبنای مقایسه هر یک از پروژه . این معیارها به انجام گردد

و    شودپیچیدگی غیرضروری می باعث  عنوان حداکثر مطلق در نظر بگیرید. هر چیزی که بیشتر از پنج معیار باشد،  محدود کنید و پنج مورد را به 

 : ممکن است شامل موارد زیر باشد  بندی دوتاییکند. معیارهای رتبهمی  تر از آنچه که باید،ابزار و تمرین مقایسه را پیچیده 

 ارزش خالص فعلی •

 بازگشت سرمایه  •

 گشت سرمایهدوره باز •

 راهبردی راستایی  سطح هم •

 ای هزینه  هایجویی صرفه •

 افزایش سهم بازار  •

 ۱قابلیت پرداخت  •

 
1 affordability 
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 . ۱قابلیت استفاده  •

 بندی دوتاییاستفاده از ماتریس رتبه

گیری و گردآوری مجموعه مناسب از ذینفعان برای مقایسه  با ساخت یک ماتریس مقایسه، شناسایی معیارهای مقایسه، توافق بر سر روش تصمیم

 . شودتوصیه می  بندی دوتاییر برای استفاده از رتبههای کاندید، مراحل زیپروژه 

، هر پروژه  با پیروی از ساختاری که توسط ماتریس مقایسه ایجاد شده استو  صورت سیستماتیک  به  .بندی کنیدرا رتبه  هر جفت پروژه  :۱مرحله  

  ، کنند که کدام یک از دو پروژه کاندید بر اساس معیارهای شناسایی شده . برای هر جفت پروژه، ذینفعان تعیین میرا با پروژه دیگر مقایسه کنید

شود تا زمانی که  شود. این مقایسه پروژه به پروژه تکرار می شود. شماره پروژه ترجیح داده شده سپس در ماتریس مقایسه درج می ترجیح داده می 

 . طور کامل پر شود ماتریس مقایسه به

دوتایی  با استفاده از یک کارت امتیاز ساده، تعداد دفعاتی که هر پروژه کاندید در طول تمرین مقایسه    آوری کنید.تایج مقایسه را جمع ن  :۲مرحله  

 . شوددر ماتریس مقایسه کاملاً پر شده انجام می ها  داده آوری کنید. این کار با مشاهده  ، جمع را  ترجیح داده شده است

 

 

 مقایسه پروژه به پروژه :  ۲۷شکل  

 

 شمارش ترجیح پروژه : 2.6جدول

 6 5 4 3 2 1 های کاندید پروژه 

 4 ۳ ۰ 4 ۲ ۲ دفعات مورد ترجیح

 

 های کاندید بندی پروژه : رتبه 2.7جدول 

 6 5 4 ۳ ۲ ۱ های کاندید پروژه 

 4 ۳ ۰ 4 ۲ ۲ دفعات مورد ترجیح

 1 3 6 2 5 4 بندی پروژهرتبه 

 
1 usability 
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های کاندید را بر اساس تعداد دفعاتی آوری شده از مرحله قبل، پروژه با استفاده از اطلاعات جمع  بندی کنید.های کاندید را رتبهوژه پر :۳مرحله 

 .دهدرا نشان می   است  ای که در این مثال استفاده شدهبندی اولویت شش پروژه رتبه  ۲.۷بندی کنید. جدول  اند، رتبهکه ترجیح داده شده 

را پیدا    ای در ماتریسخانه در مواردی که بین دو پروژه کاندید تساوی وجود دارد، به ماتریس مقایسه ایجاد شده در مرحله اول مراجعه کنید و  

کند. در مثال  ای که در بین این دو ترجیح داده شده، رتبه بالاتری دریافت میاند. پروژه کنید که در آن دو پروژه در برابر یکدیگر مقایسه شده 

یکدیگر مقایسه    د که هنگامی که دو پروژه باتوان دی، می ۲.۷اند. با مراجعه به شکل  هر یک چهار بار ترجیح داده شده   6و    ۳های  فوق، پروژه 

 .کندترجیح داده شده است. بنابراین، پروژه شش رتبه بالاتری دریافت می  6شدند، پروژه  

 منافع 

)اولویت به ساده  بندی دوتاییرتبه از پروژه بندی مجموعه تر کردن یک فرآیند پیچیده  برای  های کاندید( کمک میای  کند و تمایل به تلاش 

برد. از طریق روش مقایسه پروژه به پروژه، تنها دو پروژه در یک زمان باید ارزیابی  صورت کلی را از بین می ها به سازی یک لیست از پروژه مرتب 

 . شوند

سازد.  گیرندگان قابل مشاهده می طور فوری برای ذینفعان و تصمیمکرده و نتایج مقایسه پروژه را به  ود یک فرآیند ساختاریافته را ایجاداین ابزار خ 

 . استمؤثرتر    ایبه طور قابل مشاهده ها  بندی پروژه بندی نیز نسبت به سایر ابزارهای امتیازدهی و رتبهماهیت جدولی نتایج نهایی رتبه

 راستایی ماتریس هم 

  ها آرمان ها،  راهبرد راستایی با  ها با توجه به همشود، زمانی که پروژه تهیه می  ۱هاپروژه   پرتفویهای مدیریت  یازبین وژه برای ب راستایی پرماتریس هم 

کند )به  راستا است، مشخص میکسب و کار سازمان هم   راهبردای را که یک پروژه با  شوند. این ماتریس درجهیک سازمان ارزیابی می   اهدافو  

 . مراجعه کنید(  ۲.8شکل  

راستایی  ها تصویب شود که همها ممکن است تغییر کند و پرتفوی نهایی پروژه راستایی، انتخاب اولیه و تعادل ریسک پروژه بر اساس اطلاعات هم

 . آوردسازمان را فراهم می  راهبردی  هایآرمانها با  بهتری از پروژه 

 راستاییتوسعه ماتریس هم

سازمان    راهبردها با  راستایی پروژه عنوان معیارهایی برای همکسب و کار سازمان است که به  راهبردی  هایآرمانستون اول ماتریس شامل فهرست  

شود.  ارزیابی می  با استفاده از یک مقیاس کیفی  آرمان با هر    هر پروژهراستایی  مانده، درجه همهای باقیکند. سپس، در هر یک از ستون عمل می

مختلف    راهبردی  مقاصدتواند برای  شود که میبرای هر پروژه تولید می   آرمانبه    آرمانراستایی  یک ارزیابی کیفی هم  در نتیجه انجام این کار،

 . استفاده شود

 

 
1 project portfolio management reviews 
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 راستایی : مثال ماتریس هم۲.8شکل  

 : شودکسب و کار سازمان نیازمند اطلاعاتی است که معمولاً از سه منبع تأمین می  راهبردراستایی یک پروژه با  ارزیابی هم

 ۱کسب و کار مصوب  راهبرد .1

 ها پروژه   پرتفوی .2

 . (وکارمورد کسب)یا اطلاعات اولیه  پروژه    وکارمورد کسب  .3

ها دست یابد. برای  در تلاش است تا به آن   راهبرددهد که این  کسب و کار سازمان را ارائه می   هایآرمان کسب و کار مصوب فهرستی از    راهبرد

و  های جاری و آینده نیاز است. این اطلاعات معمولاً در مستندات  ، به فهرستی از پروژه راهبردی  هایآرمان با    هر پروژهراستایی  ارزیابی درجه هم

مورد  راستا است، به اطلاعات اولیه  هم  راهبردی  هایآرمان شود. در نهایت، برای درک اینکه هر پروژه چقدر با  ها یافت میپروژه   پرتفویاسناد  

 .پروژه نیاز داریم  وکارکسب

 سازمان  راهبردی  هایآرمان شناسایی 

در هر  شوند. طور غیررسمی، تعریف می و گاهی به راهبردیهای طور رسمی در برنامه، گاهی به سازمان توسط مدیریت ارشد راهبردی هایآرمان 

است، فهرست    ۲منحصر به فرد   موجودیتآنجایی که هر سازمان یک    راستایی استفاده شوند. از باید برای ارزیابی ماتریس هم  هاآرمان دو حالت،  

با به موجود در ماتریس هم  راهبردی  هایآرمان  بر این،  بود. علاوه  نیز منحصر به فرد خواهد    راهبردی   هایآرمان روزرسانی و اصلاح  راستایی 

 . روزرسانی شودطور متناسب بهراستایی نیز باید به در ماتریس هم  هاآرمان سازمان، فهرست  

 هاشناسایی پروژه 

طور که قبلاً ذکر شد، شود. همانراستایی وارد میهای ماتریس همهای جدید و موجود در ستونشامل دو مرحله است. ابتدا، نام پروژه   این کار

های فعال کافی  ها وجود نداشته باشد، فهرست پروژه رسمی پروژه  پرتفویها است. اگر  پروژه  پرتفویا معمولاً بخشی از مستندات هفهرست پروژه 

 
1 approved business strategy 2 unique entity 
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تأمین    راهبردها با  راستایی پروژه پروژه باید توسعه یافته و مستند شوند تا اطلاعات لازم برای ارزیابی هم  های آرمان و    راهبردخواهد بود. دوم،  

 . شود

 راستایی تعریف مقیاس هم 

املاً کافی است و  . ما معتقدیم که یک مقیاس کیفی ساده کداردسازمان  هر  به    و انتخاب مقیاس مورد استفاده بستگیها متفاوت هستند  مقیاس 

نشان    ۲.8سطحی است که در شکل  . یک مثال از یک مقیاس کیفی ساده، مقیاس سه دهدارزش مورد نظر از این ماتریس را در اختیارمان قرار می 

راستایی متوسط و  برای هم  "کندنسبتاً حمایت می"راستایی،  برای بالاترین درجه هم  "کندکاملاً حمایت می"داده شده است. این مقیاس شامل  

 . خاص است  آرمان راستایی پروژه با یک  برای عدم هم   "کندحمایت نمی "

 راستایی ارزیابی درجه هم 

ارزیابی کنیم. معمولاً   ۱کسب و کار سازمان با استفاده از مقیاس ارزیابی پذیرفته شده  آرمان راستایی هر پروژه را با هر  هم  در این مرحله باید

استفاده کنند، جایی که اطلاعات از چندین منظر تبادل    ۲دهند باید از یک قالب جلسه کاری مشارکتیگیرندگانی که ارزیابی را انجام میتصمیم

 . شودصورت مشترک و توافقی اتخاذ می شود و تصمیمات ارزیابی به می

 هاگونه

 4یراهبرد راستایی  کند که آن را نقشه همراستایی استفاده می از ماتریس همای یک مؤسسه مالی بزرگ از نوعی  رب  ۳ت یک سازمان فناوری اطلاعا

این است که    این نقشهدلیل استفاده از  دست آورد.  کسب و کار را به  راهبردو   IT راهبردراستایی بین  هم  از طریق آن  تا(  ۲.9نامند )شکل  می

دهد:  توضیح می،  5ها، ملیدا راموس آن   ITدفتر مدیریت پروژه  . مدیرکنندرا کامل مینیازهای کسب و کار    ITهایکه پروژه اطمینان حاصل شود  

عنوان بخشی از  کند. بهرا فراهم می IT هایهای کسب و کار و پروژه کسب و کار، ارزش   هایآرماناز    راهبردی  گاشتراستایی یک ننقشه هم"

راستایی  با نقشه هم   بخشی از این فرایند  راستایی را طراحی کنیم.فرآیند همکه سال گذشته اتفاق افتاد، شرکت از ما خواست تا    راهبردیتغییرات  

 . "ها را تجسم کنیم، محقق شدهای کسب و کار و پروژه کسب و کار، ارزش   هایآرمان راستایی بین  که به ما کمک کرد هم

 

 
1 the adopted scale of assessment 
2 collaborative work session format 
3 IT 

4 strategy alignment map 
5 Melida Ramos 
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 راستایی راهبرد : نقشه هم۲.9شکل  

راستا هستند. علاوه بر این، یک حباب  ها همبه این معنی است که آن   ۳و ارزش کسب و کار    4  راهبردیکسب و کار    آرمان یک حباب در تقاطع  

ارزش کسب و    ۳طور خلاصه، پروژه راستا هستند. به همنیز ها تقاطع دارد، به این معنی که آن ۳با پروژه  ۳دهد که ارزش کسب و کار  نشان می 

  منافع است که به   IT هایراستایی مربوط به پروژه کند. همکمک می  4  راهبردیکسب و کار    آرمان دهد که به دستیابی به  را ارائه می   ۳کار  

 .دست یابند  کسب و کار  راهبردی  هایآرمانکنند تا به  کمک می  ۱کسب و کار

 منافع 

  ها آرمان ها،  راهبردراستایی با  هم  براساس ها  شود، زمانی که پروژه تهیه میها  پروژه   پرتفویهای مدیریت  ازبینیبراستایی برای  معمولاً ماتریس هم

 بخشیوازن و ت  هاپروژه   راستایی، انتخاب اولیهدست آمده از طریق ماتریس همراستایی به اطلاعات هم   اتوجهشوند. بیک سازمان ارزیابی می   اهدافو  

  راهبردی   هایآرمان ها با  راستایی بهتری از پروژه تصویب شود که همبه نحوی  ها  نهایی پروژه   پرتفویممکن است تغییر کند و    ۲هابین آنریسک  

 . آوردسازمان را فراهم می 

را می ماتریس هم  امکان  این  به سازمان  تعادل ریسک  دراستایی  و  انتخاب  پروژه   پرتفویهد که  پروژه اولیه  به  اشاره  با  را  بهترین ها  هایی که 

  راهبرد های اولیه انتخاب شده که با  توان برخی از پروژه کسب و کار سازمان دارند، تصحیح کند. بر اساس آن، می   هایآرمان راستایی را با  هم

است   ۳راستا هستند را اضافه کرد. این ارزش ماتریس هم  به شکل بهتریهای جدیدی که توان پروژه همچنین می؛ راستا نیستند را حذف کردهم

  های آرمان راستا با  ها که تعادل ریسک داشته و هم ، با توجه به اینکه انتخاب ارزشمندترین پروژه برای سازمان گرانبهاست  راهبردیکه از نظر  

 . دشوار است  بسیار،  باشندسازمان    راهبردی

 
1 business benefits 
2 risk balancing of the projects 

3 matrix’s value 
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و مستند کنند.  داده سازمان را توسعه راهبردیکند که مدیران ارشد یک سازمان اهداف این نیاز را ایجاد می راستاییماتریس هم علاوه بر این،

کند و بنابراین به او در ایجاد  را درک شرکت  راهبردی هایآرمان  ازاش میزان حمایت پروژه کند تا راستایی به مدیر پروژه کمک میماتریس هم

 .کندکمک می   پروژه  راهبرد

 پروژه  وکارمورد کسب

کسب  از منظرهای مختلف    ۲یک پروژه   امکان سنجیشود، برای ارزیابی  نیز گفته می  ۱پروژه، که گاهی اوقات به آن پیشنهاد پروژه   وکارمورد کسب 

 . راستا استسازمان هم  راهبردکند و چگونه با  کمک می  ۳کسب و کار دهد که پروژه چگونه به نتایج  شود. این مورد نشان میاستفاده می  و کار

 امکان سنجیای فناوری و  هتوانمندی ،  ی، نیازهای بازار یا مشترراهبردراستایی با  را از نظر هم  4کسب و کارپروژه یک فرصت    وکارمورد کسب 

پروژه به    وکارمورد کسبدهد.  ارائه می  آنهای  در مقابل ریسک  کسب و کارهای  کند. همچنین دیدگاهی متوازن از فرصتتوصیف می    اقتصادی

کسب و کار و    راهبردی  هایآرمان بین    و  گذاری اتخاذ کنندهای سرمایه کند تا تصمیمات معقولی در هنگام بررسی گزینه مدیران ارشد کمک می 

ها  ای متوازن از معیارها را برای ارزیابی پروژه مجموعه تواند  مید،  کناستفاده    از آن  طور مداومبهسازمان  کند. زمانی که  برقرار میراستایی  همپروژه  

 . فراهم آورد  پرتفویدر    را  هادر مقابل دیگر پروژه 

 شامل موارد زیر است:   پروژه  وکارمورد کسبمورد انتظار از    دستاوردهای

 کسب و کارپروژه و معیارهای موفقیت    محدودهدستیابی به توافق در مورد   •

 ریزی و اجرای پروژه کسب تأییدیه برای تأمین مالی و تخصیص منابع برای برنامه  •

 ریزی پروژه به برنامه   5نشامکسب تأییدیه برای پیشرفت از مرحله   •

 پروژه   وکارمورد کسبتوسعه  

 : باشد. این امر نیازمند اطلاعات باکیفیت درباره موارد زیر است  و واضح  انهطرفیک پروژه باید مختصر، بی  وکارمورد کسب 

یابی و تمایز محصول، خدمت یا قابلیت زیرساختی که پیشنهاد  اطلاعات درباره محیط کسب و کار برای موقعیت   محیط کسب و کار: •

 . شودشود، استفاده می می

ها  کند که سازمان در تلاش است تا از طریق پروژه به آن را مشخص می  راهبردی  هایآرمانکسب و کار    راهبرد  کسب و کار:   راهبرد •

 . دست یابد

 ، موفقیت  رسیدن به  دهند که پروژه باید برای هایی را نشان میسنجهو    هاآرمان   ،معیارهای موفقیت  معیارهای موفقیت کسب و کار: •

 . محقق کند  را  هادستیابی به آن

ای از اطلاعات را که باید در  پروژه استفاده شود. این جدول حداقل مجموعه   وکارمورد کسب عنوان راهنمایی برای توسعه  تواند بهمی   ۲.8جدول  

 . دهدگنجانده شود، پیشنهاد می  وکارمورد کسب 

 

 وکار پروژه حداقل عناصر یک مورد کسب : 2.8جدول 

 توصیف  وکار عنصر مورد کسب 

 
1 project proposal 
2 feasibility of a project 
3 business results 

4 business opportunity 
5 origination 
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 دهدوکار که به ذینفعان نمای مختصری از پروژه ارائه میای از مورد کسب خلاصه  خلاصه اجرایی

 وکار پروژه توصیف مختصری از زمینه محیط و کسب  زمینهپس اطلاعات  

یک بیانیه مختصر از مشکلی که قرار است حل شود یا فرتصتی که قرار است تحقق یابد. مقصود پروژه باید بیان   مقصود پروژه 

 راستا خواهد بود کند که چگونه پروژه با برنامه راهبردی سازمان هم

 کندیک بیانیه مختصر ارزش و/یا منافعی که قرار است تحویل داده شوند را توصیف می ارزش پیشنهادی 

 های تجاری، یک نمای کلی از بازار، رقبا و اطلاعات حقوقی، محیطی و رقیببرای پروژه  ارزیابی بازار 

 های قابل سنجش موفقیت گیری به همراه اندازه   ها دست یابدرود پروژه به آن اهدافی که انتظار می  اهداف پروژه 

 های کلیدی مالی مانند دوره بازگشت، ارزش خالص فعلی، و نرخ بازده داخلی شاخص  تحلیل مالی

 رود رخ دهند برای تحقق موفقیت آمیز اهداف پروژه رویدادها و شرایطی که انتظار می  کلیدی مفروضات  

 وکار شوند ها که ممکن  است مانع تحقق اهداف و مناف کسبیک ارزیابی سطح بالا از ریسک  تحلیل ریسک

 

 کسب وکار توصیف فرصت 

، درک  وکارمورد کسب   یهاشود. اطلاعات این بخشو ارزیابی بازار توصیف می  ارزش پیشنهادی، مقصود های زمینه، در بخش  کسب وکارفرصت 

 .کند، فراهم میرا   گذاری در پروژه به دست آوردتواند از سرمایهجامعی از آنچه پروژه ارائه خواهد داد و آنچه سازمان می 

 کسب و کار تعریف موفقیت 

که موفقیت در دستیابی    گیریقابل اندازه  معیارهایکه باید محقق شوند( و    هاییآرمان با فهرست کردن اهداف پروژه )یعنی    کسب وکارموفقیت  

 . شوددهند، تعریف میبه اهداف را نشان می 

توانند  های عمومی(، اهداف مالی برای مدیریت ارشد از اهمیت بالایی برخوردار است. معیارهای مالی می )برخلاف پروژه ۱های تجاری برای تلاش 

اند. این اطلاعات معمولاً برای توسعه یک  شامل دوره بازگشت سرمایه، ارزش خالص فعلی و نرخ بازگشت داخلی باشند که قبلاً توصیف شده 

صورت به  منافعه شکلی که  ملموس و هم ناملموس را شناسایی کند، ب  منافعباید هم    منفعتشود. تحلیل هزینه/استفاده می   منفعتتحلیل هزینه/

 بیان شوند.   ۲جویی شده و افزایش در حاشیه ناخالص های صرفه جویی شده، ساعت آمده یا صرفهدستکمیّ مانند دلارهای به 

 کلیدی  مفروضات شناسایی 

ای  بینی آنچه در آینده اتفاق خواهد افتاد، متمرکز است. برای این کار، مجموعه شده هنگام ارزیابی یک پروژه بر پیش ای از کار انجام بخش عمده 

ها بنا شده است،  پروژه بر اساس آن   وکارمورد کسباصلی که    مفروضاتشود. با بیان صریح  درباره رویدادها و شرایط آینده مطرح می   مفروضاتاز  

 .کندآینده ایجاد می  در  پیشرفت  اتفاقات و  چگونگی  مدیر پروژه یک درک مشترک از

 ارزیابی ریسک پروژه 

ها  به همراه آنتوصیف شوند و  وکارمورد کسبدر  اند. این موارد بایدسطح بالا شناخته شده هایدر این مرحله از پروژه، تنها رویدادها و ریسک

ارائه شوند. در صورت امکان، ارزیابی ریسک باید احتمال    نیز  کاهش تهدیدات برای دستیابی به اهداف پروژه و معیارهای موفقیت  ی برایهایروش 

 .یا خیر  کندرا ضمانت می گذاری در پروژه  آیا سطح ریسک ادامه سرمایه   همچنین به این سوال پاسخ دهد کهموفقیت پروژه را برآورد کند و  

 
1 commercial endeavors 2 increase in gross margin 
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 پروژه  وکارمورد کسباستفاده از  

گذاری و تأمین مالی در نزدیکی پایان مرحله  مدیریت ارشد معمولاً برای هدایت تصمیم نهایی سرمایه در سطح به ذینفعان وکارمورد کسب ارائه 

های بعدی  کند )منشور پروژه در بخش را فراهم می  ۱محتویات اصلی برای منشور پروژه   وکارمورد کسبشود. اطلاعات موجود در  استفاده می  منشا

 . توصیف خواهد شد(

عنوان یک سند زنده در نظر گرفته  یابد؛ با این حال، باید در طول پروژه دوباره بررسی شود و به ابتدا قبل از شروع پروژه توسعه می   وکارمورد کسب 

 . روزرسانی شودتر بهتواند با مشخص شدن اطلاعات دقیقشود که می

باید    وکارمورد کسب های بزرگ.  ای بررسی شود، مانند قبل از آزادسازی وجوه برای هزینهطور دوره به   وکارمورد کسبدر طول پروژه، ممکن است  

 . مورد نظر موفق بوده است یا خیر  کسب و کار  هایآرمان در طول بازنگری پروژه دوباره بررسی شود تا ارزیابی کند که آیا پروژه در دستیابی به  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
1 project charter 



44 
 

 1پروژه  منشا  - 3
 

  دستاوردهای پروژه،    مقصودنیافته پروژه است. به هر حال، اگر افراد  خوبی ارتباط ها، اهداف نامشخص و/یا به یکی از دلایل اصلی شکست پروژه 

ای  ه مورد نظر و اینکه موفقیت چه شکلی دارد را درک نکنند، احتمال اینکه آنچه مورد انتظار است را ارائه دهند، بسیار کم است. برعکس، پروژ

 . و اهداف واضح است، احتمال موفقیت بسیار بالاتری دارد  دستاوردهاخوبی درک شده و دارای  که به

  دستاورد از آنچه که یک پروژه قرار است به آن دست یابد و چگونگی دستیابی به    به اطمینان از وجود یک درک کلی و یکپارچه  پروژه  منشا

اند  طور کافی تعریف شده اند، و اینکه اهداف به و انسانی به پروژه اختصاص یافته  ایشود. این شامل اطمینان از اینکه منابع مالی، سرمایهمربوط می 

 . باشدو سطح پیچیدگی درک شده است، می

پروژه برای اطمینان    شروعتوانند در  پردازیم که می پروژه به بررسی چندین سند مختلف می   آغازبرای همه مناسب نیست، در    روش ثابتچون یک  

استفاده شود.    یها در یک پرتفوبرای اطمینان از توازن مناسب پروژه  یتواند در سطح پرتفو می  ۲از درک مشترک استفاده شوند. ارزیابی پیچیدگی

های پیچیده حاوی عدم قطعیت و ریسک بیشتری هستند و بنابراین  تواند در سطح پروژه برای مدیریت انتظارات به کار رود. پروژههمچنین می

 . نیاز دارند  ۳ترقوی   احتیاطیبه منابع با مهارت بالاتر و یک صندوق  

شود، اما ممکن  های بزرگ استفاده میمعمولاً در پروژه   منشوردو وسیله برای ثبت اطلاعات کلیدرباره یک پروژه هستند.    پروژه و بوم پروژه  منشور

از    خلاصهیا برای ارائه یک نمای    مناسب استهای کوچکتر  باشد. بوم پروژه برای پروژه   لازم  تر بیش از حدتر یا سادههای کوچک است برای پروژه 

 . توضیح داده شود   منشورتواند در  پروژه که می

  هاییتحویل،  رویدادهای کلیدی ،  5پروژه   فازهایکند. این شامل  اطلاعات کلی درباره چگونگی و زمان انجام کار را شناسایی می  4نقشه راه پروژه 

 . است  6فاز های  و دروازه   کلیدی

شود. این اسناد  روز میشود. این یک سند پویا است که در طول چرخه عمر پروژه بهمی  شروع در ابتدای پروژه ۷ها و محدودیت  مفروضات سابقه

 . توانند در هر ترکیبی که مناسب نیازهای پروژه و سازمان است، استفاده شوندمی

 ارزیابی پیچیدگی 
ها رخ دهد. پیچیدگی معمولاً دارای عنصر ابهام است  ها و فرهنگتواند با رفتار انسانی، سیستمپیچیدگی تابعی از تعاملات متعددی است که می 

د.  ندر پیچیدگی وجود دار  تاثیرگذارها است. چندین عامل  بسیاری از پروژه   کند. این ویژگیتعاملات را دشوار می   دستاوردکه درک تأثیرات و  

 : را در نظر بگیریدموارد زیر  

 اند تر شدهپیچیده   ،های یکپارچهها و قابلیتمشخصه دلیل افزایش  ها بهطراحی  •

 است   8ارزش بیشتری در طول زنجیره    کنندگان و...، تامین ها نیازمند شرکا حلفرآیند توسعه و تولید راه  •

 . سرعت و چابکی استبه علاوه  الزامات،    تحویلنیازمند دقت در    ،های کاربر نهاییسازی چندین فناوری با خواسته توانایی یکپارچه  •

 شده فعلی نیازمند انجام کار در چندین مکان و در چندین منطقه زمانی است وکار جهانی و توزیع محیط کسب •

 
1 project origination 
2 complexity assessment 
3 more robust contingency fund 
4 project roadmap 

5 project phases 
6 (phase gates 
7 assumption and constraint log 
8 value chain 
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ای از تعامل ماشین/انسان را اضافه  تواند وظایف روتین را ساده کند، اما لایهاستفاده از هوش مصنوعی در حال افزایش است که می •

 . کند که قبلاً وجود نداشته است می

تر شده  و مدیران پروژه رایج  لیوسازی درجه پیچیدگی مرتبط با یک پروژه برای رهبران اجرایی، مدیران پرتفوبنابراین، توانایی توصیف و پروفایل 

 . است

کند.  با پیچیدگی بالا، متوسط و پایین کمک می  یهایها با ترکیب مناسب پروژه پروژه   یآمده از ارزیابی پیچیدگی به توازن پرتفودستاطلاعات به 

فرآیندهای کلیدی پروژه مانند مدیریت  سازی  پیاده کند؛  ها و سطح تجربه مورد نیاز تیم پروژه کمک میبرای یک مدیر پروژه، این به تعیین مهارت

ا  کند تا سبک مدیریت خود را نسبت به سطح  کند و به مدیر پروژه کمک می می  راهنمایی  حتیاطیتغییر، مدیریت ریسک و تعیین ذخیره 

 .پیچیدگی تطبیق دهد

 توسعه ارزیابی پیچیدگی 

 : ساختار ارزیابی پیچیدگی پروژه شامل چهار مرحله است

 .خواهید ارزیابی کنیدشناسایی ابعاد مختلفی که می .1

 .، یک مقیاس تعیین کنیدحداقل و حداکثر مقدار  برای هر بعد با تعریف   .2

 . امتیاز دهید  به هر بعد .3

 .، متصل کنیدبا یک خط برای ایجاد یک پروفایل پیچیدگی  را  هر بعد  امتیازات .4

نشان داده   ۳.۱. مثالی از ارزیابی پیچیدگی یک پروژه در تصویر  یک پروژه است  ۱بعدی پروفایل پیچیدگی یک نمایش گرافیکی از پیچیدگی چند

 شده است. 

 تعیین ابعاد پیچیدگی 

وکار منحصر به فرد  وکار در یک صنعت منحصر به فرد است و هر پروژه در یک کسبهای منحصر به فردی دارد و هر کسبهر صنعت ویژگی

سازی کند. مدیران پروژه معمولاً این کار را با  شرکت باید ابزار ارزیابی پیچیدگی را برای استفاده خود سفارشی   هراست. این بدان معنی است که  

وکاری  مثالی از معیارهای مختلف که دربرگیرنده پیچیدگی فنی، ساختاری و کسب   ۳.۱. جدول  کنندتعیین ابعاد پیچیدگی خاص سازمان آغاز می 

 دهد.است را نشان می 

 

 
1 multifaceted complexity 
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 : مثال ارزیابی پیچیدگی پروژه ۳.۱تصویر  

 تعریف مقیاس پیچیدگی 

گیری هر بعد پیچیدگی است. این کار با انتخاب یک مقیاس برای هر بعد انجام  با شناسایی ابعاد پیچیدگی، مرحله بعدی تعریف نحوه اندازه 

بالاترین پیچیدگی است.    4کمترین پیچیدگی و    ۱شود که  گیری می شود. در مثال بالا، پیچیدگی هر بعد بر اساس یک مقیاس ساده اندازه می

برای مقیاس را نیز تعیین کنید. به عنوان مثال، نمره پیچیدگی پایین برای الزامات    ۱های مرجع نکته مهم این است که نه تنها مقیاس، بلکه بیانیه 

 . شامل الزامات واضح خواهد بود، در حالی که نمره پیچیدگی بالا شامل الزامات مبهم خواهد بود 

طور  ممکن است سطوح را به   ۲های مرجع، هر ارزیابکنند. بدون بیانیه های مرجع به ایجاد ثبات در ارزیابی پیچیدگی برای هر بعد کمک می بیانیه

کنند تا اطمینان حاصل  شده کمک میخوبی تعریف های مرجع به شود. بیانیهپیچیدگی می  ۳سازگار های نا متفاوتی ارزیابی کند که منجر به ارزیابی

 .کنندشود که همه ارزیابان از یک چارچوب مرجع یکسان برای هر بعد پیچیدگی استفاده می 

 استفاده از ارزیابی پیچیدگی 

به بازار به عنوان    4، سرعت ورود ۳.۱به طور مثال، در تصویر    شود.شده ارزیابی میپس از شناسایی ابعاد پیچیدگی، هر بعد بر اساس مقیاس تعیین

 ارزیابی شده است.   ۲پیچیدگی سطح  

 
1 anchor statements 
2 assessor 

3 inconsistent 
4 speed to market 
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 وکار : مثال ابعاد پیچیدگی فنی، ساختاری و کسب 3.1جدول 

 پیچیدگی فنی 

 پیچیدگی زیاد  پیچیدگی کم 

 به یک محصول موجود  مشخصهارتقاء  

 توسعه یک ماژول واحد از یک سیستم

 یافتههای موجود و توسعهاستفاده از فناوری 

 معماری محصول جدید و طراحی پلتفرم 

 توسعه یک سیستم کامل

 های جدید و توسعه نیافته استفاده از فناوری 

 پیچیدگی ساختاری 

 پیچیدگی زیاد  پیچیدگی کم 

 تیم در یک مکان قرار دارد 

 های بالغ اجرا فرآیندها و  

 تیم با عملکرد بالا

 توسعه تک سایتی

 توسعه تک جغرافیایی

 تیم تک فرهنگی 

 توسعه تک شرکتی

 استپراکنده  جغرافیایی    از نظربه  تیم  

 های موقت اجرا فرآیندها و  

 ح پایین انسجام تیمیطس

 توسعه چند مکانی 

 توسعه چند جغرافیایی

 تیم چند فرهنگی 

 توسعه چند شرکتی 

 وکار پیچیدگی کسب

 پیچیدگی زیاد  پیچیدگی کم 

 فروش در بازارهای سنتی و بالغ 

 مشتریان و/یا ذینفعان پذیرا 

 پذیر نسبت به زمان و هزینهالزامات انعطاف 

 های استفاده کاربر نهایی موجود مدل 

 فروش به بازارهای جدید و نوظهور 

 مشتریان و/یا ذینفعان غیر پذیرا 

 الزامات سختگیرانه نسبت به زمان و هزینه

 های جدید استفاده کاربر نهاییمدل 

 

شوند تا پروفایل پیچیدگی تولید شود که به تصویرسازی  آمده برای هر بعد به هم متصل میدست به  امتیازاتپس از ارزیابی تمام ابعاد پیچیدگی،  

، به جز  ۳و    ۲دارای پیچیدگی متوسط است، با تمام ابعاد در سطح    طرحدهد که  نشان می   ۳.۱پیچیدگی پروژه کمک کند. پروفایل شکل  از  کلی  

 . شده جهانی )بیشترین پیچیدگی(اعضای تیم که با تجربه هستند )کمترین پیچیدگی( و یک تیم توزیع

صورت  صورت پویا استفاده شده و بهشود. با این حال، این ابزار باید بهمعمولاً ابزار ارزیابی پیچیدگی پروژه بسیار زود در چرخه پروژه آماده می

 . روزرسانی شودطور مکرر تغییر کند، بهوکار ممکن است به پروژه و شرایط کسب  محدودههای با سرعت بالا که  ای در محیطدوره 

توانند به سرعت حس کنند که سطح پیچیدگی هر پروژه در سازمان چقدر است. با این  با استفاده از این ابزار، تیم مدیریت ارشد و مدیر پروژه می 

تر باشد، استفاده از آن  حال، باید مراقب بود تا از گنجاندن ابعاد پیچیدگی بیش از حد جلوگیری شود. در این صورت، هرچه ساختار ابزار ساده 

 . مؤثرتر خواهد بود

 پروژه منشور

این سند دلیل پروژه را تعریف کرده و یک مدیر پروژه و سطح اختیارات  .  کندمی  زمجاطور رسمی یک پروژه را  پروژه یک سند است که به  منشور

هایی مهم است که مدیران پروژه هیچ اختیار مستقیمی بر اعضای تیم پروژه و سایر منابع ندارند،  ویژه در محیطکند. این موضوع بهاو را تعیین می
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باید در سطحی باشد که با   ۱، مدیر صادرکننده منشورپروژه را بر عهده دارند. در چنین شرایطی، برای مؤثر بودن    دستاورداما مسئولیت تحویل  

 . نوع، تعداد و هزینه منابع مورد نیاز برای پروژه متناسب باشد و بر منابع کنترل داشته باشد

 : شامل موارد زیر است  منشورمحتوای معمول یک  

 ۲پروژه   مقصود •

 ۳توصیف کلی  •

 های کلیدی یتحویل •

 سطح بالا الزامات   •

 اهداف پروژه و معیارهای موفقیت مرتبط •

 ریسک کلی پروژه  •

 رویدادهای کلیدی   کلی  بندیبرنامه زمان  •

 کلیبودجه   •

 4مدیر پروژه منصوب و سطح اختیارات  •

 اطلاعات حامی  •

 5تأییدهای پروژه  •

 پروژه   منشورتوسعه  

  مقاصد   راساسعنوان یک تیم برای اجرای پروژه بکند تا بهعنوان یک توافق یا قرارداد بین مدیر پروژه و حامی اجرایی عمل میپروژه به  منشور

 . استفاده کنند  وکارمنافع کسب   کردنحداکثر  رایکار کنند و از منابع سازمان ب   با یکدیگر  پروژه  وکارمورد کسب در  مورد نظر  

پروژه،    مقصودها خواهید شد. هر دو شامل  کنید، متوجه برخی شباهت را مقایسه می  وکارمورد کسبو    منشورشده در  وقتی اطلاعات توصیف

این عناصر متفاوت هستند، سطح جزئیات آنهاست. به  هاآرمان  ابزار  طور دقیقو معیارهای موفقیت هستند. جایی که  از آنجا که این یک  تر، 

شامل شود زیرا اطلاعات لازم برای پیشبرد پروژه را برای تیم پروژه   وکارمورد کسبنسبت به  را پروژه جزئیات بیشتری منشورمجوزدهی است، 

 .کندفراهم می

 پروژه  مقصودتعریف  

شود. این هدف معمولاً پروژه را به    برگرفته  وکارمورد کسب ممکن است از    مقصوداست.  مجاز شده  کند که چرا پروژه  پروژه توصیف می   مقصود

 : کند. به عنوان مثالسازمان مرتبط می  راهبردی  هایآرمان 

 هاکاهش هزینه •

 افزایش رضایت مشتری  •

 بهبود کارایی  •

 ورود به بازار جدید  •

 
1 issuing manager 
2 project purpose 
3 high-level description 

4 assigned project manager & authority level 
5 project approvals 
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 . افزایش سهم بازار •

مورد نظر را شناسایی    دستاوردهایاندازی یک محصول جدید، و  های پروژه است، مانند بهبود یک فرآیند داخلی یا راه تر از خروجی بزرگ   مقصود

 . های پروژهکند، نه خروجی می

 توصیف کلی پروژه 

کند چه چیزی تحویل داده خواهد شد. توصیف پروژه  محصول است. توصیف محصول مشخص می  پروژه و  محدوهتوصیف پروژه شامل توصیف  

ساختمان  تواند شامل اطلاعاتی درباره یک  محصول)ها( لازم است. به عنوان مثال، توصیف محصول می   تحویلشامل کارهایی است که برای  

جدید باشد. توصیف پروژه ممکن است شامل اطلاعاتی درباره تحقیق، تأمین، آزمایش، مستندسازی، آموزش و غیره باشد. کار پروژه از    تولیدی

 . سازدپذیر میکار محصول حمایت و آن را امکان 

 های کلیدی یتحویل

ها هستند.  پروژه وابسته به هر یک از  های محصول کاملاً به  یمحصول باشند. تحویلهم  های پروژه و  یشامل تحویلهم  های کلیدی باید  یتحویل

، مانند برنامه  مشخصبندی پروژه، بودجه، برنامه مدیریت پروژه، همراه با هر برنامه مدیریت فرعی  های پروژه معمولاً شامل برنامه زمانیتحویل

 . مرتبط است  کنندهمدیریت ریسک، برنامه مدیریت آموزش یا سایر مستندات پشتیبانی 

پروژه حیاتی است. در حالی    هم  محصول و  های همیهای واضح و دقیق از تحویلشود، داشتن توصیف زمانی که یک پروژه تحت قرارداد انجام می 

 .کندبه اندازه یک قرارداد از نظر قانونی اهمیت ندارد، اما یک توافق بنیادین درباره پروژه فراهم می  منشورکه  

 سطح بالا الزامات 

د.  نپروژه برآورده شو  مقصودکردن    اقناعهای کلی است که باید برای  کند. این شامل شرایط یا قابلیتالزامات را در سطح بالا مستند می  منشور

کنند که باید برای برآورده کردن نیازها و انتظارات ذینفعان وجود داشته باشند. این موارد  های محصول را توصیف میکارکردها و  مشخصه الزامات  

 . بیشتر توضیح داده خواهند شد  ۱الزامات   سازیدر مستند

 اهداف پروژه و معیارهای موفقیت مرتبط 

شوند؛  بندی و هزینه تعیین می، زمانمحدودهخواهید برای پروژه به دست آورید. آنها معمولاً برای حداقل  هستند که می  هاییآرمان اهداف پروژه  

 . گیرنددر نظر می ها اهداف کیفیت، ایمنی و رضایت ذینفعان را نیز  اگرچه برخی سازمان 

هستند که برای سنجش موفقیت در دستیابی به اهداف استفاده خواهند شد. معیارهای موفقیت    هاییگیری ها یا اندازه سنجه معیارهای موفقیت،  

  یا کمتر از آن باشد   مجاز  تواند شامل تحویل پروژه با بودجهمی برای بودجه،  باشد و یا    تاریخ تحویل پروژهبرآورده کردن    تواندمی   بندیبرای زمان 

 . هو غیر

 

 

 

 
1 requirements documentation 
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 1های کششی، یا نه؟ آرمان 

 

کششی مناسب است؟ شواهد تجربی نشان    آرمانها با استفاده از  پروژه در منشور باید چقدر قابل دستیابی باشند؟ آیا نوشتن منشور  هایآرمان 

  بهتری   عملکرد_  هستند  دستیابی  برای  دشوار  بسیار  معمولاً  که  هاییآرمان  یعنی_   کنندکششی تعیین می  هایآرمان دهد که کسانی که  می

 . دارند  هستند،  دستیابی  برای  ترآسان  معمولاً  که  دارند،  روتین   هایآرمان  که  کسانی  به  نسبت

 کششی باشید.   هایآرماناگر شما صرفاً تحت تأثیر عملکرد هستید، انتخاب واضح است: به دنبال  

کنند زیرا فرهنگ شرکتی این رفتار را های پروژه خود استفاده میکششی در منشور  هایآرمان در گوگل، بسیاری از مدیران پروژه عمدتاً از  

ای از  هیچ حامی پروژه "افتد؟ طبق گفته یکی از مدیران پروژه،  رسند چه اتفاقی میکششی خود نمی  هایآرمان کند. وقتی آنها به  تحریک می

کند. ایده این است که همیشه به دنبال بیشتر باشید و بهترین خود را انجام دهید. اگر این کار را  این روش برای انتقاد از افراد استفاده نمی

 " .کششی از دست برود، تنبیه نخواهید شد  آرماناگر    و  انجام دهید،

کششی    هایآرمان اگر شما به دنبال  "،  B2B ۲  افزاریکند؟ طبق گفته یک مدیر پروژه برای یک شرکت نرم ها صدق می آیا این در همه شرکت 

باشید و به آنها نرسید، احتمالاً در ارزیابی عملکرد بعدی شما علیه شما استفاده خواهد شد. به همین دلیل است که همه در شرکت ما به  

کششی پروژه به فرهنگ شرکت و احتمالاً سطح تمایل به   هایآرمان بنابراین، نکته این است که استفاده از    "روتین هستند.  هایآرمان دنبال  

 .رهبری در صنعت بستگی دارد

 

 

 ریسک کلی پروژه 

. این  باشداحاطه کرده است، می   فراگیر که پروژه را متفاوت است. این یک ارزیابی از عدم قطعیت    مجزاریسک  هر  ریسک کلی پروژه با رویدادهای  

حل پروژه باشد. ریسک کلی پروژه  های مرتبط با پروژه یا راه ممکن است شامل نوسانات سیاسی یا قیمت، ابهام درباره بازار یا رقابت، یا پیچیدگی

مدت مرتبط نباشد. با این حال، با افزایش اندازه، هزینه، مدت زمان و پیچیدگی پروژه، نیاز به  تر و کوتاه های کوچک ممکن است برای پروژه 

 . یابدپرداختن به ریسک کلی پروژه نیز افزایش می

 رویدادهای کلیدی   کلی بندیبرنامه زمان 

باید تنها    منشور.  ۳ل پروژه، یا پذیرش محصو   فازکلیدی، آغاز یا پایان یک    ییک رویداد مهم در پروژه است، مانند اتمام یک تحویل  رویداد کلیدی

مانید،  باقی می  کلیکند که شما در سطح  اطمینان حاصل می   رویداد کلیدیمهم را شناسایی کند. مشخص کردن پنج تا هشت    رویدادهای کلیدی

 .نه اینکه به جزئیات بیش از حد بپردازید

 بودجه کلی 

های سالانه تأمین مالی باشد.  کند. بودجه کلی ممکن است شامل منابع تأمین مالی و محدودیتبودجه کلی منابع مالی پروژه را شناسایی می

 . باشد  4یو ذخیره مدیریت  احتیاطیهای ثابت و متغیر، ذخیره  های هزینه همچنین ممکن است شامل اطلاعاتی درباره دسته

 مدیر پروژه منصوب و سطح اختیارات 

 
1 Stretch Goals, Or Not? 
2 Business-to-Business 

3 product acceptance 
4 management reserve 
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خوب این است که اختیارات و    کار بسته به فرهنگ و ساختار سازمان، مدیر پروژه ممکن است اختیار کامل یا بسیار کمی داشته باشد. یک  

 .شناسایی کنید  ۱های اختیارات را حداقل برای بودجه، تأمین نیرو، تصمیمات فنی و حل تعارض محدودیت 

نیز باید    ۳انحراف و مدیریت بودجه اشاره دارد. علاوه بر شناسایی اختیارات بودجه مدیر پروژه، آستانه    ۲به توانایی متعهد کردن وجوه اختیار بودجه  

 .کندمدیر پروژه باید مسائل هزینه را به مقام بالاتر ارجاع دهد، مشخص می   ،مستند شود. این موضوع سطح تغییراتی را که بالاتر از آن

ها، مدیر پروژه هر کدام از اعضای تیم را شود. در برخی سازمان اختیار تأمین نیرو به توانایی شناسایی، پذیرش یا رد اعضای تیم پروژه مربوط می

سپاری، استخدام،  ها، مدیر پروژه اختیار دارد تا اعضای تیم خود را انتخاب کند، از جمله برون پذیرد. در سایر سازمان ، می ندکه منصوب شده ا

 . تنبیه و اخراج کارکنان

 . پروژه اشاره دارد  برای  ها و فرآیندهایگیری درباره اجزای محصول، تحویلتصمیمات فنی به اختیارات مربوط به تصمیم

شوند. اختیار حل تعارض درون تیم، درون سازمان و خارج از سازمان  های دیگر با مقداری تعارض مواجه میها در یک زمان یا زمان بیشتر پروژه 

 .واضح هستند  ،سطوح تأیید شده حل تعارضبرای همه،  باید مستند شود تا اطمینان حاصل شود که  

 اطلاعات حامی 

ها  ، اعلام رسمی پروژه، مدیر پروژه و حامی است. نقش خاص حامی بسته به سازمان متفاوت است. با این حال، حامی منشورصدور    مقاصدیکی از  

کنند و پوشش سیاسی برای تیم پروژه  در سطح مدیریت عمل می   4برای پروژه  مدافععنوان یک  د، بهدهنمی  ارائه  معمولاً به مدیر پروژه راهنمایی

 .کنندفراهم می

ویژه زمانی که مدیر پروژه این اختیار را ندارد. اگر مدیر پروژه اختیار داشته باشد  حامی یک مدیر ارشد است که بر بودجه و منابع اختیار دارد، به

 . که تصمیمات مربوط به بودجه یا منابع را تا مقدار مشخصی اتخاذ کند، حامی شخصی است که اختیار بالاتر از آن حد را دارد

ای و همکاری با مدیران  های قابل قبول تغییر، حل تعارضات بین پروژه انواع اضافی اختیارات شامل توانایی تأیید تغییرات عمده، تعیین محدودیت 

 . اعضای تیم است  بین  در صورت بروز مسائل  5ی کردکار

 تأییدهای پروژه 

ها، عناوین و امضاهای افرادی باشد که پروژه را  پروژه باید شامل نام   منشورعنوان یک سند مجوزدهی برای شروع رسمی صرف منابع سازمانی،  به

 . کنند. حداقل، امضاها باید برای حامی پروژه و مدیر پروژه الزامی باشدمی  نهایی  تأیید

 هاگونه

ها  و نکات ظریف زیادی است، از جمله نام، محتوا، الگوی استفاده و رسمیت. به عنوان مثال، برخی سازمان   هاگونه پروژه دارای    منشور  ایجاد  عمل

منظور به وجود آوردن  به  منشورهدف  نامند. در همه موارد،  می  "۷خلاصه پروژه" نامند، در حالی که دیگران آن را  می  "6سند آغاز پروژه "آن را  

 . یک پروژه است

 
1 conflict resolution 
2 the ability to commit funds 
3 variance threshold 
4 champion for the project 

5 functional managers 
6 project initiating document 
7 project brief 
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اصلی   رویدادهای کلیدیبندی برای کنند که شامل جزئیات مربوط به بودجه و زمانهایی استفاده میمنشور ها از در مورد محتوا، برخی سازمان 

آغاز پروژه،  زمان  تر، اعلام هدف پروژه،  های کوچک ویژه برای پروژه دیگران، بهآمده است.    ۳.۲، همانطور که در نمونه منشور پروژه در تصویر  است 

 . داننداهداف و معیارهای پذیرش، همراه با مدیر پروژه را کافی می
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 : نمونه منشور پروژه ۳.۲شکل  

 التحصیلان دانشگاه ایالتی آیوواسایت فارغ وب  نام پروژه:

 جن کاسگرو  مدیر پروژه:

 دن سیلز حامی پروژه:

 ماموریت پروژه 

های  کند که به عنوان منبعی برای فعال کردن شبکهسایتی فراهم میالتحصیلان دانشگاه ایالتی آیووا، وباین پروژه برای شعبه محلی انجمن فارغ

 التحصیلان استفاده خواهد شد. اجتماعی مداوم، تبادل اطلاعات و مخزن اطلاعات برای اعضای انجمن فارغ

 پروژه هایآرمان

سایتی که قرار است توسعه  التحصیلی است. وبالتحصیلان در ارتباط ماندن با دانشگاه پس از فارغهای جدیدی برای کمک به فارغدانشگاه به دنبال راه

ها، اطلاعات و  کند تا فعالیت( پورتالی برای دانشگاه فراهم می۲التحصیلان ایجاد خواهد کرد؛ )( ابزاری برای ایجاد یک شبکه اجتماعی قوی فارغ۱یابد )

التحصیلان ایجاد خواهد کرد. این پروژه قبل  ( مخزنی از اطلاعات تحقیقات دانشگاهی را برای دسترسی و مشارکت فارغ۳نیازها را به اشتراک بگذارد؛ و )

 دلار نخواهد بود.  6۰۰۰۰تکمیل خواهد شد و هزینه اجرای آن بیش از   ۲۰۱۷از ترم تحصیلی پاییز 

 محدوده پروژه

سایت شامل چهار قابلیت  سایت عملیاتی خواهد بود. این وباندازی یک وبهای لازم برای راهمحدوده پروژه شامل طراحی، توسعه، آزمایش و فعالیت

(  4( مخزن تحقیقات دانشگاهی، و )۳های اجتماعی، )( صفحه شبکه۲التحصیلان، )( صفحه اصلی برای اطلاعات و ناوبری فارغ۱اصلی خواهد بود: )

 التحصیلان. های فارغصفحه فعالیت

 مفروضاتها و ها، ریسکوابستگی

 منابع فناوری اطلاعات بودن  دسترس در ■بودجه    تصویب ■ :هاوابستگی

 است  فشرده  زمانبندی  برنامه ■ باز متن افزار نرم از  استفاده   اولین ■  :هاریسک

 استفاده کرد باز متن افزارنرم  از توانمی ■نیست  نیاز  مورد اضافی امنیتی افزارنرم ■ مفروضات:

 رویدادهای کلیدی عمده:

 تکمیل تست عملیاتی  ■                      تکمیل مطالعه کاربرد■ 

 اندازی زنده تکمیل راه ■                   سایت تکمیل طراحی وب■ 

 روزه  ۳۰ بازنگری تکمیل ■                   تکمیل توسعه نمونه اولیه■ 

 تکمیل توسعه ■ 

 حامی و تیم پروژه 

 سایت: آجیت چاترگی دهنده وبتوسعه ■                            دن سیلز حامی پروژه: ■

 سایت: فریبا رضوانی دهنده وبتوسعه ■                         مدیر پروژه: جن کاسگرو ■

 تضمین کیفیت: ویل توردی ■         کاربر متخصص طراح: لیندا کارمودی ■

 بودجه و تاریخ تکمیل 

 دلار  6۰۰۰۰  بودجه:

 ۲۰۱۷آگوست  ۱تاریخ تکمیل: 

 هاتاییدیه 

 ____________________________________________ حامی پروژه:  

 _____________________________________________ مدیر پروژه: 

 _____________________________________________ مدیر مالی:  
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 نیاز به منشور 

 

ها کار را برای صدور  ها به منشور نیاز دارید؟ در نظر بگیرید که معمولاً یک تولیدکننده کامیون پیشرو در ایالات متحده ماه آیا برای همه پروژه 

بندی را توسعه  ه، هزینه و زمانمحدودها دلار درگیر، شرکت چندین سناریو از  کند. با میلیون منشور یک پروژه توسعه کامیون جدید صرف می

شود، جایی که معمولاً  با صدور یک منشور دقیق آغاز می  راه اندازیکند قبل از اینکه تلاش را آغاز کند. دهد و آنها را به دقت ارزیابی می می

 . حامی یک معاون شرکتی است 

که منابع را    کردیکارشود که به مدیران  در مقابل، یک پروژه بزرگ ارتقاء فناوری اطلاعات در همان شرکت معمولاً با چند جمله آغاز می

 .شودکنند، ایمیل میتأمین می

ها نیاز دارید یا خیر. نیاز به منشور باید با  گیرید آیا به منشور برای همه پروژه که تصمیم می  است  این یک مثال خوب برای بررسی زمانی

هایی که نیاز به منشور ندارند، اما بیش از چند  در پروژه مطابقت داشته باشد. برای پروژه   کردیکاراندازه، پیچیدگی و درجه مشارکت بین

 . جمله نیاز دارند، بوم پروژه گزینه خوبی است

 

 

 1بوم پروژه 

پروژه یک روش عالی برای    منشورپروژه است.    منشورکنند که تنها راه یا بهترین راه برای آغاز یک پروژه، توسعه  بسیاری از مدیران پروژه فکر می 

هایی که کمتر از ای ندارند. پروژه ها نیاز به توصیف چند صفحهمستند کردن اطلاعات یک پروژه بزرگ و بلندمدت است. با این حال، بیشتر پروژه 

 . تر برای ارائه یک خلاصه کلی از پروژه پیش بروندتوانند با یک ابزار سبک معمولاً می   ،کشندماه طول می   6

طور  سرعت و به دهد اطلاعات جدید پروژه را به است. این یک چارچوب است که به شما امکان می   بوم پروژه یک خلاصه بصری کلی از یک پروژه

ای طراحی شده است که در یک صفحه جای بگیرد. در حالی که یک خلاصه  گونهپروژه، بوم پروژه به  منشورکنید. در مقایسه با  دریافتمختصر 

های بزرگ یا پیچیده مناسب نباشد، این یک روش مفید برای مستند کردن تمام اطلاعات کلیدی درباره  ای ممکن است برای پروژه یک صفحه

 . است  ۲فهمیک پروژه در یک قالب آسان برای  

سازی شده است. بر خلاف  مدل   5ناب   اندازیراهو بوم    4وکار کسب  اندازیراه توسعه یافته و بر اساس بوم    ۳رودریگز -بوم پروژه توسط آنتونیو نیتو

 . این اسناد، بوم پروژه بر روی اطلاعات کلیدی پروژه تمرکز دارد و نه اطلاعات مربوط به بازار، رقبا و توزیع

 توسعه بوم پروژه 

بیشتر  از آنجا که بوم پروژه تنها یک صفحه است، شما باید محتوا را به اطلاعات ضروری محدود کنید. علاوه بر این، به جای نوشتن جملات کامل،  

 .خواهد بود   ایاطلاعات به صورت نکته 

 دهد.یک نسخه سفارشی از بوم پروژه اصلی را نشان می  ۳.۳نمونه در شکل    قالب

 . سازی شوندتوانند بر اساس نوع پروژه سفارشیها عمومی هستند و می نمونه شامل هفت بخش است. این بخش   قالباین  

 
1 project canvas 
2 easy-to-absorb 
3 Antonio Nieto-Rodriguez 

4 business startup canvas 
5 lean startup canvas 
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 : قالب یک بوم پروژه ۳.۳تصویر  

 مشکل یا فرصت 

هایی که شوند. اولین بخش بوم پروژه شناسایی مشکلاتی است که پروژه حل یا فرصتها ایجاد میمشکلات یا فرصت  پاسخ دادن بهها برای  پروژه 

 . بنامند  یا مأموریت پروژه  مقصودها ممکن است این را  برآورده خواهد کرد. برخی سازمان

مقرراتی  یا آیا عوامل خارجی یا  و  ، مانند اینکه چرا پروژه در این زمان نیاز است  آورده شوند ای کوتاه  است که برخی اطلاعات زمینه  بهتردر اینجا  

 . گذارندبر پروژه تأثیر می

 همحدودحل یا راه 

است،   محدودهو چه چیزی خارج از  محدودهکند. بیان اینکه چه چیزی در پروژه را توصیف می محدودهیا   و مشکل یا فرصت حلاین بخش راه 

 .کندبه مدیریت انتظارات ذینفعان کمک می

 ارزش پیشنهادی

دهد. ذینفعان ممکن است شامل مشتریان داخلی  های آن به ذینفعان ارائه مییپیشنهاد ارزش یک بیانیه مختصر از ارزشی است که پروژه و تحویل

 . کنید چرا پروژه یا محصول نیاز استیا خارجی باشند. این بخش جایی است که شما توصیف می

 های کلیدی یتحویل
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داشته شوند، اگرچه ممکن  ها باید در بوم پروژه در سطح بالا نگهیهای پروژه و محصول باشند. تحویلیتوانند شامل تحویلهای کلیدی مییتحویل

 . بیشتر توضیح داده شوند  است در ساختار شکست کار

 هاهزینه 

است که    (rough order of magnitude)  دهد. این معمولاً یک برآورد تقریبیهای پروژه را ارائه می ها یک برآورد اولیه از هزینهبخش هزینه

های  شود، نه هزینهشامل می  را  های پروژهتر هزینه و بودجه پروژه بیشتر تصحیح خواهد شد. معمولاً فقط هزینهدر هنگام توسعه برآوردهای دقیق

ای درباره مقدار یا  تمایز قائل شوید. اگر ایده   ۱سپاری های داخلی و برون هزینههای ثابت و متغیر، یا  توانید بین هزینهعملیاتی. اگر لازم است می

 . توانید آن اطلاعات را نیز شامل کنیداستفاده خواهد شد دارید، می   احتیاطی  صندوقای که برای  درصد بودجه 

 رویدادهای کلیدی 

 . بندی استفاده شوند توانند در نقشه راه پروژه و برای ساخت زماندر بوم می   رویدادهای کلیدیرا فهرست کنید.    رویداد کلیدیتا پنج  

 منابع مورد نیاز 

را شناسایی کند. اگر پروژه به منابع فیزیکی   کنندهتامینتواند اعضای تیم کارکنان و همچنین هر منبع پیمانکار یا اطلاعات مربوط به منابع می

را به دو قسمت تقسیم کنید تا منابع تیم دارای بخش خاص خود و منابع فیزیکی    "منابع" قابل توجهی نیاز دارد، ممکن است بخواهید بخش  

 . جداگانه فهرست شوند

ها را اضافه، حذف یا ترکیب کنید تا اطلاعات مورد نیاز خود را ثبت کنید. به  توانید بخش سازی است. شما می بوم پروژه به راحتی قابل سفارشی 

ها،  یهای درآمدی باشد، به جای تحویلهای مشتری و جریان های توزیع، بخش تواند شامل کانال عنوان مثال، یک پروژه توسعه محصول جدید می 

 .نشان داده شده است  ۳.۳، همانطور که در شکل  رویدادهای کلیدی منابع و  

 2نقشه راه پروژه

همراه با رویدادها و    ای از چرخه عمر پروژهآن ارائه یک تصویر بصری یک صفحه  مقصوداست.    نقشه راه پروژه یک خلاصه گرافیکی کلی از پروژه

 . دهدنشان می  ۳و جریان کار   فازهاهای شروع و پایان را به همراه  است. این نقشه تاریخ  های کلیدییتحویل

کنند،  را فهرست می   رویدادهای کلیدیو بوم پروژه    منشورکند.  بندی عمل مییا بوم پروژه به زمان  منشورعنوان انتقالی از  نقشه راه پروژه معمولاً به 

  ، بندی ها و سایر کارهای در حال انجام مرتبط هستند، و زمانیبا تحویل  رویدادهای کلیدیدهد که چگونه این  در حالی که نقشه راه نشان می

 .دهدجزئیات مربوط به انجام کار را توسعه می

 : ، یک نقشه راه پروژه باید شامل اطلاعات زیر باشدیحداقلبه صورت  

 چرخه عمر پروژه   فازهای •

 اصلیهای  یتحویل •

 رویدادهای کلیدی  •

 .4هاع بازبینیانوابندی و  زمان  •

 
1 in-house or outsourcing costs 
2 project roadmap 

3 flow of the work 
4 timing & types of reviews 
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 توسعه نقشه راه پروژه 

های  ها، حاکمیت و وابستگی یریزی برای ایجاد تحویلها، نحوه برنامه یدرباره پروژه، تحویل  از پیش انجام شده توسعه یک نقشه راه پروژه نیاز به تفکر  

 : دارد. برای ایجاد یک نقشه راه پروژه، پنج مرحله وجود دارد  سطح بالا

 ۱تعیین نیازهای حاکمیتی پروژه  .1

 شناسایی چرخه عمر پروژه  .2

 اصلیهای  یشناسایی تحویل .3

 رویدادهای کلیدی تعیین   .4

 . های مهمبندی بازبینی تعیین زمان .5

،  ۲تاولین مرحله تعیین نیازهای حاکمیتی پروژه است. این شامل همکاری با حامی پروژه برای ارزیابی میزان نظارت مورد نیاز برای تضمین کیفی

یا ایمنی ندارد، نیاز به حاکمیت کمتری نسبت    مقرراتیو پذیرش مشتری است. یک پروژه داخلی که هیچ مشکل    4رعایت مقررات ،  ۳رعایت قرارداد 

های متعدد است، خواهد داشت. این اطلاعات  و تأییدیهمقرراتی  سازی سیستم، الزامات  شود و شامل یکپارچه ای که تحت قرارداد انجام میبه پروژه 

 . پروژه تأثیر خواهد گذاشت  فازهایهای بین  ها و وابستگی، بازبینیفاز های  بر روی دروازه 

دهد، ممکن است یک چرخه عمر  های مشابه زیادی را انجام می در چرخه عمر پروژه است. اگر سازمان شما پروژه   فازهادومین مرحله تعیین  

مرتبط با   فازهایگیرید و شود را در نظر می داشته باشید. در غیر این صورت، شما نوع کاری که انجام می  5های کنترل و دروازه  فازهامشخص با 

ای  متفاوتی نسبت به پروژه   فازهایکار است و بنابراین    ی ازای برای ساخت یک سیستم جدید دارای انواع مختلفکنید. پروژه آن کار را شناسایی می

 . برای برگزاری یک جشنواره موسیقی خواهد داشت

توانید  کند که آیا میچرخه عمر، باید به ماهیت کار و نیازهای حاکمیتی توجه کنید. این اطلاعات تعیین می  فازهایعنوان بخشی از شناسایی  به

 . قبل از پیشروی دارید  فازرا همپوشانی کنید یا اینکه نیاز به یک بازبینی و تأیید رسمی دروازه    فازها

مانند  ،  6نماد ها با یک شکل یا  تحویلیشوند. معمولاً  بندی مرتبط میمربوطه در طول زمان  فازهایمشخص شده و با  اصلی  های  تحویلیسپس  

 . شوند تا مقدار متن روی نقشه راه را به حداقل برسانندمثلث یا لوزی، مشخص می 

در طول پروژه دارند، متفاوت خواهند بود. اگر یک یا چند تا از  تحویلیهایی که چندین اصلی در انتها دارند با پروژه  تحویلیهایی که یک پروژه 

دارید    تحویلیها چه زمانی کامل خواهند شد. اگر چندین  تحویلیکنند، باید تخمین بزنید که  استفاده می پذیر  وفق های  های شما از روش تحویلی

ایجاد کنید تا حاکمیت    شناور  هایلاینکنند، ممکن است مفید باشد که  که از رویکردهای توسعه مختلف )مانند آبشاری و چابک( استفاده می 

 .مرتبط با کار آبشاری و انتشارهای مرتبط با کار چابک را نشان دهید

وارد کنید.    رویدادهای کلیدیسپس   با شکل یا    رویدادهای کلیدیرا  شوند.  های کلیدی مشخص می تحویلیمتفاوتی نسبت به    نمادمعمولاً 

 . پذیرش مشتری و سایر رویدادهای مهم مرتبط باشند،  ۷اندازی راه ، جلسه  فازهاممکن است با شروع یا پایان    رویدادهای کلیدی

 
1 governance needs of the project 
2 quality assurance 
3 contractual compliance 
4 regulatory compliance 

5 control gates 
6 icon 
7 kickoff meeting 
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کنند. یک پروژه توسعه سیستم ممکن  ها نیازهای حاکمیتی و نوع کار را منعکس میهای کلیدی است. بازبینی آخرین بخش اطلاعات، بازبینی 

سازی باشد. یک پروژه ساخت و ساز ممکن است شامل بازبینی  های یکپارچه های طراحی و بازبینی، بازبینیخط مبنا های  است شامل بازبینی 

 . باشد  ۲تصرف و بازبینی    ۱میدانی   معماری، بررسی

 . دهدها را نشان میو بازبینی   رویدادهای کلیدیها،  تحویلی،  فازهای  ، دروازه فازها   ماهه بایک نمونه نقشه راه پروژه برای یک پروژه نه  ۳.4شکل  

 هاو محدودیت سابقه مفروضات

ها در اطمینان از قابل مشاهده بودن  و محدودیت   سابقه مفروضاتشوند اما بدون مدرک.  در نظر گرفته می  درستعواملی هستند که    مفروضات

 .نشده را به حداقل برسانندکند تا تعارض و انتظارات برآورده راستایی تمامی ذینفعان کمک میمفید است و به هم  مفروضات

محلی    سابقه مفروضات.  ۳هاها و مدت زمان شود، مانند در دسترس بودن منابع، برآورد هزینهانجام می  مفروضاتبر اساس    کاردر ابتدا، بیشتر  

 . است  مفروضاتداشتن  روز نگه متمرکز برای به 

محدودکننده محدودیت  عوامل  میها  تأثیر  پروژه  اجرای  بر  که  محدودیت ای هستند  تعیینگذارند.  پیش  از  بودجه  شامل  معمول  یا  های  شده 

  و پیگیری و اعتبارسنجی کند  میها را قابل مشاهده  ، آن به صورت سابقهباشد. مستندسازی این اطلاعات  ها میتحویلیثابت برای    رویدادهای کلیدی

 .دکنتر میآسان   ها را در حین پیشرفت پروژهآن

 هاو محدودیت  سابقه مفروضاتتوسعه  

برای مدیر پروژه فراهم میتواند در یک صفحهها میو محدودیت   سابقه مفروضات امکان را  این  اساس  گسترده ساده توسعه یابد.  بر  کند که 

ها را نشان  و محدودیت   سابقه مفروضاتاطلاعات مستند شده در یک    ۳.۲سازی کند. جدول  مرتب ها را  آنبندی، وضعیت یا تاریخ سررسید  دسته

 . دهدمی

 

 
1 a walk through 
2 occupancy review 

3 durations 
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 : نمونه نقشه راه پروژه ۳.4شکل  

 

 ها: محتوا یک سابقه مفروضات و محدودیت 3.2جدول 

 توصیف  عنصر سند 

 .هابرای محدودیت   "C"ات و  مفروضبرای    "A"یک شناسه منحصر به فرد، اغلب به صورت حروف و اعداد با   شناسه 

 ض یا محدودیت، مانند هزینه، منابع و فنی.مفرو دسته بندی   بندی دسته

 یا محدودیت.  از مفروض  یتروایتوصیف   مفروض/محدودیت 

 را پیگیری کند تا صحت یا عدم صحت آن را تأیید کند.  مفروضشخصی که وظیفه دارد   طرف مسئول 

 تا آن زمان اعتبارسنجی شود.   مفروضتاریخی که باید   تاریخ مقرر

تایید تاریخ شروع و پایان منابع، انجام تحقیقات بازار    انجام شود، مانند  مفروضاتاقداماتی که باید برای اعتبارسنجی   اقدامات 

 یا سایر اقدامات مرتبط.

 ، مانند فعال، منتقل شده یا بسته شده. مفروضاتوضعیت   وضعیت

 دهد. ض یا محدودیت را ارائه می مفروهرگونه مطالب اضافی که شفافیت یا اطلاعات مرتبط با   توضیحات
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 هاو محدودیت  سابقه مفروضاتاستفاده از  

ریزی پروژه ظاهر  و در حین برنامه  آغازینها معمولاً در حین ایجاد اسناد  توانند توسط هر یک از اعضای تیم پروژه مطرح شوند. آن می  مفروضات

یا بوم پروژه مشخص    منشورها معمولاً از قبل شناخته شده و اغلب در  شوند. با این حال، در عمل، ممکن است در هر زمان رخ دهند. محدودیت می

 . تعیین شوند  ۱مقرراتیها ممکن است توسط مشتری، حامی یا نهادهای  شوند، مانند بودجه یا تاریخ تحویل. محدودیت می

در مورد اینکه آینده چگونه پیش    مفروضاتای از  شده بر اساس مجموعه ریزی برنامه دستاوردهای  ها و  پروژه، تمامی فعالیت   مرحله آغازیندر طول  

شده در این مرحله اولیه ممکن است  مطرح   مفروضاترود، برخی از  ها پیش میبینیاند. از آنجا که آینده به ندرت طبق پیش خواهد رفت، بنا شده 

نادرست    مفروضاتمرتبط با    دستاوردهایها و  ها پویا است و تمامی فعالیت و محدودیت   سابقه مفروضاتنادرست باشند. این بدان معناست که  

 . ممکن است در آینده نیاز به تنظیم داشته باشند

  سابقهبه    مفروضها یا مسائل شوند. وقتی این اتفاق بیفتد، در ستون وضعیت باید نشان دهید که  نادرست ممکن است منجر به ریسک  مفروضات

 . منتقل شده است  ائلریسک یا مس

 

 

 

 

 

  

 
1 regulatory agencies 
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 بخش سوم 

 پروژه  ریزی ابزارهای برنامه
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 1مشارکت ذینفعان  – 4
 

تر اینکه، برای یک مدیر پروژه، ذینفع به هر  یک پروژه دارد. مهم   دستاوردشود که منافع خاصی در  یک ذینفع معمولاً به عنوان فردی تعریف می

هایی است که هم در داخل و هم پروژه تأثیر بگذارد. این شامل افراد و گروه   دستاوردتواند به طور مثبت یا منفی بر  شود که میکسی اطلاق می 

های تعامل  و سایر جنبه   هاسیاست ،  تعارضات،  ۲تا ارتباطات کنیممشارکت میخارج از سازمان قرار دارند. به عنوان مدیران پروژه، ما با ذینفعان  

 .مثبتی حاصل شود  دستاوردبا ذینفعان را مدیریت کنیم تا  

های مدیر پروژه بستگی دارد، هرچند که ما قدرت موقعیتی محدودی در داخل سازمان داریم. ایجاد روابط  به توانایی  ،موفقیت  پاسخگو بودن برای

 . کلیدی تحویل موفق پروژه است  هایجنبهاز  موفق با ذینفعان،    مشارکتقوی و  

آیند  می  بر سر میزهای شخصی مختلفی ها و برنامه ها، ترس ها، اولویت ادراک متنوع هستند و با انتظارات، نظرات،   و  ذینفعان در یک پروژه بسیار

ای که تمام  به گونهپیدا کنیم  ۳به طور کارا  هاد. چالش این است که راهی برای مدیریت این شخصیتعارضنکه بسیاری از اوقات با یکدیگر در ت

های  ها را با واقعیتذینفعان است که انتظارات آن   راهبرداین شامل شناسایی ذینفعان بسیار تأثیرگذار و سپس توسعه یک  .  وقت ما را مصرف نکند

 .پروژه متعادل کند

های مرتبط با  . تمام فعالیت شوندتکمیل    4اینکه اسناد منشا پروژه شناسایی ذینفعان باید از همان ابتدای پروژه آغاز شود، گاهی حتی قبل از  

 . شودبا ذینفعان در طول پروژه انجام می   مشارکت

طور مثبت بر با ذینفعان توسعه دهند تا به  مشارکتمؤثر برای    راهبردکند تا یک  ابزارهای ارائه شده در این فصل به مدیران پروژه کمک می

شود. هر کسی  با ذینفعان استفاده می   مشارکتها و رفتارهای ذینفعان مرتبط با پروژه خود تأثیر بگذارند. توجه داشته باشید که از اصطلاح  نگرش 

 . کنید  مشارکتطور مؤثر  ها را بهآن با  توانید  توان ذینفعان را مدیریت کرد. در بهترین حالت، می داند که نمیای را مدیریت کرده باشد میکه پروژه 

 5ثبت ذینفعان

مورد استفاده هنگام شناسایی و تحلیل ذینفعان پروژه است. این ثبت برای مستند کردن ذینفعان مرتبط به همراه    6سند ثبت ذینفعان اولین  

هایی که مند شود، این ابزار در پروژه نام ذینفعان بهره تواند از استفاده از ثبت شود. هرچند که هر مدیر پروژه می ها استفاده می اطلاعات کلیدی آن 

 . خوبی هماهنگ نیست، ارزش بیشتری داردها درباره پروژه بهآن   نظراتنقطه تعداد بیشتری ذینفع دارند و نظرات و  

 . شودروز میشده بهتصفیهطور مداوم با اطلاعات اضافی و یا  شود و به ثبت ذینفعان از ابتدای پروژه شروع می

 ذینفعان   توسعه ثبت

، این کار نسبتاً آسان است. احتمالاً تیم،  ترهای داخلی کوچک شناسایی تمام ذینفعان است. برای پروژه   ،اولین قدم در توسعه یک ثبت ذینفعان

  مجموعه ها،  تر شدن پروژه مدیریت ارشد و مدیران منابع را در نظر خواهید گرفت. با این حال، با بزرگ   به طور بالقوهحامی، مشتری، کاربر نهایی و  

  4.۱شود. جدول  برانگیزتر می مؤثر با ذینفعان چالش   مشارکتشود و بنابراین کار  تر می شود، روابط بین ذینفعان پیچیدهتر میذینفعان متنوع

 . کند که باید در نظر گرفته شوندتعدادی از منابع ذینفعان را شناسایی می

 
1 stakeholder engagement 
2 communication 
3 efficiently 

4 project origination documents 
5 stakeholder register 
6 documentation 
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 : نمونه منابع ذینفعان 4.1جدول 

 منابع ذینفعان داخلی 

 حامی پروژه  تیم پروژه 

 مدیران کارکردی )دپارتمان(  مدیران ارشد سازمان 

 های حاکمیت بدنه  وکار راهبردسازان کسب 

 گروه فناوری اطلاعات  

 گروه خدمات مشتری  کارفرمایان داخلی 

 گروه مالی  گروه منابع انسانی 

 گروه تولید  گروهی قانونی 

 تضمین کیفیت  گروه گروه تدارکات 

 گروه عملیاتی  گروه فروش و بازاریابی 

 منابع ذینفعان خارجی 

 رقبا کارفرماها یا مشتریان 

 کنندگانتامین  های اجتماعی سازمان 

 های کارگری اتحادیه کنندگان مقررات تنظیم

 گرانلابی رسانه 

 گذاران خطرپذیر سرمایه کاربران 

 

 : نمونه ثبت ذینفعان 4.2جدول 

 انتظارات  الزامات  اطلاعات تماس نقش  نام 

   ایمیل/شماره تلفن  حامی  سو ویلیامز 

   ایمیل/شماره تلفن  افزار رهبر تیم نرم آجیت ورجامی

   ایمیل/شماره تلفن  کارفرما  استیون کراس 

   ایمیل/شماره تلفن  کارشناس موضوع دنیل کاروالهو 

   ایمیل/شماره تلفن  کارشناس موضوع آنا تامارا 

 

 :علاوه بر فهرست ذینفعان، ثبت ذینفعان باید نیازهای پروژه را منعکس کند. محتوای رایج در ثبت شامل

 . اطلاعات شناسایی مانند اطلاعات تماس، دپارتمان، مکان و نقش در پروژه •

 . معمولاً کافی است  مقدار  این  تر،های کوچک و انتظارات ذینفعان. برای پروژه   الزاماتاطلاعات ارزیابی مانند   •

های بزرگ و پیچیده استفاده شود و به پروژه بستگی دارد. ممکن است بخواهید درجه نسبی  تواند برای پروژه بندی می ه دستاطلاعات   •

کنند یا خیر، آیا داخلی هستند یا  ها از پروژه شما حمایت می قدرت یا تأثیر یک ذینفع بر پروژه خود را شامل کنید، اینکه آیا آن 

 . مندندخارجی و چقدر به پروژه شما علاقه

 .دهد که قبل از انجام هر گونه تحلیل ذینفعان تهیه شده استیک ثبت عمومی از ذینفعان را نشان می  4.۲جدول  
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 استفاده از ثبت ذینفعان 

ویژه برای  نام ذینفعان کمک به مدیر پروژه در ساختاردهی به ذینفعان مختلف در یک شکل منطقی است. این موضوع بهاستفاده اصلی از ثبت

 . هایی با تعداد زیادی ذینفع مفید استپروژه 

طور مداوم در حال تغییر است  ذینفعان ابزاری بسیار پویا است که به  تشود. ثبروز میآمده از انجام تحلیل ذینفعان بهدست این ثبت با اطلاعات به

و    نظراتنقطه طور که برخی از شوند، همانطور مداوم وارد و خارج می روز شود. ذینفعان پروژه به طور منظم بازبینی و بهو به همین دلیل باید به 

 .کندها درباره پروژه نیز تغییر مینظرات آن 

 1تحلیل ذینفعان 

انجام    را به خوبی  ها باشند. مهم است که کار شناسایی ذینفعان خودو ویژگی  نظراتنقطه توانند بسیار، پراکنده و متنوع در  ذینفعان پروژه می 

ذینفعان  نظراتنقطه ، نظرات و علایقتری از دهید، اما شناسایی ذینفعان به تنهایی برای مدیران پروژه ارزش محدودی دارد. توسعه درک عمیق 

شود. نتایج حاصل از  با ذینفعان است. این مرحله معمولاً به عنوان تحلیل ذینفعان شناخته می   مشارکتپروژه، مرحله ضروری بعدی در فرآیند  

 . شودبیشتر ثبت ذینفعان استفاده می شریح  تحلیل ذینفعان برای ت

برای دستیابی به موارد    راهبردیدهد  شود که به مدیر پروژه اجازه میهای تحلیل ذینفعان حمایت میفعالیت  از طریقمؤثر با ذینفعان    مشارکت

 :زیر توسعه دهد

 مشترکی را مذاکره کنند  علاقهکه ذینفعان مختلف در پروژه دارند تا    علایق راهبردیشناسایی   •

 بین ذینفعان  رقیب  علایقو    هاآرمان ها برای مذاکره مؤثر درباره  ها و تاکتیکتوسعه برنامه  •

 تأمین حمایت فعال برای پروژه  •

 کنندسازی یا جلوگیری از اقدامات منفی کسانی که از پروژه حمایت نمی هایی برای خنثی طراحی فعالیت  •

 . با ذینفعان کلیدی  مشارکتتخصیص منابع برای   •

شود. یک زیرمجموعه کوچک از ذینفعان شما، که معمولاً به  بندی ذینفعان پروژه مربوط میهای تحلیل ذینفعان به اولویت بسیاری از فعالیت 

شوند، مقدار قابل توجهی از تأثیر سازمانی برای پیشبرد پروژه یا مسدود کردن پیشرفت آن دارند. به  عنوان ذینفعان کلیدی یا اصلی شناخته می

 . بندی شناسایی شوندتوانند از طریق یک فرآیند اولویت هر حال، این ذینفعان می

مؤثر با ذینفعان مورد نیاز است. سپس    مشارکتها، ایده خوبی است که مشخص کنید چه اطلاعاتی برای  برای جلوگیری از غرق شدن در داده 

مدیریت    کلیدیهای  وقت نشود و به سایر جنبهبا ذینفعان تمام   مشارکتمدیر پروژه باید تمرکز خود را بر روی ذینفعان اصلی حفظ کند تا کار 

 . پروژه آسیب نرساند

کنند. ترین ذینفعان استفاده میکلیدی تعدادی از ابزارهای مؤثر وجود دارد که مدیران پروژه برای تحلیل ذینفعان خود و اطمینان از تمرکز بر روی  

راستایی ذینفعان و مدیریت کردن  برای دستیابی به حداکثر هم   ،ذینفعان  یک راهبردکند تا  از ذینفعان به مدیران پروژه کمک می  قوی یک تحلیل

 .توسعه دهندبه طور موثر،  سیاسی اطراف پروژه    منظر

 
1 stakeholder analysis 



65 
 

 انجام تحلیل ذینفعان 

  مقدماتی یابد. جلسات  کند، ادامه میها درباره پروژه تغییر میشود و همچنان که ذینفعان و نظرات آنپروژه آغاز می  فاز  لینتحلیل ذینفعان از او

آوری اطلاعات درباره هر ذینفع استفاده  تواند برای جمع کند. علاوه بر این، جلسه می درک، تفسیر و نظر هر ذینفع درباره پروژه کمک می   فهمبه  

 :آوری کنید شاملتوانید برای تحلیل ذینفعان جمعهای کیفی که میشود. برخی از داده 

 ۱الزاامات  •

 ۲انتظارات  •

 ۳تحفظات  •

 . دهند )منابع، تأمین مالی، زمان(ها به پروژه ارائه می آنچه که آن •

 . دهدیک مثال از نحوه گنجاندن این اطلاعات در ثبت ذینفعان را نشان می  4.۳جدول  

ها ذینفعانی هستند که بیشترین تأثیر را بر پروژه دارند،  ارزیابی کیفی باید اطلاعات کافی را فراهم کند تا ذینفعان اصلی شناسایی شوند. این 

یا تخصیص منابع تأثیر بگذارند. به یاد داشته باشید که ذینفعانی را که قادر به تأثیر منفی بر   حیاتیتوانند بر تصمیمات  ویژه کسانی که میبه

 .پروژه هستند، شامل کنید

دارند و بنابراین    اتری از سازمان و شرکتر معمولاً نیاز به مشارکت وسیع های بزرگ تعداد ذینفعان اصلی معمولاً به اندازه پروژه بستگی دارد. پروژه 

 . تعداد بیشتری از ذینفعان درگیر خواهند شد

 : توانید ارزیابی کنید، مانندپس از شناسایی ذینفعان اصلی، چندین متغیر وجود دارد که می

 4تأثیر  •

 5حمایت  •

 6قدرت •

 .۷علاقه  •

نشان    یک روش رایج برای ارزیابی ذینفعان، ایجاد یک ماتریس با دو مورد از این چهار متغیر است. ما این کار را با استفاده از تأثیر و حمایت

 .خواهیم داد

 

 : مثال تحلیل کیفی ذینفعان4.3جدول 

 دهدبه پروژه ارائه می  تحفظات انتظارات  الزامات  نقش  نام 

و  کسبارزش    تحویل حامی  سو ویلیامز 

در زمان و بودجه    کار

 تعیین شده

اهداف   تمام  پروژه 

و اجرایی    و کارکسب

 کندرا برآورده می 

توسعه   توانایی 

 جدید   قابلیت

 دهی و تصمیماتجهت 

 
1 requirements 
2 expectations 
3 reservations 
4 influence 

5 support 
6 power 
7 interest 
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و  الزامات، مشخصه  مدیر دپارتمان  آجیت ورجامی ها 

 کارکردهای مطلوب

انتظارات   نداشتن 

 برای این پروژه 

پروژه   دارد  باور 

راه  حل  دیگری، 

 دهدبهتری ارائه می 

 منابع 

تمام   کارفرما  استیون کراس  موقع  به  تحویل 

 کارکردها 

کمتر   پروژه  تکمیل 

 از بودجه 

بسیار  زمان  بندی 

 تهاجمی است 

 تامین مالی 

بیانیه کار واضح برای   کارشناس موضوع دنیل کاروالهو 

 پشتیبانی از پروژه 

پروژه به طور کارامد  

 اجرا شود 

پروژه   دو  به  قبل  از 

شده   متعهد  دیگر 

 است 

 زمان و تخصص

بیانیه کار برای توسعه   کارشناس موضوع آنا تامارا 

 یک قرارداد 

واضح   مستندسازی 

تحویلی های  از 

موردانتظار  

 کنندگانتامین 

دیگر   کارهای  در  او 

 غرق شده است 

 توصیه قراردادی و قانونی 

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

 

 ارزیابی سطح تأثیر ذینفعان 

بر    را  برای هر ذینفع اصلی، سطح تأثیری باورید  این  بر  افرادی تمرکز کنید که می  ،پروژه دارند   دستاوردکه  بر روی  بر  ارزیابی کنید.  توانند 

، کسانی که کنترل کل یا بخشی  کنندمی  تهیهپروژه   را برای( تأثیر بگذارند، کسانی که منابعی مصوبات درگاه فازپروژه )مانند   حیاتیتصمیمات 

 . انددرباره پروژه ابراز کرده   تحفظاتیاز بودجه پروژه را دارند و کسانی که  

تأثیر ذینفعان را با توجه به سطح تأثیرشان در ماتریس ارزیابی ذینفعان ترسیم کنید و ارزیابی کنید که آیا شما معتقدید یک ذینفع دارای سطح  

تا مسیر پروژه    اعمال نفوذ کندتواند  به چه اندازه می این ذینفع  "بالا، متوسط یا پایین بر پروژه است. این کار را با پرسیدن این سؤال انجام دهید:  

 "را تغییر دهد؟

 

 تفاوت بین قدرت و تأثیر 

 

شود.  مدیران، قدرت و تأثیر با یکدیگر اشتباه گرفته می  ترینز باتجربهبین قدرت و تأثیر تفاوت وجود دارد. با این حال، حتی در میان برخی ا

 .کندموارد زیر این دو را مشخص و متمایز می
 

 تأثیر قدرت 

 شخصی موقعیتی 

 غیررسمی  رسمی 

 ۲کسب شده ۱مفروض 

 
1 assumed 2 earned 
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 رضایت  کنترل 

 رهبری  مشارکت

 کردن درخواست دادن فرمان

 کردن وگوگفت کردن دیکته

 

مشابه اما متفاوت است و ظرفیت شخصی است که فرد برای    ،قدرت، توانایی است که فرد برای هدایت رفتارها و اقدامات دیگران دارد. تأثیر

 . تأثیرگذاری بر رفتار دیگران دارد

 

 

 ارزیابی سطح حمایت 

کنید. ارزیابی شما بر روی تلاش برای تعیین اینکه آیا یک ذینفع  می  ارزیابیبرای ارزیابی سطح حمایت، شما نگرش یک ذینفع نسبت به پروژه را  

که در مراحل    پروژه   هایآرمان ، متمرکز است. بهتر است بفهمید که آیا ذینفعان شما با  باشدمی تفاوت نسبت به پروژه شما  یا بی  امی، غیرح امی ح

را تنظیم کنید   هاآرمان اید، موافقند یا خیر، به جای اینکه منتظر بمانید تا خیلی دیر شود و بخواهید  اولیه چرخه پروژه شناسایی و مستند کرده 

 .گذاردآن تأثیر می  دستاوردهایو    شودانجام  ی که باید  کار   محدودهپروژه به نوبه خود بر    هایآرمانکار کنید.    راستاییکسب همیا با ذینفعان برای  

وجود نخواهد    منافع متعارضمگر اینکه تعداد بسیار کمی از ذینفعان پروژه داشته باشید، غیرواقعی است که باور کنید بین ذینفعان نظرات و  

توسعه یابد.    ۱این تعارض منافع   گری واسطه هایی برای  و تاکتیک  راهبردداشت. این موضوع رایج است و به همین دلیل باید کشف و درک شود تا  

 .ها هستندیکی از علل اصلی شکست پروژه   تعارضممنافع و نظرات  اگر این تعارضات نادیده گرفته شوند،  

طور خاص، به اطلاعات موجود  تواند برای شروع تعیین اینکه حامیان و غیرحامیان شما چه کسانی هستند، استفاده شود. بهتحلیل ذینفعان می

با مدیر پروژه  جدول توجه ویژه  "تحفظات"در بخش     اشکار خود را    تحفظاتای داشته باشید. معمولاً غیرحامیان در حین گفتگوهای کشف 

است تا تعیین شود که آیا ذینفعانی که حامی نیستند ممکن است در واقع موانعی برای    نیاز  کنند. معمولاً به یک سطح اضافی از تحلیل می

 . موفقیت پروژه شوند یا خیر. با این حال، در این مرحله مدیران پروژه باید قادر باشند حامیان خود را از غیرحامیان جدا کنند

 ترسیم ذینفعان در ماتریس 

نشان داده    4.۱طور که در شکل  در یک ماتریس ترسیم کنید، همان  ،شماتوسط  سپس هر ذینفع را بر اساس سطح تأثیر و حمایت ارزیابی شده  

 .کندگرافیکی از ذینفعان را فراهم می  یک ارائهشده است. این  

دهند پروژه هستند. این ذینفعان بالاترین ریسک را برای پروژه تشکیل می  نسبت بهتفاوت  دارای تأثیر بالا و حمایت کم یا بی A ذینفعان در ربع

 . توجهی دارندو نیاز به تمرکز و توجه قابل 

ند. کار لازم است تا هستپروژه    بالقوه  ها قهرمانانپروژه هستند. این افراد یا گروه   نسبت به دارای تأثیر بالا و حمایت مثبت   B ذینفعان در ربع

قرار   A هایی که در ربعویژه آن توانند در کمک به جابجایی سایر ذینفعان، بهها مید. این افراد یا گروه شوحمایت مداوم این ذینفعان را تضمین 

 . تر در ماتریس مؤثر باشندهای مطلوب دارند، به سمت موقعیت 

 
1 conflict of interest 
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پروژه دارند. با این حال،    دستاوردپروژه هستند اما تأثیر کمی در سازمان برای تأثیرگذاری بر    نسبت به  امیمعمولاً غیرح C ذینفعان در ربع

قرار   C غیرمعمول نیست که یک ذینفع که در ابتدا در ربع  اینسازمانی و سیاسی پویا است.    منظرتوان این ذینفعان را نادیده گرفت، زیرا  نمی

ها پس از به دست آوردن تأثیر  گرفته است، در طول پروژه تأثیر به دست آورد )به عنوان مثال، از طریق ترفیع به یک موقعیت قدرت(. اگر آن

 .شودباقی بمانند، یک ریسک اضافی برای پروژه معرفی می  امیاضافی، همچنان غیرح 

 

 

 : نمونه ای از یک مثال ماتریس ذینفعان4.۱شکل  

  ئتلاف پروژه در حال حاضر دارند. از این ذینفعان به عنوان بخشی از ا  دستاوردهای، اما دوباره تأثیر کمی بر  حامی پروژه هستند D ذینفعان در ربع

خاصی هستند که   نظراتنقطهاغلب این ذینفعان دارای دانش و  .  استفاده کنید  ها،داشتن و مشارکت با آن ، با در جریان نگهپروژه خود  یحمایت

 .ها دارید، مورد استفاده قرار گیرندیا اقداماتی که سعی در تأثیرگذاری بر آن   خاص  توانند برای حمایت از تصمیماتمی

 1ذینفعان تحولترسیم  

مختلف ذینفعان را که برای تأمین حمایت مثبت از پروژه    تحولاتآمده از تقسیم ماتریس ارزیابی به یک شبکه،  دست با استفاده از اطلاعات به 

کند. این وضعیت آینده  ذینفعان پروژه را فراهم می   منظر  وضعیت آیندهبصری از    یارائه صورت فیزیکی ترسیم کنید. این کار  ضروری است، به 

 . کندبا ذینفعان شما فراهم می   مشارکتوضوح و تمرکز برای توسعه اقدامات  

توانید یک ذینفع با تأثیر بالا که بین باشید. به عنوان مثال، غیرواقعی است که باور کنید میریزی شده ذینفعان، واقعبرنامه  تحولهنگام ترسیم 

، بهترین سناریو ممکن است این باشد که بتوانید این ذینفع  یتبه شدت از پروژه شما متنفر است را به موقعیت حمایت قوی منتقل کنید. در واقع

 . عالی برای کاهش ریسک است  راهبردطرف منتقل کنید. این خود یک  را به یک موقعیت بی

ممکن است یک حرکت محدودکننده شغلی باشد. اطلاعات    4.۲گذاری اطلاعات نشان داده شده در شکل  به خاطر داشته باشید که به اشتراک 

گوییم؟ زیرا تحلیل واقعی و طور دقیق توسط مدیر پروژه کنترل شود. چرا این را میتحلیل ذینفعان باید محرمانه در نظر گرفته شود و به  مشروح

درستی مدیریت شوند؛ معمولاً این  آورد که باید بههای شرکتی و تعصبات منحصر به فردی را به سطح میهای سیاست صادقانه ذینفعان واقعیت

 . استظرافت  به معنای مدیریت فعال اما با  

 
1 plot stakeholder movement 



69 
 

 

 

 : مثالی از وضعیت مطلوب آینده ماتریس ذینفعان4.۲شکل  

 هاگونه

دهد  تر را نشان مییک تحلیل قوی   4.۳توانید اطلاعات موجود در ماتریس تحلیل ذینفعان را با ارائه جزئیات بیشتر توسعه دهید. شکل  شما می 

ها در تیم است. ما به استفاده از اطلاعات تأثیر و حمایت ادامه خواهیم داد، اما به جای ترسیم اطلاعات در یک  که شامل ذینفعان و نقش آن

هایی که به بالا یا پایین اشاره  پیکانو حمایت با   (L) و پایین   (M)، متوسط(H)  دهیم که تأثیر بالاماتریس، آن را در قالب جدول نشان می

ان  برای نش  X دهد با یکهایی که هر ذینفع به پروژه ارائه میکمکشود. نوع  نشان داده می   ،طرف کنند و یک نوار برای نشان دادن حمایت بیمی

 . شودمشخص می  ۱مشارکت دادن نوع  

  به خاطر داشته باشید که این تنها یک مثال است. بر عهده هر مدیر پروژه است که تعیین کند چه اطلاعاتی برای برآورده کردن نیازهای خود 

 .داردلازم  

بین ذینفعان پروژه    ۳های قدرت پویایی طور انحصاری بر روی  به . پاورگرام  مراجعه کنید(  4.4است )به شکل    ۲پاورگرام  دیگر ابزاری به نام  گونهیک  

های نظر یا  بین ذینفعان چالشی است که عمدتاً ناشی از تفاوت  راستاییای که رسیدن به همهای پروژه ویژه در موقعیتتمرکز دارد. این ابزار به

 . های تاریخی بین افراد است، مفید استتنش

ذینفعان وجود دارد و    بین  هایهایی که تنش هایی درباره مکان تواند بینشدهد که میساختار قدرت بین ذینفعان کلیدی را نمایش می پاورگرام

 .های قدرت استفاده کرد، فراهم کندپویاییتوان از سایر ذینفعان برای تأثیر مثبت و تغییر  چگونه می 

 

 
1 contribution 
2 powergram 

3 power dynamics 
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 : مثالی از یک ماتریس ذینفعان قوی 4.۳شکل  

 

 

 : مثال پاورگرام 4.4شکل  

 : کنیمپیشنهاد می استفاده از قوانین زیر را  مؤثر ضروری است. ما   پاورگرام ای از قوانین روابط قدرت برای ساخت یکتوسعه مجموعه 

 . تر باشد، قدرت بیشتری دارددهنده میزان قدرت سازمانی است که یک ذینفع دارد. هرچه دایره بزرگ اندازه دایره نشان  .1

 .بین دو ذینفع است  مثبتیک خط دوتایی نمایانگر یک رابطه   .2

 .بین دو ذینفع است  منفینمایانگر یک رابطه    گیخوردیک خط تکی با خط .3

 .تر استها قوی تر باشد، رابطه بین آن کننده دو ذینفع کوتاه هرچه خط متصل  .4

ترین ذینفعان هستند، در استخراج کرد. سو ویلیامز )حامی پروژه( و استیون کراس )مشتری( قوی  پاورگرام توان ازهای قدرت زیر را می پویایی 

است،    تیره و تاردهد که رابطه بین ویلیامز و ورجامی  همچنین نشان می. پاورگرام  حالی که آجیت ورجامی )مدیر دپارتمان( نیز نسبتاً قوی است

تواند در صورت نیاز مورد استفاده قرار گیرد. در نهایت، لیندا داناوان  اما رابطه مثبت بین ویلیامز و کراس، و همچنین بین کراس و ورجامی می
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مولچائو و داناوان ممکن است برای دستیابی به    با)مدیر شبکه( روابط منفی با هر دو چن و مولچائو دارد. در نتیجه، روابط مثبت بین ویلیامز  

 . بین این دو ذینفع پروژه ضروری باشد  راستاییهم

  کننده احاطههای قدرت  پویاییبالایی ندارد تا به مدیران پروژه در درک    ۱و نیاز به دقت و صحت  شوداست که به سادگی ایجاد میابزاری   پاورگرام

 .پروژه کمک کند

 2ماتریس ارتباطات

ها خواهید داشت. ارتباط با ذینفعان یکی از عناصر کلیدی در  مؤثر با آن   مشارکتپس از شناسایی و تحلیل ذینفعان، شما درک بهتری از نحوه  

 . ، ساخت روابط و ایجاد اعتماد است۳توافق  تثبیت

 

 های ارتباطی : روش4.4جدول 

 رسانه  الکترونیکی  کلامی  نوشتاری 

 ویدیوها  ایمیل ها ارائه ها گزارش 

 صوت ها ها و وبلاگ انجمن  جلسات رو در رو  مقالات فنی

 هاآموزش  های اجتماعی رسانه  های تلفنی تماس  ریزی پروژه اسناد برنامه 

 کنفرانس ویدیویی های تولیدشده توسط هوش مصنوعی اعلان  جلسات توجیهی های مطبوعاتی اطلاعیه

 

تواند رسمی یا غیررسمی، داخلی یا خارجی  ها انجام شود. این ارتباط می صورت کتبی، کلامی، الکترونیکی یا از طریق رسانه تواند بهارتباط می 

 . دهد. این فهرست به هیچ وجه کامل نیستهای ارتباطی مختلف را ارائه می چند مثال از انواع روش   4.4باشد. جدول  

های  بندی روش پشتیبان. یک روش دیگر برای دسته   هایشوند، مانند ارائه کلامی با ارائه اسلایدطور طبیعی ترکیب میها بهبسیاری از این روش 

های رایج برای دریافت اطلاعات شامل ارتباطات فشاری، کششی و تعاملی  بندی ارتباطی بر اساس نحوه دریافت اطلاعات توسط افراد است. دسته 

 . است

 . های صوتی استها و پیامها شامل ایمیل، یادداشت طور مستقیم به ذینفعان است. مثال شامل ارسال اطلاعات به  4ارتباطات فشاری  •

های داده  ها شامل جستجوهای اینترنتی، پایگاه طور فعال به دنبال اطلاعات باشند. مثال نیاز دارد که ذینفعان به  5ارتباطات کششی  •

شود که گروه ذینفعان بزرگی وجود داشته  داخلی و مخازن دانش است. ارتباطات کششی معمولاً زمانی استفاده می   هایآموخته  درس 

کلیدی پروژه، اطلاعات مربوط    اسنادبندی کلی،  باشد. به عنوان مثال، اگر شما در حال انجام یک پروژه عمومی باشید، باید برنامه زمان 

 . در دسترس قرار دهید  در صورت نیاز،  ها و غیره را برای دسترسی عمومیبه مسدود شدن جاده 

 . ها استهای تلفنی و ارائه بین دو یا چند ذینفع است. این شامل جلسات تیمی رو در رو یا ویدیویی، تماس   6ارتباطات تعاملی  •

طور  گذارد، در نظر بگیرید. به ای که بر نحوه ارتباط شما با ذینفعان تأثیر میقبل از توسعه یک ماتریس ارتباطات، شما باید هرگونه شرایط ویژه 

شود  فرهنگی، محیط سیاسی و اطلاعات محرمانه توجه کنید. بخش زیادی از کار پروژه از طریق فناوری انجام می ا خاص، به فناوری، ارتباطات بین

 
1 precision and accuracy 
2 communication matrix 
3 rapport 

4 push communication 
5 pull communication 
6 interactive communication 
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دهد. با این حال، هنوز هم باید در نظر گرفت که آیا همه را افزایش می  شان و ظهور رایانش ابری احتمالاً دسترسی ذینفعان به اطلاعات مورد نیاز

 . به فناوری لازم برای ارسال و دریافت اطلاعات دسترسی دارند یا خیر

های جوان معمولاً در ارسال و دریافت اطلاعات  ای ها اشاره کند. حرفههای سنی، ملیت یا حتی حرفهتواند به محدوده فرهنگی میاارتباطات بین

 . دهندمیرا ترجیح    ترارتباطات تعاملیانفجار جمعیت(    5۰و    4۰)نسل دهه    ترهای قدیمیتر هستند، در حالی که نسلصورت الکترونیکی راحت به

داشتن آگاهی سیاسی هنگام توسعه و استفاده از یک ماتریس ارتباطات به معنای درک ساختار قدرت در یک سازمان است. این شامل دانستن  

تواند  شود. اطلاعات موجود در ماتریس ذینفعان می گیری را دارد و چه کسی قدرت و تأثیر غیررسمی دارد، می اینکه چه کسی صلاحیت تصمیم

 .مؤثر برای ارتباطات سیاسی هوشمند کمک کند  راهبردبه توسعه یک  

در نهایت، باید توجه کافی به حساسیت بالقوه اطلاعات داده شود. برخی اطلاعات برای ارتباطات خارجی مناسب است، برخی باید به عنوان  

ر  اطلاعات حساس تجاری در نظر گرفته شوند و فقط به ذینفعان داخلی ارائه شوند، و برخی دیگر ممکن است به عنوان اطلاعات محرمانه یا بسیا 

 . برای انتشار محدود در نظر گرفته شوندفقط  حساس  

 توسعه یک ماتریس ارتباطات

 :دهدیک ماتریس ارتباطات به سؤالات زیر پاسخ می 

 چه کسی به اطلاعات نیاز دارد؟ •

 د؟ نچه اطلاعاتی نیاز داربه   •

 د؟ نچه زمانی به آن نیاز دار •

 د؟ نشو  تحویلدر چه قالبی باید   •

 اطلاعات است؟  پاسخگو برای تحویلچه کسی   •

شود، مانند آنچه در  صورت جدولی نمایش داده میها که نه بزرگ و نه پیچیده هستند، این اطلاعات کافی است. معمولاً بهبرای بیشتر پروژه 

 . نشان داده شده است  4.5جدول  

های ذینفعان، مانند اینکه افراد در کجا در ماتریس ذینفعان قرار دارند،  ماتریس ذینفعان شما ممکن است با شناسایی افراد خاص یا شناسایی گروه

گان، اعضای تیم و مدیریت ارشد، بهترین تناسب را داشته باشد. پس از شناسایی اطلاعات پایه، شما باید آن را برای برآورده کردن  فروشندیا  

المللی دارید، باید یک منطقه زمانی اصلی و یک زبان  کنید. به عنوان مثال، اگر شما یک تیم بین  سازیمتناسبنیازهای خاص ذینفعان خود  

 .ارتباط برقرار کنند  ۱سازگار طور  اصلی را مشخص کنید تا افراد به

کلمات اختصاری و  نامه، فهرستی از  شما ممکن است نیاز داشته باشید ماتریس خود را برای شامل کردن اطلاعات خاص پروژه، مانند یک واژه 

 . یا یک نمودار جریان فرآیندهای ارتباطی گسترش دهید  ۲هامخفف 

 استفاده از ماتریس ارتباطات

  مشارکت سازی  مؤثر با ذینفعان است. این ابزار به شما در سازماندهی و بهینه  مشارکتریزی برای  ماتریس ارتباطات یکی از اجزای کلیدی برنامه 

روز نگه داشته شود زیرا ذینفعان جدید وارد  ، این ماتریس باید بهایجاددهد. پس از  ها را کاهش می سوءتفاهم  احتمالکند و  با ذینفعان کمک می

 .کنیداطلاعات موجود در ماتریس پیدا می   دقیق  هایی برای بهبود و تنظیمشوند و شما راهشوند، برخی خارج می می

 
1 consistently 2 acronyms and abbreviations 
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 : ماتریس ارتباطات 4.5جدول 

 فرستنده  بندی/فراوانی زمان  روش اطلاعات  ذینفع

های  های وضعیت، گزارش ریسک، درخواست گزارش  حامی 

 تغییر با اهمیت

 مدیر پروژه  ماهانه  ایمیل

 مدیر پروژه  اندازی، سپس ماهانه راه  جلسه بندی بیانیه کار، زمان  کنندهتامین 

 ۱کننده  تامین  هفتگی ایمیل های پیشرفت، ریسک ها و مسائل گزارش  مدیر پروژه 

 

 : توانید با به خاطر سپردن چند نکته کلیدی برای ارتباط مؤثر، اثربخشی ارتباطات را بهبود بخشید شما می 

 خواهید؟ای از ارتباط میچه نتیجه .مشخص کنیدبه طور واضح  هر ارتباط را    مقصود .1

دهید، زمان بگذارید تا اطلاعات  صورت حضوری یا الکترونیکی، کلامی یا کتبی ارائه می چه اطلاعات را به   .ساختاردهی کنید  برای وضوح .2

 .سوءتفاهم را فراهم کند  فرصتای ساختاردهی کنید که بیشترین وضوح و کمترین  گونه را به

 .هر گونه کلمات و اطلاعات اضافی را حذف کنید .مختصر بگویید .3

 . پیام را تقویت کرده و وابستگی به کلمات را کاهش دهید  تا ها، نمودارها و تصاویر استفاده کنیداز گرافیک  .4

 . اطلاعات محترمانه و مؤثر باشد  تا های فرهنگی توجه داشته باشیدبه تفاوت .5

 . در ارتباطات کتبی، اطمینان حاصل کنید که املاء و دستور زبان شما صحیح است .6

 .در ارتباطات تعاملی، به دقت گوش دهید، درک را بررسی کنید و نکات کلیدی را خلاصه کنید .7

 1با ذینفعان  مشارکتبرنامه  

کند. این برنامه چارچوبی را  آوری می با ذینفعان اطلاعات موجود در ثبت ذینفعان، تحلیل ذینفعان و ماتریس ارتباطات را جمع   مشارکتبرنامه  

مؤثر برای ذینفعان توسعه و    راهبردبندی و تحلیل کند و در نتیجه یک  کند تا ذینفعان کلیدی پروژه را شناسایی، دسته برای تیم پروژه ایجاد می

 .سازی کندپیاده 

ها را به پروژه کمک کند و آن هایآرمانراستایی ذینفعان کلیدی با تواند به همبا ذینفعان در مراحل اولیه پروژه می  مشارکتتوسعه یک برنامه 

طور پیشگیرانه بر  دهد که بهحامیان موفقیت پروژه تبدیل کند. داشتن یک برنامه ذینفعان در جعبه ابزار مدیریت پروژه به شما این فرصت را می

گیرند که به کمک بشتابند نه اینکه  آید، ذینفعان با تأثیر بالا در موقعیتی قرار می ذینفعان تأثیر بگذارید، بنابراین زمانی که مشکلاتی پیش می

 . مانع شوند

 با ذینفعان  مشارکتتوسعه برنامه 

متمرکز برای ذینفعان است، با شناسایی مجموعه صحیحی   راهبردبا ذینفعان ابزاری مؤثر برای کمک به مدیر پروژه در ایجاد یک    مشارکتبرنامه  

کند که  ای خوب با ذینفعان کلیدی. این برنامه اطمینان حاصل میپروژه و ایجاد روابط شخصی و حرفه  هایآرمان ها با  راستایی آناز ذینفعان، هم

ها بر روی مجموعه صحیحی از ذینفعان متمرکز  شود، بلکه تلاش صورت تصادفی انجام نمیبا ذینفعان به  مشارکت های صرف شده برای  تلاش 

 .کنندمطلوب کار می   دستاوردهایها در جهت دستیابی به  است و آن 
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از برنامه  اگرچه هر مدیر پروژه می  هایی با تعداد مند شود، این برنامه بیشترین ارزش را برای پروژه با ذینفعان بهره   مشارکتتواند از استفاده 

، اطلاعات  پروژه راستا نیست. در این شرایطها درباره پروژه کاملاً هم آن نظراتنقطه ویژه زمانی که نظرات و  آورد، به بیشتری ذینفع به ارمغان می

 . هرج و مرج است  دل  با ذینفعان ابزاری عالی برای کمک به مدیران پروژه در ایجاد ساختار از  مشارکتمستند شده در برنامه  

 با ذینفعان مشارکت  رویکرد 

های  یابد و چارچوبی را برای نحوه انجام فعالیت عنوان بخشی از برنامه کلی مدیریت پروژه توسعه می با ذینفعان یک سند است که به  مشارکتبرنامه  

کند. در این برنامه، توضیح کلی از رویکرد مورد استفاده برای شناسایی، تحلیل و تأثیرگذاری بر  با ذینفعان توسط مدیر پروژه تعیین می  مشارکت

 : ذینفعان پروژه گنجانده شده است. این برنامه باید شامل اطلاعات زیر باشد

 . با ذینفعان در پروژه انجام خواهد شد  مشارکتبرنامه باید شناسایی و توصیف کند که چگونه   .با ذینفعان  مشارکت  فرآیند •

کرده    استفادهبا ذینفعان بر عهده مدیر پروژه است، اما او باید از اعضای تیم پروژه    مشارکتمسئولیت کلی برای    .هاها و مسئولیت نقش  •

با ذینفعان    مشارکتها واگذار کند. برنامه باید اعضای تیم را شناسایی کند که مسئول  آن   در جاییکه که مناسب است، بهو مسئولیت را  

 . را دارند  کدام ذینفعانایجاد و حفظ ارتباط با  هر یک مسئولیت  هستند و همچنین مشخص کند که 

سازی  ها برای توسعه و پیادهبرنامه باید ابزارهای مختلفی را که برای شناسایی ذینفعان، تحلیل علاقه، نگرش، قدرت و تأثیر آن  .ابزارها •

 .ذینفعان استفاده خواهد شد، توصیف کند  راهبرد

 شناسایی ذینفعان 

با ذینفعان باید درباره چگونگی شناسایی ذینفعان   مشارکتشود. برنامه  مؤثر با ذینفعان با شناسایی تمام ذینفعان مرتبط با پروژه آغاز می  مشارکت

پروژه داشته باشند، در بر   دستاورددر  ۱پروژه بحث کند. مهم است که فهرست ذینفعان جامع باشد تا تمام افرادی که ممکن است منافع خاصی

 . بگیرد

  ابزارهایی مانند ثبت ذینفعان در کمک به مدیر پروژه برای شناسایی ذینفعان مختلف مؤثر هستند. فهرست ذینفعان باید شامل ذینفعان داخلی 

، پرسنل پشتیبانی )حسابداری، کیفیت، منابع انسانی( و  کارکردیمانند مدیران ارشد، اعضای هیئت مدیره حاکمیت پروژه، مدیران دپارتمان یا  

دهندگان  ، نهادهای نظارتی، ارائهفروشندگانتیم پروژه باشد. همچنین باید ذینفعان خارجی نیز فهرست شوند که ممکن است شامل پیمانکاران،  

 . پروژه تأثیر بگذارد، شامل شود  دستاوردبر    ممکن استخدمات و دیگران باشد. هدف از شناسایی ذینفعان این است که هر کسی که  

هایی ممکن است شامل حامیان  بندی ها تعلق دارند. چنین دسته های منطقی است که به آنها به گروه بندی آنشناسایی ذینفعان شامل دسته 

کنندگان منابع باشد. مهم است که درک کنیم برخی از ذینفعان ممکن است به چندین گروه  گیرندگان اجرایی، اعضای تیم و تأمینارشد، تصمیم

 . در پروژه است  ۲مشترک   علایقبندی ذینفعان ایجاد ساختار در فهرست ذینفعان بر اساس  تعلق داشته باشند. هدف از دسته 

 تحلیل ذینفعان

های تحلیل با ذینفعان باید توصیف کند که چگونه تیم پروژه فهرست ذینفعان شناسایی شده را تحلیل خواهد کرد. فعالیت  مشارکتبرنامه  

گیری، کنترل منابع یا در اختیار داشتن دانش حیاتی، و  ذینفعان شامل تعیین نوع تأثیری است که هر ذینفع بر پروژه دارد، مانند قدرت تصمیم

تفاوت  ها از پروژه. به عبارت دیگر، آیا ذینفع تمایل دارد پروژه موفق شود، تمایل ندارد موفق شود یا نسبت به نتیجه پروژه بیسطح حمایت آن 

 است؟ 
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در نظر گرفته شوند، معطوف است و دلایل اینکه   ذینفعان اصلیعنوان  ای از ذینفعان که باید بهفرآیند تحلیل ذینفعان به شناسایی زیرمجموعه 

یک   دستاوردشوند. ذینفعان اصلی معمولاً کسانی هستند که بیشترین تأثیر را بر  عنوان کلیدی برای موفقیت پروژه در نظر گرفته میها بهچرا آن

 . پروژه قرار گیرنداز  تأثیر    بیشترین  پروژه )مثبت یا منفی( دارند یا کسانی که ممکن است تحت

با تمام ذینفعان ندارد. برای ایجاد روابط مؤثر با  مشارکت  توانایی تعیین ذینفعان اصلی برای مدیر پروژه حیاتی است زیرا او زمان کافی برای  

ها  ها را درک کند و تعیین کند که آن ، مدیر پروژه باید شناسایی کند که ذینفعان اصلی چه کسانی هستند، سطح و نوع تأثیر آنصحیح  ذینفعان

 . دشوها جلب و حفظ  بیشتری دارند تا حمایت آن   مشارکتدرباره پروژه چه احساسی دارند. بنابراین، این ذینفعان نیاز به ارتباط و  

 ذینفعان  راهبردایجاد 

سپس  اهمیت اطلاعات    از ذینفعان مختلف پروژه است.  آمدهدستاهمیت اطلاعات به  این به معنای درک  است.  ۱درک معناتحلیل ذینفعان درباره  

هایی هستند که قدرت و آن  صحیحشود. ذینفعان  از ذینفعان استفاده می  صحیحیو مدیریت مجموعه    مشارکتبرای    راهبردبرای توسعه یک  

 . پروژه را دارند  دستاوردتأثیر لازم برای تأثیر بر  

عنوان کسانی که هم قدرت بالایی دارند و هم حمایت قوی طور فوری ذینفعان اصلی را بهبا ذینفعان به مشارکتبیشتر ادبیات موجود در زمینه 

  دارند   بالایی  قدرت  که  کسانی_ ترین ذینفعانطور قابل توجهی نادرست است زیرا خطرناک کند. این امر به بندی میدهند، طبقهاز پروژه ارائه می 

به توضیح این موضوع    4.5  شکل.  شوند  گرفته  نظر  در  اصلی   ذینفعان  عنوان به   باید  نیز  افراد  این.  گیردمی  نادیده  را_  ندارند  پروژه  از  حمایتی  اما

 . گیرندقابل توجه قرار می  مشارکتکند. ذینفعانی که دارای قدرت بالا و وفاداری منفی هستند، در دسته نیاز به  کمک می

  راهبرد گیری خواهد کرد. این  ذینفعان شروع به شکل   راهبردذینفعان خود استفاده کند،    نگاشتاگر یک مدیر پروژه از شبکه قدرت/حمایت برای  

دهد که باید شامل یک برنامه ارتباطی و اقدام برای هر یک از ذینفعان اصلی باشد. همچنین باید ذینفعان حامی پروژه را درگیر نگه دارد، توضیح  

را جلب یا    نیستند  حامی  ی که در حال حاضرریزی کند که چگونه ذینفعانتوانند برای تأثیرگذاری بر دیگران استفاده شوند و برنامه چگونه می 

 . طرف کندبی

 با ذینفعان   مشارکتاستفاده از برنامه 

آیند. به همین دلیل، نیاز به توسعه میز می  سرراستا در حمایت از یک پروژه  طور کامل و همها معمولاً شامل ذینفعانی هستند که به ندرت بهپروژه 

 . و پروژه برای موفقیت آماده شود  طور مؤثر درگیر شدهذینفعان وجود دارد تا اطمینان حاصل شود که ذینفعان به  راهبردو پیروی از یک  

ریزی پروژه. بسیاری از  برنامه   مرحلهدر    یاپروژه و    مرحله آغازیندر    یا ،  شودایجاد می   با ذینفعان معمولاً در مراحل اولیه پروژه  مشارکتبرنامه  

 دهد. ریزی مؤثر پروژه را پوشش میهای برنامه شود که تمام جنبهاوقات، این برنامه در یک برنامه بزرگتر پروژه گنجانده می 
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 : شبکه قدرت/حمایت 4.5شکل  

طور تناسبی  ریزی و توسعه یک برنامه نیاز باشد. این زمان بههای کوچک، تنها چند ساعت ممکن است برای برگزاری یک جلسه برنامه برای پروژه 

با ذینفعان با کیفیت   مشارکتها ساعت برای طراحی یک برنامه  یابد. ممکن است ده ها و افزایش تعداد ذینفعان افزایش می تر شدن پروژه با بزرگ 

 . برای تیم مسئول یک پروژه بزرگ و پیچیده لازم باشد

و مورد استفاده قرار گیرد. این به این دلیل است که ذینفعان  شده عنوان یک ابزار پویا دیدهشود، اما باید بهاگرچه این برنامه در اوایل ایجاد می

با ذینفعان    مشارکت، احتمالاً نیاز به اصلاح برنامه  ۱ذینفعان  چرخش درشوند. با  پروژه معمولاً گذرا هستند و در طول چرخه پروژه وارد و خارج می 

 . وجود خواهد داشت

 شما  انتخاب ابزارهای مدیریت ذینفعان

اند. تطابق ابزارها با استفاده مناسب  های مختلف مدیریت ذینفعان پروژه طراحی شده ها و موقعیت ابزارهای ارائه شده در این فصل برای فعالیت

های مختلف مدیریت ذینفعان را فهرست کرده و شناسایی  کننده است. برای کمک به این تلاش، جدول زیر موقعیت ها گاهی اوقات کمی گیجآن

عنوان نقطه شروع در نظر بگیرید و تحلیل وضعیت پروژه و ابزارهای  را به   4.6کند که کدام ابزارها برای هر موقعیت مناسب هستند. جدول  می

 .انتخابی خود را برای تناسب با سبک مدیریت پروژه خاص خود ایجاد کنید

 

 : شبکه حمایت/قدرت 4.6جدول 

 ماتریس ارتباطات  تحلیل ذینفعان ثبت ذینفعان برنامه مشارکت ذینفعان وضعیت

   √  شناسایی ذینفعان پروژه 

  √   تعیین علاقه ذینفعان در پروژه 
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  √   تعیین چگونگی تأثیر پروژه بر ذینفعان

 √ √   شناسایی ذینفعان اصلی 
 √    های ذینفعانارزیابی ویژگی 

روش  ذینفعان  ایجاد  مدیریت  شناسی 

 پروژه 
√    

ارائه برای  استفاده  راهبرد    مورد 

 با ذینفعان   مشارکت
  √ √ 
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 1مدیریت الزامات  – 5
 

به یک   پروژه  موفق هر  و    محدودهتحویل  داردتعریف به خوبی  واضح  بستگی  این حال،    .شده  به  محدودهبا  و پروژه  تأثیر  طور مستقیم تحت 

یکپارچه    محدودهبا مدیریت    نزدیکطور  به   الزاماتشود. ضروری است که فرآیند مدیریت  آوری می ی است که از ذینفعان جمع الزاماتگیری  شکل 

 . راستایی وجود دارددهد و آنچه ذینفعان انتظار دارند، هم   تحویلشود تا اطمینان حاصل شود که بین آنچه پروژه قصد دارد  

تا توسعه یک برنامه جامع    الزاماتپردازد، از استخراج و مشخص کردن سیستماتیک  می   الزاماتاین فصل به بررسی عناصر کلیدی مدیریت مؤثر  

در ،  پروژه، از جمله ساختار شکست کار  مصوب  محدودهشده و  تعریف  الزاماتقوی بین    ردیابی. ایجاد  الزاماتبرای شناسایی، تحلیل و پیگیری  

توانند توانایی خود را در برآورده کردن  های پروژه می ه، تیممحدود و    الزاماتاین فرآیند بسیار حیاتی است. با اتخاذ یک رویکرد یکپارچه به  

 . موفق افزایش دهند  تحویل دستاوردانتظارات ذینفعان و  

ها وابسته هستند.  های مهندسی سیستم به شدت به آنهای دیجیتال، توسعه محصولات جدید و پروژه ی دارند، پروژه الزاماتها اگرچه تمام پروژه 

 .ها اشاره خواهند کردهای این فصل به این نوع پروژه بسیاری از مثال به همین دلیل  

 . است  الزاماتدارای اصطلاحات و تعاریف خاصی برای    الزاماتکند. بخش مربوط به زبان  خاصی استفاده می   شیوهاز زبان به   الزاماتحوزه  

 

 2زبان الزامات 

 

 . قابلیتی که باید وجود داشته باشد یا نیازی که باید برآورده شود تا اهداف پروژه محقق شود: الزام •

 . الزامات  استخراج کردنرویکرد ساختاریافته برای  : ۳استخراج  •

 .کندطور دقیق توصیف میهای یک محصول یا سیستم را به کردها و محدودیت کارها،  مشخصهکه  ی مشروح  سند:  4مشخصات  •

 . ها، ذینفعان یا سایر الزاماتتحویلیپیگیری الزامات از طریق ایجاد پیوندهایی مانند   :5ردیابی •

 .کند یا از نظر فنی صحیح است، معیارهای پذیرش را برآورده میتحویلییا    الزامتعیین اینکه آیا یک   :6تأیید  •

 .کندمشتری یا سایر ذینفعان را برآورده می   نیازهای  ،تحویلییا    الزاماطمینان از اینکه یک:  ۷اعتبارسنجی  •

 

 

 الزامات برنامه استخراج 

کنند. به جای استفاده از اصطلاحات  استفاده می   الزاماتبرای اشاره به کشف    "استخراج"، کارشناسان از اصطلاح  الزامات هنگام صحبت درباره  

بر لزوم کشف یا بیرون   "استخراج"شوند، اصطلاح راحتی شناسایی و مستند میبه  الزاماتکه به این معناست که  "9آوری جمع "یا  "8آوری گرد"

 
1 requirements management 
2 requirements language 
3 elicitation 
4 specification 
5 traceability 

6 verification 
7 validation 
8 gather 
9 collect 
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کرد، اما در موارد دیگر، نیاز به    "آوری جمع "ها را  توان آنشوند و میراحتی شناسایی میبه   الزاماتتأکید دارد. گاهی اوقات،    الزاماتکشیدن  

 . وجود دارد  ۱دشوار   الزاماتمهارت و تحلیل بیشتری برای کشف  

یا شناسایی    هستند  ی که ضمنی الزامات از تمام ذینفعان تحت تأثیر کشف شوند، از جمله    الزاماتدهد که  اطمینان می  الزاماتیک برنامه استخراج  

از هر ذینفع یا هر گروه ذینفع، رویکردی ساختاریافته را    الزاماتبرانگیز است. صرف زمان برای بررسی بهترین روش برای استخراج  ها چالش آن

 . کندبرای اطمینان از یک فرآیند کامل ترویج می

و در نهایت،   الزاماتتواند برای یک فرآیند موفق مدیریت ، تیم پروژه میالزاماتشده برای استخراج ریزی با اتخاذ یک رویکرد پیشگیرانه و برنامه

 . انجام دهد  گذاریپایه   کند،ذینفعان را برآورده می   الزاماتحلی که  تحویل راه

 الزاماتتوسعه یک برنامه استخراج  

ها ممکن است به اعضای تیم با تخصص موضوعی برای  کند. با این حال، آنوکار تمام فرآیند استخراج را مدیریت می گر کسباغلب، یک تحلیل

 . یا امنیت، تکیه کنند  آزمون  الزاماتخاص، مانند    الزاماتفنی یا    الزاماتاستخراج  

شرکت خواهند کرد. این معمولاً شامل حامی    الزاماتاولین گام در ایجاد یک برنامه استخراج، شناسایی ذینفعان کلیدی است که در استخراج  

د.  ن های پروژه دارتحویلیپروژه، کارشناسان موضوع، کاربران نهایی و هر طرف دیگری است که تحت تأثیر قرار خواهد گرفت یا منافع خاصی در 

 .شناسایی و تحلیل ذینفعان دارد  مربوط بهاطلاعات    4فصل  

شامل   الزاماتدر تعیین تکنیک مناسب استخراج برای هر ذینفع شرکت خواهند کرد. دو دسته رایج از استخراج  الزاماتمنابع مسئول استخراج 

 . است ۲هاسازی شبیه کار با ذینفعان و استفاده از  

 کار با ذینفعان 

شان چیست؛ بنابراین، مفید است که چندین روش استخراج داشته باشید تا  الزاماتدانند  به خاطر داشته باشید که بسیاری از اوقات، ذینفعان نمی

توانید  های متعددی وجود دارد که می ، کار مستقیم با ذینفعان است. روش الزاماتترین روش استخراج  شان کمک کند. رایجالزاماتبه شما در کشف  

 . از ذینفعان استفاده کنید  الزاماتبرای کشف یا استخراج  

 3هامصاحبه 

خواهند و نیاز دارند، است. مفید است که هم سوالات باز و هم سوالات  ها می یک با ذینفعان یک روش آسان برای کشف آنچه آن به گفتگوهای یک

مشکلات فعلی "یا  "این سیستم چه کاری انجام دهد؟شما تمایل دارید " توانید مصاحبه را با سوالات باز مانند: عنوان مثال، می بسته بپرسید. به 

با توجه به اینکه این سیستم از اطلاعات  "ها، ممکن است شروع به محدود کردن سوالات کنید، مانند:  آغاز کنید. بسته به پاسخ  "شما چیست؟

نوع    استفاده از هر دو  "ها نمایش داده شوند؟خواهید خروجیچگونه می "یا    "منابع مختلف استفاده خواهد کرد، کدام منبع باید در اولویت باشد؟

 . مستند شوند  ،ی متمایزالزاماتهای  عنوان بیانیهتوانند بعداً به کند که میهایی کمک میبه تولید پاسخ   باز و بسته  سوال

 4های کانونی گروه 

گر ماهر  های کانونی معمولاً توسط یک تسهیل شود. گروه های متنوع ذینفعان استفاده می از گروه   نیازهاها و  آوری خواسته گروه کانونی برای جمع 

های  خواهید، تعاملاتی که به دنبال آن هستید و غیره آماده کنید. برخی از گروه گر را با انواع سوالاتی که میشوند. شما باید تسهیلمی  رهبری

آوری کنید. این تکنیک  جمع   طرفانهبی توانید اطلاعات  ای برای مشاهده و گوش دادن بدون دیده شدن هستند، بنابراین می کانونی شامل گزینه

 
1 hard-to-find 
2 mockups 

3 interviews 
4 focus groups 
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پروژه    الزاماتتوانند به  ها را ثبت کرده و موضوعات مشترکی را شناسایی کنید که میدهد که طیف وسیعی از دیدگاه به شما این امکان را می 

 .  ترجمه شوند

 1طوفان فکری 

بالقوه را شناسایی کنند. این جلسات    الزاماتها را تولید کنند و  طور مشترک ایده آورد تا بهجلسات طوفان فکری گروهی از ذینفعان را گرد هم می

کنندگان بنا های شرکت کند تا خلاقیت را تقویت کرده و بر ورودی گر است که مشارکت باز و بدون انتقاد را تشویق میتحت هدایت یک تسهیل

طور آزادانه به اشتراک بگذارند و این منجر توانند بدون ترس از قضاوت، افکار خود را بهکند که ذینفعان می. طوفان فکری محیطی ایجاد میشود

 . شودمی   درنظر گرفتنبرای    الزاماتتری از  به مجموعه گسترده 

 2مشاهده

طور صریح و الزامات ضمنی را کشف کند که ممکن است ذینفعان به  نیازهاتواند  ها میهای روزمره آنمشاهده ذینفعان در حین انجام فعالیت

را   ۳های موقت حل د، نقاط درد یا راهنها یا فرآیندهای موجود مشاهده کنتواند کاربران را در حال تعامل با سیستمبیان نکنند. تیم پروژه می

 .های استخراج را تکمیل کندشده از طریق سایر روش آوری آوری کند که اطلاعات جمع هایی جمع یادداشت کند و بینش 

تواند اطلاعاتی را کشف کند که  کند. همچنین میحل نهایی در آن استفاده خواهد شد، فراهم می مشاهده یک پنجره به زمینه واقعی که راه

این است که مردم معمولاً وقتی  ی که لازم است به آن آگاه باشید،  گذاری آن ندارند. یکی از نکاتذینفعان از آن آگاه نیستند یا تمایلی به اشتراک 

 .  واقعی از تعامل را نبینید  یک ارائهدهند، بنابراین ممکن است  تحت مشاهده هستند رفتار متفاوتی از خود نشان می 

 هاسازی شبیه

برای کمک به کشف    های اولیهنمونه و    هاسازی شبیه تواند از انواع مختلف  مستقیم با ذینفعان، فرآیند استخراج همچنین می   مشارکتعلاوه بر  

 . برداری کندبهره   الزامات

 4های اولیه نمونه 

، حتی اگر از  های اولیهنمونهبازخورد از ذینفعان باشد. این    یافتتواند روشی مؤثر برای دراولیه محصول یا خدمات می   هاییا مدل   هاتوسعه نسخه

ی را آشکار کند که الزاماتتواند  حل تعامل داشته باشند. این میدهند با نمایشی ملموس از راهنظر کیفیت پایین باشند، به ذینفعان اجازه می

کرد، قابلیت استفاده و طراحی  کارتوانند درباره  دست نیامده باشند. ذینفعان میتنهایی بههای کانونی بهها یا گروه ممکن است از طریق مصاحبه 

 .واقعی هدایت کنند  نیازهاینظراتی ارائه دهند و تیم پروژه را به سمت    های اولیهنمونه 

 5بردها استوری 

توانند به ذینفعان کمک کنند تا تصور  شوند، می شناخته می   برداستوری عنوان  های کاری و تعاملات کاربران، که به های گرافیکی از جریان نمایش 

برای یک میدان   برداستوری د یک تصویر باشد، مانند نتوانمی بردهااستوری کنند چگونه ممکن است از محصول یا خدمات نهایی استفاده کنند. 

توانند  ذینفعان می . کند آشکارحل پیشنهادی را مرحله نمایش دهد تا راه بهمرحله  شیوهتواند فرآیندها را به ، یا می 5.۱در تصویر  شهری احیاشده

ارائه دهند که به تیم پروژه اجازه    بازخورد  کند،ها را منعکس میآن  الزامات طور دقیق انتظارات و  به  برد شدهاستوری درباره اینکه آیا تعاملات  

 . تنظیمات لازم را انجام دهد  ،دهد تا در مراحل اولیه فرآیندمی

 
1 brainstorming 
2 observation 
3 pain points or workarounds 

4 prototypes 
5 storyboards 
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 1هامدل

نیز می مدل  این مدل های فیزیکی یا مفهومی از محصول یا خدمات  استخراج مورد استفاده قرار گیرند.  صورت  توانند به ها می توانند در حین 

وایرفریمهاسازی شبیه یا مدل ،  نشان بعدی در مقیاس کوچکهای سه ها  نمونه  مانند  آن   ،5.۲شده در تصویر  داده ،  اجازه  باشند.  به ذینفعان  ها 

دهند که ها به ذینفعان این امکان را می ، مدل های اولیهنمونه دهند تا نمایشی از وضعیت آینده را ببینند و با آن تعامل داشته باشند. مانند  می

 . ها شامل شود، ارائه دهندآن   الزاماتکرد کلی که باید برای برآورده کردن  کارها و  مشخصهنظراتی درباره طراحی،  

 

 

 برد میدان شهر : استوری 5.۱شکل  
 Dall-Eمنبع: 

 

 
1 models 
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 : مدل میدان شهر 5.۲شکل  

 مستندسازی برنامه استخراج الزامات 

توانند اطلاعات  عنوان مثال، کاربران نهایی میشوند. بهمند میبهره  الزاماتهای ذینفع از استفاده از چندین تکنیک برای استخراج برخی از گروه 

است،    شوندهمعمولاً یک فرآیند تکرار   الزاماترا از طریق طوفان فکری، در یک گروه کانونی و از طریق مشاهده ارائه دهند. از آنجا که استخراج  

اضافی    الزاماتها را برای تأیید درک و استخراج  یا مدل   های اولیهنمونه ها یا طوفان فکری شروع کنید و سپس  ممکن است بخواهید با مصاحبه

 . بسازید

وکار،  کسب   الزاماترا به    الزاماتتوانید  عنوان مثال، می بندی کنید. به را دسته  الزامات، مفید است که انواع  الزاماتعلاوه بر ذینفع و تکنیک استخراج  

 . باشد   5.۱مانند جدول    تواند یک جدول سادهبندی کنید. خروجی نیازی به پیچیدگی ندارد؛ می امنیتی و غیره دسته  الزاماتکاربر،    الزامات

 الزاماتاستفاده از برنامه استخراج 

ها،  ریزی مصاحبهدر برنامه استخراج را اجرا خواهد کرد. این شامل برنامه شده  مشخص   های، تیم پروژه فعالیت الزاماتدر طول فرآیند استخراج  

دقت شده را بهآوری های جمع برای ارائه به ذینفعان است. تیم باید تمام بازخورد و بینش  های اولیهنمونههای کانونی یا توسعه گروه  گریتسهیل

 . دکرتغذیه خواهد    را  ۱الزامات طور مستقیم مشخصات  مستند کند، زیرا این اطلاعات به 

 
1 requirements specification 
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 : برنامه استخراج الزامات 5.1جدول 

 منبع  بندی دسته تکنیک استخراج  ذینفع

 تحلیلگر کسب و کار کسب و کار مصاحبه حامی 

 مصاحبه مشتری داخلی 

 نمونه اولیه

 تحلیلگر کسب و کار کارکردی 

 طوفان فکری  کاربر نهایی

 های کانونی گروه 

 مشاهده 

 بردها استوری 

 هامدل 

 تحلیلگر کسب و کار کارکردی 

 ۱تسهیلگر 

 تضمین کیفیت  فنی  مصاحبه رهبر تیم آزمایش

 

از تمام   الزاماتآوری کند تا اطمینان حاصل شود که یک رویکرد جامع و سیستماتیک برای جمع راه عمل میعنوان یک نقشهبرنامه استخراج به 

ه  یکپارچ  الزاماتیک برنامه کلی مدیریت    باتواند یک سند مستقل باشد یا ممکن است  می   الزاماتذینفعان مرتبط وجود دارد. برنامه استخراج  

 . باشد  ،شدههای ذینفع جدید شناسایی با شرایط در حال تغییر یا گروه  تطبیقبرای    ،روزرسانینیاز به بهبرنامه  شود. با پیشرفت پروژه، ممکن است  

 الزاماتبرنامه مدیریت 

ا ترسیم  در طول چرخه عمر یک پروژه ر  الزاماتیک سند جامع است که نحوه شناسایی، تحلیل، مستندسازی و مدیریت    الزاماتبرنامه مدیریت  

آوری،  و انتظارات پروژه جمع   نیازهاکند که چگونه  ها را راهنمایی میکند و آنبرای ذینفعان عمل می  ۲عنوان یک مرجع کند. این برنامه به می

 . شوندحل قابل تحویل ترجمه میبندی و به یک راه اولویت 

تر، برنامه  تر و پیچیده های بزرگ کافی باشد. برای پروژه  الزاماتممکن است برای کار با    الزاماتهای کوچک تا متوسط، برنامه استخراج  برای پروژه 

  الزامات و سند مشخصات    الزامات  ردیابی ، ماتریس  با جزئیات بیشتر  الزاماتتواند برای هدایت توسعه یک برنامه استخراج  می   الزاماتمدیریت  

 . استفاده شود

ها درک  کند که تمام طرفدهد و اطمینان حاصل میراستایی را در بین ذینفعان پروژه افزایش می وضوح و هم  الزاماتسازی برنامه مدیریت  پیاده 

دهد، زیرا فرآیندهای روشنی  و تأخیر در پروژه را کاهش می  ۳خزش محدوده راستایی احتمال بروز  پروژه دارند. این هم  الزاماتمشترکی از اهداف و  

 .کندمیترسیم    الزاماتبرای مدیریت تغییرات در  

 الزاماتتوسعه برنامه مدیریت 

وکار  کسب  الزاماترا برای  ( ۲وکار )فصل خوبی طراحی شود. قبل از شروع، باید مورد کسب به زمان و دقت نیاز دارد تا به  الزاماتبرنامه مدیریت  

ای از پروژه  بررسی کنید. این اسناد خلاصه را  (  4و ثبت و تحلیل ذینفعان )فصل  (  6ه )فصل  محدود، بیانیه  (۳در سطح کلان، منشور پروژه )فصل  

 .کننداستفاده خواهید کرد، فراهم می  الزاماتبندی و مدیریت  و ذینفعانی که در تعیین بهترین رویکردها برای استخراج، اولویت 

 
1 Facilitator 
2 touchstone 

3 scope creep 
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عنوان مثال،  راستایی را حفظ کنید. به را در نظر بگیرید و هممحدوده  ریزی  ، عاقلانه است که نحوه برنامه الزاماتهنگام توسعه برنامه مدیریت  

فکر کنید. زیرا مدیریت  (  6خود )فصل   هستید، در مورد نحوه سازماندهی ساختار شکست کار  الزاماتبندی  هنگامی که به فکر استخراج و اولویت 

را   شوند، باید در نظر داشته باشید که چگونه مدیریت تغییراتها دچار مشکل یا شکست مییکی از دلایل اصلی است که پروژه  الزاماتنادرست  

 . دنشوشناسایی، ارزیابی و تأیید )یا رد( می  الزاماتجدید یا تغییرات در    اتالزامساختاردهی کنید تا اطمینان حاصل شود که هرگونه  

 بندی الزامات دسته

بندی، استخراج و سازماندهی  به اولویت  براساس انواع مختلفسازی  وجود دارد. هنگام کار با یک پروژه بزرگ، مرتب  الزاماتهای مختلفی از  دسته

کردی  کارغیر  الزاماتکردی،  کار  الزاماتی کاربر،  الزاما وکار،  کسب   الزاماتشامل    الزاماتبندی  کند. یک روش رایج برای دسته کمک می   الزامات شما

 . فنی است  الزاماتو  

وکاری  های کسب بر جنبه   الزااماتهستند. این نوع  به صورت واحد  سازمان    نیازهایو    ها، اهدافآرمانهای سطح بالایی از  وکار بیانیه الزامات کسب

 .دهدسازمان پاسخ میهای راهبردی  آرمان سیستم تمرکز دارد و عمدتاً مربوط به اطمینان از این است که سیستم به  

هایی  هایی که باید وارد کنند و خروجی کنند، از جمله وظایفی که باید انجام دهند، داده الزامات کاربر الزامات یک کلاس خاص از کاربران را بیان می

کنند تا اطمینان  ها کمک میشوند. آنمستند می ۲های کاربر یا داستان  ۱ها که انتظار دارند دریافت کنند. این الزامات معمولاً با استفاده از روایت 

 .کندحاصل شود که سیستم کاربرپسند است و الزامات عملی کاربران نهایی را برآورده می 

کنند که سیستم باید چه کاری انجام دهد، از نظر  ها توصیف میکنند. آنخاص یک سیستم را تعریف می  کارکردکردی رفتار یا  کارالزامات  

این الزامات ممکن است محاسبات،  های خاص یا در شرایط خاص.  ویژه در پاسخ به ورودی دهد، به کردهایی که انجام می کاروظایف، خدمات یا  

 .تشریح کنندکنند،  هایی که اهداف سیستم را برآورده می مشخصه ها، تعاملات رابط کاربری و سایر  پردازش داده 

کنند، مانند عملکرد، قابلیت استفاده، قابلیت اطمینان و امنیت.  های کلی یک سیستم را مشخص میها یا ویژگیکردی کیفیتکارالزاماتی غیر

ردی بر نحوه عملکرد سیستم در انجام یک کارکدهد، الزاماتی غیرکنند سیستم چه کارهایی انجام میکردی که توصیف میکاربرخلاف الزامات  

ها و توانایی مدیریت کاربران همزمان  های پاسخ، یکپارچگی داده توانند شامل معیارهای خاصی مانند زمان ها میکرد خاص تمرکز دارند. آن کار

 . باشند

برای پیاده الزامات فنی مسائل فنی را تعریف می باید  این موارد می سازی موفقیتکنند که  توانند شامل  آمیز یک پروژه در نظر گرفته شوند. 

های فنی که ها و روش ها باشند. الزامات فنی همچنین استانداردها، پروتکل ها و پیکربندی سازی سیستم افزار، یکپارچهافزار و نرم مشخصات سخت 

 .کنندتشریح میباید در طول پروژه رعایت شوند را  

 .کنندبندی کار کمک میدهند و به سازماندهی و اولویت های استخراج متفاوتی پاسخ می به تکنیک   الزاماتهای مختلف  دسته

 استخراج الزامات 

های  از ذینفعان و گروه   الزاماتطور که قبلاً ذکر شد، باید بهترین روش برای استخراج  کنید، هماناستفاده نمی  الزاماتاگر از یک برنامه استخراج  

های کانونی  ها، طوفان فکری و گروه ، صحبت با ذینفعان است. این شامل مصاحبه الزاماتترین روش استخراج  ذینفع مختلف را در نظر بگیرید. رایج

 . شوندو انتظارات کاربران استفاده می   نیازهاعنوان یک روش اولیه برای درک  ها معمولاً بهاست. این تکنیک 
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زنی  کند، مانند سایهکند و چه چیزی کار نمی ، مشاهده وضعیت فعلی است تا ببینید چه چیزی کار می الزامات گاهی اوقات بهترین راه برای کشف  

ها را شناسایی  های موقت و ناکارآمدی حلها، راه کند، گلوگاه زنی شغلی به درک رفتار کاربران و جریان کار کمک می. سایه)مشاهده عملی(  ۱یشغل

کرد را بهبود بخشد و  کارتواند  ای را کشف کنند که مینشده ی بیانالزامات دهد که  گران این امکان را میکند. مشاهده همچنین به تحلیلمی

 د.تر کنوظایف را ساده 

پذیر از یک فرآیند، محصول یا سیستم  شده یا مقیاس های ساده دهند که نسخهبه ذینفعان این امکان را می   های اولیهنمونه ها و  برداستوری ها،  مدل 

کند و در اعتبارسنجی  اضافی را آشکار می  الزامات، اغلب تحویلیبصری، گام به گام یک فرآیند، یا توانایی تعامل فعال با یک  ارائهرا ببینند. یک 

 .مفید است  ۲ی گذار مبنا پیش از    الزامات

 بندی الزامات اولویت

خواهید داشت. یک قطعیت دیگر این است که در  الزامات  تواند مدیریت کند،  است که شما بیشتر از آنچه زمان و بودجه شما می  قطعیتقریباً  

نیاز دارید. استفاده از    الزاماتبندی  خواهند داشت. در این شرایط، شما به روشی برای اولویت   عارضذینفعان با یکدیگر ت  الزاماتبرخی مواقع،  

  بهتر است "،  "۳باید داشته باشد "به معنای      MoSCoW.ای عالی استنشان داده شده، گزینه  5.۳طور که در شکل  همان   ، MoSCoW  روش

کند و به مدیریت انتظارات ذینفعان کمک  راهنمایی می  را  است. این روش تیم توسعه  "6نخواهد داشت "و    "5تواند داشته باشد می "،  "4داشته باشد 

  "باید داشته باشد "  الزاماتاست.    "داشته باشد   هتر استب"و    "باید داشته باشد"  الزاماتکند. یک نقطه شروع خوب اطمینان از گنجاندن  می

را نیز در    "تواند داشته باشدمی" موجود در ستون    الزاماتتوانید  است. اگر زمان و بودجه اجازه دهد، می  ایمنی، قانونی و انطباق   الزاماتشامل  

 . (6)فصل    راستا باشدذکر شده، هم   محدودهکه در بیانیه    ۷بخش استثنائات   باید با اطلاعات  "نخواهد داشت "نظر بگیرید. ستون  

 

 

 MoSCoW: تحلیل  5.۳شکل  
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 : ماتریس ریسک/ارزش 5.4شکل  

را در یک محور و ارزش آن    الزامتوانید ریسک مرتبط با  عنوان مثال، می ترسیم کنید. به ۲×    ۲را در یک شبکه    الزاماتگزینه دیگر این است که  

  الزامات ی که دارای ارزش بالا و ریسک پایین هستند،  الزاماتنشان داده شده است. آن    5.4طور که در شکل  را در محور دیگر ارزیابی کنید، همان 

ی با ریسک  الزاماتی با ریسک بالا و ارزش بالا باید در مرحله بعدی قرار بگیرند. در صورت امکان زمان و هزینه، الزاماتاولویت هستند.  بالاترین با 

 . هایی که ریسک بالا و ارزش پایین دارند، احتمالاً ارزش گنجاندن ندارندپایین و ارزش پایین را نیز در نظر بگیرید. آن 

 .دهند را ارزیابی کنیدو ارزشی که ارائه می  الزاماتاین است که دشواری تحویل    ۲×    ۲گزینه دیگری برای ماتریس  

 مستندسازی الزامات 

با  های تر که شامل توصیفهای پیچیدهتواند از یک صفحه گسترده ساده تا فرممی  الزاماتسند  قالبرا تعریف کنید.  الزاماتنحوه مستندسازی 

توسعه    الزاماتهای بزرگ یا پیچیده، باید یک مشخصات  متغیر باشد. برای پروژه   ،الزاماتها هستند، یا یک سیستم مدیریت  و پیوست   جزئیات

داشتن آن را مشخص  روز نگهشود و فرآیند بهگنجانده می   الزاماتاطلاعاتی را توصیف خواهد کرد که در مشخصات    الزاماتدهید. برنامه مدیریت  

 .کندمی

 الزامات  ردیابی

. این کار معمولاً با استفاده از یک ماتریس  است  شدنکاملاز آغاز تا    الزامشناسایی، مستندسازی و دنبال کردن هر    به معنای  الزاماتی  ردیاب

 : عنوان مثالی شوند، به ردیابتوانند  می   الزاماتهای مختلفی از  شود که در ادامه این فصل توضیح داده خواهد شد. جنبهانجام می   الزامات  ردیابی

 . شود  ردیابیرا دارد    الزامذینفعی که آن    اتواند بمی   الزامیک   •

 . شود  ردیابیکند  را برآورده می   الزامکه آن    ایتحویلی  اتواند بمی   الزامیک   •

 . شود  ردیابیروش تأیید یا اعتبارسنجی    اتواند بمی   الزامیک   •

 . خواهد شد  ردیابیخواهد شد و چگونه    ردیابیمشخص خواهد کرد که چه چیزی    الزاماتبرنامه مدیریت  

 1مدیریت پیکربندی الزامات 

کمک    الزاماتتغییرات  خزش و  به کاهش احتمال    الزاماتتواند به سرعت از کنترل خارج شود. ایجاد مدیریت پیکربندی برای  می   الزاماتمدیریت  

 .کندمی
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، طراحی و اطلاعات عملیاتی برای یک سیستم است. اعمال این رویه برای  الزاماتهای فیزیکی،  مدیریت پیکربندی فرآیند ایجاد و حفظ ویژگی

ی ردیابشود تا یکپارچگی و  ی، تحلیل و اجرا میردیابطور سیستماتیک  به   الزاماتدهد که هرگونه تغییر یا اصلاح در  اطمینان می   الزاماتمدیریت  

 . ها حفظ شودتحویلیو    الزامات

کند که چه چیزی تحت کنترل پیکربندی خواهد بود، چگونه مدیریت پیکربندی با مدیریت تغییرات تعامل  مشخص می   الزاماتبرنامه مدیریت 

 . چیست  الزاماتخواهد داشت، چگونه انطباق با مدیریت پیکربندی مورد حسابرسی قرار خواهد گرفت و سطوح اختیارات مربوط به تغییرات در  

 تأیید و اعتبارسنجی 

درستی کنند و تأیید شوند تا اطمینان حاصل شود که بهذینفعان را برآورده می  نیازهایباید اعتبارسنجی شوند تا اطمینان حاصل شود که    الزامات

 . است  4و تحلیل   ۳، نمایش۲، آزمایش ۱شامل بازرسی   الزاماتاند. چهار روش مورد استفاده برای تأیید و اعتبارسنجی  سازی شده پیاده 

  ها معمولاً توسط همکاران ها برای اطمینان از انطباق با الزامات است. بازرسی بازرسی شامل بررسی اسناد، کدها، نمودارهای طراحی و سایر خروجی 

شده  ها یا انحرافات از استانداردها و الزامات مشخص سازگاری کنند تا خطاها، نارا تجزیه و تحلیل می  هاساختهشود که  یا کارشناسانی انجام می 

 .برای پروژه را شناسایی کنند

کنند، است. این روش صحت، کامل  طور مطلوب عمل می ها بهتحویلیکرد یا سیستم برای اطمینان از اینکه  کار،  مشخصهآزمایش شامل اجرای  

های کمی از نحوه عملکرد یک  گیری توانند اندازه توانند موفق/ناموفق باشند یا می ها میکند. آزمایش بودن و کیفیت یک خروجی را بررسی می

 . ، واحد یا سیستم باشندتحویلی

ها معمولاً کمتر از شود. نمایش کرد تحت شرایط مشخص برآورده میکاربر اساس عملکرد یک مؤلفه یا    الزامدهد که چگونه یک  نمایش نشان می

گیرانه مرتبط با  های سخت ها و محیطشوند بدون کنترل هستند و برای اثبات قابلیت و اثربخشی عملیاتی به ذینفعان استفاده می  رسمی  آزمایش

 .آزمایش رسمی

اند یا نه، است. این  بینی اینکه آیا الزامات برآورده شده های منطقی برای پیش ها یا استدلال سازی های ریاضی، شبیهتحلیل شامل استفاده از مدل 

هایی تواند بینش شود. تحلیل میها دشوار است، استفاده می هایی که آزمایش مستقیم آنیا سایر ویژگی   5روش برای تأیید الزامات عملکردی 

 . اند، کمک کنددرباره رفتار سیستم تحت سناریوهای مختلف ارائه دهد و به تأیید اینکه الزامات برآورده شده 

 . مرتبط است  الزاماتهای بزرگ و پیچیده ممکن است یک برنامه تأیید و اعتبارسنجی جداگانه داشته باشند که به برنامه کلی مدیریت  پروژه 

نمایانگر اطلاعات رایجی    5.۱کند. اطلاعات موجود در جدول  را تعیین می  الزاماتذینفعان اطلاعات موجود در برنامه مدیریت    الزاماتنوع پروژه و  

 . شوداست که در این برنامه یافت می

 الزاماتاستفاده از برنامه مدیریت 

  محدوده کند و به  در طول یک پروژه برای اطمینان از اینکه پروژه در مسیر درست قرار دارد، اهداف خود را برآورده می   الزاماتبرنامه مدیریت  

استفاده می  پایبند است،  برای استخراج، اولویت خود  برنامه چارچوب واضحی  این  اولیه پروژه،  از مراحل  فراهم    الزاماتبندی و مدیریت  شود. 

 .دهدبرای ذینفعان پروژه ارائه می   الزاماتدرک مشترکی درباره فرآیند    الزاماتکند. برنامه مدیریت  می
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کند که کند و اطمینان حاصل میرا راهنمایی می  الزاماتکند که فرآیند مدیریت  عنوان یک سند زنده عمل میبا پیشرفت پروژه، این برنامه به 

ردیابیمستند،    الزاماتتمام   برابر    قابل  در  تکامل و  پروژهمنظر  می  یابنده  رویکردی  حفظ  و  دارد  نقش  تغییرات  مدیریت  در  شوند. همچنین 

 .کندساختاریافته برای ارزیابی تأثیر تغییرات و اتخاذ تصمیمات آگاهانه فراهم می

 الزامات مشخصات 

ذینفعان را تأمین کنند،    الزاماتهای پروژه باید برآورده کنند تا  تحویلیرا که    یهایها و محدودیت ، ویژگیی با جزئیاتهاقابلیت   الزاماتمشخصات  

 .آوردهای اعتبارسنجی پروژه فراهم می ریزی، طراحی و فعالیت ای برای برنامه کند. این مشخصات پایه مشخص می

  الزامات را به یک مجموعه جامع از    الزاماتمجموعه خام    الزاماتدارید. مشخصات    نیازهاها و  ای از خواسته، شما مجموعهالزامات پس از استخراج  

هایی که شامل  قوی در هر پروژه ضروری نیست، پروژه   الزاماتکند. در حالی که وجود یک مشخصات  تبدیل می  پذیراقدام مستند، واضح، جامع و  

دهد که های مهندسی سیستم هستند، این مشخصات را بسیار ارزشمند خواهند یافت. این مشخصات اطمینان میهای دیجیتال یا پروژه خروجی 

 . گیری هستندشده و قابل اندازه کامل، سازگار، بدون ابهام، توافق  الزامات

 الزاماتتعیین 

وجود دارد. پنج مرحله زیر یک رویکرد ساختاریافته برای این فرآیند    الزاماتبه مشخصات    الزاماتچندین مرحله برای انتقال از مجموعه اولیه  

 . شودمنتهی می  مبناگذاری  و توسعه  تصویبشود و به  بندی آغاز می دهد که با سازماندهی و دستهارائه می 

 بندی الزامات سازماندهی و دسته 

های بزرگ تقریباً غیرممکن  برانگیز است و برای پروژه ، در بهترین حالت کار با آن چالش یافتهبدون ساختار سازمان   الزاماتیک لیست طولانی از  

 : به شکل زیر استها  ها است. یک روش رایج برای سازماندهی آن به دسته   الزامات. بنابراین، اولین قدم سازماندهی همه  باشدمی

وکار یا منشور مستند  سیستم هستند. این الزامات معمولاً در مورد کسب   دستاوردهایو    اهداف،  هاآرمان وکار نمایانگر  الزامات کسب •

ها  راستا باقی بماند. مثال مورد نظر هم   دستاوردهایشوند تا اطمینان حاصل شود که پروژه با  شوند و به مشخصات الزامات منتقل میمی

 .بهبود رضایت مشتری یا افزایش سهم بازار است،  ۱سازی عملیات ه سادشامل  

قابلیت  ها و  کنند سیستم یا خروجی باید چه کاری انجام دهد. این شامل فرآیندها، مدیریت داده کردی که توصیف می کارالزامات   •

 . است  یکردکار

تواند شامل قابلیت اطمینان، امنیت، قابلیت نگهداری و غیره  کنند. این میردی که نحوه عملکرد سیستم را تعریف میکارکالزاماتی غیر •

 . باشد

 .های قانونی، نظارتی و ایمنی باشندتوانند به شکل محدودیت می  4هاکنند. محدودیت را شناسایی می  ۳هرگونه محدودیت   ۲ها محدودیت  •

راه مفیدی برای سازماندهی   الزامات، یک ساختار شکست  مراجعه کنید(  6)به فصل    رایج نیست اگرچه معمولاً به اندازه ساختار شکست کار

کردها را نشان دهد.  کارهای اصلی یا  تحویلیشود. سطح بعدی ممکن است  وکار در سطح بالا آغاز می کسب   الزاماتاست. این معمولاً با    الزامات

 . شودکردی تجزیه میکارکردی و غیر کار  الزاماتسپس این به  

 
1 streamlining operations 
2 constraints 

3 restrictions 
4 restrictions 
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 1تصفیه الزامات 

خواهید اطمینان حاصل  طور خاص، می است. به   با جزئیاتواضح و    الزامقبل از ایجاد سند مشخصات الزامات، باید اطمینان حاصل کنید که هر  

 : کنید که

 بیانیه   هر.  کنید  خودداری  مبهم  زبان  از_    دوجود داشته باش   الزامباید فقط یک راه برای تفسیر یک    .الزامات واضح و بدون ابهام هستند •

 . دهید  ارائه  گیریاندازه   قابل  و  کمی  اطلاعات  است،  ممکن  که  جایی .  باشد  الزام  یک  شامل  فقط  باید

های داده یا سایر اطلاعاتی که به وکار، اطلاعات رابط، جریان در صورت لزوم، قوانین کسب   .هستند  باجزئیاتطور مناسب  الزامات به •

 . کند، شامل کنیدکمک می  الزام  ارائه زمینه و درک

ها را برآورده  باید راهی برای تأیید صحت آن و راهی برای ذینفعان برای اعتبارسنجی اینکه آیا الزامات آن   الزامهر    .تأیید و اعتبارسنجی •

 . ی است که قابل مشاهده نیستندالزاماتنمایش، آزمایش، بازرسی و آزمایش جعبه سیاه برای    ها شاملکند، داشته باشد. مثال می

 مستندسازی الزامات 

ها هستید. با یک نمای کلی از کل سیستم یا خروجی  اید، آماده مستندسازی آن بندی و تصفیه کرده خود را سازماندهی، اولویت   الزاماتزمانی که  

و هرگونه تعاریف و ارجاعات مرتبط برای خروجی را توصیف کنید. سپس یک توصیف روایتی از   محدوده،  مقصودکنید، شروع کنید.  که ایجاد می

 .ها و محیط عملیاتی ارائه دهید، وابستگی مفروضاتکاربر،    نیازهای

  کار  های بزرگ، اینخواهد بود. برای پروژه  الزامو نحوه تأیید هر  الزام، یک شناسه منحصر به فرد برای هر الزاماتبخش عمده مشخصات شامل 

 . شودانجام می   الزاماتافزار مدیریت  معمولاً با استفاده از یک نرم 

 .ضروری است، شامل کنید  الزاماتو هر اطلاعات دیگری که برای درک    راجعنامه، مهایی برای یک واژه توانید پیوست شما می 

 اعتبارسنجی الزامات 

، باید آن را با ذینفعان مرتبط اعتبارسنجی کنید. ممکن است بخواهید این کار را در یک جلسه واحد انجام  الزامات قبل از نهایی کردن مشخصات  

  دهید، یا اگر سیستم پیچیده است یا ذینفعان زیادی وجود دارد، ممکن است به یک سری جلسات نیاز داشته باشید. بر اساس بازخورد ذینفعان، 

 .ها را منعکس کندآن   نیازهایها و  روزرسانی خواهید کرد تا خواستهسند را به 

 گذاری الزامات مبنا

گذاری کرده و فرآیند مدیریت پیکربندی و مدیریت  مبنا را    الزاماتشما  ،  است. پس از دریافت تأیید ذینفعان  الزاماتگذاری  مبنا آخرین مرحله،  

 . تغییرات را آغاز خواهید کرد

 الزاماتاستفاده از مشخصات 

  سند   یک  الزامات  مشخصات  که  حالی  در.  نیست  بینانهواقع   این_، پس از مشخص شدن، هرگز تغییر نکنندالزاماتهرچند که دوست داریم که  

 در  تغییر  یا  داخلی،  محیط  یا  بازار  در  تغییر  ،۲الزام   یک  رفتن  دست  از  دلیل  به  تواندمی   این.  باشید  داشته  را  هاروزرسانیبه   انتظار  باید  نیست،  سیال

مراجعه کنید(. هر گونه تغییر باید شامل توصیف   ۱۲  فصل   به)  کنید   حفظ  دقیق  تغییرات  مدیریت  سیستم  یک  باید  بنابراین،.  بیفتد  اتفاق  ذینفعان

  الزام ای داشته باشید که در آن تغییر در یک  توجه ویژه   ۳ای کننده تغییر، توجیه و تأثیر تغییر باشد. به تأثیرات زنجیرهتغییر، نام شخص درخواست 

 
1 refine requirements 
2 missing a requirement 

3 trickle-down effect 
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  الزامات های مختلف شوند، افراد به کار بر روی نسخهشود. بدون این نوع سند، تغییرات به سرعت از کنترل خارج میدیگر منتقل می الزاماتبه 

 .کنندهای مناسب اضافه می را بدون طی کردن کانال   الزاماتشوند و ذینفعان ناآرام  مشغول می

را مرور کنید تا اطمینان حاصل کنید که همچنان سازگار باقی مانده است. بررسی کنید که آیا   الزاماتای مشخصات طور دوره مفید است که به

 . ی وجود دارد که نیاز به توضیح یا جزئیات بیشتری دارندالزاماتبه وجود آمده یا اینکه آیا    الزاماتهایی بین  تعارض 

های تأیید و اعتبارسنجی در مشخصات مستند شده و  شود. روش با پیشرفت پروژه، سند مشخصات برای تأیید و اعتبارسنجی هر نیاز استفاده می 

 .کننداستفاده می   الزاماتکنندگان از این اطلاعات برای اطمینان از برآورده شدن  آزمایش 

 1الزامات  ردیابیماتریس 

تحت تأثیر درخواست تغییر   الزاماتدانید که کدام داشته باشند، چگونه می  الزامهای بزرگ و پیچیده ممکن است هزاران  با توجه به اینکه پروژه 

کنید که یک حذف خواهند شد؟ چگونه اطمینان حاصل می الزاماتپروژه خارج شود چه؟ کدام  محدوهاز   تحویلی قرار خواهند گرفت؟ اگر یک 

شده است؟ تلاش برای فهمیدن این مسائل در ذهنتان، یک دستورالعمل برای سردرد شدید، اگر نه یک    ارائهفنی    الزاماتوکار با  کسب   الزام

 ! باشدمی   ،فاجعه

مختلف در طول    الزاماتها یا  برای پیگیری ویژگی  الزامات  ردیابیتواند به حل همه این سوالات کمک کند. ماتریس  می   الزاماتی  ردیابماتریس  

از طریق    الزاماتکند که چگونه این  می  ردیابیکند و  استفاده می   الزاماتاطلاعات سند مشخصات    ماتریس،  شود. اینچرخه عمر پروژه استفاده می 

توانید  کنید. همچنین می   الزام ردیابیوکار یا منبع اهداف کسب  ارا ب  الزاماتتوانید عنوان مثال، می . به شوندپاسخ داده می های دیگر پروژه  جنبه

 . کنید  ردیابیهای اعتبارسنجی  ها یا روش تحویلی  اها را بآن

دهد. این یک نمای  ها ارائه می تحویلیها در پروژه و  و جایگاه آن   الزاماتاز    جامعیبه چندین ویژگی، نمای    الزامات  ردیابی و نگاشتتوانایی  

تواند ارزیابی شود تا  کند. هر تغییر پیشنهادی می و جایی که در فرآیند توسعه، آزمایش و پذیرش قرار دارند، فراهم می  الزاماتروز از  مختصر و به 

 . گیرندها تحت تأثیر درخواست تغییر قرار میتحویلی و    الزاماتمشخص شود کدام  

 الزامات   ردیابیتوسعه ماتریس  

  ردیابی فنی    الزاماتوکار را به  کسب  الزاماتخواهید  شود، است. آیا می   ردیابی، تعیین آنچه که باید  الزامات  ردیابیاولین قدم در ایجاد ماتریس  

 .جمع آوری کنیدرا    5.۲اطلاعات جدول    مایل خواهید بودکنید؟ اگر چنین است،  

 

 لزامات ا  ان: ماتریس ردیابی بی5.2جدول 

 توصیف  عنصر سند 

 وارد کنید   الزامیک شناسه منحصر به فرد برای   شناسه 

در محصول، خدمات یا نتیجه برای برآورده کردن نیازهای    یا قابلیتی که باید توسط پروژه برآورده شود یاط  شر الزام کسب و کار 

 را مستند کنید  وجود داشته باشد  کسب و کار

و غیره، یا باید داشته باشد،    ۲، سطح  ۱، به عنوان مثال سطح  بندی کنیدالزام کسب و کار را اولویتدسته بندی   اولویت 

 داشته باشد یا نخواهد داشت   دتوان داشته باشد، می   هتر استب

 را مستندسازی کنید  هرا شناسایی کرد  الزام کسب و کارذینفعی که   منبع

 
1 requirements traceability matrix 
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 را مستندسازی کنید  برای برآورده کردن نیاز یا انتظار ذینفع برآورده شود  تحویلی  عملکرد فنی که باید توسط الزام فنی

 را توصیف کنید  شوداستفاده می   الزامبرآورده شدن    اندازه گیریکه برای    ایسنجه تایید  روش

 

فنی داشته باشد. مفید است تا اطمینان حاصل شود   الزاماتوکار به کسب الزاماتممکن است یک رابطه یک به چند با   ردیابیاین نوع ماتریس 

 .وکار موجود است کسب  الزاماتهای فنی برای برآورده کردن  که تمام جنبه

  را  تحویلی-الزام  ردیابییک ماتریس      5.۳کنید. جدول    ردیابی  ،کنندرا بیان می   الزامهایی که آن  تحویلیرا به    الزامگزینه دیگری این است که  

 .دهدمی   نشان

  اطمینان   تا  است  مفید.  بالعکس  یا  باشد،  داشته  هاتحویلی  به   فنی   الزامات  با  چند  به  یک  رابطه  یک  است  ممکن  تحویلی-ردیابی الزامماتریس  

تأیید و برای    ،چگونه برای صحت   الزامدهد که هر  همچنین نشان می   5.۳  جدول.  است  موجود  هاتحویلی  در  فنی  الزامات  تمام  که  شود  حاصل

 . اعتبارسنجی خواهد شد  ،پذیرش

 

 تحویلی -: ماتریس ردیابی الزام 5.3جدول 

 توصیف  عنصر سند 

 وارد کنید   الزامیک شناسه منحصر به فرد برای   شناسه 

یا قابلیتی که باید توسط پروژه برآورده شود یا در محصول، خدمات یا نتیجه وجود داشته باشد تا نیاز یا انتظار    شرط  الزام 

 را مستندسازی کنید   یک ذینفع را برآورده کند

 ذینفعی که الزام را شناسایی کرد منبع

داشته   هتر استو غیره، یا باید داشته باشد، ب  ۲، سطح  ۱، به عنوان مثال سطح  بندی الزام را اولویت بندی کنید دسته اولویت 

 داشته باشد یا نخواهد داشت   دتوانباشد، می 

 تواند شامل کارکردی، غیرکارکردی، قابلیت نگهداری، امنیت و غیره ها میبندی بندی کنید. دسته الزام را دسته  بندی دسته

 که مرتبط با الزام است را شناسایی کنید  WBSیا شناسه    تحویلی تحویلی 

 را توصیف کنید  شوداستفاده می   الزامبرآورده شدن    اندازه گیریکه برای    ایسنجه تایید

 توصیف کنید  را  کند، استفاده خواهد شدنیازهای ذینفع را برآورده می ،  تکنیکی که برای تأیید اینکه الزام اعتبارسنجی 

 به عنوان مثال، در انتظار، در حال انجام یا پذیرفته شده   قرار دارددر کجای فرآیندالزام   وضعیت

 

 هاگونه 

کنند، مورد استفاده قرار گیرند.  استفاده می ۱هایی که از رویکرد چابک تکاملی، مانند پروژه   محدودههای با  توانند در پروژهمی   ردیابیهای  ماتریس 

  توانید ، می۲مبتنی بر تخته وظایففرآیند قرار دارد. با استفاده از رویکرد    یدر کجا  الزامکنید که    ردیابیبرای این نوع پروژه، ممکن است بخواهید  

 . کنید  ردیابی، به در حال انجام، آزمایش و پذیرفته شده  هاناتمام را از    الزام

 4انتشارکار خواهد شد، یا کدام    الزامبر روی یک    ۳ار این است که نشان دهید کدام تکرپذیر  وفق های  در محیط  الزامات  ردیابییک راه دیگر برای  

 . بخشی از آن خواهد بود

 
1 Agile 
2 task-board-type 

3 iteration 
4 release 
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 الزامات استفاده از ماتریس پیگیری 

روزرسانی شود زیرا  تواند بهمی  سند  شود. اینعنوان یک سند پویا در نظر گرفته میبه  الزامات  ردیابی، ماتریس  الزاماتبرخلاف برنامه مدیریت  

عنوان یک ابزار حسابرسی برای مستند کردن اینکه چگونه  تواند به کنند. همچنین میدر طول چرخه عمر پروژه پیشرفت می  الزاماتها و  تحویلی

 . استفاده شود،  ۱شوند فنی تأمین می  الزاماتوکار توسط  کسب  الزاماتکنند، یا چگونه  ذینفعان را برآورده می  الزاماتها  تحویلی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
1 fulfilled 
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 1ریزی محدوده برنامه   – 6
 

بین    مشارکتییک فرآیند    محدودهریزی  شود. برنامه ریزی پروژه با شناسایی کارهایی که باید برای موفقیت یک پروژه انجام شود، آغاز می برنامه 

وکار که نیاز به پروژه را ایجاد  کسب  هایآرمان گیری کار برای دستیابی به  مدیر پروژه، حامی پروژه و سایر ذینفعان کلیدی است که به شکل

 .کندکند، کمک میمی

ها و تحویلیوضوح شناسایی شوند،  اطمینان از این است که تمام کارهای مورد نیاز و فقط کارهای مورد نیاز به   محدودهریزی  از برنامه   مقصود

پروژه مستند شده در    ها و اهدافآرمان شامل ارجاع به    محدودهریزی  طور کافی تعریف شوند. برنامه مستند شوند و شرایط مرزی به   دستاوردها

شود. در طول  بندی، منابع، بودجه و ریسک انجام می ریزی زمان طور همزمان با برنامه به  محدودهریزی  منشور پروژه یا سند مشابه است. برنامه

 . کنندکمک می   محدوده  خزشآورند و به جلوگیری از  و تغییرات فراهم می   محدودهای برای مدیریت منظم  اجرای پروژه، ابزارهای این فصل پایه 

   2محدودهبیانیه 

دهد. بیانیه  می   اتریزی و مدیریت اطلاعهای برنامه ریزی یک پروژه است. این بیانیه به ابزارهای بعدی در تلاش اولین قدم در برنامه   محدودهبیانیه  

دهد.  های کلیدی ارائه می تحویلیپروژه و محصول است. این بیانیه توصیف مکتوبی از پروژه و هر یک از   محدودهیک روایت مکتوب از  محدوده

ی کلیدی همراه با  هاتحویلیدهد. هر یک از  می  ، ارائهرا  آمده است  در منشور پروژه که  توصیف پروژه جزئیات بیشتری از توصیف سطح بالا  

  کند، یعنی چه چیزی از پروژه مستثنی است. اگر همچنین مرزهای پروژه را شناسایی می   محدودهشود. بیانیه  ها توصیف می معیارهای پذیرش آن 

 . شوندشناسایی می  محدودهفهرست نشده باشند، در بیانیه  (  ۳ها )فصل  و محدودیت   مفروضاتهای پروژه در ثبت  محدودیت 

خط هایی که یک شود. برای سازمان ریزی و اجرای پروژه می در طول برنامه  موازنهگیری و کند و مبنای تصمیماین اطلاعات پروژه را تعریف می

 . است  ساختار شکست کار  نامهو فرهنگ  ، به همراه ساختار شکست کارخط مبنابخشی از آن    محدودهکنند، بیانیه  می   تعریف  محدوده  مبنای

 محدوده توسعه بیانیه 

  محدوده های زیر در توسعه یک بیانیه  طور خاص، ورودی طور قابل توجهی به کیفیت اطلاعات ورودی بستگی دارد. بهبه   محدودهکیفیت یک بیانیه  

 : با ارزش، اهمیت زیادی دارند

 معیارهای موفقیت پروژه  •

 پروژه   الزامات •

 . منشور پروژه •

های قبلی وکار خود است. با درک این موضوع، ما در بخش کسب  هایآرمان واقعاً، دلیل وجود یک پروژه کمک به یک سازمان در دستیابی به  

مورد ارجاع    محدودهپروژه را بررسی کردیم. اطلاعات این ابزارها هنگام توسعه بیانیه    الزاماتوکار و  کسب  هایآرمان کتاب چندین ابزار برای ثبت  

 .گیرندقرار می 

ها و  مشخصهمحصول شامل    محدودهمحصول را شامل کنید.    محدودهپروژه و هم    محدوده، مهم است که هم  محدودههنگام توسعه یک بیانیه  

کردها است. تمام اجزای برنامه مدیریت پروژه  کارها و  مشخصه آن    تحویلپروژه شامل کار برای    محدودهخواهند شد.    تحویلکردهایی است که  کار

محصول    محدودهاز    مثالافزار عملیاتی یک  عنوان مثال، نرم محصول هستند. به  محدودهپروژه هستند. محصولات و اجزا،    محدودهو اسناد پروژه،  

 
1 scope planning 2 scope statement 
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محصول در نظر گرفته   محدودهعنوان دهید، خدمت به می تحویلپروژه است. وقتی شما یک خدمت  محدودهاز  مثالیاست. یک برنامه آزمایش  

 دهد.ای ساده از بیانیه محدوده برای یک پروژه را نشان مینمونه   6.۱. شکل  شودمی

 توصیف پروژه 

وکار حمایت کنید. این  کسب   هایآرمان دهید و از    تحویلپروژه را    دستاوردکه انجام خواهید داد تا    است  این بخش توصیف روایتی از کاری

شود.  و مشخصات یافت می   کننده الزاماتپشتیبانیتوصیف باید با جزئیات بیشتری نسبت به منشور باشد، اما بدون جزئیات فنی که در اسناد  

 . موجود نیست  الزاماتو مستندات   ساختار شکست کار دهد که دری پروژه ارائه می هاتحویلیای برای  زمینه  محدودهبیانیه  

 های اصلیتحویلی

ی  هاتحویلیافزاری،  شود. با استفاده از مثال قبلی پروژه نرم می   دستاوردهای اصلی یا  هاتحویلیانجام کار توصیف شده در توصیف پروژه منجر به  

برنامه های نرم شامل نمودار تحلیل جریان کار، طراحی   اصلی این  افزار تولیدی است. نگاهی دقیقهای مختلف و نرم ها و گزارش افزاری،  تر به 

وجود    ارتباطی اصلی  هاتحویلیدهد. اول، بین عناصر توصیف پروژه و  ارائه می  ها تحویلیبرای شناسایی    خطوط راهنمایی  ،هاتحویلیمجموعه  

 .کند( تولید میتحویلی)  "۲نمودار تحلیل جریان کار")عنصر توصیف پروژه( یک   "۱جریان کار ارتباط با مشتری "دارد.  

  مثال،   عنوانه ب  _   باشند  ۳ی موقتهاتحویلیممکن است شامل    هاتحویلیدیگری که از مثال قابل مشاهده است، این است که    خط راهنمای

 . تولیدی  افزارنرم   ساخت  نهایی،  یهاتحویلیبه علاوه    اولیه،  نمونه  طراحی

 4معیارهای پذیرش

  کنند شود. برخی افراد انتخاب می دنبال می  تحویلیبا تعریف معیارهای پذیرش، مانند عناصر یا شرایط مورد انتظار برای هر  هاتحویلیشناسایی 

 . نگه دارندساختار شکست کار    نامهاین اطلاعات را در یک سند مشخصات یا فرهنگ  که

 هامحدودیت

ها مواجه هستند که بر نحوه تعریف کار  ها با برخی محدودیت کنند. تمام پروژه های پروژه را محدود می ها عواملی هستند که گزینهمحدودیت 

ها ممکن است فیزیکی، فنی، منابع یا هر محدودیت  گذارند. این محدودیتتأثیر می  رویدادهای کلیدیو دستیابی به    هاتحویلیپروژه، تولید  

 . دیگری باشند

استفاده    مفروضاتکنند تنها از یک ثبت  ها بررسی کردیم. برخی افراد انتخاب می و محدودیت   مفروضاتعنوان بخشی از ثبت  ها را بهما محدودیت 

شوند، بهتر است در یک ثبت نگهداری  روزرسانی میطور مکرر بهبه  مفروضاتنگه دارند. از آنجا که    محدودههای خود را در بیانیه  کنند و محدودیت

 . مستند شوند  محدودهتوانند در بیانیه  کنند و بنابراین می ها معمولاً تغییر نمیشوند زیرا این یک سند پویا است. با این حال، محدودیت 

نیاز خواهید داشت. بنابراین، باید    5پروژه   محدودهها تغییر کنند، به بازنگری  ها یک عنصر بنیادین پروژه هستند. احتمالاً اگر محدودیتمحدودیت 

 .کنید  بندیها فرمول ها مدیریت کنید و پروژه را حول آن ها را با شناسایی واضح آن محدودیت 

 استثنائات 

 
1 Customer relationship workflow 
2 workflow analysis diagram 
3 interim 

4 acceptance criteria 
5 rescope the project 
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دانند. برعکس،  می   محدودهشناسایی نشده باشد را خارج از  داخل محدوده  طور صریح  متأسفانه، واقعیت این است که مدیران پروژه هر چیزی که به 

ها و  در نظر بگیرند. برای جلوگیری از سوءتفاهم  محدودهمستثنی نشده باشد را در    از محدوده  طور صریحذینفعان تمایل دارند هر چیزی که به

طور خاص  مثال قبلی، پروژه به  محدوده اند را شناسایی کنید. در بیانیه  پروژه مستثنی شده   محدودهطور صریح از  تعارضات، باید کارهایی که به

 . های درخواست شده توسط مشتری، آزمایش میدانی و آموزش کاربران را مستثنی کرده استسازی کارهای مرتبط با خرید، سفارشی

 

 بیانیه محدوده

 افزار ارتباط با مشتری سازی نرم پیاده   پروژه:

 شرح پروژه:

محصول شامل تحلیل گردش کار ارتباط با مشتری،  تحویل  افزاری مدیریت ارتباط با مشتری. کار برای  توسعه و استقرار یک راهکار نرم 

های  آزمون   های استفاده مشتری، توسعه یک راهکار نهایی، انجاموسعه یک راهکار نمونه اولیه، انجام آزمایش ت  افزاری،طراحی راهکار نرم 

 پلتفرم تولید است.   افزار بهکیفیت و پذیرش، مستندسازی محصول و انتشار نرم 

 و بودجه است.   زمان بندیکار پروژه شامل انتخاب و رهبری تیم، مشارکت ذینفعان، مدیریت ریسک و مسائل، و توسعه و مدیریت  

 معیارهای پذیرش تحویل دادنی های اصلی 

 نمودار تحلیل گردش کار
 

 نمونه اولیه   SWطراحی  
 

 آزمایش   برنامه

 

 

 گزارش تست کاربر مشتری 

 

 افزار تولید طراحی نرم 

 

 کیفیت  برنامه آزمایش

 

 

 کیفیت   آزمایشگزارش  

 

 انتشار   برنامه

 

 افزار تولید ساخت نرم 

 

 مستندسازی 

 گردش کار سرتاسری 
 

 کند شده را برآورده می افزار که تمام الزامات شناسایی طراحی نمونه اولیه نرم 
 

پذیرش کاربر    آزمایشسازی و  یکپارچه   آزمایشسیستم،    آزمایشواحد،    آزمایشآزمایشی که شامل    برنامه

 شود می

 

 کندها و نتایج آزمایش را خلاصه می گزارش آزمایشی که فعالیت

 

 گیردافزار تولیدی که تمام تغییرات تأییدشده از گزارش آزمایش مشتری را در بر می طراحی نرم 

 

هایی را که آزمایش خواهند شد و پارامترهای نتیجه قابل قبول را مشخص  سنجه  طرح آزمایشی که تمام  

 کندمی

 

 کندها و نتایج را خلاصه میسنجه  ،  آزمایش گزارش آزمایشی که هر  

 

 کندسازی و طرح پشتیبانی بعدی را مشخص می ، طرح پیاده موارد قابل توجهطرحی که نحوه رسیدگی به  

 

 سازی شده پیاده و تعمیرات  شده  افزار با تمام اصلاحات شناساییساخت نرم 

 

 سازی، استفاده و نگهداری استفاده خواهد شد شده که برای پیاده بندی هدستای کامل از مستندات  مجموعه 

 ها:محدودیت

 دهندگان کلیدی به دلیل سفر به بخش اروپایی ما در ماه ژوئن در دسترس نخواهند بود. توسعه

 دلار تجاوز کند.  ۲۰۰۰۰۰بودجه نباید از  

 ماه تکمیل خواهد شد.   ۱۱تاریخ تحویل ظرف  
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 موارد استثنا در کار پروژه:

 خرید انجام خواهد شد. بخش  شود زیرا این کار در صورت نیاز با  این پروژه هرگونه کار تدارکاتی را شامل نمی

 شود. های خاص مشتری یا بخش مشتری، آزمایش میدانی و آموزش کاربر را شامل نمی سازی همچنین کارهای مرتبط با سفارشی 

 

 : نمونه بیانیه محدوده 6.۱شکل  

 محدوده استفاده از بیانیه 

تواند از یک  ای با هر اندازه و پیچیدگی میغیررسمی استفاده کنند، هر پروژه   محدودهتوانند از همان بیانیه  های بسیار تکراری که میجز پروژه به

  محدوده و اتخاذ تصمیمات بر اساس آنچه در  ساختار شکست کار    مکتوب استفاده کند. شما از آن برای توسعه و ساختاردهی به  محدودهبیانیه  

، مشخصات، تأیید و الزاماتراستایی با  توانند برای اطمینان از هماست، استفاده خواهید کرد. معیارهای پذیرش می  محدودهاست و آنچه خارج از  

 .دهدرا کاهش می   محدوده  خزشکند و احتمال  اعتبارسنجی استفاده شوند. استثنائات به مدیریت انتظارات ذینفعان کمک می

   هاگونه

جای استفاده  صنعتی طراحی شده است تا به بسیاری از مخاطبان پروژه خدمت کند. بهاعنوان یک ابزار بینای که توصیف کردیم بهمحدوده بیانیه  

پروژه    محدودهکنند. بیانیه  استفاده می  ۱از یک بیانیه کار   جز،  پیمانکار/پیمانکار  تنظیمات های قرارداد دولتی یا  ، بسیاری از پروژه محدودهاز بیانیه  

یک  ، بیانیه کار کنند. با این حالو اغلب همپوشانی دارند. هر دو انتظارات و پارامترهای پروژه را تعیین می  داشته ردهای مرتبطو بیانیه کار، کار

 . پردازدپروژه می   یهاآرماننحوه دستیابی تیم پروژه به    ریز و درشتو به جزئیات  کند  از پروژه را فراهم می  با جزئیات  ساختار شکست

 : وجود داردبیانیه کار    سه نوع اصلی

 ۲طراحی/جزئیات  بیانیه کار .1

را تعریف    کارفرماخریدار یا    الزاماتکار را انجام دهد. بیانیه کار    چگونهگوید که  کننده یا فروشنده میبه تأمین  بیانیه کار این نوع

، خریدار  بیانیه کار نوع  این  در .  کیفیت  الزامات  وها  رواداری   گیری،اندازه   مانند _ کندکننده را کنترل میکند که فرآیندهای تأمینمی

 . شودمتحمل میعملکرد را به    ریسک  کارفرمایا  

  ۳سطح تلاش یا زمان و مواد  بیانیه کار .2

یک ساعت کار و مواد  ر،  بیانیه کا واقعی تحت این نوع  تحویلیتواند برای تقریباً هر نوع خدماتی استفاده شود.  می بیانیه کار این نوع

 . مورد نیاز برای انجام کار است

 4مبتنی بر عملکرد  بیانیه کار .3

طور واضح، خاص و  مورد نظر از کار به دستاوردهایکند. توافقات کاری را بر اساس آنچه که باید انجام شود تعریف می بیانیه کار این

 . گیری شوندطور معقول اندازه توانند بهشوند که میعینی توصیف می

 : یک بیانیه کار معمولاً شامل اطلاعات زیر درباره یک پروژه است

 .کندگذاری می کند که چرا سازمان در پروژه سرمایهتوصیف می  :پروژه  مقصود •

 . داده استقرار    مورد هدف دستیابی پس از اتمامکند که پروژه چه چیزی را  توصیف می  :اهداف •

 . کند که کار در کجا انجام خواهد شدتوصیف می  :محل کار •

 
1 SOW 
2 design/detail SOW 

3 level of effect or time and materials SOW 
4 performance-based SOW 
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های شروع و پایان، تعداد ساعات قابل  صورت تاریختواند بهکند. این میها را مشخص میزمان مجاز برای پروژه   : مدت زمان عملکرد •

 . کند، نمایان شودبندی را توصیف میهای زمان صدور صورتحساب، یا هر چیز دیگری که محدودیت

 .کندملموس پروژه را توصیف می  دستاوردهای :هاتحویلی •

 .کندرا توصیف می  هاتحویلیزمان تحویل هر یک از   :هاتحویلی  بندیزمان   برنامه •

 .کندهزینه تخمینی کل پروژه را توصیف می  :ارزش کار انجام شده •

 .کندهرگونه مشخصات یا استانداردهای صنعتی که باید در انجام تعهد کاری رعایت شود را توصیف می :مشخصات و استانداردها •

دستاوردهای  پروژه چگونه تعیین خواهد کرد که آیا  دستاوردهای  کننده  کند که خریدار یا دریافت توصیف می   :گیری پذیرشروش اندازه  •

 . پروژه قابل قبول هستند یا خیر

ای از استفاده از یکی از دیگری از این ابزارها استفاده کند، هر پروژه  گونه، بیانیه کار یا هر محدودهچه یک مدیر پروژه انتخاب کند که از بیانیه 

انداز کلی از آنچه که وضعیت نهایی پروژه خواهد بود، فراهم  ریزی پروژه و همچنین چشمای برای برنامه ها پایه مند خواهد شد. آن این ابزارها بهره 

 .کنندمی

 1ساختار شکست کار 

شده است،    تنظیممراتبی در سطوح مختلف  صورت سلسله پروژه است. این ساختار به   محدودهاز کل    محورتنظیم تحویلیک  ر یساختار شکست کا 

یک چارچوب بصری برای  ساختار شکست کار.  شوندتر تجزیه میتر و قابل مدیریت با جزئیات تر،  ی کوچک هاتحویلیکه سطوح بالاتر به  طوری به

آورد. بنابراین، اگر  کلی پروژه را فراهم می   محدودهکند. این شامل کارهای محصول و پروژه است و  ریزی و مدیریت کار پروژه ایجاد میبرنامه 

 . است  محدودهنمایان نشده باشد، خارج از  ساختار شکست کار کاری در

ها  های بزرگ و پیچیده در حوزه دولتی استفاده شد. امروزه اکثر پروژه دهی به ادغام کار مدیریت در پروژه در ابتدا برای نظمساختار شکست کار

افزار، بازاریابی یا حسابداری، تولید، فناوری زیرساخت یا  افزار یا سخت های کوچک و متوسط هستند. چه در توسعه نرم وکار پروژه در دنیای کسب 

ای موفق  شوند. اگرچه ممکن است پروژه مند میبرای ساختاردهی کار پروژه بهره   ساختار شکست کار های کوچک و متوسط ازساخت و ساز، پروژه 

ید،  قوی شروع کن  ساختار شکست کار دهد که احتمال موفقیت زمانی که با یکاجرا کنید، تجربه نشان می   ساختار شکست کار را بدون استفاده از

 . بیشتر است

 2زبان ساختار شکست کار 

 

ساختار  (  ۲پروژه است. اولین سطح تجزیه )سطح    ۱شده است. سطح    تنظیمصورت سطوح  به ساختار شکست کار .۳ساختار شکست کار  سطح

کند. هیچ محدودیتی برای تعداد سطوح وجود ندارد.  تر کار را به جزئیات بیشتری تجزیه میکند. هر سطح پایین سازماندهی را تعریف می 

 . سطح دارند  4تا    ۳تر معمولاً  های کوچک های بسیار بزرگ ممکن است هفت یا بیشتر سطح داشته باشند. پروژهپروژه 

 . تواند در هر سطحی باشدمیر که  ساختار شکست کا هر ورودی در .4ساختار شکست کار  اجزای

توان برای توسعه  می  یاست. از بسته کار  ساختار شکست کار ترین سطحدر پایین  ساختار شکست کار یک جزء   یبسته کار  .5یبسته کار

 . برآورد هزینه و مدت زمان استفاده کرد

 
1 work breakdown structure: WBS 
2 WBS language 
3 WBS level 

4 WBS component 
5 work package 
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عنوان یک نقطه کنترل مدیریتی استفاده  باشد. از آن به این یک عنصر کاری خلاصه است که شامل یک یا چند بسته کار می  .۱ی حساب کنترل

 . شوندآوری، تحلیل و گزارش می های عملکرد واقعی جمعشود که در آن داده می

 . ها ممکن است متفاوت باشددهند. عمق شاخه یک شاخه را تشکیل می  ،۱سطح    تحویلیتمام عناصر کاری زیر یک   .۲شاخه 

ها، برآوردهای هزینه و  ، مانند فعالیت ساختار شکست کار تری درباره اجزایباجزئیاتسندی که اطلاعات    .۳ساختار شکست کار  نامهفرهنگ

 . دهدمدت زمان، و منابع ارائه می 

 . ساختار شکست کار نامهو فرهنگ  ساختار شکست کار نسخه تأیید شده از بیانیه محدوده،   .4محدوده   خط مبنا

 

 

 رویکرد از بالا به پایین :  ساختار شکست کار ساخت

پروژه وجود دارد: از بالا به پایین و از پایین به بالا. در این بخش، ما رویکرد از بالا به پایین را  ساختار شکست کار برای توسعه  اساسیدو روش  

 . ی پروژه استها تحویلیهای با تجربه در کار پروژه و دانش  دهیم که یک رویکرد مناسب برای مدیران پروژه و تیمتوضیح می

 : تر و معنادارتر خواهد بوداحتمالاً اگر با اطلاعات درباره موارد زیر تجهیز شده باشید، آسان   ساختار شکست کار توسعه یک

 بیانیه محدوده پروژه  •

 کار پروژه  •

 پروژه   الزامات •

(  محدوده کند. شما ابتدا باید بدانید که چه چیزی تولید خواهید کرد )پروژه درک بهتری از آنچه پروژه تولید خواهد کرد، فراهم می  محدودهبیانیه  

های پروژه با تجربه ترجیح چگونه سازماندهی کنید. توجه داشته باشید که برخی از تیم  ساختار شکست کار قبل از اینکه تصمیم بگیرید کار را در

 . صورت متوالی توسعه دهندطور موازی و نه به را به ساختار شکست کار و  محدودهدهند بیانیه  می

معنادار برای یک پروژه   ساختار شکست کار عنوان مثال، برای توسعه یک، دانش درباره کار پروژه حیاتی است. بهساختار شکست کار  در ساخت

نمایان  ی مورد نیاز پروژه را  هاتحویلیدانش از این فرآیند کار لازم برای تولید  داشتن  افزار را درک کنید.  افزار، باید فرآیند توسعه نرمتوسعه نرم 

 . سازدمی

گیری،  راهنمای اندازه خطوط  ها تصمیم بگیرید: ساختار سازماندهی،  باید در مورد آن  ساختار شکست کار چهار جنبه وجود دارد که قبل از ساخت

 . ارائه و ساختار کدگذاری

 ساختار شکست کار  ساختار سازماندهی

توانید  دارید، مرحله بعدی تعیین ساختار سازماندهی است. سه روش اصلی وجود دارد که می  الزامات، کار و  محدوده پس از اینکه اطلاعاتی درباره  

 (. مراجعه کنید  6.۱به جدول  ) منطقه جغرافیایی،  کلیدی یا سیستم  تحویلی،  چرخه عمر پروژه:  ها استفاده کنیداز آن

استفاده کنید.  ساختار شکست کار ۱عنوان یک شاخه در سطح  از چرخه عمر پروژه به   فازروش چرخه عمر پروژه این است که از هر    اساسیاصول  

، طراحی  الزاماترایج شامل تعریف    فازهایافزار، بسیار محبوب است.  این رویکرد پیروی از توالی طبیعی کار در برخی صنایع، مانند توسعه نرم 

 . ، کدنویسی، آزمایش و انتشار استبا جزئیات سطح بالا، طراحی  

 
1 control account 
2 branch 

3 WBS dictionary 
4 scope baseline 
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یک محصول یا خدمت جدید    ۱اندازی راه ها یا مناطق جغرافیایی گاهی در ساخت و ساز یا برای  بر اساس سایتساختار شکست کار ساختاردهی

  غربی،   جنوب  سایت  غربی،  شمال  سایت  مثال،  عنوانبه  _ یشود. غیرمعمول نیست که مناطق جغرافیایی واقعاستفاده می  ۲هر بار در یک مکان در  

 . استفاده شوندساختار شکست کار  ۱  سطح  مناطق  عنوانبه  _ یشرق  شمال  سایت  و  شرقی  جنوب  سایت

توانند از روش  تر میبود. سطوح پایین   ساختار شکست کار ۱اید که بحث ما درباره سه روش ساختاری محدود به سطح  شما احتمالاً متوجه شده 

داشته باشد که ممکن است    ۳و    ۲تواند عناصر کاری در سطوح  می  ۱عنوان مثال، استفاده از منطقه جغرافیایی برای سطح  ادامه دهند، به  ۱سطح  

که یک رویکرد ترکیبی با   متوجه شدند  ۳شوند. بسیاری از مجریان انجام می  ۱شامل عناصر کاری باشد که در جغرافیای شناسایی شده در سطح  

بر اساس چرخه عمر    ساختار شکست کار ها ممکن است یکعنوان مثال، آنتر است. بهعملی  ساختار شکست کار ترکیب دو یا سه روش در همان

 . تر داشته باشندو تجزیه و تحلیل جغرافیایی کار در سطح پایین   ۳ها در سطح  ، سیستم۱پروژه در سطح  

 گیری راهنمای اندازه خطوط 

عمیق است و دوم اینکه اندازه متوسط    تا چند سطحشما    ساختار شکست کار وجود دارد. اول اینکه   ساختار شکست کار گیریدو جنبه برای اندازه 

کند و  که خروجی ملموسی تولید می  یتا زمانی که یک بسته کار   شما  گیری این است کهراهنمای اندازه خطوط  .  چقدر است  ییک بسته کار

 . دارای جزئیات کافی برای توسعه برآوردها و مدیریت کار است، تجزیه کنید

سطح پیش    5تا    4تواند با  کشد احتمالاً میماه طول می  6ای که تقریباً  گیری است. پروژه اندازه پروژه عامل کلیدی در تعیین تصمیمات اندازه 

 . سطح یا بیشتر خواهد داشت  6سال طول بکشد، احتمالاً    4تا    ۳رود  میلیون دلار است و انتظار می  ۱۰ای که هزینه آن بیش از  برود. پروژه 

 

 های ساختاردهی ساختار شکست کار : روش6.1جدول 

 WBSسطح 

 WBSروش ساختاردهی 

 منطقه جغرافیایی  سیستم چرخه عمر 

 پروژه  پروژه  پروژه  ۱

 منطقه یا ناحیه  جز سیستم  فاز ۲

 

 هایی از سطح جزئیات ساختار شکست کار : مثال6.2جدول 

(1 ) 

 پروژه 

(2 ) 

مدت زمان  

 پروژه )روز( 

(3 ) 

بودجه پروژه  

 ساعت( -)نفر 

(4) 

شماره  

سطوح در  
WBS 

(5) 

شماره  

های  بسته

 کاری 

(6) 

میانگین  

تعداد 

ساعات/بسته  

 کاری 

(5( / )3 ) 

(7 ) 

میانگین  

تعداد 

روزها/بسته  

 * کاری

(5( / )2 ) 

(8) 

میانگین  

درصد  

بودجه/بسته 

 کاری 

((3( / )6))   

100× 

 
1 rolling out 
2 one location at a time 

3 practitioners 
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زیرساخت  

فناوری  

 اطلاعات 

9۰ 5۰۰ ۳ ۱5 ۳۳ 6 6.6 

یک   انتخاب 

صدور   پلتفرم 

 صورتحساب 

۱8۰ ۱۲۰۰ 4 ۳6 ۳۳ 5 ۲.۷ 

 S / W ۲۷۰ ۱۲۰۰ ۳ ۲5 48 ۱۱ 4توسعه  

دپارتمان  

 افزار سخت 
۳65 5۰۰ 4 ۲9 ۱۷ ۱۳ ۳.4 

 های کاری بدون همپوشانی، متوالی هستند. * با فرض اینکه تمام بسته 

هفته مدت زمان باشند.    ۲تا    ۱ساعت کار و    5۰تا    ۲۰های کاری با  های کوچک تا متوسط ممکن است شامل بستهبرای پروژه   یهای کاربسته

 . هفته طول بکشد  4تا    ۲  یکه هر بسته کارطوری ساعت کار باشند، به   ۲۰۰تا    8۰تر ممکن است شامل  های بزرگ پروژه 

و اندازه متوسط    یهای کار، تعداد بستهساختار شکست کار شامل تعیین تعداد سطوح در  ساختار شکست کار طور خلاصه، تعیین سطح جزئیاتبه

های واقعی  از برخی پروژه   ساختار شکست کار های داده   6.۲شما سازگار است. جدول    ۲صنعتی  اجرایو    ۱رواداری است که با سطح    ایی بسته کار

 .دهدرا نشان می 

 ساختار کدگذاری 

توانید از یک ساختار  گذاری یا کدگذاری نیاز خواهید داشت. می رسید، به یک ساختار شماره  ۳به بالای سطح  ساختار شکست کار پس از اینکه

 زیر استفاده کنید:  عددی مانند

۱.۰ 

۱.۱ 

۱.۲ 

۱.n 

۲.۰ 

۲.۱ 

۲.۲ 

۲.n  . ... و 

عنوان مثال، برای  علاوه یک عدد است. بهبه  ۱استفاده کنید که شامل حرف اول اجزای سطح    یعدد-توانید از یک ساختار الفباییهمچنین می

 .و غیره تنظیم کنید   U،  U1  ،U2  ،U3  ،U4   صورتتوانید ساختار کدگذاری را بهبرای خدمات عمومی، می  ۱یک شاخه سطح  

 ارائه 

 
1 tolerance level 2 industry practice 
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توانند از یک ساختار درختی استفاده کنند،  سطح دارند می 4های کوچک که تا شما اشاره دارد. پروژه  ساختار شکست کار ارائه به نحوه نمایش

رسید، منطقی است  می  5کند. هنگامی که به سطح  کننده شدن میسطح، شروع به گیج  4نشان داده شده است. پس از    6.۲مانند آنچه در شکل  

 . نشان داده شده است  6.۳تغییر دهید، مانند آنچه در شکل    ۱کلی که به یک ارائه  

 بررسی کیفیت 

 : راهنما مرور کنیدخطوط  خود، ایده خوبی است که آن را با بررسی این    ساختار شکست کار قبل از نهایی کردن

اسم هستند،    ساختار شکست کار است. این بدان معناست که اجزای  هاتحویلیبر اساس    ساختار شکست کار اطمینان حاصل کنید که .1

 . است  ۲نوع کارسطح تلاش  نه فعل. استثنای بالقوه شاخه مدیریت پروژه است که اغلب نمایانگر  

 . محصول پروژه باشدو هم    پروژه  محدوده  هم برایشامل تمام کارهای پروژه،    ساختار شکست کار بررسی کنید که .2

 . ساختار سازماندهی را مرور کنید تا مطمئن شوید منطقی است .3

  زمان دیگری شما در  ساختار شکست کار هایتقریباً اندازه یکسانی دارند، مگر اینکه شاخه  یهای کاراطمینان حاصل کنید که بسته .4

 . تجزیه شوند

 . شوند بدون اینکه چیزی کم باشد یا تکراری وجود داشته باشدتر به اجزای سطح بالاتر اضافه میبررسی کنید که اجزای سطح پایین  .5

 . به اشتراک بگذارید  ۳نهایی  اید تا آن را با ذینفعان کلیدی برای تأییدپس از اینکه بررسی کیفیت خود را تکمیل کردید، آماده 

 ساختار شکست کار  وری از طریق الگوهایافزایش بهره 

منابع    ساختار شکست کار تواند مشکلاتی ایجاد کند. اولاً، توسعهمی   صفر شروع کنند،از    ساختار شکست کار هر تیم پروژه برای توسعه یک  اینکه

های مختلف و ایجاد  کند، مزیت مقایسه پروژه متفاوتی استفاده می   ساختار شکست کار کند. همچنین، زمانی که هر پروژه از نوعرا مصرف می

آمیزی حل شده  طور موفقیتهای پروژه بهبرای برخی خانواده  ساختار شکست کار رود. این مشکلات با توسعه یک الگویاز دست می  4افزاییهم

پروژه  بزرگراه  است.  خانواده   مثالیهای ساخت  پروژه هستند.  خانواده  پروژه از یک  شامل  است  ممکن  دیگر  نرم های  توسعه  توسعه  های  افزار، 

 . افزار باشندهای توسعه سخت فرآیندهای تولید و پروژه 

داده    پروژه مشابه یا به اندازه کافی مشابهی دارند. هنگامی که الگوها توسعه  5وظایفها است که  طور کلی، یک خانواده پروژه گروهی از پروژه به

،  شود در زمان می جویی صرفه باعث شود. این الگو آغاز می تطبیق  برای یک پروژه جدید با  ساختار شکست کار و پذیرفته شوند، توسعه یک   شده

 .دهندوری را افزایش می طور خلاصه، الگوها بهره کند. بهها را فراهم میکند و قابلیت مقایسه بین پروژه با کیفیتی تولید می  ساختار شکست کار

 

 نکات برای استفاده از الگوهای ساختار شکست کار 

 

 . الگو را بپذیرید ساختار شکست کار برای هر خانواده پروژه یک

 .شروع کنید. اگر اعضای تیم پروژه درخواست کردند، سطوح بیشتری اضافه کنیدکم  سطح  تعدادی  هنگام توسعه الگو، با  

 . استفاده شوند  6را در الگو بسازید تا برای استثنائات   "خالی"عناصر کاری  

 
1 outline presentation 
2 level of effort type of work 
3 sign-off 

4 synergies 
5 assignments 
6 exceptions 
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 .شروع کنید ساختار شکست کار هر پروژه را با یک الگوی

 .کنندهای کوچک از تعداد کمتری از سطوح در الگو استفاده می بدانید که پروژه 

 

 

 

 : ساختار شکست کار در قالب ساختار درختی 6.۲شکل  
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 : ساختار شکست کار در قالب کلی 6.۳شکل  
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 رویکرد از پایین به بالا :  ساختار شکست کار ساخت

در قلب رویکرد از پایین  ،  مراتبیسلسله  ساختار شکست کار  صورتها بهی پروژه و سپس سازماندهی آن هاتحویلیفکری درباره تمام    طوفانانجام  

است، برای کسانی که تجربه زیادی در پروژه ندارند مفید است.    ۱نمودار وابستگیبه بالا قرار دارد. این رویکرد، که اساساً یک کاربرد از روش  

توانند از  کنند، معمولاً با عدم قطعیت بالا و عدم وجود پیشینه مواجه هستند و می سازی می های نوآورانه را توسعه یا پیاده هایی که فناوری پروژه 

آوری  فکری آن، رویکرد از پایین به بالا ممکن است با جمع   طوفانمند شوند، حتی اگر تیم پروژه با تجربه باشد. با وجود ماهیت  این رویکرد بهره 

  از  برخی دیگر، عبارت به_  و تعیین سطح جزئیات آن آغاز شود ساختار شکست کار ، انتخاب نوعساختار شکست کار اطلاعات لازم برای توسعه

 : است   زیر  شرح  به  بالا  به  پایین  از  رویکرد  در  دیگر  مراحل.  پایین  به  بالا  از  رویکرد  در  شده  انجام  مراحل

این مرحله شامل این است که هر عضو تیم پروژه فکر کند چه چیزی در پروژه ایجاد خواهد شد.    .تولید کنید  هاتحویلی فهرستی از   .1

 . ممکن است بر روی یک یادداشت چسبان ثبت شود و در یک مکان قابل مشاهده قرار گیرد  تحویلیهر  

ی مشابه را تجمیع کرده و تکرارها را حذف  هاتحویلیدر این مرحله، شما همچنین باید   .مرتب کنید  های مرتبطگروه  را درها  تحویلی .2

 . را بدهد  ساختار شکست کار مراتب ابتداییکنید. این باید به شما سلسله

 .دهند، منعکس کندیی را که عناصر گروه را تشکیل میهاتحویلینام باید نوع   گذاری کنید.ها را نام گروه  .3

 را اعمال کنید.  کیفیت شناسایی شده برای رویکرد از بالا به پایین  هایبررسی  .4

 ساختار شکست کار استفاده از

شود. فهرست زیر نقطه  های مدیریت پروژه استفاده می ای برای سایر حوزه عنوان پایه عنوان یک چارچوب برای پروژه و به به   ساختار شکست کار

 : های مدیریت پروژه استدر سایر حوزه   ساختار شکست کار شروعی برای نحوه استفاده از

 . شوندها تجزیه میتحویلیبه وظایف لازم برای ایجاد    یهای کار شود. بسته بندی منتقل میبه زمان   ساختار شکست کار ساختار  .بندیزمان 

 . شوندهای منابع تیم مورد نیاز استفاده میبرای تعیین انواع و مقادیر منابع فیزیکی مورد نیاز و تعداد و مهارت   یهای کاربسته  . منابع

از پایین به بالا استفاده می  مشروحبرای توسعه برآوردهای هزینه    یهای کاربسته  .هزینه برای    یهای کنترلشوند. حساب برای توسعه بودجه 

 . شوندپیگیری انحرافات هزینه و عملکرد هزینه استفاده می

 . ارزیابی شود  یهای مرتبط با بسته کارتواند برای تعیین تهدیدها و فرصتمی   یهر بسته کار .ریسک

 . شونداتخاذ می  ییا حساب کنترل  یتصمیمات خرید یا ساخت معمولاً در سطح بسته کار تدارکات.

تواند نشان دهد که چگونه یک تغییر می  ساختار شکست کار گذارد. چارچوبتأثیر می  ساختار شکست کار معمولاً بر  محدودهتغییرات در   .تغییر

 . های پروژه یا محصول تأثیر بگذاردمحدوده تواند بر سایر  می  یدر یک بسته کار

 2ل ساختار شکست محصو

ریزی  و برنامه  ۳محور محصول ریزی  ها شامل ترکیب برنامه ریزی فعالیت ای که در توسعه محصول مشغول به کار هستند، برنامه برای مدیران پروژه 

و    هاتحویلیها، وظایف،  فعالیت  سپس   یابد وحل محصول ابتدا توسعه میریزی بر اساس این فرض است که راه است. این نوع برنامه   4محور پروژه 

 . شودریزی میمحصول برنامه   تحویلمنابع مورد نیاز برای ایجاد و  

 
1 affinity diagramming method 
2 product breakdown structure: PBS 

3 product-based planning 
4 project-based planning 
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است و باید بخشی اساسی از جعبه ابزار مدیریت پروژه هر مدیر پروژه  محور  محصول ریزی  یک ابزار حیاتی برای برنامه   ساختار شکست محصول

 .کند آن تجزیه می  ۱یک محصول نهایی را به اجزای سازنده  ساختار شکست محصولتوسعه محصول باشد. اساساً،  

دهد. با  آن را نشان می  ۳است که رابطه بین یک محصول و زیرمحصولات   ۲یک ابزار بصری  ساختار شکست محصولر،  مانند ساختار شکست کا

 شوند. تفاوت اصلی بین این دو این است کهمختلفی استفاده می  مقاصد  برای ساختار شکست محصول پروژه و  ساختار شکست کاراین حال،  

کند. با  بر روی کار لازم برای ایجاد محصول تمرکز می،  ساختار شکست کار بر روی محصول تمرکز دارد، در حالی که ساختار شکست محصول 

 راحتی درتواند به می  ساختار شکست محصول  ی کلیدی سازماندهی شده باشد، اطلاعات هاتحویلیبر اساس    ساختار شکست کار این حال، اگر 

 . ادغام شود  ساختار شکست کار

 لساختار شکست محصو ساخت

، معمول است که از دانش تیمی که محصول را طراحی و توسعه خواهد داد، استفاده شود. این معمولاً شامل  ساختار شکست محصول هنگام ایجاد

های چسبان، خودکار و  برد، یادداشت فکری ساختاریافته، همراه با تخته وایت   طوفاناست. یک جلسه    بینابخشیگروهی از متخصصان محصول  

 . نیاز دارید ساختار شکست محصول  ، تمام چیزی است که برای ساخت یکمغز  قدرت

 4شروع کنید  ،پایان در ذهن در نظر گرفتن با 

را با ترسیم محصولی که در نهایت ایجاد و توسعه خواهد یافت، آغاز کنید. ما توصیه  ساختار شکست محصول کننده است که فرآیند ساختکمک

تاپ خریداری  عنوان مثال، اگر یک لپ کند، انجام دهید. بهکه انتظارات مشتری را برآورده می   5حل کلیراه  نمودارکشیکنیم این کار را با  می

های جانبی مانند حافظه و آداپتورهای شبکه و در کنیم، اگر یک جعبه شامل مدارها، یک جعبه دیگر شامل بدنه، یک جعبه دیگر شامل دستگاه 

عامل دریافت کنیم، این امر را قابل قبول نخواهیم دانست. بلکه، مگر  افزارهای کاربردی کامپیوتر و سیستمبا نرم CD نهایت یک پاکت شامل یک

تاپ یکپارچه دریافت کنیم که بتوانیم آن را باز کنیم، یک لپ  انتظار داریمساز سیستم باشیم،  مند به کامپیوتر یا یک یکپارچه اینکه ما یک علاقه 

ممکن است شامل نه تنها محصول اصلی،    کلی حل  خواهیم بگوییم این است که راهای که میبه برق بزنیم و بلافاصله شروع به استفاده کنیم. نکته

 . ت مشتری لازم استمحصول باشد که برای برآورده کردن انتظارا  توانمندسازبلکه تعدادی از عناصر  

یک محصول. اجزای   ۷توانمندساز اجزای ( ۱یک محصول و ) 6اجزای اصلی( ۱عنوان دو بخش فکر کنیم: )به لیحل ککننده است که به راهکمک

های  ها زیرسیستمها، ایندهند. به زبان سیستمشوند، محصول فیزیکی توسعه یافته را تشکیل میاصلی عناصر ملموسی هستند که وقتی ادغام می

کند، لازم  عناصر اضافی هستند که برای اطمینان از اینکه محصول انتظارات مشتریان را برآورده می   توانمندسازمحصول یکپارچه هستند. اجزای  

 . ریزی پروژه گنجانده شوندیک محصول باید در برنامه  توانمندسازهستند. هر دو نوع اجزای اصلی و  

  8منظور ایجاد نسل بعدی ای هستید که بهبیایید به یک مثال نگاه کنیم تا این موضوع را روشن کنیم. تصور کنید که شما مسئول هدایت پروژه 

شما ممکن است شبیه به نمودار نشان    لیحل کاید. نمودار راه گوشی هوشمند برای یک تولیدکننده پیشرو در صنعت تلفن همراه منصوب شده 

 . باشد  6.4داده شده در شکل  

شده،  افزارهای جاسازی دهنده گوشی مانند مدارهای دیجیتال، نرم شود که شامل عناصر فیزیکی تشکیلحل محصول با اجزای اصلی شروع میراه 

 . برای بحث است(   سازی شدهبندی بدنه است )به خاطر داشته باشید که این یک دیدگاه ساده دستگاه رادیویی و بسته

 
1 constituent components 
2 visual aid 
3 sub-products 
4 start with the end in mind 

5 whole situation 
6 core components 
7 enabling components 
8 next-generation 
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 ل حل کلی محصو: مثال نمودار راه 6.4شکل  

سیم، تولید محصول،  افزار، رابط با زیرساخت ارتباطات بیحل محصول همچنین شامل دیگر عناصر مهم مورد نیاز مانند پلتفرم توسعه نرم راه 

محصول هستند که برای اطمینان از رضایت کامل    توانمندسازها اجزای  تضمین کیفیت و پشتیبانی مشتری برای کاربران محصول است. این 

 .مشتری و کاربر هنگام تحویل گوشی ضروری هستند

محصول و اجزای آن، شما در حال شروع به ساختاردهی پروژه خود هستید. در واقع، شما در حال ایجاد معماری پروژه هستید،    نمودارکشیبا  

اکنون یک نقطه   ساختار شکست محصول دهی مفهومی یک سیستم اشاره دارد. فرآیند ایجادبه ساختار و سازمان   معماریجایی که اصطلاح  

 . شروع عالی دارد

 لساختار شکست محصو انتخاب ساختار

خود را بسازید. اولین قدم در   ساختار شکست محصول اید تاپس از اینکه اجزای اصلی محصولی که قصد توسعه آن را دارید، درک کردید، آماده 

 .خواهید استفاده کنیداین فرآیند انتخاب نوع ساختاری است که می

  طراحی   مراتبی،سلسله  درختی  طراحی_ د  وجود دار ساختار شکست محصول پروژه، انواع مختلفی از ساختارها برای ساختار شکست کار مانند

پروژه هستند.  ساختار شکست کار  برای  شده  توصیف  هایطراحی  مشابه  کلی  و  مراتبیسلسله  درختی  هایطراحی .  ۱ذهنی   نقشه  طراحی  و  کلی

محصول ایجاد کنید همانطور که در بخش قبلی توصیه شده است، طراحی نقشه ذهنی یک طراحی مکمل خوب    لیحل کاگر نموداری از راه 

، که قبلا برای محصول گوشی همراه  ساختار شکست محصولنقشه ذهنی     یک مثال از ساختار  6.5است. شکل   ساختار شکست محصول برای

 .دهدرا نشان می   بحث شد،

 
1 mind-map 
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 : مثال نمودار نقشه ذهنی ساختار شکست محصول 6.5شکل  

 1تجزیه محصول 

، مرحله بعدی شروع به تجزیه محصول به اجزا و زیر اجزا است. در سطح بالایی )یا در وسط ساختار  ساختار شکست محصول با تعیین ساختار

ساختار   آید. در مثال قبلی، گوشی همراه محصول سطح بالا دردست می ای است که از فرآیند توسعه محصول به نقشه ذهنی( محصول یکپارچه 

 . است شکست محصول

نشان داده شده است، ممکن است ترکیبی از   6.4سپس، محصول سطح بالا یا یکپارچه را به اجزای اصلی آن تجزیه کنید. همانطور که در شکل  

ساختار شکست   خواهید هر دو نوع اجزا را دراستفاده کنید. شما می   لیحل کداشته باشید اگر از رویکرد راه   توانمندساز اجزای اصلی و اجزای  

این معمولاً سطحی است که زیر  (. 6.5تا به نقطه منطقی تجزیه برسید )شکل  ادامه دهیدهر جزء را به زیر اجزا  بگنجانید. تجزیهخود  محصول

 . ی پروژه توصیف شوندهاتحویلیای از  عنوان مجموعه توانند به اجزا می 

 لساختار شکست محصو اعتبارسنجی

طور یکپارچه برای ایجاد زیر جزء یا جزء  شروع کنید و اعتبارسنجی کنید که زیر اجزا در هر سطح به ساختار شکست محصول ترین سطحاز پایین 

هایی در سطح بالاتر ادغام خواهند شد. این فرآیند را ادامه دهید تا محصول سطح بالا اعتبارسنجی شود. اگر در طول فرآیند اعتبارسنجی شکاف 

 . کشف شد، به مرحله تجزیه برگردید تا شکاف را اصلاح کنید

 
1 decompose the product 
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 لساختار شکست محصو استفاده از

ریزی محصول و  شود، جایی که برنامه های توسعه محصول استفاده می عمدتاً برای پروژه  ساختار شکست محصولهمانطور که قبلاً ذکر شد،  

یک    فراهم آوردنریزی با  برای گردآوری این دو تلاش برنامه  ساختار شکست محصول .شودطور همزمان انجام می ریزی پروژه معمولاً به برنامه 

 . شودریزی پروژه استفاده میمنظور تسهیل فرآیند برنامه بصری از محصول و اجزای آن، و همچنین رابطه بین اجزا، به   ارائه

ریزی  باید قبل از شروع برنامه   کار  شود. ایندنبال ایجاد آن است، استفاده می که تلاش کاری پروژه به   آنچهبرای توصیف   ساختار شکست محصول

 .کندتوسعه محصول تمرکز می   حوهریزی پروژه بر روی نتعیین شود، جایی که برنامه  ۱کامل پروژه 

ساختار   است، پس از ایجاد محورپروژه ریزی و برنامه  محورمحصول ریزی ریزی در یک پروژه توسعه محصول شامل هر دو برنامه از آنجا که برنامه

تبدیل    ساختار شکست کار توانند به عناصر موجود درکند، اجزا می تجزیه می  هاتحویلیکه یک محصول را به اجزای آن تا سطح   شکست محصول

  ساختار شکست کار  و ساختار شکست محصولتواند انجام شود. به این ترتیب،  شوند. تجزیه کار لازم برای ایجاد هر جزء محصول اکنون می 

 .دهدتجزیه کار لازم برای ایجاد محصول را نشان می هم  تجزیه محصول و  هم دهند که  ای از ابزارهای یکپارچه را تشکیل میمجموعه 

 ر ساختار شکست کا  نامهفرهنگ 

  ی های کنترلو/یا حساب   یهای کارتری درباره بسته با جزئیات کند و اطلاعات  پشتیبانی می   ساختار شکست کار از،  ساختار شکست کار نامهفرهنگ

استفاده  ،  ساختار شکست کار  های بزرگ برای سازماندهی کار هر جزء دهد. این در پروژه ، ارائه می دهندرا تشکیل می  ساختار شکست کار  که

 . شودمی

برای  یی که  هاتحویلیها برای ایجاد و مدیریت  کند که آنعنوان یک مجموعه فشرده از اطلاعاتی عمل می ، این به یبرای مدیران حساب کنترل

آن پاسخگو  ها  آن دارند. در حالی که  نیاز  به زمانهستند،  دارند که  نیاز  باشند، کار آن ها  بودجه دید داشته  و  پروژه  ها عمدتاً در  بندی کلی 

 . گنجانده شده است  ساختار شکست کار نامهفرهنگ

ای قابل  ویژه برای قراردادهای هزینهها )بههای مقرر و برآورد هزینهشود، اطلاعات فنی از بیانیه کار، تاریخهنگامی که کار تحت قرارداد انجام می

 . نگهداری شود  ساختار شکست کار نامهتواند در فرهنگ بازپرداخت(، همراه با اطلاعات قراردادی مربوطه، می 

شود که نیازهای پروژه را برآورده کند، معمولاً توصیف    سازیمتناسب ای  گونه تواند بهمی ساختار شکست کار نامهدر حالی که محتوای فرهنگ

 .کند، وظایف مرتبط، منابع و برآوردهای هزینه را فراهم میساختار شکست کار روایتی از عنصر

 ساختار شکست کار نامهایجاد فرهنگ

خواهید  شروع شود. اولین اولویت تعیین سطح جزئیاتی است که می  ساختار شکست کار تواند پس از کامل شدنمی ساختار شکست کار نامهفرهنگ

یک عنصر کاری    ی،ذکر شد، یک حساب کنترل  ساختار شکست کار داشته باشید. همانطور که در توصیف  ساختار شکست کار نامهبرای فرهنگ 

های عملکرد واقعی  شود که در آن دادهعنوان یک نقطه کنترل مدیریتی استفاده می است. این به یخلاصه است که شامل یک یا چند بسته کار

است. یک بسته   ساختار شکست کار ترین سطحدر پایین  ساختار شکست کار از یک جزء  یشوند. یک بسته کارآوری، تحلیل و گزارش می جمع 

 . تواند برای توسعه برآوردهای هزینه و مدت زمان استفاده شودمی   یکار

وابسته را در سطح بالا    یهای کارضبط کنید و اطلاعات مربوط به بسته  یتوانید تصمیم بگیرید که اطلاعات را در سطح حساب کنترلشما می 

ذخیره کرده و حساب کنترلی که با   ساختار شکست کار نامهرا در فرهنگ  یهای کار نگهداری کنید. برعکس، ممکن است بخواهید جزئیات بسته

 . ها مرتبط است را نشان دهیدآن

 
1 full-scale project planning 
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 1تعیین محتویات 

در سطح    ساختار شکست کار کنیم کهخواهید ضبط کنید، انتخاب کنید. ما فرض می توانید محتویاتی را که میپس از تعیین سطح جزئیات، می 

 : این فصل است. محتوای معمول شامل موارد زیر است  مقاصدبرای    یبسته کار

 . منتقل شده است  ساختار شکست کار که ازی  نام و شماره بسته کار . نام بسته کار •

ارائه    یتری از کار لازم برای تکمیل بسته کارکند و درک عمیق . این زمینه را فراهم میییک توصیف روایتی از بسته کار  .توصیف کار •

 . جمله کافی است  5تا    ۳دهد. معمولاً  می

های تأیید،  های شروع، تاریختواند شامل تاریخرا فهرست کنید. این می  یهر رویداد کلیدی مرتبط با بسته کار  . رویدادهای کلیدی •

 . تحویل مواد و غیره باشد

 . رویدادهای کلیدیهای مقرر مرتبط با  تاریخ .های مقررتاریخ •

خوبی  نشان داده شده است تا اطلاعات به  6.۳تواند در قالب جدول نگهداری شود، همانطور که در جدول می هادرباره فعالیت  باجزئیاتاطلاعات 

 شده برای درک آسان باشد.   سازماندهی

عنوان مثال، یک بسته کار با شماره  ضبط کنید. به  ساختار شکست کار گذاری فعالیت را با گسترش طرح شماره   یک  شناسه  . شناسه •

 . و غیره داشته باشد  ۱.4.۲.۲،  ۱.4.۲.۱های  هایی با شمارهتواند فعالیت می  ۱.4.۲

 .آینددست می بندی پروژه به ها معمولاً از زمان را فهرست کنید. این   یهای مرتبط با بسته کارفعالیت  .فعالیت •

 . برای هر فعالیت، منابع مورد نیاز برای تکمیل کار را فهرست کنید. این شامل منابع تیمی )کار( و منابع فیزیکی )مواد( است . منابع •

دهنده مقدار  شود. تلاش نشان های روز ضبط میصورت ساعت ساعات تلاش برآورد شده برای هر منبع. معمولاً تلاش به  .های کارساعت  •

 .کاری است که لازم است، نه مدت زمان کار

 . دست آیدتواند از برآوردهای هزینه بهنرخ کار، به ازای هر ساعت، روز یا نرخ ثابت. این اطلاعات می .های کارنرخ  •

 . های کارهای کار ضربدر نرخ مجموع ساعت  .کل کار •

مقدار برآورد شده از هر نوع ماده مورد استفاده برای تکمیل کار فعالیت. مواد شامل ملزومات، تجهیزات، مجوزها،    .واحدهای مواد •

 . های محل و غیره استهزینه

 . صورت هر فوت مربع، هر گالن، نرخ ثابت یا هر معیار دیگریهزینه به ازای هر واحد، چه به  .های موادهزینه •

 . های موادمجموع واحدهای مواد ضربدر هزینه  .کل مواد •

 . های کل موادهای کل کار و هزینهمجموع هزینه .کل هزینه •

 

 نامه ساختار شکست کار : اطلاعات فعالیت برای یک فرهنگ 6.3جدول 

  فعالیت شناسه
 مواد کار 

 کل هزینه 
 کل مواد  هزینه  واحدها کل کار  نرخ  ساعت 
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صورت مستقیم یا ارجاع یا  به  ساختار شکست کار نامه در فرهنگ   ی رابرخی از مدیران پروژه گنجاندن اطلاعات اضافی مرتبط با یک بسته کار 

هایی از اطلاعات اضافی شامل الزامات کیفیت، اطلاعات قراردادی، اطلاعات فنی و معیارهای پذیرش  دانند. مثال پیوند به سایر اسناد، مفید می 

 . است

 آوری اطلاعات جمع

. با این حال، اطلاعات لازم برای پر کردن  دتأیید شده باش  ساختار شکست کار شود کهزمانی شروع می  ساختار شکست کار نامهمعمولاً فرهنگ

منابع و برآوردهای هزینه    الزاماتبندی،  از اطلاعات موجود در زمان   ساختار شکست کار نامهبر است. فرهنگ زمان  ساختار شکست کار نامهفرهنگ

های کار قراردادی و اطلاعات دیگر نیاز داشته باشد. بنابراین،  کند. بسته به محتویات، ممکن است همچنین به مشخصات فنی، بیانیهاستفاده می

 . شودروزرسانی می محض در دسترس قرار گرفتن اطلاعات، به این یک سند پویا است که به

یابد. هنگامی که آن اطلاعات  صورت نیاز توسعه میدر    تربا جزئیاتکنند، جایی که اطلاعات  استفاده می  ۱تفضیل فزایندهها از نوعی  بیشتر پروژه 

نیز ممکن    محدودهتغییرات    با  شود.وارد می  ساختار شکست کار نامهشود، آن اطلاعات به فرهنگبندی، بودجه یا سایر مستندات ثبت میدر زمان

 . باشد  ساختار شکست کار نامهروزرسانی فرهنگ است نیاز به به 

 ساختار شکست کار نامهاستفاده از فرهنگ

های بزرگ ممکن است  کند. پروژه استفاده می  یبرای سازماندهی اطلاعات بر اساس بسته کار  ساختار شکست کار نامهمدیر پروژه از فرهنگ

افتد،  هستند. هنگامی که این اتفاق می  ی پاسخگوتمامی کارهای مرتبط با یک یا چند حساب کنترل  برایداشته باشند که    ۲ی مدیران حساب کنترل

عنوان  به  ساختار شکست کار نامهکند. در واقع، فرهنگ را توسعه، نگهداری و استفاده می ساختار شکست کار نامهفرهنگ مدیران حساب کنترلی 

شوند.  ریزی هزینه همه در این سند ثبت میبندی و برنامه ، منابع، زمان محدودهکند.  عمل می  ییک برنامه کوچک پروژه برای حساب کنترل

بنابراین، اطلاعات موجود در فرهنگآوری و به سطح پروژه گزارش میجمع  یوضعیت هر حساب کنترل برای    ساختار شکست کار نامهشود. 

 . ریزی و پیگیری عملکرد پروژه حیاتی استبرنامه 
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 1بندی توسعه زمان  – 7

 

 . هایی است که منابع پروژه برای انجام کار نیاز خواهند بودها برای تکمیل کار و تعیین تاریخبندی ریزی زمانپروژه شامل برنامه  بندیزمان 

کند. با توسعه  پروژه عمل می   ردیابیریزی، اجرا و  به عنوان ابزار کار برای برنامه به همین ترتیب،  بندی پروژه سنگ بنای کار پروژه است و  زمان 

ی شده، مدیر پروژه  بندزمان های  های واقعی وظایف با تاریخ. با مقایسه تاریخکندریزی میبرنامه را  ، مدیر پروژه عنصر زمان پروژه  پروژه  بندیزمان 

 . تواند اقدام اصلاحی انجام دهدمیمدیر پروژه  شود،  ی شده منحرف می بندزمان های  و زمانی که عملکرد واقعی از تاریخ  کندمی   ردیابیعملکرد را  

های متعدد، از جمله اطمینان از در دسترس بودن منابع مورد نیاز، برآورد تلاش و مدت زمان وظایف،  بندی شامل ادغام جنبهفرایند توسعه زمان

بندی پاسخ به سوالات زیر  مورد انتظار است. هدف توسعه زمان   مقررهای  های تحمیل شده توسط بودجه و تاریخمحدودیت  بخشی بهتوازنو  

 : است

 اگر طبق برنامه عمل شود، پروژه چه زمانی تکمیل خواهد شد؟ .1

 دادن کار چیست؟توالی  بهترین روش برای   .2

 و پایان یابد؟  شود  هر وظیفه چه زمانی باید شروع .3

 تر هستند؟کدام وظایف برای اطمینان از تکمیل به موقع پروژه حیاتی .4

 توانند در صورت لزوم به تأخیر بیفتند بدون اینکه تاریخ تکمیل پروژه به تأخیر بیفتد؟کدام وظایف می  .5

 منابع پروژه چه زمانی نیاز است و چه زمانی آزاد خواهند شد؟  .6

ارائه شودتواند به شیوه بندی پروژه می زمان  بندی معمولاً تحت تأثیر  . نوع زمان همانطور که در این فصل نشان داده شده است  های مختلفی 

تخصیص منابع    الزاماتای که  بندی ممکن است به زمان   یرد کارکفعان پروژه قرار دارد. به عنوان مثال، یک مدیر  نترجیحات و نیازهای مختلف ذی

پروژه را    رویدادهای کلیدیو    ی عمدهای که رویدادهابندی مند باشد، در حالی که حامی ارشد ممکن است فقط به زماندهد، علاقه را نشان می 

 . دهد، نیاز داشته باشدکه شروع و پایان هر وظیفه را نشان می  باجزئیاتبندی  دهد، توجه کند و مدیر پروژه ممکن است به یک زمان نشان می 

ها را در جعبه  بندی ها باید انواع مختلفی از زمانبندی مواجه هستند، آن فعان با نیازهای مختلف زمان نای از ذیاز آنجا که مدیران پروژه با مجموعه

 .، شروع خواهیم کردرویدادهای کلیدیبندی سطح بالا، یعنی نمودار  ابزار مدیریت پروژه خود داشته باشند. ما با نگاهی به یک زمان 

 رویدادهای کلیدینمودار 

دهد تا رویدادهای کلیدی  را در برابر یک مقیاس زمانی نشان می  رویدادهای کلیدیبندی است که  یک ابزار بصری زمان   نمودار رویدادهای کلیدی

یک    "شدسند الزامات کامل  "شود. به عنوان مثال،  به عنوان یک رویداد یا نقطه زمانی مهم تعریف می  رویداد کلیدییک  را مشخص کند.    ۲پروژه 

های توسعه  مشخص برای پروژه  رویداد کلیدی یک  "سند الزامات بازار تکمیل شد"افزار است و های توسعه نرممتمایز برای پروژه  رویداد کلیدی

شوند، انواع دیگری نیز ممکن است شامل شروع و  های کلیدی مربوط می ی به تکمیل تحویل  رویدادهای کلیدیمحصول است. در حالی که این  

 . های نمایشگاه تجاری( و غیره باشدهای عمده، رویدادهای خارجی )مانند تاریخازبینیپروژه، ب   فازهای عمدهپایان  
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ریزی شده برای رویدادهای مهم را  های برنامه به طور مؤثری تاریخ   نمودار رویدادهای کلیدینشان داده شده است،    ۷.۱طور که در شکل  همان

 . وجود دارد یا خیر  ۱نشان دهد که آیا تأخیری  ردیابی استفاده شود تاتواند برای  میهمچنین  کند و  منتقل می

 

 

 : مثال نمودار رویدادهای کلیدی ۷.۱شکل  

 

 بندی دخیل است؟چه کسی در زمان 

 

های سازمانی برای مدیریت پروژه بستگی دارد. به عنوان مثال، در  ها به شدت به راهبرد بندی کنندگان پروژه در توسعه زمان شرکت   ۲مشارکت 

 . باشند  دخیلبندی  و دفتر پروژه ممکن است در توسعه زمان   کارکردی  ، اعضای تیم، مدیران پروژه، مدیرانیمحیط ماتریس

کنند که چقدر زمان برای انجام کار  دهند و برآورد می ها را گزارش می های کاری و وظایف هستند و تکمیل آن اعضای تیم معمولاً مالک بسته 

و در دسترس بودن    داده  دهی(بندی، مانند تاریخ شروع، تاریخ پایان، تاریخ )گزارش ها باید برخی از اصطلاحات زمان لازم است. در حالی که آن

 . بندی ندارندای از نظریه زمان منابع را بدانند، نیازی به دانش گسترده

ها اهمیت  به دقت برآوردها و در دسترس بودن منابع در زمان نیاز پروژه   کارکردی  کنندگان منابع برای یک پروژه، مدیرانبه عنوان تأمین 

 . است  ۳ای بندی پایه ها از نظریه زمان دهند. مانند اعضای تیم، دانش آن می

های ارائه شده توسط اعضای  داده   بر  بندی را تسهیل کرده وها توسعه زمانبندی پروژه هستند. آنمدیران پروژه کاربران و مالکان نهایی زمان 

کنند و با پیشرفت برنامه استفاده می  ردیابیبندی برای مدیریت و  کنند. سپس از زماننظارت میسنجی،  امکان از نظر کامل بودن و    م تی

بندی  کنند. مدیران پروژه نیاز به دانش معقولی از نظریه زمان در صورت نیاز همکاری می  بندیبرای انجام اصلاحات زمانکارکردی  مدیران  

 . دارند

بندی پروژه باشند که بندی باشد که قادر به طراحی و نگهداری یک سیستم زمانبندی( باید دارای کارشناسان زمان دفتر پروژه )یا گروه زمان 

بندی و بررسی زمان، هزینه و برآوردهای منابع به  افزار زمان ها در اجرای نرم تمام بازیکنان دیگر از آن استفاده کنند. همچنین، دانش آن 

 . ضروری است  به صورت جداگانه  پروژه   هر  منظور حمایت از سیستم و
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 نمودار رویدادهای کلیدیتوسعه  

برای متمرکز کردن مدیران ارشد بر رویدادهای مهم پروژه، چه پروژه بزرگ باشد و چه کوچک، استفاده    نمودار رویدادهای کلیدیبه طور سنتی،  

 . ، کمک کند۲محوری وظیفه تمرکز بر    با کاهش  ۱محوری آرمان تواند به تقویت تأکید بر  می  همچنینشده است.  

در این اسناد ممکن    رویدادهای کلیدی.  افتداندازی پروژه، اتفاق میراه معمولاً با منشور پروژه یا دیگر اسناد    رویدادهای کلیدیاولین برخورد با  

 . روزرسانی به محض اینکه اطلاعات بیشتری درباره پروژه در دسترس باشد، قرار دارنداست چندان دقیق نباشند و در معرض به

یابد.  بهبود می   نمودار رویدادهای کلیدی، کیفیت اطلاعات در  تری از محدوده پروژه کسب میکنندتعریف محکم   مدیر پروژه و تیم پروژه  درحالیکه

روزرسانی شود و در این مرحله به عنوان  ممکن است دوباره به   نمودار رویدادهای کلیدیتوسعه یافته باشد،    باجزئیاتبندی  زمانی که یک زمان 

 . شودنسبتاً دقیق در نظر گرفته می

نمودار  نشان داده شده است. این نوع    ۷.۱را در سطح بالا نگه دارید، مانند آنچه در شکل    رویدادهای کلیدیبسته به نیازهای پروژه، ممکن است  

طراحی شده است.    ۳ریزی شده برای رویدادهای کلیدی های برنامه فعان درباره تاریخنرسانی به مدیران یا دیگر ذیبرای اطلاع   رویدادهای کلیدی

 .تمیز دهندآن را    فازهای عمدهنمودارهای سطح بالا ممکن است فقط شروع و پایان پروژه و  

پروژه  فاز  پروژه یا کامل کردن یک    ی ی است که برای کمک به مدیریت کار لازم برای انجام یک تحویلانمودار رویدادهای کلیدی   ،گزینه دیگر

شود. اطلاعات در این نوع  های پروژه استفاده می ی یا تحویل  ی عمدهطراحی شده است. این نوع نمودار توسط تیم پروژه برای تمرکز بر رویدادها

های  ی ازبینهای کلیدی، بیمانند تحویل  رویدادهای کلیدیشامل همان اطلاعات نمودار سطح بالا، همچنین سایر انواع   نمودار رویدادهای کلیدی

رویدادهای مهم خارج پروژه  عمده،  نوع    از  این  بود.  غیره خواهد  رویدادهای کلیدیو  نقاط هم  نمودار  بر  نقاط    سازی عمدهزمان به تمرکز  و 

 .کندگیری کلیدی در پروژه کمک میتصمیم

را در محور عمودی یک صفحه فهرست کنید، مقیاس زمانی را در محور    رویدادهای کلیدیها،  های آنکلیدی و تاریخ  رویدادهایپس از شناسایی  

انتخاب کنید )به عنوان مثال، الماس( و نمادها را در سراسر مقیاس زمانی قرار دهید )به    رویدادهای کلیدیافقی نشان دهید، نمادهایی برای  

 . مراجعه کنید(  "رویدادهای کلیدینکات برای نمودارهای  "بخش  

 

 نکات برای نمودارهای رویدادهای کلیدی 

 

د. انجام کار برای رسیدن به  باشنمی "صفر"دهنده یک رویداد مهم هستند، دارای مدت زمان از آنجا که رویدادهای کلیدی نشان •

 . شوددارای مدت زمان است، اما تحقق واقعی کار به صورت صفر نشان داده می   رویداد کلیدییک  

افزار به طور  روز را برای مدت زمان وارد کنید و نرم   ۰توانید  بندی، میافزار زمان در نرم   رویداد کلیدیهنگام ساخت یک نمودار   •

 . تبدیل خواهد کرد  رویداد کلیدیخودکار آن را به یک  

و تعهد بیشتری از سوی اعضای تیم به وجود    حمایت،  دخیل استبندی  هنگامی که تیم در تعیین رویدادهای کلیدی و زمان  •

 . آیدمی

نویس را تهیه کردید، از خود  توانید تصمیم بگیرید که ارتباطات بین رویدادهای کلیدی را نشان دهید یا نه. پس از اینکه اولین پیش شما می 

بندی  های مناسب در زماناند؟ آیا در موقعیتداده شده توالی ها به طور منطقی د؟ آیا آنن بپرسید: آیا تمام رویدادهای کلیدی لازم وجود دار

 
1 goal orientation 
2 task orientation 

3 key events 
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های  است که اطمینان حاصل شود بین رویدادهای کلیدی فاصله زیادی وجود ندارد، زیرا داشتن فاصله  ۱خوب   اجرایقرار دارند؟ این یک  

 . دهدبزرگ توانایی مدیریت پیشرفت به سمت رویدادهای کلیدی تعیین شده را کاهش می

 

 

 نمودار رویدادهای کلیدیاستفاده از  

خواهند  فعانی مانند مدیریت ارشد می نشوند. ذیفعان کلیدی استفاده مینبرای انتقال اطلاعات سطح بالا به ذی  رویدادهای کلیدینمودارهای  

بندی بارگذاری شده با منابع، یا  ها به جزئیات موجود در یک زمان است. آن نافتادرود یا در حال عقب بندی پیش میبدانند آیا پروژه طبق زمان 

ها به دنبال روشی سریع برای تعیین اینکه آیا کار پروژه طبق برنامه در  مند نیستند. آنیابد، علاقهاینکه آیا یک وظیفه به موقع شروع یا پایان می

 . حال انجام است، هستند

محقق شده یا از دست رفته است. برای    رویداد کلیدیدهد که آیا یک  های مشخص نشان میهای کم و تاریخبا ورودی   نمودار رویدادهای کلیدی

 . بپردازید تا علت تأخیر را تعیین کرده و اقدام اصلاحی انجام دهید  ترباجزئیات بندی  توانید به یک زماناز دست رفته می  رویدادهای کلیدی

 2نمودار شبکه 

شود. نمودار شبکه  نیز گفته می  ۳تقدم دهد. گاهی اوقات به آن نمودار نمودار شبکه یک نمایش بصری است که روابط بین کار پروژه را نشان می 

تواند در سطوح مختلفی، مانند سطح بسته کاری یا سطح  شود. این نمودار میپروژه استفاده میطول  ریزی و تحلیل جریان کار در  برای برنامه 

دهد. شروع و پایان  اند، نشان میها متصل شده هایی که با پیکان، نشان داده شود. نمودار شبکه به طور کلی کار را به عنوان گرهباجزئیاتوظیفه  

 نشان داده شده است.   ۷.۲همانطور که در شکل    ،شودنشان داده می   رویداد کلیدینمودار شبکه به عنوان یک  

بندی بر اساس آن ساخته خواهد  کند که بقیه زمانساختاری را فراهم می   ،( و توالی رویدادها4درک ماهیت کار )منطق سخت یا منطق ترجیحی 

 . شد

 توسعه نمودار شبکه 

یک وظیفه است. برخی    ۷فوری   نیازپسو    6فوری  نیازیابد. این به معنای تعیین پیشبین وظایف توسعه می  5هانمودار شبکه با شناسایی وابستگی 

 .های منابع هستندها بر اساس منطق سخت، برخی بر اساس منطق نرم و برخی دیگر بر اساس محدودیت وابستگی 

 

 
1 a good practice 
2 network diagram 
3 precedence diagram 
4 hard logic or preferential logic 

5 dependencies 
6 immediate predecessor 
7 immediate successor 
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 : مثال نمودار شبکه ۷.۲شکل  

 هاانواع وابستگی 

شوند. به عنوان مثال، شما باید کد را قبل از آزمایش آن بنویسید؛  ها بر اساس ماهیت کار تعیین میمنطق سخت به این معناست که وابستگی

شوند( بر اساس منطق کار  های ترجیحی نیز شناخته میهای نرم )که به عنوان وابستگی ممکن نیست. وابستگی   صورت برعکسانجام کار به  

یا تجربه و ترجیحات فردی هستند. به عنوان مثال، ممکن است ما تصمیم بگیریم یک قطعه کد   اجراالزامی نیستند، بلکه منعکس کننده بهترین  

توانید تمام کدنویسی را قبل از شروع  افزاری بنویسیم، آن را آزمایش کنیم، یک قطعه دیگر بنویسیم، آن را آزمایش کنیم و غیره. برعکس، می نرم 

ها همچنین ممکن است به دلیل در دسترس بودن منابع کلیدی  نجام دهید. این تصمیم بر اساس منطق ترجیحی یا نرم است. وابستگیآزمایش ا 

ها را ثبت توان آن ها، میشوند. اگر دو وظیفه به همان منبع نیاز داشته باشند، یکی باید پس از دیگری انجام شود. پس از تعیین وابستگی  دیکته

 نشان داده شده است.   ۷.۱، همانطور که در جدول  کرد

 1روابط وابستگی

دهد که یک وظیفه باید قبل از شروع وظیفه بعدی به پایان برسد. این به عنوان رابطه پایان به شروع شناخته  بیشتر روابط بین وظایف نشان می

شود. با این حال،  برای پایان به شروع نامیده می  FS از نوع پایان به شروع هستند. این نوع رابطه به اختصار  ۷.۲شود. تمام روابط در شکل  می

 . (SF)ن  و شروع به پایا (FF) ، پایان به پایان(SS)  شروع به شروع  طور مشخصانواع دیگری از روابط وجود دارد، به  

 

 : اطلاعات نمودار شبکه 7.1جدول 

 پیش نیاز  شناسه وظیفه 

A n/a 
B A 
C n/a 
D A,C 
E B,B 

 

 

 
1 dependency relationships 
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 ۱افت : شروع به شروع با یک پس ۷.۳شکل  

 

 

 افت: پایان به پایان با یک پس ۷.4شکل  

 

 

 ۲افت : پایان به شروع با یک پیش ۷.5شکل  

باید قبل از اینکه وظیفه بعدی شروع شود، شروع کند. وظیفه اول نیازی به اتمام قبل از شروع    نیازش در یک رابطه شروع به شروع، وظیفه پی

افزار باشد و فرد دیگری در حال آزمایش آن، آزمایشگر  وظیفه بعدی ندارد، فقط باید شروع شود. به عنوان مثال، اگر یک نفر در حال کدنویسی نرم 

بین    ۳شده هدایت   تاخیریک    افتپس است.    افتپس پس از شروع کدنویسی، آزمایش را آغاز کند. این نوع رابطه معمولاً شامل  کمی  تواند  می

هفته است.    دوبه معنای    ۲w  مشاهده کنید که در آن SS + 2w وظایف است. بنابراین، ممکن است رابطه بین کدنویسی و آزمایش را به صورت

 .دهداین رابطه را نشان می   ۷.۳این بدان معناست که دو هفته پس از شروع کار کدنویس، آزمایشگر شروع به کار خواهد کرد. شکل  

آوری  خواهید جمع به پایان برسد، تمام شود. شما می   نیازپس باید قبل از اینکه وظیفه    نیازدهد که وظیفه پیش رابطه پایان به پایان نشان می 

توانید  آوری کنید، اما نمیرا قبل از شروع کار بر روی طراحی جمعالزاامات  را قبل از اتمام کار طراحی به پایان برسانید. نیازی نیست تمام    الزامات

 . دهدماهه نشان می یک  افتپس این رابطه را با یک    ۷.4اند، به پایان برسانید. شکل  مشخص نشده الزامات  طراحی را تا زمانی که تمام  

  افت کنید. پیشبرای نشان دادن تسریع استفاده میافت  از یک پیشخواهید رابطه بین وظایف را تسریع کنید. در این شرایط،  گاهی اوقات می

شروع شود. به عنوان مثال،    نیازتواند قبل از اتمام وظیفه پیش می  نیازپس شود تا نشان دهد که وظیفه  معمولاً با رابطه پایان به شروع استفاده می

یک    ۷.5افزار جدید کنید. شکل  سازی کامل شود، شروع به ایجاد یک راهنمای آموزشی برای نرم ممکن است شما قبل از اینکه آزمایش یکپارچه 

 .دهدروزه را نشان می   ۷  افترابطه پایان به شروع با یک پیش 

 . رسندچگونه به نظر می  واحد  ها در یک نمودار شبکهدهد که آننشان می   ۷.6اید، شکل  اکنون که با هر یک از این روابط آشنا شده 

 
1 lag 
2 lead 

3 directed delay 
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دهد که ، به شما این امکان را میافتپسیا تأخیر کار با یک    افتدانش از روابط مختلف بین وظایف، همچنین توانایی تسریع کار با یک پیش 

 . بندی را به دقت تنظیم کنیدزمان 

 

 

 : نمودار شبکه با روابط چندگانه۷.6شکل  

 

 نکات برای نمودارهای شبکه 

 

توانید وظایف  توانید به سادگی فرض کنید که میدهید را درک کنید. نمیبرای ساخت یک نمودار شبکه دقیق، باید ماهیت کاری که انجام می

 .همپوشانی دهید یا کار را با تبدیل یک رابطه پایان به شروع به یک رابطه شروع به شروع تسریع کنید  هاتفترا با پیش 

دستکاری    به  شروع  وقتی.  است  پروژه  یک  در  کار  جریان  ماهیت  معمولاً  این.  باشد  شروع  به  پایان  شما  روابط  از  %9۰خوب این است که    اجرای

 . یابدمی   افزایش  کاریریسک دوباره   کنید،می  هاافت پس   و  هاافتپیش   از  مفرط  استفاده  یا  روابط  مختلف  انواع  با  کار  جریان  بیش از اندازه

تواند جریان یابد. در نهایت، جریان  دهند که چگونه کار میها فقط نشان می . آندکنننمودارهای شبکه به در دسترس بودن منابع توجه نمی 

 . کار به عوامل زیادی بستگی دارد، از جمله در دسترس بودن منابع

 

 

 استفاده از نمودار شبکه 

شود تا بهترین  های کوچک کار انجام میچندین استفاده برای نمودار شبکه وجود دارد. اولین مورد تحلیل توالی کار است. این معمولاً برای بخش 

کاربر    5۰۰روش برای انجام کارها شناسایی شود. به عنوان مثال، اگر شما در حال جایگزینی تمام کامپیوترها، چاپگرها و دیگر لوازم جانبی برای  

توانید از  های کاری از این قبیل میبرای بخش .  اختصاص دهیدافزار  هستید، ممکن است ابتدا جریان را تعیین کنید، قبل از اینکه آن را به نرم

 . کنیدجابجابهترین گزینه را  برای پیدا کردن  های چسبنده روی تخته سفید استفاده کنید تا وظایف را  یادداشت 

کند. شما به برآوردهای تلاش و مدت زمان به همراه  بندی را فراهم می زمان ی  بندی است. این پایه افزار زمان استفاده دیگر در توالی وظایف در نرم 

از اینکه زمانمنابع  در دسترس بودن منابع و ذخیره   بندی  بندی شما کامل شود، نیاز دارید، اما نمودار شبکه اولین قدم در ایجاد زمان قبل 

 . شماست
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از پیش تعیین شده و چه برای جبران تأخیر در    رویداد کلیدیبندی را فشرده کنید، چه برای رسیدن به یک  گاهی اوقات نیاز دارید که زمان 

توانید وظایف را همپوشانی دهید یا نوع وابستگی را تغییر دهید تا زمان لازم برای  برای دیدن اینکه کجا می  را  توانید نمودار شبکه. می۱بندی زمان 

 هایی ریسک تواند  مفید است، می   بندیتسریع زمان شود. در حالی که  می   نامیده  ۲بندی ن تسریع زمان . ایبکار گیریدانجام تمام کارها کاهش یابد،  

بندی به همراه داشته باشد، زیرا بیشتر کارها بهتر است به صورت متوالی انجام شوند. با این حال، اگر در مقادیر کوچک استفاده شود،  برای زمان 

 . یا یک پروژه را کاهش دهد  فازتواند زمان لازم برای تکمیل یک  می   بندیتسریع زمان 

 3روش مسیر بحرانی 

ای برای تعیین  ها بنا شده است. این روش وسیله بندی پروژه ریزی و زمان بر تکنیک نمودار شبکه برای تحلیل، برنامه  ابزار روش مسیر بحرانی

شود. هر تأخیری در مسیر بحرانی معادل تأخیر در تاریخ اتمام  مینامیده  مسیر بحرانی  ،  پروژه است. این مسیر طول  ترین سری وظایف در  طولانی

 . پروژه است

، توالی وظایف را درک کند و را ببیند 4تکمیل کند تا زمان کل به مدیر پروژه کمک مینمودار روش مسیر بحرانی  ریزی یک پروژه،هنگام برنامه 

وظایف بحرانی    بر  کند تااطمینان حاصل کند که منابع در زمان لازم در دسترس هستند. در هنگام اجرای پروژه، این ابزار به مدیر پروژه کمک می

فشرده شوند، شناسایی  تسریع شده یا  در زمان،    جبرانتوانند در صورت نیاز به  گیری کند و وظایفی را که میرا نظارت کرده، پیشرفت را اندازه 

 .کند

 ی روش مسیر بحرانی بندزمان  یک  ساخت

 : مل چندین مرحله استی روش مسیر بحرانی، شابندساخت یک زمان 

 .دهندنجام میار  ها از ساختار شکست کای. به طور کلی، اعضای تیم این کار را با تجزیه تحویلرا شناسایی کنید  وظایف .1

 . توضیح داده شده است   پیشینای است که در موضوع  خروجی توالی وظایف، نمودار شبکه   .وظایف را توالی دهید .2

منابع شامل منابع داخلی تیم، منابع قراردادی و منابع فیزیکی است. برای منابع تیم و پیمانکار، باید سطح    .منابع را تخصیص دهید .3

ریزی منابع توضیح داده شده است( در  مهارت و در دسترس بودن منابع را بدانید. استفاده از ماتریس مسئولیت )که در فصل برنامه

 . تخصیص منابع مفید است

چندین روش   9مدت زمان هر وظیفه به ماهیت کار و در دسترس بودن منابع بستگی دارد. فصل  .مدت زمان وظایف را برآورد کنید .4

توانند برای برآورد تلاش  ها میشود، اما همان تکنیک دهد. اطلاعات در آن فصل به برآورد هزینه مربوط می توضیح می را برای برآورد 

 . و مدت زمان نیز استفاده شوند

کنید. در این مرحله  اینجا جایی است که شما اولین بار مسیر بحرانی و کل مدت زمان پروژه را مشاهده می  .را تحلیل کنید  بندیزمان  .5

بندی را فشرده  طور که در موضوع نمودار شبکه توضیح داده شده( کار کنید تا زمان توانید تصمیم بگیرید که با توالی وظایف )همانمی

را باید شامل کنید )ذخیره در فصل مربوط به ریسک    بندی. همچنین باید در نظر داشته باشید که کجا و چه مقدار ذخیره زمان 5کنید

 .گیرد(مورد بررسی قرار می 

گذاری  مبنا بندی را  را دارید، زمان   نهایی  و تأیید  بندی، ذخیره زمان6هنگامی که شما تعهدات منابع   .را مبناگذاری کنید  بندیزمان  .6

 . مانده پروژه استفاده خواهید کردگیری پیشرفت در طول باقیاست که برای اندازه   ایبندی کنید. این زمان می

 
1 schedule slip 
2 fast tracking 
3 critical path method: CPM 

4 total completion time 
5 compress 
6 resource commitments 
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 . برای جلوگیری از تکرار، فرض خواهیم کرد که کار چهار وظیفه اول انجام شده است

 

 چرا رویکرد تیمی برای توسعه روش مسیر بحرانی؟ 

 

 : اید مؤثرترین روش باشد. دلایل آن به شرح زیر استر روش مسیر بحرانی شاستفاده از یک تیم پروژه برای کمک به نمودا
 

 .بندی هستنداعضای تیم معمولاً بهترین منبع دانش درباره بخش خود از زمان 

 . او برای موفقیت پروژه حیاتی است  ،  تواند ببیند که کجا و چرا هر عضو تیم می

 . ای برای بهترین توالی و کاهش مدت زمان وظایف و کل پروژه پیدا کندهای خلاقانه تواند راه تیم می

 . متمرکز کند  حیاتی ماموریت  تواند انرژی و ذهن خود را بر روی وظایفبه عنوان یک واحد، تیم می

 .دهدپروژه را افزایش می  نسبت به  تعهد و حس مالکیت  ،اعضای تیم  دخیل بودن

 

 

 دهد. اضافه شده نشان می  یهازمان   با مدت  ۷.6اطلاعات نمودار شبکه را از شکل    ۷.۲جدول  

، تعیین اینکه داردوظیفه    ۷این نمودار شبکه فقط   با وجود اینکهدهد.  اضافه شده نشان می   یهازمان   نمودار شبکه حاصل را با مدت  ۷.۷شکل  

یا بیشتر وظیفه داشته باشید،    ۱۰۰است. تصور کنید که اگر    چالش برانگیزترین است )یعنی مسیر بحرانی(  کدام مسیر از طریق شبکه طولانی 

افزار چه اتفاقی  دهد. با این حال، خوب است بدانید که در نرمبندی این کار را انجام می افزار زمان چقدر این کار دشوار خواهد بود. خوشبختانه، نرم 

که چگونه   دانیدبندی نگاه کنید و فکر کنید که چیزی اشتباه است، می افتد تا مسیر بحرانی را محاسبه کند. به این ترتیب، اگر به یک زمانمی

 .دیگر  سئلهه یا ماز دست رفتمسائل را شناسایی کنید، مانند یک نمودار شبکه غیرمنطقی، یک وابستگی  

 .دهد، باید برخی اصطلاحات جدید را معرفی کنیمبندی چه کاری انجام می افزار زمان برای درک اینکه نرم 

 

 : اطلاعات نمودار شبکه7.2جدول 

 مدت زمان  پیش نیاز  شناسه وظیفه 

A a/n 5 

B A ۱۲ 

C B (SS) ۷ 

D C 8 

E B, C ۱5 

F E (FF + 5d) ۱۰ 

G D (FF -2d) 9 

End G, F  
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 ها: نمودار شبکه با مدت زمان ۷.۷شکل  

 

 اصطلاحات مسیر بحرانی

 
 : ن اصطلاح دارد که باید بدانید روش مسیر بحرانی چندی

 . تواند شروع شود بر اساس منطق شبکهدترین زمانی که یک وظیفه میزو  :  ۱م شروع زودهنگا

 . تواند بر اساس شروع زودهنگام و مدت زمان آن به پایان برسددترین زمانی که یک وظیفه میزو:  ۲م پایان زودهنگا

 . تواند شروع شود بر اساس پایان دیرهنگام و مدت زمان آنن زمانی که یک وظیفه میآخری:  ۳م شروع دیرهنگا 

 . تواند به پایان برسد بدون اینکه باعث تأخیر در پروژه شود، بر اساس منطق شبکهرین زمانی که یک وظیفه میآخ:  4م پایان دیرهنگا 

 . داشته باشد بدون اینکه باعث تأخیر در تاریخ اتمام پروژه شود  تواند تأخیرقدار زمانی که یک وظیفه میم:  5شناوری کل

 . داشته باشد بدون اینکه باعث تأخیر در وظیفه بعدی شود  تواند تأخیرقدار زمانی که یک وظیفه میم:  6شناوری آزاد 

 

 

 شناسایی مسیر بحرانی 

های تمام وظایف در آن مسیر را جمع  دهد. برای محاسبه زمان عبور از یک مسیر، زماننمودار تعدادی مسیر مختلف از شروع تا پایان را نشان می

 . دهدترین مسیر )از نظر زمان( از شروع تا پایان است. این مسیر حداقل زمان لازم برای تکمیل کل پروژه را نشان میکنید. مسیر بحرانی طولانی

ES - EF 

گیر است.  این کار بسیار دشوار و وقت   ترهای بزرگ تر است، برای پروژه ساده   تر،های کوچک های وظایف برای پروژه در حالی که جمع کردن زمان 

به عقب انجام دهید تا مسیر بحرانی را تعیین کنید. به عنوان مثال، فرض کنید که    حرکتبه جلو و یک    حرکتتر، باید یک  های بزرگ برای پروژه 

 
1 early start 
2 early finish 
3 late start 

4 late finish 
5 total float 
6 free float 
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است،   D وجود دارد. فرض کنید که مدت زمان وظیفه (ES) تاریخ شروع یک پروژه را دارید. سپس، برای هر وظیفه یک زمان شروع زودهنگام

یک الگو برای نشان دادن چگونگی نمایش هر وظیفه در شبکه   ۷.8خواهد بود. شکل   ES + D برابر با (EF) سپس زمان پایان زودهنگام آن

 .دهدبرای محاسبه دستی مسیر بحرانی را نشان می 

 

 

 : وظیفه الگو برای محاسبات مسیر بحرانی ۷.8شکل  

 

 

 : نمودار شبکه با حرکت به جلو ۷.9شکل   

به جلو نامیده    حرکتکنید، شروع با اولین وظیفه. این    حرکتاز چپ به راست    ۱اولین قدم در شناسایی مسیر بحرانی این است که از طریق شبکه

 :به صورت زیر است  فرایند شود.  برای هر وظیفه استفاده می  EF و ES شود و برای محاسبهمی

• ES  است   ۰اولین وظیفه    برای 

• EF  برابرست با    اولین وظیفه  برایEF = 0 + D 

• ES  ترین )یا آخرین(وظایف بعدی بزرگ   برای EF  فوری است  نیازهر وظیفه پیش . 

 :باشد، شما موارد زیر را دارید  ۳و برای وظیفه دوم    5بنابراین، اگر مدت زمان وظیفه اول  

• ES     است   ۰برابر با    ۱برای وظیفه 

• EF     است   5برابر با    ۱برای وظیفه 

• ES     است   5برابر با    ۲برای وظیفه 

• EF     است   8برابر با    ۲برای وظیفه 

 .دهدبه جلو کامل شده نشان می  حرکتها و  نمودار شبکه را با مدت زمان  ۷.9شکل  

 
1 through the network 
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خواهید  ای که بالاترین زمان پایان زودهنگام را دارد. اگر می شود، شروع با وظیفه به عقب با عبور از شبکه از راست به چپ محاسبه می  حرکت

هر وظیفه آخرین   برای LFت. آخرین وظیفه اس EF آخرین وظیفه برابر با (LF) پروژه به پایان برسانید، پایان دیرهنگام EF پروژه را تا تاریخ

 . تواند به پایان برسد بدون اینکه باعث تأخیر در پروژه شودزمانی است که یک وظیفه می

و    LFبه عقب    حرکتتوانیم از طریق  کنید. با ساختن بر اساس این مفاهیم، میمحاسبه می    LF − D را به صورت (LS) شما شروع دیرهنگام

LS  (ببینید  ۷.۱۰کنیم )شکل  را محاسبه  هر وظیفه    برای : 

• LF   آخرین وظیفه یا برابر با EF  یا یک تاریخ پایان ثابت از پیش تعیین شده است 

• LS   برای آخرین وظیفه برابر با LF − D  است 

• LF   ترین(ترین )یا زودهنگام برای وظایف قبلی برابر با کوچک LS   های فوری استنیاز پس هر یک از . 

 

 

 : نمودار شبکه با حرکت به عقب۷.۱۰شکل  

دهد که در برخی وظایف، شروع زودهنگام  نشان می   ۷.۱۰اکنون که عبور به جلو و عبور به عقب به پایان رسیده است، توجه داشته باشید که شکل  

طور نیست. تفاوت بین شروع زودهنگام و دیرهنگام یک وظیفه )یا پایان زودهنگام  برابر با شروع دیرهنگام است، در حالی که در برخی دیگر این 

از شروع  کل حداکثر مقدار زمانی است که می   یشود. شناور نامیده می   یشناور یا فقط    کل  یشناور و دیرهنگام(   توانید یک وظیفه را فراتر 

  ی دارای شناور G و  C  ،D دهد کهنشان می  ۷.۱۰زودهنگام یا پایان آن تأخیر دهید بدون اینکه زمان اتمام پروژه را به تأخیر بیاندازید. شکل  

 .کل هستند  یروز شناور  ۱۰دارای   G و D کل و  یروز شناور   5دارای   C .هستندکل  

توانید یک وظیفه را تأخیر دهید بدون اینکه زمان شروع زودهنگام  است که برابر با مقدار زمانی است که می  ینوع دیگری از شناور   آزاد  یشناور 

آزاد داشته باشد یا نداشته    یکل مثبت ممکن است شناور   یای که بلافاصله بعد از آن قرار دارد، تأخیر بیافتد. یک وظیفه با شناور هر وظیفه

و   (EF) آزاد، تفاوت بین پایان زودهنگام وظیفه  یکل نیست. فرمول محاسبه شناور   ی آزاد هرگز بیشتر از شناور  یباشد؛ با این حال، شناور 

 .های فوری آن استنیازپس تمام   (ES) های شروع زودهنگامزودترین زمان 

صفر دارند. این بدان معناست    شناوری آزاداست، در حالی که تمام وظایف دیگر    شناوری آزاددارای   G ، تنها وظیفه۷.۱۱در مثال ما در شکل  

 . است G وظیفه بعدی تأثیر بگذارد، وظیفه ES از شروع زودهنگام آغاز شود بدون اینکه بر  دیرترتواند  ای که میکه تنها وظیفه
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های ضخیم  با پیکان  ۷.۱۱ها در شکل شوند. آن شناخته می  ۱وظایف بحرانی صفر هستند و به عنوان   شناوری کلوظایف در مسیر بحرانی دارای 

اند. گاهی اوقات شما ممکن است چندین مسیر بحرانی داشته باشید؛ این امر  دهنده وظایف در مسیر بحرانی هستند، نشان داده شده که نشان

 .کندبرانگیزتر میمدیریت تحویل به موقع را چالش 

بنابراین، تأخیر در زمان شروع به   .ES = LS  زمان شروع است، به این معنی که  بندی ثابت برایزمان   صفر دارای  شناوری کلیک وظیفه با  

  شناوری کل شوند. در مقابل، وظایف با  شناخته می   بحرانیمعنای تأخیر در کل پروژه است، به همین دلیل است که چنین وظایفی به عنوان  

در روزهای    های شروع زودهنگام و دیرهنگامتوانید با جابجایی وظایف بین تاریخ دهند. به عنوان مثال، میپذیری بیشتری را ارائه میمثبت انعطاف 

توانید  ، میشناوری آزادرا در یک پروژه کاهش دهید. این کار بر زمان اتمام پروژه تأثیر نخواهد گذاشت. در صورت وجود    اوج استفاده از منابع،  اوج

 .تحت تأثیر قرار گیرد  ۲تأخیر دهید بدون اینکه زمان شروع وظایف بعدی   شناوری آزادزمان شروع وظیفه را به مقداری کمتر از  

 

 

 : مسیر بحرانی و شناوری ۷.۱۱شکل  

 تحلیل شبکه 

 : د، به دقت به نمودار نگاه کنید و سوالات زیر را بپرسیدیشناسایی کردری را  و شناو  لبه جلو و به عقب را کام  حرکتپس از اینکه  

 بندی جا افتاده است؟ آیا هیچ وظیفه مهمی از زمان •

 آیا توالی وظایف منطقی است؟  •

 آیا مدت زمان وظایف معقول است؟  •

ت  اگر یک پروژه باید هر چه زودتر با کمترین توجه به در دسترس بودن منابع تکمیل شود، مدیر پروژه باید بررسی کند که آیا امکان کاهش مد

تواند  هایی برای کوتاه کردن وظایف در طول مسیر بحرانی است. این کار میزمان پروژه وجود دارد یا خیر. تنها راه برای انجام این کار، یافتن روش 

  سازی بندی یا فشردهتسریع زمان ترکیبی از هر دو روش انجام شود. توجه داشته باشید که    یا  ۳سازی یا فشرده بندی  تسریع زمان با استفاده از  

 . دهدمعنا است، زیرا این کار مدت زمان مسیر بحرانی را کاهش نمیوظایف غیر بحرانی بی 

 
1 critical tasks 
2 succeeding tasks 

3 crashing 
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  مسیر   در  وظایف  همپوشانی  برای  تلاش   با  نمودار  منطق  تغییر   دیگر،  عبارت  به_ ت  های سخت و نرم اسبه معنای تغییر وابستگی  بندین اتسریع زم

 . کرد  نخواهد  تغییر  منابع  تخصیص  نه  و  وظایف  زمان  مدت  نه  فرآیند،  این  در.  بحرانی

با تخصیص افراد بیشتر    را  این کارشما  ها است.  به معنای کوتاه کردن مدت زمان وظایف در طول مسیر بحرانی بدون تغییر وابستگی   سازیفشرده 

د. سوال حیاتی این است که آیا سودهای ناشی از کاهش مدت زمان  دهیاستفاده از تجهیزات مختلف و غیره انجام می ،  ۱کاری اضافهبه وظایف،  

 . پاسخ به این سوال مثبت است  الورود به بازار،سریع های  های تسریع بیشتر است یا خیر. برای اکثر پروژه پروژه از هزینه

 .موجود است  ۱4در فصل    ۲بندی سازی زمان اطلاعات بیشتری در مورد فشرده 

 دار روش مسیر بحرانی استفاده از نمو

تواند به راحتی با تعداد زیادی از وظایف و  زیرا می  بودتوسعه یافته    بیناکارکردیهای بزرگ، پیچیده و  ابتدا برای پروژه ار مسیر روش بحرانی  ابز 

 .کنندبندی از آن استفاده می افزارهای زمان ها کنار بیاید. این روشی است که بیشتر نرم های آن وابستگی 

ها یا در یک نمودار گانت نشان دهند. پس از  در یک نمودار شبکه با تاریخت روش مسیر بحرانی را  توانند اطلاعابندی می افزارهای زمان نرم 

 : تواند به دلایل مختلفی اتفاق بیفتدها مشاهده خواهید کرد. این تغییرات میبندی، تغییراتی در بسیاری از تاریخافزار زمان بارگذاری منابع در نرم

 . یابدروی یک وظیفه کار کنند، مدت زمان کاهش می   داشته باشید که  اگر چندین منبع •

 .یابدوقت روی یک وظیفه کار کنند، مدت زمان افزایش می فقط به صورت نیمه  ی داشته باشید کهاگر منابع •

، باید تخصیص بیش از حد را با جابجایی  اند شده اختصاص داده    ی یکسانهابه چندین وظیفه در تاریخ  ی داشته باشید کهاگر منابع •

 .موجود حل کنید  یهای شروع و پایان درون شناور تاریخ

های شروع و پایان حل کنید، باید تاریخ پروژه را تمدید کنید یا منابع بیشتری با  تخصیص بیش از حد را با جابجایی تاریخ  اگر بتوانید •

 . های مناسب پیدا کنیدمهارت 

ای  بندی ان ج غلطان، زم ریزی مومراتبی با استفاده از برنامهبندی سلسله شود، توسعه یک زمان بندی قوی ایجاد می افزار زمان هنگامی که در یک نرم 

نمودار رویدادهای  . یک پروژه با اندازه متوسط ممکن است دو سطح، یک  مورد استفاده قرار گیرددر چندین سطح    دتوانکند که میتولید می 

نمایش    مشروح، وظایف خلاصه و وظایف  رویدادهای کلیدی را نشان دهد. یک پروژه بزرگ بهتر است با سه سطح، شامل    مشروحو وظایف    کلیدی

 . داده شود 

 3ریزی موج غلطان برنامه 

 

بعدی در طول    درباره فازهایاولیه داریم، در حالی که جزئیات    فاز کنیم، تنها اطلاعاتی درباره یک  ها را شروع میهنگامی که برخی پروژه 

بندی سطح بالا توسعه دهیم که کل پروژه را  توانیم یک زماند. در پاسخ به این موضوع، در ابتدای پروژه مین شوپیشرفت پروژه نمایان می 

ریزی  . این روش به عنوان برنامه با در دسترس قرار گرفتن جزئیات، بسازیمپروژه را    فازهای عمده  مشروحهای  بندی شود و سپس زمان شامل می 

 . شودشناخته می   غلطان  موج

یا هیچ    ها دارددر مورد آن   بندی برای وظایفی که در حال حاضر اطلاعات کمی، تیم پروژه مجبور نیست زمان غلطان  ریزی موجبا برنامه 

مدت  کوتاه پذیر ایجاد کنند که ابتدا بر روی وظایف  بندی کلی انعطافتوانند یک زمانها ندارد، توسعه دهد. بلکه میاطلاعاتی در مورد آن

 .به آن اضافه کنندا پیشرفت پروژه در چرخه پروژه،  تمرکز کند و سپس جزئیات بلندمدت را ب

 
1 working overtime 
2 schedule compression 

3 rolling wave planning 
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نشان داده شده    ۷.۱طور که در شکل  ، همان باشد می   نمودار رویدادهای کلیدی  در قالببندی خلاصه از پروژه است که معمولاً  یک زمان   ۱سطح  

شود. مهم است که رویدادهایی  است که در طول پروژه به عنوان ابزاری برای گزارش پیشرفت به مدیریت ارشد استفاده می  است. این یک طرح کلی

 .برجسته کنید  ،های اتمام راو تاریخ  ۱های حیاتیمواد، آزمایش   الزاماتکه نیاز به توجه ویژه دارند، مانند  

  عموما بندی  دهد. این زمانتر نشان میها را به صورت جزئیو آن  کندمی  تشریح   ۲بندی اصلی پروژه به تدریج وظایف را از زمان   ۲بندی سطح  زمان 

که ساختار پروژه را    ،دهد که نمودار شبکه سطح بالاشود. این امکان را به شما میهای کاری استفاده میها برای بستهبرای تخصیص مسئولیت

 را، موشکافی کنید و توسعه دهید.  کندمختلف را شناسایی می  رویدادهای کلیدیها بین مراحل و  تعیین کرده و وابستگی

بندی معمولاً به صورت  است که برای نشان دادن کار در سطح هفتگی یا روزانه طراحی شده است. این زمان   باجزئیاتبندی  یک زمان   ۳سطح  

سعه  ها توت ناتمامشان داده شود که از لیسن  ایفهای ترکیبی، ممکن است به صورت یک تخته وظشود، یا در پروژه نمودار گانت نشان داده می

 . یافته است

 3بندی زنجیره بحرانی زمان

  تر استسریع   شدتبه های  بندی به دنبال دستیابی به زمان معرفی شد، یک نمودار شبکه است که    ۱99۷که در سال    بندی زنجیره بحرانیزمان 

 .کندمراجعه کنید(. این روش از چندین رویکرد منحصر به فرد استفاده می   ۷.۱۲)به شکل  

1. CCS   شودتر میترین مسیر رویدادهای وابسته که مانع از اتمام پروژه در زمان کوتاهبر زنجیره بحرانی تمرکز دارد، طولانی . 

هایی هستند که در تر از آنها به طور قابل توجهی کوتاه شود. به همین دلیل، این مدتبرآورد می %5۰مدت زمان وظایف با احتمال  .2

 . شوندمی   برآورد  % 9۰–8۰شوند، که معمولاً با احتمال  بندی استفاده می سایر ابزارهای زمان 

 . شودهای منابع تعریف میدر مقابل مسیر بحرانی، زنجیره بحرانی با وابستگی  .3

ی پروژه، برای محافظت از زنجیره بحرانی در طول اجرای پروژه ساخته  هاحائل ی منابع و  هاحائل ،  کنندهتغذیهی  هاحائل ، مانند  هاحائل  .4

 . شوندمی

 

 
1 vital tests 
2 master project schedule 

3 critical chain schedule: CCS 
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 بندی زنجیره بحرانی : مثال زمان ۷.۱۲شکل  

 بندی زنجیره بحرانی توسعه یک زمان

وقت  کید بر منابع تیمی اختصاصی است، به این معنا که اعضای تیم فقط به صورت تمامبندی زنجیره بحرانی، تایک زمانیکی از عوامل تمایز در  

هایی که در چندین پروژه مشترک هستند،  های پروژه اختصاصی معمولاً از اعضای تیمکنند. به همین دلیل، اعضای تیمبر روی یک پروژه کار می 

شود. اگرچه  در چندین پروژه حذف می  یک نفر  ناشی از کار  ۱تعویض وری بیشتری دارند. یکی از دلایل این موضوع این است که هزینه زمان  بهره 

این موضوع به طور کلی درست است، اما برخی استثناها وجود دارد. یک مطالعه نشان داد که وقتی یک عضو تیم که بر روی یک پروژه متمرکز  

یابد زیرا عضو تیم دیگر نیازی به انتظار برای وظایف سایر اعضای  وری اغلب کمی افزایش میشود، بهره است، به یک پروژه دوم اختصاص داده می

به صورت رفت و برگشت  تواند بین دو پروژه  مراجعه کنید(. بلکه، عضو تیم می  ۷.۱۳کنند، ندارد )به شکل  تیم که بر روی پروژه اولیه کار می 

 . شناور باشد

اضافه می  این حال، هنگامی که پروژه سوم، چهارم و پنجم  براییابد و عضو تیم به یک گلوگوری به سرعت کاهش میشود، بهره با  تمام    اه 

 .های اختصاصی تأکید داردبر استفاده از تیم CCS شود. به همین دلیل، رویکردها مشارکت دارد، تبدیل میهایی که در آنپروژه 

متفاوت هستند، در زمینه منابع و   CPM و CCS شود. جایی که، آغاز میCPM  با شناسایی و توالی وظایف، مشابه روش CCS توسعه یک

 . ها استمدت زمان 

 منابع و مدت زمان وظایف 

یابند. تفاوت کلیدی این است که هنگام برآورد  زمان تخصیص می  %۱۰۰های زنجیره بحرانی، منابع به صورت  طور که قبلاً ذکر شد، در پروژه همان

کشد، بیشتر  . هنگام برآورد اینکه یک وظیفه چقدر طول می دهدها را نمیبندی زنجیره بحرانی اجازه در نظر گرفتن احتیاطی ، زمان مدت زمان

  احتیاطیها مقداری گیرند. به عبارت دیگر، آنو تأخیرها در نظر می کاری دوباره برای مواردی که ممکن است اشتباه پیش بروند، زمانی را مردم 

ن  خواهند دیر تحویل دهند. برآورد زنجیره بحرانی به حقیقت در برآورد مدت زما کنند زیرا نمیبه برآوردهای مدت زمان فردی خود اضافه می

رای یک وظیفه چقدر است.  ( ب۳)معروف به زمان تماس   ۲رکا  انجام  کنند زمان واقعیخواهد که برآورد کنند که فکر میکند و از افراد می استناد می 

 . شودتر میای بسیار کوتاه کافی برای انجام کار داشته باشند. این منجر به مدت زمان پروژه   5۰/5۰  رود که احتمالبرآوردهای مدت زمان انتظار می

 
1 switching 
2 actual hands- on time 

3 AKA touch time 
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 ای وری اعضای تیم چندپروژه : بهره ۷.۱۳شکل  

 شناسایی زنجیره بحرانی

گیرد. به عبارت دیگر، این زنجیره، توالی  های وظیفه و منابع را در نظر می ترین مسیر در نمودار شبکه است که وابستگیزنجیره بحرانی طولانی

 .  شودتر میای است که مانع از اتمام پروژه در زمان کوتاه رویدادهای وابسته 

 منابع  1هایاضافه کردن حائل 

ترین مسیر  شوند که طولانیهای منابعی را شامل میگیرند و وابستگی های منابع را در نظر می های زنجیره بحرانی همیشه محدودیت بندی زمان 

ی منابع برای محافظت از زنجیره بحرانی در برابر عدم دسترسی به منابع مورد توجه  هاحائل کند. این موضوع با اضافه کردن  کلی را تعریف می

یده  نام  ۲نشانگرهای منابع ن  گیرند و به عنواشوند، در زنجیره بحرانی زمان نمیی منابع فقط به زنجیره بحرانی اضافه میهاحائل گیرد.  قرار می

 . شوندمی

. این به مدیر پروژه و  کنیدمنبع اضافه می  حائلیک  شما به عنوان مثال، هر زمان که منبع جدیدی در یک وظیفه زنجیره بحرانی استفاده شود،  

 .دهد که چه زمانی باید منبع را برای کار بر روی یک وظیفه زنجیره بحرانی در دسترس قرار دهندکننده منابع سیگنال می تأمین

 ایجاد یک حائل پروژه 

زمان  آن محافظت از تاریخ اتمام پروژه با تجمیع    مقصودکند.  پروژه استفاده می   حائلاز یک    CCSبندی،  برخلاف سایر ابزارهای توسعه زمان 

ها تقسیم وجود دارد. یکی از آن  حائل پروژه در انتهای زنجیره بحرانی است. چندین روش برای تعیین مدت زمان    حائلدر قالب  احتیاطی ریسک  

برای جذب عدم قطعیت یا اختلالاتی که  حائلشود(. گفته می "%5۰ حائلگیری قاعده اندازه ")که به آن  است  مدت زمان زنجیره بحرانی بر دو

 . مراجعه کنید(  ۷.۱۲شود )به شکل  شود و هیچ کار خاصی به آن اختصاص داده نمی ممکن است در زنجیره بحرانی رخ دهد استفاده می 

 3کنندهتغذیههای ایجاد حائل 

 
1 buffers 
2 resource flags 

3 feeding buffers 



128 
 

  آن را تغذیه قابل توجهی وجود دارد که وظایفی که در زنجیره بحرانی نیستند اما  ریسکپروژه کافی نیست.  حائلمحافظت از زنجیره بحرانی با 

،  ریسک، ممکن است به حدی تأخیر بیفتند که زنجیره بحرانی را تحت فشار قرار دهند. برای محافظت از زنجیره بحرانی در برابر این  ۱ندکنمی

مراجعه    ۷.۱۲، تجمیع کنیم )به شکل  دهندورودی می را در تمام نقاطی که وظایف غیر بحرانی به زنجیره بحرانی    احتیاطیهای توانیم زمانمی

برای جذب    هاحائل شوند. در طول اجرای پروژه، این  زنجیره بحرانی نامیده می   کنددهتغذیهی  هاحائل به عنوان    احتیاطیهای  کنید(. این زمان 

، از نصف مجموع مدت  هاحائل عدم قطعیت یا اختلالاتی که ممکن است در وظایف غیر بحرانی رخ دهد، استفاده خواهند شد. برای تعیین این  

 . شوداختصاص داده نمی  هاحائل استفاده کنید. هیچ کاری به    حائلزمان وظایف در زنجیره وظایف پیش از  

 بندی زنجیره بحرانی استفاده از زمان

بندی زنجیره بحرانی برای یک تیم پروژه اختصاصی است که به دنبال کاهش قابل توجه زمان چرخه پروژه در یک ترین کاربرد زمان مناسب 

ها است. این تیم با تمام منابع لازم تجهیز شده و بر روی تحویل سریع ارزش  پروژه آن   ،شرکت با فرهنگ عملکرد عالی است. تنها وظیفه این تیم

 .کندتمرکز می

ها حیاتی است و سازمان در تلاش برای کاهش زمان توسعه است،  به بازار برای آن  ورود  هایی که زمانتواند برای پروژه بندی زنجیره بحرانی  زملن 

تر به وظیفه بعدی  احتمالی باشند و تلاش کنند تا کار را هر چه سریع   %5۰استفاده شود. تیم و فرهنگ شرکت باید مایل به استفاده از برآوردهای  

 .در زنجیره منتقل کنند

 شما  بندیانتخاب ابزارهای زمان 

تر هستند؟ چنین تصمیمی، البته،  ها مناسب آن   یا کدامیند، کدام  ن شوسوال منجر می این  دهد که به  بندی را ارائه می این فصل چندین ابزار زمان 

کنیم و های پروژه را فهرست میای از وضعیتمجموعه  ۷.۳ها، در جدول به وضعیت پروژه شما بستگی دارد. برای کمک به محدود کردن گزینه

هایی که با پروژه خودتان مطابقت  بندی تمایل دارد. شناسایی وضعیتدهیم که چگونه هر وضعیت به استفاده از ابزارهای مختلف زمان نشان می

هایی که های بیشتری را به جز آن کنند، وضعیتشده وضعیت خاص پروژه شما را توصیف نمیهای توصیفدارند، اولین قدم است. اگر وضعیت

ها  د. ابزاری که بیشترین تعداد علامت ابزارها تمایل دار  کدام  که چگونه هر یک به  علامت بزنیدو    با طوفان فکری پیشنهاد دهیداند،  فهرست شده 

تواند برای حمایت از هر  شود. با این حال، توجه داشته باشید که بیش از یک ابزار می شده دارد، ابزار انتخابی می های شناساییرا برای وضعیت 

کنند. مطالعه دقیق مطالب پوشش داده شده   مستثنیها مکمل یکدیگر هستند و نه اینکه یکدیگر را پروژه خاص استفاده شود، زیرا برخی از آن 

 . کند تا تعیین کنید که چه زمانی این کار عملی استدر این فصل به شما کمک می

 

 بندی: یک مقایسه خلاصه از ابزارهای توسعه زمان 7.3جدول 

 بندی زنجیره بحرانی زمان  روش مسیر بحرانی  نمودار شبکه  نمودار رویدادهای کلیدی  موقعیت 

و   کوچک  های  پروژه 

 ساده 
 ✓   

   ✓ ✓ زمان آموزش کوتاه 

رویدادهای   بر  تمرکز 

    ✓ مهم 

    ✓ محوری افزایش آرمان 

 
1 feed into it 
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بزرگ،   های  پروژه 

 پیچیده و بیناکارکردی 
 ✓ ✓ ✓ 

با   ها  فعالیت  بر  تمرکز 

 الویت بالا
  ✓ ✓ 

رابط   هماهنگی  به  نیاز 

 قوی 
 ✓ ✓ ✓ 

 ✓  ✓  بندی بسیار سریع زمان 
مدت  چشم  کوتاه  انداز 

بندی در پروژه های  زمان 

 بزرگ 

 ✓   

الگوهای   از  استفاده 

 ✓ ✓  ✓ موردنظر 
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 ریزی هزینه برنامه -8
 

های هزینه معمولاً بیشترین نظارت را در یک پروژه دارند و  سنجهپروژه است.    ۱یابیو وضعیت  ردیابیریزی،  هزینه یک عامل کلیدی در برنامه

 . بودجه یک عامل موفقیت حیاتی است  طبقتحویل به موقع  

های برآورد  یافته، روششود که منابع تخصیصمی  رجمهیک برنامه ت  ه صورتسازمانی ب  هایآرمان ریزی هزینه فرآیندی است که در آن  برنامه 

اوج  ایجاد یک بودجه پروژه    اریزی هزینه بکند. فرآیند برنامه پروژه را مشخص می   هایآرمان بندی مطلوب برای دستیابی به  شده و زمان انتخاب 

 . گذاری سازمان در پروژه استکه نمایانگر سرمایه گیرد  می

. از آنجا که مدیران  شوددیکته میهای سازمان  نیازهای پروژه و سیاست   براساسهای مختلفی انجام شود که  تواند به روش برآورد هزینه پروژه می

ریزی  نیاز به ابزارهای مختلف برنامه ،  ها را مورد توجه قرار دهندو آن   ای پاسخهای مختلف سازمانی و پروژه پروژه باید قادر باشند به وضعیت 

 .کندریزی هزینه پروژه را توصیف میرند. این فصل برخی از ابزارهای رایج برنامه ه خود داهزینه در جعبه ابزار مدیریت پروژ 

 2برنامه مدیریت هزینه

عناصر    در کنارکند.  های پروژه را تجمیع میهزینه  موثر  یردیابریزی، برآورد، مدیریت و  اطلاعات مورد نیاز برای برنامه   ،برنامه مدیریت هزینه

 .کندرا فراهم میبرای مدیریت هزینه    5های انحراف و آستانه  4های برآورد ، روش۳دیگر، این برنامه اصطلاحات، انواع برآورد 

های استخدام پروژه آگاهی  های مالی سازمان، ساختار نرخ مالی و سیاست سیاست   یدرباره برای توسعه یک برنامه مدیریت هزینه، مدیر پروژه باید  

 . داشته باشد

اطلاعاتی درباره    6های استخدام . سیاستمقصودیکنند که کدام نوع برآورد هزینه استفاده خواهد شد و برای چه  های مالی تعیین میسیاست 

 های استخدام است. مرتبط با سیاست   ،8بالاسری   های فعلی نیروی کار وکنند. آگاهی از نرخ را فراهم می  ۷سپاری نیروی کار برون 

 .قبل از ورود به برنامه مدیریت هزینه، مفید است که برخی از تعاریف هزینه را ارائه دهیم

 هایی از تعاریف برآورد هزینهمثال

 

ها، مانند نیروی کار، مواد و  شود. این هزینهطور خاص با پروژه شناسایی مییک مورد هزینه یا مجموع مواردی که به .9هزینه مستقیم  •

 . شوندطور مستقیم به پروژه تخصیص داده میسفر، به 

هزینه مواردی مانند استفاده از ساختمان، خدمات عمومی، نیروی کار پشتیبانی مدیریتی، خدمات و ملزومات    .۱۰هزینه غیرمستقیم •

تخصیص    بالاسریهای  آوری و به حساب های غیرمستقیم جمع راحتی قابل تخصیص مستقیم به یک پروژه نیستند. هزینهعمومی که به

 . شودمحاسبه می  ۱۱)مالی(عنوان بارشوند که مجموع آن به داده می 

 
1 tracking and statusing 
2 cost management plan 
3 estimate types 
4 estimating methods 
5 variance thresholds 
6 staffing policies 

7 outsourcing labor 
8 current labor and overhead rates 
9 direct cost 
10 indirect cost 
11 burden 
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کند. به عنوان مثال، ممکن است یک سرور پایگاه داده باشد که برای آزمایش در یک ای که با استفاده تغییر نمیهزینه  .۱هزینه ثابت •

 . شودپروژه استفاده می 

های کاری یک فرد که به انجام وظایف در یک پروژه  کنند، مانند تعداد ساعت هایی که بر اساس استفاده تغییر میهزینه .۲هزینه متغیر •

 . اختصاص داده شده است 

است    احتیاطیای است که احتمال وقوع آن بیشتر است و شامل تمام موارد شناسایی شده و یک برآورد  این هزینه .۳محتملترین هزینه  •

 .کنددرجه اطمینان را ایجاد می  %5۰  با همکه  

ترین است. کیفیت بالاتر برآورد، تعریف بهتر  بینی حداقل و حداکثر هزینه مورد انتظار نسبت به هزینه محتملاین پیش  .4تدامنه دق •

 . شود تر برآوردها منجر به دامنه دقت بهتری میگذاری دقیق های کمتر و قیمتهای کمتر پروژه، ناشناخته محدوده، ریسک 

آن   6مقدار یک   .5احتیاطی  • وقوع  احتمال  آینده که  تغییرات  پوشش  برای  برآورد  به یک  شرایط  اضافه شده  یا  ناشناخته  به دلایل  ها 

های مشابه  های گذشته یا از تجربه در پروژه های پروژه های آماری هزینهتواند از طریق تحلیلمی  احتیاطینشده وجود دارد.  بینیپیش 

 .تعیین شود

 

 

 توسعه یک برنامه مدیریت هزینه

های مدیریت هزینه  باشد. بیشتر برنامه قوی های بزرگ ممکن است بسیار یک برنامه مدیریت هزینه ممکن است نسبتاً ساده باشد، یا برای پروژه 

های مختلفی برای فرآیند برآورد هزینه وجود دارد. مدلی که در زیر ارائه شده دارای هشت مرحله  کنند. مدل فرآیند برآورد هزینه را شناسایی می

 . است

شود با  دهد. برآوردی که برای انتخاب پروژه استفاده می مانده برآورد اطلاع میبرآورد هزینه به باقی  مقصود  .برآورد  مقصودتعیین   .1

های برآورد  شما را به سطح مناسب دقت، روش   مقصود،شود متفاوت است. دانستن  گذاری یک پروژه استفاده می مبنا برآوردی که برای  

 .کندهدایت می  احتیاطی  خطوط راهنمایو  

محصول    محدودهبرآورد هزینه.    محدودهپروژه و    محدودهمحصول،    محدودهوجود دارد:    محدودهسه جنبه برای تعریف    .تعریف محدوده .2

تر باشد، برآورد هزینه  مشروح   محدودهشوند. هرچه اطلاعات درباره  شناسایی می و ساختار شکست کار  محدودهو پروژه ابتدا در بیانیه  

.  اندکند که چه مواردی در برآورد گنجانده شده و چه مواردی مستثنی شده برآورد هزینه مشخص می   محدوده خواهد بود.    ترمشروح نیز  

اند؟ آیا نیروی کار داخلی  ای گنجانده شده های تجهیزات سرمایه اند؟ آیا هزینههای غیرمستقیم گنجانده شده به عنوان مثال، آیا هزینه 

 گنجانده شده است؟

تعریف    مقصود  .تعیین سطح دقت .3 تأثیر می  محدودهبرآورد و درجه  برآورد هزینه شما  برای  بر سطح دقت  رایج  گذارد. یک روش 

نشان داده    8.۱طور که در جدول  است. همان   8ای و قطعیبرآوردهای بودجه ،  ۷تخمین سرانگشتی بندی سطوح دقت بر اساس  دسته

 . اندها در استفاده، دقت و اطلاعات مورد نیاز متفاوت شده است، آن 

و از پایین به  ،  ۱۰پارامتریک،  9قیاسی های  چندین روش برای برآورد هزینه وجود دارد. در ادامه این فصل، روش   .انتخاب روش برآورد .4

 . بالا را بررسی خواهیم کرد

 
1 fixed cost 
2 variable cost 
3 most probable cost 
4 range of accuracy 
5 contingency 

6 an allowance 
7 order of magnitude 
8 budgetary and definitive estimates 
9 analogous 
10 parametric 
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ها دارای انحراف خواهند  دهد که چه زمانی باید اقدام کنید. تمام پروژه آستانه انحراف نشان می   .های انحراف هزینهشناسایی آستانه  .5

ها فقط باید تحت نظر باشند. یک  ها نیاز به رسیدگی دارند و کدام کند که کدام انحراف بود. تعیین یک آستانه انحراف مشخص می

 : های انحراف به شرح زیر استمجموعه رایج از آستانه 

 .دهنده یک پروژه سالم از نظر هزینه است. این نشان %5انحراف کمتر از  .سبز •

ها باید اقدام  رود. در این وضعیتدهنده انحرافی است که به سمت مشکل پیش می. این نشان%۱۰و  %5انحراف بین  .زرد •

 . ای انجام دهید تا انحراف بیشتر نشودپیشگیرانه 

 . برآورد برگرداندمطابق    . یک انحراف قرمز نیاز به اقدام اصلاحی دارد تا عملکرد را به%۱۰انحراف بیشتر از    .قرمز •

برای رسیدگی به عدم قطعیت و ریسک   احتیاطیو ذخیره مدیریتی. ذخیره    احتیاطیدو نوع ذخیره وجود دارد: ذخیره    .تعیین ذخیره .6

تعیین کنید اگر عدم قطعیت زیادی وجود داشته باشد، یا برای کل  یک ذخیره    هایتحویلهر یک از  توانید برای  شود. میاستفاده می

هایی که دارای تکنولوژی جدید، تجربه کم، نوسانات قیمت، پیچیدگی و ابهام هستند به ذخیره بیشتری نیاز دارند نسبت  پروژه. پروژه 

 . شده دارندخوبی تعریف ای واضح، قطعی و بهمحدوده هایی که  به پروژه 

برآورد .7 ارتباط منابع داده   .اعتبارسنجی  و  از دقت  برآورد شامل اطمینان  برآورد،  اعتبارسنجی  و  بازبینی  های  های  بازبینی محاسبات 

 . است  همکاران

بندی شده است. بنابراین، برای ایجاد  عنوان بودجه نیز شناخته شود. این معمولاً زمان هزینه ممکن است به  خط مبنا .خط مبناایجاد  .8

های آینده  در بخشخط مبنا  بندی نیز ایجاد کنید. جزئیات بیشتری در مورد ایجاد یک  زمان  خط مبناهزینه، باید یک  خط مبنا  یک  

 . ارائه خواهد شد

ها  علاوه بر فرآیند برآورد هزینه، یک برنامه مدیریت هزینه ممکن است شامل اطلاعاتی درباره در دسترس بودن منابع مالی باشد. برخی پروژه 

ای هستند، مانند نیاز به هزینه کردن منابع مالی در یک سال مالی یا نیاز به تأخیر در کار تا زمانی که تأمین مالی اضافی  مشمول تأمین مالی دوره 

 . در دسترس باشد

 

 : سطوح دقت 8.1جدول 

 برآوردهای قطعی برآوردهای بودجه تخمین سرانگشتی 

سنجی، غربالگری پروژه،  مطالعه امکان  ده ااستف

 بینی بندی و پیش بودجه 

پیش بودجه  و  مجوزدهی  بندی  بینی، 

 )تامین مالی جزئی یا کامل( 

مجوزدهی )تامین مالی(، مناقصه و  

 پیشنهادات، دستورات تغییر

 + قبل از احتیاطی%۱5تا    -%۱5 + قبل از احتیاطی%۳۰تا    -%۱5 + قبل از احتیاطی%5۰تا    -%۳۰ دقت

تکمیل،   اطلاعات مورد نیاز  تاریخ  مکان،  ظرفیت،  اندازه، 

 پروژه های مشابه 

تامین   گذاری  قیمت  جزئی،  طراحی 

 کنندگان

 مشخصات، طراحی ها، برنامه اجرا 
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های  های سازمانی مرتبط با مدیریت مالی باشد. به عنوان مثال، ممکن است به سیاست به سیاست ارجاعات  یا    پیوندهااین برنامه ممکن است شامل  

گذارند. ممکن است راهنماهایی درباره  ، زیرا خریدها بر برآورد هزینه و بودجه پروژه تأثیر میرجوع کند  ۱ساخت یا خرید گیری در مورد  تصمیم

 . های غیرمستقیم وجود داشته باشدهای متوسط نیروی کار بر اساس مقیاس شغلی یا درصد هزینهنرخ 

 

 ریزی هزینه نکاتی برای برنامه 

 
 .کنید  واضحهای اقلام و محدوده پروژه را  سوالاتی بپرسید تا نیازها، توصیف   .کاربر خود را بشناسید •

 .کند، آن را تغییر دهیدمراحل فرآیند را نادیده نگیرید. اگر فرآیند کار نمی .ریزی هزینه را دنبال کنیدفرآیند برنامه  •

 . تصویر کلی و فلسفه پروژه و مشتری آن را درک کنید .بروید  ۲" گر عددمحاسبه"فراتر از ذهنیت   •

 . ، منابع، استثنائات محدوده و غیره را شامل کنیدارجاعات، مفروضات .همه چیز را مستند کنید •

 . دهند که فرآیند دنبال شده است دهند و نشان میها کیفیت برآورد را افزایش میحسابرسی   .باقی بگذارید  ۳یک ردپای حسابرسی  •

اید تقریباً قطعاً تغییر خواهد کرد. تغییر را ثبت کنید و کنترل نسخه  ریزی کرده برآوردی که در ابتدا برنامه  .تغییرات را مستند کنید •

 .را حفظ کنید  4مستندات 

ها باید با برآورد  را در تهیه برآورد شامل کنید؛ در نهایت، آن   5کارکردی اجرایی  کارشناسان هر بخش .حمایت ایجاد کنیدمشارکت و   •

 .زندگی کنند

 

 

 استفاده از برنامه مدیریت هزینه

برند. ثبات و  را می   منفعتهای بزرگ بیشترین  مند شود، پروژه تواند از استفاده از یک برنامه مدیریت هزینه بهره ای می در حالی که هر پروژه 

 . انضباط در برآورد و مدیریت هزینه برای این کاربران از اهمیت حیاتی برخوردار است

  6برهمچنین پیچیده و منبع   که  های بزرگتوسعه یک برآورد هزینه برای یک پروژه بزرگ یک تعهد زمانی قابل توجه است. هنگامی که پروژه 

  ساعت  صدها به منجر معمولاً و است ایجر _  حسابداری مالی، فنی،به طور مثال  _ف های مختلکارکرد هستند، مشارکت سنگین کارشناسان از 

  فراهم   فرآیند  هدایت  برای  اهر  نقشه  یک  هزینه  مدیریت  برنامه  ها،پروژه   این  برای.  شودمی  کیفیت  با  هزینه  برآورد  یک  ساخت  برای  لازم  منبع

 .کندمی

 برآورد قیاسی 

مشابه    محدودههایی با اندازه، پیچیدگی و  ، استنتاج یک برآورد هزینه پروژه است که بر اساس هزینه واقعی یک پروژه قبلی یا پروژه برآورد قیاسی

استفاده کنند که برای در نظر گرفتن هرگونه تفاوت بین پروژه    ۷قواعد سرانگشتیهای تاریخی یا  شود. برآورندگان ممکن است از داده انجام می 

 . نشان داده شده است  8.۲در جدول    برآورد قیاسیاند. یک مثال از  های مشابه اصلاح شده برآورد شده و پروژه 

 
1 make-or-buy decisions 
2  "number- cruncher" mentality 
3 audit trail 
4 document version control 

5 performing functional depatment 
6 resource-intensive 
7 rules of thumb 
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 افزاری : مثال برآورد قیاسی برای یک پروژه نرم 8.2جدول 

1 2 3 4 5 6 7 

 سایز قیاس اقلام 
(KLOC) 

عامل مولد  

 قیاس
(LOC / 

Person-

Month) 

 تلاش قیاس 
(Person-

Month) 

2/3 

 اندازه هدف 
(KLOC) 

عامل مولد  

 هدف 
(LOC / 

Person-

Month) 

 تلاش هدف 
(Person-

Month) 

5/6 

۱ ۱ ۱۰۰ ۱۰ ۰.8 8۰ ۱۰.۰ 

۲ ۲ 5۰ 4۰ ۲.5 4۰ 6۲.5 

۳ ۲ ۲۰۰ ۱۰ ۲.5 ۱6۰ ۱5.6 

4 ۱ ۱۰۰ ۱۰ ۱.۰ 8۰ ۱۲.5 

5 ۱ 5۰ ۲۰ ۱.۰ 4۰ ۲5.۰ 

 ۱۲5.6  ۷.8 9۰  ۷ کل
KLOC هزار خط کد؛ :LOC.خطوط کد : 

طور معمول، این وضعیت در اوایل چرخه عمر پروژه  درباره پروژه وجود ندارد. به   مشروحیرود که اطلاعات  معمولاً زمانی به کار می  برآورد قیاسی

 .افتداتفاق می 

 برآورد قیاسی توسعه یک  

ع  بهای منمنابع و نرخ   الزاماتهای قبلی،  پروژه، اطلاعات تاریخی درباره پروژه   محدودهبه شدت به اطلاعات کافی درباره    برآورد قیاسیکیفیت یک  

 . وابسته است

ها، و منابع موجود برای  های آن کنندگان و نقش برآورد، فهرست مشارکت   قالببرآورد،    مقصوداولین مرحله شامل شناسایی کاربران نهایی برآورد،  

پروژه    محدوده،  8.۲کند. در مثال ما در جدول  پیچیدگی پروژه کمک می  هایمشخصه ، اندازه و  محدوده ایجاد برآورد است. این اطلاعات به درک  

(. هر مورد ممکن است یک  5)ستون    گذاری شده هستند(، که هر کدام دارای اندازه هدف ۱هدف به پنج مورد اصلی تقسیم شده است )ستون  

هایی با مشابه مراجعه کنیم تا پروژه   هایمشخصه  های قبلی با توانیم به پایگاه داده پروژه افزاری باشد. اکنون می کلیدی از محصول نرم   مشخصه

با پروژه  قیاسی    هایمشخصه  نگاشتشود.  انتخاب می  ۱قیاس عنوان  ها( بهترین پروژه )یا پروژه ( مشابه را جستجو کنیم. مناسبمحدودهازه )اند 

است. تحلیل    کردهبا همان پنج مورد انتخاب    قیاسیای مشترک از موارد دارند. مثال ما، یک پروژه  هدف نسبتاً ساده است زیرا دو پروژه مجموعه 

( و همچنین تلاش برای تکمیل هر یک از موارد آن در ستون  ۳و    ۲های  ترتیب در ستونوری )به ، اندازه و بهره قیاسیهای واقعی درباره پروژه  داده 

مورد  شود و برای عناصر  به پروژه هدف منتقل می  قیاسیاست. سپس اطلاعات پروژه    قیاسیدهد که اساساً یک رابطه برآورد هزینه  را نشان می   4

ها  وری آن در مثال ما، تیم پروژه تجربه کمتری دارد و بهره   ۱طور خاص، برای مورد  شود. به که با پروژه هدف همخوانی ندارند، تنظیم می  ۲قیاس

شود. با استفاده از یک رابطه برآورد هزینه که اندازه یک  می  قضاوت(  ۳)ستون    مورد قیاس)عامل قضاوت( نسبت به تیم پروژه    ۰.8(  6)ستون  

شود. برای تبدیل  های منبع بیان می صورت ساعت ( به ۷مورد )ستون یک کند، برآورد ( تقسیم می6وری )ستون ( را بر عامل بهره 5مورد )ستون 

 .های منبع ضرب کنیمها را در نرخ توانیم ساعت به اصطلاحات مالی، می 

 

 
1 analog 2 analog elements 
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 های اساسی برآوردهای قیاسی : مشخصه 8.۱شکل  

های جزئی در موارد  برای شناسایی تفاوت  دکنندگانمجموع تمام موارد برآورد شده برابر با برآورد کل پروژه است. در این تلاش، توانایی برآور

و بهبود برآورد، مراحل نهایی  بازبینی بسیار حائز اهمیت است. بررسی،  قیاسیمنبع و هدف و برآورد هزینه یک مورد هدف بر اساس مورد منبع 

 .هستند  برآورد قیاسیدر توسعه یک  

 .نشان داده شده است   8.۱در شکل    برآورد قیاسیهای اساسی یک  مشخصه 

 برآورد قیاسیاستفاده از  

طور معمول، این وضعیت در  رود. بهدرباره یک پروژه وجود ندارد، به کار می   مشروحیابزاری انتخابی است که زمانی که اطلاعات    برآورد قیاسی

صورت ترکیبی به  برآورد قیاسیتوان از افتد. از آنجا که سایر ابزارهای برآورد نیز معایب خاص خود را دارند، می اوایل چرخه عمر پروژه اتفاق می 

 . شوند، استفاده کردهای بعدی توصیف میبا برآوردهای از پایین به بالا و پارامتریک که در بخش

کند. با کنار عمل می  قیاسیای درباره پروژه  بر اساس فرض وجود مقدار محدودی از اطلاعات درباره پروژه هدف و اطلاعات خلاصه  برآورد قیاسی

ای کافی باشد. یک پروژه  تقریباً هر پروژه   برآورد قیاسیهم قرار دادن این دو واقعیت، به این معنی است که تنها چند ساعت ممکن است برای  

 . تر کمتر از این زمان نیاز خواهد داشتکوچک 

ممکن است تصمیم بگیرد تنها برآورد کل پروژه هدف را انجام دهد بدون اینکه آن را به موارد جزئی تقسیم کند،    دکننده، برآوربرآورد قیاسیدر  

باشد. این    قیاسیهای منبع مورد نیاز پروژه  ایم. او ممکن است قضاوت کند که پروژه هدف ممکن است دو برابر ساعت طور که ما انجام دادههمان

 . دست آیدشود تا برآورد پروژه جدید هدف به ضرب می   قیاسیسپس در منابع مورد استفاده در پروژه    ۲تی  عامل قضاو

 برآورد پارامتریک

ای که در حال برآورد است  های ریاضی برای ارتباط هزینه با یک یا چند ویژگی فیزیکی یا عملکردی )پارامترها( پروژه برآورد پارامتریک از مدل 

دهند که هزینه پروژه در حال برآورد را به پارامترهای فیزیکی یا عملکردی  ها یک رابطه برآورد هزینه ارائه می طور معمول، مدل کند. بهاستفاده می

 . و غیره  ۲قدرت  الزاماتکند، مانند ظرفیت تولید، اندازه، حجم، وزن،  شود( مرتبط مینیز گفته می ۱هزینه عوامل محرک  ها  آن )که به آن

   جدید   نیروگاه  یک  هایکیلووات   تعداد  مثال،  عنوانبه    –شد  تعیین برآورد برای یک نیروگاه جدید ممکن است به سادگی ضرب کردن دو پارامتر با 

  به  نیاز  که  جدید  افزارنرم   توسعه  پروژه  یک  هزینه  برآورد  مانند  باشد،  پیچیده   بسیار  است  ممکن  یا .  کیلووات  هر  ازای  به  شده  بینیپیش   دلار  در

 .دارد  هزینه  برآورد  الگوریتم  یک  در  پارامتر  ۳۲  درک

 
1 cost drivers 2 power requirements 
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بر از برآورد از پایین به بالا است. با تمرکز بر نیاز به ایجاد روابط خوب برآورد هزینه که تر و کمتر منبعبرآورد هزینه پارامتریک معمولاً سریع 

کنند و موارد  کند، برآوردهای پارامتریک بر پارامترهای محرک هزینه تمرکز می درستی هزینه پروژه و پارامترهای محرک هزینه را مرتبط می به

نادیده می  را  پارامترهای محرک هزینکمتر مهم  بر  این تمرکز    از   استفاده  مکانا   _ ع  مناب  کمتر  مصرف   و  بیشتر  سرعت  همراه  به  _ه  گیرند. 

 . هستند  ممکن  نه   و  عملی  نه  بالا  به  پایین  از  و  مشروح  برآوردهای  که  کندمی  فراهم  برآوردی  شرایط  در  را  پارامتریک  برآوردهای

 توسعه برآوردهای پارامتریک 

استفاده در    برای  ۱ههای کلیدی هزینه، روابط برآورد هزینپروژه، محرک   محدودهقبل از توسعه یک برآورد پارامتریک، مدیر پروژه باید درباره  

 . های مشابه آگاهی داشته باشدمقایسه و اطلاعات تاریخی از پروژه 

که در زیر نشان داده   های تولید واحد باشدیک مثال از روابط برآورد هزینه ممکن است شامل هزینه نیروی کار ساعتی، مقادیر تولیدی و نرخ 

 . شده است

هزینه کار = × مقدار  (نرخ  تولید  واحد )   (هزینه کار ساعتی ) × 

هزینه کار = × ۲۰۰ فقره  (واحد / 5 ساعت )  ×  (ساعت / 8۰ دلار) 

هزینه کار =  8۰۰۰۰ دلار

تواند بسیار سریع  روز و برای مقدار نرمال شده باشند، توسعه یک برآورد پارامتریک می ها بههای تاریخی کافی وجود داشته باشد، هزینه اگر داده 

دلار به ازای هر فوت مربع است، یک    یک  ترین روابط برآورد هزینه به سادگی رابطهنشان داده شده است، ساده   8.۲طور که در شکل  باشد. همان

عامل  ، مساحت به فوت مربع )پارامتر یا  x  هزینه برآورد شده پروژه )متغیر وابسته( است که تابعی از y ، که در آنy = ax  رابطه خطی به فرم

برآورد هزینه  عنوان مثال، از این نوع رابطه  محرک هزینه است. اگر، به عامل  های هزینه تاریخی مربوط به  پارامتر مبتنی بر داده  a محرک هزینه( و

فوت مربع    ۲۳۰۰تا    ۱8۰۰ها بین  های تعدادی از خانه یک خانه جدید استفاده شود و فرض کنیم که هزینه  تخمین سرانگشتی برآورد هزینهبرای  

 . بیان شود y = 250(x) صورتتواند به دلار به ازای هر فوت مربع بوده است، سپس رابطه برآورد هزینه مربوطه می  5۰۰

که با تغییر  طوری محرک هزینه( و هزینه پروژه وجود دارد، به عامل  ای بین متغیر مستقل )کند که چنین رابطه این مدل خطی ساده فرض می 

در اعمال یک رابطه برآورد هزینه این است که   مفروضوضوح، کند. بهیک واحد از متغیر مستقل، هزینه به مقداری نسبتاً ثابت از دلار تغییر می 

 . اندهای گذشته انجام شده ای انجام خواهند شد که پروژه گونههای آینده به پروژه 

داری شده  روز نگهکند که شما قبلاً یک مدل رابطه برآورد هزینه معتبر بر اساس اطلاعات تاریخی دارید که نرمال شده و بهمثال فوق فرض می 

پردازیم، شکل  گونه نباشد، ممکن است نیاز به ساخت مدل خود داشته باشید. در حالی که ما به جزئیات چگونگی انجام این کار نمیاست. اگر این 

 . دهدرا نشان می CER مراحل لازم برای ساخت یک مدل  8.۳

؟  های گذشته متفاوت باشدای که در حال برآورد است با برخی جزئیات از پروژه آید، پروژه آینده طور که معمولاً پیش میاگر، همانشود چه می

هایی تقسیم بندی، پایگاه داده تاریخی به لایهحل شود. از طریق طبقه  ۳روابط برآورد هزینه و تنظیمات هزینه ۲بندی تواند از طریق طبقه این می 

ها است. سپس یک منحنی جداگانه برای هر خانواده  در برخی جنبه   با یکدیگر   از نقاط داده مشابه  "خانواده"شود، که هر لایه نمایانگر یک  می

دهد که تر نشان میهای بالاتری نسبت به نه نقطه دیگر دارند. نگاهی دقیقهزینه  8.۲عنوان مثال، شش نقطه داده در شکل  شود. بهتنظیم می

با  این شش نقطه داده مربوط به خانه  احاطه مشخصه های لوکسی  استیل ضد زنگ،  هایی مانند جاروبرقی مرکزی، سیستم صوتی  ای، وسایل 

 
1 cost estimating relationships: CER 
2 stratification 

3 cost adjustments 
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تر هزینهتر و کمهای بسیار ساده مشخصه های عادی با مانده خانه و غیره هستند، در حالی که نه خانه باقی ی کانترهای مرمر، کف چوبی، کار گچ

ها را از طریق هر یک از دو زیرمجموعه  بندی کنیم و منحنیها طبقهتوانیم پایگاه داده خود را به دو خانواده از خانه طور منطقی، میبودند. به 

نشان داده شده است. اگر ما مساحت    8.4طور که در شکل  دست آوریم، همانپایگاه داده تنظیم کنیم و بدین ترتیب دو رابطه برآورد هزینه به

د شده پارامتریک  راحتی تعیین کنیم که هزینه برآورتوانیم بهفوت مربع( را داشته باشیم، می  ۲۰۰۰عنوان مثال،  ای که در حال برآورد است )بهخانه 

 .هزار دلار( چقدر است  ۱۷۳هزار دلار( یا خانه عادی )  ۱86برای خانه لوکس )

 

 

 : نمونه روابط برآورد هزینه برای برآورد پارامتریک 8.۲شکل  

 

 

 : ساخت یک مدل روابط برآورد هزینه8.۳شکل  

 . دهدهای اساسی برآوردهای پارامتریک را برای مرجع در نظر گرفتن استفاده از چنین روشی نشان میویژگی   8.5شکل  
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 : روابط برآورد هزینه طبقه بندی شده 8.4شکل  

 

 

 های اساسی برآوردهای پارامتریک : مشخصه 8.5شکل  

 استفاده از برآوردهای پارامتریک

یین  برآوردهای پارامتریک بیشتر در مرحله تعریف پروژه و همچنین در مراحل اولیه طراحی زمانی که اطلاعات کافی برای توسعه یک برآورد از پا

های سطح بالا از ظرفیت  گیری شوند. با توجه به اینکه روابط برآورد هزینه معمولاً هزینه پروژه را به اندازهبه بالا در دسترس نیست، استفاده می

ای برآوردهای  طور طبیعی، چنین اطلاعات خلاصه کنند، دقیقاً همین اطلاعات در اوایل چرخه پروژه در دسترس است. به یا عملکرد مرتبط می

رای سایر  ب  بررسی متقابلسازد و یک  پروژه بسیار مناسب می   جایگزینای از رویکردهای  ای مقایسههای هزینهپارامتریک را برای محاسبه ارزیابی

، برآورد پارامتریک باید  برای چنین مقاصدی. برای استفاده باجزئیاتکند، اما نه برای توسعه یک پیشنهاد هزینه رقابتی می ارائهابزارهای برآورد 

اندازه  های کوچک و بزرگ( باشد. این  پذیر )قابل اعمال در پروژه گیری و یک مدل مقیاس بر اساس اطلاعات تاریخی دقیق، پارامترهای قابل 

 . سازدها را آسان، قابل دفاع و تکرارپذیر می ها استفاده از آن ویژگی

بندی رابطه برآورد هزینه است. بسته به پیچیدگی برترین بخش برآورد پارامتریک، توسعه مدل، شامل توسعه پایگاه داده و فرمول ترین و زمانسخت 

ها ساعت تا صدها ساعت برای توسعه پایگاه داده و رابطه برآورد هزینه نیاز باشد. پس از انجام این مراحل، برآورد  پایگاه داده، ممکن است از ده 

 . ها انجام شودتواند در دقایق یا ساعتپروژه واقعی می 

 برآورد از پایین به بال 
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دست آید. معمولاً، یک تحلیل عمیق از تا هزینه کل پروژه به  هاتجمیع آنتکیه دارد و سپس    هر کاربرآورد از پایین به بالا به برآورد هزینه موارد  

  بالاسری های  های مواد و هزینه های نیروی کار، قیمتشود. اعمال نرخ موارد انجام می   الزامات  تمام وظایف، اجزا و فرآیندهای پروژه برای برآورد

تر است، اما  های ساده یک نسخه عمومی از برآوردهای از پایین به بالا برای پروژه   8.6کند. شکل  برآورد را به واحدهای مالی تبدیل می  الزامات،به  

 . پیچیده استفاده کرد  هم  های ساده وپروژه هم  ها برای برآورد  توان از آن می

 

 

 : یک مثال از برآورد پایین به بالا8.6شکل  

دهد. این برآورد مبنای  یابد و برآوردهای بسیار دقیقی ارائه میطور معمول، یک برآورد از پایین به بالا درست قبل از اجرای پروژه توسعه میبه

 . است  خط مبنا هزینه

 توسعه برآوردهای از پایین به بالا 

های  های نیروی کار مربوطه، هزینهپروژه، منابع مورد نیاز و نرخ  محدودهبرای توسعه یک برآورد از پایین به بالا، مدیر پروژه نیاز دارد که درباره 

 . بندی پروژه اطلاعات داشته باشد مواد لازم و زمان 

کند که تمام کارهای  کند و اطمینان حاصل میچارچوبی برای سازماندهی برآورد فراهم می صورت یک ساختار شکست کارپروژه به  محدوده

کنند، در منابع که انواع و مقادیر منابع لازم برای تکمیل کار را تعریف می الزاماتشده در پروژه گنجانده و برآورد شوند. برای این کار، شناسایی

های داده تجاری یا  های قبلی، پایگاه ها از سوابق تاریخی نتایج پروژه دست آید. معمولاً، این نرخ شوند تا برآورد هزینه بههای منابع ضرب مینرخ 

های  زینههای تأمین مالی مانند هی برای هزینهمقدارآید. با توجه به اینکه برخی برآوردها شامل  دست می دانش شخصی درباره اعضای تیم به

 . آیداند، ورودی مهمی به حساب میبندی پروژه تعریف شده ها که در زمانبهره هستند که وابسته به زمان است، مدت زمان فعالیت 

 سازی برآورد آماده 

هایی که با کدهای  ، کد حساب WBS  عنوان مثال، آیا آن را بر اساس ساختاربه  ،آن را شناسایی کنید  قالببرای تهیه یک برآورد هزینه، ابتدا  

از کدگذاری    ۱، کد در ستون  ما  در مثال برآورد از پایین به بالا  .حسابداری سازمان هماهنگ است، یا روش دیگری سازماندهی خواهید کرد

کند.  دهی هزینه و کنترل هزینه عمل میعنوان مبنایی برای گزارش تر کرده و به کند. این امر تحلیل پروژه را ساده استفاده می  WBS ساختار

دسته را  کار  چگونه  که  کنید  تعیین  میسپس  دوباره  کرد.  خواهید  ازبندی  کنترل WBS توانید  حساب  هزینه   ی در سطح  مختلف  انواع  یا 

 .د و غیره( استفاده کنیدسپاری، موا)برون 
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بالاسری  های  با شناسایی یک مورد کاری که در حال برآورد است آغاز کنید، سپس مقدار آن را به همراه هزینه نیروی کار )منابع انسانی(، هزینه 

 و مواد تعیین کنید. 

شود. اولین بسته  عنوان یک مورد انتخاب می به  WBS کنیم، جایی که یک بسته کاریما این رویکرد را در برآورد هزینه مثال خود اتخاذ می 

هر یک از    کردنشود. با تکرار این فرآیند بسته کاری به بسته کاری و سپس تجمیع یا جمع( نامیده می ۲)ستون    ۱" اول   فقره"عنوان  کاری به 

 . آیددست می ها، هزینه کل پروژه بههزینه

پیشرفته تولید شود با تجهیزات، ابزار، وسایل و موادی که با فناوری ( از یک کابل ۳)ستون  نمونه اولیه ۱۰نیاز دارد که مقدار  "اول  فقره"مورد 

 ۱۰برای یک واحد نشان داده شود یا برای یک دسته کامل از    برآورد شدهدر ادامه در تولید عادی استفاده خواهند شد. آیا باید هزینه نیروی کار  

معنی است. وقتی موارد مشابه متعدد وجود دارد، مانند مثال ما، هزینه  مورد؟ زمانی که وظایف پروژه تکی و غیرتکراری هستند، سوال مقدار بی

کند  ( ضرب می۳ ( را در ده نمونه اولیه )ستون4کل دسته باید برآورد شود. بنابراین، رابطه برآورد هزینه ما نیم ساعت به ازای هر واحد )ستون 

( به ازای هر مورد  ۷دلار )ستون    ۳۰۰( تا هزینه  6دلار به ازای هر ساعت منبع )ستون    6۰( است، با نرخ  5ساعت منبع )ستون    5که در مجموع  

 د. دست آیبه

دهند. در حالی که ما از واحدهای مالی برای ثبت  های نیروی کار و هزینه را برای هر بسته کاری برآورد شده نشان می زمان   ۷تا    4های  ستون 

های نیروی کار  دهند و فقط ساعت کنیم که بسیاری از مدیران پروژه این کار را انجام نمیکنیم، درک میاستفاده می  ۷و    6های  هزینه در ستون

رود که  قابل قبول در بسیاری از صنایع است، جایی که از مدیران پروژه انتظار می اجرایکنند. این یک ثبت می 5و  4های یا منابع را در ستون 

شود، دسته  های آینده استفاده می های منابع را مدیریت کنند نه دلارها. در واقع، زمانی که برآورد زمان نیروی کار برای برآورد پروژه فقط ساعت 

یابد، در حالی که برآوردهای  تر از هزینه است. با گذشت زمان، دقت هزینه تحت تأثیر تورم و عوامل دیگر کاهش میهای منابع بسیار مرتبطساعت 

 . مانندمیمنابع )نیروی کار( معتبر باقی  

وجود ندارد    ۲( بروید. هیچ قانون سخت و سریعی8نیروی کار )ستون    بالاسری های  توانید به هزینه نیروی کار، میمستقیم  پس از محاسبه هزینه  

نیروی کار را در برآورد گنجانده و   بالاسریهای ها با اشتیاق هزینهها به شدت متفاوت است. در حالی که برخی شرکتهای شرکت زیرا سیاست 

دهند، معمولاً  هایی که این کار را انجام میکنند. آننیروی کار را در برآورد لحاظ نمی   بالاسریهای  ها اصلاً هزینهکنند، سایر شرکت محاسبه می

این نرخ بر اساس یک رابطه برآورد  اغلب اوقات  های مختلف شرکت دارند و حتی از یک پروژه به پروژه دیگر.  متفاوتی در بخش   بالاسریهای  نرخ 

است.    %۲5شود. در مثال برآورد هزینه ما، نرخ  محاسبه می  ۷نیروی کار در ستون  مستقیم  عنوان درصدی از هزینه  شود که بههزینه محاسبه می 

و کارکنان پشتیبانی مربوط    ۳هااداری طور مستقیم با پروژه مرتبط نیستند، مانند ناظران،  به دستمزد و حقوق کارکنانی که به  بالاسریلاً، نرخ  معمو

 . شودمی

. اکنون، ما هزینه  شود، می در مورد ما یک بسته کاری است  که  برای یک مورد،  رنیروی کامستقیم و بالاسری    هایتا اینجا، برآورد شامل هزینه 

( را برآورد خواهیم کرد، با استفاده از یک رابطه برآورد هزینه که هزینه به ازای هر واحد )ستون  ۱۰خالص مواد لازم برای تکمیل مورد )ستون  

تواند  یا خدمات برای هر مورد است. این می  خامهای اجزا، مواد  کند. هزینه مواد معمولاً شامل هزینه( ضرب می۳( را در تعداد واحدها )ستون  9

ای واحد  های بزرگتر نیز باشد که برای سادگی در اینجا در نظر گرفته نشده است. در حالی که مثال ما برای قیمت شامل هزینه تجهیزات سرمایه

های استاندارد واحد برای اقلام موجود  یا هزینه   فروشندگان  گذاریقیمتهای کاتالوگ مواد است، همچنین ممکن است بر اساس  بر اساس قیمت 

 . در انبار باشد
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هزینه تمام ستونبا جمع کردن  می های  برآورد  مورد  هر  ازای  به  هزینه کل  و  ها،  کاری(  بسته  )یعنی  مورد  هر  برای  فرآیند  این  تکرار  شود. 

باشد،    ۲از سازمان   ای برای یک مشتری خارجبه برآورد هزینه کل پروژه منجر خواهد شد. اگر این پروژه   ،برآوردها برای تمام موارد     ۱کردنجمع 

به برآورد است. قبل از نهایی کردن برآورد از پایین به بالا، مطمئن شوید که زمان کافی برای    ۳این زمان مناسبی برای افزودن هزینه حاشیه سود 

 . و بهبود آن صرف کنید  بازبینیبررسی،  

مراجعه    "فاجعه دادگاه"از پیامدهای برآوردهای ناقص، به    ی، باید دقت شود که همه اقلام هزینه گنجانده شده باشند. برای مثالبازبینیدر فرآیند  

 .کنید

 4چگونگی وقوع فاجعه دادگاه 

 

به  دادگاه،  پروژه  ساخت  در  راه  می نیمه  می نظر  پیش  برنامه  طبق  پروژه  است.  مسلم  برنده  یک  پیمانکار  برای  پروژه  این  که  رفت،  رسید 

شد و مالک از عملکرد پروژه راضی بود. سپس گرگ، مدیر پروژه پیمانکار که همچنین برآورد هزینه  موقع انجام میهای قراردادی بهپرداخت 

ه شد که  پروژه از پایین به بالا را که مبنای قرارداد پروژه بود، تهیه کرده بود، شرکت را ترک کرد. یک ماه بعد، پیتر، مدیر پروژه جدید، متوج

دستور مدیریت انجام شد، موارد  که کارهای زیادی باقی مانده است. یک حسابرسی سریع که به کل بودجه پروژه صرف شده است در حالی  

 : زیر را افشا کرد

 . شدبینی میدر پایان پروژه، یک ضرر مالی قابل توجه پیش .  ی نشده بود بازبینبرآورد هزینه پروژه گرگ هرگز توسط همکاران یا مدیران  

هزار دلار بیشتر از هزینه برآورد شده،    5۰۰ا در تاریخ شرکت شد و  هبازنده ترین  وقتی پروژه چند ماه بعد به پایان رسید، دادگاه یکی از بزرگ

 : های آینده اتخاذ شد، بهبودهای زیر برای برآورد هزینهپساحیات سوم بیش از بودجه اصلی، تمام شد. در جلسه  تقریباً یک

 . خواهد شد  بازبینیهمه برآوردهای عمده توسط همکاران و مدیریت  

ای که توسط یک شرکت مستقل  اند، با یک برآورد هزینه مستقل )برآورد هزینههمه برآوردهای عمده که تحت فشار زمانی توسعه یافته

 . توسعه یافته است( مقایسه خواهد شد

 

 

 استفاده از برآوردهای از پایین به بالا 

  استفادههای کوچک و هم بزرگ، چه ساده و چه پیچیده، کاندیدای خوبی برای اعمال برآوردهای از پایین به بالا هستند. معمولاً، این هم پروژه 

طور کلی به این های اطلاعاتی مورد نیاز در دسترس باشد. این بهاولیه اگر ورودی  فازهایشود، یا حتی در درست قبل از اجرای پروژه انجام می 

 . است  %6۰معنی است که مقدار قابل توجهی از کار طراحی انجام شده است، که اغلب بیش از  

و برآوردهای تغییر    مناقصات/های کنترل هزینه، پیشنهاداتبرای بودجه   در درجه اولها، برآوردهای از پایین به بالا  آن  مشروحدلیل ماهیت  به

ای که در حال برآورد است متفاوت  اندازه و پیچیدگی پروژه   راساسشوند. زمان لازم برای توسعه یک برآورد از پایین به بالا باستفاده می  5سفارش 
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ساعت منبع بدون مواد و تجهیزات ممکن است یک یا دو ساعت برای برآورد از پایین به بالا نیاز داشته باشد. در مقابل،   5۰۰است. یک پروژه با 

 .میلیون دلاری صرف کند  4۰۰ممکن است هزاران ساعت منبع را برای تهیه یک برآورد از پایین به بالا برای یک پروژه    کنندگانیک تیم از برآور

 . خلاصه شده است  8.۷های اساسی برآوردهای از پایین به بالا در شکل  ویژگی

 1خط مبنا هزینه 

با تخصیص    خط مبناشود. این  گیری و نظارت بر عملکرد هزینه در یک پروژه استفاده میاست که برای اندازه   ۲فازمحوریک بودجه    خط مبنا هزینه

یابد )به شکل  رود اتفاق بیفتند، توسعه می هایی که انتظار میهای برآورد شده و زمان های زمانی برای بازتاب هزینههای برآورد شده به دوره هزینه

های نیروی کار و مواد در  دهد چگونه ساعت نمایش داده شود که نشان می  S صورت یک منحنیتواند به می خط مبنا هزینهمراجعه کنید(.  8.8

 . طول چرخه عمر یک پروژه مصرف خواهند شد

 

 

 های اساسی برآوردهای از پایین به بالا: مشخصه 8.۷شکل  
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 : یک نمونه خط مبنا هزینه8.8شکل  

خط مبنا یابد.  بینی جریان نقدی آن توسعه میریزی اولیه پروژه برای پیش عنوان بخشی از برنامهبه  ترهای بزرگدر پروژه  خط مبناطور معمول،  به

های واقعی )زمانی  مبنایی برای مقایسه هزینه ، خط مبنا دهد. در این ظرفیت،  ارائه می  منافعیگیری عملکرد اندازه   خط مبناعنوان یک  به هزینه

کند  شده )زمانی که قرار بود اتفاق بیفتند( است. این امر راهی برای سنجش کارایی و پیشرفت فراهم میریزی های برنامه که اتفاق افتادند( با هزینه

 .کندهای برآورد شده جلب می شده و هزینهریزی و توجه مدیریت را به هرگونه انحراف از پیشرفت برنامه 

باید برای تأمین منابع در    ۱بودجهدهد که چه میزان از  به مدیریت یا مشتری از قبل اطلاع می   خط مبنا هزینهبینی جریان نقدی با یک  پیش 

 . ها برای حفظ پیشرفت پروژه استفاده شوددسترس قرار گیرد و از آن 

 خط مبنا هزینه توسعه یک  

 . بندی پروژه و برآورد هزینه برای پروژه اطلاعات داشته باشدپروژه، زمان  WBS ، مدیر پروژه نیاز دارد که درباره خط مبنا هزینهبرای توسعه یک  

دهد که داشتن یک برآورد هزینه مستند که شامل  عنوان توزیع اقلام برآورد هزینه در طول زمان نشان میگذاری هزینه بهمبنا ای از  تعریف ساده 

طور که در بخش مربوط  راستا شوند، همان پروژه هم WBS که این اقلام بتوانند با  است  تمام اقلام هزینه باشد، یک نقطه شروع الزامی است. امید

  شده ریزی برنامه   پایان  و  شروع  هایتاریخ  که  -ه  بندی پروژبه برآوردهای از پایین به بالا توضیح داده شده است. اگر این کار انجام شود، آگاهی از زمان 

 .کندی م  فراهم  را  شد  خواهد  متحمل   آن  در  هزینه  که  ایزمانی   دوره  به  هزینه  تخصیص  مکانا  -د  دهمی  نشان  را  کاری  عناصر  برای

 شناسایی نوع خط مبنا هزینه و اقلام هزینه 

 : وسیعی از اقلام هزینه را شامل شوید، مانند  محدودهشوند؟ در نظر بگیرید که  گنجانده می  خط مبنا هزینهها معمولاً در یک  کدام نوع هزینه 

 ( های داخلی گنجانده شودترین موارد، این تنها موردی است که باید در پروژه ر ساده )د حقوق و دستمزد پرسنل پروژه •

 بالاسری های  هزینه •

 پرداخت به پیمانکاران  •

 برای خرید تجهیزات   فروشندگانپرداخت فاکتورهای   •

 مواد و ملزومات  •

 های حمل و نقل، عوارض و غیرههای مالیاتی، هزینهها، بازپرداخت وام، پرداخت های قابل پرداخت بر روی وام بهره  •

 های سفر هزینه •

 .۲ها های مجوزها و پروانه هزینه •

 .گذاری هزینه تعیین کنیدمبنا ای که باید گنجانده شوند، زمان آن است که معیارهایی برای  پس از شناسایی اقلام هزینه

 تعیین معیارهای خط مبنا هزینه 

کند. برای اینکه این امر ممکن باشد، باید معیارهای  اساساً عملی است که رابطه بین برآورد هزینه و زمان را تعیین می  خط مبنا هزینه تهیه یک  

های  کنند و فاصلهرا فعال میخط مبنا  شده در  روشنی وجود داشته باشد که تعیین کند کدام رویدادهای پروژه پرداخت اقلام هزینه گنجانده

کننده  عنوان مثال، رویدادهای فعال دگان، بهفروشنهای مربوطه را مشخص کنند. برای پرداخت به  و پرداخت   4کنندهبین رویدادهای فعال   ۳زمانی 

 
1 funds 
2 licenses and permits 

3 time intervals 
4 trigger events 
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ها باید انجام شوند.  کنند که چگونه و چه زمانی پرداخت اند و مشخص می ی هستند که در شرایط قراردادی تعریف شده رویدادهای کلیدیمعمولاً  

 د.کنها را در پایان هر ماه فعال می پرداخت آن   ،هابندی نیروی کار آنبرای سایر اقلام هزینه، مانند پرداخت حقوق اعضای تیم پروژه، زمان 

 های زمانی تخصیص اقلام هزینه به دوره 

  8.8طور که در شکل  ، همانWBS  صورت هماهنگ باتوانند به بر اساس برآورد از پایین به بالا توسعه یابد، اقلام می  خط مبنا هزینهاگر یک  

یا پارامتریک برای ساخت    برآورد قیاسیبرای یک پروژه. وقتی از یک   WBS های کاری ازایم، سازماندهی شوند، با استفاده از بسته انجام داده 

پروژه. اگر پروژه از منابع    فازهایدهی اقلام استفاده کرد، مانند  های دیگری برای ترتیبتوان از روش شود، میاستفاده می  خط مبنا هزینهیک  

 .خارجی تأمین مالی شود، مشتری ممکن است استفاده از کدهای هزینه خود را الزامی کند

صورت دهی بهاند. از آنجا که گزارش های زمانی خاصی در پروژه تخصیص داده شدهدهد که به دورهبرآورد هزینه برای اقلام را ارائه می ۲ستون 

برآورد شده است. بخشی از    هزار دلار  ۱۲به مبلغ    ،۱، انتخاب مفهوم ۱.۰۱شوند. مورد  ها نشان داده می عنوان ماه های زمانی بهماهانه است، دوره 

 :یافته به هر ماه به عوامل زیر بستگی داردمانده در مارس. مقدار تخصیصریزی شده است که در فوریه انجام شود و کار باقیکار برنامه

الزامات  های منابع که  دهد، همراه با هیستوگرام شده برای مورد را نشان میریزیهای شروع و پایان برنامه بندی پروژه، که تاریخزمان  •

 .کندهای زمانی مشخص میمنابع را بر اساس دوره 

 . شرایط قراردادی •

 . شودهای مناسب وارد میها توزیع و در ماه های اجرایی آنمانده در طول ماه طور مشابه، برآوردهای مربوط به اقلام باقی به

 2های برآورد شده بر اساس دوره هزینه  مجموع

های برآورد شده بر اساس دوره  هزینه های زمانی خاص تخصیص داده شدند، اقدام بعدی جمع پس از اینکه تمام برآوردهای هزینه اقلام به دوره 

  برای  بعدی مرحله در که کندمی راهمف _ ه ما  هر برای هاهزینه عنیی _ ی های زمانبر اساس دوره  افزایشیهای  است. این اطلاعاتی درباره هزینه

 . شد  خواهد  استفاده  گرافیکی  صورتبه  خط مبنا هزینه  نمایش

 نمایش خط مبنا هزینه 

های  مراجعه کنید(. برای محاسبه هزینه  8.9های تجمعی است )به شکل  صورت هزینهبه   خط مبنا هزینهیک روش محبوب برای نمایش   S منحنی

های تجمعی برای دو دوره اول هستند. این عدد  ها هزینههای دوره دوم اضافه کنید. اینبرای دوره اول را به هزینه ۳های افزایشی تجمعی، هزینه

مانده ادامه  های باقی دست آید و این رویه را برای دوره های تجمعی برای سه دوره اول بههای افزایشی دوره سوم اضافه کنید تا هزینهرا به هزینه

توسعه یابد.   S صورت منحنیبه  خط مبنا هزینه سیم کنید تا یک  ( ترxن )محور  در طول زما(  yی )محور  های تجمعدهید. پس از اتمام، هزینه 

 است.  خط مبنا هزینه  بازبینیهمانند هر نوع برآورد هزینه، این زمان مناسبی برای بررسی و  
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 S: نمایش خط مبنا هزینه به صورت منحنی  8.9شکل  

و    هاآموخته به یادگیری درس   و  اولیه در طول عمر پروژه عمل کرده، بسیار ارزشمند است  خط مبناپس از اتمام پروژه، مطالعه اینکه چگونه  

 .کندهزینه آینده کمک می  خط مبناهایها برای بهبود  استفاده از آن 

 خط مبنا هزینه استفاده از  

آن بیشتر است. در مقابل،    منافعنظر کنند، زیرا هزینه تهیه آن از  صرف  خط مبنا هزینههای کوچک ممکن است تصمیم بگیرند که از  پروژه 

بینی جریان نقدی آن  ریزی اولیه پروژه برای پیش عنوان بخشی از برنامه به  خط مبنا هزینهدارند. معمولاً،    خط مبنا هزینههای بزرگ نیاز به  پروژه 

، پارامتریک یا از پایین به بالا باشد، گاهی اوقات  قیاسیممکن است بر اساس یک برآورد هزینه  خط مبنا هزینهیابد. با توجه به اینکه توسعه می

منظم یا نامنظم تجدید    زمانی  در فواصلها  . این شوندتر مییابند و دقیق تکامل می هزینه نیز    خط مبناهایتر شدن برآوردها،  با تکامل و دقیق 

شوند. برای جزئیات درباره  ای باشند که به مدیریت ارشد یا مشتریان خارجی ارائه میهای پروژه شوند و ممکن است حتی بخشی از گزارش می

 .مراجعه کنید  "یا تغییر دهید؟  کنید  روزرسانیکی باید بودجه را به "، به  خط مبنا هزینهروزرسانی و تغییر  به

تواند  می  خط مبنا هزینه منابع و برآورد هزینه، زمان لازم برای توسعه یک    الزاماتبندی آن،  عنوان تابعی از اندازه و پیچیدگی پروژه و زمان به

ممکن است یک یا   ۱خلاصه بندی با جزئیات کم و زمان  قیاسی بر اساس یک برآورد خط مبنا هزینهای متفاوت باشد. توسعه یک طور گسترده به

خط  ها ساعت را برای ساخت یک دو ساعت از زمان یک مدیر پروژه ماهر را مصرف کند. از سوی دیگر، یک مدیر پروژه با تجربه ممکن است ده 

 . بندی صرف کندبر اساس یک برآورد دقیق از پایین به بالا، با صدها فعالیت در زمان   مبنا هزینه

 ؟روزرسانی کنید یا تغییر دهیدچه زمانی باید بودجه را به 

 
  ۲ندارد و خطرناک  مقصودیه در زمانی که نیاز به تغییر آن وجود دارد، هیچ  فازمحورچسبیدن دگماتیک به خط مبنا هزینه اولیه یا بودجه  

  نا( در خط مب4عمده )تغییرات   ( یا۳هاروزرسانی شود که منجر به اصلاحات جزئی )بهوسیله چندین عامل تحریک می است. نیاز به تغییر به

 : زیر رخ دهند  ها ممکن است به دلیل عواملی مانندروزرسانیشود. به می
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کند.  تر کمک میگیرد که به توسعه برآوردهای دقیق با پیشرفت پروژه، اطلاعات بیشتری در دسترس قرار می .۱تکامل برآورد هزینه  •

 .روزرسانی خط مبنا هزینه شود چنین تغییراتی در برآوردها باید منجر به به

های جدیدی داشته باشد که باید به خط مبنا اضافه شوند. تغییرات  مدیریت تغییرات پروژه ممکن است نیاز به هزینه .تغییرات پروژه •

 . ممکن است به دلیل شرایط غیرمنتظره یا تغییرات ایجادشده توسط مشتری باشد

ناپذیر در  های پروژه در مرحله اجرا رایج است و منجر به تغییرات اجتناب فعالیت ۲فازبندی زمانی تغییرات در  .بندیتغییرات زمان •

 . شودخط مبنا می

ای در خط مبنا لازم باشد. در طول  هایی وجود داشته باشد که اصلاحات عمده ها )اصلاحات جزئی(، ممکن است زمان روزرسانی علاوه بر این به

  راهبرد  بندی، هزینه یا مسائل فنی ممکن است رخ دهد. یا ممکن است نیاز به تغییرپروژه، مشکلات عمده غیرمنتظره در زمانسازی  پیاده 

شود. چنین تغییراتی  ای در برنامه پروژه، از جمله اصلاحات عمده در خط مبنا هزینه میپروژه باشد. این موارد معمولاً منجر به اصلاحات عمده 

ها یا تغییرات در  روزرسانی در خط مبنا هزینه ممکن است بسیار نادر، یک یا دو بار در طول عمر یک پروژه، اتفاق بیفتد. هنگام برخورد با به

 . ، تا کنترل پروژه حفظ شود  باشد  صورت پیشگیرانه و نه واکنشیو عوامل مرتبط به   ۳مدیریت تمامی اصلاحات   ی است که، کلیدط مبناخ

 

 

 منافع 

به حساب  نیروی کار در دسترس باشد، یک ریسک بزرگ برای پروژه    الزاماتمؤثر، حتی اگر برآورد هزینه و    خط مبنا هزینه عدم وجود یک  

  آن   از  استفاده  مزایای  خط مبنا  ساخت   بنابراین،.  است  غیرممکن  نگوییم  اگر  دشوار،  نقدی  جریان  و  عملکرد  گیریاندازه   ازماندهیس   _ آید  می

(  افتادند  اتفاق  که  زمانی)  واقعی  هایهزینه  مقایسه  برای  مبنایی  خط مبنا،  ظرفیت،  این  در.  دهدمی   ارائه  را  عملکرد  گیریاندازه   معیار  یک  عنوانبه

  توجه   و  کندمی   فراهم  پیشرفت  و  کارایی  سنجش  برای  راهی  پس،  این، .  است(  بیفتند  اتفاق  بود  قرار  که  زمانی)  شدهریزی برنامه   هایهزینه  با

 .کندهای برآورد شده جلب می شده و هزینه ریزی دیریت را به هرگونه انحراف از پیشرفت برنامه م

دهد که دهد. این امر به مدیریت یا مشتری از قبل اطلاع می مؤثر ارائه می   خط مبنایبینی جریان نقدی یکی دیگر از مزایایی است که یک  پیش 

ها برای حفظ پیشرفت پروژه استفاده شود. هنگامی که این نقش  باید در دسترس قرار گیرد تا منابع تأمین شوند و از آن  بودجهچه میزان از  

 . تا عملکرد و پیشرفت تا کنون را منعکس کند  شود  اصلاحباید    خط مبنا هزینهشود،  درستی در طول اجرای پروژه انجام میبه

عنوان یک مزیت برای مدیر  آن را به ،ویژه سادگی و طبیعت بصریتأثیرگذار است و به S صورت منحنیبه  خط مبنا هزینهقدرت بصری نمایش 

 .کندپروژه و ذینفعان تقویت می

   ریزی هزینهانتخاب یک ابزار برنامه

قدری  به   مقصودها،  خط مبنا هزینهکند. برای دو ابزار، برنامه مدیریت هزینه و  مشخص طراحی شده را معرفی می   مقصودهایاین فصل پنج ابزار با  

برنامه  استفاده در  برای  ابزارها  با سایر  برنامه مدیریت هزینه تلاش میریزی هزینه رقابت نمیمتمایز هستند که  کند یک  کنند. در حالی که 

 . است  فازمحور هدفش ارائه یک بودجه    خط مبنا هزینهریزی هزینه ایجاد کند،  شناسی سیستماتیک برای برنامهروش 

 
1 cost estimate evolvement 
2 time-phasing 
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برای یک کاربرد خاص انتخاب شود. این نیازمند تطبیق وضعیت    مفردصورت ترکیبی استفاده شوند یا یک ابزار  سه ابزار دیگر ممکن است به 

 . تواند راهنمایی برای انتخاب ابزار به مدیر پروژه ارائه دهدمی   8.۳کند. جدول  پروژه با ابزاری است که وضعیت را تسهیل می

 

 ریزی هزینه : مقایسه خلاصه از ابزارهای برنامه 8.3جدول 

 خط مبنا هزینه  برآورد پایین به بالا  برآورد پارامتریک  برآورد قیاسی  برنامه مدیریت هزینه  موقعیت 

کردن   فراهم 

شناسی  روش 

 ریزی هزینهبرنامه 
✓     

نشان دادن منابع مالی  

 برآورد شده 
 ✓ ✓ ✓ ✓ 

فازبندی   دادن  نشان 

زمان منابع مالی برآورد  

 شده 

    ✓ 

تجربیات   براساس 

 گذشته
 ✓ ✓   

 ✓ ✓    دقت بالاتر مورد نیاز  

   ✓ ✓  تر مورد نیاز دقت پایین

برای   ساعت  چند 

 سازی آماده 
 ✓    

برای   متوسط  زمان 

 سازی آماده 
  ✓   

طولانی  برای  زمان  تر 

 سازی آماده 
 ✓ ✓  ✓ 

برای   برآورد  نیازمند 

پروژه،   غربالگری 

 بینی پیش 

  ✓ ✓  

برای   برآورد  نیازمند 

 مجوزدهی بودجه 
   ✓  

اوایل  تصمیم در  گیری 

 چرخه عمر پروژه 
 ✓    
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 1منابع ریزی برنامه -9
 

طور داخلی ندارند؛ بنابراین،  های بزرگ تمام منابع لازم را بهها به منابع، چه منابع تیمی و چه منابع فیزیکی، وابسته هستند. بیشتر پروژه پروژه 

تر باشد، احتمال بیشتری وجود دارد که به تأمین منابع از خارج سازمان بپردازید. بنابراین،  تر و پیچیدهها را تأمین کنند. هرچه پروژه بزرگ باید آن 

 .ریزی و مدیریت کنیدطور مؤثر برنامه خود را به   ۲تدارکات های خود، نیاز دارید تا منابع و  بندی و هزینه ریزی و مدیریت مؤثر زمانبرای برنامه 

ها از  های مختلف دارند. این برنامه را شناسایی خواهیم کرد که نیاز به تحلیل و مستندسازی در برنامه   تدارکاتهای منابع و  در این فصل، جنبه

زمان و  هزینه  میبرآوردهای  پشتیبانی  خطبندی  توسعه  به  برآوردها  می  مبناهاییکنند.  نتایج کمک  با  واقعی  نتایج  مقایسه  برای  که  کنند 

 . شده استفاده خواهید کردریزیبرنامه 

 برنامه مدیریت منابع 

منابع تیم را مستند    ۳و تخصیص  تامیندهد. این برنامه انتظارات مربوط به  برنامه مدیریت منابع راهنمایی برای منابع تیم و فیزیکی ارائه می 

 .دهدها ارائه می و مدیریت آن  تامینکند و اطلاعاتی در مورد نوع منابع فیزیکی مورد نیاز و نحوه  می

 4منابع تیم 

موفقیت پروژه هستند. بدون سطح مهارت مناسب، تعداد و دسترسی منابع، پروژه شما با چالش مواجه خواهد    محرک  ترین عاملاعضای تیم مهم

های مورد نیاز در پروژه خود کنید.  تسمها یا توانید شروع به شناسایی نقشپروژه، می محدودهشد و شاید حتی شکست بخورد. پس از تعریف 

توانید این اطلاعات را با شامل کردن تعداد منابع مورد نیاز برای هر نقش گسترش دهید. زمانی که آماده هستید تا  با ارائه جزئیات بیشتر، می

 .گذاری کنید، باید بتوانید سطح مهارت مورد نیاز منابع را نیز شناسایی کنیدمبنا برنامه خود را  

 . نشان داده شده است  9.۱که در جدول    اطلاعاتیتواند در قالب جدولی مستند شود، مانند  این اطلاعات می 

 

 : الزامات منابع 9.1جدول 

 هاشایستگی هاصلاحیت تعداد نقش 

 کشی، نصب سیستمنصب سیم سال سابقه کار   ۲دیپپلم دبیرستان،   8 شاگرد برقکار 

 دیده برقکار کارآموز دوره 
۱۲ 

سال سابقه کار برقکاری    5برقکار دارای مجوز،  

 تجاری 

های الکتریکی در  نصب، نگهداری و تعمیر سیستم

 های تجاری ساختمان 

 استاد برقکار 
۳ 

برق،   پیمانکاری  کار   ۱۰مجوز  سابقه  سال 

 برقکاری تجاری 

 یابی، حل مسائل پیچیدهآموزش، مدیریت، عیب 

 

 :خواهید اطلاعات زیر را مستند کنید تا انتظارات واضحی ایجاد کنیدمنابع تیم، می  الزاماتعلاوه بر اطلاعات موجود در جدول  

 .همراه با توضیح مختصر  به  عنوان شغلینقش   .نقش •

 
1 resource planning 
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 . بندی و انتخاب جایگزینگیری و تأیید، مانند مدیریت تعارض، اولویت سطوح تصمیم .اختیار •

 .هابه سایر نقش   هادهد، مانند وظایف شغلی، فرآیندها و انتقال هایی که هر نقش انجام می فعالیت  . مسئولیت •

دهی هایی با تعداد زیادی منابع، ممکن است بخواهید یک نمودار سازمانی برای پروژه شامل کنید تا وضوحی در مورد ساختار گزارش برای پروژه 

 . مختلف وجود داشته باشد  کارکردهایبین    ۱هارابط و  

هایی که نیاز به استخدام یا اجاره اعضای تیم دارند، برخی الزامات اضافی منابع دارند. برای مثال، ممکن است نیاز  های بلندمدت یا پروژه پروژه 

 .در مورد زمینه و فناوری پروژه آموزش دهید  اهآنبه  منابع توسعه دهید یا    بههای جدید  ای برای آموزش مهارت باشد برنامه 

اعضای جدید    به کار پروژه در آن حضور داشته باشند، ممکن است نیاز باشد فرآیندی برای ورود ۲تکمیل تا  آغاززمانی که انتظار ندارید منابع از  

افراد، می با خروج  برقرار کنید.  آزادسازی آن خواهید یک چک تیم  برای  این می لیست  باشید.  مواد،  ها داشته  بازگرداندن هرگونه  تواند شامل 

 . تجهیزات یا لوازم، همراه با انتقال دانش به افراد مناسب باشد

 منابع فیزیکی 

بندی  از منابع بر اساس دسته   افتهتوانید با یک لیست ساختارییابد. شما می تدریج گسترش میمانند منابع تیم، اطلاعات مربوط به منابع فیزیکی به 

 . دهدمنابع برای یک بخش الکتریکی از یک پروژه را نشان می   شکستاز ساختار    مثالی  9.۱شروع کنید. شکل  

منابع وارد    شکستتواند در ساختار  ریزی، شما وضوحی در مورد میزان و درجه منابع مورد نیاز خود خواهید داشت. این می در طول فرآیند برنامه 

 . لیست از مواد داشته باشیددهید، ممکن است یک چک طور منظم انجام میهای مشابه را بهشود یا اگر پروژه 

 

 

 : ساختار شکست منابع 9.۱شکل  

از  برنامه مدیریت منابع شما باید نشان دهد که چگونه منابع فیزیکی تأمین خواهند شد. این می تواند شامل خرید، اجاره، کرایه یا برداشت 

باید همگی   راهبرد تدارکاتو  تدارکاتکنید، برنامه مدیریت منابع، برنامه مدیریت موجودی باشد. در شرایطی که شما از موجودی برداشت نمی

 . راستا باشندهم

 
1 interfaces 2 inception to completion 
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و اطلاعات    ۲، مدیریت زنجیره تأمین ۱. این ممکن است شامل مدیریت موجودی را مستند کنید  منابع فیزیکی  گی مدیریتچگون  دشما همچنین بای

 . باشد  یلجستیک

 3استفاده 

قوی  های بزرگ و پیچیده با منابع زیاد، شما یک برنامه کند. برای پروژه ریزی پروژه شما را منعکس میبرنامه مدیریت منابع شما نیازهای برنامه 

 . شوندروند و منابع فیزیکی تأمین و مصرف می آیند و می منابع تیم می کهچنان کار گرفته خواهد شد  خواهید داشت. این برنامه در طول پروژه به 

استفاده کنند. اگر پروژه دارای    ریزی و ارتباطاتبرنامه   مقصودهایبرای    در درجه اولتر ممکن است از برنامه مدیریت منابع  های کوچک پروژه 

 . نداشته باشد، چند صفحه که نیازهای منابع را منعکس کند کافی است  تدارکاتباشد و نیازی به    4یک تیم اختصاصی 

 منافع 

زیکی  برنامه مدیریت منابع بخشی از یک برنامه مدیریت پروژه یکپارچه است. داشتن یک برنامه فرعی جداگانه که به منابع اعضای تیم و منابع فی

 .کندماندهی اطلاعات منابع کمک میزکند که به سااختصاص دارد، ساختاری را فراهم می

وجود ندارد. این تأیید    5دهد تا اطمینان حاصل شود که هیچ شکاف مهارتیها را ارائه میها و مهارت بخش مربوط به منابع تیم، ساختار تیم، نقش

 اند. سازی شده متناسب و    برآوردهدرستی مورد  ، آموزش و انتقال دانش، بهبه کار  کند که تمام فرآیندهای تیم، مانند ورودمی

برخوردار است. برنامه مدیریت منابع نمای کلی از منابع  ای  العاده فوق ساختاردهی و سازماندهی منابع فیزیکی برای یک پروژه بزرگ از اهمیت  

 . کندها را فراهم میفیزیکی مورد نیاز برای پروژه و نحوه تأمین و مدیریت آن 

 ماتریس مسئولیت 

ای واضحی از افرادی که در پروژه درگیر  د( نمشونیز شناخته می  RAMیا 6عنوان ماتریس تخصیص مسئولیت ه گاهی بهت )کماتریس مسئولی

  " چگونه "و    "چه چیزی"،  "چه کسی"   این رابطه  دهد. این یک ابزار مؤثر برای ایجاد  ها ارائه می ها و نحوه مشارکت آن های آن هستند، مسئولیت 

 .بین اجزای پروژه و بازیگران پروژه است

 توسعه یک ماتریس مسئولیت

ساختار شکست    ۲یا    ۱راستا است. در آغاز یک پروژه، ممکن است کار انجام شده در سطح  هم کار پروژه  شکست ماتریس مسئولیت با ساختار  

ز ساختار  های مختلف ایبرای تعیین اینکه چه کسی با تحویل  کنداستفاده می  منابع تیم  الزاماترا منعکس کند. این ماتریس از اطلاعات  کار  

اند. در این صورت،  شناسایی نشده  با نامخواهد کرد و چگونه. معمولاً در مراحل اولیه پروژه، برخی از بازیگران پروژه هنوز    شکست کار مشارکت

 . جای نام شخص استفاده کنیدنقش، مانند معمار، به   تعییناز یک  

 

 
1 inventory management 
2 supply chain management 
3 using 

4 dedicated team 
5 skill gap 
6 responsibility assignment matrix 



151 
 

 

 : ساختار اولیه ماتریس مسئولیت 9.۲شکل  

  عناصر سطح بالا از   طور که نشان داده شده است،را ببینید. همان  9.۲است، شکل  شده ای ماتریس مسئولیت ایجاد  در این مرحله، ساختار پایه 

 . اندها( در ردیف بالای ماتریس فهرست شده شده )یا نقش اند. اعضای تیم شناسایی ستون سمت چپ ماتریس فهرست شده ساختار شکست کار در

 1انتخاب عناوین مسئولیت 

های افراد را منعکس کند. این کار با استفاده از انواع مشارکت مختلف که طور دقیق انتظارات و مسئولیت برای اینکه ماتریس مؤثر باشد، باید به

 . شودکند، انجام میمی  تعیینپروژه را    دستاوردهایسطح مناسب مسئولیت برای  

 :است که  RACIها، نمودارترین آنمشارکت وجود دارد. یکی از رایج  ۲های کنندهتعیینانواع مختلفی از  

• "R"     برای انجام کار است   مسئولبه معنای شخص 

• "A"     برای تکمیل کار است   پاسخگوبه معنای شخص 

• "C"     است  شدهمشاوره به معنای شخصی است که برای اطلاعات درباره کار 

• "I"     است.   شدهمطلع به معنای شخصی است که از کار 

باشند، همیشه یک نفر، و فقط یک   شدهیا مطلع  شدهمسئول، مشاوره  در حین کار بر روی یک تحویلی در حالی که ممکن است بسیاری از افراد

انگیز  تیم یا یک کارشناس موضوع است. در حالی که ممکن است وسوسه   رهبراست. آن شخص معمولاً یک    پاسخگو نفر است که برای نتیجه  

  باشد که بگویید در نهایت مدیر پروژه برای همه چیز در مورد پروژه مسئول است، این ابزاری است که مدیر پروژه برای واگذاری مسئولیت به 

 .کندمدیریت کار، استفاده می  ترین افراد برایباصلاحیت 

 هاتخصیص مسئولیت 

یک ماتریس    9.۳مسئولیت مناسب به اعضای تیم است. شکل      هایکننده تعیینآخرین مرحله در توسعه یک ماتریس مسئولیت شامل تخصیص  

 .دهدبرای یک پروژه ساختمانی را نشان می   شدهمسئولیت کامل 
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 شده پروژه : ماتریس مسئولیت کامل 9.۳شکل  

دهنده این است که شخص پاسخگو برای نتیجه، همچنین استفاده شده است. این نشان  "AR" توجه داشته باشید که در چندین مورد از عنوان

 . دهد. در مقابل، در چندین مورد دیگر، شخصی مسئول انجام کار است، اما پاسخگو نیستکار را انجام می 

 استفاده از ماتریس مسئولیت

پیشرفت  کند. اگر بخواهید، با  های کلیدی با منابع کمک مییتحویل  مطابقت دادن ماتریس مسئولیت در ابتدای پروژه مفید است. این ابزار به  

بندی نیاز به  ، زمان یافته استتوسعه    مشروحبندی  . با این حال، زمانی که یک زمانتشریح کردتوان ماتریس مسئولیت را نیز  کار، می  تدریجی

کند. اطلاعات موجود در ماتریس مسئولیت  های سطح پایین تخصیص داده شده و در حال کار است را پر می تعیین اینکه چه کسی به فعالیت

 .در سطح وظیفه  تاشود  می  داشته  نگه  یهنوز معتبر است، اما در سطح تحویل

ها در طول پروژه تغییر خواهند کرد، بنابراین ماتریس مسئولیت  پروژه است. اعضای تیم پروژه و مسئولیت  ۱زنده   ساختهماتریس مسئولیت یک  

 . روز کنیدپروژه تغییر کند، ماتریس را به  دستاوردهایهای عمده برای  نیز باید تغییر کند. به یاد داشته باشید که هرگاه مسئولیت 

را برای نشان   "S" های دیگری نیز وجود دارد. برخی از مدیران پروژه یکدر حالی که ماتریس مسئولیت در اینجا نشان داده شده است، گزینه 

را ایجاد    ی کنند تا نشان دهند چه کسی یک تحویلاستفاده می  "C" کنند. دیگران ازکند، اضافه میرا تأیید یا امضا می   یدادن شخصی که تحویل

 . وضوحی که ماتریس به همراه دارداهمیت کمتری دارند نسبت به    ای در مورد آن ارائه دهد. عناوینکند، نه اینکه مشاوره می

 منافع 

  آورد. این به ارمغان می را  های کلیدی پاسخگو استیاستفاده از ماتریس مسئولیت در اوایل پروژه وضوحی در مورد اینکه چه کسی برای تحویل

  برای   ابزاری  مسئولیت  ماتریس.  کندمی  جمع  هم  با  را  -ژه  پرو  اصلی  تیم   تشکیل  و  کلیدی  هاییتحویل  ناساییش  -تی  دو فعالیت حیا  ماتریس

 . یابد   کاهش  دارد،  وجود  پروژه  یک  آغاز  در  مکرر  طوربه  که  ابهام  و  قطعیت  عدم  این  تا  کندمی  فراهم  پروژه  مدیر

را به سایر اعضای تیم مرتبط با پروژه واگذار کند. با    نسبت به دستاوردهاطور که قبلاً گفته شد، مدیر پروژه باید مسئولیت و پاسخگویی  همان

و به ذینفعان اصلی پروژه و مدیریت ارشد درون    ایجاد شدههای واگذار شده از طریق ماتریس مسئولیت، واگذاری لازم  مستندسازی مسئولیت 

 . شودسازمان منتقل می

های صریح جایگزین  ضمنی ممکن را هم از طرف اعضای تیم پروژه و هم از طرف ذینفعان حذف کرده و با دستورالعمل   مفروضاتاین موضوع  

 . ها زمانی که چندین شرکت در یک توافق همکاری پروژه درگیر هستند، مفید باشدویژه در بین سازمان تواند بهکند. این میمی
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 تدارکاتبرنامه مدیریت 

توانند شامل کالاها، خدمات، تجهیزات، مواد، لوازم و نیروی انسانی باشند.  می  تدارکات هستند.    تدارکاتهای بزرگ دارای یک یا چند  بیشتر پروژه 

دهید. برای مثال، ملاحظات قانونی بر اساس قراردادها، ملاحظات  را به یک پروژه معرفی کنید، پیچیدگی آن را افزایش می  تدارکاتهر زمان که  

 . و مدیریت فرآیند قرارداد وجود دارد  نجامریزی، ادهی، و کار اضافی مرتبط با برنامه بندی و گزارش برای زمان   یکپارچگی

نمایندگی از شرکت، وارد یک قرارداد قانونی شوند. بنابراین، مهم است که رابطه کاری خوبی با افرادی  ندرت اختیار دارند که بهمدیران پروژه به 

  ( استانداردها  و  قوانین  رعایت  از  اطمینان  مسئول)  ۱خرید، حقوقی یا انطباق   دپارتمانکه این اختیار را دارند، برقرار کنید. این معمولاً شخصی در  

 . است

شود. در حالی که این  استفاده می   تکیجای قراردادها و خریدهای  برای کل پروژه، به  تدارکات   برآورده کردنبرای    تدارکاتیک برنامه مدیریت  

را دارند، توسعه    تدارکات کند، باید با ورودی و تأیید افرادی که اختیار انجام و مدیریت  مرتبط با پروژه را راهنمایی می  تدارکاتهای  برنامه فعالیت 

 . یابد

 تدارکات توسعه یک برنامه مدیریت  

وجود دارد، اطلاعات موجود در    تدارکاتکند. زمانی که تنها چند  پروژه را فراهم می  تدارکات راهنمای کلی برای تمام    تدارکاتبرنامه مدیریت  

وجود دارد، یک   تدارکاتهای خاص نیز باشد. با این حال، زمانی که چندین تدارکاتتواند شامل اطلاعات مربوط به می تدارکاتبرنامه مدیریت 

 .کنید  سازیپیاده   تدارکات  راهبردطور جداگانه در یک سند  را بهتکی    تدارکات خوب این است که اطلاعات مربوط به    اجرای

بندی گنجانده شوند. جدول  تعریف شده و در زمان   تدارکاتها باید در برنامه مدیریت  اقلام لازم است. این فعالیت   تدارکاتهای زیادی برای  فعالیت

 .کندرا توصیف می  تدارکاتهای  هایی از فعالیتمثال   9.۲

 

 های تدارکات : مثال فعالیت 9.2جدول 

و   شرایط  مستندسازی 

 ضوابط 

الزام  برای قرارداد هستند. آن شرایط و ضوابط، قوانین  از طرفین،  آور قانونی  ها شامل حقوق و تعهدات هر یک 

های حل اختلاف،  نامه ها همچنین توافقشوند. آن اطلاعات مربوط به تحویل و پرداخت، قانون حاکم و محرمانگی می 

 دهند.و نحوه اعمال اصلاحات و تغییرات را شرح می   خاتمهتمدید و  

انجام خواهد    کارفرماو سایر جزئیات ضروری را که یک پیمانکار برای    بندیزمان،  هاتحویلیکار، وظایف،    بیانیهیک   کار  بیانیهتهیه  

 دهد.داد، شرح می 

،  تهیه اسناد مناقصه، مانند درخواست پیشنهاد یا درخواست قیمت  مدیریت فرآیند تدارکات شامل آگهی فرصت، مدیریت فرآیند مناقصه

ارزیابی پیشنهادات و انتخاب پیشنهاد برنده است. پس از انتخاب پیشنهاد دهنده برنده، اغلب مذاکراتی وجود دارد  

 که باید قبل از نهایی کردن قرارداد انجام شود. 

نقش ها،  تعریف 

اختیارات  مسئولیت  و  ها 

 برای بخش تدارکات 

با توجه به ماهیت قانونی قراردادها و مبالغ هنگفتی که اغلب در آن دخیل است، باید درک روشنی از افراد درگیر،  

های آنها و سطح اختیارات آنها وجود داشته باشد. به عنوان مثال، یک مسئول قرارداد ممکن است مسئول  مسئولیت 

کند و با مسئول  را ایجاد می  "بیانیه کار" نویس  مستندسازی شرایط و ضوابط باشد. مدیر پروژه احتمالاً اولین پیش

کند. معمولاً فقط کسی از بخش تدارکات، خرید یا  قرارداد و کارشناسان فنی برای نهایی کردن آن همکاری می

 حقوقی اختیار دارد که شرکت را به یک قرارداد متعهد کند. 
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 شناسایی

 ۱صلاحیت قضایی 

ها یا کشورهای مختلف هستند. در  در ایالت  شناسایی صلاحیت قانونی مهم است، به خصوص زمانی که پیمانکاران

شرایطی که پیمانکاران در کشورهای مختلف هستند، باید واحدهای پولی و/یا نرخ ارز مورد انتظار را شناسایی  

 کنید.

ها، حسابرسی پیمانکاران و مدیریت هرگونه ادعا طبق مفاد مندرج در  مدیریت قرارداد شامل مدیریت پرداخت  هامدیریت پرداخت 

 قرارداد است.   ۲شرایط و ضوابط 

 

  تدارکات راهنمایی در برنامه مدیریت  خطوط  کار پیمانکاران در کار پروژه، مفید است که    سازییکپارچه در چگونگی    ثباتبرای فراهم کردن  

 :شامل  یکپارچگیتعیین شود. ملاحظات  

 . شود و هیچ شکاف یا افزونگی وجود نداردمییکپارچهداخلی    محدودهقراردادی با    محدودهفرآیند اطمینان از اینکه   .محدوده •

های تحویل و سایر  بندی اصلی. علاوه بر این، شناسایی تاریخدر زمان  تدارکات  رویدادهای کلیدیها و  مستندسازی فعالیت  .بندیزمان  •

 .کلی  بندیپیمانکار در زمان   رویدادهای کلیدی

های تشویقی ای، یا روش دیگری باشد. اگر هزینهها، دورهی، خواه بر اساس تحویلتدارکات پرداخت برای    یراهنما خطوط  تعیین   .هزینه •

 . رود، فرآیندهای ارزیابی هزینه و تخصیص بودجه برای آن باید گنجانده شود انتظار می   ۳ای و جایزه 

ریسک پروژه مستند    های پیمانکار باید در ثبتسپاری کار. تعیین اینکه کدام نوع ریسکهای مرتبط با برون شناسایی ریسک .ریسک •

 .تواند مدیریت کندشود و کدام را پیمانکار می 

 . هاگزارش   بندیدهی برای پیمانکاران و انتظارات برای زمان گزارش   قالبتعیین یک  .دهیگزارش  •

 .تعریف انواع مستنداتی که پیمانکاران باید توسعه داده و به مدیر پروژه منتقل کنند .مستندسازی •

باشد که  و یا نقشه راه رویدادهای کلیدی سطح بالا    بندیممکن است شامل یک زمان   تدارکاتمتعدد، برنامه مدیریت    تدارکات هایی با  برای پروژه 

 .دهدرا برای هر قرارداد نشان می   تدارکاتعمده    رویدادهای کلیدیهر یک از  

الزامات تحلیل شود تا اطمینان  ، ساختار شکست کار و  بندی، بودجهریزی مانند زمان باید در زمینه سایر اسناد برنامه   تدارکاتبرنامه مدیریت  

 د.راستایی وجود دار حاصل شود که هم

 تدارکاتاستفاده از برنامه مدیریت  

گیرد. بنابراین، ممکن است در آغاز، در طول و در پایان  قرار می   ارجاعی وجود داشته باشد، مورد  تدارکاتهر زمان که    تدارکاتبرنامه مدیریت  

در طول عمر    4شود؛ با این حال، بیشتر مدیریت قرارداد منبع مربوط می   انتخاب  ای از راهنما به فرآیند مناقصه و پروژه استفاده شود. بخش عمده 

 . شودقرارداد انجام می 

ها مدیریت خواهد شد. برای قراردادهای  در طول عمر قرارداد، شرایط و ضوابط اعمال خواهد شد، پیشرفت فنی ارزیابی خواهد شد و پرداخت 

کند تا اطمینان حاصل شود که می  کمیلهای وضعیت را تانجام شود. این بازدیدها گزارش ای  دوره  5میدانیبلندمدت، معمول است که بازدیدهای  

باشد. هرگونه کسری یا نگرانی باید توسط    تدارکاتوجود ندارد. بازدیدها ممکن است شامل یک حسابرسی    ایرویداد غیرمنتظره سوءتفاهم یا  

 .شود  رسیدگیمدیران پروژه خریدار و فروشنده و همچنین مسئول قرارداد  

 
1 jurisdiction 
2 terms and conditions 
3 incentive & award fees 

4 contract administration 
5 site visits 
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ها اختلاف نظر دارند. وقتی این اتفاق  های تغییر یا پرداخت ها، درخواست یها، گاهی اوقات خریدار و فروشنده در مورد تحویلبا وجود بهترین نیت

شود. ادعاها و  تبدیل می ۲شود. ادعا مستندات رسمی یک اختلاف است. اگر یک ادعا قابل حل نباشد، به یک اختلاف ثبت می ۱افتد، یک ادعا می

حل و فصل شود. با این حال، اگر این    4شوند. همیشه بهتر است که ادعا از طریق مذاکره موجود در قرارداد مدیریت می  ۳مفاداختلافات طبق  

 . کنندتعریف می  5ت حل اختلافاهای جایگزین  روش پذیر نباشد، بیشتر قراردادها یک فرآیند برای  امکان 

قرارداد را دارد. برنامه    اختتامقرارداد اختیار    امور. معمولاً م یابداختتام میها انجام شده باشد، قرارداد  زمانی که قرارداد کامل و تمام پرداخت

، مستندات کامل و هرگونه پشتیبانی  ۷کند، مانند انتقال تمام مالکیت معنوی را از منظر پروژه توصیف می   6قرارداد  اختتامفرآیند    تدارکاتمدیریت  

 . لازم برای کالاها یا خدمات ارائه شده

 نافع م 

قراردادها    اختتامهای مستند و واضح در مورد چگونگی ورود، مدیریت و  ها شامل تعهدات قراردادی هستند، وجود راهنماییتدارکاتاز آنجا که  

ویژه برای قراردادهای بزرگ و/یا کارهای بسیار  تواند بسیار پیچیده باشد، بهسازی و ورود به یک قرارداد می ریزی، آمادهضروری است. فرآیند برنامه 

کند.  فرآیند ترکیب می   سازیساده سازی و  شفاف های خاص پروژه را برای  های شرکتی و همچنین راهنماییسیاست   تدارکاتفنی. برنامه مدیریت  

 . ایدهد تا بر روی کار فنی تمرکز کند و نه بر روی فرآیند و کارهای رویه این به مدیر پروژه اجازه می 

رویدادهای    راه  بندی یا نقشهزمانی که یک زمان   خصوصیابند، به ویژه مفید میرا به  تدارکاتمتعددی دارند، برنامه مدیریت    تدارکاتهایی که  پروژه 

 .کندرا شناسایی می  تدارکات  مهم  هایهای فعالیتوجود دارد که تاریخ  کلیدی

 تدارکات  راهبرد 

، مانند  تدارکاتهای  فعالیت  تدارکاتشود. برنامه مدیریت  استفاده می  تکی های  تدارکات برای    تدارکات  راهبرد،  تدارکاتبرخلاف برنامه مدیریت  

ها را به یک  این فعالیت   تدارکات  راهبردکند.  را شناسایی می  9و تعیین معیارهای انتخاب منبع  8توسعه بیانیه کار، شناسایی پیشنهاددهندگان

 . ها و معیارهای انتخاب منبع استشامل چرخه عمر قرارداد، نوع قرارداد، هزینه  تدارکات  راهبردکند. محتوای معمول  خاص اعمال می   تدارکات

 تدارکات   راهبردیک  توسعه  

 .دهدرا نشان می   تدارکاتچرخه عمر عمومی  یک    9.4گذرد. شکل  می  تکمیلاز آغاز تا    فازهاای از  از یک چرخه عمر با مجموعه   تدارکاتهر  

کنند تا تمام مستندات لازم برای انجام فرآیند مناقصه را ایجاد، سازماندهی و منتشر  قرارداد با هم کار می  مامورسازی، مدیر پروژه و  آماده   فازدر  

 : کنند. کارهای معمول شامل

ویژه اگر سازمان  دارند، به  ۱۰فروشندگان از پیش تعیین صلاحیت شده معمولاً نمایندگان خرید یک لیست از   .گانفروشندشناسایی   •

وجود نداشته باشد یا اگر لیست    ایفروشندگان از پیش تعیین صلاحیت شده سپاری کند. اگر  قرارداد را برونمورد  طور مکرر نوع کار  به

 . انجام شود  فروشندگان دارای صلاحیتکافی نباشد، باید تحقیقات برای یافتن  

شود. کارشناسان موضوع دانش لازم برای بیانیه کار را  کار معمولاً توسط مدیر پروژه هماهنگ می هبیانی  فنی  توسعه .توسعه بیانیه کار •

 .آن را نهایی کند  مکن استقرارداد م  امورکنند و مدیر پروژه با کمک مفراهم می
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ها . در این دسته۳و قرارداد زمان و مواد   ۲هزینه  ، قرارداد بازپرداخت۱سه دسته قرارداد وجود دارد: قرارداد قیمت ثابت  .تعیین نوع قرارداد •

کند. بخشی از تعیین نوع قرارداد شامل تعیین این است  نیازهای خریدار و فروشنده را برآورده    تاانواع مختلفی از قراردادها وجود دارد  

ها یا جوایز  به عنوان بخشی از قرارداد وجود خواهد داشت و اگر چنین است، معیارهای آن هزینه  ایایزه های تشویقی یا جکه آیا هزینه

 . چه خواهد بود 

کند. تر میتر و عینیتعیین معیارهای انتخاب منبع قبل از دریافت پیشنهادها، فرآیند انتخاب را شفاف .تعیین معیارهای انتخاب منبع •

 . بندی تحویل، رویکرد فنی، تجربه و سایر معیارهای مربوط به قرارداد باشدتواند شامل هزینه، زمان معیارهای انتخاب می 

و   6قیمت   برای  درخواست،  5پیشنهاد   برای  درخواست،  4مناقصه  رایب  نامهتواند به شکل دعوت مناقصه می  اسناد .مناقصه  اسنادتوسعه   •

کافی است. هرچه عدم   RFQ هایی با الزامات واضح که شامل نوآوری یا فناوری جدید نیستند، معمولاً یکتدارکات غیره باشد. برای 

را ارزیابی    فروشندگانحل پیشنهادی  ارائه شود تا راه  RFP قطعیت مربوط به مناقصه بیشتر باشد، احتمال بیشتری وجود دارد که یک

 .کند

 

 

 : چرخه عمر عمومی تدارکات9.4شکل  

 : شود. مراحل شاملمناقصه ارسال شده و به یک قرارداد امضا شده منتهی می   اسنادشود که  فرآیند مناقصه زمانی آغاز می   فاز

شوند، فرصتی  ها ضروری نیستند. زمانی که استفاده میتدارکاتهای پیشنهاددهندگان در همه کنفرانس  .کنفرانس پیشنهاددهندگان •

است تا سوالات خود را بپرسند و وضوح بیشتری بگیرند. اگر خریدار اطلاعات جدیدی داشته باشد، در کنفرانس    فروشندگانبرای  

 
1 fixed- price 
2 cost- reimbursable 
3 time and materials 

4 Invitation for Bid: IFB 
5 Request for Proposal: RFP 
6 Request for Quotation: RFQ 
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نشان    ۱داری را دریافت کنند تا هیچ گونه جانب   یکسانی  شود. مهم است که تمام پیشنهاددهندگان اطلاعاتمی   اعلام  پیشنهاددهندگان

 . نشود  به صورت ضمنی بیانداده نشود یا  

 .کنندمناقصه آماده می   اسنادهای خود را به  در این زمان، فروشندگان پاسخ  .۲ارسال پیشنهاد  •

علاوه مدیر پروژه و  شود، ممکن است چندین کارشناس موضوع بهقرارداد بسته میبرای آن  بسته به نوع کاری که   .ارزیابی پیشنهاد •

ای هستند. اولین مرحله ممکن است ارزیابی  دارای فرآیند ارزیابی چند مرحله  تدارکات قرارداد، پیشنهادها را ارزیابی کنند. برخی    امورم

تواند ارزیابی فنی باشد. مرحله دیگری ممکن  های مناقصه باشد. مرحله بعدی میپیشنهادها برای کامل بودن و انطباق با دستورالعمل 

 . است تحلیل هزینه باشد

تواند با استفاده از معیارهای انتخاب  مانده می پس از ارزیابی پیشنهادها از منظر انطباق، فنی و هزینه، پیشنهادات باقی . انتخاب منبع •

  اده شده دگیری باشد که یا وزنسازی تعیین شده، امتیازدهی شود. این ممکن است به شکل یک ماتریس تصمیمآماده   فازمنبع که در  

ماندنی را برای ورود به    است. نتیجه فرآیند امتیازدهی ممکن است یک برنده واضح را نشان دهد یا تعداد پیشنهادات  ۳بدون وزن یا  

 فرایند مذاکره کاهش دهد. 

بندی  های تحویل، زمان تواند شامل تاریخگیرد. این میهای بیانیه کار و قرارداد مورد مذاکره قرار میدر طول مذاکره، تمام جنبه .مذاکره •

 . پرداخت، شرایط و ضوابط، محل تحویل و غیره باشد

بزرگ    تدارکات شود. گرفتن یک قرارداد امضا شده برای  ، کار تدوین قرارداد آغاز میزمانی که برنده مناقصه انتخاب شده است .قرارداد •

برای آغاز کار یا استفاده از قرارداد زمان و مواد تا زمانی که قرارداد نهایی   4مقدماتیبر باشد. استفاده از یک قرارداد ممکن است زمان 

 . امضا شود، غیرمعمول نیست

کند تا کار  می   یکپارچهرا با تیم پروژه و سایر پیمانکاران    5، مدیر پروژه کار پیمانکار فاز، مدیریت است. در این  تدارکاتنهایی در چرخه عمر    فاز

و مورد تأیید مدیر    شود  کنند. وقتی کار کاملآید را مدیریت میها و هرگونه اختلافی که به وجود می، پرداخت 6قرارداد   مامورانپروژه پیش برود.  

 . دهدقرارداد را خاتمه می  ،قرارداد  امور، م قرار گیردپروژه  

 تدارکات  راهبرداستفاده از  

های مستقل  های بزرگ مانند پروژه تدارکات شوند.  یکپارچه  بندی  و زمان WBS باید در  تدارکاتبرای هر    تدارکاتهای چرخه عمر  و فعالیت  فازها

ممکن است    تدارکاتدارند. چرخه عمر این نوع    ایشده تعریف ها، ذینفعان و منابع  بندی، هزینه، الزامات، ریسک ، زمان محدودهها  خود هستند. آن 

 . بندی اصلی یکپارچه گنجانده شودبندی خاص خود را داشته باشد که در یک زمانزمان 

تواند در برنامه مدیریت  می  تدارکات  راهبرددر یک پروژه وجود دارد، اطلاعات موجود در    تدارکاتهای کوچکتر یا زمانی که تنها چند  تدارکات برای  

 . شود  یکپارچه  تدارکات

 منافع 

تعریف شده برای هر خرید   راهبردکند. داشتن یک فراهم می  ۷تا صدور قرارداد  فروشندگاناز شناسایی  تدارکاتچارچوبی برای  تدارکات راهبرد

کند. ایجاد یک در یک پروژه کمک می  تدارکاتمورد نیاز برای مدیریت مؤثر یک یا چند    تدارکاتبندی تمام کارهای  به سازماندهی و اولویت 

 
1 favoritism 
2 proposal submission 
3 weighted or unweighted 
4 a letter contract 

5 contractor 
6 contracting officers 
7 issuing the contract 
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دهد و انتظارات روشنی برای تمام ذینفعان  بعد، عدم قطعیت را کاهش می   فازبه    رفتنهای واضح و معیارهایی برای  یبا تحویل  باثباتچرخه عمر  

 . کندتعیین می

تواند به کاهش مقدار کار مربوط  های تاریخی دارند که میکنند، معمولاً الگوها و داده طور مداوم از کار قراردادی استفاده می هایی که بهسازمان 

 .کمک کند  تدارکاتبه هر  
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 1ریسک ریزی  برنامه -10
 

مثبت یا منفی شود. با درک عواملی که عدم قطعیت و    دستاوردهایتواند منجر به  ریسک پروژه با عدم قطعیت مرتبط است. عدم قطعیت می

خوب مدیریت ریسک،    اجراها و ابزارهایطور پیشگیرانه مدیریت کنیم. با این حال، بدون وجود  توانیم آن را به کند، می ریسک را در پروژه ایجاد می 

شود و تیم مجبور به واکنش مداوم به مشکلات روز  مشکل به مشکل دیگری اضافه می  چنانکهممکن است خود را در مدیریت بحران بیابیم،  

طور فعال به شما حمله خواهند  ها بهها حمله نکنید، ریسکطور فعال به ریسکاگر به"طور که یک نویسنده معروف گفته است:  شود. همان می

وقوع شناسایی کرده و اقداماتی    قبل ازرا    دهد مشکلات بالقوهپیشگیرانه است که به مدیر پروژه اجازه می  اجرایمدیریت ریسک یک    "کرد.

 . اصلاحی برای جلوگیری یا کاهش تأثیر ریسک انجام دهد

شوید که چه مقدار ذخیره  درک سطح ریسک مرتبط با یک پروژه به چند دلیل مهم است. اول، با دانستن سطح ریسک مرتبط با پروژه، متوجه می 

تمرکز است که   ۲سازوکار بندی و بودجه )ذخیره ریسک( برای حفاظت از پروژه در برابر عدم قطعیت نیاز است. دوم، مدیریت ریسک یک  زمان 

  نهایت،   در.  دارند  هاآن  به  رسیدگی  برای  کافی  منابع  به   نیاز  ریسک  بالاترین  با  ویدادهار_   ست  کند منابع بحرانی پروژه در کجا نیاز اراهنمایی می

  یک ریسک یا منفی هایپتانسیل از دانش داشتن. کندمی فراهم را آگاهانه ریسک بر مبتنی گیریتصمیم امکان  ریسک مدیریت خوب اجراهای

  های بالقوه جایگزین دهد تا  بخشد و به مدیر پروژه و تیم اجازه میگیری را بهبود میتصمیم، فرآیند تصمیم  محرک حقایق    به همراهخاص،  تصمیم

 .بررسی کنند  ۳ک ش/ریسسازی نسبت پادا را برای بهینه   هاموازنه یا  

ها مؤثر  ها و توسعه اقداماتی برای کاهش یا حذف آن ، ارزیابی تأثیرات بالقوه آن ی پروژههاابزارهای ارائه شده در این فصل در شناسایی ریسک

ابزار مدیریت پروژه گنجانده شوند، ما ابزارهایی ر ابزارهای مدیریت ریسک پروژه وجود ندارد که در جعبه  ا  هستند. اگرچه قطعاً کمبودی در 

ها دارند. ابزارهای پیشرفته  های پروژه تری برای انواع و اندازه شوند و کاربرد وسیع ریزی استفاده می ای در برنامه طور گستردهایم که بهگنجانده 

 . کنیمآغاز می  برنامه مدیریت ریسکهای بعدی ارائه خواهند شد. ما با  ریسک در فصل

 برنامه مدیریت ریسک 

های مرتبط با پروژه استفاده خواهد کرد،  شناسی را که تیم پروژه برای شناسایی، نظارت و مدیریت ریسکبرنامه مدیریت ریسک چارچوب و روش 

ها بر پروژه  کمک کند یا حداقل تأثیر آنظهورتواند به حذف مسائل بالقوه از کند. توسعه برنامه مدیریت ریسک در آغاز یک پروژه میتعیین می

کند تا در مواجهه با عدم  یافته برای مدیران پروژه فراهم میکاهش دهد. برنامه مدیریت ریسک یک رویکرد سازمان در صورت اتفاق افتادن،  را  

 .4سر بزنند ها را قبل از تأثیرگذاری بر پروژه  در بهترین حالت، آن   رخ دادن،  هنگام  های پروژهقطعیت

 توسعه برنامه مدیریت ریسک 

کنند. این حوزه مدیریت  نامشخص عمل می  دستاوردهایها در محیطی از عدم قطعیت مانند اطلاعات ناقص و  ای از زمان، پروژه بخش عمده 

  ۱۰.۱وجود ندارد. شکل  دستاوردهاای از عدم قطعیت کامل وجود دارد که در آن هیچ اطلاعاتی در مورد ریسک پروژه است. فراتر از آن، منطقه

 .دهدمی   نشان  را(  ۷ناشناخته   های ناشناخته )  کامل  قطعیت  دمع  -(  6شناخته   هایناشناخته )  ریسک  -(  5هایک پیوستار از قطعیت کامل )شناخته

 رویکرد مدیریت ریسک 

 
1 risk planning 
2 mechnism 
3 reward/risk ratio 
4 head them off 

5 knowns 
6 known unknowns 
7 unknown unknowns 
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کند.  با ریسک در طول چرخه عمر پروژه فراهم می  مواجههیابد و چارچوبی برای  برنامه مدیریت ریسک یک سند است که در آغاز پروژه توسعه می 

این    در این برنامه، توصیف کلی از رویکرد استفاده شده برای شناسایی، ارزیابی، مدیریت و نظارت بر رویدادهای ریسک پروژه گنجانده شده است.

 : برنامه باید شامل اطلاعات زیر باشد

ها استفاده  ریسک  رسیدگی به ای که ممکن است برای  شناسایی و توصیف رویکردها، ابزارها و منابع داده .شناسی مدیریت ریسکروش  •

 . شوند

دهد، از اعضای تیم پروژه تا اعضای  تعریف اینکه چه کسی چه کاری در مدیریت ریسک در پروژه انجام می .هاها و مسئولیت نقش  •

 . های مدیریت ریسک شرکتتیم

 .مشخص کردن بودجه برای مدیریت ریسک پروژه و همچنین فراوانی فرآیندهای مدیریت ریسک .بندیو زمان   بندیبودجه  •

 .ها استفاده کردهای خاص برای تحلیل کیفی و کمی ریسک باید استفاده شوند و چه زمانی باید از آنتوصیف اینکه کدام روش  .ابزارها •

خواهد شد، چگونه رویدادها    ها منتقلبه آن و    شودداده می  تعریف اینکه چگونه ریسک به ذینفعان پروژه گزارش  .دهی و نظارتگزارش  •

 . حفظ خواهد شد  ها،آموختهمقاصد درس های ریسک در طول پروژه نظارت خواهند شد و چگونه اطلاعات برای  و محرک 

ریزی پاسخ،  شود و بر روی چرخه ساده شناسایی ریسک، ارزیابی، برنامه خوبی مستند شده و در اکثر صنایع استفاده میرویکرد مدیریت ریسک به

 . تعریف شده است  "تعاریف پایه مرتبط با ریسک"و نظارت تمرکز دارد. اصطلاحات پایه مدیریت ریسک در    سازیپیاده 

 

 

 پیوستار مدیریت ریسک پروژه :  ۱۰.۱شکل  

 

 تعاریف پایه مرتبط با ریسک 

 

 . تواند بر پروژه تأثیر بگذاردکه می  غیرقطعی  یک رویداد یا شرایط .ریسک پروژه •

 . ریسکی که تأثیر منفی بر پروژه خواهد داشت .۱تهدید  •

 . ریسکی که تأثیر مثبت بر پروژه خواهد داشت .۲فرصت •

 
1 threat 2 opportunity 
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 بپیوندد. وقوع    ی که یک ریسک ممکن است بهاحتمال .۱احتمال  •

 . شودنیز شناخته می   در معرض خطریا    ۳ریسک  عواقبشدت اثر آن بر هدف پروژه. همچنین به عنوان   .۲تأثیر  •

 . است بپذیرد  موجودیت حاضردرجه عدم قطعیتی که یک   .4تحمل ریسک  •

 . به یک ریسک بپذیرد  نهفعالا  رسیدگیاست قبل از    موجودیت حاضر  که یک  6مواجهه با ریسکمقدار   .5آستانه ریسک  •

 . های ریسکهای شناخته شده و پاسخ بودجه یا زمان گنجانده شده در یک خط مبنا برای جبران ریسک .۷ذخیره اضطراری  •

 . یک وضعیت کنونی که ممکن است بر پروژه تأثیر بگذارد .8مسئله •

 

 

 شناسایی ریسک 

های شناسایی  کند. باید روش ای که ممکن است بر موفقیت پروژه تأثیر بگذارد را توصیف میهای بالقوه این بخش از برنامه، فرآیند شناسایی ریسک

 .توضیح دهدشوند را،  ها در آن ثبت میقالبی که ریسکها و  ریسک

مشاوره با اعضای با تجربه  تا  تیم پروژه در یک جلسه طوفان فکری،    مشارکت دادنهای متعددی برای انجام این مرحله وجود دارد، از جمله  روش 

اطلاعات تاریخی    بازبینیهای معمول شناسایی ریسک شامل مصاحبه با کارشناسان،  تیم و درخواست نظرات کارشناسان غیرمرتبط با پروژه. روش 

 .مراجعه کنید(  "اصول دلفی  "ت ) به  تر مانند روش دلفی اسهای رسمی جلسه طوفان فکری ریسک و استفاده از تکنیک  انجامهای مشابه،  از پروژه 

 9اصول دلفی

 

ها  هایی که قبلاً با آنویژه در موقعیت یا روندها نامشخص هستند، مفید است. این موضوع به   دستاوردهاهایی که  تکنیک دلفی در موقعیت

 . ایم، صادق استمواجه نشده 

اندیشی و آمادگی برای شناسایی  این تکنیک شامل درخواست نظرات یک گروه از کارشناسان مرتبط با وضعیت آینده است. بهتر است که پیش 

مناسب کارشناسان خواهد    هیئتهای دانش راهنمای انتخاب  انجام شود. شکاف   بین،زیر ذره   های خاص دانش مربوط به وضعیت آیندهشکاف 

 .کندصحیح متمرکز می  هایحوزه   بود و موضوعات بحث را بر روی

آیند تا موضوعات مرتبط با سناریوی آینده  کارشناسان گرد هم می  هیئتشود، جایی که    به کار گرفتهصورت غیررسمی  تواند به این تکنیک می 

آوری و  های گروه جمع نظرات و ایده   سپس  شکاف دانش تمرکز کنند.  هایحوزه و بررسی کنند و بر روی    و گفتگو قرار داده  بحث  مورد  را

 . داتفاق افتنظر     ۱۰همگراییآغاز  یابد تا زمانی که  شود. یک یا دو دور بحث ادامه می خلاصه می 

شود. پس از هر دور، نظرات  در دو یا چند دور داده می هیئتها به هر کارشناس شود، پرسشنامه می به کار گرفته صورت رسمی زمانی که به

برای پاسخ بعدی خود در نظر بگیرد. این فرآیند   آن را  شود تاارسال می  کارشناسشود و سپس برای هر آوری و خلاصه می کارشناسان جمع 

 . وجود آیدحل به تواند ادامه یابد تا زمانی که همگرایی یا یک راهمی

 
1 probability 
2 impact 
3 risk consequences 
4 risk tolerance 
5 risk threshold 

6 risk exposure 
7 contingency reserve 
8 issue 
9 Delphi 
10 convergence 
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کننده  و چندان مفید نیست. قضاوت باید از طرف تسهیل بوده    کامل بسیار غیرمحتمل  ۱بسیار مهم است که آگاه باشید که دستیابی به اجماع 

شود،  شود. زمانی که برای شناسایی رویدادهای ریسک بالقوه استفاده می   سنجیده  شود تا زمانی که همگرایی )نه اجماع( رخ دهد،  به کار گرفته

 . شود، نه از همگرایی نظرها ناشی میارزش دلفی از ظهور ایده 

 

 

ها در طول چرخه عمر پروژه متفاوت هستند. معمولاً سطح ریسک  ها، چندین نکته باید در نظر گرفته شود. اول، ریسکهنگام شناسایی ریسک 

ها  ها به شناختهدر اوایل پروژه نسبتاً بالا است زیرا موارد زیادی ناشناخته است. به همین ترتیب، در مراحل بعدی پروژه بسیاری از ناشناخته 

عنوان مثال،  دهند؛ بهها تنها در مراحل خاصی از پروژه رخ می. همچنین، برخی ریسکباشد تر میشوند و سطح ریسک نسبتاً پایینتبدیل می

به  توانند  نیز می  مفروضاتآیند. گاهی اوقات، حتی  های پذیرش پروژه معمولاً در نزدیکی پایان پروژه به وجود می های مربوط به آزمون ریسک

 .را ببینید(  "آیا یک مفروض، یک ریسک است؟")مثال    شوندتبدیل  ع ریسک  منب

اند و همچنین  هایی است که در اوایل پروژه شناسایی شده ریسک  بازبینیسازد. این شامل  طبیعت پویا ریسک فرآیند شناسایی را تکراری می 

 . شوندپروژه شناسایی می   سازیپیاده های جدیدی که در طول  ریسک

  ا ترکیب شدن، و بمتقابلا اثر داشته  سایر رویدادهای ریسک    ر. بلکه ممکن است بخطور نکنندطور مستقل  دوم، رویدادهای ریسک ممکن است به

ها  در شناسایی ریسک اهمیت دارد. در نهایت، از آنجا که ریسک،  امکان چنین اثرات متقابلیشوند. جستجو برای    تبدیلتری  های بزرگ ریسکبه  

ای درون پروژه و  صورت سیستماتیک انجام دهند تا هیچ جنبهریزان باید شناسایی ریسک را به ها وجود دارند، برنامه در انواع مختلفی از بسته

 . بندی ریسک استبیرون از آن، از جمله مدیریت ذینفعان، نادیده گرفته نشود. یک کمک بزرگ در این زمینه، دسته

 

 2آیا یک مفروض، یک ریسک است؟

 

عواملی هستند    مفروضاتاین سوالی بود که یک مدیر پروژه در یک جلسه شناسایی ریسک مطرح کرد.    " یک ریسک است؟  مفروض،آیا یک  "

 شوند.  در نظر گرفته می یا قطعیواقعی  عنوان  ریزی به برنامه   مقاصد هستند، اما برای    غیرقطعیطور کامل شناخته شده نیستند یا  که به

اصلی    مفروضای را برای توسعه و بازاریابی یک محصول در یک کشور حاشیه اقیانوس آرام آغاز کرد. یک  عنوان مثال، یک شرکت پروژه به

را با تعریف   مفروض، شرکت ابتدا  مفروضاتمدیریت    اجرایادامه خواهد داشت. طبق    %۱۰این بود که نرخ رشد سالانه بازار آن کشور در حدود  

را آزمایش    سنجهای طور دوره مستند کرد. سپس، مدیر پروژه به مالک دستور داد که به  ،نظارت  سنجهآن، تعیین مالک آن و شناسایی یک  

به یک ریسک   مفروضرخ نداده است. برای پیشگیری، مالک تعیین کرد که در چه زمانی    ی در مفروضکند تا اطمینان حاصل شود که تغییر

 . ممکن است اقدامات پاسخ ریسک لازم باشد  شود )نقطه تحریک( وتبدیل می

شد  بینی میمراجعه کرد و از آنجا که پیش مفروضچند ماه بعد، کشور با یک رکود مواجه شد و نرخ رشد منفی گردید. تیم پروژه دوباره به 

آیا  " به یک ریسک تبدیل شده و بلافاصله برنامه پاسخ ریسک را فعال کنند. بنابراین،    مفروضرکود برای مدتی ادامه یابد، تصمیم گرفتند که  

 . ، بلکه منبعی از یک ریسک بالقوه استنیست  نه  "یک ریسک است؟  مفروض،یک  

 

 

 بندی ریسک دسته

 
1 consensus 2 Is an Assumption a Risk? 
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ها بر  ها را بر اساس تأثیر آنهای ریسک است. شما ممکن است بخواهید ریسکبندی ها، داشتن دستهخوب هنگام شناسایی ریسک   اجراییک  

 : ها وجود داردبندی ریسک بندی کنید. چندین چارچوب برای دستهه، هزینه، زمان و کیفیت دستهمحدودیک خط مبنا یا هدف پروژه، مانند  

• PESTLE: قانونی و محیطی۱محیطی سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، زیست ، . 

• TECOP  :فناوری، اقتصادی، تجاری، عملیاتی و سیاسی . 

• VUCA  : عدم قطعیت، پیچیدگی، ابهام۲اتنوسان ، . 

ها متناسب باشد و  وکار و فرهنگ آندارند که با کسب  سازگاربندی ریسک  های آن نیاز به یک الگوی دسته نکته این است که شرکت و پروژه 

 .ها عمل کندریسک  به  سیستماتیک  رسیدگیعنوان یک چارچوب برای شناسایی و  به

 ارزیابی کیفی ریسک 

نگه دارد. برنامه    ۳طور فعال رسیدگی کند و کدام را در لیست نظارت ها بهکدام ریسکبه    باید  ها، تیم باید تعیین کند که پس از شناسایی ریسک

 . کندها فراهم میمدیریت ریسک یک ساختار برای ارزیابی ریسک

برای استفاده خود جستجو و انتخاب کنند.  ها راآن  توانندمختلف وجود دارند که مدیران پروژه می قالبهای ارزیابی ریسک در چندین ماتریس 

 . ترین نوع استمتداول   که روی هم رفته  است  I) ×(P  4ریک ماتریس احتمال و تأثی  ۱۰.۱نشان داده شده در جدول    قالب

است که احتمال ریسک در یک محور )در این مورد محور عمودی( و تأثیر ریسک در محور دیگر   5×    5سادگی یک ماتریس  این ماتریس به 

بالا، متوسط و پایین استفاده کنید. برخی  ارزیابی  برای    ۳×    ۳تر، ممکن است بخواهید از یک ماتریس  های کوچک شود. برای پروژه نمایش داده می 

 .کننداستفاده می  9×    9شوند و از یک ماتریس  تر میجزئی ها  پروژه 

 

 : نمونه ماتریس احتمال و تاثیر 10.1جدول 

 احتمال 

 5=    بسیار بالا

 4=    بالا

 ۳=    متوسط

 ۲=    پایین

 ۱=    بسیار پایین

 5بسیار بالا =   4بالا =   ۳متوسط =    ۲پایین =   ۱بسیار پایین =   تاثیر  

 

 سطحی  5: مثال احتمال ریسک در مقیاس 10.2جدول 

 مقیاس
1 

 بسیار بالا 

2 

 بالا 

3 

 متوسط 

4 

 پایین

5 

 بسیار پایین 

 ۱  -  ۲۰%   ۲۱  -  4۰%   4۱  -  6۰%   6۱  -  8۰%   8۱  -  ۱۰۰%   احتمال 

 
1 ecological 
2 volatility 

3 watch list 
4 probability and impact matrix 
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 سطحی  5: مثال تاثیر ریسک در مقیاس 10.3جدول 

 مقیاس
1 

 بسیار پایین 

2 

 پایین

3 

 متوسط 

4 

 بالا 

5 

 بسیار بالا 

پروژه   بندی تاخیر جزئی زمان  بندی تاثیر زمان  کلی  تاخیر 

 %5کمتر از  

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۱4تا    5

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۲5تا    ۱5

پروژه   کلی  تاخیر 

 %۲5بیشتر از  

  % ۲۰تا    ۱۰بین   سرریز  %۱۰تا    5بین   سرریز  %5تا    ۲بین   % سرریز بودجه   ۲کمتر از   تاثیر هزینه 

 سرریز 

 سرریز   %۲۰بیشتر از  

یک   تاثیر محدوده  با  جزئی  مسئله 

 مشخصه 

کارکرد   افت متوسط کارکرد  افت جزئی کارکرد  چندین 

 قابلیت اجرایی ندارند 

اساسا   محصول 

 فایده است بی

 

ها ارزیابی خواهد شد. به یاد داشته باشید که ارزیابی ریسک  هایی است که احتمال ریسک و تأثیر ریسک بر اساس آن گام بعدی تعریف مقیاس 

های ارزیابی باید  های کیفی استفاده شود. به همین دلیل، مقیاس در این مرحله کیفی است، نه کمی، حتی اگر مقادیر عددی برای نمایش مقیاس 

 . ممکن شودباشند تا ثبات در ارزیابی کیفی برای تمام رویدادهای ریسک    صریحساده و  

استفاده   (VL) و بسیار پایین (L) ، پایین(M)  ، متوسط(H)  ، بالا(VH)بالا  سطحی برای بسیار  ، ما از یک مقیاس پنج۱۰.۱در مثال جدول  

.  کنیم. با این حال، این مقادیر کیفی کافی نیستند. توصیف هر مقدار باید در برنامه مدیریت ریسک مستند شود تا ثبات در ارزیابی حفظ شودمی

 .دهدسطحی برای احتمال را نشان مییک مثال از یک مقیاس پنج  ۱۰.۲جدول  

  ۱۰.۳به همین ترتیب، یک مقیاس گسسته باید برای تأثیر ریسک پروژه تعیین شود. این مقیاس باید بر اساس جزئیات خاص پروژه باشد. جدول  

 . ساخته شود  محدودهبندی، هزینه و  تواند بر اساس تأثیرات بر زمان دهد که چگونه یک مقیاس تأثیر ریسک مینشان می 

 

 : نمونه ماتریس احتمال و تاثیر با شدت 10.4جدول 

 پایین         احتمال                                             بالا                                    متوسط                              

 ۲5 ۲۰ ۱5 ۱۰ 5 5بسیار بالا =  

 ۲۰ ۱6 ۱۲ 8 4 4بالا =  

 ۱5 ۱۲ 9 6 ۳ ۳متوسط =  

 ۱۰ 8 6 4 ۲ ۲پایین =  

 5 4 ۳ ۲ ۱ ۱  =  بسیار پایین

 5بسیار بالا =     4بالا =   ۳متوسط =   ۲پایین =   ۱بسیار پایین =   تاثیر

 

شود  آخرین مقیاس که باید تعریف شود، مقیاس شدت ریسک است. این معمولاً با ضرب احتمال در تأثیر برای توسعه یک نمره ریسک انجام می 

  ۱۰.4شود. جدول  عنوان ریسک بالا، ریسک متوسط و ریسک پایین در نظر گرفته می شود که کدام ترکیب از احتمال و تأثیر بهو سپس تعیین می 

دهد. اگر شما یک هدف پروژه دارید که  های بالا، متوسط و پایین را نشان میبندی متعادل با توزیع یکنواخت از دسته احتمال و اثر   یک ماتریس

پایین نشان    بندیهای کمتری را در دسته بالا و مربع   بندیهای بیشتری را در دستهتر است، ممکن است تصمیم بگیرید که مربع از بقیه مهم 

 .دهید
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هایی  ها برای ارزیابی ریسک کافی است. برای پروژه های کمی ندارید، ارزیابی کیفی ریسکهای زیادی برای ارزیابی قابل اعتماد احتمال اگر داده 

روید. ابزارهای استفاده شده در ارزیابی کمی ریسک در فصل مربوط  های کافی و قابل اعتماد وجود دارد، شما به ارزیابی کمی ریسک میکه داده

 . اندبه ابزارهای پیشرفته مدیریت ریسک توصیف شده 

 های مدیریت ریسک نقش 

ارزیابی و رسیدگی به ریسک افراد در پروژه مسئول شناسایی،  اعضای تیم مسئولیت در حالی که همه  از  های  ها هستند، ممکن است برخی 

طور خاص  ها ممکن است در یک ماتریس مسئولیت که بههای خود داشته باشند. این مسئولیت برای ریسک مرتبط با نقش   شده شفافیتعریف

 . شود  مستندها  ها و مسئولیت برای مدیریت ریسک توسعه یافته، مستند شود یا در برنامه مدیریت ریسک در بخشی مربوط به نقش 

ها یک مدیر ریسک منصوب دارند که کل فرآیند مدیریت ریسک را از توسعه برنامه مدیریت ریسک و الگوهای گزارش ریسک مدیریت  برخی پروژه 

 .است  ۱های ریسک کند و شامل انجام ممیزی می

ها همچنین فنی داشته باشند. آن   های، برای ریسکهای ریسکبندی دسته  تجزیههای فنی ممکن است مسئولیت بیشتری برای  رهبران تیم

 . های ریسک توافق شده را بر عهده داشته باشندموقع پاسخ ممکن است مسئولیت اطمینان از اجرای مؤثر و به

 بندی تأمین مالی و زمان 

های خارجی برای درک ریسک مرتبط با یک فناوری جدید،  توانند شامل آوردن کمکها میهایی به همراه دارد. هزینهمدیریت ریسک هزینه

مورد نیاز و نحوه مدیریت و    های برآورده شدهبودجه های اضطراری باشد. برنامه مدیریت ریسک باید های ریسک و بودجه تأمین مالی برای پاسخ 

 . ها را مستند کندآن  ردیابی

 : انجام شوند. در اینجا چند مثال آورده شده است  ۲های زمانی منظم در بازه های ریسک باید  فعالیت

 دستور کار برای ریسک در جلسات وضعیت   ثابتیک مورد   •

 ماهه صورت سهکامل ریسک به   مجدد  ارزیابی •

 های ماهانه ریسک گزارش  •

 ۳نهسالاهای ریسک نیم ممیزی  •

 استفاده از برنامه مدیریت ریسک

ها شامل یک عنصر عدم  مند شود، زیرا همه پروژه ای وجود ندارد که نتواند از توسعه و استفاده از یک برنامه مدیریت ریسک بهره هیچ پروژه 

گیرند تنها به چند  کنند و اغلب تصمیم میهای کوچک معمولاً بیشتر بر ارزیابی کیفی ریسک تکیه میقطعیت در مورد آینده هستند. پروژه 

طور که ارزیابی  ریزی مدیریت ریسک غیررسمی است، همان آور نیست که حالت غالب برنامه رویداد ریسک با بالاترین رتبه رسیدگی کنند. تعجب

 . ای برنامه در طول پروژه نیز غیررسمی استمجدد دوره 

بندی است.  بر ارزیابی کمی ریسک و اولویت   تریگیری قوی جهت و    یتتر دارای رسمتر و پیچیدههای بزرگ برنامه مدیریت ریسک برای پروژه 

تری از  ای رسمی دوره   مجدد  هایتمایل دارند ارزیابی  همچنین تر  های بزرگ متمرکز بر تعداد بیشتری از رویدادهای ریسک با بالاترین رتبه، پروژه 

 .برنامه انجام دهند

 
1 risk audits 
2 regular cadence 

3 bi-annual 
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از برنامه مدیریت ریسک باید به  تواند به شدت متفاوت باشد. برای  صورت نهادینه شده در یک پروژه درآید، توسعه برنامه می اگرچه استفاده 

تناسب افزایش  ریزی و توسعه یک برنامه کافی باشد. این زمان به های کوچک، ممکن است فقط چند ساعت برای برگزاری یک جلسه برنامه پروژه 

ها ساعت برای تدوین یک برنامه مدیریت ریسک با کیفیت برای یک تیم  شوند. ممکن است ده تر می تر و پیچیدهها بزرگ پروژه   هنگامیکهیابد  می

 . مسئول یک پروژه بزرگ و پیچیده لازم باشد

 

 1هامسائل و ریسک 

 
ها  شوند. برخی از مدیران پروژه اعتقاد دارند که ریسک استفاده می   به جای همها چیست؟ این اصطلاحات معمولاً  تفاوت بین مسائل و ریسک 

های مدیریتی متفاوت  های متفاوتی تعریف شوند که نیاز به پاسخبندی کنند و بنابراین باید در دستههای متفاوتی را تعریف میو مسائل نگرانی 

 . دارند

ماهه  عنوان مثال، از دست دادن یک عضو تیم یک مسئله است که منجر به تأخیر یک یک مسئله یک رویداد است که قبلاً رخ داده است. به 

احتمال از دست  "عنوان مثال،  عنوان آنچه که ممکن است به ضرر پروژه اتفاق بیفتد، توصیف شود. به تواند بهشده است. در مقابل، ریسک می 

کنیم یک ها در آینده هستند. بنابراین، در حالی که ما تلاش میریسک  "پروژه شود.   تکمیل تواند منجر به تأخیر در  دادن مدیر پروژه می

 کند.جلوگیری میمسئله را حل کنیم، پاسخ مدیریتی ما از یک ریسک یا تأثیر آن  

بندی شده و نیاز  هدف شناسایی آنچه که رخ داده است که باعث انحراف زمان   "مسائل ایجادکننده انحراف چه هستند؟" برای سوالاتی مانند:  

توانند  های جدیدی ممکن است در آینده بروز کنند و چگونه می چه ریسک"دارد، است. از سوی دیگر، پاسخ به سوالاتی مانند:    رسیدگیبه  

ها اقدام شود تا تأثیر  به دنبال شناسایی رویدادهای بالقوه آینده است که باید بر روی آن   "بینی شده اتمام اولیه را تغییر دهند؟تاریخ پیش

 . ها بر پروژه کاهش یابدآن

 

 

 لیست شناسایی ریسک چک

 پس از توسعه برنامه مدیریت ریسک، اولین گام در فرآیند مدیریت ریسک شناسایی تمام رویدادهایی است که ممکن است بر موفقیت پروژه تأثیر 

نیست. شناسایی ریسک یک فرآیند تکراری    هباربگذارد. اگرچه شناسایی ریسک اولین گام در فرآیند مدیریت ریسک است، اما یک رویداد یک 

های ریسک، مانند ریسک فناوری، ریسک  بندی های پروژه ابتدا با شناسایی دسته. برخی از تیمافتداتفاق می است که در طول چرخه عمر پروژه 

های شناسایی مشکل برای شناسایی  های طوفان فکری و سایر تکنیک کنند و سپس از تکنیکو ریسک انسانی شروع می   کسب و کاربازار، ریسک  

 .کننداستفاده می   بندیتمام رویدادهای ریسک بالقوه در هر دسته

کننده است  های بالقوه است. در این مرحله قضاوت نکنید که آیا یک ریسک واقعاً نگران ریسک  همهعنصر کلیدی این مرحله تلاش برای شناسایی  

ویژه در اوایل پروژه که  باشد، به  فرساطاقت تواند بسیار  خوبی انجام شود، می یا نه، این مرحله بعدی در فرآیند است. زمانی که شناسایی ریسک به

های بالقوه را  خاطر داشته باشید که هدف شناسایی ریسک این است که تا حد ممکن ریسک ها در بالاترین حد است. بهتعداد عدم قطعیت

 . ها را برای بحث روی میز بیاوریدشناسایی کنید تا آن

 
1 issues and risks 



167 
 

های مختلف ریسک است،  بندی عنوان راهنما و چارچوبی برای شناسایی دستهلیست شناسایی ریسک ابزاری بسیار خوب برای استفاده بهچک 

 . عنوان چند نمونهو ذینفعان به  ، های منابع و همکاریوکار، فعالیت های ناشی از محیط کسبمانند ریسک 

 لیست شناسایی ریسکتوسعه چک

مرتبط با    یهاای منحصر به فرد از عدم قطعیت لیست شناسایی ریسک برای هر سازمان منحصر به فرد خواهد بود، زیرا هر سازمان مجموعه چک 

های پروژه آن  هایی که بر تیمهایی که راهنمای عملیات آن هستند، محدودیتاجرا ها و  کند، سیاست در آن فعالیت میی که  وکارمحیط کسب

شامل یک   ۱۰.5. جدول ، داردگذارد و توانایی آن در دسترسی و استفاده از اطلاعات مورد نیاز برای آگاه کردن تیم از رویدادهای آیندهتأثیر می

 . لیست خودتان استفاده شودعنوان نقطه شروع و مرجع برای توسعه چک تواند به لیست شناسایی ریسک است که مینمونه چک 

 

 لیست شناسایی ریسک : نمونه چک 10.5جدول 

 های مدیریت پروژه ریسک 

از منابع مشخصی را مفروض دانسته که ممکن  زمان  بینانه هستندبندی بیش از اندازه خوش های زمان فعالیت استفاده  بندی 

 است در دسترس نباشند 

تاریخ پایان هدف بدون تنظیمات محدوده، زمان یا هزینه، جلو آورده   تلاش بزرگتر از برآورد است 

 شده است 

 بودجه براساس برآوردها ساختار نیافته است  کنندمرتبا تغییر میاند و  الزامات مبناگذاری نشده 

 های پاسخ به ریسک توسعه نیافته اند برنامه  الزامات کارکردی فاقد مشارکت و ورودی کاربر هستند 

 انداز و اهداف پروژه به وضوح تعریف نشده اند محدوده، چشم  دهی عملکرد های عملکرد و/یا فرایند گزارش گیری فقدان اندازه 

 پروژه های مشابه دیگر به تاخیر افتاده یا لغو شده اند  پروژه توافق ندیریت ارشد یا مشتری را ندارد 

 تمام وابستگی های بین گروه های کارکردی شناسایی نشده اند  ها در ماه( برای کار برآورده شده منطقی نیستندساعت )ساعت -نفر

 های منابع ریسک 

پرسنل دارای بیشترین صلاحیت برای کار بر روی پروژه، در دسترس   کشد بیشتر از زمان مورد انتظار طول می استخدام  

 نیستند

 های لازم، آموزش غیرمنتظره لازم است برای ایجاد مهارت  بین تیم پروژه و کارفرما تنش وجود دارد 

کارکنان    برآورده شدهو/یا پیچیدگی پروژه، تعداد    محدودهبا توجه به  

 رسد. منطقی به نظر نمی 

بندی پروژه در نظر  زمانی برای در جریان قرار گرفتن منابع در زمان

 گرفته نشده است 

 های ذینفعانریسک 

 شود ورودی کاربر نهایی دریافت نمی شود کاری می کند که موجب دوباره کابر نهایی دستاورد پروژه را رد می 

انتظار   کنندهای بازبینی مشارکت نمیکاربر نهایی یا کارفرما در چرخه  زمان ارتباطات بین تیم پروژه و کاربران نهایی کندتر از حد 

 است 

 های فنی ریسک 

پیاده  انتخاب شده  از فناوری های  استفاده  با  سازی  کارکرد ضروری 

 شود نمی

 شوند اجزای توسعه سفته جداگانه به آسانی یکپارچه نمی

شوند یا به حداقل  فعالیت های تضمین کیفیت یا نادیده گرفته می

 رسند می

 چک کردن یردقیق کیفیت ممکن است موجب مشکلات کیفیت شود 

رود کار  ابزارهای توسعه در جای خود نیستند یا آنطور که انتظار می  زبان های برنامه نویسی یا سایر فناوری ها ناآشنا هستند 

 کنندنمی
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 فناوری مورد استفاده یا توسعه یافته برای سازمان جدید است  یک وابستگی به یک فناوری وجود دارد که هنوز در حال توسعه است 

 های محیطیریسک 

تغییر   پروژه به مقررات دولتی وابسته است  است  ممکن  است که  وابسته  استانداردهای صنعتی  به  پروژه 

 کنند

توسعه  تحویلی فرعی(  )پیمانکاران  ثالث  اشخاص  توسط  پروژه  های 

 یابند می

 پروژه با طرف های خارجی وابستگی های متقابل دارد 

 

های مختلف  ثبات در شناسایی ریسک   محرکخوب است زیرا    اجرایها و اقلام شناسایی ریسک یک  بندی توسعه یک مجموعه استاندارد از دسته

های مختلف کاری موجود در  با درک فعالیت  اول  توانندلیست می. سوالات موجود در چک استپروژه تأثیر بگذارد،    دستاوردهایتواند بر  که می

وکار  مورد کسب مانند    پروژه  راهنما  هایساخته عمل کند، و اطلاعات موجود در سایر    هاطبق آنهایی که پروژه باید  محدودیت ،  ساختار شکست کار

رویدادهای   بازبینیتاریخی از طریق  هایآموخته از  گیریبهره توانند با ( توسعه یابند. سوالات اضافی می۳)فصل  ( و منشور پروژه۲پروژه )فصل 

 . توسعه  یابنداند،  های قبلی تأثیر گذاشتهسک و مسائلی که بر پروژه ری

 لیست شناسایی ریسکاستفاده از چک

توانایی تیم پروژه   ۱بهمشروط  ،  زودتر از زمانها شود. توانایی مدیریت عدم قطعیت ریسک آغاز می  تمام و کمالمدیریت مؤثر ریسک با شناسایی 

 .ها بستگی دارد. این توانایی ریشه در شناسایی ریسک داردآن   بالقوه  بینی وقوعدر پیش

گونه  شود. اگر این میکه توسط اعضای دفتر پروژه ایجاد    است  کننده شغلی استانداردکمکلیست شناسایی ریسک یک  چک   آلبه صورت ایده

بینی رویدادهای ریسک ممکن  کنندگان پروژه که در پیش عنوان راهنمایی برای تمام شرکت لیست به نباشد، باید در اوایل پروژه توسعه یابد. چک 

های  های مختلف ریسک است، مانند ریسکشود. هدف آن کمک به مدیر پروژه در اطمینان از در نظر گرفتن جنبهدرگیر خواهند بود، استفاده می 

زمانی  های فناوری  های مرتبط با ذینفعان، و برخی از ریسک های منابع و همکاری، ریسک های محیطی، ریسک مرتبط با مدیریت پروژه، ریسک 

 باشد. که قابل اجرا  

های بالقوه برای پروژه هستند، توزیع شود.  لیست باید به تمام اعضای تیم پروژه و همچنین ذینفعان کلیدی که مسئول شناسایی ریسکچک 

 .دنکنهای جدید بروز می عدم قطعیتچنانکه  لیست در طول چرخه طبیعی پروژه است،  استفاده شامل استفاده مداوم از چک   اجرایبهترین  

های  روزرسانی شود تا رویدادهای ریسک رایج که در پروژه ای بهطور دورهلیست شناسایی ریسک باید بهبرای نهادینه شدن در یک سازمان، چک

 ۲بازبینی پساحیات لیست، در طول فرآیند  روزرسانی چک برای به  طلبانهفرصت منعکس شود. زمان  در آن  اند،  ها مواجه شده سازمان با آن   سرتاسر

هایی ، آن مسائل و ریسک گیرندمورد بازبینی قرار می  های مواجه شده برای یک پروژهمسائل و ریسک   همانطور که( است.  ۱۷برای هر پروژه )فصل  

لیست شناسایی ریسک برای ارجاع و استفاده در آینده اضافه  توانند به چکهای آینده دارند، می به تأثیرگذاری بر پروژه  ۳که تمایل سیستماتیک 

 . شوند

 4ریسک ثبت

عنوان مخزن مرکزی برای تمام رویدادهای ریسک  کند و به های شناسایی شده مرتبط با یک پروژه را فراهم میریسکاز    5سابقه ای ریسک،    ثبت

  از   توصیف  یک  رویداد ریسک، نتیجه ارزیابی ریسک،  یک شناسهریسک شامل توصیف هر رویداد ریسک،    ثبتکند. معمولاً  باز و بسته عمل می

 
1 contingent upon 
2 postmortem review process 
3 systemic propencity 

4 risk register 
5 a record 
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ریسک بر اساس    ثبتای از اقدامات انجام شده و وضعیت فعلی است. بسیاری از اوقات، رویدادهای ریسک در  ریزی شده، و خلاصه پاسخ برنامه 

 . شوندبندی مینمره ارزیابی ریسک یا تحلیل کیفی اولویت 

توان از دانش مربوط به عدم قطعیت پروژه  دهد. نه تنها مییک مخزن مرکزی دانش ریسک ارائه می   ،طور کلیبه مدیر پروژه و سازمان به   ثبتاین  

های سیستماتیکی که  توان از آن برای کاهش ریسکها در یک پروژه خاص استفاده کرد، بلکه میریسک برای مدیریت ریسک  ثبتموجود در  

 .دهد، نیز استفاده کردها در یک سازمان را تحت تأثیر قرار میبسیاری از پروژه 

 ریسک   ثبتایجاد 

،  شود شامل می   های پروژهخوب تمام اطلاعات لازم در مورد ریسک  ثبتترین ابزار برای مدیریت ریسک پروژه است. یک  ریسک احتمالاً مهم   ثبت

 .کندتوصیف میهای ممکن به رویدادهای ریسک  ، و ت پاسخ کندفراهم می  تعیین شدتیک  ،  دهدارائه می  هایک کاتالوگ جامع از ریسک 

، یا یک صفحه یتواند به چندین روش نمایش داده شود، مانند یک پایگاه داده، یک سند به سبک پاراگرافریسک می  ثبت اطلاعات موجود در  

های  است زیرا تمام اطلاعات مربوط به ریسک   قالبترین  نشان داده شده، متداول   ۱۰.6طور که در جدول  گسترده. سبک صفحه گسترده، همان

 . ریسک گنجانده شوند  ثبتدهد. عناصر زیر باید در  ارائه می   ،چندین صفحه  مرورپروژه را بدون نیاز به  

 1ریسک  شناسه

ترین رویکرد این است که به هر ریسک  و نظارت داشته باشد. رایج گذاریمقاصد فهرست منحصر به فرد برای  شناسههر رویداد ریسک باید یک 

ها نگاشت کنید.  مرتبط با آن   WBSاختصاص داده شود. رویکرد دیگر این است که رویدادهای ریسک را به عنصر   ۲زمانی   یک شماره ترتیب

 . و غیره داشته باشند   ۳.۰.۱.۳،  ۳.۰.۱.۲،  ۳.۰.۱.۱های شناسایی  ممکن است شماره   ۳سطح   WBS های مرتبط با یک عنصرعنوان مثال، ریسکبه

 توصیف ریسک 

را    ۱۰.6های ریسک خود استفاده کنید )جدول  برای توصیف   "  آنگاهاگر/"  قالبکنیم ازریسک، توصیف ریسک است. ما توصیه می  ثبتاصلی    جز

  " آنگاه "این اتفاق بیفتد )رویداد ریسک(،    "اگر"دهد:  کند، بلکه پیامدهای بالقوه آن را نیز شرح مینه تنها ریسک را توصیف میقالب  (. این  ببینید

  " منجر به  ")رویداد یا شرایط(، )رویداد ریسک( ممکن است اتفاق بیفتد،    "چون" خواهد بود. گزینه دیگری این است که    آن  نتیجه )پیامدها(این  

 . )پیامد( شود

 هاتاریخ 

ها شامل تاریخ  ترین و مفیدترین تاریخریسک باید یک مؤلفه تاریخ داشته باشد. رایج  ثبت،  مقاصد ردیابی  و  ۳پایش قدمت بندی ریسک،  برای زمان 

 . است  اختتامافتد( و تاریخ  شناسایی ریسک، تاریخ تحریک ریسک )زمانی که ریسک احتمالاً اتفاق می

 4شدت 

توانید به هر رویداد ریسک شناسایی شده رسیدگی کنید(، باید یک مؤلفه شدت  بندی رویدادهای ریسک )به یاد داشته باشید، نمیبرای اولویت 

( یا کیفی )بالا، متوسط، پایین( از شدت ریسک یک رویکرد قابل قبول است. تعاریف  ۳،  ۲،  ۱ریسک گنجانده شود. نمایندگی کمی )  ثبتدر  

 . یا مقادیر کیفی در برنامه مدیریت ریسک مستند شده است  5برای مقادیر عددی   مشخص

 
1 risk identifier 
2 chronological number 
3 aging 

4 severity 
5 numerical values 
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( شدت تأثیر اگر واقعاً اتفاق بیفتد.  ۲( احتمال وقوع یک رویداد ریسک و )۱به یاد داشته باشید که شدت ریسک را از دو منظر ارزیابی کنید: )

 . شدت کل ریسک باید هر دو منظر احتمال و تأثیر را در نظر بگیرد

 پاسخ 

مستند    ردیابی،ارجاع و    مقاصد  برای،  ثبتگیرد، باید یک رویکرد پاسخ تعیین و در  برای هر رویداد ریسک که تیم پروژه تصمیم به مدیریت آن می 

ریسک    ثبتاست.    پذیرشفرض  ها رسیدگی نکند، پاسخ پیش گیرد به آنهای با اولویت پایین و دیگرانی که تیم تصمیم میشود. برای ریسک 

 . برای شناسایی پاسخ انتخاب شده برای هر رویداد ریسک باشد  قسمتباید شامل یک  

 

 : مثال ثبت ریسک پروژه 10.6جدول 
شناسه 

 ریسک

 وضعیت مالک پاسخ ها و اقدام  تحلیل  تاریخ ها  توصیف ریسک 

    شدت  تاثیر  احتمال  شدهبسته محرک بازشده آنگاه  اگر 

تجربه   ۱ طراحان 

کاربری تا دو هفته  

پروژه  از  دیگر 

آزاد   خود  کنونی 

 شوندنمی 

اندازی   راه 

دو   پروژه 

به   هفته 

می   تاخیر 

 افتد 

داجتناب )بالا( ۱۰ ۲ 5 ۳/  ۲۲ ۳/  ۲8 ۳/  ۱۲ رخواست  : 

در   منابع  آزادسازی 

تصویب   بعدی  جلسه 

 پرتفوی

 

شد رنگر   بدنه .  هبسته 

گیری  تصمیم 

استخدام    پورتفوی

را   دیگر  نفر  سه 

 تأیید کرد 

 

 ظرفیت ۲

سازی ذخیره 

دیجیتال  داده  های 

تراکنش  های  برای 

هفته   آخر 

کافی   مشتریان 

 باشد ن

تا   سیستم 

ساعت   6۰

قطعی   دچار 

ریزی برنامه 

خواهد   نشده 

 شد 

کاهش:  )بالا( ۱۲ 4 ۳  4/  ۲۲ ۲/  ۲8

های محدودیت

تراکنش سیستم را در  

فعال   هفته  آخر  طول 

فضای   تا  کنید 

سازی اضافی در  ذخیره 

 دسترس باشد 

 

مشخصه  جردن    فعال: 

محدودیت 

حال   در  تراکنش 

است.  توسعه 

قیمت  درخواست 

فضای  برای 

سازی ذخیره 

منتشر  اضافی 

 شده است

 

در  ۳ اصلی  ذینفعان 

قیمت  مورد 

پیشنهادی 

توافق  به  محصول 

 ند نرس

است   نیاز 

ها   مشخصه 

طراحی  از  

 حذف شوند 

  ریسک غیرفعال:   هارکین پذیرش  )پایین(  4 ۲ ۲    5/  ۱ ۱/  ۲9

صورت   ریسک   به 

نظر   پایین در 

می  به  گرفته  شود. 

ماهانه  صورت 

ادامه   نظارت 

 خواهد داشت 

 

 

 مالک 

فراهم کند.    ،ریسک باید یک مؤلفه مالک  ثبتنظر از اولویت، باید یک مالک اختصاص داده شده داشته باشد. بنابراین،  هر رویداد ریسک، صرف 

 . اقدام پاسخ ریسک در صورت لزوم است  کردن  مالک ریسک شخصی است که مسئول نظارت بر رویداد ریسک و آغاز

 وضعیت



171 
 

ریسک    ثبتدهند. برای تسهیل ارتباط،    وضعیتتوانند در طول زمان تغییر  طور طبیعی پویا هستند، به این معنی که میرویدادهای ریسک به 

 .است  4، و بسته شده ۳، آغاز پاسخ۲کمحر ، نظارت بر رویداد  ۱های ریسک شامل باز ترین وضعیتوضعیت ریسک باشد. رایج  قسمتباید شامل یک  

ساخته شود. در آغاز یک پروژه،    ، همانطور که قبلا گفته شد، تواند با هر تعداد مؤلفه که میطوری پذیر است به ریسک ابزاری بسیار انعطاف   ثبت

کند،  شناسی مدیریت ریسک توصیف شده در برنامه مدیریت ریسک پشتیبانی میریسک که از روش  ثبتهای  و مؤلفه   قالبزمانی را برای طراحی  

 . اختصاص دهید

 ریسک   ثبتاستفاده از  

مخزن مرکزی برای    یک  عنوانبه  ثبتریسک کاربردهای ارزشمندی دارد. اول،    ثبتعنوان ابزار مرکزی برای مدیریت ریسک در یک پروژه،  به

کند، استفاده از آن باید در مراحل اولیه پروژه آغاز  می گذاریفهرست های پروژه را کند. از آنجا که تمام ریسکتمام رویدادهای ریسک عمل می

ک  مدیریت ریسمداوم  ریسک باید بخشی از فرآیند    ثبتروزرسانی  های جدید و بهشده و در طول چرخه عمر پروژه ادامه یابد. شناسایی ریسک

 . باشد

بندی رویدادهای ریسک  موجود است، این فرصت وجود دارد که از این ابزار برای اولویت   ثبتاز آنجا که تمام رویدادهای ریسک برای یک پروژه در  

باید در مورد اینکه    ایموازنه های بیشتری نسبت به منابع موجود برای مدیریت دارند، تصمیمات  ها ریسکاستفاده شود. از آنجا که اکثر پروژه 

اولویت    ارائهها و ساختار لازم برای  ریسک داده  ثبتکدام رویدادهای ریسک را مدیریت کنید و کدام را بپذیرید یا فقط نظارت کنید، اتخاذ شود.  

 . معمول این است که بر روی سه تا ده ریسک برتر در هر زمان تمرکز شود  اجرایکند.  رویدادهای ریسک را فراهم می

عنوان یک وسیله  به  ثبتتواند یا با استفاده از خود  . این می دهدمی   پرورشریسک همچنین ارتباطات مرتبط با ریسک را با ذینفعان پروژه    ثبت

استفاده    با حفظ تمامیت آنبرای تغذیه سایر ابزارهای ارتباطی پروژه. اگر    ثبتارتباطی انجام شود، یا با استفاده از اطلاعات انتخاب شده درون  

 . یک پروژه استفاده شود  5کلی ریسک   منتقل کردن نیمرختواند برای  ریسک می  ثبتشود،  

بودجه  ریسک همچنین ابزاری مؤثر برای کمک به مدیران پروژه در توسعه ذخیره ریسک    ثبتاز آنجا که اکثر رویدادهای ریسک پیامدهایی دارند،  

  در معرض  که قبلاً برای توصیف رویدادهای ریسک بحث شد، ارزیابی قرار گرفتن بالقوه  "آنگاهاگر/"بندی است. با استفاده مؤثر از رویکرد  زمان و  

 .کندپروژه فراهم می  برایقرار گرفتن    در معرض  برای  ،ترین و حداکثر دامنهمحتمل  حداقل،  ، یکاولویت بالاترین  ها با  ریسک

شود. اعضای تیم پروژه در هر زمان مشغول  ای بر وضعیت رویدادهای ریسک شناسایی شده استفاده میریسک برای نظارت دوره  ثبتدر نهایت، 

. با  را یادآوری کندها وظایف مدیریت ریسک خود  آن  به  کارهای زیادی هستند، بنابراین به یک فرآیند و ابزار مداوم نیاز دارند تا  بخشیوازن ت

 . روند کلی ریسک یک پروژه خواهد بود  ردیابی، مدیر پروژه قادر به  ثبتها در  استفاده مؤثر از تاریخ

طور مؤثر مدیریت شود، شدت ریسک پروژه  کنند. اگر ریسک بهی میردیابکلی ریسک پروژه را در طول زمان    نیمرخ،  6نمودارهای روند ریسک 

طور  طور که در شکل نشان داده شده است. در غیر این صورت، ممکن است به منابع اضافی نیاز باشد تا بهباید در طول زمان کاهش یابد، همان 

 . انجام شود   ارزیابی در مورد خاتمه پروژه   یک  خاص رویدادهای ریسک را حل کند، یا باید

 ارزیابی ریسک 

 
1 open 
2 monitoring trigger event 
3 response initiated 

4 closed 
5 overall rsik profile 
6 risk trend charts 
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  صرف برای    را  هاپروژه شما تأثیر بگذارند، باید تعیین کنید که کدام یک از آن  دستاوردهایتوانند بر  اید که میهایی را شناسایی کردهوقتی ریسک

کنید، زیرا همه رویدادهای ریسک نیاز به اقدام ندارند. مرحله ارزیابی ریسک برای غربال کردن تمام  مدیریت    پروژه  بودجه، زمان و تلاش منابع

  " کوتاه"کنند، لازم است. نتیجه یک لیست  ترین تهدید را برای موفقیت پروژه ایجاد می هایی که جدیرویدادهای شناسایی شده و تعیین آن

  ارشد ها را مدیریت کند. ماتریس ارزیابی ریسک برای افزایش دید و آگاهی مدیران  تواند آن های پروژه است که تیم میبندی شده از ریسک اولویت 

های صحیح در مورد ریسک را در زمینه مناسب  گیری های بحرانی مرتبط با یک پروژه مفید است. این امر تصمیمریسک  نسبت بهدر یک سازمان  

 . سازدپذیر می امکان 

تحلیل. منظور ما این است که شدت   تکرار کنیم که تیم پروژه با یک رویکرد کیفی به ارزیابی ریسک آغاز کند، حداقل برای اولینما توصیه می

های شناسایی شده را ارزیابی کنید که آیا بالا، متوسط یا پایین است. این تحلیل کلی دو کار مهم  تأثیر و احتمال وقوع برای هر یک از ریسک

  یشناسایی شود. دوم، به مدیر پروژه و تیم درک  ۱کند تا ریسک بالاتر برای اقدام فوری بندی می ها را اولویت سرعت ریسک دهد. اول، به انجام می 

 . (را ببینید  ۱۰.4دهد. ماتریس احتمال و تأثیر ابزاری عالی برای این نوع ارزیابی ریسک است )جدول  ریسک پروژه می کلی  از سطح  

ما توضیح دادیم که چگونه یک ماتریس احتمال و تأثیر عمومی را هنگام بحث در مورد برنامه مدیریت ریسک توسعه دهیم. بنابراین، ما به  

 . ارزیابی ریسک برای برآورده کردن نیازهای پروژه خواهیم پرداخت  سازیمتناسب 

 ارزیابی ریسک   سازیمتناسب

های احتمال و تأثیر است. مقیاس تأثیر با ماتریس احتمال و تأثیر برای برآورده کردن نیازهای شما، تنظیم مقیاس  سازیمتناسب های  یکی از راه 

متفاوت از دیگر اهداف    ،یک هدف پروژهبر  ها را تغییر دهید تا  توانید این نشان داده شده است. می  ۱۰.۲در جدول    5تا    ۱استفاده از یک امتیاز از  

 .تأکید کنید

های تأثیر را توانید مقیاس هستید. دو راه وجود دارد که می  ۲بندی بسیار فشردهفرض کنید شما در حال کار بر روی یک پروژه بحرانی با زمان 

اصلاح  نشان داده شده،    ۱۰.۷طور که در جدول  بندی را همان توانید پارامترهای تأثیر زمان . اول، می اصلاح کنیدبرای منعکس کردن این وضعیت  

 .بندی وجود دارد، فضای بسیار کمی برای تأخیر در زمان اصلاح شدهبندی  توانید ببینید که با تأثیر زمان. میکنید

  تاثیر آن را دو برابر  ،هر مرحله  در  توانید، می5تا    ۱جای استفاده از یک مقیاس امتیاز  . بهاصلاح کنیدگزینه دیگر این است که مقیاس تأثیر را  

 .کندبندی را تأکید مینشان داده شده است. این روش تأثیر تأخیر در زمان  ۱۰.8طور که در جدول  کنید، همان

سرعت توجه را به تأخیرهای قابل  به   9،  ۳،  ۱است. گزینه    9،  ۳،  ۱یا استفاده از سه امتیاز    9،  ۷،  5،  ۳،  ۱های دیگر شامل استفاده از مقیاس  گزینه

 .کندبندی جلب می توجه در زمان 

یک رویداد ریسک است، اما نباید در اینجا متوقف شوید. متغیرهای دیگری   خوب درک احتمال و تأثیر یک ریسک، اولین گام خوب برای درک

 .ها در نظر بگیرید. این سه متغیر در درک بهتر یک ریسک مفید هستندبندی ریسکتوانید برای کمک به اولویت نیز وجود دارند که می

هایی با نزدیکی هایی که نزدیکی بالایی دارند، احتمالاً زودتر از ریسک نزدیکی به زمان وقوع رویداد ریسک اشاره دارد. ریسک  .۳نزدیکی  •

تر دریافت کنند. نزدیکی های با نزدیکی پایینرا نسبت به ریسک  بالاتری  های با نزدیکی بالا باید اولویتافتند. ریسکتر اتفاق میپایین 

 . نیز نامیده شود  4تأثیر  بازهعنوان  ممکن است به 

 
1 immediate action 
2 very tight timeline 

3 proximity 
4 impact window 
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  دهد که زمان کمتری برای یک پاسخ دارید. فوریت بالاتر نشان می سازیپیاده زمانی اشاره دارد که شما برای  بازهفوریت به  .۱فوریت •

 . بندی شوندهای ریسک باید اولویتیک پاسخ دارید تا مؤثر باشد. این پاسخ   سازیپیاده 

هایی که قابلیت مدیریت پایینی ریسک   رسیدگی به یک ریسک چقدر آسان است.دهد که  قابلیت مدیریت نشان می .۲قابلیت مدیریت  •

 . یک پاسخ مؤثر نیاز باشد  سازیپیاده بندی شوند زیرا ممکن است زمان و منابع قابل توجهی برای  دارند باید اولویت 

 

 بندی : پارامترهای اصلاح شده تاثیر بر زمان 10.7جدول 

 مقیاس
1 2 3 4 5 

 بسیار بالا  بالا  متوسط  پایین بسیار پایین 

زمان  بندی کلیتاثیر زمان  بندی  تاخیر 

 جزئی 

پروژه   کلی  تاخیر 

 %5کمتر از  

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۱4تا    5

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۲5تا    ۱5

پروژه   کلی  تاخیر 

 %۲5بیشتر از  

زمان  بندی  تاثیر 

 اصلاح شده  

به  بدون تاخیر  پروژه  کلی  تاخیر 

 روز   ۳اندازه  

به  پروژه  کلی  تاخیر 

 هفته  ۱اندازه  

به   پروژه  کلی  تاخیر 

 هفته  ۲اندازه  

پروژه   کلی  تاخیر 

 هفته   ۲بیشتر از  

 

 : مقیاس اصلاح شده تاثیر10.8جدول 

 مقیاس
0.5 1 2 4 8 

 بسیار بالا  بالا  متوسط  پایین بسیار پایین 

زمان  بندی تاثیر زمان  بندی  تاخیر 

 جزئی 

پروژه   کلی  تاخیر 

 %5کمتر از  

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۱4تا    5

تاخیر کلی پروژه بین  

 % ۲5تا    ۱5

پروژه   کلی  تاخیر 

 %۲5بیشتر از  

 

 استفاده از ارزیابی ریسک 

ها هایی را که باید به آنشود. چالش این است که ریسکطور کافی انجام شود، معمولاً تعداد زیادی ریسک شناسایی میاگر شناسایی ریسک به

 .توانند نظارت شوند، شناسایی کنیم هایی را که میرسیدگی شود و ریسک 

)جدول    ۱۱هایی با نمره ریسک بالاتر از  عنوان مثال، بر روی مدیریت ریسک کند. بههای با بالاترین رتبه کمک میماتریس به شناسایی ریسک 

کنید که بر روی  ای بهینه میگونهدر نظر بگیرید. با این رویکرد، منابع خود را به   ۳عنوان غیر بحرانی ها را به( تمرکز کنید و سایر ریسک۱۰.4

های غیر بحرانی هنوز هم مهم هستند، اما ممکن است نیاز به رسیدگی فوری نداشته باشند با توجه  ها تمرکز کنید. ریسکریسک  ترینتوجه قابل

 . به منابع محدود پروژه

ترین  نشان داده شده است، نقشه ریسک، بحرانی  ۱۰.۲طور که در شکل  رویدادهای ریسک مؤثر باشد. همان  تصویرسازیتواند برای  نقشه ریسک می

دهیم، اما برخی ممکن است  گذاری شده را نشان میهای شماره دهد. ما مقیاس ها را از دو بعد احتمال وقوع و تأثیر ریسک نمایش میریسک

 . را انتخاب کنند  "پایین"و    "متوسط"،  "بالا"تری مانند  ترجیح دهند مقادیر کیفی

 
1 urgency 
2 manageability 

3 noncritical 
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شود. این خط  تر رسم میهای با سطح شدت پایین های بحرانی از ریسک طور معمول، یک خط آستانه برای نشان دادن بصری جداسازی ریسک به

در نظر شود. مهم است که رویدادهای ریسک که زیر آستانه اما نزدیک به آن هستند،  از توصیف سطوح مقیاس که قبلاً بحث شد، تعیین می

 . شوندهایی هستند که احتمالاً به وضعیت بحرانی منتقل میها ریسکشوند، زیرا این   گرفته

ها در شکل  تواند در نقشه ریسک گنجانده شود، تغییر در احتمال وقوع یا تأثیر است. این موضوع با فلش آخرین بخش اطلاعات پروژه که می

 . نشان داده شده است  ۱۰.۲

 

 

 : مثال نقشه ریسک۱۰.۲شکل  

 

 

 : مثال نمودار حبابی ۱۰.۳شکل  
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توانید از نمودار حبابی استفاده کنید، مانند آنچه در  کنید، مانند احتمال، تأثیر و نزدیکی، می ها استفاده میاگر از سه متغیر برای ارزیابی ریسک

 . نشان داده شده است  ۱۰.۳شکل  

 4و    ۳،  ۲های  توانید ببینید که ریسکدهد. شما می و نزدیکی را با اندازه حباب نشان می Y ، تأثیر را در محورXمحور  این نمودار احتمال را در  

باید ابتدا رسیدگی شود   ۳افتند. بنابراین، ریسک ها اتفاق میها احتمالاً زودتر از سایر ریسکبالاترین نزدیکی را دارند. این بدان معناست که آن

هایی که زیر  بندی خواهند شد و آن ها اولویت های بالای خط برای پاسخ دهد که ریسکزیرا تأثیر و نزدیکی بالایی نیز دارد. خط قطری نشان می 

 . خط هستند، نظارت خواهند شد

و به    شده  مدیریت  و  طور فعال نظارتتوانند به از رویدادهای ریسک بحرانی است که می  شدهنتیجه فرآیند ارزیابی ریسک، یک لیست کوتاه 

 . شوند  منتقلذینفعان  

 های ریسک پاسخ 

های پاسخ به ریسک راهبردها توسعه دهد.  ها و اقداماتی برای پاسخ به ریسکراهبرد تواند  های پروژه، تیم پروژه میبندی مناسب ریسکبا اولویت 

ها در کاهش یا حذف رویدادهای ریسک انتخاب  شوند تا اطمینان حاصل شود که آنو نظارت می   سازیپیاده شوند،  ریسک یادداشت می  ثبت در  

 . شده مؤثر هستند

 های ریسک توسعه پاسخ

،  ۳تاثیر  ، کاهش۲، انتقال ۱شود: اجتناب های پاسخ تقسیم میراهبردکلی    بندیهر اقدام مناسب برای پاسخ به ریسک اساساً به یکی از پنج دسته

 .5و پذیرش ریسک   4ارجاع

 

 تعاریف پاسخ به ریسک 

 

 . اقداماتی برای حذف تهدید .اجتناب از ریسک •

 .کاهش احتمال و/یا تأثیر یک تهدید .ریسک  تاثیر  کاهش •

 . ریسکی که تأثیر مثبتی بر یک پروژه خواهد داشت .انتقال ریسک •

 . ارجاع ریسک به شخصی با اختیارات بیشتر برای رسیدگی .ریسک  ارجاع •

 .پذیرش وجود یک ریسک، اما عدم اقدام مگر اینکه ریسک اتفاق بیفتد .پذیرش ریسک •

 .دهدعنوان نتیجه یک پاسخ به ریسک رخ میریسکی که به .6ریسک ثانویه •

 . وقوع است  شرفدهد یک ریسک رخ داده یا در  رویداد یا شرایطی که نشان می  .ریسک  محرک •

 . اندها ناکام مانده شود که سایر پاسخ که زمانی استفاده می   یپاسخ ریسک .۷برنامه پشتیبان  •

 

 

 
1 avoidance 
2 transference 
3 mitigation 
4 escalation 

5 acceptance of risk 
6 secondary risk 
7 fallback plan 
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 : ها شاملکند. مثال دهید که تهدید را حذف می هنگام اجتناب از یک ریسک، شما اقداماتی انجام می 

توانید تحقیقات بیشتری انجام دهید تا عدم قطعیت را حذف  ، میدارید  تحویلیعدم قطعیت مرتبط با یک    یکاگر   .حذف عدم قطعیت •

 .کنید

بندی را تمدید کنید تا از محدودیت  توانید زمان بندی مواجه هستید، میاگر با چندین ریسک زمان .۱یا حذف یک محدودیت کاهش •

 . دهد، اجتناب کنیدبندی که تاریخ تحویل را در خطر قرار می زمان 

 . تری پیدا کنیدریسک های اثبات شده یا کمهای مرتبط با فناوری، ممکن است بتوانید فناوری ریسک .یتحویلتغییر یک  •

عنوان  . این بهکنیمها، گاهی اوقات یک ریسک جدید بر اساس پاسخ معرفی میویژه هنگام اجتناب از ریسک های ریسک، اما بهبرای تمام پاسخ 

 . شودریسک ثانویه نامیده می 

های کاهش  هایی برای کاهش احتمال وقوع یک رویداد و/یا تأثیر آن در صورت وقوع است. گزینهکاهش یک ریسک به معنای پیدا کردن راه

 : تهدیدات شامل

 محصولات  ی ازهاییا مدل   ی اولیههاتوسعه نمونه  •

 های اضافی اجرای آزمایش  •

 .های اضافیداشتن سیستم  •

 . انتقال ریسک معمولاً به معنای صرف هزینه برای انتقال مدیریت ریسک به طرف دیگر است. دو روش رایج انتقال شامل بیمه و قراردادها است

کنید تا ریسک مالی یک رویداد نامشخص را جذب کند. با این حال، آگاه باشید  گر پرداخت می نامه، شما به یک بیمهبا یک بیمه  .بیمه •

 .کندحساب را پرداخت می که اگر این رویداد اتفاق بیفتد، هنوز هم مشکل شماست و شرکت بیمه فقط صورت

بهتری برای مدیریت ریسک    صلاحیتتوانید کار و مدیریت ریسک را به یک فروشنده منتقل کنید که ممکن است واجد  می  .قراردادها •

 .باشد. با این حال، اگر فروشنده مؤثر نباشد، شما هنوز هم مسئول نتیجه هستید

 . های ثانویه مرتبط با فروشندگان رخ دهدتواند ریسک انتقال ریسک مثال دیگری است که می

پاسخ ندارید.    سازیپیاده   پروژه باشد یا زمانی که شما اختیاری برای  محدودهشود که رویداد ریسک خارج از  ریسک زمانی استفاده می   ارجاع

 : یک پاسخ مناسب است شامل  ارجاعهایی از زمانی که  مثال 

 . تأثیر بگذارد  طرحتواند بر چندین پروژه در آن  است و تهدید می طرح  زمانی که پروژه بخشی از یک   •

 .هایی که در پروژه دخیل نیستند، تأثیر بگذاردها یا بخش تواند بر دپارتمان اگر پاسخ می •

 . اگر هزینه پاسخ به تهدید از اختیار بودجه مدیر پروژه فراتر برود •

 . شوندیا مالک محصول ارجاع داده می   طرح، مدیر  ۲تهدیدات معمولاً به حامی، دفتر مدیریت پروژه 

پذیرش    راهبردپاسخ دیگری ندارند، از    راهبردهایی که هیچ  ها با بالاترین رتبه نیستند، یا برای ریسکهایی که در میان ریسک برای آن ریسک

  پاسخی  اند که برنامه پروژه را تغییر ندهند یا قادر به بیان یک اقدامشود. این به این معنی است که مدیران پروژه تصمیم گرفتهریسک استفاده می 

 .با ریسک نیستندرسیدگی  پاسخ برای    پذیرامکان 

 
1 relax or eliminate a constraint 2 PMO 
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  راهبردکنید. یک  می  به آن رسیدگی، اگر رویداد اتفاق بیفتد، شما در لحظه  منفعلانهباشد. با پذیرش    ۱نهیا فعالا  منفعلانهتواند  پذیرش ریسک می 

 . داشته باشید  ۲سرریزها ای برای جذب  بندی یا بودجه ذخیره پذیرش رایج این است که زمان ذخیره در زمان

در صورت تحقق ریسک.    سازیپیاده اضطراری برای    برنامه  به پذیرش داشته باشید، مانند توسعه یک  یترنهتوانید رویکردی فعالاشما همچنین می

 . است  الوقعقریبریسک را شناسایی کنید که به شما اطلاع دهد ریسک    محرکاضطراری دارید، مفید است که    برنامهوقتی که یک  

عنوان مثال، اگر شما  های ریسک مؤثر نباشند. به در برخی موارد، ممکن است بخواهید یک برنامه پشتیبان توسعه دهید در صورتی که سایر پاسخ 

 .توانید به سیستم قدیمی بازگردیدشود، میدر حال ارتقاء یک سیستم هستید و این باعث بروز مشکلات زیادی می 

 

 ذخیره اضطراری 

 
ی  هاریسک  تطبیق یافتن هایی است که در یک خط مبنا برای  یا زمان   بودجهشود،  عنوان ذخیره ریسک نیز شناخته میذخیره اضطراری، که به

ترین روش  های مختلفی برای برآورد میزان مورد نیاز برای ذخیره وجود دارد. ساده های ریسک گنجانده شده است. روش و پاسخ   شدهشناخته 

 . برآورد ذخیره بر اساس تجربیات گذشته است

روش دیگری این است که قرار گرفتن در معرض هر ریسک را با ضرب احتمال در تأثیر تعیین کنید و سپس آن اعداد را جمع کنید تا قرار  

افتند و از  ها اتفاق میریسک درصدیگرفتن در معرض ریسک پروژه را مشاهده کنید. سپس درصدی از آن عدد را بگیرید و فرض کنید که 

 .آن برای ذخیره استفاده کنید

سازی برای نشان دادن مقدار ذخیره  توانید از شبیه کنید، می سازی مونت کارلو )که در فصل بعد توصیف شده است( استفاده میاگر از شبیه 

 .بندی مورد نیاز برای رسیدن به یک هدف خاص استفاده کنیدهزینه یا زمان

دهند تا برای  بندی یا هر دو را توسعه می ها ذخایر مدیریتی شامل هزینه، زمان، برخی از شرکت ی ناشناختههاناشناخته   برای  برای ذخایر

شوند،  پذیر باشد. هنگامی که ذخایر استفاده می بندی از دست بروند، امکان ای که ممکن است اهداف هزینه یا زمان های آینده چنین موقعیت

 . کند. مدیریت ذخایر مدیریتی در حوزه مدیریت ارشد، معمولاً حامی پروژه استخط مبنای هزینه تغییر می

 

 

های متعددی توسعه دهید تا ریسک  توانید و باید پاسخمهم است که توجه داشته باشید که شما محدود به یک پاسخ ریسک نیستید. شما می

 .یک رویداد را به سطح قابل قبولی کاهش دهید

دهد که افراد مناسب از وقوع یک رویداد ریسک  های قابل اجرا اطمینان می ها و بودجه های ریسک با مالک ریسک تعیین شده و فعالیت پاسخ 

در حال نظارت بر رویداد    صلاحیتدهد که شخصی واجد  هستند. اختصاص یک مالک ریسک اطمینان میدر صورت وقوع آن،  آگاه و آماده عمل  

 . شودها میریسک و پاسخ به آن  هایمحرک است. این شامل نظارت بر  

 های ریسک پاسخ  سازیپیاده

  و  هامحرک  شناسایی  پاسخ، هر سازیپیاده  مسئول که هاییطرف  یا فرادا  -ود شهای ریسک با شناسایی مالکان ریسک دنبال میشناسایی پاسخ 

  ریسک  هایپاسخ  به حساب آوردن برای خود بودجه و  بندیزمان  روزرسانیبه  به نیاز احتمالاً مرحله، این در. هستند هاپاسخ  اثربخشی بر نظارت

 . خود نیز داشته باشید WBS و  الزامات  روزرسانیبه  به  نیاز  است  ممکن  همچنین  موارد،  برخی  در.  داشت  خواهید

 
1 passive or active 2 overruns 
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ها است، در حالی که برخی دیگر ممکن است وابسته به  ها بر عهده مالکان آنها مستقل هستند و مسئولیت کامل مدیریت آن برخی از ریسک 

د. هنگامی که  قرار گینمالکیت  مورد  و    یابند  توسعه  به یکدگیر،  صورت وابستهها باید به آن   مربوط به  طور باشد، اقداماتیکدیگر باشند. اگر این 

هایی با نمره بالا باید کمتر شود و تعداد  شوند، باید تغییراتی در ارزیابی ریسک مشاهده کنید. تعداد ریسک می   سازیپیاده های ریسک  پاسخ 

شده    سازیپیاده   هایها بر اساس پاسخ دهد که چگونه ریسکنشان می  ۱۰.۲تر باید افزایش یابد. نقشه ریسک در شکل  هایی با نمره پایینریسک

 . اند ر ماتریس احتمال و تأثیر حرکت کردهد

 نظارت بر ریسک

ریزی پاسخ به  های مرتبط با شناسایی ریسک، ارزیابی ریسک و برنامه بیشتر توجه مدیر پروژه در زمینه مدیریت ریسک معمولاً بر روی فعالیت 

های مرتبط با نظارت بر ریسک است. کنند، فعالیتطور تاریخی زمان و توجه کمتری صرف میریسک متمرکز است. جایی که مدیران پروژه به

افتد،  کردند، ناگهان اتفاق می نظارت نمی  بر آن  اند اماغیرمعمول نیست که مدیران پروژه زمانی که یک رویداد ریسک که قبلاً شناسایی کرده 

های اختصاص  دقیق بر ریسک ضروری است. مالک ریسک باید بر ریسکو    ۱مستمر زده شوند. برای محافظت در برابر این موضوع، نظارت  شگفت 

 . های باز و فعال را پیگیری کندکند تا ریسک  چکطور منظم با مالکان ریسک  داده شده به خود نظارت کند و مدیر پروژه باید به 

  محرک قبل است. شما باید توجه کنید که آیا یک    از  های شناسایی شدهسیستماتیک وضعیت ریسک  ردیابیاولین جنبه کلیدی نظارت بر ریسک،  

شوند. همچنین باید اند، فعال مینشده سازی  پیادههایی که هنوز  دهنده وقوع رویداد ریسک است. در این وضعیت، پاسخ فعال شده است که نشان

های اضافی داشته باشید. اگر رویداد  ریزی شده مؤثر هستند یا خیر. اگر نه، ممکن است نیاز به توسعه پاسخهای برنامه تعیین کنید که آیا پاسخ

 .باشد ریسک بسته شده    ثبتریسک گذشته باشد، توجه کنید که ریسک در  

عنوان  ها بهکند. اینجنبه کلیدی دیگری از نظارت بر ریسک شناسایی، مستندسازی، ارزیابی و پاسخ به هر ریسک جدیدی است که ظهور می

 .کندشوند. یک ریسک نوظهور از تمام مراحل فرآیند مدیریت ریسک عبور می نامیده می   ۲های نوظهور ریسک

بندی و بودجه را نظارت کنید تا اطمینان حاصل کنید که ذخیره کافی برای پرداختن به قرار گرفتن در معرض ریسک باقی  زمان ذخیره  شما باید  

ای که هنوز در دسترس است را کاهش دهید  کنید، باید مقدار ذخیره مانده دارید. هنگامی که از ذخیره برای پرداختن به یک تهدید استفاده می

 . مانده داشته باشیداز میزان ذخیره باقی  واضحیتا همیشه ایده  

ها،  درس آموخته   ثبتها مؤثر یا غیر مؤثر بودند، مفید است که آن اطلاعات را در یک  افتد، وقتی پاسخ هنگامی که یک رویداد ریسک اتفاق می

 . آوری خواهد شدهای آینده جمع ثبت کنید. این اطلاعات در پایان پروژه برای استفاده در پروژه 

ریزی  ریزی و ارزیابی بدون برنامه و نظارت نهفته است. برنامه   سازیپیاده ریزی پاسخ قوی،  کامل و برنامه تمام و  کلید مدیریت ریسک در شناسایی  

ناخوشایند    دستاوردهایشده به جلوگیری از    اندیشیدههای خوب  سختی بهتر از عدم انجام مدیریت ریسک است. پاسخ مؤثر پاسخ به   سازیپیاده و  

 . دهدبودجه را افزایش می   محدوده  موقع و درهای موجود و نوظهور، احتمال تحویل بهریسک با ریسک  ثبتداشتن  روز نگهکنند. بهکمک می

 انتخاب ابزارهای مدیریت ریسک

ها  آن   ازاستفاده  ترین  مناسب اند. تطبیق ابزارها با  های مختلف مدیریت ریسک پروژه طراحی شده ابزارهای ارائه شده در این فصل برای موقعیت

کند و ابزارهای مناسب برای  های مختلف مدیریت ریسک را فهرست میکننده است. برای کمک به این تلاش، جدول زیر موقعیت گاهی کمی گیج

 . کندهر موقعیت را شناسایی می

 
1 diligent 2 emergent risks 
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 موقعیت 
برنامه مدیریت  

 ریسک 

لیست چک

 شناسه ریسک 

ثبت 

 ریسک 

ارزیابی  

 ریسک 

پاسخ های  

 ریسک 

روش شناسسی مدیریت ریسک برای یک 

     ✓ کندپروژه را ایجاد می 

ریسک پشتیبانی  شناسایی  را  پروژه  های 

 کندمی
 ✓ ✓   

    ✓  کندهای ریسک را ایجاد می دسته بندی 

   ✓   کند یک مخزن ریسک پروژه ایجاد می 

و   ریسک  شدت  کردن  مشخص  برای 

 شود بندی استفاده می اولویت 
   ✓  

بحرانی  بر  ریسکتمرکز  فراهم  ترین  را  ها 

 کندمی
  ✓ ✓ ✓ 

بندی ریسک اطلاعات فراهم  درمورد زمان 

 کندمی
  ✓ ✓  

  ✓    کندتحلیل کیفی ریسک را پشتیبانی می

آیا   اینکه  کردن  مشخص  به  کمک  برای 

است، نیاز  مورد  منابع  یا  استفاده    اقدام 

 شود می

   ✓ ✓ 

های پاسخ به ریسک را مستندسازی  گزینه

 کندمی
  ✓  ✓ 

برای مشخص کردن ذخیره ریسک استفاده  

 شود می
   ✓ ✓ 

 ✓  ✓   کندبه وضعیت ریسک نظارت می
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 بخش چهارم

 پروژه سازی ابزارهای پیاده
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 ابزارهای مدیریت ریسک پیشرفته  -11
 

طور که در فصل ریزی پاسخ به ریسک، همانریزی مدیریت ریسک، شناسایی ریسک، ارزیابی کیفی ریسک و برنامه ها باید در برنامه تمام پروژه 

ها  مند شوند. این نوع پروژه توانند از ارزیابی کمی ریسک بهره می   "آمیزمخاطره "های بزرگ، پیچیده و  بحث شده است، مشارکت کنند. پروژه   ۱۰

های ریسک و داشبوردهای ریسک برای انتقال اطلاعات درباره وضعیت ریسک پروژه استفاده کنند.  همچنین احتمال بیشتری دارد که از گزارش 

 . ها استفاده کرد، تمرکز خواهد کردتوان در این پروژهاین فصل بر روی ابزارهای پیشرفته مدیریت ریسک که می

به صورت عددی است. مشابه با ارزیابی کیفی   جداگانهارزیابی کمی ریسک وجود دارد. یک جنبه شامل تحلیل رویدادهای ریسک    در دو جنبه  

کند. با این حال، این فرآیند نیاز به دانش و دقت ریسک که در فصل قبلی پوشش داده شد، ارزیابی کمی ریسک احتمال و تأثیر را ارزیابی می

های تاریخی برای تعیین احتمال وقوع یک رویداد استفاده  بیشتری نسبت به ارزیابی کیفی دارد. هنگام انجام یک ارزیابی کمی، معمولاً از داده 

است. تأثیرات    %6۰مورد گذشته در یک پروژه مشابه رخ داده باشد، احتمال آن    ۱۰مورد از    6شود. به عنوان مثال، اگر یک رویداد ریسک در  می

 . هزینه هستید  سرریزبر زمان و بودجه متمرکز است. بنابراین، شما در حال ارزیابی تأخیر زمانی یا  بیشتر  

بندی پروژه است. این شامل بررسی تمام رویدادهای ریسک و  جنبه دیگر ارزیابی کمی ریسک، ارزیابی احتمال دستیابی به اهداف هزینه و زمان 

تواند شامل  است. سایر منابع عدم قطعیت می   برآوردشدهسایر منابع عدم قطعیت برای تعیین احتمال دستیابی به تاریخ تحویل هدف و بودجه  

ها و ذینفعان درگیر، و عدم قطعیت  نوسانات در هزینه یا در دسترس بودن مواد، ابهام مرتبط با رویدادهای آینده، پیچیدگی ناشی از تعداد سیستم

تواند به شما کمک کند تا مقدار مناسب ذخیره هزینه و زمان برای  پروژه میی پیش روی  هاعمومی باشد. یک ارزیابی صادقانه از عدم قطعیت 

 . بینانه تعیین کنیدبندی و بودجه واقع یک زمان   ایجاد

 .های تصمیم و تحلیل مونت کارلو استفاده کنیمچندین روش برای ارزیابی ریسک به صورت کمی وجود دارد. ما قصد داریم از درخت 

 1تحلیل مونت کارلو

ی  شود که فهرست بلندی از رویدادهای ریسک دارد و اطلاعات کمی درباره تأثیرهنگام مدیریت یک پروژه، یک مدیر پروژه با وضعیتی مواجه می 

توان یک تحلیل مونت کارلو  ، میارزیابی شدند  رویدادهای ریسک  اینکه  . پس ازشته باشندپروژه دا   هایآرماناین رویدادها بر    که ممکن است

 . بندی پروژه به طور کمی ارزیابی شودها بر اهداف هزینه و زمان انجام داد تا تأثیر بالقوه تمام ریسک 

ای از  های ریاضی برای شناسایی دامنه ۲سازی شبیه  از طریق اجرایهای شناسایی شده مؤثر است،  تحلیل مونت کارلو در تعیین تأثیر ریسک

ممکن و    دستاوردهایای از  مدیر پروژه دامنه  رایسازی بمرتبط با سطوح مختلف اطمینان نسبت به احتمال موفقیت. این شبیهدستاوردهای  

. این فرآیند ابزاری ارزشمند برای جبران تأثیر رویدادهای ریسک بحرانی با تعیین مقدار ذخیره  کندتامین میاحتمال وقوع هر انتخاب عمل را  

 .کندپروژه فراهم می  پیش رویهای  ریسک مورد نیاز برای افزایش احتمال موفقیت با توجه به عدم قطعیت 

کند تا سناریوهای پروژه را در پاسخ به  برداری می های بحرانی پروژه را نمونه یک تحلیل مونت کارلو به طور تصادفی یک توزیع احتمال از ریسک 

کند و ارزش مورد  های محاسبه شده پروژه را فراهم می از مدت زمان   ۳سازی کند. این توزیع آماری تأثیرات ریسک صدها یا حتی هزاران بار شبیه 

توانید ریسک سناریوهای مختلف  ها، می. با این توزیع نشان داده شده است  ۱۱.۱، همان طور که در شکل  زندانتظار مدت زمان را تقریب می 

 
1 Monte Carlo analysis 
2 simulation 

3 statistical distribution 
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طور که در شکل  را کمی کنید. به عنوان مثال، همان   جداگانههای  سازی جایگزین، مسیرهای فعالیت یا حتی فعالیتپیاده   راهبردهایبندی،  زمان 

 . به پایان برسد  یا قبل از آن  مه  ۲۰وجود دارد که پروژه در تاریخ    %4۰نشان داده شده، احتمال    ۱۱.۱

 انجام یک تحلیل مونت کارلو

گیری را بهبود  های تصمیمکند. تحلیل گرافیکی ارزیابی و ارتباط گزینهمتعدد تولید می  دستاوردهاییک تحلیل مونت کارلو نمای گرافیکی از  

های دیگری مانند کیفیت خروجی نهایی پروژه  بندی و هزینه سر و کار دارد، اگرچه جنبههای زمان بخشد. معمولاً تحلیل مونت کارلو با ریسکمی

تر از یک تحلیل هزینه است، زیرا  بندی پیچیده تواند مورد تحلیل قرار گیرد. به طور کلی، انجام یک تحلیل ریسک زمان نیز گاهی اوقات می 

و  های پروژه باید تعیین شود تا مسیر بحرانی شناسایی شود. به همین دلیل، تمرکز ما بر روی فرآیند تحلیل مونت کارلهای بین فعالیتوابستگی 

 . مراجعه کنید(  ۱۱.۲بندی است )به شکل  در تحلیل ریسک زمان

 

 

 : توزیع تجمعی مدت زمان پروژه، تولیده شده در تحلیل مونت کارلو ۱۱.۱شکل  

هایی درباره زمان و چگونگی  برای انجام یک تحلیل موفق مونت کارلو، به تعدادی ورودی مهم نیاز است. اول، برنامه مدیریت ریسک باید راهنمایی

کند که ها بر پروژه، تأثیر ریسک را فراهم میآن   برآورد شدههای بحرانی پروژه و تأثیرات  مونت کارلو در یک پروژه ارائه دهد. ریسک  بکارگیری

که سناریوهای تأثیر احتمال به آن    مبناییبندی یا بودجه پروژه برای تعیین خط  شوند. در نهایت، زمان ها بر اساس آن ساخته میسازی شبیه

 . (۱۱.۳را دارد )شکل    فایدهنمودار گانت بیشترین    قالببندی پروژه،  اضافه خواهد شد، مورد نیاز است. هنگام تحلیل تأثیر بر زمان 

های ممکن پروژه را تولید کند  ای از مدت زمانتواند یک تحلیل مونت کارلو انجام دهد تا دامنه افزاری وارد خواهد شد که میاین اطلاعات به نرم 

 . )به »اصطلاحات پایه تحلیل مونت کارلو« مراجعه کنید(

 اصطلاحات پایه تحلیل مونت کارلو

 
 .دانیمآن را از پیش نمی  دستاوردکه  است  گیری  رآیند یا اندازه یک ف  ۱رویداد تصادفی 

 
1 chance event 
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 . شوداستفاده می   (۳)دامنه   در یک دامنه تعریف شده از مقادیر  ۲مقدار ای نمایش هر  بر  ۱توزیع پیوسته 

 . ای دارندای از مقادیر قابل شناسایی باشد که هر کدام احتمال وقوع قابل محاسبه مکن است یکی از مجموعه م  4هتوزیع گسست

 . مقداری دارنده تمام پارامترها ثابت هستند و برآوردهای تکجایی است ک  5یمدل قطع

 .8، متوسط ۷ممکن. مترادف: میانگین   دستاوردهایتمام    یانگین وزنی احتمال م 6ارزش مورد انتظار 

 .۱۰خاصی که احتمال وقوع آن بیشتر است؛ بالاترین نقطه در منحنی توزیع احتمال   یک دستاورد  9مد 

پروژه )مثلاً مدت زمان پروژه( و   دستاوردای از یک سیستم مورد نظر مانند نمودار مسیر بحرانی پروژه. این مدل  شده مای ساده یک ن  ۱۱مدل 

 .ددهمیارائه  ماه( را     ۱8)مثلاً    دستاوردارزش  

های  ، شانس ۱4، شانس ۱۳شود. مترادف: احتمال )یا درصد معادل( بیان می   ۱تا    ۰حتمال وقوع یک رویداد، که به صورت عددی از  ، ا۱۲احتمال 

 .۱5احتمالی 

تواند بگیرد،  روز( که متغیر )مثلاً مدت زمان فعالیت( می   ۱4تا    ۲ای از مقادیر )مثلاً از  صورت ریاضی یا گرافیکی دامنه   که به  ۱6توزیع احتمال 

 .۱8، تابع احتمال ۱۷دهد. مترادف: تابع چگالی احتمال همراه با احتمال اینکه متغیر هر مقدار خاصی را بگیرد، نمایش می

 .۲۰، آزمایش ۱9. مترادف: تکرار است  ضعیت آینده پروژهو  سناریوی پروژه

 .کندکه مقدار متغیر ورودی را از توزیع احتمال تعیین می  ۱و    ۰رآیند تولید یک عدد تصادفی بین  ف  ۲۱برداری تصادفینمونه 

 .۲۳. مترادف: متغیر شانس، متغیر تصادفیاست  از یک رویداد تصادفی  ایاندازه   ۲۲متغیر تصادفی

 .۲5ای نها یک مقدار دارد. مترادف: برآورد نقطه که ت  ۲4مقداری برآورد تک

 است.   ذر واریانسکه ج  ۲6انحراف معیار 

 . دلی که شامل متغیرهای تصادفی است. مترادف: مدل احتمالیم  ۲۷مدل تصادفی

 . است  رزش مورد انتظار مجموع انحرافات مربعی از میانگینار  ۲8واریانس 

 

 

 

 
1 continuous distribution 
2 value 
3 domain 
4 discrete distribution 
5 deterministic model 
6 EV 
7 mean 
8 average 
9 mode 
10 probability distribution curve 
11 model 
12 probability 
13 likelihood 
14 chance 

15 odds 
16 probability distribution 
17 probability density function 
18 probability function 
19 iteration 
20 trial 
21 random sampling 
22 random variable 
23 stochastic variable 
24 single-valued estimate 
25 point estimate 
26 standard deviation 
27 stochastic model 
28 variance 



184 
 

 

 بندی : فرایند تحلیل مونت کارلو برای ریسک زمان ۱۱.۲شکل  

 

 

 ت کارلو ون: مثالی از نمودار گانت برای تحلیل ریسک با م۱۱.۳شکل  

پذیر  های پروژه امکان های احتمالی برای مدت زمان فعالیت توزیعآماده کردن  های آن بدون  های ممکن پروژه و احتمال ای از مدت زمان تولید دامنه

فرض کنید که شما   "کشد تا یک فعالیت پروژه تکمیل شود؟چقدر طول می "سازی ممکن است با این سؤال آغاز شود: نیست. این فرآیند آماده 

. اگر از شما خواسته شود که مدت زمان همان فعالیت را در  تا تمکیل شود روز طول کشیده است ۱۰اید و هر بار یک فعالیت را بارها انجام داده 
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ای واحدی به عنوان ورودی برای  زنید. اگر هر فعالیت پروژه چنین برآورد نقطه روز تخمین می   ۱۰یک پروژه آینده تخمین بزنید، احتمالاً آن را  

مقداری، عدم قطعیت  بندی پروژه داشته باشد، مدت زمان نیز تنها یک مقدار خواهد داشت. در این مدل قطعی تکمحاسبه مدت زمان زمان

  مدل .  است  غیرواقعی  سناریویی  چنین  امروز،  هایپروژه   اکثر  در.  هستند  ثابت  هاآن  مهه  _ د  های پروژه وجود ندارزیادی در مدت زمان فعالیت

 . است  ترگرایانه واقع   زیر(  تصادفی)  احتمالی

روز )دامنه    ۳9تا    5اید و مدت زمان آن از  ها، تکرارها، سناریوها( تکرار کرده زیادی )آزمایش دفعات  تعداد  به  را    ۱تصور کنید که شما فعالیت  

دستاورد  اید. فراوانی یک ( را ثبت کرده دستاورد وقوع هر مقدار مدت زمان ) ۲( به دلیل مسائل مختلف متغیر بوده است. شما فراوانی ۱دستاوردها 

ها بیشتر باشد، فراوانی به  های تقریبی )هرچه آزمایش است. هنگامی که این احتمال   ۱برای فعالیت   (p) خاص تقریباً برابر با احتمال وقوع آن 

های احتمالی رسم کنیم )منحنی  ها را به عنوان توزیع توانیم آنممکن داشته باشیم، می دستاوردهای  شود( برای تمام  تر میاحتمال واقعی نزدیک 

های پروژه در  های احتمالی مبتنی بر تجربه نیز برای برخی دیگر از فعالیت (. فرض کنید که توزیع را ببینید  ۱۱.۲در شکل  ۱مدت زمان فعالیت 

دیک  های عینی نزها به احتمال ، آنداشتیمهای احتمالی  (. اگر واقعاً چنین توزیع را ببینید  ۱۱.۲در شکل    ۲دسترس است )مدت زمان فعالیت  

احتمال بودند  عنوان  به  که  می ،  تعریف  سیستم  هایی  کامل  دانش  از  که  شدهشوند  نمی  اندتعیین  قرار  باورهای شخصی  تأثیر  تحت  گیرند  و 

 .(را ببینید  "های احتمالی پرکاربردتوزیع ")

 

 های احتمالی پرکاربرد توزیع 

 
 L؛ حداقل )(۲۰، ۱۰، 5ثلثی )ببینید(: مرا  a۱۱.4 شکلد )شوبسیار ساده و محبوب استفاده می ۳سه مقدار برای توصیف یک توزیع مثلثی

اH = 20(؛ و حداکثر )M = 10ترین )(؛ محتمل 5 =  های پروژه به روز هستند. میانگین با فرمولعداد در پرانتز مدت زمان فعالیت(. 

۳(/L+M+H )شودمحاسبه می . 

(.  ۲۰( و حداکثر )۱۰ترین )(، محتمل5نیاز دارد: حداقل )  به عنوان توزیع مثلثی  ه همان سه پارامتررا ببینید( ب   b۱۱.4شکل  )  4اتوزیع بت

 . شودمحاسبه می  (L+4M+H/)6ل  میانگین با فرمو 

 .(۲ر )معیا  انحراف  و(  ۱۰)  یانگینم  _را ببینید(    c۱۱.4نند ) شکل  کتوصیف میرا    5نرمال   توزیع لگاریتمی  یک  دو پارامتر

ای شکل بگیرد که نظر  دهد توزیع به گونهاش شناخته شده است و اجازه می پذیری به خاطر انعطاف را ببینید(    d۱۱.4) شکل   6توزیع عمومی

( و  5شود که بین حداقل )( توصیف می۱،  ۳،  ۲های )( و احتمال ۱5،  ۱۰،  ۷ای از مقادیر )کارشناسان را منعکس کند. این توزیع با مجموعه 

 . ( قرار دارند۲۰حداکثر )

 

 
1 range of outcomes 
2 fraction of times 
3 triangular distribution 

4 Beta distribution 
5 lognormal distribution 
6 general distribution 
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 توزیع عمومی  (d)توزیع لگاریتمی نرمال،    (c)توزیع بتا،    (b)توزیع مثلثی،    (a).  های احتمالی پرکاربرد: توزیع ۱۱.4شکل  

 

 

های پروژه خود دارند، اما این مورد بیشتر استثناست تا قاعده.  های تقریبی فعالیتهای داده مبتنی بر تجربه با توزیع ها پایگاه گرچه برخی شرکت ا

های واقعی است،  در پروژه   ۱غالب   اجرای  کنیم؟ ما آنچه را که یک  را آمادهها  های احتمالی برای مدت زمان فعالیت پس، چه باید کرد تا توزیع 

 .نه  یا  افتدمی   اتفاق(  فعالیت  زمان  مدت)  دستاورد  یک  آیا  که  کسی  اورب  _ ی  ذهن  هایاحتمال   بر  تکیه  و  سازیآماده _د  انجام خواهیم دا

کنندگان با تجربه در پروژه است. طوفان فکری با مالکان فعالیت، بررسی مدت  بهترین راه برای این کار، کمک گرفتن از کارشناسان یا شرکت 

های  های گذشته، و مشاوره با سایر متخصصان در شرکت که در پروژه درگیر نیستند، همگی به تعیین توزیعهای مشابه در پروژه زمان فعالیت 

 . شوندپروژه گنجانده می   خط مبنابندی  مقداری در زمان کنند. برآوردهای تک ها کمک میاحتمالی یا مقادیر منفرد برای مدت زمان فعالیت 

سناریو است. تحلیل   حالت  مقداری تولید شده، نمایانگر بهترینکه از برآوردهای تک  خط مبنابندی اکنون زمان اعمال تأثیر ریسک است. زمان

دهد؛ بنابراین، ما باید بدترین  بالقوه را بر اساس یک توزیع احتمال نشان می  دستاوردهای  توزیع بهترین حالت تا بدترین حالت از  یک  مونت کارلو

های  شوند. با مراجعه به ماتریس احتمال و تأثیر، همه ریسکحالت را نیز تعریف کنیم. این جاست که رویدادهای ریسک با سطح بالا وارد عمل می

 . سناریو است  حالت  های با شدت بالا نمایانگر بدترینبندی ریسک با شدت بالا را شناسایی کنید. تأثیر ترکیبی زمان

 انتخاب تصادفی یک مقدار از هر توزیع 

 
1 dominant practice 
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طور تصادفی از دامنه خاصی از مقادیر مدت زمان  های احتمال برای وظایف پروژه در دسترس هستند، یک مقدار مدت زمان بهزمانی که توزیع

برداری تصادفی،  تکنیک نمونه یک  است. با استفاده از    "تصادفی"اند، انتخاب کنید. کلمه کلیدی در اینجا  که با بهترین و بدترین حالت محدود شده 

کند،  کند که در یک معادله ریاضی که مقدار مدت زمان وظیفه را برای توزیع تعیین میتولید می  ۱و    ۰تحلیل مونت کارلو یک عدد تصادفی بین  

 . دهندرا تشکیل می   که برای تولید مدت زمان پروژه استفاده خواهند شد  یشود. تمام مقادیر انتخاب شده یک نمونه تصادفی از مقادیر وارد می 

 .شود که شکل توزیع را بازتولید کندای انجام می برداری تصادفی از توزیع احتمال به گونهنمونه 

 انجام یک آزمایش برای تولید مدت زمان پروژه 

بندی پروژه فقط یک مقدار وجود دارد.  داشتن یک نمونه تصادفی از مقادیر مدت زمان وظایف به این معنی است که برای هر فعالیت در زمان

ها در نمودار شبکه پروژه سناریویی برای مدت زمان پروژه تولید خواهد کرد. در واقع، این یک  وارد کردن این ترکیب از مقادیر مدت زمان فعالیت 

مقداری برای هر فعالیت ساخته شده است. در  های تکبرای مدت زمان پروژه است که بر اساس مدت زمان   منفرد  بندی قطعی با یک مقدارزمان 

 .از آن استفده کنیماین زمان، ما این مدت زمان پروژه را ذخیره خواهیم کرد تا زمانی که دوباره  

کند. تکرارهای بیشتر معادل با  تولید می  دستاورد محتملکند. هر تکرار یک  برداری تصادفی را هزاران بار تکرار میاز نمونه   توالیافزار این  نرم 

ها را حفظ کرده و  های احتمال اصلی برای فعالیت های توزیع ویژگی  ،هااعتماد بیشتر به مدل است. ایده این است که تعداد کافی از آزمایش 

 .زندحل برای مدت زمان پروژه را تقریب می های راه توزیع

 پردازش نتایج 

  بندی پروژه یک مورد ممکن برای رفتار زمان   کدام،مدت زمان پروژه خواهد بود. هر   N ما شامل  "سازی ذخیره "ها کامل شد،  زمانی که آزمایش 

طور  مختلفی از نتایج را تولید کند. موارد زیر نمودارهایی هستند که به هایقالب تواند افزاری میها با استفاده از یک برنامه نرم است. پردازش آن 

 . گیرندهای مورد استفاده قرار می خروجی به عنوان  معمول  

  دستاورد را قوع  ( و yشان داده شده در محورل ) ننشان داده شده، احتما   ۱۱.5طور که در شکل  توزیع تجمعی، همان .۱توزیع تجمعی  •

 . ها استدهد. نقطه نمایانگر ارزش مورد انتظار )یا میانگین( با توجه به دادهرا نشان می  x کمتر از یا برابر با یک مقدار در محور 

های تولید شده برای مدت  بندی داده آمده از گروه دست توزیع فراوانی یک نمودار هیستوگرام است که فراوانی نسبی به .۲توزیع فراوانی  •

است. تقسیم فراوانی بر تعداد کل مقادیر،    دستهدهد. فراوانی تعداد مقادیر در هر  نشان می  دستههای پروژه را در تعدادی میله یا  زمان 

 . مراجعه کنید(  ۱۱.6کند )به شکل  که مدت زمان پروژه در آن دامنه قرار گیرد را تولید می احتمال تقریبی این

بر عدم قطعیت مدت زمان   جداگانههای  عدم قطعیت مدت زمان فعالیت  تا چه اندازهدهد که  این نمودار نشان می .۳نمودار گردباد  •

طور خاص، میله نمایانگر درجه تأثیر فعالیت )متغیر ورودی( بر  مراجعه کنید(. به  ۱۱.۷گذارد )به شکل  بندی پروژه تأثیر میزمان 

تأثیر بیشتری بر مدت زمان پروژه دارد. بر  فعالیت پروژه  بندی پروژه )خروجی مدل( است. بنابراین، هرچه میله بلندتر باشد،  زمان 

شوند. زمانی که هم تأثیرات مثبت و هم منفی وجود دارد،  ها از بالا به پایین با کاهش درجه تأثیر رسم میاستاندارد، میله  اجرایاساس  

 . نمودار کمی به یادآورنده گردباد است، به همین دلیل نام آن گردباد است

 

 
1 cumulative distribution 
2 frequency distribution 

3 tornado chart 
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 : توزیع تجمعی۱۱.5شکل  

 

 

 هیستوگرام توزیع فراوانی مدت زمان یک پروژه :  ۱۱.6شکل  

 

 

 : مثالی از نمودار گردباد ۱۱.۷شکل  
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 تحلیل و تفسیر نتایج 

ها آغاز شده است، ارائه دهند.  وضوح پاسخ به سوالاتی که تحلیل برای پاسخ به آنای تفسیر شوند که به گونهبندی باید به نتایج تحلیل ریسک زمان

 : بندی مفید استبه همین دلیل، پیروی از چهار اصل برای تحلیل ریسک زمان

 بر روی مشکل تمرکز کنید  .1

 نگه دارید حداقل    درآمار را   .2

 هر زمان که مناسب باشد از نمودارها استفاده کنید .3

 . مدل را درک کنید  مفروضات .4

 : بندی انجام دهد تا به این سوالات پاسخ دهدبرای نشان دادن این اصول، فرض کنید که تیم پروژه قصد دارد یک تحلیل ریسک زمان

 مه( که توسط مدیریت تعیین شده است، برسد چقدر است؟   ۲۰که تیم به مهلت پروژه )احتمال این  •

 تیم( باشد، چه کار کنیم تا مهلت را با مدیریت مذاکره کنیم؟  ترجیح)احتمال مورد    %9۰اگر احتمال کمتر از   •

 مهلت شویم، سه فعالیت اصلی که بیشترین تأثیر را بر مدت زمان پروژه دارند کدامند؟مسئله  اگر موفق به مذاکره درباره   •

 : هاآوردن پاسخ به سوال اول، آن دست کند. برای به ( مراجعه می ۱۱.5ابتدا، تیم به نمودار توزیع تجمعی )شکل  

 . شوندمه( وارد می   ۲۰در تاریخ مهلت تعیین شده توسط مدیریت ) x محور  در •

 .کنندمنحنی تجمعی حرکت می  سمت  بالا به  در جهت •

یا در تاریخ مهلت    از و  احتمال تکمیل پروژه قبل y کنند. این مقدار در محورحرکت می y به سمت چپ به مقدار مربوطه در محور •

 (. %4۰ت )تعیین شده اس

ای برای  گیرد از مدیریت بخواهد که گزینهاست. برای پاسخ به سوال دوم، تیم تصمیم می  ترجیح   مورد   %9۰وضوح، احتمال بسیار کمتر از  به

  % 9۰  آن  رسد و احتمالمه به پایان می   ۲6به مهلت تعیین شده ارائه دهد، که در این صورت پروژه تا    بندیاضافه کردن شش روز ذخیره زمان 

توصیف سه رویداد    توسعه داد، بوسیله  برای ساخت یک مورد بهتر برای مذاکرات با مدیریت، تیم توجیهی قوی و واضحی برای ذخیره   بود.خواهد  

های کاهش و اجتناب برای مدیریت  (، برنامه %4۰بندی دارند، احتمال ارزیابی موفقیت بدون ذخیره )ریسک اصلی که بیشترین تأثیر بالقوه بر زمان 

 .%9۰ت تیم با افزایش احتمال موفقیت به  ها و درخواست اقدام مدیریت برای کمک به موفقیریسک

  - د  دهمراجعه کنید( ایجاد کرد که سه وظیفه کلیدی با بیشترین تأثیر بر مهلت را نشان می   ۱۱.۷در نهایت، تیم یک نمودار گردباد )به شکل  

 . است  هاآن   سوم  سوال  به  پاسخی  و  هستند  پروژه  سازیپیاده   حین  در  نظارت  برای  اصلی  هایاولویت   هااین

 استفاده از تحلیل مونت کارلو

عنوان مثال، اگر یک پروژه نسبت به مهلت تکمیل  اند. بهمند شده های بزرگ و پیچیده بیشتر از مزایای تحلیل مونت کارلو بهره طور سنتی، پروژه به

زیادی برای    ۱شود اگر چه میهای  طور مشابه، اگر سناریوهای پروژه و تحلیلاست. به  مورد ترجیحیحساس باشد، تحلیل مونت کارلو گزینه  

 . شودهای تحلیلی ترجیح داده می بررسی وجود داشته باشد، مونت کارلو نسبت به سایر تکنیک 

 
1 what-if analysis 
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گذارد. مصاحبه با ذینفعان کلیدی برای  ها برای اجرای یک تحلیل مونت کارلو بر میزان زمانی که برای انجام تحلیل لازم است تأثیر میداده   تامین

های مشابه قبلی وجود داشته  ای با اطلاعات از پروژه بر باشد. اگر پایگاه داده تواند زمان ترین حالت و بدترین حالت می تعیین بهترین حالت، محتمل

 . باشد، زمان کمتری خواهد برد

کند که مشخص کنیم کدام متغیرها  بندی یا عناصر هزینه(، مونت کارلو این امکان را فراهم میبا در نظر گرفتن عوامل متغیر )مانند وظایف زمان 

عنوان مثال،  کند. بهبیشترین تأثیر را بر نتایج پروژه دارند. به همین ترتیب، این تکنیک امکان تحلیل تأثیر ترکیب چندین متغیر را نیز فراهم می 

 . صورت متوالیها بهطور همزمان در صورت اضافه شدن کارکنان اضافی در مقابل انجام آن انجام وظایف پروژه به

، برای مشاهده شرایطی است که منجر به  ۱ارزش تحلیل مونت کارلو در توانایی آن برای بررسی هر سناریوی پروژه، از جمله سناریوهای افراطی 

کند بلکه تفاوت بین آنچه ممکن است و آنچه ممکن نیست را نیز گرایی پروژه کمک میشود. این نه تنها به اعتبارسنجی واقعها مینتایج آن

 . کندمشخص می

 2درخت تصمیم

شود. این ابزار زمانی مناسب است که  های پروژه است که شامل عدم قطعیت یا ریسک می درخت تصمیم یک ابزار گرافیکی برای تحلیل وضعیت

 . شودتر استفاده می احتمالی وجود داشته باشد، برخلاف تحلیل مونت کارلو که برای سناریوهای پیچیده   دستاوردفقط تعداد کمی گزینه یا  

دهد، که  درخت از چپ به راست نمایش می یک  های  صورت شاخه تصمیمات متوالی را به  ،نشان داده شده، درخت  ۱۱.8طور که در شکل  همان

ها نمایانگر توالی تصمیمات جداگانه و رویدادهای  رسد. مسیر از طریق شاخه نهایی می  دستاوردهایو به    نشات گرفتهاز یک نقطه تصمیم اولیه  

شوند. برای توصیف اجزای یک درخت  های هر مسیر ارزیابی می دهد. تصمیمات با محاسبه ارزش مورد انتظار و احتمال تصادفی است که رخ می

 . مراجعه کنید  "پنج جزء یک درخت تصمیم معمولی"تصمیم معمولی، به  
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 : درخت تصمیم برای یک وضعیت پروژه تحت ریسک۱۱.8شکل  

 

 پنج جزء یک درخت تصمیم معمولی

 

به .۱تصمیم  هایگره  • می که  شناخته  نیز  تصمیم  نقاط  این عنوان  میشوند،  گرفته  تصمیمات  که  هستند  زمان  در  نقاطی  یا  ها  شوند 

شروع ریشه نامیده  گره  گیرنده هستند.  شوند و تحت کنترل تصمیمهای مربعی نشان داده میصورت جعبهشوند. به انتخاب می  هاجایگزین 

 . شودمی

گیرندگان هیچ کنترلی بر  دهد. تصمیمکنند که نتیجه یک رویداد احتمالی رخ می هایی را نمایندگی میها زمان این  .۲های شانس گره  •

 . شوند شوند و با یک دایره نشان داده می ه می نامیداحتمالی  یا نقاط    هاشانس همچنین گره  هایگره ها ندارند.  آن

تصمیم   گرههای خارج شده از یک  کنند. شاخه صورت متوالی به هم متصل میتصمیم و شانس را به  هایگرهخطوطی که   .هاشاخه  •

ممکن رویدادهای    دستاوردهایشوند، نمایانگر  شانس خارج می   هایگرههایی که از  نمایانگر تصمیمات ممکن هستند، در حالی که آن

 .احتمالی هستند

ها شرطی هستند  اند، نمایانگر آن رویدادها هستند. معمولاً اینها نشان داده شده های رویدادهای احتمالی که در شاخهاحتمال  .احتمالات •

 . باشد  ۱ها برابر با  شانس خاص باید مجموع آن  گرهو برای هر  

 
1 desicion nodes 2 chance nodes 
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  مقادیرممکن است    هاآنگیرند.  در انتهای شاخه قرار می جایگزین که  هر    دستاوردشوند، مقادیر  می  نامیدهنیز  بازده   .۱دستاورد مقادیر   •

 .ندده  را نشان  تاریخ تصمیم ریشه یا هزینه  ۲شده به  تنزیلفعلی 

 

 

 ساخت درخت تصمیم

این بحث، ما تصمیمی را که    مقاصد  کنند. برایبرای ساخت درخت تصمیم، مراحل مختلفی وجود دارد که همگی از یک فرآیند مشابه پیروی می 

 . شود، ارزیابی خواهیم کردبندی مربوط می به حداقل کردن مدت زمان زمان 

بندی، بودجه، اطلاعات  تکنیک ایجاد درخت تصمیم نیاز به ورودی از چندین منبع دارد، مانند ثبت ریسک، برآوردهای مدت زمان و هزینه، زمان

 . های مشابه گذشته و تخصص ذینفعاناز پروژه 

 توصیف تصمیم تحت ریسک 

پروژه را درک کنیم. یک  در پیش رویهای مرتبط کند که برای اتخاذ بهترین تصمیم، ابتدا باید زمینه تصمیم و ریسکحکم می ۳درک عمومی 

 . روش مناسب برای این کار توصیف تصمیم است. در اینجا یک مثال آورده شده است

ها وارد مرحله طراحی برای یک پروژه توسعه محصول  کند. در حالی که آنهای زمان ورود به بازار رقابت میشرکت را در نظر بگیرید که در قابلیت

عنوان اولویت بالایی  ها اتمام آن در اسرع وقت و رسیدن به بازار قبل از رقبای خود است. در حالی که هر روز پروژه بهآن آرمانشوند، جدید می 

شود، هزینه توسعه اهمیت کمتری دارد. در چنین وضعیتی، تیم پروژه سعی دارد رویکرد طراحی مناسب را برای این محصول  در نظر گرفته می

عمده در حال بررسی است که هر    جایگزینانتخاب کند. یک عدم قطعیت عمده شامل زمان لازم برای طراحی ماژول مرکزی محصول است. سه  

 : اندا یک کلمه شناسایی شده ب  کدام

 . قواعد مسیریابی زودتر در طراحی ماژول مرکزی گنجانده شود  .(G)  سبز •

 . بینی کرده و در پایان طراحی ماژول مرکزی اصلاح شودقواعد مسیریابی را زودتر پیش   .(Y)  زرد •

 . مسیریابی در پایان طراحی ماژول مرکزی گنجانده شود  قواعد  .(R)  قرمز •

. دو فروشنده مختلف  جایگزیننظر از  شود، صرف گیرد، مربوط می که در ماژول مرکزی قرار می  4و موجود یک عدم قطعیت دوم به یک قطعه آماده  

ها  این قطعه هستند و آن  ارتقایخوبی شناخته شده است که هر دو شرکت در حال رقابت برای انتشار جدیدترین  کنند. بهاین قطعه را تولید می

 .اند. برای نمایاندن این توصیف تصمیم و امکان تحلیل آن، تیم ابتدا باید مدل را ساختاردهی کندتاریخ انتشار یکسانی را اعلام کرده 

 مدل  دهیساختار

شود که با  تر کنند. مدل درخت تصمیم از چپ به راست رسم میهای تصمیم را ساده تصمیمات پیچیده نیاز به سطحی از ساختار دارند تا گزینه

  زرد  بز،س  _ ی شود، یکی برای هر گزینه طراحشود. سپس سه شاخه به سمت راست اضافه می ( آغاز می ۱گذاری شده تصمیم )مربع علامت  گره

  شاخه دو  آن دنبال به که شود،می داده قرار شاخه هر انتهای در( 4 و ۳ ،۲ شده گذاریعلامت  هایدایره) شانس  گره یک(. ۱۱.8 شکل) قرمز و

 سد. رمی   بازار  به  اول  که  ۲  فروشنده  و  رسدمی   بازار  به  اول  که  ۱  فروشنده    _ آید  می   احتمالی  رویدادهای  دستاوردهای  برای  دیگر

 ممکن دستاوردهای ارزیابی احتمال 

 
1 outcome values 
2 discounted to 

3 common sense 
4 off-the-shelf 
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قبل از    ،  ۲یا فروشنده    ۱آید از سوی فروشنده  به بازار می اول  ای که  تواند منتظر انتشار واقعی قطعهنمی  شرکت  تیم پروژه توسعه محصول جدید

اندازد.  دهد و تاریخ پایان پروژه را به خطر می را افزایش می   ۱بندی طراحی ماژول طور قابل توجهی زمان. این کار به، باشدآغاز فرآیند طراحی خود

 و تحقیقات . کند ارزیابی کند، منتشر اول را حصولم -  ۲ فروشنده یا  ۱ روشندهف - ک  گیرد احتمال اینکه کدام یبنابراین، تیم پروژه تصمیم می

  قطعه   برای  احتمال.  برسد  بازار  به  اول   ۱  فروشنده  قطعه  که  دارد  وجود  %6۰  احتمال  که  شد   ارزیابی  این  به   منجر   فروشندگان  گذشته  عملکرد

های ذهنی  ها احتمال دانند که این خوبی می شود. همه اعضای تیم بهشانس اضافه می  هایگره است. این مقادیر به هر یک از    %4۰  ،۲ه  فروشند 

 .ها قرار دارند هستند که تحت تأثیر ادراکات، باورها و رویدادهای تاریخی آن

 ممکن  دستاوردهای تعیین 

  در   فروشنده  قطعه  که  انگار  است،  داده  وسعهت  -ز  قرم  و  زرد  بز،س  -ی  های طراح اولیه را برای هر یک از گزینه   بندیزمان   هایتیم پروژه شبکه 

  اگرچه  همچنین،. دیگر هایفعالیت از برخی به علاوه است، متفاوت گزینه هر در دخیل طراحی هایفعالیت  توالی. است دسترس در حاضر حال

  زمان   مدت  شودمی  باعث  که  است  متفاوت  طراحی  در  هاآن   گنجاندن  فرآیند  شوند،  استفاده  مرکزی  ماژول  برای  توانندمی   فروشندگان  قطعه  دو  هر

  ارزیابی   باید  هاآن   شود،  منتشر  ماژول  طراحی  میانه  در  بازار  به  اول  فروشنده  قطعه  که  است  این   تیم  انتظار  که  آنجایی  از.  باشد  متفاوت  دستاورد  هر

،  است   ممکن  دستاوردهایای از مقادیر  ها مجموعهبندی شبکه اولیه را تغییر خواهد داد. محصول ارزیابی آن نند که چگونه چنین انتشاری زمان ک

شوند )شکل  اند، در انتهای هر شاخه اضافه میروز بیان شده  براساسکه  دستاوردهابندی های زمان . این مدت زمان شوندبازده نیز نامیده می که 

۱۱.8). 

 هاجایگزین ارزیابی 

ممکن را ارزیابی کرده و    دستاوردهایتوانیم  مستند شدند، می   هابه آن  های مربوطو احتمال   دستاوردهاپس از اینکه درخت ساختاردهی شد و  

 . بندی ممکن است، انتخاب کنیم. برای انجام این کار، باید درخت را حل کنیمترین زمانرا که دارای کوتاه   جایزگینی

مجموع ارزش   صورت. ارزش مورد انتظار را بهبرگردیدشانس  گرهبرای حل درخت، از سمت راست درخت شروع کرده و به سمت چپ برای هر 

 . محاسبه کنید  ،( ضربدر احتمالبازدههر شاخه )  دستاورد

 روز(  6۰×   ۰.6۰روز( + )  5۰×    ۰.4۰)روز =    56  :  2شانس   گرهارزش مورد انتظار  •

 روز(  5۰×   ۰.6۰روز( + )  55×    ۰.4۰)روز =    5۲   :3شانس   گرهارزش مورد انتظار  •

 روز(  55×    ۰.6۰روز( + )  55×    ۰.4۰)روز =    55 :4شانس  گرهارزش مورد انتظار  •

انتخاب    جایگزینعنوان بهترین  را برای نقاط تصمیم سمت چپ دارد، به  دستاورد  ی که بهترین ارزشجایگزینشود،  زمانی که فرآیند کامل می 

است که کمترین ارزش    جایگزینی،  جایگزینبندی ممکن یا کمترین هزینه ممکن هستیم، بهترین  ترین زمانشود. هنگامی که به دنبال کوتاه می

 . روز است  5۲بندی، گزینه زرد با  ترین زمان مورد انتظار را دارد. در این سناریو، کوتاه 

 های تصمیم استفاده از درخت 

توانند برای  ها میدهند. آنمقداری کاهش میتک سنجه تصمیم تحت ریسک را به یک  هایجایگزین های تصمیم ارزیابی و مقایسه تمام درخت 

گذاری مورد استفاده  در هنگام انتخاب پروژه برای شناسایی بهترین تصمیم سرمایه   توانندها میآن سناریوهای مختلف در یک پروژه استفاده شوند.  

های عدم قطعیت مانند زمان ورود به بازار یا  قرار گیرد. در این سناریو، شما ارزش خالص فعلی را برای هر گزینه تعیین کرده و سپس به حوزه 

 .با بالاترین ارزش هستید  دستاوردیکنید. برای انتخاب پروژه، شما به دنبال  کننده نگاه میتوسط مصرف   مورد انتظارپذیرش  

 
1 module 
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  ترین مدت زمانها با توجه به کمترین هزینه ممکن استفاده کنید. مشابه با کوتاه توانید از درخت تصمیم برای ارزیابی گزینهشما همچنین می

کنید تا ارزش هر شاخه را محاسبه کنید. اغلب یک تصمیم هزینه شامل ارزیابی  ، شما به چندین گزینه هزینه و احتمال هر یک نگاه میممکن 

 . های مختلف مرتبط با هر گزینه استسپاری آن و عدم قطعیتیا برون   ۱سازمان چیزی درون   انجام

ساده را ارزیابی کرده، بهترین    هایجایگزین کنند زمانی که نیاز دارند به سرعت  های تصمیم مراجعه می معمولاً به درخت  ۲شاغل مدیران پروژه  

 . را انتخاب کنند و به کارهای روزمره خود ادامه دهند  جایگزین

 داشبورد ریسک 

های جدید شناسایی خواهند شد، بسیاری  های پروژه، نظارت بر ریسک باید در طول عمر یک پروژه ادامه یابد. ریسک به دلیل ماهیت پویا ریسک

ها کاهش خواهند یافت و برخی به دلیل تغییر در احتمال وقوع یا تغییر در بینی شده ناپدید خواهند شد، برخی از ریسکهای پیش از ریسک

 . ها تغییر خواهد کردتأثیر بالقوه بر پروژه، شدت آن 

به  ریزی پاسخ به ریسک را  شود و امکان شناسایی، ارزیابی، تحلیل و برنامههای ریسک موجب نظارت مستمر بر ریسک می برگزاری منظم بازبینی

های ریسک، ابزارهای متعددی در  کند. برای تسهیل بازبینی فراهم می   آندر طول چرخه حیات  صورت تکرارشونده، همزمان با پیشرفت پروژه  

کند تا به طور مؤثر از فرآیند نظارت عبور کنند. ما در این فصل و فصل قبلی چندین ابزار ریسک را  دسترس است که به مدیران پروژه کمک می

 . ایم. آخرین ابزار ریسک که به آن خواهیم پرداخت، داشبورد ریسک استمورد بحث قرار داده 

 توسعه داشبورد ریسک

دهد. داشبورد به مدیر پروژه و مدیریت ارشد او  است که آمار مهم ریسک مربوط به یک پروژه را ارائه می  ۳داشبورد ریسک یک ابزار هوش تجاری 

ارائه شده    ۱۱.9داشبورد ریسک در شکل  نمونه  کند تا وضعیت سلامت پروژه و مسائل احتمالی پیش روی آن را ارزیابی کنند. یک  کمک می

 . است

 

 
1 making something in house 
2 practicing project managers 

3 business intelligence 



195 
 

 

 : مثال داشبورد ریسک ۱۱.9شکل  

ترین  خواهید اطمینان حاصل کنید که مهمدقت طراحی شود. از آنجا که این یک ابزار پروژه و هوش تجاری است، شما میداشبورد ریسک باید به

ای  درستی قابل تفسیر است. تمام داشبوردهای مؤثر با انتخاب مجموعه راحتی و بهشود و بهمی   ارائهطور مؤثر  شود، به آوری میاطلاعات جمع 

 . شودآغاز می  هاسنجهمناسب از  

 های ریسک سنجهانتخاب 

های خود  طور مؤثر وضعیت ریسک را در هر یک از پروژهریسک توسعه دهد تا به  سنجه یک سازمان، مانند دفتر برنامه یا پروژه، باید یک سیستم  

شود و اطلاعات سطح بالایی  ای به مدیریت ارشد ارائه میصورت دوره گیری و نظارت کند. اطلاعات موجود در داشبورد ریسک معمولاً به اندازه 

 . کندو وضعیت ریسک فراهم می  ی ریسکدرباره روندها 

ای  فرد خواهد بود. داشبورد ریسک نمونه کند نیز منحصربه انتخاب می   برای نمایش  که  یهای ریسکسنجهفرد است،  از آنجا که هر سازمان منحصربه

 : نشان داده شده، بر چهار معیار اصلی تمرکز دارد  ۱۱.9که در شکل  

 روند وضعیت ریسک  .1

 های شناسایی شده در هر ماه ریسک .2

 ممکن   )با ریسک(  مواجههمیزان  حداکثر   .3

 . وضعیت ذخیره ریسک .4

های شناسایی شده در دهد. ریسکوضعیت ریسک نمایی از تعداد کل رویدادهای ریسک باز و بسته شده در طول عمر پروژه تا به امروز ارائه می 

دهنده تأثیر بالقوه بر  مواجهه ممکن نشان میزان  کند. حداکثر  هر ماه داستان مقدار عدم قطعیت پیش روی تیم پروژه را در طول زمان بیان می
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وکار بر اساس رویدادهای ریسک شناسایی شده فعلی است. وضعیت ذخیره ریسک اطلاعاتی درباره مقدار ذخیره ریسک مصرف  پروژه و کسب

 .دهدشده و آنچه که در اختیار مدیر پروژه باقی مانده است، ارائه می 

 های داشبورد ایجاد گرافیک 

دانید که چه اطلاعاتی باید در داشبورد نمایش داده شود. وظیفه  هایی که قرار است در داشبورد ریسک نمایانده شوند، شما میسنجه   ریفبا تع

 بتواند انجام شود. گیری  ای است که تصمیمگونه صورت بسیار مختصر و بهیک داشبورد نمایش مقدار زیادی از اطلاعات حیاتی درباره یک پروژه به 

سرعت منتقل کند. بنابراین،  سادگی و بهبنابراین، داشبورد ریسک باید اطلاعات معناداری را ارائه دهد که برای چشم جذاب باشد و اطلاعات را به

 . کلیدی ارائه شود، مشابه داشبورد در یک خودرو  نشانگربهتر است تنها چند  

های فعال، غیرفعال یا بسته شده(  اطلاعات روند بهتر است در یک نمودار خطی نمایانده شود، در حالی که مقایسه اطلاعات )مانند تعداد ریسک 

 . ای نمایانده شودای یا دایرهبهتر است در نمودارهای میله 

کننده اصلی داشبورد ریسک  ها را ساده نگه دارید. به یاد داشته باشید که مصرف های گرافیکی رایج استفاده کرده و آنکنیم از سبکما توصیه می

ها  تان کنید، نه اینکه به آنها صرف صحبت درباره وضعیت ریسک در پروژه خواهید زمان خود را با آن تیم مدیریت ارشد شما خواهد بود. شما می 

 .کمک کنید تا نمودارهای شما را تفسیر کنند

 پر کردن داشبورد 

آوری، ترکیب و نمایاندن گرافیکی اطلاعات ریسک فعلی درباره پروژه شما است. در حالی که  این مرحله نهایی در توسعه داشبورد شامل جمع 

 . دار خواهد بوداطلاعات در طول عمر پروژه ادامه   داشتننگه   روزشود، بهتمام مراحل قبلی معمولاً در ابتدای پروژه انجام می 

شود به دلیل ماهیت پویا  ای انجام می صورت مداوم یا حداقل دوره است که به  اجراییمدیریت ریسک،    اجراخوبی شناخته شده است که بهترین  به

طور مداوم  طور فعال نظارت و به داشتن اطلاعات در داشبورد ریسک راهی عالی برای اطمینان از این است که ریسک به روز نگه ریسک پروژه. به 

 . شودمدیریت می 

 استفاده از داشبورد ریسک

های کلیدی آن شامل نظارت  کند. به همین دلیل، استفادهتجاری را فراهم میهوش طور مؤثر هوش پروژه و داشبورد ریسک ابزاری است که به

 .و حمایت از تصمیمات مختلف مبتنی بر ریسک است  و روند ریسک  کنونی  بر سلامت پروژه، ارتباط وضعیت

طور فعال از  تجاری خود قرار دارد. این بدان معناست که پروژه به   هایآرمان ای است که در مسیر دستیابی به اهداف و  پروژه   ۱یک پروژه سالم 

خوبی از سلامت پروژه است. این ابزار از نظارت مؤثر بر ریسک    شاخصشود. داشبورد ریسک  مواجهه منفی بالقوه ناشی از تهدیدات محافظت می 

 .ای که سلامت پروژه را منتقل کندگونهآوری اطلاعات حیاتی درباره وضعیت ریسک و ارائه آن بهکند با جمع حمایت می 

شود. تمام ذینفعان پروژه  از آنجا که داشبورد حاوی اطلاعات حیاتی درباره سلامت پروژه است، همچنین به یک وسیله ارتباطی مهم تبدیل می

مند  دانستن سلامت پروژه علاقه دارای نفع شخصی در  هستند، بنابراین ذینفعان همچنین    ، به دلایل مختلفپروژه  دستاورد  در  ۲دارای نفع شخصی

درستی طراحی  دهد. اگر بهصورت ترکیبی و خلاصه شده ارائه میهستند. داشبورد ریسک وضعیت و اطلاعات روند ریسک را به ذینفعان پروژه به

 . شود، ذینفعان پروژه قادر خواهند بود سلامت پروژه را در عرض چند دقیقه تعیین کنند

 
1 healthy project 2 vested interest 
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 انتخاب ابزارهای مدیریت ریسک پیشرفته 

پیشرفته فصل  این  در  شده  ارائه  برنامه ابزارهای  ابزارهای  از  هستند.  تر  قبلی  فصل  در  شده  ارائه  برای    هاآنریزی  که  هستند  کمی  ابزارهای 

های  ها، جدول زیر وضعیتهای مناسب آنشوند. برای کمک به تطبیق ابزارها با استفاده های خاص مدیریت ریسک پروژه استفاده می موقعیت 

 .کندمختلف مدیریت ریسک را فهرست کرده و ابزارهای مناسب برای هر وضعیت را شناسایی می

 

 داشبورد ریسک  درخت تصمیم  مونت کارلو  موقعیت 

 ✓  ✓ کندها را فراهم میترین ریسکتمرکز بر بحرانی 
  ✓ ✓ کندرا بررسی می   "شود اگر چه می"های  سناریوهای پروژه و تحلیل

   ✓ شود برای تعیین ذخیره ریسک استفاده می

 ✓   کندمی نظارت  وضعیت ریسک  بر  
   ✓ کندی ریسک را پشتیبانی میم تحلیل ک
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 1مدیریت تغییرات -12
 

ها رخ  طور مداوم در پروژه کرد، تغییر است. تغییرات به روی آن حسابتوان که می ثابتیمورد ، تنها شودمدیریت یک پروژه می وقتی صحبت از

کنند که رخ دهند. در طول چرخه عمر یک پروژه، نیاز و تمایل به تغییر از اعضای تیم پروژه، حامی پروژه، رهبران ارشد،  دهند یا تلاش میمی

 . شودو سایر ذینفعان پروژه ناشی می   ۲و کارفرمایان   مشتریان

بندی، هزینه، منابع یا تغییرات دیگر باشد. بیشتر تغییرات بر بیش از یک  ، زمان محدودهپروژه را دارد، چه این تغییر در    اصلاحهر تغییر پتانسیل  

آیا هر تغییر لازم است، چگونه بر کار تأثیر خواهد گذاشت و    که  گذارند. بنابراین، مدیریت تغییر ضروری است تا مشخص شودهدف تأثیر می

 . شودمی   سازیپیادهدرستی  که هر تغییر لازم بهیافتن از ایناطمینان حاصل  

از دست    رویدادهای کلیدیشود،  گفته می   محدوده  خزشکه معمولاً به آن    محدودهبدون مدیریت تغییر، ممکن است با تغییرات غیرقابل کنترل  

 مواجه شویم.   و ذینفعان ناراضی  سرریز بودجهرفته،  

دهد که باید بخشی از جعبه ابزار مدیریت پروژه هر مدیر  با ارزش بالایی را ارائه می   یبرای کمک به شما در مدیریت تغییر، این فصل ابزارهای

 . های مدیریت تغییر پروژه باشدپروژه برای ایجاد و انجام فعالیت 

 سیستم مدیریت تغییر 

نظر از اندازه یا پیچیدگی پروژه. مدیریت تغییر نیازمند ایجاد و استفاده  انجام شود، صرف   ۳صورت موردی تواند بهمدیریت تغییر در یک پروژه نمی 

 .از یک سیستم مدیریت تغییر مؤثر است

کند که چگونه تغییرات  . سیستم مدیریت تغییر مشخص میباشدپردازش، مستندسازی، تأیید و مدیریت تغییرات می  برایسیستم مدیریت تغییر  

 :های مدیریت تغییر معمولاً شامل موارد زیر هستندد شد. پروتکل ن پروژه مدیریت خواه  ایجاد خط مبنایپروژه پس از  

 صورت مکتوب ارائه شوند های تغییر باید به درخواست  •

 وضوح بیان و مستند شوند باید به  شده  مزایای حاصل از تغییر پیشنهاد •

 شوند   ایجادهای مدیریت تغییر باید  ها و مسئولیت نقش  •

 فرآیند تأیید باید مستند شود  •

 گیرنده باید منصوب شود یک تصمیم •

 ها و مستندات مربوط به پروژه گنجانده شوند تغییرات تأیید شده باید در برنامه  •

 . شوند  منتقلطور کافی  تغییرات باید به •

های تغییر نیاز به یک سری تصمیمات دارند تا مشخص شود آیا تغییر ارزش بررسی دارد، آیا منابع باید برای ارزیابی تأثیر تغییر تمام درخواست 

 .شود و چه کسی باید منابع و تأییدات مناسب را فراهم کند  سازیپیادهتخصیص یابند، آیا تغییر باید  

 
1 change management 
2 clients 

3 ad hoc manner 
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 ایجاد یک سیستم مدیریت تغییر

ابزارها، مالکان و تعاملات آن  ها را در مدیریت تغییر پروژه هماهنگ کند، نیازمند یک  ایجاد یک سیستم مدیریت تغییر که فرآیند، اقدامات، 

خط  سازی شود. اثربخشی سیستم مدیریت تغییر بستگی به اطلاعات کافی درباره متناسب سیستم دقیق است که احتمالاً باید برای هر سازمان  

 . های پروژه، سطوح اختیارات واضح و یک فرآیند مدیریت تغییر خوب داردمبنا

های دیگر پروژه ندارد،  عنوان مثال، یک تغییر کوچک که تأثیری بر جنبهسطوح مختلفی از اختیارات وجود دارد. به  ،فرآیند مدیریت تغییر  وندر

تأثیر بگذارد، باید از طریق    تحویلی، منابع یا بیش از یک  خط مبنا تواند توسط مدیر پروژه تأیید شود. اما برای تغییراتی که ممکن است بر یک  می

، باید توسط حامی و  گذارندتاثیر مییا بر یک هدف پروژه    مبناگذاری مجدد دارندعبور کند. تغییرات بزرگ که نیاز به   ۱هیئت کنترل تغییر

 کنند  تضمین را  شفافیت  تا  شوند  مستند  دبای  _ ی  مشتر  سطح  و  حامی  سطح  پروژه،  طحس  _ ی  گیرمشتری تأیید شوند. سطوح اختیارات تصمیم

 . کنند  جلوگیری  سردرگمی  از  و

 فرآیند مدیریت تغییر 

های تغییر و تعیین اینکه آیا  شود. هیئت کنترل تغییر مسئول دریافت و ارزیابی درخواست فرآیند مدیریت تغییر با یک درخواست تغییر آغاز می 

، است. هیئت کنترل تغییر معمولاً شامل ذینفعان کلیدی مانند مدیر پروژه، مشتری،  ۳یا رد کند  ۲را بپذیرد، به تعویق بیندازد   شده  تغییر پیشنهاد

کند که چه کسانی باید در هیئت باشند. یک فرآیند معمول مدیریت تغییر در فنی است. البته، نیازهای پروژه تعیین می  رهبرانحامی پروژه و  

 . نشان داده شده است  ۱۲.۱شکل  

 : است  تشکیل شده   مراحل زیر  از  این فرآیند

تواند توسط هر ذینفع معتبر ارائه شود. درخواست تغییر ممکن است با یک فرم کاغذی یا،  یک درخواست تغییر می  .4درخواست تغییر .1

 . صورت مکتوب باشدالکترونیکی ارائه شود. با این حال، درخواست باید به   در قالببیشتر اوقات،  

،  بندیتغییرات برای ثبت شناسه، دسته   سابقهتغییرات مستند شوند.    ثبتتغییرات یا    سابقهتمام تغییرات باید در یک   .5تغییرات   سابقه .2

 .شود استفاده می   6گرایش کننده، تاریخ، وضعیت و  تغییر، درخواست   صیفتو

کنند. این شامل ارزیابی ضرورت، هزینه،  صورت فردی یا گروهی، درخواست تغییر را تحلیل میاعضای هیئت کنترل تغییر، به .تحلیل .3

 . های دیگر است، ریسک و تأثیر بر پروژه، عملیات و پروژه منفعت

گیرند. درخواست  های تغییر جدید و باز مورد بحث قرار میدر جلسه هیئت کنترل تغییر، تمام درخواست  .جلسه هیئت کنترل تغییر .4

 د. گیری لازم باش شود اگر اطلاعات بیشتری قبل از تصمیمشود. از تعویق استفاده میافتد، یا رد میشود، یا به تعویق می یا پذیرفته می

حاصل نشود، هیئت باید فرآیند   اجماعبرسد. اگر    ، به اجماعآل این است که هیئت درباره پذیرش، تعویق یا رد تغییرایده .تصمیم .5

 . گیری خود را دنبال کندتصمیم

 . شودروزرسانی میتغییرات با وضعیت درخواست تغییر به  سابقه .تغییرات  سابقه .6

 . شودمیمند، منتقل  و علاقه  های تحت تأثیرتصمیمات هیئت کنترل تغییر به طرف .ارتباط .7

 . روزرسانی داشته باشنداگر تغییر تأیید شد، ممکن است چندین سند و برنامه نیاز به به .سازیپیاده  .8

 
1 change control board: CCB 
2 to defer 
3 to reject 

4 change request 
5 change log 
6 disposition 
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 . شود  ۱یافتهکاهشتر یا  قوی به صورت  تواند برای پاسخگویی به نیازهای خاص سازمان یا پروژه،  فرآیند مدیریت تغییری که توصیف شده می 

 

 

 : مثالی از فرایند مدیریت تغییرات۱۲.۱شکل  

 استفاده از سیستم مدیریت تغییر

و پیچیدگی    محدودههای بزرگ یا پیچیده که نیاز بیشتری به کنترل تغییر دارند، حیاتی است. به دلیل  ویژه در پروژه یک سیستم مدیریت تغییر به

  در دسترس  فرد  تنها  است  ممکناغلب    پروژه  دیرم  -ند  استفاده کن  شدهتوانند از یک فرآیند مدیریت تغییر سادهمی  ترهای کوچک کمتر، پروژه 

  یک   داشتن  از  ترمنطقی  ۲شده   درک  خوب  اما  غیررسمی  تغییر  مدیریت  سیستم  یک  شرایطی،  چنین  در.  باشد  تغییر  هایدرخواست   برای مدیریت

 . بود  خواهد  رسمی  سیستم

ها باید انتظارات را تعیین کرده و اطمینان حاصل کنند که ذینفعان سعی مدیریت ارشد تأثیر زیادی بر موفقیت سیستم مدیریت تغییر دارد. آن

که درخواست تغییرش رد شده است، به    ۳ناراضی تغییر  کنندهعنوان مثال، غیرمعمول نیست که یک درخواست کنند سیستم را دور بزنند. بهنمی

را تحمیل کند.    محدودهکند. همچنین غیرمعمول نیست که یک مدیر ارشد سعی کند یک تغییر    4یک مدیر ارشد مراجعه کند و تصمیم را لغو 

 .کنددهنده عدم تعهد مدیریت ارشد است و قدرت سیستم مدیریت تغییر، هیئت کنترل تغییر و مدیر پروژه را تضعیف می هر دو مثال نشان 

ها، وظایف و  ها، مسئولیت توالی و ترتیب نقش   روشمند  نسخه  ارزش سیستم مدیریت تغییر در ایجاد نظم در فرآیند تغییر پروژه است. از طریق

بندی را  زمان   لغزشو    سرریز بودجه،  محدوده   خزشطور قابل توجهی احتمال بروز مشکلات، از جمله  ابزارهای درگیر در سیستم، این نظم به

 . دهدکاهش می

 درخواست تغییر

طور  صورت موردی رخ دهد. بهای بگیرد به جای اینکه اجازه دهد تغییر بهدهد که تصمیمات آگاهانهیک درخواست تغییر به تیم این امکان را می

طبیعی، تصمیمات تغییر تمایل دارند که کیفیت بالاتری داشته باشند. زمانی که تصمیمات بر اساس یا هماهنگ با سایر ابزارهای لازم برای  

 . شوندراستا با یکدیگر حفظ می بندی در کنترل و همپروژه، هزینه و زمان   محدودهشوند،  ارزیابی تأثیر تغییر گرفته می

 : های تغییر نتیجه چندین عامل هستندبیشتر درخواست 

 
1 leaned out 
2 well-understood 

3 disgruntled change requestor 
4 override 
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 .دهندتغییراتی که ارزش پیشنهادی پروژه را افزایش می  .۱افزایش ارزش  •

 . قوانین و مقررات جدیدوضع  کند، مانند  تغییراتی که ناشی از محیطی هستند که پروژه در آن فعالیت می .رویدادهای خارجی •

 . شوندریزی پروژه ایجاد میها یا کارهای فراموش شده یا تحقق نیافته در طول برنامه مشخصهدلیل  تغییراتی که به .۲هاخطاها یا حذف  •

خزش  ")به    شوند، ذاتی هستندخوبی تعریف شده شروع نمیبه  یمحدوده هایی که با  تغییراتی که در پروژه  .۳محدوده در حال تحول  •

 . ("مراجعه کنید  "محدوده به طور عمدی

 . شوندهای لازم برای کاهش یا حذف ریسک شناسایی میعنوان نتیجه پاسختغییراتی که به .پاسخ به ریسک •

دهنده تغییر واضح راحتی برای شخص درخواست و مسائل دیگر ممکن است به   پروژه  بندی، هزینه، کیفیتبا این حال، تأثیر تغییرات بر زمان 

نباشد. به همین دلیل، پروژه ممکن است آسیب ببیند. بنابراین، بسیار مهم است که اطمینان حاصل شود که مزایا و ارزش هر تغییر درک شده  

 . شود  اجراای ارزیابی شود قبل از اینکه تغییر  صورت منظم و حرفهو تأثیر آن به

 یکند تا تصمیماتکمک می  فرآیند مدیریت تغییر است. محتوای درخواست تغییر به هیئت کنترل تغییر  سازیپیاده درخواست تغییر اولین ابزار در  

 . راستا با یکدیگر نگه داردبندی را در کنترل و هم پروژه، هزینه و زمان   محدودهبا کیفیت بالاتری اتخاذ کند و  

 4طور عمدی خزش محدوده به 

 
شود. اما یک شرکت که با ها در نظر گرفته میبرای پروژه   عمدهعنوان یک تهدید  محدوده یا تغییر غیرقابل کنترل محدوده، اغلب به  خزش

کند. در زمان تعریف محدوده که ای کنترل می صورت مرحله محدوده را به خزشمواجه است،  5با عدم قطعیت بالا هادیفاب نیمه هایپروژه 

 6برای تغییر  مجوز کند که به آناز بودجه پروژه را شناسایی می  %۱۰طور تاریخی مستعد تغییرات زیادی است، این شرکت یک مبلغ معادل  به

بینی نیستند. برای کنترل فرآیند، هر بار که چنین اقلامی  ای است که قابل پیش آن پرداخت هزینه برای اقلام محدوده   مقصودشود.  گفته می

بسیار موفق به شرکت   اجرایطور رسمی آن را تأیید کند. این شود و مدیر پروژه باید بهعنوان یک تغییر محدوده تلقی مید، به ن شوظاهر می 

 .طور فعال مدیریت کندمحدوده را از منظر بودجه به   خزشکمک کرده است تا  

 

 

 توسعه درخواست تغییر

های مختلفی وجود دارند. هنگام توسعه یک درخواست تغییر برای پروژه یا سازمان خود، از  قالب ها و  های درخواست تغییر پروژه در سبکفرم 

طور  طراحی و محتوای مورد نیاز در فرم درخواست استفاده کنید. به   در  فرآیند مدیریت تغییر موجود در سیستم مدیریت تغییر برای راهنمایی

 : نشان داده شده است  ۱۲.۲طور که در شکل  کنیم در درخواست تغییر گنجانده شود، همان کلی، پنج بخش محتوایی وجود دارد که ما توصیه می 

 درخواست تغییر  اییشناس  .1

 جزئیات درخواست تغییر  .2

 ارزیابی تأثیر .3

 ها جایگزین  .4

 
1 value enhancement 
2 errors & omissions 
3 evolving scope 

4 Scope Creep by Design 
5 highly uncertain semiconductor fab 
6 AFC 
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 .ها و تأییدهاتوصیه .5

 درخواست تغییر  اییشناس

  مختصر   عنوان  شامل  این بخش باید  تمرکز دارد.  محدوده،  های سریع برای هر تغییر درخواست شدهه این بخش اول درخواست تغییر بر روی شناس

ی که در آن درخواست تغییر، اولین  کرده و تاریخ آغازدرخواست تغییر، یک شماره شناسایی منحصر به فرد، نام شخصی که درخواست تغییر را 

 ارسال شده، باشد.   برای بررسی  ۱به مرجع تغییر پروژه   بار

 جزئیات درخواست تغییر 

ای  این بخش به منظور ارائه جزئیات کافی درباره یک تغییر درخواست شده است تا مرجع تغییر پروژه بتواند تصمیم بگیرد که آیا دلیل کافی بر

 تحویلی ،  مشخصهارزیابی تأثیر وجود دارد یا خیر. توضیحات درخواست تغییر باید به اندازه کافی دقیق باشد تا درک واضحی از اینکه کدام    جرایا

 . ، ارائه دهدصورتییا بسته کاری تغییر خواهد کرد و به چه  

منظور گنجاندن تغییر باشد. توجیه باید با توصیف پروژه به  مبناعلاوه بر این، این بخش باید شامل توجیهی برای صرف زمان منابع و احتمالاً تغییر  

با فرم  کنیم که یک توجیه  ، ما توصیه میمقابل  جنبهد شد، بیان شود. از  نحاصل خواه  سازی،در صورت پیاده   که از تغییر  منافع کسب و کار

 سازی شده است. ای از تاثیر تغییر باشد که تایید نشده و پیاده یهشامل بیان  همچنین  ،خوب

نشان داده شده،    ۱۲.۲طور که در شکل  شود که اهمیت تغییر درخواست شده را تعیین کند. هماننده تغییر خواسته میکندر نهایت، از درخواست 

هیئت  "بحرانی"کنیم که از اولویت پایین تا اولویت بحرانی متغیر است. یک تغییر امتیازی برای اهمیت استفاده می  4ما معمولاً از یک مقیاس 

بسیار مهم    مراجعه کنید(.  "تسریع فرایند تغییر")به    کند که تغییر درخواست شده نیاز به بررسی و تأیید فوری داردکنترل تغییر را مطلع می 

اشد.  ، قابلیت اطمینان، ایمنی یا هر جنبه دیگری باجراای برای دور زدن ارزیابی مسائل مرتبط با کیفیت،  است که تغییرات بحرانی نباید بهانه 

 . که بررسی مناسب تغییر را تحکیم کند، ممکن است یک کمک مفید باشد  ۲سازوکارهای محافظتیایجاد  

 

 
1 project change authority 2 safeguards 
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 : الگوی درخواست تغییر پروژه ۱۲.۲شکل  
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 تسریع فرآیند تغییر 

 
اند، زمانی که رئیس  های تغییر ناامید شده های کند به درخواست وضوح اعلام کرد که از پاسخبه  ODI Incorporated مشتری اصلی شرکت 

 !"مبیاییمان کنار  های تغییر عمده طولانی شما به درخواست   گردش کار  خواهیم با زمانما نمی "ها این جمله را بیان کرد:  طراحی آن 

فرآیند مدیریت تغییر خود را بازطراحی کرد و سه تغییر حیاتی را اضافه نمود. اول، قانونی وضع شد که   OIDبا تمایل به حفظ مشتریان،  

ساعت خواهد بود. این تغییرات نیازمند تلاش قابل توجهی برای ارزیابی بودند که    48های عمده مشتری  برای درخواست   ۱گردش کار زمان  

ها  شامل مشارکت مهندسان طراحی، ابزارسازی و تولید، و همچنین کارشناسان بازاریابی و خرید بود. علاوه بر این، این افراد و نمایندگان آن 

ساخت که ارتباطات را    ۲یک سایت اینترانت   OID  خبر و کند بود. دوم، در پاسها زمان داشتند، بنابراین ارتباط بین آن ن مکان قرار  یک  در  

در هیئت تغییر، که معمولاً روشی کند است، یکی از اعضای    اجماعگیری  جای استفاده از روش تصمیمطور قابل توجهی تسریع کرد. سوم، بهبه

دهندگان نظر در نظر گرفته شدند. بازطراحی سیستم منجر  ورودی و    هابازبین عنوان  عنوان تأییدکننده منصوب شد و دیگران تنها بههیئت به

 . مک کرد تا رابطه خوبی را با این مشتری بسیار مهم دوباره برقرار کندک OIDه  به بهبود چشمگیری شد و ب

 

 

گیری درباره  و احساسی از فوریت درخواست تغییر، مرجع تغییر پروژه اکنون آنچه را که برای تصمیم  در دست  با داشتن اطلاعات توجیهی مناسب

خصیص  گونه باشد، یک مالک ارزیابی تدارد. اگر این   در اختیارو اینکه آیا درخواست تغییر باید تسریع شود،    ۳توجیه دارد   ارزیابی تأثیراینکه آیا  

 . شود و او مسئول پر کردن بخش بعدی استمی   داده

 ارزیابی تأثیر 

عنوان یک اقدام اصلاحی  آن بهبه  توانید ، می )اگر داشته باشد(  دهند. برای تغییراتی که تأثیر جزئی دارندهای مختلفی رخ میتغییرات در اندازه 

کار،    محدودهتواند بر  گذارد. در مقابل، یک تغییر عمده می بندی و منابع تأثیر نمی، هزینه، زمان محدوده خط مبناهای  که بر    رسیدگی کنید  جزئی

که شامل    را توجیه کنند(  مبناگذاری مجدد  ریزی مجدد )یا  تأمین مالی یا الزامات زمانی تأثیر بگذارد. این تغییرات ممکن است تلاش برای برنامه 

شوند، باید تلاش    ها، بودجه و تخصیص منابع است. برای اینکه همه افراد درگیر از چنین عواقبی آگاهبندی زمان ،  تغییرات در ساختار شکست کار

 .بندی انجام شود و آن را در بخش ارزیابی تأثیر درخواست تغییر مستند کنید، کیفیت، هزینه و زمان محدودهکافی برای ارزیابی تأثیر تغییر بر  

ها بین  ها بدون داشتن یک نمودار گانت خوب یا نمودار شبکه دشوار است، زیرا اینجا جایی است که وابستگی بندی ارزیابی تأثیر تغییرات بر زمان 

های وابسته در آینده تأثیر های آن بر فعالیتو فعالیت  تحویلی ها به تحلیل اینکه چگونه یک تغییر در یک  شود. وابستگیها نشان داده میفعالیت

  احساسات   اساس  بر  بندیزمان  تأثیر   زیابیار  -د  افتکند. با این حال، بیشتر اوقات، این تنها چیزی است که اتفاق میخواهد گذاشت، کمک می

 . شودمی   انجام  4درونی

های شبکه اعتماد کنید تا برآوردهای قابل اعتمادی تولید کنید،  بندی هایی، به زمانهای مرتبط با چنین ارزیابیبرای محافظت در برابر ریسک

 حتی اگر با یک پروژه کوچک سر و کار دارید. 

ها  ای است. این که انسان هزینه  رویدادهای غیرمنتظرهبرای جلوگیری از    5یرخواهانه خ  راهبردیک    شدهبرآورد هزینه برای تغییر پیشنهاد  الزام

خوبی مستند شده است. چندین دهه پیش و ها و مقالات بهها را کمتر از آنچه که هست برآورد کنند، در بسیاری از کتابتمایل دارند هزینه

 
1 turnaround time 
2 intranet site 
3 is warranted 

4 gut feeling 
5 well-meaning strategy 
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+ درصد غیرمعمول نیست. آنچه غیرمعمول است، عدم توجه مدیریت به این تمایل هنگام  ۲۰همچنین امروز، از دست دادن یک برآورد به میزان  

مدیریتی منطقی در برابر    حفاظشود، یک  زمانی که درخواست تغییر پیشنهاد می   مشروحارزیابی یک درخواست تغییر است. درخواست برآورد  

مقایسه    ۱تغییر   آغازگراین تمایل است. اگر تغییر عمده باشد، ممکن است لازم باشد که از یک منبع مستقل برآوردی درخواست شود تا با برآورد  

 . شود

داشته باشد، اما در    محدودهیک تغییر    سازیپیاده ها برای  برای استفاده از آن   احتیاطیبندی  اگرچه ممکن است یک مدیر پروژه بودجه و زمان 

بحث در مورد اینکه کدام منابع مورد نیاز است و  یک  دسترس بودن منابع برای انجام کار ممکن است محدود باشد. برای ارزیابی کامل تأثیر،  

 . ضروری است  ،برای چه مدت 

هیچکدام از  نهایی پروژه باشد. آیا    دستاوردهایپروژه و    هایتحویلیدر نهایت، یک تحلیل کامل تأثیر باید شامل اطلاعاتی درباره تغییرات در  

پروژه تحت تأثیر قرار خواهد گرفت و چگونه؟    دستاوردپروژه تحت تأثیر تغییر قرار خواهد گرفت؟ اگر چنین باشد، چگونه؟ آیا کیفیت    هایتحویلی

 . و پاسخ داده شوند تا تحلیل کامل شود  شده  ها تنها چند سوال حیاتی هستند که باید مطرحاین

 هاجایگزین

اجرای  های جایگزین برای نیاز بیان شده دارد. ما معتقدیم این یک  حل به بیان راه   الزامهای درخواست تغییر شامل بخشی هستند که  برخی از فرم 

 .ایمدرخواست تغییر خود گنجانده   مثالخوب است و به همین دلیل، این بخش را در  

، گاهی اوقات ممکن  اجراتغییر فکر کند. در    سازیپیاده های جایگزین برای  صرف کند و به راه زمان    ۲امکان فضای  این نیازمند این است که تیم در  

که در حال دنبال کردن آن بودند، پیدا شود. اینجا جایی است که درگیر کردن    اصلی  تر و با تأثیر کمتری نسبت به مسیرحل ساده است راه 

 . بخش است  متخصصان پروژه در فرآیند ارزیابی نتیجه

 ها و تأییدات توصیه

خوبی طراحی شده نیاز است،  های جایگزین، آخرین قطعات اطلاعاتی که در یک درخواست تغییر بهحل یک تحلیل تأثیر و راه   مجهز بودن با

( تأیید تغییر؛ ۲( رد تغییر؛ )۱کنیم: )برای بررسی شامل می  تصمیم جایگزینگیری توصیه شده و مستندسازی تصمیم نهایی است. ما سه جهت 

 . تعویق انداختن تغییر به تاریخ بعدی(  ۳)  و

 استفاده از درخواست تغییر 

  خواهیم کمی دقت بیشتری به این موضوع اضافه کنیم. مرحله مفهومی، یک تغییر باید به محض نیاز پیشنهاد شود. ما می۳براساس خرد متعارف 

برای مدیریت تغییر محدود درخواست تغییر پروژه به استفاده از  یک پروژه زمانی است که    محدودهبرای تعریف    اولیه ابزاری  یا    است  4عنوان 

،  محدوده است. با این حال، در مراحل بعدی تعریف    5، تلاش برای کنترل تغییرات غیرعملی ماهیت مفهومی محدوده. با توجه به  ای ندارداستفاده 

عنوان مثال، برای یک پروژه توسعه محصول جدید که هنوز کار طراحی را آغاز نکرده یا  عملی است که استفاده از درخواست تغییر آغاز شود. به

های تغییر نخواهد بود. بلکه، زمانی که تغییرات  مدیریت رسمی درخواست   بکارگیری  هیچ مشخصات محصولی را تکمیل نکرده است، نیازی به

شوند، درخواست تغییر آغاز  عنوان انحراف از مشخصات طراحی توافق شده یا تأثیر بر کار انجام شده برای طراحی محصول در نظر گرفته میبه

 . درخواست تغییر از آن نقطه به بعد ادامه خواهد داشت استفاده از  شود.  می

 
1 change originator 
2 possibility space 
3 conventional wisdom 
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معنی به نظر برسد، زمانی خواهد رسید که هر تغییری  درخواست تغییر را متوقف کنید؟ اگرچه این سؤال ممکن است بی  بکارگیریچه زمانی باید  

شود. یک اقدام مؤثر در چنین شرایطی، اعمال  بر هزینه ۱کاری دوباره منجر به اتلاف و  به صورت بالقوهو  با مانع مواجه کندممکن است پروژه را 

وجود داشته باشد. یک مثال ممکن است    ۳قوی که هیچ تغییری در نظر گرفته نخواهد شد مگر اینکه دلیلی  به این معنا  است،    ۲محدوده  ثبیتیک  

  آزمایش در مراحل نهایی  در زمانیکه محصول    شده توسط مشتری باشد برای اضافه کردن یک مشخصه امنیتی جدید به محصولیک الزام تامین 

 .شود  تثبیتو تأیید،    آزمایشهای نهایی  باید قبل از ورود پروژه به فعالیت   محدودهقرار دارد.    اعتبارسنجیو  

است که  استفاده از درخواست تغییر بسیار کارآمد است و تنها چند دقیقه برای وارد کردن اطلاعات در فرم نیاز است. اما این تنها جنبه مکانیکی  

کوچک،    با مقیاس  شود. در یک تغییراست، پیش از آن انجام می   شدهاحتمالاً یک تحلیل قابل توجه که تابعی از اندازه و پیچیدگی تغییر پیشنهاد

  4عمده های  دقیقه طول بکشد. در سمت دیگر طیف، تغییرات عمده در پروژه   ۳۰تا    ۱5بندی ممکن است  ، هزینه و زمانمحدوده  پیامدهای  تعیین

های کسب و  آرمانو    مقاصدکه یک گروه از کارشناسان ممکن است یک یا دو هفته را صرف ارزیابی کامل تأثیر تغییر درخواست شده بر    هستند

، کاهش هزینه  محدودهدهد و منجر به کنترل بهتر تغییر  کنندگان پروژه را کاهش می د. مستندسازی تغییرات سردرگمی شرکت نپروژه کن  کار

 . شودکمتر می  اتکل و تأخیر

 تغییرات سابقه

  سابقه مراجعه کنید(.    ۱۲.۳تغییرات در شکل    سابقه  مثالشود )به  تغییرات برای ثبت و هماهنگی جریان تغییرات پروژه استفاده می  سابقهیک  

کند که تصمیم در مورد  دهد و اطمینان حاصل میکند و به آن یک شناسه منحصر به فرد اختصاص می تغییرات هر درخواست تغییر را ثبت می

  آن   شود،می سازی  پیاده   تغییر  و شودمی   تأیید  درخواست  یک  که  هنگامی.  شودمی   ثبت  یزن  _ ر  تغی  مرجع  توسط   شده  رد  یا  شده  تأیید  هچ_ ن  آ

 . شودمی  تغییرات  سابقه  از  بخشی  نیز  اطلاعات

کند. چنین وضوحی به  خوبی بر تمام تغییرات درخواست شده، رد شده، تأیید شده، به تعویق افتاده و کامل شده فراهم می   دیدتغییرات    سابقه

 .کندتغییرات وجود دارد، کمک می  سابقهدر غیاب    اغلباند که  کاهش سردرگمی در مورد اینکه چه تغییراتی رخ داده یا رخ نداده 

 تغییرات  سابقه توسعه  

خوبی بر تمام تغییرات درخواست شده،    دید کند که  عنوان یک مخزن تغییر عمل میتغییرات به  سابقههستند،    پر از تغییراتهایی که  برای پروژه 

و اطلاعات بنیادی اما    دهدپروروش میتغییرات محیطی از شفافیت را    سابقهآورد.  رد شده، تأیید شده، به تعویق افتاده و کامل شده فراهم می 

دهد. اگر از یک طراحی ساده استفاده شود، تمام ذینفعان پروژه قادر خواهند بود در  مختصری درباره تمام تغییرات مرتبط با یک پروژه ارائه می

 .بینش پیدا کنند  محدودهمدت زمان کوتاهی بر روی هر و همه تغییرات  
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 : مثال سابقه تغییرات ۱۲.۳شکل  

شود. سیستم مدیریت تغییر درک کاملی از قوانین تغییر پروژه  آوری اطلاعاتی که قبلاً توسعه یافته، آغاز میتغییرات با جمع   سابقهتوسعه یک  

فرم درخواست تغییر اطلاعات لازم برای بخش    کند.بوده را، فراهم می   لازمموجود است،    سابقهکه برای اطمینان از اینکه اطلاعات صحیح در  

 .کندتغییرات و همچنین اطلاعات اضافی درباره ارزیابی تأثیر را فراهم می   سابقهخلاصه  

  پیچیده   خیبر   _ د های مختلفی ظاهر خواهد شقالب های تغییر پروژه جستجوی اینترنتی انجام دهد،  سابقه های نمونه اگر شخصی بخواهد برای  

  طراحی   خوبیبه  تغییرات  سابقه  یک   که   معتقدیم  ما.  دهندنمی  ارائه  معناداری  اطلاعات  که  ساده  حدی  به  دیگر  برخی  و  شده  طراحی  حد  از  بیش  و

 : دهد  ارائه  مهم  حوزه  چهار  در  را  اطلاعات  باید  شده

 ای از هر تغییر درخواست شده خلاصه  .1

 تغییر   بندی دسته .2

 وضعیت کنونی تغییر درخواست شده  .3

 .۱یا تصمیم  گرایش .4

 . شود، اطلاعات لازم را در حداقل این چهار حوزه ارائه دهدمتمرکز است که وقتی پر می  قالبیتغییرات بر ایجاد    سابقهتوسعه یک  

 خلاصه تغییرات 

تغییرات باید به خواننده یک نمای کلی سریع از هر تغییر درخواست شده ارائه دهد. اطلاعات خلاصه با یک شناسه منحصر به   سابقهبخش اول 

مختصر از تغییر آغاز    صیفزمانی( و یک تو  ترتیب  گذاریصورت یک سیستم شماره به  و  فرد برای هر تغییر درخواست شده )معمولاً به سادگی

 . شودمی

تغییرات منتقل شود. فرم درخواست تغییر همچنین    سابقهطور مستقیم به  تواند به اطلاعات خلاصه باید در فرم درخواست تغییر مستند شود و می

 . باشدی که در آن ارائه شده، می کرده و تاریخآغاز  شامل شخصی است که درخواست را  

 بندی دسته

 
1 disposition or decision 
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دسته  سابقه درباره  اطلاعاتی  باید  دسته  بندیتغییرات  دهد.  ارائه  میبندی تغییر  شامل  ها  زمانمحدودهتوانند  سایر ،  یا  کیفیت  هزینه،  بندی، 

زیادی    محدودهتغییرات کمک کند. اگر تغییرات    سازیپیاده تواند به ارزیابی و  بندی تغییرات می های مناسب برای پروژه باشند. دستهبندی دسته

ها بیش از خوبی تعریف نشده بودند. اگر تعداد آندر ابتدای پروژه به  محدودهدهنده این باشد که الزامات یا  وجود داشته باشد، ممکن است نشان 

د. همین تر است، ایجاد کنیبینانهجدید که واقع  محدوده خط مبنایرا دوباره ارزیابی کرده و یک  محدودهحد باشد، ممکن است مفید باشد که 

 .صدق کند  نیز  بندی و هزینهزمانخط مبنای  تواند درباره  موضوع می 

یا    فازعنوان مثال، در پایان یک  شوند. به   یکپارچهجای یکی یکی  به  ای، دستهصورت  های تغییر به متداول است که درخواست   اجرایاین یک  

 . تر شوددهد که شناسایی تمام تغییرات منابع، تغییرات هزینه و غیره آسانبندی تغییرات این امکان را می . دسته۱ماهه صورت سهبه

 وضعیت

. وضعیت کنونی منتقل کندکه وضعیت کنونی هر تغییر درخواست شده را  فراهم شودتغییرات  سابقهدر  قسمتخوب این است که یک   اجرای

دریافت  "های وضعیت شامل ممکن است شامل چندین حالت باشد که یک درخواست تغییر ممکن است در آن قرار داشته باشد. برخی از حالت 

 . است  "کامل شده" یا    "۲در انتظار "،  " در ارزیابی"،  " شده

 گرایش 

تغییر    سازیپیاده به تصمیم درباره تغییر درخواست شده اشاره دارد. یک تغییر ممکن است پذیرفته شود، که در این صورت اقداماتی برای    گرایش

دهنده این است که اطلاعات یا زمان بیشتری  شود. ممکن است به تعویق بیفتد، که نشان ها و مستندات مربوطه انجام می روزرسانی برنامه و به

عنوان مرجع مستند برای تمام تصمیمات مرتبط با تغییر پروژه عمل  تغییرات به   سابقهقبل از اتخاذ تصمیم نیاز است، یا ممکن است رد شود.  

 . دنآورتاریخی از تغییرات تأیید شده پروژه را فراهم می  ثبتیک    ها. آنکندمی

  سابقه   قالبتغییرات را بر روی چهار بخش اساسی اطلاعاتی که در بالا توصیف شد متمرکز کنید و از طراحی بیش از حد    سابقهسعی کنید  

برای توسعه    4ابزارهای سطح سازمانی یا    ۳توصیف شده، ابزارهای عجیب   "استگسترده نیاز  فقط به یک صفحه"طور که در  جلوگیری کنید. همان 

 . مورد نیاز نیست  ،تغییرات بسیار مؤثر  سابقهیک  

 

 گسترده نیاز استفقط به یک صفحه

 
تأیید شده زیادی وجود داشته باشد. این موضوع زمانی    پروژه  ویژه اگر تغییراتحسابداری نهایی بخشی دردناک از هر پروژه قراردادی است، به 

چند صد    ،خود بودن ای که در طول دو سال فعالطور که در پروژه شود که هیچ سابقه تغییراتی وجود نداشته باشد، همان بیشتر دردناک می 

هرگز ایجاد نشد. سپس،    سابقهدلیل فقدان سیاست تغییر و چندین تغییر در موقعیت مدیر پروژه، این  تغییر تأیید شده داشت، اتفاق افتاد. به

تمام تغییرات درخواست شده، تأیید شده و رد شده کرد تا   ردیابیدر پایان پروژه، تیم پروژه چندین ماه و هزاران دلار از زمان خود را صرف  

سخت    ایشیوه   ای را بهتیم درس بسیار ساده د. در نهایت،  ندر یک ثبت کنترل تغییر نهایی که توسط مشتری درخواست شده بود، گنجانده شو

 . گسترده نیاز است تا یک سابقه تغییرات مفید ایجاد شودیاد گرفت: فقط به یک صفحه
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 تغییرات  سابقه استفاده از  

های تغییر بعدی و همچنین با تغییر  شود و با درخواست اولین درخواست تغییر استفاده می   ائهتغییرات یک سند پویا است که به محض ار  سابقه

روز باشد. خوشبختانه، پس از ایجاد آن، فقط به زمان  شود. باید همیشه با آخرین اطلاعات پروژه بهروزرسانی میتغییرات به  گرایشوضعیت و  

 . تغییرات نیاز است  سابقهکمی برای وارد کردن اطلاعات در  

باید باز بماند    سابقهاند،  یابد، مگر اینکه یک تغییر رد شود. برای تغییراتی که تأیید شده تصمیم تغییر پایان نمی  ۱ثبت تغییرات با    سابقهاستفاده از  

رسد، هماهنگی ضعیف  می  متناقضشده است. اگرچه به نظر    سازیپیادهطور کامل  و در حال استفاده باشد تا زمانی که تأیید شود که تغییر به

با تغییر غیرخواسته چه کار "اند، شناسایی نکند )به  شده سازی  پیاده هرحال  اند، اما به تغییر ممکن است تغییراتی را که هرگز درخواست نشده 

شود تا یک سابقه تاریخی از تغییر فراهم طور کامل مستند می وارد شده و به سابقهمراجعه کنید(. اگر چنین اتفاقی بیفتد، تغییر در  "کنید؟می

 . شود

 

 کنید؟با تغییر غیرخواسته چه کار می 

 
ورشکست شده است.  کامپیوتر پروژه  فروشنده  یک  یک مهندس کامپیوتر که هیچ تجربه قبلی در کار پروژه قراردادی نداشت، متوجه شد که 

،  به هر حال ای دیگر، که اعتبار بیشتری داشت، سفارش داد.  تر از فروشنده این مشکل، او به سادگی تجهیزات بهتری و گران   رسیدگی بهبرای  

 . او این کار را بارها برای نیازهای داخلی شرکت خود انجام داده بود

چرا  " چهار ماه بعد، زمانی که تجهیزات تحویل داده شد، مدیر پروژه از مهندس بسیار ناراحت بود. مدیر پروژه سوال بسیار صریحی پرسید:  

بدتر از آن، مدیر پروژه از پرداخت تفاوت قیمت بین تجهیزات    "مشخصات کامپیوتر را بدون پیگیری فرآیند درخواست تغییر تغییر دادی؟

 ." م  ام خواهش کنمن هیچ پولی در بودجه ندارم و برای به دست آوردن آن باید از رئیس مالی "خودداری کرد و گفت:    اصلی و جدید

این داستان: داشتن یک فرآیند تغییر بدون آموزش    اخلاقی  ؟ پس از چند ماه ناامیدی، مشتری پروژه تغییر را تأیید کرد. درس۲پیام پایانی 

 .دادن به افراد برای استفاده از آن هیچ معنایی ندارد

 

 

دهد و بنابراین شواهد مستند درباره اینکه چرا تغییرات لازم بود را فراهم  تاریخی کامل از تمام تغییرات پروژه ارائه می   ثبتتغییرات یک    سابقه

بیشتر  باشد. این اطلاعات  شامل اطلاعاتی درباره اینکه چه کسی هر تغییر را تأیید کرده و چه زمانی بوده است، می  ثبتکند. علاوه بر این، این  می

 . است  ۳های مبتنی بر قرارداد مورد نیاز در پروژه   تحویلییک    اوقات

 4محدودهگیری کنترل لیست تصمیمچک

طور مستقیم بر منابع پروژه تأثیر دارد و به نوبه خود بر هزینه به  که گذارد  شود تأثیر میبر وظایفی که در یک پروژه انجام می   محدودهتغییرات در  

به تصویر کشیده شده    ۱۲.4کنند که در شکل  ایجاد می  5سرریز  اثر  یک  پروژه  محدودهگذارد. بنابراین، تغییرات در  بندی پروژه تأثیر میو زمان 

 . است

 
1 logging 
2 the epilogue 
3 contractual-based projects 

4 scope control decision checklist 
5 cascading effect 
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 : اثر سرریز تغییر محدوده پروژه ۱۲.4  شکل

گیری را بهبود بخشد. تصمیمات با کیفیت کند تا کیفیت تصمیم و انسجام تصمیمبه مدیر پروژه کمک می  محدودهگیری تغییر  لیست تصمیمچک 

  محدوده هایی هستند که آگاهانه، منطقی و جامع هستند. بهبود کیفیت یک تصمیم با درک چهار مرحله اصلی در اتخاذ تصمیم تغییر  بالا آن 

 : شودپروژه آغاز می 

 و مزایای آنشده  توصیف تغییر پیشنهاد .1

 شناسایی هزینه تغییر .2

 حلهای راه شناسایی گزینه .3

 . های مرتبط با تصمیمدرک ریسک .4

گیری در هر یک از مراحل ذکر  منظور بهبود اطلاعات مورد استفاده برای تصمیمبه  محدودهگیری تغییر  لیست تصمیمسؤالات موجود در چک

 . اند شده طراحی شده 

شود.  صورت منظم می همان اندازه که کیفیت تصمیم مهم است، انسجام تصمیم نیز حائز اهمیت است که شامل اتخاذ تصمیمات با کیفیت بالا بهبه

با    محدودهگیری تغییر  لیست تصمیمآید. چک دست میصورت مشابه در طول زمان به گیری با نزدیک شدن به تصمیمات به انسجام در تصمیم

برای هر تصمیم تغییر محدوده پروژه،    ،کندای استاندارد از سؤالاتی که باید پرسیده و بررسی شوند، انسجام را فراهم میمستند کردن مجموعه 

 . باشدمی مدیر پروژه و مرجع تغییر او  که پیش روی  

اثرات  به که  محدودهتغییرات    سرریزدلیل  شود  حاصل  اطمینان  که  است  ضروری  انسجام    محدودهمدیریت    اجراهای،  هستند.  مؤثر  پروژه 

های مختلف بازیگران پروژه برای دور زدن فرآیند  و برای جلوگیری از تلاش  محدودهگیری برای ایجاد و حفظ حمایت از فرآیند مدیریت تصمیم

تدوین شده،    محدودهگیری کنترل  لیست تصمیمگیری که در قالب چک است. یک مجموعه استاندارد از سؤالات تصمیمحیاتی    ،گیریتصمیم

 . کند  ایجادگیری مورد نیاز در یک پروژه را  ابزاری ارزشمند برای مدیر پروژه است تا سطح انسجام تصمیم

 محدوده گیری کنترل  لیست تصمیمتوسعه چک

برای هر سازمان متفاوت خواهد بود زیرا هر سازمان احتمالاً دارای سیستم و فرآیند مدیریت تغییر    محدودهگیری کنترل  لیست تصمیمچک 

 . شودکامل میگیری  خود است که با جزئیات تصمیم  منحصر به فرد
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های در حال اجرا در  انسجام در پروژه   محرک  خوب است زیرا  اجرایگیری برای یک سازمان یک  توسعه یک مجموعه استاندارد از سؤالات تصمیم

با درک فرآیند مدیریت تغییر توسعه یابند. سؤالات بر این تمرکز خواهند کرد که    اول  توانندلیست می. سؤالات موجود در چک شودمیسازمان  

گیری  تصمیم   دستاوردهای، چه اطلاعاتی برای اتخاذ تصمیمات مختلف نیاز است و چه  قرار گیرند عنوان بخشی از فرآیند  چه تصمیماتی باید به

 . مطلوب است

گیری خود استفاده کرد  لیست تصمیمعنوان مرجع برای توسعه چک توان بهدهد که می یک مجموعه نمونه از سؤالات را نشان می   ۱۲.۱جدول  

 بخشی از جعبه ابزار مدیریت پروژه شما شود.   باید  که سپس

تواند برای نشان دادن اینکه آیا سؤال مطرح شده و اگر بله، آیا  ایم که در صورت پذیرش، می لیست نمونه گنجانده ما یک ستون وضعیت در چک 

  " مستند شده" عنوان  کنند که بهلیست اضافه می اقدام مناسب انجام شده است، استفاده شود. برخی از مدیران پروژه یک ستون سوم به چک 

 .نامگذاری شده است تا نشان دهد آیا پاسخ به سؤال مستند شده است یا خیر

 

 گیری کنترل محدوده لیست تصمیم : نمونه چک 12.1جدول 

 لیستسوالات چک  وضعیت

 کند؟آیا تغییر، اهداف پروژه را تقویت می  

 آیا تغییر تأثیر منفی بر اهداف پروژه دارد؟ 

 دهد؟آیا تغییر، هیچ یک از اهداف اصلی پروژه را تغییر می 

 کرد؟  سازیکنونی پیادهبودجه    محدوده  توان تغییر را درآیا می 

 کرد؟   سازیبندی کنونی پیاده محدوده زمان توان تغییر را در  آیا می 

 تغییر به منابع اضافی نیاز داریم؟   سازیپیاده آیا برای   

 گذارد؟آیا تغییر بر مشتری تأثیر می 

 ایم؟ های جایگزین را در نظر گرفتهحل آیا راه  

 آیا تغییر نیاز به تأیید مدیریت ارشد دارد؟ 

 تغییر چیست؟   سازیپیاده تأثیر عدم   

 ای در مورد تغییر در نظر گرفته شده است؟ پایه   مفروضاتچه   

 کند؟می  معرفیرا    هاییریسکاین تغییر چه   

 کند؟را کاهش یا حذف می هایی  ریسکاین تغییر چه   

 نیاز داریم؟  احتیاطیآیا به یک رویکرد   

 صحیح و کامل را تأیید کنیم؟   سازیپیاده چگونه   

 گیرنده نهایی کیست؟تصمیم 

 

 محدودهگیری کنترل  لیست تصمیماستفاده از چک

ها است.  مدیریت نشده یکی از دلایل اصلی شکست پروژه   محدودهد شد. تغییرات  ناولیه یک پروژه، تغییرات قطعاً آغاز خواه  محدوده  ایجادپس از  

 .مراجعه کنید  ": اگر باید این کار را انجام دهید، زودتر انجام دهیدمحدودهتغییر  "برای توضیح خوب، به  
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 تغییر محدوده: اگر باید این کار را انجام دهید، زودتر انجام دهید 

 
 : شوند زیراپروژه شناخته می   هایعنوان قاتل تغییرات کنترل نشده محدوده پروژه به

 .کنندتأخیر ایجاد می •

 .دهندهزینه را افزایش می  •

 . زنندوری آسیب می روحیه و بهره به   •

 .کنندکنندگان پروژه را خراب می روابط بین شرکت  •

های تحت تأثیر باید تکرار شود. دوم، هر فعالیتی  شوند که کار در فعالیتدارد؟ اول، بیشتر اوقات، تغییرات باعث می  وسیعیچرا چنین تأثیر 

طور مستقیم تحت تأثیر یک تغییر کنترل نشده قرار داشته باشد، احتمالاً نیاز به تغییر خواهد داشت. این بدان معناست که هرچه زودتر  که به

های بسیار کمی انجام شده و تکمیل  در اوایل پروژه، فعالیت.  ۱کنیدتحمیل میکمتر و آسیب کمتری به پروژه    کاریدوباره تغییر را انجام دهید،  

کمتری باید انجام شود. در مقابل، اگر یک تغییر محدوده در اواخر چرخه عمر پروژه وارد شود،    کاریدوبارهاند، بنابراین به همین دلیل  شده 

 .شودای ممکن است نیاز باشد و هر کاری که باید دوباره انجام شود، به تلاش و هزینه هدر رفته تبدیل میتغییرات قابل توجه و پرهزینه 

اگر یک تغییر در اواخر یک پروژه توسعه محصول وارد شود. این تغییر ممکن است باعث طراحی مجدد و توسعه    در نظر بگیرید  عنوان مثالبه

و غیره شود. تمام این کار تأثیر قابل توجهی بر    اولیه  های نمونهو مواد، بازسازی سیستم  وسایلمجدد مرتبط، خرید مجدد ابزارآلات کارخانه،  

پروژه ممکن است تیم را به مدت چند هفته یا چند ماه    سازیپیاده اهمیت در یک عضو تیم در طول ظاهر بیپروژه دارد. حتی یک تغییر به

دقت فکر کنید و تغییرات را در اوایل چرخه پروژه انجام دهید و به تغییراتی که در درسی که باید یاد بگیرید این است که به.  بیندازد  عقب

 . نگاه کنید  چشم ارزیابی بسیار انتقادیشوند، با  روژه وارد می اواخر پ

 

تصمیم جلوگیری کند. واضح  دستاورد گیری و از ابهام در فرآیند تصمیم  ی فرایند مدیریت تغییر،تواند از همان ابتدا گیری می لیست تصمیمچک 

با یک تغییر  لیست به سرعت و به آسانی به ها به سؤالات موجود در چک است که همه پاسخ  دست نخواهند آمد. بسته به پیچیدگی مرتبط 

ها طول بکشد تا اطلاعات صحیح مورد نیاز برای اتخاذ یک تصمیم پیدا شود. از  درخواست شده، ممکن است چندین روز یا در برخی موارد، هفته

عنوان یک راهنما و مکانیزم تمرکز استفاده کنید تا اطمینان حاصل شود که تصمیمات مؤثر،  ریزی و اجرای پروژه به لیست در طول برنامه چک 

 . شونداتخاذ می   مناسبمنسجم و  

  

 
1 inflict on 
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  1اجرای پروژه چابک -31
 

عنوان جایگزینی برای رویکردهای سنتی که بر افزار بهای در توسعه نرمطور گستردهاست که به  پذیروفقهای  شکل از اجرای پروژه   یک چابک

سازی  ریزی، طراحی، نوشتن کد، آزمایش و پیاده، برنامه الزاماتآوری  از جمع و  گیرد.  تأکید دارند، مورد استفاده قرار می  خطییا    متوالیفرآیندهای  

  تکرارهای پروژه در    دستاوردهای  ۳و تحویل تدریجی   ۲شونده های چابک بر جریان کار تکرار شناسی شود. بر خلاف فرآیندهای متوالی، روش آغاز می 

 . کوتاه تأکید دارند

 :6بر چهار ارزش استوار است   نگرششناسی. این  است، نه یک روش   5نگرش به شما خواهند گفت که چابک یک    4مجریان چابک 

 فرآیندها و ابزارها   بالاتر ازافراد و تعاملات   •

 مستندات جامع   بالاتر ازافزار کارا  نرم  •

 مذاکره بر سر قرارداد   بالاتر ازهمکاری با مشتری   •

 . پیروی از یک برنامه  بالاتر ازپاسخ به تغییرات   •

است،   چپ بیشتر از آنچه در سمت راستهیچ ارزشی ندارند، ارزش دارند. با این حال، موارد سمت  چپاین به این معنا نیست که موارد سمت 

ها و رویکردهای چابک هستند. در حالی که رویکردهای چابک  شناسی ها، روش ها راهنمای تمام چارچوب شوند. این ارزش ارزشمند شناخته می

اند. در واقع،  ها نیز راه یافتهشدند، به مرور زمان بسیاری از این رویکردها به انواع دیگر پروژه افزار استفاده میدر ابتدا عمدتاً برای توسعه نرم 

تحویل  های چابک و غیرچابک )آبشاری( برای  کنند که در آن ابزارها و تکنیکبرای کار استفاده می  ۷های ترکیبی بسیاری از مجریان پروژه از روش 

 . شوندارزش به کار گرفته می

کنند  بندی میها را اولویت مشخصهکنند،  های چابک، مشتری بخشی از تیم است. آنها نیازها را بیان می در پروژه  بودن.  8محورمشتری  •

بیشتر مطلوب    هایی را که کارکردها و  مشخصه های چابک  کنند. با داشتن ورودی مداوم از مشتری، پروژه را مشاهده می  9هاو نمایش 

 . دهندپروژه ارائه می  زودتر در  هستند را

یا کارها را حذف    بندیاولویت کارها را مجدد  با چابک، مشتریان این فرصت را دارند که کار اضافه کنند،    .۱۰پذیری وفق پذیری و  انعطاف  •

 . تواند به دلیل تغییرات در نیازهای مشتری، روندهای بازار و فناوری باشدکنند. این می

تر کار برای ارائه  کوتاه تکرارهای  یکی از تمرکزهای کلیدی چابک، ارائه سریع و مداوم ارزش است. استفاده از    .ارائه ارزش زودهنگام •

تواند به  طور تدریجی در طول پروژه به ارزش دست یابند. این میدهد که بهزودتر به مشتریان این امکان را می  کسب و کارارزش  

 . برسانند  زاییها را زودتر به درآمدمشتریان این فرصت را بدهد که پروژه

دهد که . این به مشتریان این امکان را می .با اجازه دادن به مشتریان برای دیدن پیشرفت ملموس پروژه  های پروژهکاهش ریسک  •

است و تأیید کنند که آنچه در حال ساخت است همان چیزی است که نیاز    تحویلطور کامل درک کنند که چه چیزی در حال  به

 . دارند

 
1 agile project execution 
2 iterative workflow 
3 incremental delivery 
4 agile practitioners 
5 mindset 

6 www.agilemanifesto.org 
7 hybrid 
8 cudtomer-centric 
9 demonstrations 
10 flexibility and adaptability 

http://www.agilemanifesto.org/
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 رایج درباره چابک 1تصورات نادرست 

 
بین ذینفعان منجر شود. در زیر   ها و تنشتواند به سوءتفاهمچابک دارند که می  اجراهایبسیاری از مجریان و مشتریان انتظارات نادرستی از  

 : تر آمده استبرخی از تصورات نادرست رایج

  ۲کنند نه فقط در آغاز. این امر به پاسخگوییریزی میهای چابک در طول پروژه برنامه ریزی ندارند. پروژه های چابک نیازی به برنامه پروژه  •

 .کندبه نیازهای در حال تغییر و تنظیمات بازار کمک می   هترب

کنند، اما زمان و تلاش زیادی را  را تولید می  هستند  لازم   ی کههای چابک مستنداتهای چابک نیازی به مستندسازی ندارند. پروژه پروژه  •

برنامه  ایجاد مستنداتی که ممکن است    اجراهایکنند. زیرا  نمی  مشروحهای  صرف مستندسازی  چابک به تغییرات پاسخگو هستند، 

 . برای مستندسازی وجود دارد  "۳به موقع   و  به اندازه  "استفاده نشود، غیرمولد است. در عوض، رویکرد  

تر کار برای تولید تدریجی ارزش زودتر است. این لزوماً به  کوتاه  تکرارهایشوند. تمرکز چابک بر روی  تر انجام می های چابک سریع پروژه  •

 . رسدتر به پایان میاین معنا نیست که پروژه سریع 

افزار ایجاد شده است، اکنون در های توسعه نرم های پروژه افزار است. در حالی که چابک برای حل چالش چابک فقط برای توسعه نرم  •

 . گیردهای مختلف مورد استفاده قرار میبسیاری از انواع پروژه 

 

 

لزوم،    شناسیروش تاکنون پرکاربردترین    4اسکرام  بود. در صورت  با زبان و رویکردهای اسکرام همسو خواهد  این محتوا  بنابراین  بوده است و 

 های چابک اعمال شوند. شناسیروش های ترکیبی یا سایر  توانند در پروژه اصطلاحات عمومی را ارائه خواهیم داد که می

 ماصول اولیه اسکرا

کنند. در این  افزار از آن استفاده میهای پروژه در طول توسعه نرم است که تیم  هاساخته ها، جلسات، قوانین و  چارچوب اسکرام ساختاری از نقش 

  6شود. هر تیم بر روی یک حوزه کاری مستقلعضو تقسیم می  9تا    6ها( با حدود  )اسکرام   5دهندههای خودسازمان چارچوب، یک پروژه به تیم

 .شودته میگف  ۷آن لیست ناتمام محصول شود که به  ها و نیازهای مشتری ایجاد می افزار، فهرستی از خواسته کند. برای توسعه نرم تمرکز می

های کشد. در طول یک اسپرینت، تیمهفته طول می 4تا  ۲کند که معمولاً استفاده می 8نام اسپرینتثابت به  تکرارهای با مدت زماناسکرام از 

درستی آزمایش شده است، هستند.  که به  ۱۰و توسعه یک محصول قابل استقرار   هاناتماماز لیست    9هامشخصه ای از  اسکرام مسئول پذیرش مجموعه

سازماندهی  دقیقه    ۱5به مدت تقریباً    ۱۱تیم اختیار کامل دارد که چگونه اسپرینت را با موفقیت به پایان برساند. هر روز، یک جلسه روزانه اسکرام 

تا وضعیت اسپرینت را ارزیابی کرده، مشکلات را گزارش دهند و وظایف آینده را شناسایی کنند. در پایان یک اسپرینت، یک نمایش    شده است

بندی  روزرسانی و در صورت لزوم اولویت به  هاناتمام شوند، لیست  آوری میمانده و وظایف جدید جمع ی باقیهامشخصهشود.  مشتری انجام می 

 . شودشود و یک اسپرینت جدید آغاز می مجدد می 

 
1 misconceptions 
2 responsiveness 
3 just enough and just in time 
4 Scrum 
5 self-organizing teams 
6 self-contained area of work 

7 product backlog 
8 sprint 
9 features 
10 deployable product 
11 daily scrum 
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 : جریان کار اسکرام ۱۳.۱شکل  

ی با ارزش بالا را هر چه زودتر توسعه دهند تا بازخورد  هامشخصه دهد که یک زیرمجموعه از  ها این امکان را می به تیم  شوندهاین رویکرد تکرار 

به  بگیرند.  نظر  را در  از مشتریان  بازخورد تجربی زودهنگام  بر  اسکرام  برای ساخت  های خودسازمان، تیم۱طور کلی، چارچوب  و تلاش  دهنده 

کنندگان چند نقش  کوتاه تأکید دارد. در چارچوب مدیریت اسکرام، شرکت   تکرارهایاند، در  درستی آزمایش شده محصولاتی که به  ۲های افزوده 

 هستند.  اسکرام مسترمالک محصول، تیم اسکرام و  ها  . آن کلیدی دارند

( را به تیم ارائه  4های کاربر محور )داستانمحصول، مالک محصول اقلام مشتری   الزاماتنماینده مشتری پروژه است. بر اساس   ۳مالک محصول 

کند. مالک محصول مسئول اطمینان از  بندی می اضافه، حذف یا مجدداً اولویت   هاناتمام را در لیست    هاآن کند و  بندی می دهد، اقلام را اولویت می

خروجی از نمایش اسپرینت توسط مالک محصول به تولید ارتقا    پذیرشوکار است. محصولات جدید تنها پس از  ارزش خروجی پروژه برای کسب 

 . خواهند یافت

تشکیل شده است. این اعضا مسئول تحلیل، طراحی، توسعه، آزمایش، ارتباط و مستندسازی    5ای بینارشته عضو    9تا    6معمولاً از    تیم اسکرام

دهنده است، اما ممکن است بسته به ساختار سازمان، تعاملاتی با  طور کلی خودسازمان های محصول در پایان هر اسپرینت هستند. تیم بهه د افزو

 . دفتر مدیریت پروژه داشته باشد

به اطمینان از    اسکرام مستردهد. او مدیر تیم نیست.    تحویلپروژه را    دستاوردبتواند  تیم  برای تیم است تا    ۷مسئول حذف موانع   6اسکرام مستر 

 .کنداز فرآیند اسکرام کمک می  درست  استفاده  

 
1 empirical feedback 
2 increments 
3 product owner 
4 user stories 

5 across disciplines 
6 scrum master 
7 obstacles 
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  ی هاناتمامکنند. اینها شامل لیست  شوند، معرفی میطور مکرر در چارچوب اسکرام استفاده میهای بعدی، شش ابزار و تکنیک را که بهبخش 

  ۳اسپرینت نمودار کاهش کار باقیمانده، ۲وظایف اسپرینت تخته، جلسه روزانه اسکرام، ۱ریزی انتشار اسپرینت، برنامه  یهاناتمام محصول و لیست 

 .هستند  4و جلسه بازنگری اسپرینت 

 اسپرینت یهاناتماممحصول و لیست  یهاناتماملیست 

  ی هامحصول و لیست ناتمام   یهاوجود دارد. آنها لیست ناتمام   شوند،استفاده می  در چارچوب مدیریت اسکرام  که  هاهای ناتمام دو نوع رایج از لیست 

آینده توسعه یابند.   زمانی از  بندی شده از تمام اقلامی است که ممکن است درمحصول یک فهرست اولویت   یهالیست ناتمام د.  اسپرینت هستن

ها اختصاص داده  بر روی آن  به یک تیم برای کار ی که این اقلامتعهدی برای زمانهیچ ها و نیازهای مشتریان هستند. این اقلام نمایانگر خواسته 

 . وجود ندارد  شود،

محصول گرفته و متعهد به توسعه آنها در    یهااسپرینت نمایانگر فهرستی از اقلامی است که یک تیم اسکرام از لیست ناتمام   یهالیست ناتمام 

ی  ها عنوان لیست ناتمام اسپرینت به  یهاعنوان یک تکرار شناخته شود و لیست ناتمام طول اسپرینت بعدی شده است. یک اسپرینت ممکن است به 

 . شناخته شود  5تکرار 

 ها ناتمامهای  اطلاعات در مورد لیست

  از   مطلوب  محصول  از  وصیفاتی ت  _ باشد  می محور  ی مشتری هامشخصهمحصول برای هر ذینفع قابل مشاهده است و شامل    یهاناتمام یست  ل

  از   سطحی  دارای  همچنین  هامشخصه  این.  باشند  استفاده  موارد  یا  کاربر  هایداستان   صورتبه   توانندمی  هامشخصه   این.  کاربر  یا  مشتری  دیدگاه

  اقلام اولویت  حال،  این با. شود ایجاد مطلوب هایکارکرد  از 6اجباری  بندیرتبه لیست یک تا است شده داده اختصاص  آنها به که هستند اولویت

سایت  های محصول برای یک تیم که در حال توسعه یک وب برای مثالی از یک لیست ناتمام   ۱۳.۲. به شکل  کند  تغییر  در صورت نیاز  تواندمی

 رزرو سفر هست، مراجعه کنید.

 

 

 
1 release planning 
2 sprint task board 
3 burn down chart 

4 retrospective meeting 
5 iteration backlog 
6 forced-ranked list 
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 های محصول : مثالی از لیست ناتمام ۱۳.۲شکل  

ها است که در طول اسپرینت بر روی آنها کار خواهد شد، به همراه وظایف مورد نیاز  عناصری از لیست ناتمام  ت شاملاسپرین  یهالیست ناتمام 

یک اسپرینت خاص    برایبندی ندارند زیرا آنها  اسپرینت نیازی به اولویت   یهاها. اقلام موجود در لیست ناتمام برای تحویل اقلام لیست ناتمام 

 . اندمورد تعهد قرار گرفته 

  ۱۳.۳عنوان مرجع در جلسات روزانه اسکرام استفاده کنند. شکل  اسپرینت برای تیم پروژه قابل مشاهده است تا بتوانند از آن به  یهاناتمام لیست  

محصول که   یهاناتمامهای اول و سوم از لیست  دهد اگر تیم تصمیم بگیرد بر روی داستان اسپرینت را نشان می  یهاناتمامیک مثال از لیست  

 .نشان داده شده، کار کند  ۱۳.۲در شکل  

 ها ناتمامهای پر کردن لیست

حذف یا از آن  اضافه و    هاناتمام لیست    بهبندی کرده یا اقلام را  ست که اقلام را اولویت ل امحصول تحت مالکیت مالک محصو   یهاناتمام لیست  

تأکید    طلوبم   مشخصه  "چگونه " بیشتر از    "چه"شوند و بر روی  داستان کاربر نوشته می  در قالبمعمولاً   ۱محصول   یهاناتمام کند. اقلام لیست  می

  " :  تواند اینگونه باشدسایت رزرو سفر است نوشته شود، میعنوان مثال، داستانی که ممکن است برای تیمی که در حال توسعه یک وبدارند. به 

 "م.ها را اول ببینترینخواهم پروازها را بر اساس قیمت مرتب کنم تا بتوانم ارزان عنوان یک کاربر، می به

 : زیر مطابقت دارند  قالبمعمولاً با    اندخوبی نوشته شده به  ی کههای کاربرداستان 

 < چرا >تا    ،خواهممن می   <چه چیزی >  ،<چه کسی> عنوان  به

بندی  را اضافه یا حذف کند، کارها را دوباره اولویت  محصول  یهاناتمام کند تا اقلام لیست  عبور می   ۲پالایش محصول از یک فرآیند    یهاناتمام لیست  

تواند شامل ارائه اطلاعات  اند را بیشتر تجزیه کند. این فرآیند همچنین میطور واضح تعریف نشده و به بوده  که بیش از حد بزرگ  ی  اقلامو  کند  

 . اشدب   محصول  یهاناتمام اقلام لیست  ل  فنی لازم برای کمک به تیم در برآورد مقدار تلاش برای تکمی

 

 

 
1 Product Backlog Items: PBIs 2 refinement process 
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 های اسپرینت : مثال لیست ناتمام ۱۳.۳شکل  

 

 

 های اسپرینت در چرخه عمر اسپرینت های محصول و لیست ناتمام : لیست ناتمام ۱۳.4شکل  

ها مانع از اضافه  شوند. در مواردی، محدودیت محصول پر می  یهاناتمام اسپرینت با انتخاب اقلام با بالاترین اولویت از لیست    یهاناتمام های  لیست 

ها  برخی از وابستگی لازم است  عنوان مثال،  شوند. بهاسپرینت می  یهاناتمام محصول به لیست    یهاناتمام شدن یک آیتم با بالاترین اولویت از لیست  

شوند. با  اسپرینت فعلی اضافه نمی یهاناتمام قبل از شروع کار برآورده شوند. به همین دلیل است که اقلام با بالاترین اولویت همیشه به لیست  

محصول    یهاناتمام اسپرینت معمولاً شامل اقلام با بالاترین اولویت از لیست    یهاناتمام این حال، مهم است که توجه داشته باشیم که لیست  

 . است

، با هم کار اسکرام مستر شود. تمام اعضای تیم، از جمله مالک محصول و  ریزی اسپرینت ایجاد میاسپرینت در جلسات برنامه   یهاناتمام لیست  

های توسعه و اولویت اقلام  کنند تا به توافق برسند که در طول اسپرینت بعدی بر روی چه چیزی کار خواهد شد. تیم ظرفیت خود، محدودیت می

ریزی  اسپرینت و جلسه برنامه   یهاناتمام محصول، لیست    یهاناتمام رابطه بین لیست    ۱۳.4گیرد. شکل  در نظر می  هاناتمام را هنگام ایجاد لیست  

 . دهداسپرینت را نشان می

ترین اقلام  عنوان مهم وکار بهکنند و آنچه کسب های پروژه بر روی آن کار می راستایی نزدیک بین آنچه تیممحصول امکان هم یهاناتمام لیست  

بندی و  کند. توانایی فهرست کردن همه چیزهایی که مطلوب است به همراه توانایی اولویت بیند، فراهم میمی  و کاریکسبارزش    تحویلبرای  

،  پیش روی خود هایی بیشتری برای مواجهه با چالش  راهبردیدهد که چابکی وکار این امکان را می لازم، به کسب بندی مجدد در صورتاولویت 

 . داشته باشد

ها  های پروژه است. این امر به درک مشترک بین تمام طرف وکار و تیمو همکاری بین کسب  مشارکتاسپرینت نیازمند    یهاناتمام ایجاد لیست  

 . شوددر مورد آنچه تیم به تحویل آن متعهد شده است، منجر می 

 ر ریزی انتشابرنامه 

تواند به مشتری،  شوند. یک انتشار می یک انتشار استفاده می   )شکل(  ها بهبندی اسپرینت ها است. آنها برای گروه ای از اسپرینت یک انتشار مجموعه 

ریزی  را برنامه   ترهای بلندمدت دهد که برخی فعالیتهای اسکرام این امکان را می ریزی انتشار به تیمکننده یا یک سیستم باشد. برنامه مصرف 

 . اسپرینت است  8تا    6ها در یک انتشار معمولاً  کنند، زیرا تعداد اسپرینت
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توسط چندین تیم در حال توسعه    ۱های متقابل های بزرگ با وابستگی شود که سیستمریزی انتشار زمانی به یک تکنیک ارزشمند تبدیل می برنامه 

رویدادهای  مورد انتظار    تکمیلدید بهتری از    برای داشتنمدیران پروژه و سایر ذینفعان را  ،  ریزی انتشارهای بزرگ، برنامهباشند. در توسعه سیستم

انتشار فرصتی برای همکاری بین تیم. علاوه بر این، فعالیت برنامه سازدتوانمند می آینده    کلیدی و سایر    ۲های کاربردی های پروژه، تیمریزی 

 .کندذینفعان درون سازمان فراهم می

 

 

 ریزی انتشار : رویداد برنامه ۱۳.5شکل  

 
1 interdependencies 2 application teams 
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 ریزی انتشار رویداد برنامه

پروژه    رهبران مدیریت،  اغلبهای بزرگ معمول است.  زیرا این امر برای توسعه سیستم  باشدمیریزی انتشار شامل ذینفعان مختلف  رویداد برنامه 

اعضای تیمو رهبران کسب برای دو روز کامل  وکار، همچنین تمام  این رویداد معمولاً  این رویداد حضور دارند.  اسپرینت تحت تأثیر در  های 

شود. برای انتشارهای بعدی، این رویداد در پایان هر  ریزی انتشار در ابتدای انتشار برگزار میشود. برای اولین انتشار، رویداد برنامه ریزی میبرنامه 

 . دهدای را نشان میهفته  4چرخه حیات یک انتشار    ۱۳.5شود. شکل  انتشار برگزار می 

 برنامه انتشار   1نویس اولیهپیش

نویس اولیه برنامه انتشار خود را ایجاد کند. این شامل  آغاز شود، هر تیم اسکرام باید با هم کار کند تا پیش  میقبل از اینکه همکاری بین تی

اسپرینتی درگیر   5عنوان مثال، اگر یک تیم در یک انتشار  های موجود در انتشار است. به محصول به اسپرینت  یهاناتمام اختصاص اقلام لیست  

محصول را در هر یک از چهار اسپرینت بعدی    یهاناتمام ای برای اینکه کدام اقلام لیست  ها و ظرفیت را هنگام تهیه برنامه باشد، آنها باید وابستگی 

 HIP عنوان یک اسپرینت(. آخرین اسپرینت به۱۳.6گذارد )شکل  توسعه دهند، در نظر بگیرند. سپس تیم این برنامه را برای همه به نمایش می

نوآوری و ب شدن)سخت  از لیست  می   رزرو  ۲ریزی( رنامه ،  اقلامی  برنامه   یهاناتمام شود. هیچ  این اسپرینت در حین  برای  انتشارمحصول    ، ریزی 

 .گیرنددر ادامه این بخش مورد بحث قرار می  HIP هایشود. اسپرینت ریزی نمیبرنامه 

 های نهایی انتشاربرنامه

  ، صورت الکترونیکیصورت فیزیکی و چه بهها چه بههای انتشار خود را ایجاد کردند، این برنامه نویس برنامه های اسکرام پیش پس از اینکه تمام تیم

ها را  های انتشار سایر تیمکه برنامه   کندفرصت را فراهم می هر تیم اسکرام این    رایای که ب گونهشوند به قابل مشاهده نمایش داده می  شکلبه

کنند و  ها با یکدیگر تعامل می این زمان، تیم  طول  شود. درهای یکدیگر در نظر گرفته میبرنامه   بازبینیها برای  کند. زمانی برای تیم   ازبینیب

کنند. از طریق این   کار کند، پیدا  روی آن  شوند تا سوالاتی بپرسند تا درک کاملی از آنچه هر تیم در نظر دارد در طول انتشار بعدیتشویق می

ها ها، تیمها بین تیمها است. پس از شناسایی وابستگی ریزی شده تیمهای برنامهدنبال یافتن هرگونه وابستگی بین فعالیت ها، هر عضو تیم بهبحث

 .شود تا تغییرات لازم را لحاظ کندروز می های انتشار به نویس برنامه کنند. سپس پیش های خود بحث می در مورد چگونگی هماهنگی فعالیت 

روز کردند. فرآیند  های انتشار خود را به نویس برنامه شود پس از اینکه آنها پیش ها داده می های انتشار به تیممجدد برنامه   بازبینیزمانی برای  

های انتشار، از هر  درستی هماهنگ شده باشند. قبل از نهایی شدن برنامه ها بهروزرسانی ادامه خواهد داشت تا زمانی که همه برنامه و به  بازبینی

های انتشار احساس راحتی نکند، آن  شود که به برنامه متعهد شود. اگر هر کسی به هر دلیلی با هر یک از برنامه عضو تیم اسکرام خواسته می 

ریزی  یداد برنامه در مورد اینکه چه تغییراتی باید یا نباید ایجاد شود، بحث خواهد کرد. رو  تمام گروهدهد و  های خود را توضیح میشخص نگرانی 

 . شود، کامل نمینداشته باشند انتشار تا زمانی که همه به تعهد به برنامه توافق  

 . تواند کمتر رسمی باشد و به دو روز کامل نیاز نداشته باشدریزی انتشار می اگر پروژه شما شامل چندین تیم نیست، برنامه 

 

 
1 initial draft 2 hardening, innovation, planning 
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 های انتشار توسعه یافته توسط چندین تیم اسکرام : برنامه ۱۳.6شکل  

 ریزی اسپرینت ریزی انتشار در مقابل برنامهبرنامه

شود. در ابتدای هر اسپرینت، مالک محصول و تیم  ریزی اسپرینت نمیریزی انتشار جایگزین برنامه مهم است که توجه داشته باشید که برنامه 

در طول اسپرینت   ۱اکه تیم برای ایجاد یک قابلیت کار محصول یهاناتماماقلام لیست  برای بحث و انتخاب موردریزی اسپرینت را جلسه برنامه 

اسپرینت    هایآرمان ،  هاساختهآید. اولین  دست می ریزی اسپرینت بهاز جلسه برنامه  ساختهطور سنتی، دو  . بهکنندبرگزار می توسعه خواهد داد،  

دوم، لیست    ساخته.  انتظار دارد در طول اسپرینت به چه چیزی دست پیدا کندد که تیم  نکن شود و توصیف میاست که توسط تیم نوشته می

 . ریزی اسپرینت استاسپرینت است که نتیجه جلسه برنامه   یهاناتمام 

هستند، تیم مسئول    ینتره کدام اقلام برای مشتریان مهمک  این است  طور که قبلاً بحث شد، در حالی که مالک محصول مسئول نشان دادنهمان

ریزی اسپرینت، تیم اقلام انتخاب شده را به یک لیست پایان جلسه برنامه  نزدیکی  د. درنسازی کند پیاده نتوانانتخاب مقدار کاری است که می

 . شودکار متعهد می   جرایاصورت نهایی به  کند و به  اولیه از وظایف اسپرینت تجزیه می

ریزی انتشار بر روی انتشار کلی شامل چندین اسپرینت است.  ریزی اسپرینت بر روی هر اسپرینت است، تمرکز برنامه در حالی که تمرکز برنامه 

محصول را به انتشارهای زودتر منتقل کند زیرا ظرفیت انجام    یهاناتمامبرخی از انتشارها، تیم ممکن است تصمیم بگیرد که اقلام لیست  طول  در  

یا حتی اولویت آنها را کاهش دهند و آنها را حذف   ۲بازترتیب دهنداین کار را دارند. آنها همچنین ممکن است تصمیم بگیرند که ترتیب اقلام را  

 . منتقل کندطور مناسب  ها بهتواند این تغییرات را به سایر تیمریزی انتشار، تیم میها در طول برنامه کنند. با شناسایی وابستگی 

 م جلسه روزانه اسکرا

شود، شکل  آغاز می   ،ریزی اسپرینتاست که پس از نهایی شدن و توافق کل تیم بر روی جلسه برنامه   مختصرجلسه روزانه اسکرام یک جلسه  

 : را ببینید. ساختار اصلی برای یک جلسه روزانه اسکرام پاسخ به سه سوال زیر است  ۱۳.۷

 شد؟   تکمیلدیروز چه چیزی   .1

 کارایی من شد؟   منجر به مسدود شدنوجود داشت که    ۳چه موانعی .2

 
1 working capability 
2 rearrange 

3 impediments 
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 ریزی شده است؟ و در نهایت، چه چیزی برای امروز یا قبل از جلسه اسکرام بعدی برنامه  .3

 

 

 : روازنه اسکرام در چرخه عمر اسپرینت ۱۳.۷تصویر  

ش و  هایآرمان با پاسخ دادن هر عضو تیم به این سوالات، تیم اکنون تصویر کاملی از آنچه در حال وقوع است، پیشرفت کلی اسپرینت به سمت  

 . دارد  انجام شود،  در کار روز آینده  است  لازم  اصلاحاتی کههرگونه  

یک  خواهد کرد.  ۱گیری، بهره پیشرفت اسپرینت منتقل کردنعنوان راهی برای وظایف به  ختهجلسه روزانه اسکرام، تیم اسکرام از یک تطول در 

  ی هاناتمام وضعیت فعلی لیست    به تصویر کشیدنگیرد، یک روش بسیار مؤثر برای  که در ادامه این فصل مورد بحث قرار می  ،وظایف  تخته

را  محصول  یهاناتمام های کاربر یا اقلام لیست هایی است که داستان وظایف شامل ستون  تختهسطح بالا، یک اسپرینت در طول زمان است. در 

است، برای    4شده   تکمیلو وظایف    ۳، وظایف در حال انجام ۲ی برای انجام ها شامل: داستان کاربر، وظایف. یک مجموعه رایج از ستون شوندشامل می 

 .جزئیات بیشتر به بخش بعدی مراجعه کنید

 سازماندهی یک جلسه روزانه اسکرام 

شود. این جلسه هنگامی که در صبح برگزار شود، مؤثرترین است زیرا  مکان و زمان، هر روز برگزار می  یکدر    به طور معمولجلسه روزانه اسکرام  

هایی روزرسانی کشد که در آن هر عضو تیم بهدقیقه یا کمتر طول می  ۱5کند. این جلسه معمولاً  کمک میرو   پیش به تعیین اهداف برای روز  

 . دهدارائه می  به تیم  اند،ریزی کرده و در نهایت آنچه برای امروز برنامه   اجه شدهشده، موانع مو  تکمیلدرباره آنچه دیروز  

های غیر مرتبط با دستور کار خودداری کنند.  تمرکز کنند و از بحث   درنظر گرفتن اختصار،اعضای تیم باید بر روی پاسخ به سه سوال بالا با  

؛ بنابراین، این جلسه گاهی  شودمی  باعث تمایل به افزایش مدت زمان جلسهاند، زیرا نشستن  معمولاً همه اعضای تیم در طول جلسه ایستاده

شود و بعد از جلسه روزانه  شود. هر مسئله یا نگرانی که نیاز به بحث بیشتری دارد، یادداشت مینامیده می   "5روزانه ایستاده جلسه  " عنوان  اوقات به 

 . شوداسکرام با ذینفعان لازم انجام می 

 کنندگان شرکت 

عنوان یک فرد اختیاری در نظر گرفته است. مالک محصول به اسکرام مسترجلسه روزانه اسکرام شامل تمام اعضای تیم اسکرام و همچنین یک 

نیست که در هر جلسه اسکرام حضور داشته باشد. برای داشتن یک جلسه روزانه اسکرام مؤثر، مهم است که تمام اعضای تیم    الزامیشود و  می

 .آنها هستند، بحث کنند  تکمیلسرعت در مورد کارهایی که مسئول  خوبی آماده باشند تا به ، به"کنندهشرکت "اسکرام  

پرتی از دستور کار جلسه جلوگیری کند. جلساتی که از دستور  جلسه را در مسیر خود نگه دارد و از هرگونه حواس   اسکرام مسترمهم است که  

پرتی اعضای تیم از پاسخ به سه سوال خود  طول خواهند کشید، شروع به حواس   ،شده داده اختصاص شوند، احتمالاً بیشتر از زمان  کار منحرف می 

 
1 leverage 
2 tasks to do 

3 tasks in progess 
4 task completed 
5 daily stand-up 
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د، مهم است که  ندهها رخ میپرتید. هنگامی که این نوع حواس نکشانهای جانبی در مورد حل مشکلات مید و حتی جلسه را به بحث ش خواهند  

 .مراجعه کنید(  "جلسات روزانه اسکرام مؤثر  الزامات" تر به تمرکز برگرداند )به  جلسه را هر چه سریع   اسکرام مستر

اصلاحات برای  فرصتی  تیم  به  اسکرام  روزانه  اسپرینت    ون کوچک در  مسیر  جلسه  این کمک مینیاز می  در صورتهر  تیمدهد.  تا  های  کند 

بهتر شوند. مشابه یک جلسه بازنگری اسپرینت )که در ادامه فصل    و از طریق ساختن اعتماد بین اعضای تیم،  دهنده به مرور زمانخودسازمان 

 . وگوی باز و شفافیت استگیرد(، هر جلسه بر اساس مفاهیم کار گروهی، توانمندسازی و همکاری از طریق استفاده از گفتمورد بحث قرار می 

به هر   ،اطلاعات درون تیم است. داشتن بینش در مورد حوزه تمرکز هر عضو تیم  نتقالجلسه روزانه اسکرام همچنین یک تکنیک قدرتمند برای ا

 .ها را در آینده کاهش دهددهد که تصویر کلی را ببیند و در عین حال ریسکعضو این امکان را می 

 

 الزامات برای جلسات موثر روزانه اسکرام 

 
تعداد    یافتنباشد. اختصاص    اختصاص یافته )متعهد(که تیم اسکرام به حضور در جلسه    مستلزم این استیک جلسه روزانه اسکرام   :منابع  -۱

 . داشته باشدتاثیر    سرعت کلی پروژه    به صورت منفی بر  تواندمی  ، در صورت عدم مدیریت صحیح،به یک جلسه روزانه   زیاد  منابع

تواند بر ارزش کلی جلسه تأثیر بگذارد. اعضای تیم باید آماده  میقطعا  عدم آمادگی یا حضور در جلسه روزانه اسکرام   :آمادگی و تمرکز -۲

 :پس از هر جلسه زمان لازم را برای بررسی هرگونه شکاف یا نگرانی اختصاص دهند  در حالیکهباشند تا به سه سوال اصلی زیر پاسخ دهند  

 شد؟   تکمیلچه کاری در روز گذشته   •

 شود؟چه کاری برای امروز پیشنهاد می  •

 آیا تیم با مشکلات یا موانعی مواجه شد؟ •

دیر شروع    مرتب،طور  دقیقه یا کمتر( پایبند باشد. اگر جلسات به  ۱5اختصاص داده شده )  یزمانبازه  جلسه روزانه اسکرام باید به   :زمان -۳

تواند با  شوند، اسکرام مستر باید وارد عمل شود تا اطمینان حاصل کند که هر عضو تیم به دستور کار تعریف شده پایبند است. این کار می 

ای که ممکن است جلسه را از زمان تعیین شده خارج کند، انجام  بعد از جلسه اسکرام برای رسیدگی به هر زمینه  ۱استفاده از جلسات جانبی 

 . شود

 

 

 نتاسپری  تخته وظایف

اسکرام،   تیم  یک  وظایف برای  دسته  تخته  به  وظایف  سازماندهی  برای  می بندیاسپرینت  استفاده  آنها  تکمیل  مرحله  اساس  بر  شود.  هایی 

بصری از کار انجام شده و پیشرفت به   نمایش آسانگیرند تا قرار می  تختههای چسبنده با وظایف نوشته شده روی آنها معمولاً بر روی یادداشت 

 . است  "۲کانبان  ختهت"  گونه ازیک    تخته وظایفسمت تکمیل آن وظایف ارائه دهند.  

  "وظایف در حال انجام "،  "ی برای انجام وظایف"،  "داستان کاربر"های  تواند شامل چهار ستون با برچسب می  تخته وظایفیک مثال بسیار ساده از  

. به محض بود خواهند    "در دست اقدام"را ببینید(. در ابتدای یک اسپرینت، تمام وظایف در ستون    ۱۳.8باشد )شکل    "شده   تکمیلوظایف  "و  

منتقل    "وظایف در حال انجام "د، یادداشت چسبنده مربوط به آن وظیفه به ستون  ناینکه یک عضو تیم شروع به کار بر روی یک وظیفه کن

 
1 side bar meetings 2 kanban board 
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شود. در پایان یک اسپرینت، تمام وظایف باید در  منتقل می  "شده  تکمیلوظایف  " شود. پس از تکمیل وظیفه، یادداشت چسبنده به ستون  می

 . قرار داشته باشند  "شده   تکمیلوظایف  "ستون  

 اسپرینت تخته وظایفاستفاده از  

های معنادار بیشتر  . اضافه کردن ستون ، نیستندنشان داده شده است  ۱۳.8طور که در شکل  ن ، آوظایف اسپرینت محدود به چهار ستون   هایتخته

متفاوتی که متناسب  های  ممکن است شامل ستونهمچنین    تخته وظایفتری ارائه دهد. یک  های اسپرینت وضعیت بصری دقیقتواند به تیممی

در  "،  "در کدنویسی"،  "در طراحی "،  " ی برای انجاموظایف"هایی برای  اسپرینت را با ستون   تخته وظایفیک    ۱۳.9باشد. شکل    اب کار است،

 . دهدنشان می  "شده   تکمیلوظایف  "و    "آزمایش 

 

 

 ت ن: یک مثال از تخته وظایف اسپری۱۳.8شکل  

 

 

 : یک گونه از تخته وظایف اسپرینت ۱۳.9شکل  

های چسبنده یادداشت شوند و اینکه عضو تیمی که بر روی وظیفه کار بین وظایف بر روی یادداشت   یهاشود که وابستگیهمچنین توصیه می

تر . این امر ارتباط و همکاری را در زمان نیاز آسان ، به آن اضافه کنددکنمی های جدید منتقل  به ستون  را وظیفهدرحالیکه  کند، نام خود را  می

  نیاز پس   "ترینترین تا گراننمایش پروازها بر روی صفحه به ترتیب از ارزان "نشان داده شده، وظیفه    ۱۳.۱۰طور که در شکل  کند. همانمی

است. زمانی که وظیفه آغاز شد، جفری لیچ که مسئول طراحی بود، نام    "استعلام اطلاعات پرواز از جدول موقت، مرتب شده بر اساس قیمت"
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شد، جیمز هنری که مسئول کدنویسی بود، نام خود را به وظیفه اضافه کرد و نام طراح را خط    تکمیلخود را به وظیفه اضافه کرد. وقتی طراحی  

 .زد

درستی اسپرینت به  تخته وظایفکنند. اگر  سازند و هماهنگی تیم را تسهیل میهای وظایف پیشرفت تیم را برای همه قابل مشاهده میتخته

هیچ اند و نباید خوبی حساب شده ها بین وظایف به استفاده شود، همه باید بدانند که چه کسی به هر وظیفه اختصاص داده شده است، وابستگی 

 . وجود داشته باشد  ۱ای تلاش دوباره 

 

 

 : نمونه یادداشت چسبنده برای یک وظیفه۱۳.۱۰شکل  

صورت به  تختهاسپرینت یک راه ساده و آسان برای مدیریت جریان کار و اطلاعات در طول یک اسپرینت است. این    تخته وظایفعلاوه بر این،  

اعضای    استفاده  برای  تخته وظایف  قراردادندهد. با در دسترس  یک اسپرینت نشان می  مدت زمان  بصری کار و پیشرفت هر عضو تیم را در طول

 .کنندکه سایر اعضای تیم بر روی چه چیزی کار می شود که بدانند  اجازه داده میاعضای تیم  به  تیم، اکنون  

 نتاسپری  نمودار کاهش کار باقیمانده

طور کلی مقدار کل کار یا وظایفی که باید تکمیل شوند را در مقابل زمان تخصیص داده شده برای تکمیل  اسپرینت به  نمودار کاهش کار باقیمانده

دهد. این نمودار یک ابزار ساده و آسان برای استفاده است که برآوردهای  یک اسپرینت )یا یک انتشار کامل شامل چندین اسپرینت( نمایش می

 .دهدنسبتاً دقیقی از پیشرفت کلی یک اسپرینت یا پیشرفت انتشار ارائه می 

ریزی اسپرینت انجام  برنامه فاز  است. این معمولاً در    نمودار کاهش کار باقیماندهنیاز لازم برای ایجاد  پیش   ، یکتجزیه وظایف به جزئیات کافی

شود. این برآوردها معمولاً توسط کل تیم در طول  بینی میشود که در آن هر وظیفه بر اساس ساعاتی که برای تکمیل کار لازم است، پیش می

 . شوندریزی تعیین میجلسه برنامه 

 اسپرینت نمودار کاهش کار باقیمانده  یک  توسعه

نشان داده شده است. در حالی که نمودار نسبتاً ساده است، اما استفاده روزانه    ۱۳.۱۱اسپرینت در شکل    نمودار کاهش کار باقیماندهیک مثال از  

 . است  سودمنداز آن برای تیم بسیار  

تمام  نمایانگر مجموع   y روز، در این مثال(. محور  ۲۰مایانگر مقدار زمانی است که تیم برای کل اسپرینت تعریف کرده است )ن  xر  در نمودار، محو

ساعت، در این مثال(. از آنجا که مقدار    ۱۲۰زمان )به ساعت یا روز( است که تیم برای تکمیل تمام وظایف داده شده برای آن اسپرینت نیاز دارد )

 
1 duplication of effort 
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ای است که هیچ کاری باقی  به سمت نقطه  ، کاهش کار باقیماندهیابد، روند کلی در نمودارشود در طول زمان کاهش می   تکمیلباید    ی کهکار

 . شود  تکمیلتوان یک خط روند محاسبه و ترسیم کرد تا نشان دهد که کار ممکن است چه زمانی  نمانده است. می

 

 

 : مثال نمودار کاهش کار باقیمانده اسپرینت ۱۳.۱۱شکل  

 اسپرینت  نمودار کاهش کار باقیماندهیک  استفاده از  

این اطلاعات    منتقل کردنآوری و  شود. جمع روز میطور روزانه توسط هر یک از صاحبان وظایف بهاسپرینت به  نمودار کاهش کار باقیمانده

کند به یک جدول ساده است که وظایف را به یک داستان کاربر مرتبط می  ۱۳.۱های مختلف انجام شود. جدول  تواند با استفاده از تکنیکمی

گر ، تحلیلB  مانده. در این سناریو، پس از گذراندن یک روز کامل بر روی وظیفهبینی شده و ساعات باقیهمراه وضعیت، مالک، ساعات پیش 

ساعات  "  بخشاین اطلاعات را با استفاده از    BAساعت کار دیگر برای تکمیل این وظیفه نیاز است. سپس   5تعیین کرده است که   ۱وکار کسب

 .کندروزرسانی میموجود در جدول به   "ماندهباقی

ریزی  طور برنامه شوند تا مشخص شود که آیا اسپرینت بهو برای آن روز ترسیم می  تجمیع شدهها  روزرسانی شد، داده پس از اینکه هر وظیفه به 

باشد، این بدان    "ماندهخط روند وظایف باقی"بالاتر از    "ماندهوظایف واقعی باقی" را ببینید(. اگر خط    ۱۳.۱۲رود یا خیر )شکل  شده پیش می 

کند. از طرف    تکمیلتعریف شده کار را    محدودهرود و ممکن است نتواند  رفت پیش میمعناست که اسپرینت با سرعت کمتری از آنچه انتظار می 

باشد، این بدان معناست که اسپرینت با سرعت بیشتری از    "مانده خط روند وظایف باقی"تر از  پایین   "ماندهوظایف واقعی باقی"دیگر، اگر خط  

 . به پایان برسد  بندیزمان رود و ممکن است بتواند زودتر از  بینی شده است پیش می نچه پیش آ

 

 : جدول ردیابی وظیفه 13.1جدول 

 
1 BA 
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داستان  

 کاربر 

شماره  

 وظیفه
 مالک  وضعیت توصیف وظیفه 

های ساعت 

 شدهبینی  پیش

های ساعت 

 مانده باقی 

 ۰ 8 کارشناس موضوع شده بسته توسعه الزامات  A ۱داستان  

 B  5 6 تحلیلگر کسب  کار  در حال انجام  هماهنگی با مشتریان 

 C   ۱۰ ۱۰ ۲توسعه دهنده   باز  ۱ماژول کد 

 

 

 

 : ترسیم کار در حال انجام۱۳.۱۲شکل  

برای تکمیل تمام وظایف )ساعت یا روز( در   برآورد شدهاسپرینت به هر عضو تیم نمایشی بصری از مجموع زمان    نمودار کاهش کار باقیمانده

طور فعال زمان لازم برای تکمیل  دهد که بهدهد. این به اعضای تیم این امکان را می مقابل زمان مجاز برای تکمیل یک اسپرینت یا انتشار ارائه می 

شوند تا اعضای تیم بتوانند تعیین کنند که آیا در حال اجرای کمتر یا بیشتر از حد در طول  می  تجمیعها  هر وظیفه را برآورد کنند. از آنجا، داده

 .اسپرینت یا انتشار هستند

مثبت یا منفی از خط روند کند، تیم   طورد. اگر پروژه شروع به انحراف به  کنمی  منتقلاین نمودار وضعیت کلی اسپرینت یا انتشار را به کل تیم  

خواهد داشت. در طول این فرآیند، نمودار ارتباطات مؤثر را در بین تیم    ادامه مسیردر  بالقوه  های  این اطلاعات را برای کمک به کاهش ریسک

 .کندصورت شفاف برای تمام اعضای تیم تسهیل میبه

 نتجلسه بازنگری اسپری 

  بازبینی شده را    تکمیلاسپرینت، ذینفعان کارهای    بازبینیشود. در جلسه  اسپرینت برگزار می  بازبینیجلسه بازنگری اسپرینت پس از جلسه  

 . نشان داده شده است  ۱۳.۱۳طور که در شکل  اسپرینت است همان   عمرکنند. بنابراین، جلسه بازنگری اسپرینت آخرین مرحله در چرخه  می
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 : جلسه بازنگری اسپرینت در چرخه عمر اسپرینت۱۳.۱۳شکل  

کند با هدف بهبود   بازبینیدلیل اصلی برگزاری جلسه بازنگری اسپرینت، فراهم آوردن فرصتی برای تیم اسکرام است تا کل اسپرینت را تحلیل و  

تمام    ازبینیبرای تحلیل و ب  یک جلسه بازنگریبنا شده است. در پایان هر اسپرینت،    ۱فرآیند کلی. این جلسه بر اساس مفاهیم بهبود مستمر 

 . شودخوبی پیش رفت و همچنین مواردی که خوب پیش نرفت، برگزار می مواردی که به

های ارتباطی و غیره بپردازد.  ها، همکاری، تکنیکی فناور به تحلیل فرآیندهای موجود،    انتخاب کند که  در این جلسه، تیم اسکرام ممکن است

بهبود فرآیند را انتخاب کرده و برای آنها در اسپرینت    مورد علاقه  هایدقت زمینه، تیم اسکرام بهزمانیکه جلسه بازنگری اسپرینت با پایان رسد

 . کندریزی میآینده برنامه 

 جلسه بازنگری اسپرینت   یک  سازماندهی

د. معمولاً مدت زمان  کنمی صرف اسپرینت برای بحث و مستندسازی دقیق دستور کار بازنگری را زمان لازم ،یک جلسه بازنگری اسپرینت مؤثر 

یک جلسه بازنگری اسپرینت حدود یک ساعت و نیم است، اما در بسیاری از موارد ممکن است بسته به مدت زمان اسپرینت، پیچیدگی پروژه،  

 . های اسکرام به زمان بیشتری نیاز داشته باشدشناسی اندازه تیم یا تجربه کلی تیم با روش

است. برای برگزاری یک جلسه مؤثر، ضروری است که همه اعضای    اسکرام مسترجلسه بازنگری اسپرینت شامل تمام اعضای تیم اسکرام از جمله  

 . های خود را در مورد بهبود فرآیند ارائه دهنداحساس راحتی و امنیت کنند تا بتوانند پیشنهادات و توصیه  ، در محیط خودتیمکننده  مشارکت 

خود بر روی سایر اعضای تیم، در جلسه بازنگری اسپرینت    یا قدرت بالقوه  گیریتصمیماختیار    در برخی موارد، مالک محصول ممکن است به دلیل

وکار  کسب   هایآرمان راستایی با  هم  چگونگی عملکرد تیم در حفظ  تواند در مورد نحوه. اگر مالک محصول در جلسه شرکت کند، میدخیل نباشد

های آنها باید محترمانه باشد و به احساس اعتماد در تیم کمک کند، نه اینکه آن را کاهش  و دیدگاه مشتری اظهار نظر کند. با این حال، مشارکت 

 .دهد

 جلسه بازنگری اسپرینتیک  استفاده از  

 های مختلفی انجام شود. تواند به روش آوری اطلاعات در جلسه بازنگری اسپرینت می فرآیند جمع 

کمک کند تا ارتباطات بین تیم را تسهیل کند. به عنوان مثال، یک تخته   اسکرام مسترتواند به  یادگیری بصری یک تکنیک عالی است که می

پردازند که در  هایی میرا ببینید(. موارد خوب به شناسایی حوزه  ۱۳.۱4تواند به سه بخش تقسیم شود: خوب، بد و جدید )شکل  سفید ساده می 

اسپرینت به  ایستاده ندارند. این شامل مواردی مانند ادامه محدود کردن جلسات روزانه    اصلاحاتخوبی عمل کرده و نیازی به  طول اسپرینت به

خوبی عمل  هایی هستند که بهاست. از طرف دیگر، موارد بد شامل حوزه  ۲کارفرما جوهای سفارشی سمت  و پانزده دقیقه یا ادامه استفاده از پرس 

برای درک بهتر    "انجام شده "یا    " تکمیل"تر اصطلاح  هایی از این موارد شامل تعریف دقیقاند. مثال نکرده و به عدم کارایی فرآیند منجر شده 

یا در نهایت تغییر زمان جلسه روزانه اسکرام    هاناتمام لیست    فاز پالایشمحصول به اجزای کوچکتر در    یهاناتمام اعضای تیم، تقسیم اقلام لیست  

 . صبح است  8:۳۰صبح به    9:۰۰از  

 
1 continuous improvement 2 custom client side queries 
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 : تخته سفید بازنگری ۱۳.۱4شکل  

اند. این شامل مواردی مانند ایجاد یک  کنند که تعریف نشده یا از فرآیند کلی غایب بوده هایی تمرکز میدر نهایت، موارد جدید بر روی حوزه 

حل کنفرانس ویدیویی  که خارج از جلسه روزانه اسکرام قرار دارند، یا افزودن یک راه  ۱موارد دستور کار    سیستم مدیریت دانش برای فهرست کردن

 . به منظور تقویت همکاری و ارتباطات است  تیم  در اتاق اسکرام برای اعضای خارجی

اسکرام می  های مختلفیتکنیک تیم  دارد که  و دستهبرای جمع   تواندوجود  یادداشت آوری  مثال،  عنوان  به  استفاده کند.  اطلاعات  های  بندی 

توانند به هر عضو تیم بر اساس یک طرح رنگی تعریف شده )سبز = خوب، قرمز = بد، زرد = جدید( ارائه شوند. سپس هر عضو تیم  چسبنده می

های چسبنده  ، هر عضو تیم یادداشت تکمیل شدنکند. پس از    منتقلکند تا پیشنهادات خود را  پر می  به تعداد لازم  های چسبنده رایادداشت 

دهد  های مربوطه قرار دهد. استفاده از یک جعبه اطمینان میآنها را روی تخته سفید زیر ستون  اسکرام مستردهد تا  خود را در یک جعبه قرار می

 .کندشنهادات ناشناس و بدون قضاوت هستند و بدین ترتیب به ایجاد یک محیط امن برای اعضای تیم برای ارائه پیشنهادات کمک میکه تمام پی

 : برای جلسات بازنگری اسپرینت وجود دارد، مانند  زیادی  های دیگرگزینه

• Ls4:  ۲شده   ، آرزوه شده، کمبود، یاد گرفتهدوست داشت 

 ۳شروع کردن، متوقف کردن، ادامه دادن •

 .4لنگرها و باد  •

 . و جالب نگه دارند  مولددهند تا جلسه را  هر بار جلسات بازنگری را تغییر می  مسترها  بسیاری از اسکرام

 های بهبوده زمینانتخاب 

ها  بر روی آن خواهد در اسپرینت آینده  های بهبود را می هآن زمیننشان داده شده، تیم    ۱۳.۱4با استفاده از یک تخته سفید مانند آنچه در شکل  

( داده شود که آنها را  5تا    ۳های محبوب این است که به هر عضو تیم چند ستاره ). یکی از تکنیک کندبندی میتمرکز کند را شناسایی و اولویت 

خاص احساس قوی داشته باشد،    زمینه کنند تأثیر بیشتری بر پروژه دارند، قرار دهند. اگر یک عضو تیم درباره یک  بر روی مواردی که احساس می 

توزیع کند. پس از    زمینهچندین    بین  های خود را درهای خود را بر روی آن قرار دهد یا ممکن است تصمیم بگیرد ستارهتواند تمام ستارهمی

 
1 to inventory agenda items 
2 liked, lacked, learned, longed for 

۳ start doing, stop doing, keep doing 
4 Anchors and Wind 
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اند. از آنجا، خروجی جلسه برای جلسه  کند تا ببیند کدام موارد بیشترین رأی را دریافت کردهها، تیم نتایج را شمارش می آوری تمام رأی جمع 

تر کنند که کدام موارد مهم ، تیم اسکرام و مالک محصول تعیین میاسکرام مستر جایی که  ،  ۱گیرددر صف قرار می محصول    یهاناتمام لیست  

 . هستند و باید در اسپرینت بعدی مورد توجه قرار گیرند

  بهبود مستمر برای یکپارچگی کلی و بنیاد پروژه در طول چرخه حیات پروژه بسیار حیاتی است. نادیده گرفتن بهبود مستمر فرآیندها منجر به 

شود. علاوه بر این، جلسه بازنگری اسپرینت بر اساس مفاهیم کار تیمی، توانمندسازی و  تکرار اشتباهات گذشته و تأثیر بر کارایی کلی پروژه می 

وگوی باز و شفافیت بنا شده است. این یک روش قدرتمند برای جلب تعهد هر عضو تیم به پروژه است، چرا که  همکاری از طریق استفاده از گفت

 . شودو در پروژه به کار گرفته می  شده  بازخورد و پیشنهادات آنها اکنون شنیده

 

  

 
1 queued up 
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 بخش پنجم 

 پروژه  دهی و اختتامابزارهای نظارت، گزارش
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 بندی  مدیریت زمان -14
 

بندی  شود، ارزیابی تغییرات در زمانریزی شده انجام می بندی برنامه بندی شامل اطمینان از این است که کارهای پروژه طبق زمانمدیریت زمان 

طور کلی، اگر کار زودتر از برنامه تکمیل شود نگرانی کمی در صورت لزوم است. به   خط مبنابندی جدید  بر اساس تغییرات پروژه و ایجاد یک زمان 

زودهنگام کار منجر به   تکمیلاین است که    اصلی  بندی متمرکز است. تنها استثنازمان   لغزشوجود دارد، بنابراین توجه اصلی بر جلوگیری از  

 . باشد  ۱کیفیت ی دردر مراحل بعدی پروژه شود یا به دلیل کوتاه  جریان نقدیمشکلات  

طور ذاتی در ها بهراحتی قابل شناسایی هستند. با این حال، انسان عمده منابع به  ۳بندی ناشی از تغییرات محدوده یا تنظیمات زمان   ۲های لغزش 

 نتیجه،  درو    _ کنید(    مراجعه  "بهتر  زمان  مدیریت  برای  نکاتی"  به)  ایحرفه  در   چه  و  شخصی  زندگی  در  چه  _ ند  مدیریت زمان خود ضعیف هست

  سطح   به  هالغزش   انباشت  از  که  باشند  هوشیار  باید  پروژه  مدیران.  است  دشوارتر  هاآن   شناسایی  و  افتندمی  اتفاق  4هر بار   در  روز  یک  هالغزش   اکثر

 یافتهتحقق  و  بالقوه هایلغزش  از ای اولیه  هشدارهای که دارند نیاز ابزارهایی به هاآن  کار، این انجام  برای. کنند جلوگیری  قبولغیرقابل   و مشهود

 . بندی ارائه دهندزمان 

آورند. برخی ابزارها بیشتر  بندی فراهم میزمان   هایلغزش زودهنگام    هشدار   های متنوعی برای شناساییشده در این فصل گزینهابزارهای ارائه 

های ساده. از  های پیچیده و برخی نیز برای پروژه تر، برخی دیگر برای پروژه های بزرگ های کوچک مناسب هستند، برخی برای پروژه برای پروژه 

شود که هر  اش متفاوت خواهد بود، توصیه می ای که یک مدیر پروژه موظف به مدیریت آن خواهد بود احتمالاً در طول حرفه آنجا که نوع پروژه 

 . ابزار مدیریت پروژه تمام مدیران پروژه باشدابزار بخشی از جعبه

تواند  ناپذیر نیستند. با تشخیص زودهنگام، کارهای زیادی وجود دارد که یک مدیر پروژه می بندی رایج هستند، اما اجتناب زمان   هایلغزش اگرچه  

های منابع  تر تقسیم کنند، مسئولیت های کوچک توانند وظایف را به بخش ها میعنوان مثال، آن ها انجام دهد. به برای حذف یا محدود کردن آن 

های  با تنظیم تاریخ  5بندی زمان شناوری  های مختلف یا سطوح مهارت متفاوت اضافه کنند، از  ، منابع اضافی، مجموعه مهارت بازتخصیص دهندرا  

بندی به اندازه کافی زود شناسایی شود تا اقدامات کنترلی انجام شود، مدیران پروژه  زمان   لغزشبرداری کنند و غیره. اگر  شروع/پایان وظایف بهره 

، ابزارهای  لغزشخود دارند. با شروع از نمودار  بندیخود و برآورده کردن تعهدات زمان خط مبنایبندی شانس بسیار خوبی برای مدیریت زمان

 . اندطور مؤثر طراحی شده بندی خود بهزیر برای کمک به مدیران پروژه در انجام وظایف مدیریت زمان 

 

 نکاتی برای مدیریت زمان بهتر 

 

ای کمک کند. ده نکته زیر برای مدیریت زمان  حرفه و هم زندگی در زندگی شخصی و هم تواند به بهبود کارایی ما می   ما مدیریت بهتر زمان

 :برای یک مؤسسه مالی بزرگ به اشتراک گذاشته شده است  6داول، یک مدیر پروژه با تجربهبهتر توسط شرلی مک 

نظر  بندی کنید و از بقیه صرف آنجا که انجام همه چیز غیرممکن است، یاد بگیرید که وظایف مهم را اولویت از   بندی کنید.اولویت  .1

منظور جلوگیری از تأخیر ناخواسته در وظایف مهم و در عین حال جلوگیری از هرگونه هرج و مرج ناشی از  کنید. این کار به

 . شودتأخیرها انجام می

 
1 take quality shortcuts 
2 slips 
3 adjustments 

4 one day at a time 
5 schedule slak 
6 seasoned project manager 
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گذاری کنید تا بدانید کار  وضوح علامت ها را به باید چه زمانی کارهای خود را تمام کنید؟ مهلت   شما  باشید.  های خود آگاهاز مهلت  .2

 د. چه زمانی باید تکمیل شو

زودتر هدف .3 تکمیل  کنید.برای  مهلتبا    گذاری  فعالیتشناسایی  قبلی،  مراحل  در  خود  وظایف  برای  به ها  را  خود  ای  گونههای 

پیش برنامه  صورت  در  که  کنید  به  ریزی  منجر  برنامه،  طبق  چیز  همه  موارد    تکمیلرفتن  برای  فضایی  کار  این  شود.  زودتر 

 .گذارداتفاق خواهند افتاد، باقی می   ناگزیرای که  غیرمنتظره 

این   کنید.برای دستیابی به چه چیزی در پایان هر وظیفه، تلاش می دانید  طمئن شوید که دقیقاً میم  د.نتایج مورد نظر را بشناسی  .4

کند تا بدانید موفقیت چه شکلی دارد قبل از اینکه شروع کنید. همچنین به شما در شناسایی زمان توقف کار  کار به شما کمک می 

 .کندبر روی یک وظیفه کمک می 

ریزی کنید. این برنامه به شما نمای کلی خوبی از نحوه  خود را قبل از اینکه شکل بگیرد، برنامه  روز د.یک برنامه روزانه ایجاد کنی .5

 .کنددهد و به تمرکز ذهن کمک میپیشرفت روز می 

بر روی یک وظیفه تمرکز کنید تا زمانی که در هر زمان  مقصر هستیم.    بیش از حد  ۱بخاطر چندوظیفگیما    . همهدتمرکز کنی .6

تان  . تنها بر روی آنچه که باید طبق برنامه رسیده باشداید،  ریزی کرده یا به وضعیت مورد نظر که برای روز برنامه تکمیل شده باشد  

 . تان افزایش یابدانجام شود تمرکز کنید تا کارایی

  به  این.  است  ناپذیراجتناب  این  _ د  کنید که از آنچه در حال انجام آن هستید، دور شوی  ریزیبرنامه   د.ریزی کنیبرنامه   ۲هابرای وقفه  .7

  در  هاآن   گنجاندن  با  آن،  جایبه .  نگیرد، است  نظر  در  شما   روز  در  را  غیرمنتظره  هایوقفه  که  روزانه  برنامه  یک  ایجاد  عدم  معنای

 دهید.  وقوع  اجازه  هاوقفه  به  تان،روزانه   برنامه

های اضافی که در حین تمرکز توانید انجام دهید، قبول نکنید. برای وظایف و فعالیت از آنچه که میبیشتر    ید.یاد بگیرید که نه بگوی .8

 .ها را به زمانی دیگر موکول کنیدقاطع بگویید یا آن   "نه"رسند، یک  بر وظایف با اولویت بالا به شما می 

ی که با عنوان اولویت بالا شناسایی  پرتی در حین کار بر روی وظایفاست که از هر نوع حواس  مهم د.ها را مسدود کنیپرتی حواس  .9

رسان فوری و  اجتناب کنید. هنگام تمرکز بر وظایف با اولویت بالا، تلفن را خاموش کنید، مرورگر خود را ببندید، پیام اید،  کرده 

طور مطلق ضروری باشد که پاسخ انسانی  به  وکار شمادر کسب  مگر اینکه  توجه خود را به دیگران ندهیدببندید.    نیز  ایمیل خود را

 .بخشدفوری بدهید. این کار تمرکز شما را بهبود می 

ها  ای ندارد اگر آن وظایفی که برایتان جذاب نیستند، دشوار یا نامطلوب هستند، هیچ فایده  ۳تعویق انداختن   به  به تعویق نیاندازید. .10

جای آن، سعی کنید این وظایف را در اوایل روز زمانی که تازه هستید و انرژی  به شما مهم باشند. به  یافتهتخصیصبرای انجام کار  

 . ها را دارید، انجام دهیدآن  تکمیل هرچه سریعتر  لازم برای تمرکز بر روی

 

 

 4نمودار لغزش 

در زمان    5خط مبنا بندی  تر از زماناز اینکه پروژه چقدر جلوتر یا عقب   براوردیبندی پروژه را با نشان دادن  نمودار لغزش پیشرفت کلی زمان

روزرسانی شود، نمودار لغزش به مدیر پروژه و ذینفعان ای بهطور منظم و دوره. وقتی بهرا ببینید(  ۱4.۱)شکل    کندمی  ردیابیدهی است،  گزارش 

 
1 multi tasking 
2 interruptions 
3 procrastinate 

4 slip chart 
5 baseline schedule 



234 
 

، یک خط روند تشکیل  پیوند داده شوند  ۱وقتی براوردهای متوالی دهد.  بندی نسبت به برنامه ارائه می نمای کلی خوبی از عملکرد زمان   ،پروژه

بالقوه   هایپروژه کمک کند و نیاز به اقدامات اصلاحی برای پاسخ به لغزش تکمیل بینی تاریخ تواند به پیش شود. در نتیجه، نمودار لغزش می می

 . دهد  علامترا    تکمیلدر تاریخ 

 توسعه نمودار لغزش 

های تغییر محدوده تأییدشده که هنوز به  و تمام درخواست  فعلیبندی ، عملکرد زمان خط مبنابندی  آوری زمان توسعه یک نمودار لغزش با جمع 

 . شوداند، آغاز میوارد نشده  خط مبنای فعلیبندی  زمان 

هستند.   ۲بحرانی و نزدیک به  بحرانیهای ویژه اعضای تیم که مالک فعالیت این است که تیم پروژه را در این فعالیت درگیر کنید، به   اجرابهترین 

های بعدی ارزیابی کنند. سایر مالکان در تحلیل تأثیر بر پیشرفت فعالیت   را  هاکنند تا تأثیر آنهای فعالیت را تجزیه میها وابستگی مالکان فعالیت 

در لغزش    شوند تابحرانی ترکیب میدر مسیر    جداگانههای  های فعالیتکنند و اطلاعات بیشتری برای محاسبه اینکه چگونه لغزش شرکت می

 .دهند، دریافت و ارائه می کلی ایجاد شود رابندی  زمان 

 

 

 : مثالی از نمودار لغزش ۱4.۱شکل  

 پیشرفت پروژه  بازبینی 

 
1 consecutive estimates 2 near-critical 
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در وسط محور عمودی    "زمان صفر" بندی پروژه را در محور افقی قرار دهد،  نمودار لغزش، یک الگو ایجاد کنید که زمان  بازبینیبرای اولین جلسه  

دهد،  قالب محورهای افقی و عمودی را نشان می  ۱4.۱شکل  .  قرار دهد  ۱" زمان صفر"های زودهنگام و دیرهنگام را در بالای و پایین نقطه  و افزایش 

 تنظیم شود.  ۲ماه سهتواند بسته به طول کلی یک پروژه خاص، روی روز، هفته، ماه یا  میکه    به همراه واحد زمان که متغیری است 

نشان دهید.    فعلیبندی  را بر اساس عملکرد زمان   بحرانییا زنجیره    بحرانینمودار لغزش بعدی، مقدار لغزش مربوط به مسیر    بازبینیبرای جلسات  

 ریزی شده خواهد بود، به سمت بالا در محور عمودی به میزان مناسب بروید و یکبندی دیرتر از برنامه اگر مشخص شود که تاریخ پایان زمان

"x"   ریزی شده باشد، به سمت پایین در محور  بندی به جلو کشیده شود و زودتر از برنامه گذاری کنید. اگر تاریخ پایان زمانعلامت   فعلی در تاریخ

ریق یک خط  ای را از طهای دوره روزرسانی طور منظم تکرار کنید و بهد، بروید. این کار را بهش خواهد  تکمیل  عمودی به میزان اینکه پروژه زودتر  

 . دهدبندی را نشان میمتصل کنید که روند کلی عملکرد زمان

 بندی زمان تکمیل  بینی پیش

است. با این حال،    خط مبنابندی در برابر برنامه  طور که قبلاً ذکر شد، کاربرد اصلی نمودار لغزش در نمایش عملکرد تاریخی و کنونی زمانهمان

پروژه    بحرانیکنند. از آنجا که نمودار لغزش بر روی مسیر  بینی تغییرات در تاریخ پایان پروژه استفاده می برخی از مدیران پروژه از آن برای پیش 

 . پروژه به جلو برده شوندتکمیل  توانند برای تنظیم تاریخ  شوند، می مثبت یا منفی که در نمودار لغزش نشان داده می   هایتمرکز دارد، لغزش 

بندی است زمانی که وضعیت پروژه در هفته پنجم تر از زماندهد که پروژه چهار هفته عقب، نمودار لغزش نشان می ۱4.۱عنوان مثال، در شکل  به

های اقدام اصلاحی استفاده کند و در صورت لزوم، انتظارات ذینفعان  تواند از این اطلاعات برای توسعه برنامه شود. سپس مدیر پروژه میی میبازبین

بندی در نمودار  روزرسانی تاریخ پایان پروژه هر بار که تغییر در لغزش زمان به   اجرایمدیریت کند. اگر مدیر پروژه از    تحویل دیرهنگام،را در مورد  

  شرکا قرار دارد  و نذینفعا حامی پروژه، شود، استفاده کند، او در معرض خطر ایجاد ناامیدی و از دست دادن اعتبار در نظرلغزش نشان داده می

 رجوع کنید(.   "پنجره ممکن است بسته شود")به  

 

 پنجره ممکن است بسته شود 

 

پروژه  تکمیل  ای بود. تیم لغزش را به تاریخ  هفتهدهنده یک لغزش سهافزار، نمودار لغزش پروژه نشان محض شروع یک پروژه توسعه سختبه

  اجرای ممکن است یک    ۳یابیبرون بینی کرد که پروژه سه هفته دیرتر خواهد بود. اینجا یک مثال از این است که چگونه این  اضافه کرد و پیش 

شد، که تاریخ  ای بود که به یک پیمانکار فرعی واگذار می هفتهسریع یک  نمونه اولیهبعدی پروژه، یک    بحرانیهای  پرخطر باشد. یکی از فعالیت 

ما بیایید، اشکالی ندارد. اگر دیرتر از آن بیایید، پنجره ما بسته خواهد شد. در    نزداگر یک هفته دیرتر  "شروع فعالیت را با این نظر قبول کرد:  

اضافه کنید. ما قبلاً متعهد به شروع یک پروژه دیگر در آن زمان    نمونه اولیهریزی شده برای  آن زمان، هفت هفته اضافی به تاریخ تحویل برنامه 

 . "ایمشده 

نه سه هفته بلکه حداقل هفت هفته دیرتر است. درس این است که    تکمیلشده  بینیاست. تاریخ پیش  4کنندهگمراه   یابیبرون   وضوح، اینبه

 .طور کامل درک شده استبندی به ها رفتار کرد و اطمینان حاصل کرد که ریسک زمان یابیبرون باید با احتیاط با  

 

 

 
1 "time zero" point 
2 quarter 

3 extrapolation 
4 misleading 
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 استفاده از نمودار لغزش 

توانند. ارزش نمودار لغزش  های بزرگ و پیچیده نیز می طور که پروژه مند شوند، همان توانند از نمودار لغزش بهره های کوچک و ساده می پروژه 

تواند  آمده از نمودار لغزش می دست عمدتاً در توانایی آن برای ثبت تاریخچه پیشرفت پروژه و در نتیجه نشان دادن روند تاریخی است. اطلاعات به

بندی  بینی برتر استفاده شود اگر یک مدیر پروژه نیاز به برآورد عملکرد زمانبندی با قابلیت پیش عنوان ورودی برای سایر ابزارهای مدیریت زمان به

 . آینده بر اساس اطلاعات تاریخی و کنونی داشته باشد

 .کندکند را برای مدیران اجرایی راحت می ماهیت بصری و ساده نمودار لغزش ایجاد آن را برای تیم پروژه آسان و فهم اطلاعاتی که منتقل می

 1نمودار حائل

طور که نمودار لغزش برای  کنند، دارد، هماناستفاده می بحرانیزنجیره  بندی زمان ای که از نمودار حائل نقش بسیار مشابهی برای مدیران پروژه 

و مصرف حائل (۷)فصل    دارد  بحرانیمسیر    بندیزمان  نمودار وضعیت  این  ایجادشده توسط روش .  زمان های  زنجیره  شناسی  را    بحرانیبندی 

از درصد    ۲فوری   تصویرکند تا یک سیستم هشدار زودهنگام برای محافظت از تاریخ پایان پروژه فراهم کند. اول، نمودار حائل یک  گیری می اندازه 

ای  که در فواصل دوره   متوالیتصاویر  را ببینید(.    ۱4.۲)شکل    دهدارائه می  بحرانیشده در زنجیره  ها نسبت به درصد کار تکمیلشده حائل مصرف 

دهد که حائل  ، خط نشان می۱4.۲عنوان مثال، در شکل  دست آورند. به شوند تا یک خط روند را به شوند، در نمودار پیوند داده می منظم گرفته می

شود. به عبارت دیگر، خط به این سؤال پاسخ  مصرف می   بحرانیهای زنجیره  با سرعت بیشتری نسبت به سرعت پیشرفت در تکمیل فعالیت 

کند. برای  بندی فراهم میو اطلاعاتی را برای اتخاذ تصمیمی پیشگیرانه برای تأثیر بر ارزش حائل زمان  "؟رویمپیش می   امروز چطور"دهد که  می

 . ، آن تصمیم این خواهد بود که اقداماتی برای بازیابی حائل پروژه آغاز شود۱4.۲شده در شکل  داده شان پروژه ن

 توسعه نمودار حائل 

های تغییر محدوده تأییدشده که هنوز به  و تمام درخواست فعلی  بندی  ، عملکرد زمان خط مبنابندی  آوری زمان توسعه یک نمودار حائل با جمع 

 . شوداند، آغاز میوارد نشده  خط مبنای فعلیبندی  زمان 

 

 
1 buffer chart 2 instantaneous snapshot 
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 : مثالی از نمودار حائل ۱4.۲شکل  

 بحرانی بندی زنجیره ی پیشرفت زمان بازبین

شود. این معمولاً شامل افرادی است که مسئول  در یک پروژه انجام می   بحرانیطور مؤثر از طریق درگیر کردن رهبران  به   ،توسعه یک نمودار حائل

 کههایی  فعالیت   مالک  ها از کسانی کهروزرسانیبر روی به   بحرانیبندی زنجیره  زمان   بازبینیهای مربوطه هستند. جلسه  تحویلیوظایف اصلی و  

 .فرعی  ۱شونده بر روی مسیرهای ادغام   به طور ثانویهمتمرکز است و    شوند،در زنجیره بحرانی اجرا می 

  به   پروژه  سلامت  گیریاندازه   که  حالی  در.  دهندمی  پاسخ  "است؟  ماندهپروژه باقی  فعالیت  این  روی  بر  روز  چند"ها به سؤال حیاتی  مالکان فعالیت 

 کند.می  کمک  هاحائل   بر  نظارت  _ بعدی    مرحله  به  همچنین  است،  مفید  پروژه  کلی  کنترل  برای  شیوه  این

بر روی فعالیت اینکه چند روز  باقی دانستن  انجام  این تاریخ سپس اطلاعات  فعالیت را نشان می  تکمیلمانده است، تاریخ  های در حال  دهد. 

ها، شامل  کند. تأکید بر مصرف تمامی حائل فراهم می   "چه درصدی از هر حائل مصرف شده است؟" ای را برای پاسخ به سؤال بعدی،  زمینهپس 

است. منطقی است که فرض کنیم برآوردها ممکن است    شوندهدر مسیرهای ادغام   بحرانیکننده زنجیره  های تغذیهحائل پروژه و تمام حائل 

بندی  ها به اصول زمان فراتر بروند. تا زمانی که مالکان فعالیت   خط مبناصورت روزانه متغیر باشند و حتی ممکن است از برآوردهای مدت زمان  به

 .ها از اهمیت کمتری برخوردار است های آندر کار و رفتار پایبند باشند، مدت زمان واقعی فعالیت   نیبحرازنجیره  

 بحرانی زنجیره   تکمیلنظارت بر 

  در حالی که مصرف یک حائل از اهمیت بالایی برخوردار است، عواقب آن تنها در زمینه عملکرد زنجیره فعالیت مرتبط با حائل قابل درک است. 

. هنگامی که این اطلاعات  برآورد کندهای فعالیت را  و سایر زنجیره   بحرانیشده در زنجیره  پیشرفت، تیم باید درصد کار تکمیل  بازبینیدر جلسه  

 
1 merging paths 



238 
 

شده هر حائل را با درصد تکمیل زنجیره فعالیت مرتبط با حائل مقایسه کند تا وضعیت یا سلامت  تواند درصد مصرف در دسترس است، تیم می

 .شود( نشان داده می ۱4.۲راحتی در نمودار حائل )شکل  پروژه را در هر زمان مشخص تعیین کند. این مقایسه به

 روزرسانی نمودار حائلایجاد و به 

دهد. محور  نشان می  % ۱۰۰تا    %۰قبل از اولین جلسه بازبینی، باید الگوی نمودار حائل ایجاد شود. محور افقی درصد تکمیل زنجیره بحرانی را از 

 .دهدنشان می  %۱۰۰تا    %۰شده را نیز از  بندی مصرفعمودی میزان حائل زمان 

دهد.  شده نشان می شده و حائل مصرف شود که اقدام مورد نیاز را نسبت به ترکیب زنجیره بحرانی تکمیل سپس نمودار به سه قسمت تقسیم می  

به را    ۱4.۲شده در شکل  داده، نمودار حائل نشان پیشگام بوده استاین نمودار    در   شده توسط الیاهو گلدرات کهتعیین  یراهنما   خطوط  بر اساس

 . کردیمسه قسمت تقسیم  

روزرسانی، ابتدا درصد تکمیل زنجیره  کنند. برای به ای نمودار تمرکز می روزرسانی دوره پیشرفت بر به  بازبینیپس از ایجاد نمودار حائل، جلسات    

ای برابر  صورت عمودی به سمت بالا بروید تا به نقطه گذاری کنید. بهبحرانی )یا زنجیره فعالیت( را در محور افقی در زمان جلسه پیشرفت علامت

شده برسید و این نقطه وضعیت را با نقطه صفر در محور افقی متصل کنید. در هر جلسه پیشرفت، نقاط وضعیت را رسم  با درصد حائل مصرف 

 . متصل به هم ایجاد کنیدمتوالی  کنید و خطی متشکل از نقاط وضعیت  

 استفاده از نمودار حائل 

از   بندی  طور نزدیک به نحوه استفاده از زمان بندی زنجیره بحرانی، به شناسی زمانناپذیر از روش عنوان بخشی جدایینمودار حائل بهاستفاده 

ها که به واحدهای زمانی  گیری واضح است. حائل کننده با معیارهای تصمیمبینیاین نمودار ارائه ابزاری پیش   مقصودزنجیره بحرانی مرتبط است.  

هایی گیری برای تصمیم  صریحیشوند. نکته حیاتی این است که سطوح اقدام  ها استفاده میگیری عملکرد زنجیره فعالیتشوند، برای اندازه بیان می

رهای  بندی زنجیره بحرانی، معیادهنده روش زمانشوند، تعیین شود. گلدرات، توسعه ، بیان می زرودر واحد  شده  گیری اندازه حائل، اندازه   از نظرکه  

  دیر  خود  اصلی   تکمیل  تاریخ  به  نسبت  زنجیره  در  فعالیت  آخرین  مثال،  عنوانبه  _ د  حائل منفی باشیک  کند. اگر  گیری زیر را پیشنهاد میتصمیم

  سوم یک   مصرف  به  شروع  اگر(.  کنید  مراجعه  نمودار  به)  ندهید  انجام  "اقدامی  هیچ"  ،۱اید کرده   نفوذ  حائل  اول  سومیک  به  شما  و  _ است    شده

  عمل " باید دارید، قرار نهایی سومیک  در  که  هنگامی. دهید توسعه اقدام "برنامه" یک  و  کرده ارزیابی را مشکل که است آن زمان کردید، میانی

 .کندمی  صدق  زنجیره بحرانی  کنندهتغذیه  هایحائل هم    و  پروژه  حائل  برایهم    موارد  این  که  باشید  داشته  توجه  ".کنید

سوم از کل زمان حائل را پوشش دهد. دلیل این کار ساده  که یکطوری روزرسانی شود، به طور مکرر به برای اینکه نمودار حائل مفید باشد، باید به   

  حائل   کل  سومیک   از  بیشتر  یا  کمتر  حائل  یک  آیا  اینکه  مثال،  عنوانبه .  است  حائل  طول  هایسوم یک   اساس  بر  گیریتصمیم   معیارهای  _ ت  اس

  مرزهای   از  ۱4.۲  شکل  نمودار  مقابل،   در.  کندمی  تعیین  را  ما  اقدام  نوع(  روزه  ۱5  حائل  یک  برای  روز  5  از  بیشتر  یا  کمتر)  باشد  شده  دیر

 .کنید  مراجعه  "دارید  کردن  آزمایش  به  نیاز  شما"   عنوان  با  مثال  به  توضیح،  برای.  کندمی   استفاده  تریمتفاوت   گیریتصمیم

 

 شما نیاز به آزمایش کردن دارید 

 

بندی زنجیره بحرانی است. برای درک واقعی پتانسیل آن و استفاده بهینه از آن، باید با آن آزمایش  نمودار حائل بر اساس فلسفه متمایز زمان 

ها را تغییر دادند.  ها معیارهای اصلی استفاده از حائل عنوان مثال، برخی شرکت را پیدا کنید. به   ۲گیری های تصمیممحرک   امنکنید و ناحیه  

 
1 to penetrate the buffer 2 decision trigger comfort zone 
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بر یک به تکیه  به سوم جای  ارائه شده است، آن های تصمیمعنوان محرک های مصرف حائل  ابزار  این  های  ها محرک گیری که توسط خالق 

،  "هیچ اقدامی"گیری مرزهایی بین نواحی  های تصمیمکنند. محرک تغییر می  بحرانیگیری را انتخاب کردند که با تغییر مصرف مسیر  تصمیم

نگاه کنید و به ظرافت شیب خطوط محرک    ۱4.۲کنند. به نمودار در شکل  هستند که نوع اقدام مورد استفاده را تعیین می  "عمل"و    "برنامه"

بحرانی تکمیلتصمیم زنجیره  مرزهای محرک تصمیمگیری توجه کنید. هر چه درصد  باشد،  بیشتر  بهشده  از حائل  گیری  عنوان درصدی 

  تواند می   پروژه  تیم   را  بیشتری  حائل  مصرف  باشد،  بیشتر  پروژه  تیم  کار  چه  هر  _ ت  طور کلی منطقی استه، بهرود. این، البشده بالاتر میمصرف 

  آزمایش .  باشد  سازگار  آن  هایپروژه   ماهیت  و  وکارمقصود کسب   با   تا  شود  انتخاب  شرکت  توسط  باید  " بیشتر"  دقیق  مقدار  اما.  کند  تحمل

 .را پیدا کنید  های شرکت شما داشته باشدق را با پروژه تطاب  بهترین  که  گیریتصمیم  سطوح  تا  کنید

 

 

 1خط پیشرفت 

صورت تجمیعی است. این خط میزان زمانی را که هر وظیفه پروژه جلوتر  بندی پروژه به ابزاری عالی برای نشان دادن عملکرد زمان   خط پیشرفت

دهد. به این ترتیب،  د، نشان می کنمی  مایانن  فعلیبندی را نسبت به تاریخ  است، با رسم خطی که عملکرد زمان   خط مبنابندی  تر از زمان یا عقب 

 .مراجعه کنید(  ۱4.۳مانده است )به شکل  دهد چه مقدار کار تکمیل شده و چه مقدار باقیدهد که نشان میفوری از زمان ارائه می  تصویرخط یک  

 

 

 : مثالی از خط پیشرفت ۱4.۳شکل  

پروژه و  تکمیل  بینی تاریخ  است، برای پیش خط مبنا  بندی  تر از زمان آمده از ارزیابی میزان زمانی که هر وظیفه جلوتر یا عقب دست اطلاعات به 

بر روی تمامی وظایف پروژه    خط پیشرفتشود. از آنجا که  هرگونه تأخیر بالقوه استفاده می  کن کردنریشههای اصلاحی لازم برای  ایجاد اقدام 

 . تر و کمتر پیچیده داردهای کوچک شود، بهترین کاربرد را در پروژه عنوان یک فعالیت تیم پروژه ایجاد می تمرکز دارد و به

 
1 jogging line 
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 خط پیشرفت ساختن  

های تغییر محدوده تأییدشده که هنوز به  و تمام درخواست   فعلیبندی  ، عملکرد زمانخط مبنابندی  آوری زمان با جمع   خط پیشرفتساختن یک  

 . شوداند، آغاز میوارد نشده  خط مبنای فعلیبندی  زمان 

 پیشرفت با مالکان وظایف  بازبینی 

کنیم که مدیر پروژه با هر مالک فعالیت )یا بسته کاری( گفتگویی داشته باشد تا درک خوبی از وضعیت کنونی عنوان اولین قدم، ما پیشنهاد می به

نشان داده شده است، همه وظایف    ۱4.۳طور که در شکل  دست آورد. هماندر آن زمان انجام شود، به  بندی شده است کهزمانکار پروژه که  

. برای وظایفی که در حال  لندبندی نشده برای شروع، زمان اند و برخی هنوز  ها قبلاً تکمیل شدهپروژه مورد توجه نخواهند بود، زیرا برخی از آن

 :حاضر در حال انجام هستند، مدیر پروژه باید در مورد موارد زیر سؤال کند 

 ای که شخص مسئول تکمیل آن است، چه مقدار است پیشرفت هر وظیفه  .1

 آیا پیشرفت کنونی با برنامه متفاوت است  .2

 اگر بله، چه مسائلی منجر به این تفاوت شده است  .3

 کنند که وظایف را تمام کنندبینی میها چه زمانی پیش آن .4

 توان انجام داد تا وظایف طبق برنامه اصلی به اتمام برسند وجود دارد، چه کاری می  تکمیلدر    انحرافیاگر   .5

  شده بینیپیشتکمیل    تاریخ  برنامه،  از  ترعقب   یا  جلوتر  _ د  شوترجمه میسپس سؤال کنید که چگونه پاسخ به سؤالات وظیفه به پیشرفت فعالیت  

 . عمده  اصلاحی  اقدامات  و

 . برای پروژه تمرکز خواهد کرد  خط پیشرفتبرای جلسه پیشرفت پروژه است که بر ساختن    ۱در واقع، این گفتگوی اولیه تمرینی

 ی پیشرفت پروژه بازبین

وگوهای اولیه با مالکان وظایف را در یک جلسه گرد هم آورید. بر روی پرسیدن پنج سؤال زیر  شده از گفت آوری مالکان وظایف و اطلاعات جمع 

 : دست آوریدتمرکز کنید تا حس کلی از پیشرفت پروژه به

 ؟چقدر استو عملکرد واقعی هر وظیفه  خط مبنا  بندی  بین زمان   انحراف .1

 ؟کدام هستند  انحرافمسائل ایجادکننده این   .2

 کنونی؟   عملکرد  به  توجه  با  تکمیل  تاریخ  کنونی  بینیو  پیش   _ ت  کنونی چیسروند   .3

 شده تأثیر بگذارند؟بینیپیش  تکمیلاند که ممکن است بر تاریخ  جدیدی شناسایی شده  هایریسکچه   .4

 وجود داشته باشد(؟   انحرافیبرگردد )اگر    منچه اقداماتی باید انجام شود تا عملکرد به خط  بنا .5

 -بررسی  -اجرا  -ریزی برنامه "ناپذیر از چرخه آشنا هستند، متوجه خواهند شد که پنج سؤال بالا بخشی جدایی دمینگبرای کسانی که با کار  

 د(.مراجعه کنی  "دمینگ  PDSAسؤالات ارزیابی پروژه و چرخه"به  )است    ۲" اقدام

  سازی یکپارچه است زیرا در آنجا ممکن است مسائل    حیاتیها بسیار  ها وجود دارد، تمرکز بر آنو وابستگی   ۳ها ط واسجایی که بین مالکان وظایف  

 . بالقوه در پروژه ظاهر شود

 
1 rehearsal 
2 "Plan–do–Study–Act " 

3 interfaces 
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 دمینگ PDSAسؤالات ارزیابی پروژه و چرخه 

 

  .پروژه  عملکرد بهبود برای ایدایره  رویکرد یک دارد،  هماهنگی دمینگ اقدام  -بررسی  -اجرا   -ریزی برنامهپنج سؤال ارزیابی پروژه با چرخه  

ارزیابی    یک، دو، سه و چهار  آغاز شد، سؤالات  اجراتعیین شد و کار پروژه در مرحله    ریزیبرنامه در مرحله    خط مبنابندی  پس از اینکه زمان 

شود  شود، علت آن مشخص می بندی تعیین می زمان  انحرافمراجعه کنید(. در اینجا   ۱4.4شود )به شکل مطرح می  بررسی  پروژه در مرحله

سؤال پنج منجر به شناسایی اقدامات متصل  ،  اقدامحله  شود. سپس، در مر بینی میآینده پیش   هایریسکو روند بر اساس مسائل کنونی و  

 . شد  خواهند  سازیپیاده   و  ریزیبرنامه  پروژه  عملکرد  ارزیابی  بعدی  اجرا چرخه  -ریزی  رنامه شود که در مراحل بمی

 

 
 اقدام   –بررسی    -اجرا    -ریزی  : ارزیابی پروژه به عنوان بخشی از چرخه برنامه۱4.4شکل  

 

 

 رسم خط پیشرفت 

بر اساس اطلاعات وضعیت عملکرد از هر یک از مالکان وظایف ارزیابی    خط پیشرفتاکنون زمان آن است که پیشرفت کنونی پروژه را با رسم  

 .دهد، آغاز کنیدرا نشان می  بحرانیکه مسیر    خط مبنابندی  کنید. این تمرین را با نشان دادن یک نمودار از زمان 

صورت عمودی  دهی گفته شود. از آن تاریخ، خطی به گذاری کنید، چه به آن تاریخ داده یا تاریخ گزارش سپس، تاریخ جلسه پیشرفت را علامت  

به سمت پایین بکشید تا به اولین وظیفه یا بسته کاری که در حال حاضر در حال انجام است برسید. مالک وظیفه خواهد گفت که کار چقدر  

گونه نباشد، ببینید چه ها از اهمیت حیاتی برخوردار است. اگر ایناست. اطمینان از قابل اعتماد بودن اطلاعات آن  خط مبناتر از  جلوتر یا عقب 

 .بیفتد  "کنید؟آیا اطلاعات دقیقی دریافت می"اتفاقی ممکن است در مثال با عنوان  

هستید،    خط مبنابندی  تر است، بکشید. یا، اگر جلوتر از زمان بندی واقعی عقبیک خط افقی به سمت چپ تاریخ داده به اندازه روزهایی که زمان   

  خط افقی را به سمت راست تاریخ داده به اندازه روزهایی که جلوتر هستید، بکشید. در آن نقطه، یک خط عمودی بر روی اولین فعالیت بکشید. 

رسید، خط را  این تمرین را برای تمام وظایف دیگری که در آن زمان در حال انجام هستند تکرار کنید. هنگامی که عموداً به آخرین فعالیت می 

از تاریخ داده شروع و در آن پایان    خط پیشرفتصورت افقی به تاریخ داده برگردانید و سپس به سمت پایین عموداً بکشید. به این ترتیب،  به

 . یابدمی
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 کنید؟آیا اطلاعات دقیقی دریافت می

 

بر    د.دهی پیشرفت از یکی از رهبران تیم خود مشکل دارپاملا، مدیر پروژه یک تولیدکننده بزرگ لوازم خانگی، با اطلاعات ناپایدار گزارش 

بندی است. یک هفته بعد، او گزارش  تر از زمان او سه هفته عقب   تحویلیدر یک جلسه پیشرفت، جیم به من گفت که  "های پاملا،  اساس گفته 

کرد، از چندین  بندی است. با توجه به اینکه تنها یک نفر بر روی این فعالیت کار می خود همگام شده و دقیقاً طبق زمان  تحویلیداد که با  

ساعت بود. این به این معناست که مهندس او باید در    ۱4۰کارشناس پرسیدم که چقدر زمان لازم است تا کار را جبران کند. پاسخ حدود  

 " شد.ساعت کار کرده با  ۱8۰هفته گذشته حدود  

شود. این سناریویی است که در آن باید  طور هفتگی ارائه می صورت کلامی بهکند که بهپاملا به وضوح اطلاعات وضعیت نادرستی دریافت می  

 . تر وضعیت از درون تیم پروژه استفاده شوددهی دقیقاز ابزار دیگری برای اجبار به گزارش 

 

 

 پروژه  تکمیلبینی تاریخ پیش

  ۲.۰۲بندی است، در حالی که بسته کاری  حدود یک هفته جلوتر از زمان  ۲.۰۱نشان داده شده است، بسته کاری    ۱4.۳طور که در شکل  همان

از این وظایف در مسیر  تقریباً به همین مقدار عقب  پروژه و    تکمیلتاریخ    تنظیماتی نسبت بهی پروژه باشند، باید  بحرانتر است. اگر هر یک 

 . دستی انجام شودبندی وظایف وابسته پایینهمچنین زمان

اینکه هر فعالیت چقدر جلوتر یا عقب    از زمان دانستن  برای پیش تر  اگر  پروژه آماده می   تکمیلتاریخ    ۱بینی آگاهانهبندی است، شما را  کند. 

توان برای اتمام کار طبق برنامه  ایجاد شود، بحث بعدی در جلسه پیشرفت باید در مورد اقداماتی باشد که می  خط مبنابندی  تغییراتی در زمان

تنهایی( انجام شود تا  جای انجام آن بهاصلی انجام داد. بهتر است که بحث اولیه در مورد اقدامات اصلاحی با مالکان وظیفه یا بسته کاری )به 

تواند آن اطلاعات را ارزیابی کرده و تصمیمی در مورد اقداماتی  دست آید. سپس مدیر پروژه میها بهها و محدودیت های مختلفی از گزینهدیدگاه 

 . که باید انجام شود، بگیرد

 خط پیشرفت استفاده از  

تر، درصد تکمیل در  تر یا پیچیده های بزرگاستفاده کنند. برای پروژه   خط پیشرفتتوانند از نسخه دستی  های کوچک و کمتر پیچیده میپروژه 

 . شودانتخاب می   خط پیشرفتای برای نمایش  شود. سپس گزینهبندی وارد میافزار زمان نرم 

دقیقه آماده کند. با افزایش تعداد وظایف   ۳۰تا  ۱5ای در وظیفه ۲5برای یک پروژه  خط پیشرفتتواند یک یک تیم پروژه با مهارت و آماده می

 . یابدروزرسانی ابزار نیز افزایش میهای کاری، زمان لازم برای ساخت و به یا بسته

 :زیر استفاده شود  خطوط راهنمای، باید از  خط پیشرفتهنگام ساخت یک    

 خط باید پیوسته باشد  •

 باید از تاریخ داده شروع شود  •

 زمانی آن را نشان دهد   انحرافباید هر وظیفه را قطع کند تا   •

 . باید در تاریخ داده پایان یابد •

 
1 educated forecast 
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 . روزرسانی شودای بهطور دوره دهد و باید به فوری از عملکرد پروژه ارائه می   تصویرفقط یک   خط پیشرفتبه خاطر داشته باشید که  

 1رویدادهای کلیدیبینی نمودار پیش 

  های تحویلی  رویدادهای کلیدی،  _ ه  بینی رویدادهای کلیدی نرخ مورد انتظار پیشرفت آینده پروژه را با تمرکز بر رویدادهای عمده پروژپیش نمودار  

 که  باشید  داشته  توجه.  دهدمی  نشان  را  رویدادهای کلیدی  بینیپیش  نمودار  یک   از  مثالی  ۱4.5  شکل.  کندمی  بینیپیش  _ پروژه    تکمیل  و  عمده

  را   تاریخی  افقی  محور  که  حالی  در  دهد،می   نشان  را  خاص  تحویلی  یا  رویداد کلیدی  یک  برای  تیم  شدهبینیپیش   تکمیل  تاریخ  عمودی  محور

 . است  شده  انجام  آن  در   بینیپیش  که  دهدمی   نشان

افقی زمانی است که زمان    آغاز در محور  آن در محور عمودی    رویدادهای کلیدیهای  شود و تاریختهیه می  خط مبنابندی  به وضوح، نقطه 

را    رویدادهای کلیدیهای  بینیکرده و پیش   بازبینیطور منظم پیشرفت را  ، تیم بهشوداندازی می که کار پروژه راه زمانی شود.  گذاری می علامت 

دست آوریم. اگر خط را به  رویداد کلیدیتوانیم خط روند  خاص به یک خط، می  رویداد کلیدیها برای یک  بینیدهد. با اتصال تمام پیش انجام می 

رویداد  است. تحویل    تحویلییا    رویداد کلیدی  تکمیلدر تاریخ    لغزشدهنده  نزدیک شود و به سمت بالا حرکت کند، روند نشان تکمیل  به خط  

  رویداد کلیدی   تکمیلکنیم که    برآوردشود. اگر ما  نزدیک می   تکمیلصورت افقی به خط  کند که بهخطی را تولید میست به موقع،  رد  کلیدی

مؤثر است، اما اگر برای    رویدادهای کلیدیبینی پیشرفت  شود. اگرچه در پیشبا روند رو به پایین نزدیک می  تکمیلافتد، خط  زودتر اتفاق می

لازم است، استفاده شود، حتی مؤثرتر    خط مبنا  رویدادهای کلیدیبندی  بالقوه از زمان   ۲توسعه اقداماتی که برای از بین بردن هرگونه انحراف 

 . است

 رویدادهای کلیدی بینی  ساخت نمودار پیش

های تغییر محدوده  و تمام درخواست   فعلیبندی  ، عملکرد زمان خط مبنابندی  آوری زمان با جمع   رویدادهای کلیدیبینی  ساختن نمودار پیش 

آینده لازم است )به    رویدادهای کلیدی  تکمیلهای  بینی تاریخزمینه برای ایجاد هدف نمودار و پیششود. این اطلاعات پستأییدشده آغاز می 

 .مراجعه کنید(  "؟کنیدتحلیل روند را فراموش می "

آوری اعضای تیم پروژه، بهتر است از وضعیت کنونی شود، اما قبل از جمععنوان یک فعالیت تیم پروژه ساخته میطور مؤثر و کارآمد بهنمودار به  

 .های اصلی پروژه آگاهی پیدا کنیدتحویلیو    رویدادهای کلیدیهر یک از  

 

 
1 milestone prediction chart 2 deviation 
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 بینی رویدادهای کلیدی : مثالی از نمودار پیش ۱4.5شکل  

 

 ؟1کنید: احساس تکرار یک تجربه تحلیل روند را فراموش می 

 

مدیریت    اجراهای  یعنوان هستهبندی به های تاریخی برای تعیین وضعیت کنونی زمانها بر ارزیابی داده دهد که اکثر پروژه تجربه نشان می

طور که کارشناسان  گیرند. همان کند، نادیده میبینی عملکرد آینده کمک میبینی روند را که به پیشبندی خود تأکید دارند و پیشزمان 

اصلی کنترل پروژه جلوگیری از هرگونه شوک ناگهانی به تیم پروژه، حامی پروژه و ذینفعان کلیدی پروژه است.    مقصودنویسند،  هاست می دهه

کند. به عبارت دیگر، ما  های بازیابی را فراهم میرفتن گزینه دستکننده امکان اقدام اصلاحی قبل از افزایش مشکلات و از  بینیتحلیل پیش

تا اینکه فقط شاهد وقوع آن  " بینی کنیم چه اتفاقی خواهد افتاد،  کنیم زیرا بسیار بهتر است که بتوانیم از قبل پیش بینی مییش روند را پ

 . کندترین قطعه اطلاعات در کنترل پروژه تبدیل میاین موضوع تحلیل روند را به مهم  "باشیم.

بندی قرار  به بازار یک مزیت رقابتی است، از شنیدن ناگهانی اینکه زمان  ورود  کنند که زمانهایی که در صنایعی فعالیت میویژه آن مدیران، به

به مدیران    ۲بینی روند ها، بسیار معنادارتر است که از قبل این موضوع را یاد بگیرند. داشتن یک پیش است به تأخیر بیفتد، متنفرند. برای آن

 .را معکوس کنند  مساعددهد تا بتوانند اقدام کنند در حالی که هنوز ممکن است روندهای نا زودهنگام می   ۳های هشدار سیگنال 

تواند تحت تأثیر قرار گیرد و گوییم این است که تاریخ، البته، نمیاین به این معنا نیست که اطلاعات تاریخی ارزش کمی دارد. آنچه ما می  

اقداماتی برای  راهبردسازی  بندی آینده وبینی یک روند زمانتر است که تیم پروژه از اطلاعات تاریخی برای پیش تواند، بنابراین مهم آینده می

 . بندی باشدتحویل پروژه طبق برنامه استفاده کند. به همین دلیل است که تحلیل روند باید قطعه مرکزی مدیریت زمان 

 

 
1 Déjà vu? 
2 a trend projection 

3 warning signals 
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 آوری اطلاعات رویدادهای کلیدیجمع

گفتگویی داشته باشد تا درک خوبی از وضعیت کنونی در آن زمان    تحویلییا    رویداد کلیدیکنیم که مدیر پروژه با هر مالک  ما پیشنهاد می 

ها  نخواهند بود، زیرا برخی از آن   نیازمند توجه فوری  رویدادهای کلیدینشان داده شده است، همه    ۱4.5طور که در شکل  دست آورد. همان به

در حال    رویدادهای کلیدیمعناست. برای  وضعیت واقعاً بی   اطلاعات  آوریهستند که جمع   دور  اند و برخی به قدری در آیندهدست آمده قبلاً به

اینکه آیا پیشرفت کنونی  چه  که شخص مسئول تکمیل آن است، سؤال کند،    تحویلییا    رویداد کلیدیانجام، مدیر پروژه باید در مورد پیشرفت هر  

را    تحویلییا    رویداد کلیدیکنند که  بینی میها چه زمانی پیش با برنامه متفاوت است و اگر بله، چه علل و مسائلی منجر به آن شده است و آن 

رویدادهای  توان انجام داد تا  میری  چه کاکند که  فکر می   رویداد کلیدیمالک    در مورد اینکهوجود دارد،    تکمیلدر    انحرافیتمام کنند. اگر  

 ، بپرسید. طبق برنامه به اتمام برسند  کلیدی

تمرکز    رویدادهای کلیدیبینی  روزرسانی نمودار پیش در واقع، این گفتگوی اولیه تمرینی برای جلسه پیشرفت پروژه است که بر ساخت یا به 

برای جلسه    رویدادهای کلیدیسازی مالکان  بر برای مدیر پروژه به نظر برسد، اما برای آماده عنوان یک فعالیت زمانخواهد کرد. این ممکن است به

 . پیشرفت ضروری است

طور منظم  د. این جلسات باید به نکنمی  القا،  را   دنشوکه در اجرای پروژه انجام می   ۱هایی گام  بازبینیرا در    نظمو    انضباطای پیشرفت  جلسات دوره 

  رویدادهای کلیدی   مالکان  از  یک  هر.  کوتاه  پروژه  یک  برای  هفته  در  بار  یک  یا  طولانی  پروژه  یک  برای  ماه  در  بار  یک  مثال،  عنوانبه  _ د  برگزار شون 

 . محصول  مدیر  یا  کیفیت  تضمین  مانند  پروژه  تیم  حیاتی  نمایندگان  سایر  همچنین  کنند،  شرکت  جلسه  در  باید  پروژه

باید اطلاعاتی در مورد وضعیت پیشرفت به سمت    رویدادهای کلیدیصورت رسمی یا غیررسمی، بر اساس اطلاعات کلامی یا کتبی، مالکان  به

و تأثیری که ممکن است   رویدادهای کلیدیها بین ط واسارائه دهند. در این فرایند، درک  بازبینیدر  توجهمورد  رویدادهای کلیدیدستیابی به 

و دیگران درگیر بهترین راه برای    رویدادهای کلیدیبر پیشرفت داشته باشند، تقویت خواهد شد. تبادل اطلاعات رو در رو و غنی شده بین مالکان  

 . دست آوردن اطلاعات قابل استفاده استبه

 بینی رویدادهای کلیدی های پیش روزرسانی توسعه به 

آینده استفاده کرد.    بازبینیتوان از آن در جلسات  بینی باید ایجاد شود. سپس می ، نمودار پیش رویدادهای کلیدیدر طول اولین جلسه بازبینی  

  رویدادهای کلیدی ها  گذاری کنید؛ ایندر محور عمودی نمودار علامت   رویدادهای کلیدی   بندی خط مبنازمان را از    رویدادهای کلیدیبرای شروع،  

عنوان مبنا استفاده  بندی پروژه بههای عمودی و افقی از همان زمانرا رسم کنید. از آنجا که مقیاس   تکمیلهستند. سپس خط    "طبق برنامه"

 . درجه دارد  45کنند، خط نسبت به هر دو مقیاس زاویه  می

  انحرافوضوح پیشرفت واقعی آن،  به   رویداد کلیدیتواند آغاز شود. مالک اولین  می   رویدادهای کلیدی  بازبینیبینی اولیه،  با ایجاد نمودار پیش 

دهد. با  ارائه می   رویداد کلیدی  تکمیلای از  بینی اولیهکند و پیش اند را توصیف میشده   انحرافو مسائل کنونی که باعث این    خط مبنابالقوه با  

  رویداد کلیدیتواند ببیند که وضعیت واقعی  دهد، تیم میها را نشان میو فعالیت  رویدادهای کلیدیهای بین  بندی که وابستگی تکیه بر زمان

 .گیردمعمولاً شکل می   دقیقوابسته تأثیر بگذارد. یک گفتگوی    رویدادهای کلیدیتواند بر پیشرفت سایر  چگونه می 

 
1 to review strides 
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و مسائل کنونی به اشتراک    انحرافکنند و نظرات خود را درباره پیشرفت واقعی،  وابسته اطلاعات بیشتری درخواست می   رویدادهای کلیدیمالکان    

وابسته تحلیل    رویدادهای کلیدیدهند، تأثیر واقعی خود را بر  خود ارائه می   رویداد کلیدی  تکمیلای از  بینی اولیه ها همچنین پیش گذارند. آن می

 .کنندمی  بازبینید را  ن تأثیر بگذار  رویدادهای کلیدیکه ممکن است بر    ایآینده   هایریسککنند و  می

شود؛ با این حال، کار هنوز کامل نیست. باید اقداماتی انجام شود تا از  انجام می  رویدادهای کلیدی  تکمیلهای اولیه از  بینیدر این مرحله، پیش  

کنند. اقدامات اصلاحی در  را تحلیل می  رویدادهای کلیدیهای بین  گردند و وابستگیتخته برمی  سمت  ممکن جلوگیری شود. همه به  هایلغزش 

بینی ها در تاریخ پیش شوند. این تاریختعیین می   رویدادهای کلیدی  تکمیلشده برای  بینیهای نهایی پیش شوند و تاریخمی   بندیصورت نیاز فرمول 

تحت تأثیر شوند. یک تحلیل نهایی باید انجام شود تا مشخص شود آیا تاریخ پایان پروژه  گذاری می علامت   رویدادهای کلیدیبینی  در نمودار پیش 

 .یا خیر  گیردقرار می   رویدادهای کلیدی  تکمیلهای  در تاریخ  هالغزش 

پروژه    تکمیلتکمیل شد، آن را در خط    رویداد کلیدیشود، تکرار شود. هنگامی که یک  می  بازبینیبندی  این تمرین باید هر بار که پیشرفت زمان

مدت به تیم صورت نزدیک به  رویدادهای کلیدینمایی از پیشرفت  رویدادهای کلیدیبینی گذاری کنید. باید توجه داشت که نمودار پیش علامت 

تواند بر روی  یک تا سه ماهه مؤثرترین است. پیشرفت فقط می  پنجره زمانیدهد و در تجزیه و تحلیل پیشرفت پروژه در یک  پروژه ارائه می 

ها هستید،  ی که در حال کار بر روی آنرویدادهای کلیدها هستید یا وابستگی به  ی که در حال حاضر در حال کار بر روی آن رویدادهای کلید

 . دسنجیده شو

 رویدادهای کلیدی بینی  استفاده از نمودار پیش

عمده طراحی شده است. این نمودار در اصل برای    رویدادهای کلیدی  تکمیلبینی تاریخ  عمدتاً برای پیش   رویدادهای کلیدیبینی  نمودار پیش 

 . در بالاترین سطح پروژه، چه کوچک و چه بزرگ، طراحی شده است  رویداد کلیدی تمرکز بر شش تا هفت  

یک تا سه ماهه   پنجره زمانیدر یک    رویدادهای کلیدی  مشروحاست که در آن پیشرفت    غلطان  صورت موجبهترین استفاده از این نمودار به  

 .کندحرکت می در طول زمان  طور مکرر با پیشرفت پروژه  بهکه  شود  تحلیل می

انجام شود. با چنین درکی، مدیر پروژه    رویدادهای کلیدیهای بین  ، باید تحلیلی از وابستگی ۱مدتنزدیک   پنجره زمانیبرای حرکت به فراتر از  

 . های کنترل و گزارش پیشرفت پروژه به ذینفعان استفاده کندراهبرد کردن    بندیتواند از نمودار برای فرمول می

کند. از  ایجاد می  رویدادهای کلیدیپذیری در دستیابی به رویدادهای عمده پروژه یا  بینیاحساس پیش   رویدادهای کلیدی بینی  نمودار پیش   

و     به صورت منظم عمده رویدادهای کلیدی تکمیلهای تاریخ بینیبه پیش پیشرفت، این نمودار  ۲های منضبط بازبینی طریق یک محیط ناشی از 

  سازد را توانمند می شود. این رویکرد پیشگیرانه تیم پروژه  منجر به اقداماتی برای اصلاح روندهای منفی ممکن می و  کند  شناسایی روندها کمک می 

در سطح بالاتر پروژه نگاه کند. به همین دلیل است که هم مدیران پروژه و هم مدیران سطح بالا این موضوع    رویدادهای کلیدیبندی  تا به زمان

 . مراجعه کنید(  "ابزار انتخابی"دانند )به  را بسیار مفید می 

 ابزار انتخابی 

 

چند ابزار خوب برای  " زمانی که گروهی از مدیران پروژه ارشد از یک تولیدکننده پیشرو در صنعت پوشاک ورزشی در یک ارائه با عنوان  

دهند در پروژه بعدی خود برای مدیریت  ابزاری را که ترجیح میاتفاق آرا    شرکت کردند، حدود ده دقیقه طول کشید تا به   "بندیمدیریت زمان 

 . بندی پروژه استفاده کنند، انتخاب کنندزمان 

 
1 near-term window 2 disciplined 
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شده، تحلیل رویدادهای کلیدی و  ، تحلیل ارزش کسبB-C-F، خط پیشرفت، تحلیل  لغزشاین ارائه کلی شامل جزئیاتی درباره نمودار    

بینی رویدادهای کلیدی بود و زمانی که به پایان رسید، از مدیران پروژه خواسته شد که یک ابزار را انتخاب کنند که به نظرشان  نمودار پیش 

عنوان ابزار انتخابی  بینی رویدادهای کلیدی بهبندی پروژه داشته باشد. نمودار پیش بیشترین کاربرد را برای ارائه نمای کلی از پیشرفت زمان 

 . انتخاب شد

 

 

 B-C-Fتحلیل 

  از   ناشی  بندیزمان   و  کنونی  بندیزمان   عملکرد  با  را  پروژه  بندی خط مبنازمان  است،  ۱آینده  -ی  لخط مبنا فع   ، که مخفف تحلیل F-C-Bتحلیل  

 دیگر،  عبارت  به   یا  شود،می  شناسایی  بندیزمان   عملکرد  روند  نتیجه،  در (.  کنید  مراجعه  ۱4.6  شکل  به)  کندمی  مقایسه  آینده  سناریوی  بدترین

  طراحی   به  مجبور  را  پروژه  تیم   موضوع   این  باشد،  ساعدنام  روند  اگر  همه،  از  ترمهم .  رودمی  کجا  به  بندیزمان   عملکرد  که  کنیممی  بینیپیش 

 . است  پیشگیرانه  بندیزمان   مدیریت  ابزارهای  همه  نهایی  مقود  که  کندمی  آن  از  جلوگیری  برای  اقداماتی

بندی پروژه خود را تجسم کنند و اقداماتی را که برای رسیدن به آن لازم است،  که آینده زمان  سازدتوانمند میتیم پروژه را    B-C-Fتحلیل  

 . های بزرگ و پیچیدههای کوچک و متوسط کاربرد دارد تا در پروژه طراحی کنند. این تحلیل بیشتر در پروژه 

بندی رخ  در زمان  لغزشبینی کنند زمانی که  را پیش   برآورد شدهدهد که بدترین سناریوی  مدیران پروژه این توانایی را می  به  B-C-Fتحلیل    

را بر عهده دارند، هیچ   در حال شکست  ۲یک پروژه  تغییر مسیرای که مسئولیت  کنند. برای مدیران پروژه شروع به افزایش می  هاریسکدهد و  می

 .بینی سناریوهای آینده وجود نداردبندی بهتری برای کمک به تحلیل وضعیت کنونی و پیش ابزار مدیریت زمان 

 B-C-Fتحلیل انجام 

بندی  زمان شود. برای  بندی کنونی و تمام تغییرات محدوده تأییدشده آغاز می ، عملکرد زمان بندی خط مبنازمانآوری  جمع  با  B-C-Fتحلیل  انجام  

کار کنید )به بخش قبلی مراجعه کنید( تا بتوانید ببینید    بندی خط مبنازمان اضافه شده به   خط پیشرفت، ایده خوبی است که با یک خط مبنا

 . مانده استباقی  برای تکمیل  است، مسائل کنونی چیست و چه مواردی  بندی خط مبنازمان تر از  که هر وظیفه پروژه چقدر جلوتر یا عقب

 بندی کنونی سازی زمان آماده 

)در    بندی خط مبنازمان توانند مقدار تغییر در  ، مدیر پروژه و مالکان وظایف می خط پیشرفتبه همراه یک    بندی خط مبنازمان با استفاده از  

کند، زمانی که شروع شده و زمانی که تمام خواهد شد.  بینی کنند. این کار یک مدت زمان جدید برای هر وظیفه تولید میصورت وجود( را پیش

پروژه    روددهنده اینکه انتظار می، نشان است  بندی کنونیزمانشود. این  جدید محاسبه می   بندی خط مبنازمانبا استفاده از این اطلاعات، یک  

 . براساس عملکرد وظیفه تا این تاریخ، عمل کند  چگونه در آینده

 

 
1 Baseline-Currnet-Future analysis 2 to turn a project around 
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 B-C-F: مثال تحلیل  ۱4.6شکل  

 بندی آینده زمان  یک توسعه

طور واقعی با توجه به  تواند بهبدترین چیزی که می" بسته کاری سؤال زیر را بپرسد:    رهبربندی آینده، مدیر پروژه باید از هر  برای توسعه زمان 

هایی  ریزی سناریوی بدترین حالت است. تجسم تهدیدها، خطرات و ریسکاین یک تمرین برنامه  "چیست؟ اتفاق بیفتد،  جایی که اکنون هستیم

ها در ثبت ریسک باشد، اما  تواند شامل ریسک کند. این تمرین میبندی آینده کمک میها روبرو شود، به توسعه زمان که پروژه ممکن است با آن 

 . همچنین باید سناریوهای بدترین حالت را شامل شود

تأثیر بگذارند. برای    بندی خط مبنازمان توانند بر  پس از شناسایی سناریوهای بدترین حالت، مرحله بعدی این است که مشخص کنید چگونه می

  بحرانیها بر وظایف در مسیر  بندی کنونی نگاه کند. آیا ریسکهای بین وظایف در زمان دقت به وابستگی این منظور، تیم پروژه نیاز دارد که به 

وظایف    تکمیلمصرف خواهد شد؟ چقدر ممکن است    کل  شناوری  ی باشند، آیابحرانگذارند؟ اگر وظایف تحت تأثیر در یک مسیر غیر  تأثیر می

  پاسخ   هنگامی که تیم  پروژه به تأخیر خواهد افتاد؟  تکمیلی تحت تأثیر قرار گیرد، چقدر تاریخ  بحرانتحت تأثیر را به تأخیر بیندازد؟ اگر مسیر  

بندی  زمان تا    تمدید کنید )افزایش دهید(طور مناسب  بندی کنونی را گرفته و مدت زمان وظایف را به دهد، زمانمی   را توسعهاین سؤالات    به

 . دست آیدبه  آینده

 

 نگاهی به گذشته 

 

های قبلی را در نظر بگیرد.  های مواجهه شده در پروژهتواند مسائل و ریسک، تیم پروژه میB-C-Fبندی آینده در تحلیل  هنگام توسعه زمان 

 . های کنونی تأثیر بگذاردممکن است یک رویداد که در گذشته اتفاق افتاده، بر پروژه 
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های  آیا این ممکن است در پروژه ما اتفاق بیفتد؟ آیا تأثیر آن بر پروژه ما با تأثیر آن در پروژه " پرسد:  برای هر ریسک یا مسئله، تیم پروژه می

های گذشته انجام شده، در پروژه ما کار خواهد کرد یا آیا باید از اقداماتی متفاوت برای  گذشته متفاوت خواهد بود؟ آیا اقداماتی که در پروژه

 "دفاع در برابر چنین رویدادهایی استفاده کنیم؟

 

 

 اقدام کنید 

اقدام کنید تا مشکلاتی  "گوید،  اصلی مراحل قبلی این است که مدیر پروژه را با یک سیگنال هشدار زودهنگام تجهیز کند. سیگنالی که می  مقصود

قابل حذف نباشند،    سائلاگر م  "بندی آینده کاهش دهید.را برای زمان   هاریسکشود را حل کنید و  می  کنونی  بندیزمان در    انحرافکه باعث  

هدایت کند. یکی از    بندی خط مبنازمان هایی است که تیم پروژه را به تحویل طبق  جایگزین آینده و یافتن    ۱بندی زمان   موداربندینیاز به بازن

 .پروژه را تسریع کنیدبندی  زمانها این است که سعی کنید  گزینه

 :بندی کلی پروژه ارزیابی کنیدها را بر زمان های زیر را انجام دهید و تأثیرات آنپروژه، فعالیت   بندیزمان   برای تسریع

 .ها تمرکز کنیدهای سخت و نرم بین فعالیتبندی آینده برگردید و بر روی وابستگی به زمان  .1

فعالیت .2 از  یک  وابستگیهر  با  متوالی  فعالیتهای  به  امکان  حد  تا  را  سخت  هنوز  های  که  حالی  در  کنید،  تبدیل  همپوشان  های 

روع با  ن به ش پایاوابستگی  به یک    ،روعن به شکنید. این ممکن است شامل تغییر یک وابستگی پایاهای سخت را رعایت میوابستگی 

 . باشد  افتیک پسایان با  ن به پ، یا به یک پایاافتیک پیش

های  های بیشتری را همپوشان کنید. با توجه به وابستگی های نرم را دوباره بررسی کنید تا بتوانید تا حد ممکن فعالیتهمه وابستگی  .3

 . بندی انجام شوندشده در زمان توانند خارج از توالی تعیینهایی را انتخاب کنید که مینرم، فعالیت 

شده به در دسترس بودن منابع  بندی تسریع بندی خود انجام دهید. اطمینان حاصل کنید که زمانیک بررسی واقعی بر روی زمان  .4

 .کندمیهای جدیدی را اضافه نریسک  ،توجه کرده و جریان جدید کار

بندی با افزودن  زمان  سازیفشرده های بیشتری باشید. توانند به تسریع پروژه کمک کنند، شما باید به دنبال فرصتاگرچه همه این تغییرات می

  سازی فشرده"های زمانی اضافی را فراهم کند )به بخش  جویی تواند صرفهمی  بحرانیها در مسیر  منابع بیشتر برای کاهش مدت زمان فعالیت

ها و  طور قابل توجهی تعداد فعالیت ممکن است به   سازیفشرده و    بندیزمان   در ادامه این فصل مراجعه کنید(. با این حال، تسریع  "بندیزمان 

 .را افزایش دهد و فشار بیشتری بر مدیریت زمان پروژه وارد کند  بحرانیمسیرهای  

 B-C-Fتحلیل  استفاده از  

های زیاد،  با وابستگی   ترهای بزرگ های بزرگ و پیچیده. برای پروژه های کوچک و متوسط کاربرد دارد تا در پروژه شتر در پروژه بی  B-C-Fتحلیل  

رای یک  ب B-C-Fتحلیل تواند یک و آماده می معقول یک تیم پروژه با مهارت .بر باشدمکن است بسیار دشوار و زمان م B-C-Fتحلیل کاربرد 

 . یابددقیقه آماده کند. زمان لازم با افزایش اندازه پروژه افزایش می  6۰تا    45فعالیتی در    ۲5بندی  زمان 

 : زیر استفاده شود تا حداکثر اثربخشی تضمین شود  خطوط راهنمای، باید از  B-C-Fتحلیل  هنگام استفاده از  

 .بندی پروژه ارائه دهندها کمک کنید اطلاعات دقیقی از عملکرد زمان های کاری همکاری کنید تا به آنبا مالکان بسته •

 . های کنونی و آینده را به اندازه کافی خوب، نه کامل، توسعه دهیدبندی تلاش کنید تا زمان  •

 
1 to rechart schedule 
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ها کمک کنید بفهمند چگونه بر یکدیگر و پروژه تأثیر  بر حداکثر تعامل بین مالکان وظایف در جلسات پیشرفت تأکید کنید تا به آن •

 . گذارندمی

ها  بین یا بدبین باشند. آنخود بیش از حد خوش   تکمیلهای  بینی زمانمشاهده کنید که کدام مالکان وظیفه تمایل دارند در پیش •

 . برای غلبه بر این تمایلات نیاز داشته باشند  ۱گری شخصی ممکن است به مربی 

 . ای انجام شودطور دوره دهد و باید بهفوری از عملکرد پروژه ارائه می   تصویری B-C-Fتحلیل  ،  خط پیشرفتبه خاطر داشته باشید که مانند  

 2بندی سازی زمانفشرده

وابستگی   بندیسازی زمان فشرده  برای کوتاه کردن مدت زمان کل پروژه بدون تغییر منطق پروژه است، به این معنا که توالی  ها بین  روشی 

گیرد. در نتیجه، ها به کار میماند. برای فشردن مدت زمان، پروژه معمولاً منابع بیشتری را برای انجام فعالیتهای پروژه همان باقی می فعالیت

 . یابدهزینه کل پروژه افزایش می

 بندی سازی زمانفشردهانجام  

بندی از هفت  . ما این فرایند را با نشان دادن اینکه چگونه یک زمان استو صبورانه    بطیک فرایند از مراحل منظ  مندنیاز  بندیسازی زمان فشرده 

 . د، نشان خواهیم دادشومی   فشردهروز به چهار روز  

 : بندی مورد نیاز استمؤثر زمان   سازیفشرده های زیر برای  ورودی   

 . مورد نیاز است  ،ها و منابعبا وابستگی   بندی خط مبنازمان  .1

را شناسایی    بندیسازی زمانفشرده شود، میزان نیاز به  مقایسه می  بندی خط مبنازمانبندی کنونی، که زمانی که با  عملکرد زمان .2

 .کندمی

 . وارد نشده است   بندی خط مبنازمان ای که هنوز به  هرگونه تغییر محدوده  .3

 شده. فشرده بندی  تأثیر هزینه زمان   درک  ،بوطهو سایر اطلاعات هزینه مر  مرتبط  های کاربارگذاری و دسترسی به منابع، همراه با نرخ  .4

 3هاحاوی هزینه  عادی  بندیتوسعه یک زمان 

شوند و  های پروژه اختصاص داده می ریزی پروژه توسعه یافته است. در اینجا منابع به فعالیت ی است که در طول برنامه یبندی خط مبنا زمان این 

شود ممکن نیست.  ای که در اینجا تعریف میشیوه به   بندیسازی زمان فشرده شود. بدون این اطلاعات منابع و هزینه،  ها محاسبه می های آن هزینه

تر های تیره شود. فعالیت بندی اصلی )وضعیت شروع( با مدت زمان و هزینه برای هر فعالیت در جدول ارائه می مثالی از یک زمان  ۱4.۷در شکل 

 . هستند  بحرانیدهنده مسیر  نشان 

 

 
1 personal coaching 
2 schedule crashing 

3 a normal, cost-loaded schedule 
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 بندی اصلیزمان   _ بندی  زمان سازی  : مثال فشرده ۱4.۷شکل  

 بندیسازی زمان شناسایی هزینه و مدت زمان برای فشرده 

 : شود، مراحل زیر را انجام دهیدهای پروژه حفظ می ها بین فعالیتدر حالی که توالی وابستگی 

 . ترین زمان ممکن برای تکمیل هر فعالیت را برآورد کنیدکوتاه  .1

هزینه آن "و    "برای تکمیل هر فعالیت در این مدت زمان به چه منابعی نیاز دارید؟"از مالکان فعالیت و تیم سؤالات زیر را بپرسید:   .2

گویند، لازم باشد. در  می  فشردهها مدت زمان برای توسعه این برآوردها، که به آن تکرارهمچنین، ممکن است چندین  "چقدر است؟

بندی  تری نسبت به زمان توانند در زمان کوتاه ها نمیعنوان مثال، برخی فعالیت های مختلفی پیش خواهد آمد. به این فرایند، چالش 

ها به منابع انسانی و غیرانسانی اضافی نیاز خواهند داشت. برخی از  معمولی که نشان داده شده است، تکمیل شوند، یا برخی فعالیت 

 . ها بودجه وجود داشته باشدمکن است در دسترس نباشند، حتی اگر برای آن ها نیاز دارد ممنابعی که پروژه به آن 

. محاسبه  دارند  ها هزینه بیشتری برای کاهش نسبت به سایرینشیب هزینه/زمان را برای هر فعالیت محاسبه کنید. برخی فعالیت  .3

دهد که هزینه کاهش مدت زمان هر فعالیت به میزان یک روز چقدر است. از فرمول زیر برای محاسبه  شیب هزینه/زمان نشان می

 : مراجعه کنید(  ۱4.۱شیب هر فعالیت استفاده کنید )به جدول  

هزینه

شیب  زمان 
= (

فشرده  سازی  هزینه − هزینه عادی 

زمان  عادی  − زمان  هزینه
) 

مدت زمان و هزینه هر فعالیت را برای    ۱4.۱شناسایی شوند. جدول    سازیفشرده برای    ۱مقرون به صرفه های  کند تا فعالیتای را ایجاد می این پایه

 .دهدمثال ما نشان می 

 تمرکز کنید بحرانیتنها بر روی مسیر 

ی  بحران ها صفر است. مدت زمان مسیر  هایی است که شناوری آن بندی شبکه است که شامل فعالیتترین مسیر در زمان طولانی   بحرانیمسیر  

برابر با کل مدت زمان پروژه است. تنها راه برای کوتاه   بحرانیهای پروژه است. بنابراین، مدت زمان مسیر حداقل زمان برای تکمیل تمام فعالیت

به میزان    بحرانیمدت زمان مسیر    سازیفشرده سادگی،  ی است. بهبحرانها در مسیر  مدت زمان فعالیت   سازیفشرده کردن مدت زمان پروژه،  

 .معینی از روزها به معنای کاهش مدت زمان کل پروژه به همان میزان است

 
1 cost-effective activities 
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 شدهبندی فشرده : مدت زمان و مقادیر هزینه زمان 14.1جدول 

 فعالیت
 هزینه )دلار(  مدت زمان )روز( 

 * شیب هزینه/زمان

 فشرده  عادی  فشرده  عادی 

A ۳ ۲ ۳۰ 5۰ ۲۰ 

B ۲ ۱ 4۰ 6۰ ۲۰ 

C ۲ ۱ ۲۰ 8۰ 6۰ 

D ۳ ۱ ۳۰ 5۰ ۱۰ 

E ۱ ۱ 4۰ 4۰ ۰ 

F ۱ ۱ 4۰ 4۰ ۰ 

  دلار   ۲۰۰کل:   روز  ۷کل:   
 مدت زمان فشرده(. –هزینه عادی( / )مدت زمان عادی  –*شیب هزینه/زمان = )هزینه فشرده  

 هافعالیت  ترینسازی مقرون به صرفه فشرده 

را در  ، ما میسازیفشرده هنگام   فعالیتی  ما هر  به همین دلیل،  انجام دهیم.  افزایش هزینه  با حداقل  را  این کار  بحرانیخواهیم  برای    مسیر 

که کمترین   بحرانیکنیم، با انتخاب یک فعالیت  فعالیت برای کاهش تمرکز می  ترینمقرون به صرفهبر    ابتدا  کنیم. بلکه،انتخاب نمی  سازیفشرده 

دلار در روز. آن را به    ۱۰دارد،    مسیر بحرانیکمترین شیب هزینه/زمان را در   D ، فعالیت۱4.۱شیب هزینه/زمان را دارد. در مثال ما در جدول  

تر است، یا شش روز  بندی اکنون یک روز کوتاه نشان داده شده است، زمان   ۱، مرحله  ۱4.8طور که در شکل  میزان یک روز کاهش دهید. همان 

دلار است. در شکل   ۲۱۰بندی به علاوه شیب هزینه/زمان فعالیتی که کاهش یافته است، یعنی ل دارد و هزینه آن برابر با هزینه عادی زمان طو

،  ادامه دهید  به میزان یک روز  بحرانیهای  نشان داده شده است. با کاهش فعالیت  پررنگصورت خطی  بندی بهبرای هر زمان   مسیر بحرانی،  ۱4.8

  هزینه  و روز چهار مطلوب زمان مدت به تا _ مراجعه کنید  ۳ و ۲ مراحل ،۱4.8 به شکل _ د زمان را دارن هایی که کمترین شیب هزینه/ابتدا آن 

 . برسید(  دلار  ۲6۰)  آن

 چندین مسیر بحرانی سازیفشرده 

فعالیت را در  هنگامی که  بحرانیها  ی جدیدی ظاهر  بحران، مسیرهای  کنیم( فشرده می ۱4.۷در شکل   A–D–F هایالیت )فع   اصلی  مسیر 

افتد، برای کوتاه کردن  نگامی که این اتفاق می. ه  A-B-Eو    A-D-Fد  وجود دار  مسیر بحرانیدر مرحله اول، دو   D شوند. پس از کاهشمی

 ، ما فعالیت۲را همزمان کوتاه کنید. به همین دلیل است که در مرحله  مسیر بحرانیهر دو  مثال مامدت زمان کل پروژه، مدت زمان همه، در 

A    ۳دهیم و در مرحله  است کاهش می  مسیر بحرانیکه در هر دو  را  ،D   و   مسیر بحرانیدر یک    را B   دهیمدیگر کاهش می   مسیر بحرانیرا در. 

کند.  ترین مسیر)ها( مدت زمان کل را تعیین میسادگی، طولانی شود که مدت زمان کل پروژه تغییر نکند؛ به ها باعث میعدم کاهش یکی از آن   

، از قاعده کاهش فعالیت با کمترین شیب در هر یک از مسیرها پیروی کنید. داشتن  شوندفشرده می همزمان    مسیر بحرانیهنگامی که چندین  

 .کنیمرا اعمال می   "مرتبه  هریک روز در    سازیفشرده "است که ما قاعده    یدلیل  همانچندین مسیر  
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 بندی فشرده شده زمان   _ بندی  زمان سازی  : مثال فشرده ۱4.8شکل  
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 بندیسازی زمانفشردهاستفاده از  

ریزی است، اجرا هنوز  شود. در سناریوی اول، پروژه در مرحله برنامه عمدتاً روشی است که شامل دو سناریوی پروژه می  بندیسازی زمان فشرده 

شود.  یابد و خواستار کاهش آن می بندی را خیلی کند میزمان   ،دهد. مدیریتبندی را برای تأیید مدیریت پیشنهاد میآغاز نشده و تیم پروژه زمان 

 .گیردکار میرا به   بندیسازی زمان فشرده گردد و روش  برمی  رسمبرای دستیابی به این هدف، تیم به تخته  

سازی  فشرده افتد. برای جبران، تیم ممکن است از روش  بندی به تأخیر می افتد که پروژه در حال انجام است و زمان سناریوی دوم زمانی اتفاق می   

ها آن را با استفاده کند، بسیاری از تیم  بندیسازی زمان فشردهتنهایی از  تواند بهاستفاده کند. در حالی که برای هر دو سناریو، تیم می  بندیزمان 

های  های بین فعالیت دهد و وابستگی منطق پروژه را تغییر می   بندیزمان  کنند. به خاطر داشته باشید که تسریعترکیب می بندی  زمان تسریع  

 .کندرا عوض می   پروژه

ها باید  دهد که کدام فعالیتبندی است. مرحله به مرحله، نشان میراهی برای اصلاح انحرافات منفی در عملکرد زمان  بندیسازی زمان فشرده  

طور کلی، دهند یا بهبه بازار اهمیت می  ورود  هایی که به سرعت، چه منابعی لازم است و هزینه آن چقدر است. برای تمام سازمان فشرده شوند 

 .مراجعه کنید(  "بندیسازی زمان فشرده پنج قاعده طلایی  "، این قابلیت یک مزیت مهم است )به  ۱های زمانی سریع چرخه 

 

 بندیسازی زمان قاعده طلایی فشرده 

 

 .فشرده کنیدرا    مسیر بحرانیهای  تنها فعالیت .1

 .فشرده کنیددارند )کمترین شیب هزینه/زمان(    سازیفشرده را که کمترین هزینه را برای    بحرانیهای  ابتدا فعالیت  .2

 . عنوان مثال، یک روز در یک زمان()به  فشرده کنیدبندی در هر بار  به میزان یک واحد زمانی از زمان  .3

 .فشرده کنیدها را همزمان  وجود دارد، همه آن  مسیر بحرانیهنگامی که چندین   .4

 . فشرده نکنیدرا    بحرانیهای غیرفعالیت .5

 

 

 شما   بندیانتخاب ابزارهای مدیریت زمان

اند. بیشتر مدیران پروژه دریافتند که استفاده از یک تا سه ابزار  های مختلف پروژه طراحی شده شده در این فصل برای موقعیتابزارهای ارائه 

های مختلف پروژه را فهرست کرده و ابزارهایی را که برای هر  موقعیت  ۱4.۲بندی مفید است. برای کمک به این تلاش، جدول  مدیریت زمان 

عنوان نقطه شروع در نظر بگیرید و تحلیل موقعیت پروژه و ابزارهای انتخابی خود را بر  کند. این جدول را به موقعیت مناسب هستند شناسایی می 

 .اساس سبک مدیریت پروژه خاص خود ایجاد کنید

 

 : یک مقایسه خلاصه از ابزارهای کنترل 14.2جدول 

 
1 fast cycle times 
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 موقعیت 
نمودار  

 لغزش

نمودار  

 حائل

خط  

 پیشرفت 

بینی  نمودار پیش 

 رویدادهای کلیدی 
روش  

F-C-B 

سازی  فشرده 

 بندی زمان 

 ✓ ✓ ✓    پروژه های کوچک و ساده 
  ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ بازبینی های در سطح وظیفه 

 ✓   ✓ ✓ ✓ جزئیات سطح پایین مورد نیاز است 
چگونگی   آموزش  برای  کوتاه  زمان 

  ✓ ✓ ✓  ✓ استفاده از ابزار 

   ✓    تمرکز بر رویدادهای با اهمیت بالا 

و   پیچیده  بزرگ،  های  پروژه 

 ✓  ✓ ✓ ✓ ✓ بیناکارکردی 

 ✓    ✓  پروژه های سریع 
  ✓  ✓   پروژه های دارای اهمیت راهبردی 

با   های  فعالیت  روی  بر  تمرکز 

 ✓  ✓  ✓ ✓ اولویت بالا 

  ✓ ✓   ✓ جزئیات خلاصه مورد نیاز است 

  ✓ ✓  ✓ ✓ نمایش روند 

  ✓ ✓  ✓  بینی پذیر فراهم کردن تحلیل پیش

زمان در دسترس کم برای مدیریت  

 بندی زمان 
  ✓    

  ✓   ✓ ✓ تحلیل پروژه های شکست خورده 

       تصحیح تاخیرهای پروژه 
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 مدیریت هزینه -15
 

شود، ارزیابی  یک بودجه تأییدشده انجام میمحدوده  مدیریت هزینه پروژه شامل مدیریت فرآیندهای لازم برای اطمینان از اینکه کار پروژه در  

جدید برای بودجه در صورت لزوم و اطمینان از اینکه انحرافات بودجه از آستانه    خط مبنایتغییرات در بودجه بر اساس تغییرات پروژه، ایجاد یک  

  سرریز بودجه انجام شود، نگرانی کمی وجود دارد، بنابراین توجه اصلی بر جلوگیری از    کمتر ازطور کلی، اگر کار  شده فراتر نرود، است. به تعیین

 . شوددهنده این باشد که کار طبق برنامه انجام نمینشان  ۱بودجه   مصرف کمتر ازبودجه متمرکز است. تنها استثنا این است که  

مراجعه کنید(.    "هزینه  سرریزدلایل رایج  "انحرافات بودجه رایج هستند و باید تمرکز اصلی مدیران پروژه در مرحله اجرای پروژه باشند )به  

بودجه    سرریزهایراحتی قابل شناسایی هستند. با این حال، بیشتر کاهش و  انحرافات هزینه ناشی از تغییرات محدوده یا تنظیمات عمده منابع به 

قبول  ها دشوارتر است. مدیران پروژه باید در جلوگیری از انحرافات بودجه از انباشت به سطح غیرقابل افتند و شناسایی آنصورت روزانه اتفاق می به

 . ئه دهندبودجه ارا  یافتهتحقق بالقوه و    هایلغزش ها به ابزارهایی نیاز دارند که هشدارهای زودهنگام از  هوشیار باشند. برای این کار، آن 

آورند. برخی از ابزارها بیشتر  زودهنگام انحرافات بودجه فراهم می  هشدارهای  های متنوعی برای شناساییشده در این فصل گزینهابزارهای ارائه

های ساده. از  های پیچیده و برخی نیز برای پروژه تر، برخی دیگر برای پروژه های بزرگ های کوچک مناسب هستند، برخی برای پروژه برای پروژه 

شود که هر  اش متفاوت خواهد بود، توصیه می ای که یک مدیر پروژه موظف به مدیریت آن خواهد بود احتمالاً در طول حرفه آنجا که نوع پروژه 

 . ابزار مدیریت پروژه هر مدیر پروژه باشدابزار بخشی از جعبه

 

 دلایل رایج سرریز هزینه 

 

دهد. با این حال،  ها را توضیح نمیهای هزینه در پروژه سرریز ها از بودجه خود فراتر بروند. هیچ دلیل واحدی تمام  غیرمعمول نیست که پروژه 

 . شودها مشاهده می طور مداوم در مطالعات مدیریت هزینه پروژهچندین دلیل وجود دارد که به

است. این به معنای عدم تخصیص مقدار کافی بودجه به    ۲مالی ناکافیها، تأمین  هزینه  سرریزاز دلایل اصلی    یکی  بودجه ناکافی. .1

 .شودتبدیل می  ۳یک تفکر آرزومندانه یک پروژه از ابتدا است. بدون تأمین مالی کافی، موفقیت پروژه به  

ریزی  برآورد دقیق هزینه برای مدیریت مؤثر هزینه بسیار حیاتی است. اگر هزینه پروژه در مرحله برنامه   .برآوردهای نادرست هزینه .2

بودجه رخ خواهد داد مگر اینکه محدوده پروژه کاهش یابد تا با هزینه برآوردشده    سرریزکمتر از حد واقعی برآورد شود، در نهایت  

های عدم  های هزینه یا آستانه هایی صادق است که مدیران ارشد یک شرکت هدف ویژه در محیط. این موضوع به پیدا کندمطابقت  

طور مشابه، اگر هزینه یک پروژه بیش از  کند. بهطور مصنوعی مقدار بودجه برآوردشده را محدود میکنند که بهتجاوز را تعیین می

 . بودجه رخ خواهد داد  مصرف کمتر ازحد برآورد شود،  

طور مستقیم به  شوند. این تغییرات بهها میهزینه  سرریزطور مکرر باعث  ها بههای محدوده در پروژه افزایش   ه.محدود  هایافزایش  .3

  هستند   ریزی پروژههای محدوده نتیجه الزامات از دست رفته در طول تعریف و برنامهشوند. معمولاً افزایش می  نگاشتالزامات پروژه  

شوند. الزامات جدید نیاز به کار اضافی دارند و کار اضافی نیاز به که در طول اجرای پروژه معرفی می باشندمییا الزامات جدیدی 

 . هزینه اضافی پروژه دارد

 
1 budget underrun 
2 underfunding 

3 wishful thinking 
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بندی پروژه باید  شده طول بکشد، معمولاً زمانریزی های پروژه بیشتر از زمان برنامهاگر فعالیت  .پروژه   تمدیدشدههای  بندی زمان  .4

زمان تمدید شود. تمدید  نیاز  مورد  انعکاس مدت زمان صحیح  معنای هزینه  ۱بندی برای  منابع  به  از ساعات  ناشی  اضافی  های 

ویژه با افزایش پیچیدگی پروژه صادق است. هر چه پیچیدگی پروژه بیشتر باشد،  اضافی است. این موضوع به  شده  یریزبرنامه غیر

بیشتر از   ۲درهم تنیده های شود و بنابراین احتمال اینکه وظایف و فعالیت ها بیشتر میها بین اعضای تیم و فعالیت تعداد وابستگی 

 .یابدریزی شده طول بکشند، افزایش می حد برنامه 

ها وجود دارد  برای رویدادهایی که احتمال وقوع آن  احتیاطیعدم ایجاد یک صندوق    .مدیریت ریسک  )ذخیره( احتیاطیعدم وجود   .5

این ریزی و انجام مدیریت ریسک  شود. عدم برنامه هزینه می  سرریزهایپروژه دارند، منجر به بسیاری از    تکمیلیا تأثیر شدیدی بر  

 اتفاق نخواهد افتاد. ای بر پروژه وجود  و هیچ تأثیر غیرمنتظره   افتداتفاق می اجرا    دستاوردبهترین    کند کهفرض را ایجاد می 

هزینه پروژه شده است. این    سرریزهایهای هزینه یک پروژه منجر به بسیاری از عدم مدیریت مؤثر جنبه .  مدیریت هزینه ضعیف .6

تأیید تغییرات در بودجه   اختیارتواند شامل عدم شناسایی واضح اینکه چه کسی مسئول مدیریت هزینه پروژه است، چه کسی  می

دهی نیاز به اقدامات اصلاحی  ها برای سیگنال شود و شناسایی محرک گیری و گزارش میپروژه را دارد، چگونه عملکرد هزینه اندازه 

 . باشد

 

 

  ۳شده مشخص از پیش    مؤثر مدیریت هزینه پروژه دنبال شوند، این تغییرات نتیجه  اجراهایبا وجود اینکه تغییرات در بودجه پروژه رایج هستند، اگر  

پروژه، تحلیل تأثیر تغییرات، اقدامات    تکمیلدر    بینی شدهبودجه پیش گیری عملکرد هزینه،  مدیریت هزینه شامل اندازه   اجراهاینخواهند بود.  

 . استخط مبنای بودجه  روزرسانی برنامه مدیریت پروژه و  و به   پیشنهاد شده  اصلاحی

 . اندطور مؤثر طراحی شده مدیریت هزینه پروژه به  اجراهایبا شروع از نمودار مصرف بودجه، ابزارهای زیر برای کمک به مدیران پروژه در انجام  

 4نمودار مصرف بودجه

افتد. این نمودار ابزاری بسیار مؤثر برای  بندی پروژه اتفاق میهای پروژه است که در طول زمان نمودار مصرف بودجه یک نمایش گرافیکی از هزینه

 . کنند  منتقلمدیران پروژه است تا وضعیت کنونی مصرف بودجه را  

 

 
1 schedule extensions 
2 interconnected tasks and activities 

3 foregone conclusion 
4 budget consumption chart 
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 : مثال نمودار مصرف بودجه۱5.۱شکل  

شوند، که  نمایش داده می  x–y صورت نمودارهای استاندارد نشان داده شده است، نمودارهای مصرف بودجه به   ۱5.۱طور که در شکل  همان  

 . نمایانگر بودجه پروژه است y بندی پروژه و محورنمایانگر زمان  x محور

گیری عملکرد کلی هزینه پروژه طراحی  عنوان یک ابزار جامع برای اندازه مدیران پروژه باید به خاطر داشته باشند که نمودار مصرف بودجه به   

های مصرفی پروژه تمرکز  گیری هزینهبندی مرتبط است. بلکه، این نمودار تنها بر اندازه طور مستقیم به عملکرد زمان ویژه که بهنشده است، به 

 .کندتری از وضعیت مدیریت هزینه پروژه عمل میسازی مدیر پروژه برای تحلیل وسیع عنوان ابزاری خوب برای آمادهدارد و به

 توسعه نمودار مصرف بودجه

از محدوده پروژه، منابع لازم برای تکمیل کار، هزینه منابع و بودجه کلی پروژه دارد. این    مشروحیتوسعه نمودار مصرف بودجه نیاز به درک  

های افزایشی هرگونه تغییر محدوده  مراجعه کنید(. علاوه بر این، هزینه   8)به فصل    شده استادغام    بودجه  خط مبنا  اطلاعات معمولاً در یک

 . اند، باید برای تأثیر بر بودجه پروژه ارزیابی و در نمودار گنجانده شوندوارد نشده   بودجه  خط مبنا  تأییدشده که هنوز به

 ایجاد الگوی نمودار مصرف بودجه

دهد. با قرار دادن  برای مدیر پروژه در دسترس است، نشان می   از زمان  نمودار مصرف بودجه به سادگی مقدار بودجه پروژه را که در هر لحظه

،  کار گرفته شده است به   شوندهیا تکرار  موج غلطانصورت  اجرای پروژه به   شناسینمودار شروع کنید. اگر از یک روش  x بندی پروژه در محورزمان 

شود، یا  نمایانگر نقطه زمانی است که اجرای پروژه آغاز می x بندی پروژه که مربوط است را نشان دهید. زمان صفر در محورتنها بخشی از زمان 

 . شودنقطه زمانی که یک تکرار خاص از اجرا آغاز می 

نشان داده   y نمایانگر بودجه پروژه است و باید به طور مساوی در طول محور توزیع شود. کل بودجه پروژه در بالاترین نقطه محور y محور  

شود. بودجه باید به این شکل نمایانده شود تا مصرف بودجه را در طول زمان  نمایانده می  x و محور y صفر دلار در تقاطع محورمقدار  شود و  می

 . شده پروژهریزی برنامه   اختتامدر زمان    صفر  بودجه کامل در زمان شروع اجرای پروژه و بودجه  در دسترس بودن  نشان دهد، با

 شدهریزیرسم خط مصرف بودجه برنامه 
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بندی  را در طول زمان   بودجه  شدهریزی های برنامه شود(، هزینهبندی پروژه )نمودار گانت توصیه میبا استفاده از اطلاعات موجود در یک ابزار زمان 

مانده از بودجه را  شده باقی ریزی که مقدار برنامه  ۱ای را با یک خط پیوسته دوره  های ارزشنقطه یا  بودجه پروژه ترسیم کنید. سپس، نقاط هزینه

شده  ریزی پروژه، بودجه برنامه اختتام  دهد، متصل کنید. در زمان  عمده نشان می  هایتحویلیهای  پروژه یا تاریخ  بازبینیعادی    زمانی  در فواصل

نشان داده شده است، این معمولاً یک نمایش کاملاً خطی نیست به دلیل    ۱5.۱طور که در شکل  باید صفر باشد. توجه داشته باشید که، همان

. نمودار معمولاً باید شبیه به  سطح ثابتی از بارگذاری تلاش منابع دارندهایی که استثنا پروژه به  های مستقیم؛  منابع، مواد و سایر هزینه  هایگونه

 . باشد  ۲" معکوس  Sنمودار"یک  

 استفاده از نمودار مصرف بودجه

ه  دورشود. ابتدا، این نمودار مقدار بودجه پروژه در دسترس را در یک  ریزی و اجرای پروژه استفاده مینمودار مصرف بودجه در هر دو مرحله برنامه 

های پروژه تحت سناریوهای  زودهنگام از هزینه  گرعنوان یک نشان تواند به ریزی پروژه، این نمودار می دهد. در طول برنامه زمانی مشخص نشان می

ت  های مختلف در دسترس اسویژه در مواقعی که بودجه محدود است یا در زمان استفاده شود. این موضوع به  بندیمختلف محدوده، منابع و زمان 

  مقدار   از ریبص   نمای  نمودار  این  دوم، .  است  مفید  _ اند  وابسته   مالی  سال چندین  یا  متعدد  منابع  از  دولتی  مالی  تأمین  به  که  هاییپروژه   مانند  _ 

 .دهدروژه ارائه می پ   بندیزمان   از  نقطه  هر  در  ماندهباقی  بودجه  مقدار  و  شدهمصرف   بودجه

آل این است که خط واقعی کند. ایدهریزی شده، هزینه میتواند نشان دهد که آیا مدیر پروژه بیشتر یا کمتر از آنچه برنامه ، نمودار می با یک نگاه  

ریزی  ندرت طبق برنامه های پروژه بهکنیم و هزینهآل زندگی نمیشده قرار گیرد. با این حال، ما در یک دنیای ایده ریزی به خط برنامه   بسیار نزدیک

شده حرکت  ریزی تر را مشاهده کنید. هنگامی که خط واقعی بالای خط برنامه مراجعه کنید و یک سناریوی واقعی  ۱5.۱. به شکل  دهندرخ می

کند و بنابراین بودجه بیشتری در دسترس است. برعکس،  ریزی شده هزینه میدهنده این است که تیم کمتر از آنچه برنامهکند، این نشان می

 . شودریزی شده، هزینه میبیشتر از آنچه برنامه بودجه پروژه  آل است، به این معناست که  تر از خط ایده نگامی که خط واقعی پایینه

دانید  دهنده نیاز به اقدامات اصلاحی باشد. اما چگونه می شود، ممکن است نشان شده ظاهر می ریزیبالای و پایین خط برنامه   تغییراتهنگامی که  

های اقدام  عنوان محرک های انحرافی است که بهخوب مدیریت هزینه شامل استفاده از آستانه   اجراهایکه چه زمانی نیاز به اقدام اصلاحی است؟  

عنوان مثال، اگر  شده باشد. به ریزی تر از مصرف بودجه برنامه ها ممکن است درصدی بالاتر یا پایین کنند. یکی از این محرک اصلاحی عمل می 

نده  دهشده باشد، این نشان ریزی کمتر از مقدار برنامه   %۱۰بیشتر یا    %۱۰شود،  می  بازبینیمصرف کنونی بودجه در هر نقطه که وضعیت پروژه  

 . نیاز به اقدام اصلاحی است

های  بینید و دیدگاهخاطر داشته باشید که شما تنها پروژه را از یک دیدگاه )مصرف بودجه( می شما باید از واکنش سریع خودداری کنید. به

سازی مدیر  که قبلاً گفتیم که نمودار مصرف بودجه بهترین ابزار برای آماده  بیاوریددهید. به یاد بندی پروژه، منابع و ریسک را از دست میزمان 

دهد و اقدام اصلاحی بر روی یک دیدگاه  تری درباره عملکرد پروژه است. زیرا تنها یک دیدگاه از عملکرد را ارائه می بحث وسیع   یک  پروژه برای

با سایر ابزارهای مدیریت هزینه    ۳طور همزمان کنیم که نمودار مصرف بودجه به جای آن، ما توصیه می است. به  خطرناکتنهایی یک پیشنهاد  به

 . دهند، استفاده شودتری از عملکرد پروژه ارائه میشده در این فصل که دیدگاه یکپارچه ارائه 

 

 
1 a contiguous line 
2 an inverted "s- chart " 

3 in tandem 
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 : نمودار مصرف بودجه با تغییرات تامین مالی ۱5.۲شکل  

 هاگونه

کند که کل بودجه پروژه در زمان شروع  فرض می   سناریو  عمده دارد. این  فرضنشان داده شده است، یک    ۱5.۱ای که در شکل  سناریوی پروژه 

دهد که چگونه نمودار  نشان می  ۱5.۲دولتی. شکل    تدارکاتهای  اینطور نیست، مانند دنیای پروژه   ها،خیلی وقتاجرای پروژه در دسترس است.  

 .تواند برای گنجاندن تغییرات در تأمین مالی پروژه تغییر کندمصرف بودجه می 

شده در نمودار به میزان بودجه  ریزی یابد و خط بودجه برنامه دهد، بودجه پروژه افزایش میدر تأمین مالی پروژه رخ می   یهنگامی که افزایش  

کار،   ۱رود، شاید به دلیل کاهش محدوده یابد. در مقابل، هنگامی که تأمین مالی پروژه از بین میصورت عمودی افزایش می دریافتی به  افزایشی

بودجه    ۲یابد. دلایل نوسانات صورت عمودی کاهش میای که دیگر در دسترس مدیر پروژه نیست به شده به میزان بودجه ریزی خط بودجه برنامه 

 . شود، استفاده عادی از نمودار مصرف بودجه از سر گرفته میبودجه  خط مبنا  ۳باید ثبت شود. پس از بازنشانی 

 4شده تحلیل ارزش کسب

 شدهطور خاص، تحلیل ارزش کسب طور کلی و وضعیت هزینه بههای بزرگ بهبهترین روش برای تعیین وضعیت کلی عملکرد پروژه برای پروژه 

کند. این تکنیک  می  یکپارچههای محدوده، زمان و هزینه را گیری عملکرد پروژه است که داده یک تکنیک اندازه  شدهحلیل ارزش کسب است . ت

 . مراجعه کنید( ۱5.۳کند )به شکل  بینی میای عملکرد گذشته یک پروژه را ثبت کرده و عملکرد آینده آن را پیش طور دوره به

 

 
1 de-scope 
2 fluctuation 

3 reset 
4 earned value analysis: EVA 
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 شده : مثالی از نمودار تحلیل ارزش کسب۱5.۳شکل  

تر از  کند تا تعیین کند که آیا پروژه جلوتر یا عقب گیری میبندی و هزینه پروژه را اندازه عملکرد زمان   شدهتحلیل ارزش کسببا پیشرفت پروژه،  

بندی در  )زمان تکمیل( و تاریخ تکمیلهای نهایی پروژه )برآورد در بندی و هزینه( و دلیل آن چیست. سپس، هزینهبرنامه است )انحرافات زمان 

 . شوندبینی می( بر اساس عملکرد کنونی پیش تکمیل

شود، ارزش خاص آن در  ناشی می شدهتحلیل ارزش کسب چنین روشی از ادغام محدوده پروژه، هزینه و زمان در ۱ظرافت اجرایی در حالی که   

برای طراحی و اقدام به اقدامات  است  ارائه سیگنال هشدار زودهنگام به مدیران پروژه درباره مشکلات احتمالی در آینده و فراهم کردن فرصتی  

 . اصلاحی لازم در حالی که هنوز زمان برای رفع مشکلات وجود دارد

بینی قابل  گیری دقیق عملکرد فیزیکی را در برابر یک برنامه ایجاد کند تا پیشکند تا اندازه تلاش می  شدهتحلیل ارزش کسب طور خلاصه،  به  

دهیم تا سادگی مفهومی انجام تحلیل ارزش  آن فراهم کند. ما توالی مراحل را توضیح می   تکمیلهای نهایی پروژه و تاریخ  اعتمادی از هزینه

های کلیدی را تعریف  که فرمول   ۱5.۲شده  و جدول که اصطلاحات تحلیل ارزش کسب  ۱5.۱شده را توضیح دهیم. برای شروع، به جدول کسب

 ، رجوع کنید. کندمی

 شدهانجام تحلیل ارزش کسب

وکارهای خصوصی معمولاً کار را از  شود. کسب وساز استفاده می های بزرگ دولتی و در صنعت ساخت عمدتاً در پروژه   شدهتحلیل ارزش کسب

گذاری کامل  تری استفاده کنند. با ارزش صورت ساده به   شدهتحلیل ارزش کسب  توانند ازدهند که میهای کوچک و متوسط انجام می طریق پروژه 

شده با استفاده از اصطلاحات  های کوچک خصوصی، ابتدا بر روی یک رویکرد جامع اما ساده های بزرگ دولتی و پروژه هر دو رویکرد، برای پروژه 

 . کنونی تمرکز خواهیم کرد

 
1 practical elegance 
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خوب مدیریت پروژه دارد، مانند تعریف کامل محدوده پروژه با یک ساختار شکست    اجراهایسازی  شده نیاز به پیاده انجام تحلیل ارزش کسب   

محور،  مراجعه کنید( و یک بودجه پروژه زمان   ۷)به فصل    مسیر بحرانیبا استفاده از روش    بندی خط مبنازمانمراجعه کنید(، یک    6به فصل  )  کار

 .مراجعه کنید(  8شود )به فصل  هزینه نیز گفته می  خط مبنا  که به آن

 

 شدهگیری ارزش کسب های عمده اندازه: اصول روش 15.1جدول 

 توصیف  مخفف  اصطلاح 

 برای یک بسته کاری یا حساب کنترل   برآوردشدههزینه   PV ۱ریزی شده ارزش برنامه 

 شده در تاریخ گزارش   تکمیلشده برای کار    متحملهزینه   AC ۲هزینه واقعی

 ارزش کار انجام شده برای یک بسته کاری یا حساب کنترلی در تاریخ گزارش  EV ارزش کسب شده 

 ( ACهای متحمل شده )( و هزینهEVتفاوت بین ارزش کار انجام شده ) CV ۳انحراف هزینه

 شده   تکمیلشده و ارزش کار    تکمیلبندی شده برای کار  تفاوت بین مبلغ بودجه  SV 4بندی انحراف زمان 

)  CPI 5شاخص عملکرد هزینه انجام شده  ارزش کار  انجام شده )EVشاخصی که  با هزینه کار  ( نشان  AC( را در مقایسه 

 دهد می

شده  کار تکمیل   برآورده شده( را در مقایسه با هزینه  EVشده ) شاخصی که ارزش کار تکمیل  SPI 6بندی شاخص عملکرد زمان 

(PVنشان می ) دهد 

 برآورد اولیه کل هزینه برای تکمیل یک بسته کاری، حساب کنترل یا پروژه BAC ۷تکمیل   زمان  بودجه در

 کل هزینه برای تکمیل یک بسته کاری، حساب کنترل یا پروژه  کنونیبرآورد   EAC 8تکمیل  زمان  برآورد در

 میزان بودجه مورد نیاز برای تکمیل بقیه پروژه   کنونیبرآورد   ETC 9برآورد برای تکمیل 

 شود شده انجام می تاریخ داده یا نقطه زمانی که تحلیل ارزش کسب  تاریح گزارش 

 

 شدههای کلیدی تحلیل ارزش کسب : فرمول 15.2جدول 

 فرمول  اصطلاح 

 CV = EV − AC انحراف هزینه

 SV = EV − PV بندی انحراف زمان 

 CPI = EV/AC شاخص عملکرد هزینه

 SPI = EV/PV بندی شاخص عملکرد زمان 

  EAC = (BAC − EV) + AC * برآورد در زمان تکمیل
EAC = BAC/CPI 

 ETC = EAC − AC برآورد برای تکمیل 

کنند که به بهترین  روشی را انتخاب می  EVAها هستند. متخصصان  ترین روشوجود دارد، این دو روش از سریع  EACهای متعددی برای محاسبه  روش  *

 شکل عملکرد مورد انتظار آینده را منعکس کند. 

 
1 planned value 
2 actual cost 
3 cost variance 
4 schedule variance 
5 cost performance index 

6 schedule performance index 
7 budget at completion 
8 estimate at completion 
9 estimate to complete 
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دقت تحلیل خواهد شد تا مشخص شود کار چه زمانی انجام خواهد  کند. هر بسته کاری بهای برای محدوده کار فراهم می پایه ساختار شکست کار،  

های  بندی ثبت خواهد شد. چنین اطلاعاتی، همراه با بودجه ها در زمانشد. جزئیات مربوط به نقاط شروع و پایان کار و همچنین مدت زمان آن

کار،   برای  برنامه تأییدشده  می   شدهریزی ارزش  فراهم  تکمیلرا  فیزیکی  کارهای  پروژه،  اجرای  پیشرفت  با  میکند.  ارزیابی  و  شده  ارزش  شود 

تحلیل   آید و برای موفقیتدست میبندی پروژه به از اطلاعات زمان   شدهارزش کسب و هم    شدهریزیارزش برنامه شود. هم  تعیین می  شدهکسب

 .حیاتی هستند  شدهارزش کسب 

 گیری عملکرد اندازه   یایجاد یک خط مبنا

شود. ایجاد  ای که تیم پروژه در هر لحظه انجام داده است، ایجاد می شده ریزی برای تعیین میزان کار برنامه  ۱گیری عملکرد ی اندازه خط مبنا یک

گیری  ( انتخاب یک روش برای اندازه ۲هاست، )( تعیین نقاط کنترل مدیریت و اینکه چه کسی مسئول آن ۱شامل سه وظیفه است: )  PMB یک

 .خط مبنا  ( ایجاد۳شده، و )ارزش کسب 

بندی پروژه برای عملکرد  یافته و زمان شده، منابع تخصیص با محدوده پروژه کاملاً تعریف  ساختار شکست کارگیری عملکرد،  ی اندازه خط مبنا  پایه  

شامل عناصر در سطوح مختلف است، شما باید تصمیم بگیرید که کدام عناصر )در کدام سطح( نقاط   ساختار شکست کار است. با توجه به اینکه

کننده به شوند. اگرچه در نگاه اول ممکن است این اصطلاح گیجنامیده می ۲یهای کنترلعنوان حساب کنترل مدیریت خواهند بود. این نقاط به

در  CA یک ساختارکنیم. گیری و نظارت میاست که در آن عملکرد را اندازه  اینقطه CA یک _ ت ساده اسنظر برسد، اما در واقع مفهوم آن 

 شده است. تعریف    "یاجزای کلیدی یک حساب کنترل"  با عنوانمثال  

 

 اجزای کلیدی یک حساب کنترلی 

 

 ۳روایتیتعریف محدوده   •

 ه(برای پروژ  ۰با سطح   ساختار شکست کار در یک  ۳یا    ۲،  ۱عنوان مثال، سطح  ه )ب  ساختار شکست کار مکان در •

 های کاری( برای بسته  4یا    ۳،  ۲عنوان مثال، سطح  )به  کار  دهندهعناصر تشکیل  •

 های شروع/پایان هر بسته کاری( عنوان مثال، تاریخ بندی )به زمان  •

 بودجه )ساعات منابع، دلار یا واحدها برای هر بسته کاری(  •

 ( افزارعنوان مثال، مدیر پروژه نرم به )   CA مالک: شخص مسئول •

 ( 4عنوان مثال، غیرتکراری یا تکراری نوع تلاش )به  •

 ن داده شده( عنوان مثال، رویدادهای کلیدی وزه )ب  شدهتحلیل ارزش کسب  گیری عملکردهای اندازه روش  •

 

 

CAقرار گیرند،  ت( اس ساختار شکست کار ۰روژه سطح )پ  ۳یا  ۲، ۱ سطح  در _ ر شکست کاساختار  شده ازتوانند در یک سطح انتخابها می

یک گروه همگن از عناصر کاری   CA ترین سطحی که برای اعمال کنترل مدیریت انتخاب شده است، برسند. جوهره این است که یکیا به پایین

بندی  ، زمان کار  دهنده، عناصر تشکیلساختار شکست کار شده، مکان درکاملاً تعریف   روایتیدارای محدوده   CA است که قابل مدیریت است. یک

 
1 performance measurement baseline: PMB 
2 control account: CA 

3 narrative scope 
4 nonrecurring or recurring 
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توانند به ساعات منابع نیز بیان شوند. از آنجا که بسیاری از مدیران پروژه تنها  شوند، اما می ها معمولاً به دلار بیان می و بودجه است. اگرچه بودجه 

ها،  بودجه   در برابرهای خود از ساعات استفاده خواهیم کرد. برای اطمینان از پاسخگویی  کنند، ما در مثال های ساعات منابع را مدیریت میبودجه 

 تخصیص یابد. باید به شخصی که مسئول عملکرد آن است،   CA هر

رار  ق ۱های کاری است، که پس از آن بسته   ۱در سطح    (CA)یهای کنترلشامل حساب  ساختار شکست کار دهد که چگونهنشان می  ۱5.4شکل  

و یک طرف مسئول است که   ۲یحساب کنترل برنامهند. هر حساب کنترل دارای یک دهمی شانن ی های کنترلها را زیر حسابتحویلیدارند که 

 . شودشناخته می ۳یعنوان مدیر حساب کنترلداده شده است. این شخص به  تخصیصبه حساب کنترل  

 

 

 های کاری های کنترلی و بسته: حساب ۱5.4شکل  

کنیم می  بازبینیشده دارد. در حالی که ما چندین روش از این قبیل را  گیری خوب تعریفهای اندازه نیاز به روش  CAP گیری عملکرد یکاندازه 

  CAPبرای انتخاب روش مناسب وجود ندارد. مدیر پروژه، تیم پروژه و مدیران  4ثابت و غیرقابل انعطاف مراجعه کنید(، قوانین    ۱5.۳)به جدول  

 . طور مداوم برای حمایت مناسب از نیازهای خاص پروژه خود اعمال کرد، تمرکز کنندتوان بههایی که میگیری باید بر روی سهولت و دقت اندازه 

 

 شدهگیری ارزش کسب های عمده اندازه: اصول روش 15.3جدول 

 عیب عمده  مزیت عمده  زمان استفاده  نوع روش 

های  یازبینشده؛ بهای کاری کاملاً تعریف بسته درصد تکمیل

 مدیریتی انجام شده؛ وظایف غیرتکراری 

 ترین روش ساده 

 برای مدیریت 

اصول  بر    ساخته شده  کاملاً

 ذهنی 

د؛  مدت هستنو کوتاه   باجزئیات  های کاریبسته فرمول ثابت 

 وظایف غیرتکراری 

 نسبتا ذهنی  فهم آنها آسان است 

های کاری دو یا چند دوره عملکرد را اجرا  بسته داده شده رویدادهای کلیدی وزن 

 کنند؛ وظایف غیرتکراری می

عینی  روش  شاید  ترین 

 باشد 

آن  برنامه  مدیریت  و  ریزی 

 دشوار است 

دروازه با  تکمیل  های  درصد 

 رویدادهای کلیدی 

پروژه نوع  هر  روی  صنعتی،  هر  کار  در  ای 

 وظایف غیرتکراری   کند؛می

 عینی هم آسان و هم  

 

نیازمند زمان و انرژی برای  

کلیدی تعریف     رویدادهای 

 معنادار 

تعیین استانداردهای کسب شده  پیش  از  عملکرد؛شده استانداردهای    ی 

 تکرارشونده   وظایف غیرتکراری یا

ترین روش  شاید پیچیده 

 ها از بین تمام روش 

بیشترین     میزان نیازمند 

 انضباط 

 
1 work package: WP 
2 control account plan: CAP 

3 control account manager: CAM 
4 hard-and-fast rules 
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های عملکرد طولانی؛ وظایف غیرتکراری یا  دوره  واحدهای معادل 

 تکراری 

دقیق از    برآوردنیاز به یک   ر ساده و مؤث

 پایین به بالا دارد 

 

عنوان یک ارزش تجمعی بیان کند که بهای )ماهانه یا هفتگی( از درصد تکمیل یک بسته کاری استفاده می از یک برآورد دوره  درصد تکمیلروش  

شود، که شاید  عنوان یک روش ساده و سریع شناخته می بسته کاری. این روش به   %۱۰۰( در برابر ارزش کامل  %65عنوان مثال،  شود )بهمی

های کاری  عنوان یک روش بیش از حد ذهنی دیده شده است. تعریف محدوده بستهدهنده محبوبیت گسترده آن باشد، اما همچنین بهتوضیح

 . کند تا این ذهنیت معقول باشدخوبی و بررسی دقت برآوردها به کمک میبه

به این   ۷5/۲5عنوان مثال، یک فرمول  و غیره. به  ۷5/۲5،  5۰/5۰،  ۲5/۷5های مختلفی است:  براساس بسته کاری شامل گزینه  فرمول ثابت

کند. هر دیگر را کسب می  %۷5شود، در حالی که اتمام بسته  از بودجه بسته کسب می  %۲5شود،  معناست که وقتی یک بسته کاری آغاز می

مدت هستند و در یک بازه  های کاری کوتاه برسد ممکن است. این یک روش سریع برای برآورد است که در مواقعی که بسته  %۱۰۰ترکیبی که به  

 . شوند، قابل استفاده استانجام می   ۱از نوع سرریز زمانی  

ای  هر کدام یک ارزش بودجه به  کند که  تقسیم می  رویداد کلیدیمدت را به چندین  یک بسته کاری طولانی   شدهدادهرویدادهای کلیدی وزن 

، موفقیت این روش به توانایی  به همان اندازه که عینی استشود.  آید، کسب میدست میبه  رویداد کلیدیو هنگامی که    داده شده  تخصیصخاص  

 . اند، وابسته استبندی شده بندی و زمانوضوح قابل لمس، بودجه معنادار که به  رویدادهای کلیدیتعریف  

ملموس متعادل کند.   رویدادهای کلیدیکند تا سهولت برآوردهای درصد تکمیل را با دقت تلاش می های رویداد کلیدیدرصد تکمیل با دروازه

عنوان  بندی شده و به ساعت بودجه   ۲۰۰شود که هر کدام به  متوالی تقسیم می  رویداد کلیدیساعت، به سه    6۰۰عنوان مثال،  یک بسته کاری، به

ساعت برآورد کنید. برای عبور از    ۲۰۰را تا    رویداد کلیدیشده اولین  شوند. شما مجاز هستید که ارزش کسب یک دروازه عملکرد قرار داده می 

بعدی    رویدادهای کلیدیرا برآورده کنید. این رویه برای    رویداد کلیدیشده برای اولین  از پیش تعیین  تکمیل، شما باید معیارهای  ۲۰۰نقطه  

 . شودی تکرار م

های کاری  شده برای عملکرد بسته ریزی روشی است که معمولاً توسط مهندسان صنعتی برای تعیین استانداردهای برنامه   شدهاستانداردهای کسب 

عنوان مثال،  شود. بهها استفاده می شده آن گیری ارزش کسب اندازه   بعداها و  بندی بستهعنوان مبنایی برای بودجه شود، که سپس بهاعمال می 

  ۱,۰۰۰بندی بسته کاری شامل تولید  دلار برای هر لیوان برای بودجه   ۰.۲۰شده برای تولید یک لیوان لیموناد به قیمت  ریزی استاندارد برنامه 

مبلغ   به  استفاده می  ۲۰۰لیوان  وقتی  دلار  تولید می   5۰۰شود.  ارزش کسبشود، صرف لیوان  واقعی،  از هزینه    ۰.۲۰لیوان ×    5۰۰شده  نظر 

ای  شده ریزی های آن استانداردهای برنامه شود و پایه کار پروژه اعمال می تکراری    ای در انواعطور گسترده . این روش بهدلار است  ۱۰۰دلار/لیوان =  

 . اندهای تاریخی هزینه، زمان و مطالعات حرکتی توسعه یافتهاست که از داده 

طور مشابه، یک بخش  طور کامل تکمیل شود. به شود که بهشده زمانی کسب می ریزی ، یک بسته کاری برنامه ۲معادل   شدهواحدهای تکمیل در  

  ۳مایل )پنج واحد( بزرگراه به قیمت  5عنوان مثال، یک بسته کاری برای ساخت شود که تکمیل شود. بهشده از آن زمانی کسب میریزیبرنامه 

شود که تمام پنج مایل تمام شود.  طور کامل کسب می شود. این بسته زمانی به میلیون دلار برآورد می   ۱5طور کل  به   و  میلیون دلار برای هر مایل

 . کندمیلیون دلار کسب می  ۱.5همچنین، اتمام نیم مایل  

ذکر شود. اول، توجه داشته    شدهتحلیل ارزش کسب گیری عملکرد پس از این مرور کوتاه از شش روش، دو نکته باید در نظرات پایانی درباره اندازه 

های کاری  های بسته گیری مجموع اندازه  CA گیری برای یک شود، در حالی که اندازه گیری انجام می باشید که بسته کاری جایی است که اندازه 

شده برای هر نوع وظیفه پروژه وجود ندارد. این بدان معناست که انواع مختلف  گیری ارزش کسب ی برای اندازه ینبهتر  واحد و  است. دوم، هیچ روش

 
1 cascade type of time frame 2 equivalent completed units 
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راجعه کنید. م  ۱5.5aشود، به شکل  ای که در آن چندین روش استفاده میهای مختلف استفاده خواهند کرد. برای مثالی از پروژه وظایف از روش 

ها از یک روش متفاوت برای  هستند. هر یک از آن ساختار شکست کار ۱است، که اساساً سه فاز در سطح   CA یک پروژه طراحی شامل سه

  توضیحات   با.  شدهکسب   استانداردهای  و  شدهداده وزن   رویدادهای کلیدی  تکمیل،  درصد  _ د  کنمی استفاده    شدهتحلیل ارزش کسب  گیریاندازه 

 . را ایجاد کنیم (PMB) گیری عملکرداندازه   یخط مبنا  ، زمان آن است کهشده تحلیل ارزش کسبی  گیراندازه   روش

 

 

 شده : انجام تحلیل ارزش کسب۱5.5شکل  

PMB  محور ازیک مجموع زمان CAPها است. آنچه درCAPهای مدیریت  ها مسئولیت شود به این بستگی دارد که شرکت ها گنجانده می

دهند فقط ساعات کار مستقیم  های داخلی خود اجازه میها به مدیران پروژه کنند. بسیاری از شرکت هزینه مدیران پروژه خود را چگونه تعریف می 

ها فقط شامل ساعات کار مستقیم خواهد بود. در انتهای دیگر  آن PMB ها وCAPرا مدیریت کنند، که تمرکز ما در اینجا است. در آن صورت،  

ها این  آن   PMBعلاوه ذخایر مدیریتی و سود است. بنابراین،  های پروژه، به ها مدیریت تمام هزینهای هستند که وظیفه آنطیف، مدیران پروژه 

 . وضعیت را منعکس خواهد کرد

تواند قبل از آغاز اجرای پروژه ایجاد شود. اگر مجبور باشید  می  مشروحهای  CAP  محکم با PMB هایی با درجه اطمینان خوب، یکدر پروژه 

های بعدی به دلیل کمبود  CAPاند در حالی که تعریف شده   مشروحطور  های ابتدایی بهCAPاجرای یک پروژه نامشخص را آغاز کنید که در آن

شروع به تغییر کند؟ پاسخ برای اولین مسئله رویکرد   CAP اگر محدوده یکشود  چه می شود؟  ریزی شوند، چه می توانند برنامه اطلاعات نمی 
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کنید، اطلاعات بیشتری تولید خواهید کرد که به شما امکان  موجود پیشرفت می   مشروحهای  CAPطور که در اجرایاست؛ همان   موج غلطان

را برقرار کنید. با   PMB ریزی کنید. در مورد مسئله دوم تغییرات محدوده، شما باید یک فرایند کنترل تغییرهای دیگر را برنامه CAPدهدمی

تحلیل ارزش   نیاز موفقیتروزرسانی و حفظ کنید، که پیشتأییدشده را به PMB مدیریت دقیق تمامی تغییرات محدوده، شما قادر خواهید بود

 . است   شدهکسب

عنوان یک منحنی عملکرد تجمعی نمایش داده شود که نمایانگر ارزش  تواند به محور می زمان   PMB،  شدهتحلیل ارزش کسب عملی  مقاصدبرای  

نشان داده شده است، که برای یک پروژه طراحی   ۱۰.5bای است که در شکل  بندی پروژه است. این همان منحنیشده در طول زمان ریزیبرنامه 

 . ارائه شده است ۱۰.5aهای عملکرد آن در شکل  توسعه یافته و داده

 ارزیابی نتایج پروژه 

  جداگانه های  CA  گیری عملکرد در داخلاندازه   خود  کند. در حالی کهمقایسه می  (PMB) این مرحله نتایج واقعی عملکرد پروژه را با برنامه

  عنوان مثال، هفتگی یا ماهانه( نظارت و ارزیابی کنید: در داخل ای )بهطور دوره توانید عملکرد نتایج را در سه سطح بهشود، شما می انجام می 

CA  ی  ، در یک سطح خلاصه میانیجداگانههای(ز  فراتر ا ساختار شکست کار ک عنصرCA و )  در سطح پروژه. این مرحله شامل موارد زیر است : 

 .را ارزیابی کنید (SPI) بندیو شاخص عملکرد زمان  (SV) بندیبندی تمرکز کنید: انحراف زمان بر روی زمان  •

 د. را ارزیابی کنی (CPI) و شاخص عملکرد هزینه  (CV) بر روی هزینه تمرکز کنید: انحراف هزینه •

 . دنعلت انحرافات را شناسایی کنید، اگر وجود داشته باش •

ما در شکل   نشان می  ۱۰.5cمثال  را  برای  مقایسه  برای    هایارزش دهد، منحنی عملکرد تجمعی  برابر منحنی عملکرد    های ارزش واقعی در 

دهنده این است که آیا پروژه  گویند، تنها نشان می  انحراف هزینهمارس، تفاوت بین دو منحنی، که به آن  ماه  در پایان  در مثال ما  شده.  ریزیبرنامه 

این روش به هیچ وجه وضعیت واقعی عملکرد هزینه پروژه را تعیین .  یا خیر  ماندیتأییدشده باقی م  شدهبندی بودجه   هایدر محدوده ساعت 

دهد  اندازد و نشان میاستفاده شود، مقایسه ما را به اشتباه می  ۱۰.5cکند. اگر از آن برای تعیین وضعیت واقعی عملکرد هزینه پروژه در شکل  نمی

رسد. این کاملاً دور از  ساعت(، که یک پیشرفت مثبت به نظر می  ۳۰۰-ساعت    ۲۷۰  =ساعت    ۳۰زیر بودجه است )  که عملکرد هزینه واقعی

شده  ریزی تواند با استفاده از این مقایسه ارزش برنامه طور که به زودی خواهیم دید، و این موضوع نمی، همانداردحقیقت است، پروژه مشکل هزینه  

گیرد. بنابراین  شده( را در نظر نمی گیری نادرست این است که کار انجام شده )ارزش کسب در برابر هزینه واقعی شناسایی شود. دلیل این نتیجه

 . شوداستفاده می   ۱۰.5dاز شکل  

 :دهد کهمارس نشان می  ماه  شده در پایانریزی شده و ارزش برنامهمقایسه ارزش کسب 

SV = EV – PV 
SV = 225 hours – 300 hours 

SV = -75 hours 

را    SVاز همین انحرافات  ۱نمود دو     ۱۰.5dشده عقب افتاده است. نگاهی به شکل  ریزی به این معنی است که پروژه از کار برنامه منفی     SVاین

  تعجب   جای.  زمانی  واحدهای  در  افقی  صورتبه   دیگری  و  شده  بیان  ایبودجه   واحدهایصورت    به  که  عمودی  صورتبه  یکی  _ د  دهمی نشان  

  طوربه.  کنید  انتخاب  است،  شده  بیان (  هاماه   ها،هفته  روزها،)  زمانی  واحدهای  صورت  به  که  را  موردی  دهید  ترجیح  شما  است  ممکن  که  نیست

  که است مهم نکته این ذکر برسیم، آن به اینکه از قبل. است ترآسان   بندیزمان  عملکرد شاخص وسیلهبه تأخیر  زمانی واحدهای شناسایی کلی،

 
1 manifestations 
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شده است. با این  ریزی مثبت باشد، پروژه جلوتر از کار برنامه  SV شده عقب است و هر زمانریزی منفی باشد، پروژه از کار برنامه  SV زمان  هر

 . را در نظر بگیرید  مسیر بحرانیدر  بندی، باید عملکرد  دست آوردن ارزیابی واقعی از عملکرد زمانحال، برای به 

شده اولیه  ریزی شده واقعی را در مقایسه با ارزش برنامه زان ارزش کسب می SPI. است SPI بندی، محاسبهوظیفه دیگر در ارزیابی وضعیت زمان 

  SPI.  در یک نقطه زمانی خاص انجام شده است  اولیه  شدهریزی دهد که چه مقدار از کار برنامهکند. به عبارت دیگر، این نشان میسازی می کمی

بندی در مقایسه با  جلوتر از زمان   موقعیت دهنده  نشان   ۱تر از  بزرگ  SPI بندی کامل مطابق با برنامه است. هربه معنای عملکرد زمان   ۱ابر با  بر

 . شده استریزی بندی برنامه افتاده از زمان عقب   موقعیتدهنده  باشد، نشان   ۱زیر    که  SPIت.  برنامه اصلی کار اس

 : ، وضعیت به صورت زیر است۱۰.5dمارس در شکل  ماه  در پایان  

SPI =  EV / PV 

SPI = 225 / 300 

SPI = 0.75 

SPI     ی  خط مبنا   تر ازشده اولیه انجام شده است. این به این معنی است که پروژه ما عقب ریزی از کار برنامه  %۷5دهد که  نشان می  ۰.۷5برابر با

  9۰از    %۲5روز )  ۲۲.5توانیم بگوییم که پروژه ما  مارس، روز نودم پروژه است، می   ماه  دهی ما در پایانکار است. از آنجا که تاریخ گزارش   برنامه

 . عقب افتاده است  اولیه  شدهریزی روز( از کار برنامه 

 بندی را پیدا کنید که شاملطور خاص، هر زمان که شرایط تأخیر زماننیاز به احتیاط دارد. به   شدهتحلیل ارزش کسب  بندی درتحلیل زمان

SV   منفی و SPI   نیست و ممکن    مسیر بحرانیبر اساس اطلاعات    شدهتحلیل ارزش کسب بندیباشد، باید بدانید که انحراف زمان   ۱کمتر از

های کاری یا  بندی سایر بسته های کاری یا وظایف ممکن است با عملکرد زمان بندی برخی از بستهکننده باشد. عملکرد ضعیف زماناست گمراه 

استفاده کنید.    شدهتحلیل ارزش کسب بندیو تحلیل ریسک خود به همراه تحلیل زمان  مسیر بحرانیبندی  وظایف متعادل شود. بنابراین، از زمان 

بسته  تأخیریاگر  کاری/وظایف  بحرانیدر    افتههای  بسیار    مسیر  پروژه  برای  یا  دارند  آن   خطرناکقرار  زودتر  چه  هر  باید  های  بسته  هستند، 

 . کنید  تکمیلکاری/وظایف را  

پایان    . در(CPI)  و شاخص عملکرد هزینه (CV) مان در این مرحله برویم، محاسبه انحراف هزینهتوانیم به دومین حوزه مورد علاقه اکنون می 

 : به صورت زیر است   ۱۰.5d  ،CVمارس در شکل  ماه  

CV = EV – AC 
CV = 225 hours – 275 hours 

CV = -45 hours 

 و 

CPI =  EV / AC 

CPI = 225 / 270 

CPI = 0.83 

مثبت به     CVشده و هزینه واقعی برای انجام کار است. بنابراین،  انجام   فیزیکی   شده برای کارنشان دادن تفاوت بین ارزش کسب  CV از  مقصود

ریزی شده  دهنده این است که پروژه بیشتر از آنچه برنامه منفی نشان CV این معنی است که پروژه زیر بودجه در حال اجراست، در حالی که

ساعت بیشتر از آنچه برای مقدار کار    45طور خلاصه، ما در حال تجربه حالت دوم هستیم و  است. به   سرریز کردهکند و از بودجه  است هزینه می 

 .ایمشده تخصیص داده شده است، مصرف کرده انجام 
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CPI  شده به هزینه واقعی برای انجام کار،  انجام   فیزیکی  یک عامل کارایی هزینه است. با ارتباط دادن کارCPI    موقعیت عملکرد هزینه تجمعی

 ۱بالاتر از   CPI مطابق با بودجه اصلی است. مقادیر عملکرد هزینه کاملااین است که دهنده باشد، نشان  ۱برابر با  CPI کند. وقتیمی  ایجاد را

 بالاتر از بودجه اصلی است. در مثال ما، مقدار  موقعیتدهنده  نشان  ۱زیر بودجه اصلی است، در حالی که مقادیر کمتر از    موقعیتدهنده  نشان 

CPI     ارت دیگر،  از هزینه واقعی برای انجام کار است. به عب  %8۳شده تنها  انجام فیزیکی  شده برای کار  گوید که ارزش کسب به ما می  ۰.8۳برابر با

 .دست آمده استسنت ارزش به  8۳شود، تنها  برای هر دلاری که هزینه می

نشان داده شده است.    ۱5.6طور که در شکل  کنند، همانامکان ردیابی بسیار مؤثر یک پروژه را فراهم می  SPI و CPI هر دو منحنی تجمعی

های  های تجمعی است، نه دادهاستفاده از داده  یکلیدنکته  ها در اینجا بسیار مهم هستند.  توجه داشته باشید که هم نرخ و هم روند این شاخص 

های تجمعی تمایل دارند نوسانات را صاف کنند و در  های افزایشی که مستعد نوسانات هستند، داده افزایشی )هفتگی یا ماهانه(. بر خلاف داده 

 . بینی نتایج نهایی پروژه بسیار مؤثر هستند، که تمرکز مرحله بعدی ما استپیش 

 

 

 بندی تجمعی و شاخص عملکرد هزینه تجمعی : ردیابی شاخص عملکرد زمان ۱5.6شکل  

اختلاف نظر وجود دارد. بسیاری از مدیران پروژه ترجیح    مقداریبندی،  بینی عملکرد زمان برای پیش   شدهتحلیل ارزش کسب در استفاده از

بینی سریع از  توانید یک پیش و ثبت ریسک داشته باشند. با این حال، شما می مسیر بحرانیبندی با تأکید بر از زمان  مشروحیدهند تحلیل می

 د:مارس محاسبه کنیماه  در پایان    d۱۰.5 با استفاده از اطلاعات موجود برای مثال ما در شکل   t(EAC (زمان  تکمیل برایبرآورد در  

=  original shedule / SPI tEAC 

0.75/  days 150=  tEAC 

days 200=  tEAC 

که در مثال ما دارای    شدهتحلیل ارزش کسب  بندیطور که قبلاً ذکر شد، شرایط تأخیر زمان باشد. همان   خطرناکاین روش سریع ممکن است  

  ، حل بهترکننده باشد. بنابراین، راه نیست و ممکن است گمراه  مسیر بحرانیاست، بر اساس اطلاعات  ۱کمتر از  SPI بندی منفی وانحراف زمان 

 .ثبت ریسک است  بازبینیهمراه  به  مسیر بحرانیبر اساس نتایج تحلیل    تکمیلبینی تاریخ  پیش 

شوند، خواهیم پرداخت.  طور مکرر استفاده می پروژه، ما تنها به دو مورد که به   تکمیلفرمول موجود برای برآورد هزینه پروژه در    ۲۰از بیش از  

 : طور که در زیر نشان داده شده استاست، همان  CPI بر BAC تقسیم EAC یک روش آسان برای محاسبه
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EAC =  Budget at Completion / CPI 

EAC = 500 hours / 0.83 

EAC = 602 hours 

 (VAC) تکمیلساعت انحراف در    ۱۰۲ساعت برای انجام این پروژه نیاز خواهیم داشت، که    6۰۲این به این معنی است که در پایان پروژه ما به  

 .ددهمی  تعمیمو آن را به انتهای پروژه    تکیه داردهزینه تا به امروز    سرریزوضوح، این روش  نسبت به بودجه اصلی است. به

 :است SPI هم  و CPI همبندی تا به امروز، بر اساس  زمان  لغزشهزینه و    سرریز  هم ازبینی ما  تر، بر اساس پیش یک روش دقیق

EAC =  Budget at Completion / SPI × CPI 

EAC = 500 hours / 0.62 

EAC = 806 hours 

قابل    گیریاندازه یک    ۱سطح پایین بینی  اند که پیشآوریم. برخی محققان دریافتهدست می ساعت به  8۰6  تکمیل بابا این روش، ما یک برآورد در  

ها  ساعاتی است که ممکن است نیاز داشته باشیم. ادعای آن   "حداکثر"بینی  پیش  ۲سطح بالا ساعات است، در حالی که روش    "حداقل"اعتماد از  

ترین  دقیق  سطح پاییندهد روش  های یک مطالعه اخیر که نشان میبینی است، باید با یافتهترین روش پیش ، مناسب سطح بالامبنی بر اینکه روش  

، در مورد ما بین  هزینه نهاییهای  بینیاز پیش   ایدامنههای متفاوتی، استفاده از هر دو روش برای توسعه  است، مقایسه شود. با چنین دیدگاه 

  عمده  عوامل برای) پروژه نهایی جهت و روند از منطقی بررسی یک دتولی _ ت اسبینی پیش  مطلق ساعت، منطقی است. این جوهر 8۰6و  6۰۲

 .(کنید  مراجعه   "پروژه  نهایی  نتایج  بر  مؤثر  عامل  سه"  به  نهایی،  نتایج  بر  تأثیرگذار

طور خالص به تمایل مدیریت برای اقدام یا عدم اقدام بستگی  بینی خوب نیست؛ در واقع، بسیار بد است، اما ارزش نهایی آن بهدر مثال ما، پیش 

  مبتنی  اصلاحی  اقدامات  توسعه  طریق  از  اقدام  انتخاب.  ندارد  ارزشی  هیچ  _ ت  معنی اسبی  شدهتحلیل ارزش کسب دارد. اگر گزینه عدم اقدام باشد،  

 . برای آن طراحی شده است  شدهتحلیل ارزش کسب که  است  چیزی  همان  مشکلات  ایریشه  علل  بر

 شدهاستفاده از تحلیل ارزش کسب

بینی معقول  بینی آن است، توانایی پیش وجود داشته باشد، آن توانایی پیش   شدهتحلیل ارزش کسب  کننده برای استفاده ازاگر یک دلیل قانع 

تکمیل و فراتر از آن است که    %۱5گوییم در اکثر اوقات زیرا تنها در حدود نقطه  نتایج نهایی پروژه در طول اجرای پروژه، در اکثر اوقات. ما می 

 . شودممکن می   تکمیلبینی معتبر و آماری قابل اعتماد برای هزینه پروژه در  یک پیش

 های بزرگ، یکنظر از صنعت و اندازه آن است. با توجه به مقدار منابع در خطر در پروژه ای برای هر پروژه، صرف گزینه  شدهتحلیل ارزش کسب

)به بخش   ۳مانند تحلیل هزینه و دستاورد   شدهتحلیل ارزش کسب  شدههای ساده راحتی قابل توجیه است. نسخهکامل به   شدهتحلیل ارزش کسب

 . شودتوصیه میسازی  گیری خوبی از سفارشی های کوچک مناسب هستند. در هر دو حالت، اندازه مراجعه کنید( برای پروژه   هاگونه

 سه عامل مؤثر بر نتایج نهایی پروژه 

 

 
1 low-end forecast 
2 high-end method 

3 cost & achievement analysis 
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توان انتظار  بینانه و بودجه دقیق است، می بندی واقع خوبی تعریف شده، زمان ها زمانی که محدوده بهتن  ژه.قابل اعتمادپروخط مبنا   .1

 . بینانه از نتایج نهایی پروژه را داشتبینی واقع یک پیش

نتایج   چگونگی  شود، عامل حیاتی در تعیینسازی می کمی CPI و SPI وسیلهوضعیت واقعی پروژه، که به  .وضعیت واقعی پروژه .2

 .دهنده نتایج نهایی بهتر هستندنشان  CPI و SPI ها و روندهای بهتر نهایی پروژه خواهد بود. نرخ 

کند؟ یا و هیچ اقدامی نمی باور نکردهبینی ضعیف باشد؟ آیا آن را مدیریت چه کاری انجام خواهد داد اگر پیش  .اقدامات اصلاحی .3

باشد؟ این لحظه حقیقت برای مدیریت است  بینی میطور فعال به دنبال اقدامات اصلاحی برای تغییر پیش آورد و به به آن ایمان می 

 . طور جدی بر نتایج نهایی تأثیر خواهد گذاشتکه به

 

 

پاسخ    "بندی است؟یا جلوتر از زمان   تررود، عقب بندی پیش می آیا پروژه طبق زمان "تواند به سؤال  می  شدهتحلیل ارزش کسب از  بطاستفاده منظ

طور مشابه،  طور قابل اعتمادی به این سؤال پاسخ دهد. بهتواند بهمی  مسیر بحرانیبه همراه روش   SPI بندی ودهد. استفاده از انحراف زمان 

 .کندتر است، ایفا می واقعی هزینه پروژه با شناسایی اینکه آیا پروژه در بودجه، بالاتر یا پایین  موقعیتنقش حیاتی در تعیین   CPI انحراف هزینه و

های  دهد که شاخص عملکرد هزینه تجمعی برای پروژه نشان می   شدهتحلیل ارزش کسب  ، تحقیقات گذشته درباره استفاده ازطور مشخص به

طور ساده، این به این معنی است که اوایل پروژه، شاخص عملکرد هزینه الگوی ثابتی  شود. به تکمیل پروژه بسیار پایدار می %۱5بزرگ در نقطه 

بندی  طور مشابه، شاخص عملکرد زمان سازد. بهپذیر می را امکان   تکمیلهای قابل اعتمادی از هزینه پروژه در  بینیدهد که پیشرا نشان می

با توجه  "ای بپرسید،  طور دوره توانید بهاستفاده شود. بنابراین، شما می   تکمیلبینی تاریخ نهایی  تواند برای پیش می   مسیر بحرانیهمراه روش  به

  خط مبنا برنامه    دهد و اگر روند ازروند عملکرد را ارائه می   ،پاسخ  "من چه خواهد بود؟  تکمیلهای نهایی و تاریخ  عملکرد کنونی من، هزینهبه  

 .کندمتفاوت باشد، سیگنال هشدار زودهنگام را فراهم می 

 هاگونه

هستند. دو ابزار از این قبیل که محبوبیت زیادی دارند،    شدهتحلیل ارزش کسب  ای از شده چندین ابزار کنترل هزینه وجود دارد که نسخه ساده 

ها در این است که از اصطلاحات ساده و فرآیندهای مستقیم  طور کلی، جذابیت آن تحلیل رویدادهای کلیدی و تحلیل هزینه و دستاورد هستند. به 

بالایی دارند. به دلیل درک در جامعه مدیریت پروژه که تحلیل هزینه رویدادهای    ۱کارامدی زمانی کنند، که شاید به همین دلیل  استفاده می

طور مختصر در مثال  شود. تحلیل هزینه و دستاورد به عنوان ابزاری جداگانه توصیف میکلیدی ابزاری مستقل است، در بخش بعدی این فصل به

 . آمده است  ۱5.۷زیر نشان داده شده است که در شکل  

 

 
1 time-efficient 
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 : مثال تحلیل هزینه و دستاورد ۱5.۷صفحه  

از ساعات منابع تعریف  ت(  اس  شدهتحلیل ارزش کسب شده درریزی معادل ارزش برنامه   ن )کهبندی یک وظیفه، بودجه آبر اساس محدوده و زمان 

کند. ساعات  را تولید می شده(  ر تحلیل ارزش کسبشده دمعادل ارزش کسب )  ۱مورد دستاورد شود. ضرب کردن بودجه در درصد تکمیل، ارزش  می

شود.  نیز ثبت می   مورد دستاوردشده توسط ارزش  برای تکمیل محدوده تعریف  شده(تحلیل ارزش کسب   در  معادل هزینه واقعیواقعی )  شدهمصرف 

طور منظم  شوند. انجام این کار بهبینی هزینه نهایی یک وظیفه استفاده میو هزینه واقعی برای پیش  مورد دستاوردبودجه،  ها برایارزش سپس 

واقعی را برای  های  ارزش و    مورد دستاوردها را جمع کنید تا بودجه، ارزش  دهد که آنصورت تجمعی، به شما این امکان را میبرای هر وظیفه، به 

 . های کوچک استبینی کنید. این رویکرد راهی عالی برای پیشگیری در پروژه کل پروژه تولید کرده و هزینه نهایی پروژه را پیش 

 2رویدادهای کلیدیتحلیل هزینه 

بندی  کند تا انحرافات هزینه و زمانمقایسه می  رویدادهای کلیدیشده و واقعی را برای  ریزی ، عملکرد هزینه برنامه رویدادهای کلیدیتحلیل هزینه  

تحلیل   سازی ازیک ساده   رویدادهای کلیدیمراجعه کنید(. تحلیل هزینه    ۱۰.8عنوان معیارهایی از پیشرفت پروژه تعیین کند )به شکل  را به

قرار دارد. فاصله  x بندی آن در محورشود و زمان می  ردیابی y و در محور  است  شدهریزی برنامه   رویداد کلیدیاست. هزینه یک    شدهارزش کسب 

بندی از طریق تفاوت بین  طور مشابه، انحراف زمان کند. به، انحراف هزینه را فراهم می رویداد کلیدیشده و هزینه واقعی  ریزی بین هزینه برنامه 

های  صورت منحنیشده و واقعی بهریزی آید. هر دو مقدار برنامه دست میبه  رویداد کلیدیبندی واقعی برای  شده و زمان ریزی بندی برنامه زمان 

  استفاده   با  _ ه  شدشامل برنامه، واقعی و ارزش کسب   شدهتحلیل ارزش کسب  منحنی  سه  برخلاف  _ ی  این دو منحنشوند.  تجمعی نمایش داده می 

  مؤثر   پروژه  پیشرفت  ردیابی  در  اگرچه.  شوندمی   ممکن  بودجه  و  بندیزمان   محدوده،  سازییکپارچه   برای  بستر  یک  عنوانبه  رویدادهای کلیدی  از

  استفاده   تکمیل  تاریخ  و  پروژه  نهایی  هزینه  برآورد  برای  کنندهبینیپیش   صورتبه  که  است  مؤثرتر  بسیار  زمانی  رویدادهای کلیدی  تحلیل  است،

 . شود

 

 
1 the achieved value 2 milestone cost analysis 
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 : مثالی از تحلیل هزینه رویدادهای کلیدی ۱5.8شکل  

 رویدادهای کلیدی انجام تحلیل هزینه  

پروژه    مشروحبندی  شده، زمان ها بستگی دارد. بنابراین، یک محدوده پروژه کاملاً تعریفبه کیفیت ورودی   رویدادهای کلیدیکیفیت تحلیل هزینه  

مؤثر هستند. علاوه بر   رویدادهای کلیدیهای ضروری برای ایجاد یک پایه محکم برای تحلیل هزینه همه ورودی  ،محور پروژهو یک بودجه زمان 

یک تعیین دقیق   ایجاددرک نشده است، باید قبل از انجام تحلیل برای   خط مبناطور کامل در برنامه این، هرگونه تغییر در محدوده پروژه که به

 . عملکرد هزینه گنجانده شود

 رویدادهای کلیدی  ردیابیایجاد و 

رویدادهای  و  خواهد بود خط مبناشده ترسیم کنید که  ریزی محور(، یک منحنی عملکرد هزینه برنامه هزینه )بودجه زمان  خط مبنابا استفاده از 

شود.  صورت ساعات منابع یا واحدهای پولی بیان می(. این یک منحنی تجمعی است که معمولاً به۱۰.8را در آن یادداشت کنید )شکل    کلیدی

دست  به  رویداد کلیدیدلیل ماهیت تجمعی منحنی، وقتی که یک  شود و بهبندی می بودجه   رویداد کلیدیبرای هر    براورد شده  تعداد ساعت یک  

 . قبلی باید مصرف شود  رویدادهای کلیدیو تمام    رویداد کلیدیها برای آن  آید، تعداد تجمعی ساعت می

شوند، اما آنچه واقعاً  شوند و برای ترسیم یک منحنی هزینه واقعی تجمعی استفاده می آوری می های هزینه واقعی جمعپروژه، داده   جلو رفتنبا  

شود. بنابراین، تمام عملکرد در سطح  گذاری میآید و بر روی منحنی واقعی علامت دست میبه  رویداد کلیدیمهم است، زمانی است که یک  

کند. هنگامی که کار بر روی یک پیروی می   شدهتحلیل ارزش کسب گیریروش اندازه   ۰/۱۰۰شود و از فرمول ثابت  گیری می اندازه   رویداد کلیدی

دلیل  کند. بهکامل کسب می   %۱۰۰  رویداد کلیدی  تکمیلشود، در حالی که  کسب می  رویداد کلیدیاز بودجه آن    %۰شود،  آغاز می   رویداد کلیدی

کند و عملکرد آن معادل با عملکرد پروژه در آن  تمام کارهای قبلی پروژه عمل می   ۱عنوان نقطه اوج به   رویداد کلیدیها،  جمعی منحنیماهیت ت

 . نقطه است

 ارزیابی نتایج پروژه 

 
1 culmination point 
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و شناسایی   (CV) و انحراف هزینه (SV) بندی، تعیین انحراف زمان هدف این مرحله شامل مقایسه نتایج واقعی اجرای پروژه با برنامه آن است.  

ارزیابی در  سازی پیاده و سپس  رویدادهای کلیدیعلت انحرافات، در صورت وجود است. یک راه خوب برای آمادگی، انجام یک تمرین با مالکان 

 . استیک جلسه پیشرفت  

طور  د. این جلسات باید به نکنشود، ایجاد میهایی که در اجرای پروژه انجام می پیشرفت   بازبینیمندی را در  نظم و قاعده  ،ایجلسات پیشرفت دوره 

رویدادهای    مالکان  از  یک  هر.  کوتاه  پروژه  یک  برای  هفته   در   بار  یک  یا  طولانی  پروژه  یک  برای  ماه  در  بار  یک  مثال،  عنوانبه  _ د  برگزار شونمنظم  

  زیر  سؤال پنج پرسیدن روی بر باید پروژه مدیر. هستند رویدادهای کلیدی هزینه مدیریت پیشرفت  گزارش  و جلسه در حضور به موظف کلیدی

 :آورد  دستبه   هزینه  مدیریت  وضعیت  دریافتی از  تا  کند  تمرکز

 عملکرد هزینه و هزینه واقعی پروژه چیست؟   خط مبنایانحراف بین   .1

 مسائل ایجادکننده انحراف چه هستند؟ .2

 چیست اگر با عملکرد کنونی خود ادامه دهیم؟  تکمیلبینی کنونی هزینه  روند کنونی و پیش  .3

 تأثیر بگذارند؟تکمیل  شده  بینیاند که ممکن است بر هزینه پیش شده   کشف شدهجدیدی    هایریسکچه   .4

 راستا شود؟ هم  خط مبناچه اقداماتی باید انجام شود تا عملکرد هزینه دوباره با   .5

 : صورت زیر است، انحرافات به۱۰.8در مثال ما از شکل  

 بندی انحراف زمان  =ریزی شده  برنامه   -  واقعی

 بندی ماه = انحراف زمان   ۲  -  ماه  ۳

 بندی ماه = انحراف زمان   -۱

 و 

 ریزی شده = انحراف هزینهبرنامه   -  واقعی

 ساعت = انحراف هزینه  6۰۰  -  ساعت  9۰۰

 ساعت = انحراف هزینه  -۳۰۰

دهد که پروژه از برنامه خود عقب افتاده است، انحراف مثبت به این معنی است که پروژه جلوتر از برنامه خود  در حالی که انحراف منفی نشان می 

ساعت بالاتر از    ۳۰۰است. عدم وجود انحراف به این معناست که عملکرد دقیقاً مطابق برنامه است. بنابراین، در مثال ما، پروژه یک ماه دیرتر و  

 . بودجه است

 بینی نتایج نهایی پیش

بینانه  دهد نگاهی پیشبینی نتایج نهایی است. این مرحله اهمیت دارد زیرا به ما امکان می ترین و همچنین دشوارترین مرحله پیش بدون شک، مهم 

 که   هاییآن   مانند  بینیپیش   برای  هافرمول   وجود  عدم  رسید؟  خواهد  کجا  به  ما  تکمیل  تاریخ  و  نهایی  زینهه  _ م  داشته باشیبه جهت و روند پروژه  

کند که معمولاً در جلسه پیشرفت  برانگیز تبدیل می و چالش   ۱بینی را به یک وظیفه شهودی پیش   شود،استفاده می  شدهتحلیل ارزش کسب در

توصیف    ۱4در فصل    "رویدادهای کلیدیبینی  نمودار پیش "در بخش    باجزئیاتشود. چنین تمرینی بسیار شبیه به تمرینی است که  انجام می

و مسائل ایجادکننده  خط مبنا  از    بالقوهکند، انحراف  پیشرفت واقعی خود را توصیف می   رویداد کلیدیطور که مالک  طور خاص، همان شده است. به 

کنند. تأثیر بعدی ارزیابی می   رویدادهای کلیدیرا بر    رویداد کلیدیآن    ۲موجی   وابسته تأثیر  رویدادهای کلیدیکند، مالکان  انحراف را بیان می 

 
1 intuitive assignment 2 the ripple effect 
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دهد. در نتیجه و وظایف مرتبط را نشان می  رویدادهای کلیدیهای بین  شود و وابستگی تحلیل می  مسیر بحرانیبندی  موجی در زمینه زمان

نباشد، اقدامات    مساعدشود، تا پایان پروژه. اگر نتایج نهایی  انجام می  رویدادهای کلیدی  تکمیلهای  هایی از هزینه و تاریخبینیتحلیل، پیش

 . شوداصلاحی برای تغییر روند و بازگرداندن پروژه به مسیر درست توسعه داده می

 رویدادهای کلیدی استفاده از تحلیل هزینه  

بزرگ مناسب است. با قدرت بصری و زمان کمی که برای توسعه نیاز دارد، این    هم  های کوچک وبرای پروژه هم    رویدادهای کلیدیتحلیل هزینه  

، دلیل اصلی استفاده از آن توانایی ارائه یک نمای  ترهای بزرگ کند. در پروژه را برآورده می  ترهای با بودجه کوچک خوبی نیازهای پروژه تحلیل به

 . عمده پروژه تمرکز دارد   رویدادهای کلیدیاز وضعیت پروژه به مدیران سطح بالا است و بر روی    خلاصه

دقیقه برای انجام تحلیل هزینه  45تا  ۳۰با یک برنامه پروژه از پایین به بالا که از قبل آماده شده است، یک تیم پروژه با تجربه نباید بیشتر از   

، زمان لازم برای تحلیل نیز  رویدادهای کلیدیاست، وقت صرف کند. با افزایش تعداد    رویداد کلیدیکه شامل پنج یا شش    رویدادهای کلیدی

 . یابدافزایش می 

 شما انتخاب ابزارهای مدیریت هزینه

با  "پرسند، اند. مدیران پروژه که تحت فشار زمان هستند، اغلب میهای مختلف پروژه طراحی شده شده در این فصل برای موقعیت ابزارهای ارائه 

  ۱5.4شده در جدول  های پروژه داده ای از موقعیت گیری، نگاهی به مجموعه برای تصمیم  "تر است؟توجه به وضعیت پروژه من، کدام یک مناسب 

این جدول را به  کند.  های مختلف پروژه را فهرست کرده و ابزارهایی را که برای هر موقعیت مناسب هستند شناسایی می بیندازید که موقعیت 

عنوان نقطه شروع در نظر بگیرید و تحلیل موقعیت پروژه سفارشی خود و ابزارهای انتخابی را متناسب با سبک مدیریت پروژه خاص خود ایجاد  

 .کنید

 : یک مقایسه خلاصه از ابزارهای کنترل هزینه 15.4جدول 

 تحلیل هزینه رویدادهای کلیدی  شدهتحلیل ارزش کسب  نمودار مصرف بودجه  موقعیت 

 ✓  ✓ پروژه های کوچک و ساده 
 ✓ ✓ ✓ پروژه های بزرگ و پیچیده 

 ✓ ✓  بازبینی های پیشرفت رسمی 
چگونگی   آموزش  برای  کوتاه  زمان  مدت 

 ✓  ✓ استفاده از ابزار 

  ✓  تمرکز بر انتظارات 

 ✓ ✓  نشان دادن هشدارهای اولیه
و   هزینه  محدوده،  سازی  یکپارچه 

 بندی زمان 
 ✓ ✓ 

فراهم کردن یک سیستم کنترل واحد برای  

 تمام سطوح 
 ✓  

 ✓  ✓ زمان کم مورد نیاز برای اعمال کردن 
 ✓ ✓ ✓ کنداز دلار یا ساعت استفاده می 

 ✓ ✓  دهدروند را نمایش می 
پیش  ارائه  بینیرویکرد  داخلی  کننده 

 دهد می
 ✓  
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در  هزینه  مدیریت  برای  کمی  زمان 

 ✓  ✓ دسترس است 
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 1دهی عملکرد گزارش -16
 

ها به اطلاعات معنادار و  های کلیدی مربوط به عملکرد پروژه در یک زمان مشخص، ترکیب داده آوری داده دهی عملکرد پروژه شامل جمع گزارش 

  خطوط  _ ق  دهی مؤثر عملکرد پروژه از دو مولفه کلیدی مدیریت پروژه موفگزارش ذینفعان پروژه است.  هاین اطلاعات عملکردی ب  انتقالسپس 

 کند.می  پشتیبانی  _ اطلاعات    شفاف  انتقال  و  قوی  و  باز  ارتباطی

( استفاده از اطلاعات  ۲، )خطوط مبنا و    برنامهچگونگی عملکرد پروژه نسبت به    انتقال( تعیین و  ۱گانه است: )دهی عملکرد سه هدف از گزارش 

 .ها و تعیین اقدامات پیشگیرانه و اصلاحی در صورت نیازبینی( توسعه پیش۳گیری آگاهانه در پروژه، و )برای تصمیم

دهی عملکرد  طور که گزارش گانه دست یابند. همانف سه ا هداطور مؤثر به این  کند تا بهشده در این فصل به مدیران پروژه کمک می ابزارهای ارائه 

باید بخشی از جعبه ابزار مدیریت پروژه هر مدیر پروژه    نیز  دهی عملکرد زیریک فعالیت ضروری برای تمامی مدیران پروژه است، ابزارهای گزارش 

 . کنیمدهی پروژه شروع می لیست گزارش باشد. ما با بررسی چک 

 2دهی پروژهلیست گزارش چک

در   تنوعها گنجانده شده است. این موضوع عمدتاً به دلیل  های وضعیت پروژه وجود دارد که اطلاعات متفاوتی در آنانواع مختلفی از گزارش 

ها  دهی صنعتی و همچنین تنوع در اندازه و پیچیدگی پروژه گزارش   اجراهایدهی ذینفعان پروژه، تنوع استانداردها و  های گزارش نیازها و خواسته 

  سازگار   و با نیازهای ذینفعان پروژه  سازی شده، اما باید استاندارد موقعیت استطراحی و محتوای گزارش وضعیت پروژه متناسب با  بنابراین  است.  

 و حفظ کرد؟  ایجادرسانی استاندارد را  توان پیام . چگونه میهستندکننده گزارش  باشد که دریافت

کند تا اطلاعات  لیست به مدیر پروژه کمک می دهی پروژه است. این چک لیست گزارش توان در نظر گرفت چک یک ابزار ساده و مؤثر که می 

 .طور مداوم این اطلاعات را در طول زمان ارائه دهدگزارش تعیین کند و بهیک  وضعیت صحیح را برای گنجاندن در  

 دهی پروژه لیست گزارشتوسعه چک

داشتن ذینفعان از پیشرفت و منابع  روز، مختصر، دقیق و حاوی تنها اطلاعات لازم برای آگاه نگه برای مؤثر بودن، یک گزارش وضعیت پروژه باید به 

 . استفاده شده برای دستیابی به اهداف پروژه باشد

دهی دهی پروژه برای هر سازمان متفاوت خواهد بود زیرا هر سازمان مجموعه منحصر به فردی از اطلاعات مورد نیاز برای گزارش لیست گزارش چک 

دهی پروژه  و محتوای گزارش   قالبخوب است، زیرا به ایجاد سازگاری در    اجرایلیست یک  پروژه دارد. توسعه یک مجموعه استاندارد از موارد چک 

 .کنددرون یک سازمان کمک می

یابد. سپس، موارد اضافی  لیست ابتدا با درک اطلاعات مورد نیاز از سوی حامی پروژه و سایر ذینفعان کلیدی پروژه توسعه میموارد موجود در چک

 . یک پروژه خاص یا ذینفعان سطح دوم پروژه باشند، گنجانده شوند  مختصتوانند که  می

لیست  توان به عنوان مرجع و نقطه شروع برای توسعه چک دهد که میدهی پروژه را نشان میای از مجموعه موارد گزارش نمونه   ۱6.۱جدول  

شده تا حدی وسیع است، بنابراین به خاطر داشته باشید که بهترین گزارش  داده لیست نشان . چک درنظر گرفت پروژه خود  سفارشی  دهیگزارش 

  ۱6.۱شده در جدول  دادهلیست سفارشی شما شامل استفاده از یک زیرمجموعه از موارد نشان است. توسعه چک   دقیق  وضعیت پروژه مختصر و

 . خواهد بود
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آوری شده است، استفاده شود. برخی  تواند برای نشان دادن اینکه اطلاعات لازم برای توسعه یک گزارش وضعیت پروژه جمع می  "وضعیت"ستون  

تا نشان دهد منبع اطلاعات در کجا قرار    کنندگذاری می نام   "منبع"کنند که به آن  لیست اضافه میاز مدیران پروژه یک ستون اضافی به چک

 .های منبع را فراهم کندبه داده  ۱دارد یا لینک مستقیم

 

 دهی پروژه لیست گزارش: مثال چک 16.1جدول 

 لیستاقلام چک  وضعیت

 محدوده پروژه 

 اند؟آیا اهداف پروژه تغییر کرده  

 اند؟ پروژه تغییر کرده   برنامهدر    هاتحویلیآیا   

 آیا تغییراتی در محدوده پروژه ایجاد شده است؟  

 آیا تغییراتی در محدوده پروژه در انتظار تأیید وجود دارد؟  

 بندی پروژه زمان 

 روزرسانی شده است؟ به   بندیزمان آیا   

 کند؟مسیر بحرانی، زنجیره بحرانی یا برنامه انتشار پیشرفت می   طبقآیا پروژه   

 متفاوت است؟  بندی مبنازمانآیا زمان صرف شده تا به امروز با   

 دارید؟  بندیزمان آیا منابع کافی برای حفظ   

 کنند؟ عمل می   بندیزمان آیا پیمانکاران فرعی یا شرکای پروژه طبق   

 چیست؟  برآورد شدهتاریخ تکمیل   

 بودجه پروژه 

 روزرسانی شده است؟ آیا بودجه به  

 است؟  راستاهم  مبناآیا بودجه موجود تا به امروز با بودجه   

 میانگین نرخ مصرف بودجه ماهانه چقدر است؟  

 عملکرد پروژه 

 ایم؟رسیده   هاتحویلیآیا تا به امروز به همه   

 ایم؟پروژه رسیده   رویدادهای کلیدیآیا تا به امروز به همه   

 ( چیست؟EVشده )ارزش کسب  

 ( چیست؟PVشده )ریزی ارزش برنامه  

 ( چیست؟ACهزینه واقعی ) 

 ( چیست؟SVبندی )انحراف زمان  

 ( چیست؟SPIبندی )شاخص عملکرد زمان  

 ( چیست؟CVانحراف هزینه ) 

 ( چیست؟CPIشاخص عملکرد هزینه ) 

 مسائل

 آیا مسائل جاری وجود دارد که نیاز به گزارش داشته باشند؟  

 چیست؟  بازهای حل و فصل برای مسائل  برنامه  

 
1 hyperlink 
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 آیا پیمانکاران فرعی یا شرکای شما مسائل جاری دارند؟  

 آیا مسائلی وجود دارد که نیاز به اقدام حامی پروژه یا مدیریت ارشد داشته باشد؟  

 هاریسک 

 ریسک برتر کدامند؟  ۱۰تا    5 

 های برتر چیست؟ های واکنش به ریسک برای ریسک برنامه  

 کلی ریسک پروژه چیست؟  نیمرخ 

 آیا ریسکی نیاز به اقدام حامی پروژه یا مدیریت ارشد دارد؟  

 عمومی 

 آیا پروژه تحت تأثیر عوامل خارجی قرار دارد؟  

 پروژه وجود دارد؟   دستاوردهایآیا مشکلات کیفی مرتبط با   

 کنید؟ها را دریافت میآیا طبق برنامه پرداخت  

 آیا اقدامات یا تصمیماتی از سوی حامی پروژه یا مدیریت ارشد لازم است؟  

 

 دهی پروژهلیست گزارشاستفاده از چک

عنوان مثال از آغاز رسمی  تواند بهدهی عملکرد پروژه آغاز شود. این می رود گزارش ها یک نقطه زمانی مشخص دارند که انتظار میبیشتر سازمان 

از  نقطه از زمان که  شوند، شروع شود. هر  تأیید می  خطوط مبنا پروژه یا زمانی که    اندازیراه پروژه، در جلسه   باشد، مدیر پروژه باید استفاده 

 . های پروژه گنجانده خواهد شد، آغاز کندمحتوایی که در گزارش  بندیلیست را برای فرموله چک 

ای ارزشمند  طور دوره لیست به چک   بازبینیشده در یک گزارش پروژه در طول زمان نسبتاً تکراری است. با این حال،  ، محتوای گنجانده اجرا در  

باشد، عمل کند. این معمولاً نوع  نداشته  تکراری    ماهیتعنوان یک یادآوری برای ارائه اطلاعات اضافی در گزارشی که ممکن است  است تا به 

 . شودلیست گنجانده می چک   "عمومی "اطلاعاتی است که در بخش  

  بازبینی علاوه بر این، اطلاعات متفاوتی ممکن است در طول پیشرفت پروژه در مراحل مختلف چرخه پروژه از سوی ذینفعان پروژه مورد نیاز باشد.  

 . طور مناسب تغییر دهددهی را بهکند تا محتوای گزارش ای به مدیر پروژه کمک می های مرحلهدهی پروژه در طول این انتقال لیست گزارش چک 

 1ناحیه قابل قبول پروژه

چگونگی پیشرفت عملکرد پروژه به سمت دستیابی به اهداف پروژه است. بسیاری از اوقات، مدیران    انتقالدهی عملکرد پروژه شامل درک و  گزارش 

کنند که هدف واقعی یک پروژه دستیابی  کنند و فراموش میمبنای هزینه و زمان خود تمرکز میخطوط  پروژه بیش از حد بر پیشرفت نسبت به  

 .کنداست که نیاز به پروژه را ایجاد می   و کارکسب به اهداف  

  ۲حیاتیاست. این ابزار برای شناسایی اهداف    اهداف پروژهپیشرفت به سمت دستیابی به    انتقالابزاری عالی برای ارزیابی و    ناحیه قابل قبول پروژه

شده و تعیین مرزهایی  بینیپیش وکارکسبپیشرفت به سمت دستیابی به نتایج کلیدی  ردیابییک پروژه، کمک به مدیر پروژه و ذینفعان او در 

 . شودبدون دخالت مستقیم مدیریت عمل کنند، استفاده می   در آن  توانندکه مدیر پروژه و تیم می
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  " واقعی"  قسمتشامل اهداف پروژه، مقادیر هدف و آستانه، یک    ناحیه قابل قبول پروژهنشان داده شده است، عناصر    ۱6.۱طور که در شکل  همان

 . وضعیت سطح بالا است  ۱شاخص کند و یک  های هدف و آستانه عمل می دهنده جایی است که پروژه نسبت به محدودیت که نشان   است

 

 

 ناحیه قابل قبول پروژه : مثال  ۱6.۱شکل  

مدیریت یک پروژه مانند این است که  " گونه توصیف کرد: ش را این تفرهنگ درون شرک ،یک مدیر پروژه ارشد برای یک شرکت مخابراتی پیشرو 

آیا این برای    ".، وجود نداردوقتی که در مشکل هستید،  ، هیچ مکانیزمی برای توقفبه پا داریدبرد  یک موشک به پشت شما بسته شده و اسکیت 

های  چنین مکانیزمی است که طراحی شده تا یک پروژه را، چه موقت و چه دائمی، متوقف کند اگر محدودیت   ناحیه قابل قبول پروژهشما آشناست؟  

 . شودریزی مجدد و ادامه ارزیابی مید. در این نقطه، پروژه برای خاتمه یا برنامه ن شده نقض شوتوافق آستانه  

 
1 indicator 
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 ناحیه قابل قبول پروژه توسعه  

مؤثر یک فعالیت حیاتی برای اطمینان از این است که مدیر پروژه، تیم پروژه، مدیریت ارشد و سایر ذینفعان  ناحیه قابل قبول پروژهتوسعه یک 

گیری مؤثر در پروژه را هدایت  و بر آن توافق دارند. این موضوع همچنین برای تعیین شرایط مرزی که تصمیمکرده  همه اهداف پروژه را درک  

 . کند، حیاتی استمی

  وکار مورد کسب طور مستقیم از  معنادار نیاز به اطلاعات با کیفیت از چندین منبع دارد. مجموعه اولیه اهداف به  ناحیه قابل قبول پروژهتعریف یک  

های کنترل برای هر هدف، مدیر پروژه و حامی پروژه باید  . برای تعیین و مذاکره در مورد محدودیت (۲)فصل  شودپروژه تأییدشده استخراج می

 .های پروژه جدید متوازن کنندها و ریسکها را با پیچیدگیها، تجربه و سابقه تیم پروژه مطلع باشند و آستانه از قابلیت

 شناسایی اهداف پروژه 

هستند که معمولاً توسط تیم پروژه    هاییسنجهشود. این عوامل نمایانگر یک زیرمجموعه از  شناسایی اهداف پروژه در مرحله آغازین پروژه آغاز می

 . ( هستندوکارکسب پروژه )اغلب اهداف    سطح بالایباشد که نمایانگر اهداف    هاییاندازه باید تنها شامل    ناحیه قابل قبول پروژهشوند.  می  ردیابی

( محدود شوند، زیرا این امر توجه مدیریت پروژه  6تا    5)معمولاً    کم حیاتیشده به تعداد  زمانی مؤثرتر است که اهداف شناسایی  قابل قبولناحیه  

شناخته    "الزامی"عنوان  کند. عواملی که بهمتمرکز می  کنند،مشارکت می  موفقیت پروژهدر    عواملی با بالاترین اولویت کهارشد را به  مدیریت  و  

 . خروجی پروژه هستند  ارزش پیشنهادیو    بندیزمان شوند معمولاً شامل اهداف بازار، مالی و  می

 تعیین مقادیر هدف و آستانه 

دهند. مقدار هدف  موفقیت برای هر هدف پروژه را تشکیل می   قابل قبولاند، ناحیه  نشان داده شده   ۱6.۱ای که در شکل  مقادیر هدف و آستانه 

 . پروژه استخراج شود  وکارمورد کسب طور مستقیم از  برای یک هدف باید به 

تواند از هدف  معمولاً برای درک اینکه یک هدف تا چه حد می مقادیر آستانه نمایانگر حد بالایی یا پایینی موفقیت برای اهداف پروژه هستند.  

  5۰۰,۰۰۰عنوان مثال، ممکن است بودجه هدف پروژه  . بهاصلی دور شود و همچنان موفقیت پروژه را تضمین کند، به بحث و گفتگو نیاز است

دلار تنظیم شود. این بدان معنی است که حتی اگر    5۲5,۰۰۰تواند به  مجاز باشد، آستانه بودجه می   %5دلار تعیین شود. اما اگر هزینه اضافی  

 . آمیز استدلار هزینه کند، از نظر بودجه پروژه موفقیت  5۲5,۰۰۰دلار نرسد، اگر تا    5۰۰,۰۰۰تیم پروژه به هدف بودجه  

 مذاکره در مورد مقادیر نهایی هدف و آستانه 

کند و سپس این اطلاعات را به مدیر اجرایی ارشد  طور کلی، مدیر پروژه مقادیر هدف و آستانه پیشنهادی برای هر هدف پروژه را تعیین میبه

طور  دهد. بر اساس پیچیدگی و سطح ریسک پروژه و قابلیت و سابقه مدیر پروژه و تیم، حامی پروژه ممکن است مقادیر را بهحامی پروژه ارائه می

 .مناسب تنظیم کند

عنوان مثال، در یک پروژه با پیچیدگی کم، ریسک کم و تحت مدیریت یک مدیر پروژه با تجربه، دامنه بین مقادیر هدف و آستانه ممکن است  به

گیری بیشتری برای مدیر پروژه فراهم شود. برعکس، در یک پروژه با پیچیدگی، ریسک بالاتر یا تحت مدیریت یک  تر باشد تا اجازه تصمیموسیع 

 . گیری مدیر پروژه را حداقل در ابتدا محدود کندتجربه، دامنه بین مقادیر هدف و آستانه محدودتر خواهد بود تا اختیار تصمیممدیر پروژه بی 

 . باقی بماند  قابل قبولپس از مذاکره در مورد اهداف و مرزها، تیم باید پروژه را انجام دهد و تلاش کند تا در محدوده مقادیر آستانه ناحیه  
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 ناحیه قابل قبول پروژهاستفاده از  

گیری تیم با مدیریت  ، مذاکره و تعیین مرزهای تصمیم برای پروژه  سازی اهداف حیاتی پروژهبرای رسمی  ناحیه قابل قبول پروژهمدیران پروژه از 

وقتی ")به    کنندمختلف در طول چرخه عمر پروژه استفاده می   قابل موازنه  پروژه و تسهیل تصمیمات  و موفقیت  پیشرفت کلی  انتقالاجرایی،  

 مراجعه کنید(.   "شوداوضاع خراب می 

کند و برای  مدنظر پشتیبانی می   وکارکسب برای اطمینان از اینکه تعریف یک پروژه جدید از اهداف    ناحیه قابل قبول پروژهمدیران اجرایی از  

درستی استفاده  کنند. زمانی که بهاستفاده می  ،های تیم پروژه با پیچیدگی پروژهمنظور اطمینان از تعادل قابلیت های کنترل به تعیین محدودیت 

آید، ساختار  دهد. هنگامی که مشکلاتی پیش می ارائه می   وکارکسبراستایی پروژه با اهداف  از هم  ۱شود، این ابزار به مدیران ارشد یک دید پیشرو 

بر اساس    "۳غیرقابل عبور   مانع"شناسایی واضح شرایط    پس از آنطراحی شده است و    ۲ندار منظور ارائه هشدار زودهنگام از مشکلات رواین ابزار به 

ها را دوباره تنظیم کنند،  توانند اهداف پروژه یا آستانه شود. اگر یک پروژه متوقف شود، مدیران ارشد می سطح دستیابی به اهداف پروژه دنبال می

گذاری بیشتر منابع  پروژه را تغییر دهند تا آن را در مقادیر هدف فعلی قرار دهند، یا در صورت لزوم، پروژه را لغو کنند تا از سرمایه  محدوده

 . جلوگیری شود

تواند در آن  کنند که مدیر پروژه می را تأیید می  ناحیه قابل قبول پروژهها(  حاکمیت پروژه شرایط مرزی )اهداف و آستانه   بدنهمدیران اجرایی و  

دهد. تا زمانی که پروژه  گیری و مدیریت پروژه را بدون دخالت مستقیم مدیریت ارشد می عمل کند و بدین ترتیب به مدیر پروژه اختیار تصمیم 

طور کامل مجاز به مدیریت پروژه در  شود و مدیر پروژه به در نظر گرفته می مطابق هدف  هر هدف پروژه پیشرفت کند، پروژه    قابل قبولدر ناحیه  

ته  در نظر گرفمطابق هدف  هر هدف پروژه پیشرفت نکند، پروژه    قابل قبولماند. با این حال، اگر پروژه در ناحیه  طول چرخه عمر آن باقی می 

 .کنندشود و مدیران ارشد مداخله می نمی

 

 شودوقتی اوضاع خراب می 

 

مصرفی بود. یکی از   یالکترونیک  لوازم  نام رمز یک پروژه توسعه محصول جدید چند میلیون دلاری در یک شرکت پیشرو در زمینه  4سانتیام 

شد،  وکار سنتی خود بود. محصولی که توسط تیم پروژه سانتیام تولید می اصلی این شرکت ورود به بازاری خارج از کسب   راهبردی  هایآرمان 

دست آوردن بخشی از سهم بازار و فروش محصول  اولین معرفی به بازار جدید بود. برای موفقیت، معرفی محصول به بازار در زمان مناسب، به

ورود به بازار جدید ضروری    راهبردی  وکارکسببا قیمتی بهتر از رقبای خود، همگی اهداف کلیدی پروژه بودند که برای دستیابی به هدف  

 . بودند

های جایگزین مرتبط با انجام  ها و واقعیت یافته در برابر ریسک های توسعهدانند، بهترین برنامه طور که اکثر مدیران پروژه میبا این حال، همان 

  کلیدی  جزء   یک  کنندهتأمین  از   خبری  اجرا،  آغاز  از  پس  ماه  شش.  نبود  استثنا  نیز  سانتیام  پروژه  _   وکار در یک محیط پویا مصون نیستندکسب

 بود.   خطر  در  بود،  شده  شناسایی  ناحیه قابل قبول پروژه  در  که  ایدوره میان   هایتاریخ  از  یکی.  بود  مواجه  تکنولوژیکی  مشکلات  با  که  رسید

روز شده را با وضعیت معیار تاریخ معرفی بعدی پروژه با تیم رهبری اجرایی، مدیر پروژه سانتیام ناحیه قابل قبول پروژه به  بازبینیدر طول  

های مرتبط با دستیابی به معیارهای  عنوان زرد )هشدار به مدیریت( ارائه داد. جزئیات مشکل فعلی مورد بحث قرار گرفت و ریسک محصول به 

منظور نظارت مداوم بر  کننده به شد. یک توصیه کاهش ریسک برای قرار دادن یک نماینده از سازمان کیفیت در محل تأمین  بازبینیموفقیت  

افزایش آگاهی    تحت شزایطها توسط تیم اجرایی تأیید شد. تیم پروژه سانتیام مجاز به ادامه توسعه محصول شد، اما  حلوضعیت و کمک به راه 

 .از ریسک

 
1 forward-looking view 
2 trending problems 

3 show-stopper 
4 Santiam 
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یک لغزش   کننده اعلام کرد که  پس از سه هفته اضافی، مشخص شد که مشکل به یک مسئله بحرانی برای پروژه تبدیل شده است وقتی تأمین

ای باعث تأخیر قابل توجهی در ورود محصول به بازار خواهد شد  افتاده است. این تأخیر شش هفته بندی تحویل اتفاقای در زمان شش هفته

به این معنی که پروژه نیاز به مداخله فوری   _  دهتغییر می "قرمز "به  "زرد"از   را هدف پروژه معرفی محصول در ناحیه قابل قبول پروژه که

سهم بازار مورد نظر و    گرفتن  فتادنبه خطر اموجب  ،  ۱اندازی مدیریت ارشد دارد. یک تحلیل از سایر اهداف پروژه نشان داد که تأخیر در راه 

 (. مراجعه کنید  ۱6.۱)به شکل    شدخواهد    ۱.8سودآوری به زیر مقدار آستانه قابل قبول    ۲کاهش شاخص 

پروژه در ناحیه قرمز بود. مدیر پروژه اطلاعات لازم برای ارائه یک توصیه به حامی پروژه خود را داشت. توصیه او لغو    وکارمورد کسب در واقع،  

ویژه  وکار بود. تصمیمات مربوط به توقف پروژه هرگز آسان نیست، به کسب  همنظور جلوگیری از خسارات قابل توجه آینده بپروژه سانتیام به

ها دلار قبلاً هزینه شده باشد. در نهایت، تیم رهبری اجرایی بینگهام از اطلاعات موجود در ناحیه  زمانی که هزاران، یا در این مورد، میلیون

 . گیری برای لغو پروژه استفاده کردعنوان مبنای تصمیمقابل قبول پروژه به 

 

 

  " بدون غافلگیری برای مدیریت ارشد "، با افزایش جریان اطلاعات مرتبط بین تیم پروژه و مدیریت ارشد، رفتار  ناحیه قابل قبول پروژهاستفاده از  

 شود. ها می گیری و حل سریع آنتصمیم  برایو موانع موفقیت    حیاتی  سازی مسائل کند. این امر منجر به ابزاری کارآمد برای برجسته را تقویت می

 داشبورد پروژه

ای که مسئول آن هستند  ها با سرعت زیادی در حال پیشرفت هستند، مدیران پروژه نیاز دارند تا درک کنند که پروژه در دنیای امروز که پروژه 

از    مشروحندرت زمان کافی برای مطالعه تعدادی گزارش وضعیت  ها بهکند، اما آن عمل می  ۳های کلیدی عملکرد چگونه در مقایسه با شاخص 

 . های عملکردی خود دارند تیم

روز از  دهد، داشبورد پروژه به مدیر پروژه نمای به وسیله نقلیه را می  کنونیسریع از عملکرد    تصویریمانند داشبورد یک خودرو که به راننده  

 . دهدپروژه خود ارائه می   کنونیوضعیت  

تمرکز دارد، داشبورد پروژه بر    وکارهای کسب آرمان پروژه و    سطح بالاتر  که بر عملکرد در برابر اهداف کلیدی  ناحیه قابل قبول پروژهبرخلاف  

از پیشرفت به سمت یک نتیجه مورد    حیاتیهای کمی  ها شاخص KPIد.  کنتمرکز می  ترسطح پایین رد  های کلیدی عملکشاخص   کنونیوضعیت  

 . شوندها استفاده میگیری مبتنی بر داده ترین است تمرکز دارند و برای تصمیمها بر آنچه که مهمنظر هستند. آن 

 ۱6.۲طور که در شکل  ها باشد، همانKPIم  خوان و مختصر )معمولاً یک صفحه( از تماای طراحی شود که نمایشی آسانگونهداشبورد باید به 

 . نشان داده شده است

عنوان مرجع برای طراحی داشبورد سفارشی خود که اطلاعات مرتبط و حیاتی برای پروژه  انواع مختلفی از داشبوردهای پروژه وجود دارد که به

ای  گرافیکی آن مجموعه   ماهیترا دوست داریم زیرا    ۱6.۲شده در شکل  داده دهد، قابل استفاده هستند. ما طراحی داشبورد نشان شما را نشان می

 . دهد و مختصر استوضعیت پروژه را ارائه می  هایگیری اندازه از  

 
1 launch 
2 profitability index 

3 key performance indicators: KPIs 
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 داشبورد پروژه   یک  طراحی

طور که قبلاً اشاره شد،  در جعبه ابزار مدیر پروژه است. همان  سازی راابزارها با بیشترین قابلیت سفارشیپذیرترین داشبورد پروژه یکی از انعطاف 

های عملکردی  های کلیدی عملکرد خاص یک پروژه طراحی شود. از آنجا که هر پروژه منحصر به فرد است، هر پروژه شاخص باید حول شاخص 

 . را خواهد داشت  خودو بنابراین احتمالاً طراحی داشبورد خاص    نسبتاً منحصر به فرد

 های کلیدی عملکرد شناسایی شاخص 

پروژه یا منشور پروژه   وکارمورد کسبها معمولاً در شود. این های کلیدی عملکرد برای پروژه آغاز میطراحی داشبورد پروژه با شناسایی شاخص 

 . شوند( یافت می۳و    ۲های  )فصل

سازمان حامی  برای  اند، وضعیت نهایی پروژه را از نظر ارزشی که پروژه  سازی شده شناسایی و کمی   ناحیه قابل قبول پروژهاهداف پروژه، که در  

 کنند.گیری میبه صورت کمی میزان موفقیت پروژه در دستیابی به اهداف پروژه را اندازه ها  KPIد  کننآورد، تعریف می می

 

 

 ه : نمونه داشبورد پروژ۱6.۲شکل  
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 هاKPI: راهبرد، دستاوردها و  ۱6.۳شکل  

گیری هستند که باید درک شوند. این  های پروژه بخشی از یک سلسله مراتب اندازه KPIنشان داده شده است،    ۱6.۳طور که در شکل  همان

شوند که به نوبه خود  می   حمایت  وکاردستاوردهای کسب توسط    هاشود. اینآغاز می ،  وکارکسب   هایها راهبردی و خواسته آرمان سلسله مراتب با  

طور مستقیم عملکرد را در دستیابی به اهداف پروژه مستند  شده در داشبورد پروژه باید به ای شناسایی هKPIد شونها پشتیبانی میKPI توسط

 .گیری کننداندازه   ناحیه قابل قبول پروژهشده در  

که از    وکاردستاوردهای کسب برای یک شرکت ممکن است شامل رهبری در یک بخش خاص از بازار باشد.    آرمان راهبردیعنوان مثال، یک  به

شده است. اهداف پروژه نیاز دارند  کنند، شامل اولین ورود به بازار با محصولات جدید و درصد سهم بازار تثبیت پشتیبانی می   آرمان استراتژیک

پروژه که از   KPI پروژه تضمین کند. سه  دستاوردطور کمی تعریف کنند که موقعیت اولین ورود به بازار را برای  که تاریخ تکمیل پروژه را به

  تخصیص  برنامه  به  %۱۰۰( درصد تخصیص منابع )اگر منابع نزدیک به  ۲بندی، ) ( عملکرد زمان ۱کنند شامل )اولین ورود به بازار حمایت می 

نشود  پروژه  اینکه  از  اطمینان)   بودجه  از  استفاده(  ۳)  و  ،(دید  خواهد  آسیب  احتمالاً  بندین زما  نیابند، مواجه  مالی  منابع  .  هستند(  با کمبود 

KPIکنندو رضایت مشتری حمایت می   ۱هایی که از درصد جذب بازار، نرخ نقص. 

 داشبورد  بندیطرح   کردنمشخص

ای از اطلاعاتی که باید در داشبورد شما نمایش داده شود، دارید. حالا  شده در مرحله قبلی، شما ایده های کلیدی عملکرد انتخاب بر اساس شاخص 

 .خواهید آن اطلاعات را در داشبورد پروژه ارائه دهیدمی  چگونهباید تعیین کنید که  

نشان داده شده است، ترسیم کنید. در اینجا   ۱6.4طور که در شکل  برای انجام این کار، چند دقیقه زمان بگذارید و ساختار داشبورد را همان 

از نظر    ای طراحی کنید که همگونهاین است که داشبورد را به   آرمانوجود ندارد، فقط محل اطلاعات را در صفحه ترسیم کنید.    چیز تجملیهیچ

 . کننده جذابجامع باشد و هم برای چشم دریافت  محتوا

 پر کردن داشبورد 

ها در داشبورد است. هر زمان که ممکن باشد، از  های عملکرد مربوط و نمایش آن آخرین مرحله در طراحی داشبورد پروژه شامل پیدا کردن داده 

 . های متنیکنند تا نمایشکننده تسهیل میرا برای دریافت   کنونیتری از عملکرد  ها تحلیل سریعهای گرافیکی استفاده کنید زیرا آن نمایش 

 
1 defect rate 
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مورد نظر   KPI مربوط به  مشروحهای  دهند که به دادههای عملکرد سطح بالا قرار میرا در گرافیک  مستقیمیهای  برخی از مدیران پروژه لینک 

،  مشروح توان یک لینک به یک نمودار گانت  نیاز باشد، می  بندیعملکرد زمان KPI عنوان مثال، اگر جزئیات بیشتری برایشوند. به متصل می

 . بندی گزارش وضعیت فعلی پروژه ارائه کردیا حتی بخش زمان  رویدادهای کلیدینمودار تحلیل  

 

 

 بندی ساختار داشبورد : نمونه طرح ۱6.4شکل  

 استفاده از داشبورد پروژه 

با استفاده از  گیری توسط مدیران پروژه استفاده شود.  عنوان یک ابزار ارتباطی و هم یک ابزار پشتیبانی تصمیمبه هم  تواند  داشبورد پروژه می 

تر به اطلاعات سطح بالاتر، یک مدیر پروژه به اطلاعات صحیحی که برای انتقال وضعیت  های عملکرد سطح پایین داشبورد پروژه برای ترکیب داده 

. علاوه بر این، بسیاری از تصمیمات باید در طول پروژه اتخاذ شوند،  شود.های کلیدی عملکرد نیاز دارد، مجهز می پروژه با توجه به شاخص   کنونی

نکات استفاده از داشبوردهای  "کند )به  عنوان مبنای اطلاعات برای اتخاذ تصمیمات عمل میبرخی بزرگ و برخی کوچک، و داشبورد پروژه به

 .مراجعه کنید(  "پروژه

های عملکرد  شود. برای مثال، داده داشبورد پروژه برای تجمیع و نمایش اطلاعات عملکردی که در منابع مختلف داده پروژه وجود دارد، استفاده می

های عملکرد هزینه در سیستم مدیریت و داده کاهش کار باقیمانده    های نرخ هزینه در یک نموداربندی ممکن است در یک نمودار گانت، داده زمان 

 شود. شده قرار داشته باشند. داشبورد به یک منبع واحد از اطلاعات کلیدی عملکرد برای یک پروژه تبدیل میارزش کسب 

تواند از داشبورد به عنوان منبع  کند. مدیر پروژه میداشبورد پروژه همچنین به عنوان منبع داده برای توسعه گزارش وضعیت کلی پروژه عمل می

 که معمولاً به عنوان بخشی از گزارش خلاصه پروژه گنجانده شده است، استفاده کند.   KPIداده برای عملکرد در برابر اطلاعات  
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 نکات استفاده از داشبوردهای پروژه 

 

نیستند. داشبورد تنها به اندازه    ۱نوشدارو خود یک  خودی با سادگی کلی داشبورد پروژه، مدیران پروژه باید به یاد داشته باشند که داشبوردها به

از داشبورد برای   اثربخشهای نمایانده شده و چگونگی استفاده  شده، دقت داده های انتخاب سنجه و    هاگیری اندازه طراحی ساختار آن، ارزش 

 . ها مؤثر استگیری هدایت ارتباطات و تصمیم

ه  مدیران پروژه باید هنگام استفاده از داشبوردها از فرو رفتن در باتلاق کمی و تحلیلی خودداری کنند. بازگشت سرمایه واقعی وجود دارد ک

باید حفظ شود، به این صورت که ارزش حاصل از استفاده از داشبورد پروژه باید بیشتر از هزینه به دست آوردن و تجزیه و تحلیل اطلاعات  

 در آن باشد.   موجود

باشید که ممکن است در یک داشبورد ظاهر شوند. زمان بگذارید تا اطمینان حاصل کنید که اطلاعات    متعارضمراقب اطلاعات نادرست و  

کند. در غیر این صورت، داشبورد ممکن است بیشتر از آنکه  ها منتقل میKPIر  روز، دقیق است و پیام درستی درباره عملکرد پروژه در براب به

 . مفید باشد، مضر باشد

 

 

ها  های کلیدی عملکرد تمرکز کند و ببیند که پروژه چگونه نسبت به این شاخص کند تا بر روی شاخص داشبورد پروژه به مدیر پروژه کمک می

 .کندمی  کمکهای کلیدی عملکرد  مدیر پروژه در ثبت و گزارش نقاط داده خاص نسبت به شاخص   به  کند. این ابزارعمل می

 2گزارش خلاصه وضعیت 

زمان گزارش    انحراف، هزینه و  محدودهدهد، در مورد  گزارش خلاصه وضعیت، سندی است که وضعیت پروژه را برجسته و به طور خلاصه شرح می 

،  مسائلکند و اقدامات لازم برای غلبه بر  بینی میکند، روندها را پیش را شناسایی می   مسائلدهد،  دهد، دستاوردهای قابل توجه را نشان می می

 . نشان داده شده است  ۱6.5ای از یک گزارش خلاصه وضعیت در شکل  کند. نمونهها و معکوس کردن روندهای منفی را بیان میریسک

بینی وجود دارد که اطلاعات مربوط به مشکلات  کند که یک چرخه کنترل پروژه پیشگیرانه و قابل پیش تضمین می  گزارش خلاصه وضعیتتوسعه  

انجام  درست  در مسیر  قرار دادن پروژه  کند و اقداماتی را برای  و وضعیت پروژه را به تمامی ذینفعان مربوط، از جمله مدیریت ارشد، منتقل می

 . دهدمی

 گزارش خلاصه وضعیت توسعه  

پروژه، مانند    خطوط مبنایشود. یک مجموعه محکم از  های اطلاعات با کیفیت آغاز می معنادار با ورودی   گزارش خلاصه وضعیتتولید یک  

شوند تا عملکرد آن ارزیابی  با وضعیت واقعی پروژه مقایسه می  خطوط مبنابندی و هزینه، اساس یک گزارش پیشرفت خوب است.  ، زمان محدوده

دهیم که کدام وظایف یا  عنوان مثال، از طریق نتایج کار، ما گزارش میآید. بهدست میشود. وضعیت واقعی از نتایج کار و سایر سوابق پروژه به

شده  و تحلیل ارزش کسب  پیشرفتبندی و هزینه مانند خط  ابزارهای کنترل زمان  بوسیلهها را  اند و آن شده و منابع مصرف شده   تکمیلها  تحویلی

های تغییر و مسائل گنجانده  کننده اجرای پروژه است، ممکن است در سوابق پروژه مانند درخواست دهیم. اطلاعات دیگری که توصیفارائه می 

 . شود

 

 
1 panacea 2 summary status report 
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 : نمونه گزارش خلاصه وضعیت۱6.5شکل  

پروژه به فرد  به  منحصر  ماهیت  سازمان دلیل  و  آنها  میهایی که  انجام  را  خواه  تعریفدهند،  ها  گزارش  فراوانی،  قالبد شد،  ناطلاعاتی که   ،

قدری اطلاعات ارائه دهد که هم نمای کلی از . طراحی گزارش باید بهع، مفید خواهد بودآوری اطلاعات و لیست توزیها برای جمع مسئولیت 

،  و پر کردن آنها بسیار دشوار است   مشروح بودههایی که بیش از حد  گزارشهایی برای آینده را فراهم کند.  بینیپیشرفت گذشته و هم پیش

 . مراجعه کنید  "دهی بیش از حد مورد گزارش "استفاده خوبی از زمان مدیر پروژه نیستند. به بخش  

 

 دهی بیش از حد مورد گزارش 

 

که متأسفانه بسیار رایج است. به گفته مدیر پروژه،   بودهین داستان گزارش پیشرفت یک مدیر پروژه در بخش فناوری اطلاعات یک سازمان ا

رود که نشان  نویسند. از من انتظار میکنند، یک گزارش وضعیت پروژه می ای که مدیریت میمدیران پروژه در گروه ما هر ماه برای هر پروژه "

از ساعات کاری    % ۱۰۰کنم، از جمله تمام کارهای اداری. صادقانه بگویم، هر مدیر پروژه فقط  دهم چقدر زمان بر روی هر پروژه صرف می
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از ساعات کاری معمول خود را کار کنیم، فقط برای کاهش مقدار کاری    % ۱۳۰یا    %۱۲۰دهد، حتی اگر ممکن است  معمول خود را گزارش می 

 .که باید گزارش دهیم

کنم و برای هر  صفحه. من معمولاً چهار تا پنج پروژه را همزمان مدیریت می  ۷تا  6ها واقعاً بسیار طولانی هستند، تقریباً همیشه این گزارش 

هایم استفاده  برد و صادقانه بگویم، این زمانی است که باید برای مدیریت پروژه ها زمان زیادی می کنم. نوشتن آنها گزارشی تهیه مییک از آن

 ."کنندهر ماه می   مشروحگزارش    ۲5تا    ۲۰کنم. سخت است که باور کنم مدیران ما واقعاً زمانی را صرف خواندن  

رود. رویکرد  ها، از بین می دهی بیش از حد است که در آن ارزش برای هر دو طرف، یعنی مدیران پروژه و رهبران آناین یک مورد از گزارش 

 . بهتر این است که یک گزارش پیشرفت خلاصه ارائه شود که ارزش بیشتری برای همه افراد درگیر به همراه داشته باشد

 

 

 تعیین انحرافات 

شده به اطلاعات مفید درباره عملکرد پروژه است. با تعیین انحراف  آوری های پروژه جمع معنادار، تبدیل داده   گزارش خلاصه وضعیتکلید یک  

 . مبنا و وضعیت واقعی پروژه شروع کنید  خط  بین

باشد،   پارتمانیعنوان مثال، اگر پروژه یک پروژه کوچک دآوری انحراف بستگی به شرایط دارد و شامل تعدادی ابزار دیگر است. به چگونگی جمع 

  نیست، ممکن است به راحتی   محورپروژه که    دپارتمانیبندی استفاده کند. چنین  برای نشان دادن انحراف زمان   پیشرفتممکن است از خط  

های  سنجهسازی  فقط این نوع انحراف را نشان دهد. در یک وضعیت دیگر، جایی که این یک پروژه بزرگ برای طراحی و پیاده  تصمیم بگیرد که

بندی و هزینه استفاده  برای شناسایی انحرافات زمان  رویدادهای کلیدیمحور باشد، ممکن است از تحلیل  پروژه   شرکتعملکرد در سرتاسر یک  

 . پشتیبانی شود  محدودههای شفاهی درباره کیفیت و انحرافات  طور کامل به کار گرفته شود و با توصیف شده بهشود، یا حتی سیستم ارزش کسب 

  به عنوان چارچوب   خوب این است که از ساختار شکست کار  راهبرددهید. یک  اطمینان حاصل کنید که در سطح پروژه پیشرفت را گزارش می 

شود،  دهی از سطح بسته کار شروع میتوضیح داده شده است. فرآیند گزارش   6در فصل  ر بخش ساختار شکست کار  طور که داستفاده کنید، همان

برد تا انحرافات کل پروژه را تعیین کند. مراحل  بالا می WBS شده به سمت سلسله مراتبصورت تجمیعها را بهانحرافات را شناسایی کرده و آن

عنوان چارچوب پیروی  به  WBS بینی روندها و مشخص کردن اقدامات اصلاحی باید از همان رویکرد استفاده ازبعدی شناسایی مسائل، پیش 

 .کنند

 هاشناسایی مسائل و ریسک

کار با مسائل، به مشکلات فعلی که ریشه انحراف  باشد، مسائل ایجادکننده انحراف را گزارش دهید.    ساعدویژه اگر ناماگر انحرافی وجود دارد، به 

 پردازد.هستند و تأثیر آنها بر پروژه می 

برای  ل  مسائ  طور کلی، مسائل تأثیرگذار بر پیشرفت پروژه ممکن است از هر حوزه کاری ناشی شوند. ممکن است مفید باشد که از یک ثبتبه

گذارند یا  مشکلات در پروژه است. مسائلی که بر پروژه تأثیر می  ردیابیمسائل راهی مؤثر برای    تمام مسائل پروژه استفاده کنید. ثبت  ردیابی

مسائل را نشان    یک نمونه ثبت  ۱6.6شوند. شکل  منتقل می  گزارش خلاصه وضعیتهایی که نیاز به دخالت مدیریت ارشد برای حل دارند، به  آن

 . دهدمی

ها را بر پروژه در  هایی را که ممکن است در آینده اتفاق بیفتند شناسایی کنید و تأثیر آنبحث شد، شما باید ریسک   ۱۰طور که در فصل  همان

کنندگان اصلی مواد ممکن  که مدیر پروژه تازه متوجه شده است یکی از تأمین  را درنظر بگیریدای  عنوان مثال، پروژه صورت وقوع گزارش دهید. به 

گزارش خلاصه  در    دادن  گزارش  ارزششود که  عنوان یک ریسک سطح بالا شناسایی میبه   احتمالیاست در آستانه ورشکستگی باشد. این رویداد  
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دهد به جای اینکه منتظر بماند چند ماه بعد درباره ورشکستگی بشنود، زمانی که واکنش توسعه می  راهبرد. تیم بلافاصله یک  را دارد  وضعیت

 . ممکن است نتوانند تأثیر آن را بر پروژه اصلاح کنند

 بینی روندها پیش

های این نوع آسان نیستند و  بینیدهد. اگرچه پیش پروژه نشان می   کنونیشده آینده را بر اساس وضعیت  بینیاین بخش از گزارش عملکرد پیش 

گزارش  عنوان مثال، در  های هشدار اولیه است. بهو بیشتر در ایجاد سیگنالشان  ها کمتر در دقتآن  هپذیر هستند، اما جوهرآسیب  به شدت

یک هشدار واضح است،    "مبنا به پایان برسدخط  هفته دیرتر از برنامه    ۲شود که  می   برآوردپروژه در حال حاضر  "  ۱6.5در شکل    خلاصه وضعیت

گزارش باشد، در ایجاد    فراوانیبینی روند، هفته به هفته، یا هر چه که  کند. توانایی پیش که اقدام برای تلاش در معکوس کردن روند را الزامی می

هوشیار    درباره آنچه آینده به همراه دارد  از آن،  حتی بیشتر  وهای پروژه درباره پیشرفت گذشته پروژه  کننده که در آن تیمبینیپیش  فضایی یک  

 . ، بسیار مهم استباشند 

 

 

 : نمونه ثبت مسائل ۱6.6شکل  

 مشخص کردن اقدامات 

مبنا برسید.  خط  کند که باید انجام شود تا بتوانید به برنامه  ای را شناسایی میباشند، این بخش اقدامات اصلاحی یا پیشگیرانه   ساعداگر روندها نام

ها را ارزیابی کنیم و یک مالک در گزارش تعیین کنیم. همراه با  با نگاهی به بخش روند، ما نیاز داریم اقدامات اصلاحی را مشخص کنیم، تأثیر آن

دهد که پیشگیرانه عمل  های پروژه این امکان را می روند، مشخص کردن اقدامات اصلاحی شاید ارزشمندترین بخش گزارش باشد زیرا به تیم 

  انیم تونمی  کاری  هیچ  واقعاً  _  بیشتر از تاریخچه پروژه نیست  چیزیکنند. در حالی که پیشرفت عملکرد در بیان اینکه کجا هستیم مهم است،

  ی اصلاح یا تغییر آن انجام دهیم. تنها فرصت ما برای تغییر پروژه در آینده است و این همان چیزی است که روند و اقدامات اصلاحی ارائه برا 

 . دهی به آینده با عمل کردن در حال حاضربینی و شکل دهند: فرصتی برای پیش می

 گزارش خلاصه وضعیتاستفاده از  

که تحت فشار   _ ی ا چندپروژه  محیط یک در ویژهبه _    های کوچک نیاز دارند. پروژه گزارش خلاصه وضعیتها به چه کوچک و چه بزرگ، پروژه 

 .کنندمی  نظرصرف   مشروح  گزارش  از  و  دهندمی  ارائه  خود  گزارش  تنها  عنوانبه  را  خلاصه   گزارش  احتمالاًمنابع هستند،  

های کوچک  کنند، غیرمعمول نیست که مدیران پروژه شده تهیه میاز پیش تعیین  فراوانیصورت رسمی و کتبی طبق  اگرچه بسیاری گزارش را به

 .مراجعه کنید(  "دهی کمتر از حدمورد گزارش "صورت شفاهی گزارش دهند )به  وضعیت را به
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 دهی کمتر از حد مورد گزارش 

 

ما اجزای مورد نیاز  "ای با یک مدیر پروژه برای یک شرکت فناوری شنیدیم. به گفته مدیر پروژه،  این داستان را در یک ناهار ده دقیقهما  

اکنون  ای که همسازند. با هفت پروژه ها را در محصولات جدید خود برای مشتریان خارجی می دهیم که آنمشتریان داخلی خود را توسعه می 

کند. همه ما همزمان چندین  های پیشرفت بنویسم. این واقعاً برای همه مدیران پروژه صدق می کنم، واقعاً زمان ندارم که گزارش مدیریت می 

ساعت در هفته کار   ۷۰دهی ندارد زیرا معمولاً  برای گزارش   یکس زمان، و هیچکه به نظر ما تعدادشان خیلی زیاد استکنیم،  پروژه را اجرا می 

 . کنیممی

. او قبل از ارتقا به این  کندها را الزام نمیآن اینکه ما چقدر مشغول هستیم،  دانستن  ها را داشته باشد، اما با  رئیس من دوست دارد گزارش 

پرسد که آیا  فهمد در چه وضعیتی هستیم. او در جلسات هفتگی ما از ما میزنم او میموقعیت در شرایط ما بوده است، بنابراین حدس می

تواند کمک زیادی کند زیرا منابعی برای کمک ندارد. معمولاً برای هر پروژه یک نمودار گانت  مشکلی داریم که بتواند کمک کند. اما واقعاً نمی 

 . "مدارروز نگهها را بهدهم، اما با این سرعت کار، واقعاً زمان ندارم که آن توسعه می

ها بدون استفاده از یک  دهی کمتر از حد شدید و وضعیت خطرناکی است. این مدیر پروژه، مدیرش و سازمان آناین یک مورد از گزارش

 . دائمی خواهند بود  "نشانیآتش"برای هر پروژه در یک وضعیت واکنشی یا    سادهگزارش خلاصه وضعیت  

 

 

  الزامات معمولی برای یک پروژه کوچک یا متوسط کافی باشد. حتی با افزایش    گزارش خلاصه وضعیتیک ساعت ممکن است برای تهیه یک  

ها، واضح است که چند ساعت از زمان یک تیم پروژه بزرگ باید برای تولید گزارش خلاصه کافی باشد.  اندازه و پیچیدگی پروژه  راساسزمانی ب

 شوند، صرف شده است. های عملکردی که در گزارش لحاظ می برای تولید داده _   ها ساعتشاید معادل ده   _ کند که زمان اضافیاین فرض می 

 1شاخص پروژه

اطلاعات    انتقالدر بخش قبلی و شاخص پروژه ارتباط مستقیمی وجود دارد. شاخص پروژه یک وسیله ارائه برای    گزارش خلاصه وضعیتبین  

کند تا تعیین کند که آیا دهد و به او کمک میموجود در گزارش خلاصه است. شاخص پروژه به مدیر پروژه یک نمای سطح بالا از کل پروژه می 

 . ها پرداخته شودای وجود دارد که باید به آندر مسیر خود باقی مانده یا اینکه موانع و مسائل بالقوه   با موفقیتپروژه  

را که باید برای  ای  پروژه اکند که مسائل کلیدی بینعنوان یک وسیله ارتباطی کلیدی بین مدیر پروژه و مدیران ارشد عمل می شاخص پروژه به

کند. این شاخص به طور مؤثر بحث متمرکز بین مدیر پروژه و مدیران آنها را تسهیل  حل و فصل به رهبری ارشد ارجاع داده شوند، برجسته می

کار هستند، شاخص  ها با رهبران ارشد خود ناراحت هستند یا آنهایی که با این فرصت تازهای که از داشتن این بحثکند. برای مدیران پروژه می

 دهد.زمینه ذهنی برای موضوعات بحث ارائه می پروژه همچنین یک کارت راهنما و پیش 

گزارش    قالب.  مفید استمنظور سازگاری و قابلیت مقایسه اطلاعات  ها بهبرای شاخص پروژه در تمام پروژه   مورد استفاده  مشترک  قالبیک    داشتن

ها را ارزیابی کنند و تعیین ها بتوانند به سرعت پیشرفت پروژه باید شامل تمام عناصر کلیدی پروژه باشد که برای مدیریت ارشد مهم هستند تا آن

 . نمایش داده شده است  ۱6.۷ها به تمرکز و توجه بیشتری نیاز دارند. یک نمونه شاخص پروژه در شکل  کنند کدام پروژه 

 
1 project indicator 
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پروژه، مسائل کلیدی و    کنونیشاخص پروژه مختصر و محدود به یک یا دو صفحه است. هدف آن ارائه توصیف مختصر اما جامع از وضعیت  

 حیاتی است. ، عملکرد در برابر معیارهای عملکرد پروژه و مدیریت رویدادهای ریسک  رخ دادهتغییراتی  

 توسعه شاخص پروژه 

شود.  شود، آغاز می  منتقلغیررسمی یا رسمی پروژه با مدیریت ارشد گنجانده و    بازبینیایجاد یک شاخص پروژه با درک اطلاعاتی که باید در  

و محتوا سازگار باشند، برای مدیران ارشد مفید است. این احتمالاً یک کاربرد   شکلهای پروژه در طور که قبلاً گفته شد، اگر همه شاخص همان

هایی باشد که توسط مدیریت ارشد سازمان ارزیابی  از اطلاعات موجود در شاخص پروژه باید برای تمام پروژه   %8۰است؛    8۰/۲۰دیگر از قانون  

 : طور کلی، شاخص پروژه باید شامل اطلاعات زیر باشدباشد. به   فردمنحصر به    برای هر پروژه  از اطلاعات باید  %۲۰و    ، مشترک باشدشوندمی

 در پروژه   قابل توجهتغییرات   •

 بازبینی از آخرین    تکمیل شدهکار   •

 دهی بعدیشده در دوره گزارش ریزی کار برنامه •

 عملکرد در برابر برنامه  •

 شده مسائل مواجه  •

 . شدههای شناسایی ریسک •

 

 

 : نمونه شاخص پروژه ۱6.۷شکل  
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 تغییرات در پروژه 

  در پروژه که ممکن است بر عملکرد تأثیر بگذارد، باید همیشه در شاخص پروژه گنجانده شود. تغییرات    قابل توجهیک توصیف مختصر از تغییرات  

، تغییرات در بودجه یا تأمین مالی پروژه، تغییرات در منابع پروژه و تغییرات  محدودههای قابل توجه در  یا کاهش   هامثال شامل افزایش به طور  

 . در اهداف پروژه است

 نمای کلی پروژه 

های کلیدی که تکمیل تحویلیتواند شامل شناسایی  دهد. این میکند، ارائه میاین بخش چند نکته کلیدی را که وضعیت کلی پروژه را خلاصه می

 . های شاخص عملکرد پروژه اطلاعات پشتیبان برای نمای کلی را فراهم خواهند کرداند، وضعیت پروژه و وضعیت بودجه باشد. سایر بخش شده 

 وضعیت پروژه 

کند. بخش  را توصیف می   بعدیدهی  شده برای دوره گزارش ریزی شده از آخرین گزارش و کارهای برنامهاین بخش از شاخص پروژه کارهای انجام 

های  تحویلیپروژه، تکمیل  رویدادهای کلیدی  دهد، مانند دستیابی به  شده را ارائه میشده نمای کلی از عناصر کلیدی کارهای تکمیل کارهای انجام 

نامه  توافق  یک  مشتری یا امضای  بازبینی، حذف رویدادهای ریسک و تکمیل رویدادهای کلیدی پروژه مانند  عمده   مسدودکننده  پروژه، حل مسائل

 . همکاری

ریزی شده است، امکان بحث نه تنها در مورد آنچه در گذشته اتفاق و بعدی برنامه کنونیدهی از کاری که بین چرخه گزارش  توصیف سطح بالا

کنید را بینی میافتاده است، بلکه در مورد آنچه در آینده نزدیک اتفاق خواهد افتاد و آنچه شما به عنوان مدیر پروژه در چرخه کاری بعدی پیش 

 کند.نیز فراهم می

 اطلاعات عملکرد 

های  بندی و عملکرد نسبت به بودجه، باید توصیف مختصری از نحوه عملکرد پروژه در برابر شاخص اطلاعات عملکرد، مانند عملکرد نسبت به زمان

شود( یا متنی انجام شود. اگر  ارتباط با مدیران ارشد ترجیح داده می  هنگامصورت گرافیکی )که همیشه  تواند بهکلیدی عملکرد ارائه دهد. این می 

 . (، آن مقادیر باید در این بخش گنجانده شوند۱5کند )فصل  شده استفاده می پروژه از تحلیل ارزش کسب

 کنونی مسائل 

ها است، توصیف کند. به یاد داشته باشید که شاخص پروژه  ای را که تیم پروژه در تلاش برای حل آن طور مختصر مسائل عمده این بخش باید به 

هر جزئیاتی که در مکالمه    اطور مختصر در شاخص توصیف شده و سپس بعنوان یک ابزار ارتباطی کلامی طراحی شده است، بنابراین مسائل بهبه

شود، باید یک برنامه اقدام وجود داشته باشد  میمطرح ای که در شاخص پروژه د. برای هر مسئلهنشوبا مدیران ارشد نیاز است، توضیح داده می

 اجرا شود. که  

 هاریسک 

ها را به سه تا پنج  باید در شاخص پروژه گنجانده شود. سعی کنید ریسک  حیاتیهمانند مسائل پروژه، توصیف مختصری از رویدادهای ریسک  

ها  ای از پیشرفت در برابر ریسک حتی بهتر از آن، خلاصهها است، محدود کنید.  که تیم پروژه در تلاش برای حذف یا کاهش آن   حیاتیرویداد  

 . های پروژه باشدتواند نمایش بهتری از ریسک می

 سایر موارد 
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ت.  از آنجایی که هر پروژه منحصر به فرد است، بخشی را در شاخص بگنجانید که به اطلاعاتی بپردازد که منحصراً مربوط به پروژه مورد نظر اس

 در چک لیست گزارش پروژه منبع خوبی است.   "عمومی" برای مرجع در مورد آنچه که باید در این بخش گنجانده شود، بخش  

 استفاده از شاخص پروژه 

شود. در این فرآیند  وضعیت کلی پروژه به مدیریت ارشد یک سازمان استفاده می   انتقالشاخص پروژه یک ابزار ارتباطی کلامی است. از آن برای  

شده در شاخص، اطمینان حاصل کنید که کند. برای هر مورد گنجانده های لازم بین مدیر پروژه و رهبران ارشد او را تسهیل می همچنین بحث

 .تواند به جزئیات بپردازد، شامل کنیدجزئیات پشتیبان را برای شرکت در مکالمه دارید یا عضو مناسب تیم پروژه را که می

های حیاتی پروژه و تسهیل درخواست کمک در صورت نیاز عمل  ای برای درگیر کردن مدیریت ارشد در جنبهعنوان وسیله تواند به این شاخص می

 کند.

تواند برای ارتباط مؤثر وضعیت پروژه با تیم پروژه مورد استفاده قرار گیرد. اغلب، اعضای تیم پروژه از وضعیت کلی  شاخص پروژه همچنین می

مدیریت    پس ازای که بخشی از آن هستند، مطلع نیستند. برای اینکه استفاده از این روش بیشترین تأثیر را داشته باشد، تیم پروژه باید  پروژه 

 .های مربوط به گفتگوها با مدیریت نیز به اعضای تیم منتقل شودتا جنبه  ۱ارشد توجیه شود 

دهند. این پیام  ارائه می  ناحیه قابل قبول پروژهبرای ارائه یک نمای کلی از وضعیت پروژه، بسیاری از مدیران پروژه شاخص پروژه را همراه با  

 . در برابر آن اهداف است  کنونیاهداف پروژه و عملکرد    بازبینیدهد که شامل وضعیت عملیاتی با  تری را ارائه میجامع 

 هاگونه

کنند. در این مورد،  استفاده می   ۲یتیمدهی پیشرفت درونهای پروژه خود برای تسهیل گزارش ها درون تیمبرخی از مدیران پروژه از شاخص 

کند  را منعکس می  کارکردیدهند که کار هر تیم  تر و متمرکزتر تهیه و ارائه میمشروح   کارکردییک شاخص    کارکردیهای پروژه  رهبران تیم

 . مراجعه کنید(  ۱6.8)برای مثال به شکل  

تعیین کند. با تشویق رهبران    کارکردیو محتوا را برای ارائه در شاخص    قالبکار کند تا بهترین    کارکردیمدیر پروژه باید با هر رهبر تیم  

طور  کردی بهکار  خود، مدیر پروژه گزارشی جامع و در عین حال مختصر از وضعیت تیم  کارکردیهای  روز بودن شاخصبه حفظ به   کارکردی

عنوان منبع داده  د به نتوانکردی می کارهای  هفتگی( دریافت خواهد کرد. علاوه بر این، اطلاعات موجود در شاخص به صورت  شده  منظم )توصیه

 . دنبرای ساخت شاخص پروژه استفاده شو
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 کارکردی : نمونه شاخص  ۱6.8شکل  

 

 دهی پروژه : ابزراهای گزارش 16.2جدول 

 موقعیت 
لیست چک

 دهیگزارش 

ناحیه قابل  

 قبول پروژه 

داشبورد  

 پروژه 

شاخص 

 پروژه 

گزارش  

 خلاصه پروژه 

   ✓  ✓ آماده سازی  اطلاعات برای گزارش 

متناسب سازی اطلاعات گزارش دهای براساس چرخه  

   ✓ عمر پروژه 
  

    ✓  انتقال عملکرد در مقایسه با اهداف پروژه 

  ✓ ✓ ✓  تسهیل کردن تصمیم گیری در سطح پروژه 

 ✓  ✓   های عملیاتیKPIانتقال عملکرد در مقایسه با  
   ✓   انتقال وضعیت کارکردی به مدیر پروژه

 ✓ ✓  ✓  انتقال وضعیت کلی پروژه به مدیران ارشد 

 ✓ ✓ ✓   توصیف مسائل جاری 
 ✓ ✓ ✓ ✓  انتقال روندها و ریسک های پروژه 

 ✓     بهترین روش برای گزارش دهی کتبی وضعیت
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  ✓ ✓ ✓  بهترین روش برای گزارش دهی شفاهی وضعیت

 

 دهی شماانتخاب ابزارهای گزارش 

ها  آن  ترین استفادهاند. مطابقت ابزارها با مناسب دهی عملکرد پروژه طراحی شده های مختلف گزارش شده در این فصل برای موقعیتابزارهای ارائه 

دهی عملکرد را فهرست کرده و  های مختلف گزارش موقعیت   ۱6.۲کننده باشد. برای کمک به این تلاش، جدول  گاهی ممکن است کمی گیج

این جدول را به عنوان نقطه شروع در نظر بگیرید و تحلیل موقعیت پروژه سفارشی خود  کند. ابزارهای مناسب برای هر موقعیت را شناسایی می

 .و ابزارهای انتخابی را متناسب با سبک مدیریت پروژه خاص خود ایجاد کنید
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 1اختتام پروژه -17
 

  اختتام پروژه تمرکز دارد که مدیر پروژه برای اطمینان از اینکه    اختتام پروژههای  کارکردها و  ابزارها، تکنیک   اجراهایاین فصل بر روی بهترین  

د  ن کند. چهار ابزار خاص در این فصل به تفصیل توضیح داده خواهشود، تسهیل میشده میها و تجربیات آموخته منجر به بهبود مستمر از درس 

. با این حال، قبل از معرفی ابزارها، یک نمای  بازبینی پساحیاتو    هادرس آموخته ،  اختتام پروژه، گزارش  اختتام پروژه لیست  و چک   برنامهشد:  

 .حاصل شود  اختتام پروژهشود تا درک بهتری از  ارائه می   اختتام پروژهکلی از  

چرخه حیات و خود پروژه است. چنین    فازهایشامل کار لازم برای پایان دادن یا خاتمه دادن به هر فعالیت مرتبط با پروژه در تمام    اختتام پروژه

منابع مرتبط است،    5خصیصبازت و    یهای پروژه و عملیاتبین تیم  4انتقال   (های) نامه، توافق ۳تدارکات ، مدارک  ۲قراردادی   تعهداتکارهایی معمولاً با  

 . شد  فقط به چند مورد اشارهکه  

و یادگیری در طول چرخه حیات پروژه است. منتظر ماندن تا پایان پروژه    بازبینیبه معنای    اختتاممختص پایان پروژه نیست، بلکه    اختتام پروژه

ای که تا پایان چرخه حیات پروژه منتظر بماند،  شود. هر تیم پروژه ساز میبرای تأمل و یادگیری نه تنها برای پروژه، بلکه برای کل شرکت مشکل 

هایی که دارای ساختار مدیریت پروژه بالغ هستند،  دهد. مدیران پروژه با تجربه و سازمان های یادگیری و بهبود در طول پروژه را از دست می فرصت

 .. ای آگاه هستنددر طول چرخه عمر هر پروژه   کارهای اختتامذینفعان در    عامدانهاز ارزش مشارکت  

ریزی شده بود و آنچه تکمیل شده،  شده است. اگر بین آنچه برنامه ریزی اول، اطمینان از تکمیل شدن کار برنامه دو جنبه دارد.    اختتاماهمیت  

، مشخص کند که آیا برای بقیه پروژه  انحرافوجود داشته باشد، مدیر پروژه باید علت آن را مشخص کند و سپس بر اساس علت وقوع    انحرافی

 . آمیز پروژه مثبت یا منفی باشدتواند برای تکمیل موفقیت در اینجا می   انحرافوجود دارد یا خیر.    تنظیماتینیاز به  

ها است. مستند کردن در  ، تعیین این است که چه چیزهایی کار کرده و چه چیزهایی کار نکرده و سپس مستند کردن یافتهاختتامجنبه دوم  

های  برای سایر تیم   اجراهابهترین    اسنادآینده کار و الگوها و    فازهایریزی مرتبط با  برنامه   اسنادپروژه،    هایساخته روزرسانی  اینجا به معنای به 

های پروژه بتوانند  گذارد تا همه تیمباید به اشتراک گذاشته شوند. انجام این کار دانش را به اشتراک می   هادرس آموخته پروژه است. سپس  

 .ریزی و اجرا کنندطور مؤثرتر و کارآمدتری برنامه های خود را بهپروژه 

 اختتام پروژهلیست و چک  برنامه

در چرخه حیات پروژه   فازاهمیت دارد زیرا این  اختتام پروژه ویژه در مورد  ریزی به شود. برنامه ریزی صحیح آغاز می صحیح پروژه با برنامه  اختتام

کنند که پیشنهاد می   اجراهاشود، بهترین  نادیده گرفته نمی  اختتام پروژهشود. برای اطمینان از اینکه  و کار مرتبط با آن معمولاً نادیده گرفته می

ریزی پروژه آغاز شود. این کار تخصیص منابع را تضمین کرده و انتظارات روشنی را درباره چگونگی انجام  در مرحله برنامه اختتام پروژهکارهای 

 . کنددر طول پروژه تعیین می  اختتام پروژههای  فعالیت

های  تحویلی، تصمیمات و  دستاوردها وجود دارد. اول، مدیر پروژه باید ارزیابی کند که آیا    اختتامسه کار عمده برای مدیران پروژه در حین کارهای  

 : تواند با سؤالات زیر خلاصه شودپروژه )در آن نقطه از چرخه حیات( با انتظارات تمام ذینفعان مطابقت دارد یا خیر. این کار می

 اند؟ شده   تکمیلشده  بندی شده و زمان ریزی کلیدی برنامه   رویدادهایها و  تحویلیآیا تمام   •

 
1 project closure 
2 contractual obligations 
3 procurement paperwork 
4 handoff agreement(s) 

5 reallocation 
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 ی است؟کارکردکلی پروژه و تیم بالا و    سلامتشده تا کنون، آیا  با توجه به کار انجام  •

بعدی )یا عملیاتی    فازکار نسبت به    اثربخشیشده تا کنون، آیا ذینفعان از پیشرفت راضی هستند و نسبت به  با توجه به کار انجام  •

 شدن( پروژه خوشبین هستند؟

 اند؟ روز و نهایی شده به  تدارکاتآیا تمام کارهای قراردادی و   •

 بعدی پروژه است؟  فازبین در مورد اثربخشی کار نسبت به  آیا تیم به اندازه کافی آماده، دارای منابع کافی و خوش  •

آل این است که به همه سؤالات  کنند. ایده های اختتام پروژه عمل می عنوان چارچوبی برای مدیران پروژه برای آغاز فعالیتدر واقع، این سؤالات به

 فاز در    "بله"به    "خیر"باشد، مدیر پروژه باید بیشتر بررسی کند، تعیین کند که چه چیزی برای تغییر    "خیر"داده شود. اگر پاسخی    "بله"پاسخ  

 د. یا حامی پروژه دار  بدنه حاکمیتبعدی کار نیاز است. در برخی موارد، انجام این کار نیاز به حمایت، راهنمایی و هدایت از سوی رهبری ارشد،  

و اطمینان از    اختتامبرای هدایت کارهای    اختتام پروژهلیست  ، حجم زیادی از کار در پیش است. استفاده از چک اختتام پروژههای  با آغاز فعالیت 

منظور  تواند به دهد که میرا ارائه می  اختتام پروژهلیست عمومی یک چک  ۱۷.۱اند، مفید است. جدول ها مورد توجه قرار گرفتهاینکه تمام حوزه 

 د. برآورده کردن نیازهای سازمان و پروژه خاص شما تغییر یاب

 لیستتوسعه طرح و چک

را شامل کنید. از آنجا    مناسب  اسنادو    هاها، ثبتسابقه مبنا و سایر  خطوط  ، باید اجزای اصلی برنامه مدیریت پروژه،  اختتام پروژه ریزی  برای برنامه 

برای هر پروژه متفاوت خواهد بود. مدیر پروژه باید تشخیص دهد   برنامه اختتام پروژهای متفاوت است، جزئیات )گستردگی و عمق(  که هر پروژه 

ها و و برنامه   اسنادروزرسانی  گذاری زمانی، پرسنلی و شاید سایر منابع انجام شود تا تأمل، یادگیری، بهپروژه باید سرمایه   حیاتیکه در کدام نقاط  

 د.ها صورت گیرگذاری یافته به اشتراک 

 

 لیست عمومی اختتام پروژه : چک 17.1جدول 

 لیستاقلام چک  وضعیت

 پروژه های  تحویلیتأیید تکمیل تمام   

 هاتحویلیهای تحویل واقعی تمام  مستندسازی تاریخ 

 نهایی مدیریت تغییرات و محدوده نهایی پروژه   سابقهمستندسازی   

 رسانی رسمی به مشتری یا کارفرما در مورد تکمیل پروژه اطلاع  

 کنندگان و شرکا در مورد تکمیل پروژه رسانی رسمی به فروشندگان، تأمیناطلاع  

 اختتام تمام دستور کارها، قراردادها و قراردادهای فرعی  

 ارسال اسناد نهایی پذیرش مشتری یا کارفرما  

 های نهایی )پروژه، مالی، کیفیت، ریسک و غیره( تهیه و ارائه گزارش  

 پس از پروژه   ازبینیبرگزاری جلسه نهایی ب 

 از پروژه   هاآموخته   آوری، سازماندهی و مستندسازی تمام درس جمع  

 کار اعضای تیم پروژه و تجلیل از موفقیت   تصدیق 

 ها به حساب پروژه منظور شده است اطمینان از اینکه تمام هزینه  

 کنندگان ارسال فاکتورهای نهایی به مشتری و پرداخت فاکتورهای نهایی از تأمین 

 تمام اسناد مالی   اختتام 

 های بلندمدت آوری و ذخیره تمام اسناد مورد نیاز برای مدیریت داده جمع  
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 تمام تجهیزات و مواد   رسیدگی کردن به 

 

 د: های زیر باشبندی ها یا دستهباید شامل بخش   برنامه اختتام پروژهیک  

 خلاصه اجرایی •

 وکار کسب پروژه و اهداف    محدوده •

 کار پروژه   فازهایهای شروع و پایان  تاریخ •

 های تکمیل پروژه معیارها و سنجه  •

 های اختتام پروژه تحویلی •

 اختتام پروژه   مستندسازی •

 منابع اختتام پروژه  •

 اختتام پروژه   اتارتباط  برنامه •

 . تأیید نهایی •

تبدیل خواهد شد. بنابراین، در واقع،    اختتام پروژهبه مبنای گزارش    (پروژه  تکمیلدر  )  برنامه اختتاممهم است که در اینجا توجه داشته باشید که  

ها توصیف شده  ریزی کند. در زیر هر یک از بخشبرنامه   ،دهد که با در نظر گرفتن پایانفوق به مدیر پروژه این امکان را می  طرح کلی استفاده از  

 . است

 خلاصه اجرایی 

 ند.کمی  مشخصرا    هادرس آموخته ها و  ، توصیهاجراها های کلیدی، مسائل، بهترین  دهد، یافتهرا شرح می  اختتام پروژههای کار  جزئیات تلاش 

 وکار کسب پروژه و اهداف  محدوده

( را توضیح  از سازمان  های تحت تأثیر پروژه )داخل و خارجکند. این بخش ذینفعان و گروه را خلاصه می  وکارکسب پروژه و اهداف کلیدی    محدوده

است. مهم است که هر هدفی که در این بخش به    و کارهای کسب آرمانکار پروژه با    دستاوردهایها و  تحویلیراستایی  دهد و هدف آن هممی

پروژه )فصل    وکارمورد کسب. ابزارهایی مانند  ، نوشته شودگیری باشدکه قابل اندازه   خاص تا حدی  طور، بدون ابهام و بهوضوحتفصیل آمده، به

 (.6)فصل    PWBS  یا WBS ( و۳(، منشور پروژه )فصل  ۲

 کار پروژه  فازهایهای شروع و پایان تاریخ 

رویدادهای  کند. برخی از مدیران پروژه ممکن است همچنین تصمیم بگیرند که نمایی از  پروژه را خلاصه می  برآوردشدههای شروع و پایان  تاریخ

های  ها فعالیتکار پروژه و نقاطی که در آن  حیاتیبندی  سازی زمان پروژه را در این بخش نشان دهند. این کار به برجسته  بندیزمان   کلیدی

سازی در مورد رویدادهای اختتامیه پروژه در این بخش، به تضمین در دسترس بودن منابع پروژه  شفاف  کند.انجام خواهد شد، کمک می  اختتام

 کند.، کمک می۱( هاطرح ها و  ابتکارات )پروژه تخصیص به سایر  بازویژه پرسنل( برای چنین کاری، قبل از  )به

 های تکمیل پروژهمعیارها و سنجه

 
1 initiatives 
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. یک جدول  پردازدکه برای ارزیابی تکمیل پروژه استفاده خواهد شد، می   وکارکسب های پروژه و  و سنجهها  گیری به بیان جزئیات اندازه این بخش  

، معیارهای استفاده شده برای تعیین  بازبینیمورد    تحویلینشان داده شده، معمولاً برای نشان دادن فعالیت یا    ۱۷.۲طور که در جدول  ساده، همان 

کند که به را ایجاد می   ابزارهای غیرمبهیرود. داشتن این سطح از جزئیات،  تکمیل و هرگونه سنجه استفاده شده در تعیین تکمیل به کار می

 .تواند موفق تلقی شودیک پروژه می   هاآن  وسیله

 های اختتام پروژه تحویلی

های پروژه و اینکه آیا هر یک از  تحویلیتمام    بازبینیلیست برای  عنوان یک چککند. اول، بهرا مشخص می  اختتام  برای  این بخش دو نیاز عمده

کند. یک  های پروژه به مالکان عملیاتی را شناسایی میتحویلیکند. دوم، انتقال لازم برای آزادسازی  ها تکمیل شده است یا خیر، عمل میآن

نشان داده شده، راهی ساده برای ثبت چنین جزئیاتی است. هر مورد معوق مانند مواردی که هنوز    ۱۷.۳جدول ساده، مانند آنچه در جدول  

 . ها و اقداماتی برای حل آن همراه خواهد بودنیستند، با توصیه  آماده  تکمیل نشده یا برای انتقال

 

 : الگو تکمیل پروژه 17.2جدول 

 های تکمیل سنجه معیار تکمیل  تحویلی فعالیت / 

   

   

   

 

 های اختتام پروژه تحویلی : الگو 17.3جدول 

 برنامه انتقال تکمیل  مالک عملیاتی  تحویلی

    

    

    

 

 اختتام پروژه   مستندسازی

ریزی  برنامه   فازباید در    هاساخته یا    اسنادروزرسانی و بایگانی شود. برای انجام این کار، یک ثبت  بهبازبینی،  کامل بودن،  از نظرهر سند پروژه باید  

یا مالکان    وضوح مالک باید شامل آن ثبت باشد و به  برنامهروزرسانی شود. این بخش از  پروژه به تفصیل بیان شود و در طول چرخه حیات پروژه به 

 کند.   ردیابیرا همزمان با چرخه عمر پروژه    هاساخته های  ها یا نسخهروزرسانی و به ساخته را ذکر کند  مکان    و  را در طول پروژه و پس از آن

 منابع اختتام پروژه 

ریزی برای استفاده از منابع در اوایل پروژه به اطمینان از در دسترس  کند. برنامهرا مشخص می   اختتامهای  این بخش منابع مورد نیاز برای فعالیت

ریزی کافی برنامه   مقاصدمراجعه کنید( برای    ۱۷.4کند. دوباره، یک جدول ساده )به جدول  کمک می  اختتامهای  ها در زمان فعالیتبودن آن 

 . خواهد بود

 اختتام پروژه   برنامه ارتباطات 
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جدید و هرگونه ابزار، الگو یا    اجراهای، نکات کلیدی از کار پروژه، بهترین  هادرس آموختهاین بخش جزئیات ارتباطات لازم برای انتشار تمام  

کند،  را ترسیم می   برنامه ارتباطاتهای کلیدی  مراجعه کنید( که جنبه  ۱۷.5کند. یک جدول ساده )به جدول  روز شده را بیان می به   ساخته

 .ها عمل کندعنوان یک نمای خلاصه از تمام پیام تواند بهمی

 

 : الگو منابع اختتام پروژه 17.4جدول 

 مدت زمان تلاش کاری  مسئولیت فعالیت اختتام  نام منبع 

   

   

   

 

 : الگو ارتباطات اختتام پروژه 17.5جدول 

 بندی زمان  روش توزیع  مخاطب  پیغام مالک 

     

     

     

 

 تأیید نهایی 

طور  توسط حامی پروژه یا به  جداگانهصورت  است که معمولاً به  ۱یتیک رسم  و  اختتام پروژهاین بخش یک محل نگهدارنده برای تأیید نهایی  

نام، امضا و تاریخ مواردی هستند که  یک  شود.  های پروژه را بر عهده دارد، امضا می تحویلیمشترک توسط حامی و رهبر عملیاتی که مسئولیت  

 رسمی پروژه و آزادسازی تمام منابع هستند.   اختتامی  دهندهپس از اخذ، نشان شوند و  معمولاً ثبت می

 اختتام لیست و چک برنامهاستفاده از  

به عنوان ابزاری برای کمک به مذاکره در مورد نیاز به تخصیص منابع برای چنین کاری و   اختتاملیست و چک برنامهمدیر پروژه موظف است از 

و در عین    انتقالتکمیل کار استفاده کند. هدف، اعتبارسنجی تکمیل کار و آمادگی برای    بازبینینظارت بر پروژه و تسریع    کارکردپشتیبانی از  

برای ثبت این کار استفاده    گیریحد کافی سختو به اشتراک گذاری آنها برای ارزش سازمانی است. از    هادرس آموخته حال تدوین همزمان  

 . کنید، در حالی که حداکثر آزادی عمل را برای پرسنل پروژه که برای تکمیل کار لازم هستند، فراهم کنید

 2اختتام پروژه گزارش 

)که در بالا مورد بحث قرار گرفت(    برنامه اختتام پروژهبیشتر حامیان پروژه انتظار یک گزارش نهایی پروژه را دارند. وقتی به درستی انجام شود، 

کند. این گزارش نه  را رسمی می  اختتام پروژه. این ابزار مهم است زیرا گزارش نهایی است که  کندمی نمود پیدا  اختتام پروژهگزارش  صورت  به  

 . کندرا نیز تأیید می  کارفرماکند، بلکه پذیرش انتقال پروژه از تیم پروژه به مالک عملیاتی یا  تنها تکمیل پروژه را تأیید می
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 اختتام پروژه توسعه گزارش 

ریزی شده و  مستند از کل پروژه است. این گزارش تکمیل کار پروژه را همراه با هرگونه انحراف بین آنچه برنامه   بازبینییک    اختتام پروژهگزارش  

و    هاگیری اندازه بندی، هزینه، استفاده از منابع و سایر  صورت زمان کند. چنین انحرافاتی ممکن است بهآنچه واقعاً انجام شده است، برجسته می

اولیه ذکر شده را برجسته    وکارکسبپروژه در دستیابی به مشکل یا فرصت    دستاورد)های(های مرتبط باشد. همچنین باید احتمال کاربرد  سنجه

شده   مشخص  برای راحتی در اینجا  در اینجا  پیروی کند که دوباره  برنامه اختتام پروژه  قالبتواند از همان طرح و  کند. ذکر تمام این موارد می 

 . است

 خلاصه اجرایی •

 وکار کسب پروژه و اهداف    محدوده •

 کار پروژه   فازهایهای شروع و پایان  تاریخ •

 های تکمیل پروژه معیارها و سنجه  •

 های اختتام پروژه تحویلی •

 اختتام پروژه   مستندسازی •

 منابع اختتام پروژه  •

 اختتام پروژه   اتارتباط  برنامه •

 . تأیید نهایی •

و چک  بر جداول  م لیستعلاوه  قبلی، شما میشخصهای  در بخش  فعالیت شده  بگیرید که  تصمیم  اصلی  توانید  پروژههای  به یک    اختتام  را 

ها، تأییدها و سایر  ها، تصمیمات کلیدی، انتقال تحویلی، رویدادهای کلیدی لیست در سطح اجرایی خلاصه کنید. این نمای اجرایی از پروژه، چک 

 .کندهای مرتبط با پروژه را خلاصه میجنبه

شود. محتوا و سطح جزئیات احتمالاً  استفاده می  اختتام پروژهلیست در سطح اجرایی است که در یک گزارش ای از یک چک نمونه   ۱۷.6جدول  

 .دهدلیست را ارائه می ای به پروژه دیگر متفاوت خواهد بود، اما این تصویر نمای کلی از چکاز پروژه 

ریزی  ای برای همراهی با گزارش نهایی داشته باشند. بنابراین، در حین برنامه در توسعه این گزارش، حامی یا ذینفعان ممکن است درخواست ارائه 

 .ای تبدیل کردارائه   قالبتوان گزارش را به  و تفصیل گزارش، به این نکته توجه داشته باشید که چگونه می 

 اختتام پروژهاستفاده از گزارش 

به آن نیاز    اختتام پروژهدر نظر گرفتن اطلاعاتی است که حامی پروژه و سایر ذینفعان در زمان    برای  برای کمک به پروژه  اختتام پروژهگزارش  

. با این حال، سایر ذینفعان نیز  استپروژه  برای تکمیل شده از کل پروژه برای تأیید نهایی حامییک سند خلاصه  ارائه آن،دارند. استفاده اصلی 

شوند. برای کاربر نهایی یا تیم عملیاتی، این یک انتقال رسمی مالکیت است. برای مدیر پروژه و تیم، این گزارش یک نقطه انتقال  مند میبهره 

و همچنین    اجراهاو بهترین    هادرس آموختهدست آوردن  های پروژه، بهکند. برای سایر تیمهای دیگر را مشخص می واضح برای کار بر روی پروژه 

 ارزشمند است.   اختتام پروژهگونه پیامد ناشی از  شناسایی هر

، مدیر  اختتامریزی و  شود. در بین برنامه نمی   به طور کامل مستندسازیریزی شود، اما تا پایان پروژه  تواند در ابتدای پروژه برنامه اگرچه گزارش می 

روزرسانی کند. انجام این کار ممکن است در پایان زمان را تسریع کند. با این حال، حتی اگر  ای به طور دوره پروژه باید با احتیاط گزارش را به

)که در بالا توضیح داده شد( باید در طول پروژه استفاده شوند. در    اختتام پروژههای  لیستو چک   برنامهتصمیم به انتظار تا پایان گرفته شود،  

 . استفاده شوند  اختتامتوانند برای تکمیل تمام اجزای لازم گزارش  ها میلیست پایان پروژه، این چک 
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 : الگو تکمیل پروژه 17.6جدول 

 ها یا اقدامات یادداشت  تکمیل )بله / خیر(  اقلام 

   ها تکمیل شدتحویلیتمام  

   تکمیل شد   رویدادهای کلیدیتمام  

   اختتام یافت تمام قراردادها  

   تمام مشکلات حل شد 

   ها امضا شد انتقال تمام  

   ها انجام شد تمام پرداخت 

   تمام فاکتورها ارسال شد 

   ها بسته شد تمام حساب 

   روزرسانی شد به  هاساختهتمام  

   آوری، مستندسازی و به اشتراک گذاشته شد جمع   هاآموخته   تمام درس 

   تمام پرسنل مجدداً منصوب شدند 

   تمام مواد اضافی دفع یا انبار شدند 

 . . .   

 

عنوان یک مدیر پروژه، این همچنین به معنای  بیشتر از صرفاً انتقال مالکیت به یک تیم عملیاتی یا مشتری است. به چیزی  یک پروژه    اختتام

به عنوان یک مدیر پروژه، این امر   اند.های جدیدی که توسعه یافتهشناسایی کارهایی است که تیم انجام داده، روابطی که ساخته شده و مهارت

اند. به عنوان بخشی از های جدیدی که توسعه یافتههمچنین به معنای قدردانی از کاری است که تیم انجام داده، روابطی که ایجاد شده و مهارت 

 ، حتماً هرگونه مهارت و توانایی جدیدی را که از مشارکت آنها به دست آمده است، یادداشت کنید.اختتام

 1ها درس آموخته گزارش 

اشتباهات و فراموش کردن موفقیت  انتقال    اختتام پروژهاصلی در    کارکردها هستیم. یادگیری یک  بدون یادگیری، ما محکوم به تکرار  است. 

 . دهدطور مداوم احتمال موفقیت را افزایش مییادگیری از یک پروژه به پروژه دیگر به

از   هادرس آموخته شود، اولین چیزی که به دنبال آن هستند، گزارش ها واگذار می برای بسیاری از مدیران پروژه، زمانی که پروژه جدیدی به آن 

هایی هستند که یک مدیر پروژه  های مشابه قبلی، برخی از بهترین داراییبه همراه ثبت ریسک از پروژه   هادرس آموختهپروژه قبلی است. گزارش  

 . دست آوردبه به شکل درست،  یک پروژه جدید    اندازیراه تواند برای  می

درس شوند. این موارد در یک ثبت آوری می چرخه حیات، جمع  فاز ازخاص، مانند پایان یک   زمانی در طول پروژه یا در فواصل هادرس آموخته 

  درمورد پروژه را در طول پروژه بهبود ببخشیم، نه اینکه منتظر بمانیم تا در انتهای پروژه    عملکردشوند. هدف این است که  ثبت می  هاآموخته 

کند تا درباره  در طول پروژه زمانی را برای تیم فراهم می  هادرس آموخته آوری  کند، تأمل کنیم. جمعکند و آنچه که کار نمیآنچه که کار می

 .چگونگی بهبود فرآیندها و عملکرد پروژه تأمل کند
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ای سازماندهی و ساختاربندی شده است که  گونه در طول پروژه است. این گزارش به  هادرس آموخته یک مجموعه از    هادرس آموختهگزارش  

آوری بازخورد درباره  های پروژه بتوانند از اطلاعات برای بهبود عملکرد خود استفاده کنند. سه سؤال استاندارد که هنگام جمع سازمان و سایر تیم

 :شود، عبارتند ازهر موضوع استفاده می 

 در هر پروژه در نظر گرفته شود؟  اجراعنوان بهترین  چه چیزی به درستی انجام شد که باید به .1

 مشکلات پروژه مورد استفاده قرار گیرد؟  پیشرو برای   سنجه شاخصعنوان یک  چه چیزی اشتباه پیش رفت و باید به  .2

 در پروژه بعدی چه چیزی باید متفاوت انجام شود؟ .3

طور کلی، این سه سؤال اصلی هستند که برای هر موضوع خلاصه  های مختلفی بیان شوند، اما بهتوانند بسته به موضوع به روشاین سؤالات می

  هادرس آموخته   مستندات  بازبینیهای ایمیلی یا مبتنی بر وب و همچنین  های حضوری، نظرسنجی تواند از مصاحبه شوند. این اطلاعات می می

 . دست آیدآوری شده، به که در طول چرخه حیات پروژه جمع 

 هادرس آموختهتوسعه گزارش  

 . ، هزینه، کیفیت، منابع و غیره باشد محدوده،  الزاماتباید شامل تحلیلی از هر جنبه از عملکرد پروژه، مانند    هادرس آموخته گزارش  

 الزامات 

شما چقدر مؤثر    الزاماتهای استخراج  توانید ارزیابی کنید که فعالیتاست. شما می   الزاماتشامل تعریف و مدیریت    الزاماتاطلاعات مربوط به  

ای وجود داشت؟ شاید شما از یک روش جدید برای  از دست رفته  الزاماتهای استخراج مناسب بودند؟ آیا  عنوان مثال، آیا تکنیکاند. به بوده 

 . خصوص خوب عمل کرداستفاده کردید که به  الزاماتاستخراج  

هایی از سوء تفاهم یا سوء ارتباط  ها واضح و بدون ابهام بودند، یا نمونهرا ارزیابی کنید. آیا آن  دسازی الزاماتتوانید کیفیت مستن شما همچنین می

از طریق    الزاماتوجود داشت؟ آیا تغییرات در    خزش الزامخود خوب عمل کردید. آیا    الزاماتوجود داشت؟ در نظر بگیرید که چقدر در مدیریت  

 شده برای پذیرش را برآورده کردند؟ نهایی معیارهای شناسایی   دستاوردهایها و  هیئت کنترل تغییر بررسی شدند؟ و در نهایت، آیا خروجی 

 محدوده

  محدوده تر از  محصول معمولاً واضح   محدودهتعریف و تجزیه کنید. تجزیه  به خوبی  ارزیابی کنید که چقدر توانستید دامنه پروژه و محصول را  

  محدوده پروژه شامل تمام کارهایی است که برای تکمیل  محدودهکنید. پروژه است زیرا شما معمولاً یک شی فیزیکی را به اجزای آن تجزیه می 

 درستی شناسایی کردید؟ذینفعان را به  مشارکتعنوان مثال، آیا کار لازم برای مستندسازی، آزمایش، مدیریت ریسک و  محصول لازم است. به

های تکاملی  ها با استفاده از تکنیک تحویلیکنند. این به این معناست که برخی از بسیاری از مدیران پروژه از مدیریت پروژه ترکیبی استفاده می

ها،  تحویلیبا    در رابطه  رویکرد توسعه  موثربودن  درباره  هادرس آموخته شوند.  توسعه داده می   بینانهپیش های  با استفاده از تکنیک   برخی دیگرو  

 . بسیار مفید است

شود.  شده تحویل داده می درخواست  یمحدوده تحویل داده شده و تنها  محدودهاطمینان از این است که تمام  محدودهجنبه دیگری از مدیریت 

 . ها باید از طریق هیئت کنترل تغییرات بررسی شوند، یا حتی حذف اصلاحات یا    اضافات این بدین معناست که هرگونه  

 بندی زمان 
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عنوان مثال،  بندی شما برای پروژه مناسب بوده است یا خیر. به تواند شامل تعیین این باشد که آیا رویکرد زمان بندی میارزیابی کار برای زمان 

بندی  جای مستند کردن آن اطلاعات در یک زمان یا سایر مفاهیم چابک به   تخته وظایفبودند، استفاده از یک    تکاملبرای اجزای پروژه که در حال  

 . تر خواهد بودیا آبشاری مناسب   بینانهپیش 

شده    منابع طور کامل تأمینبندی شما به اند، آیا زمان شده به سطح مناسب تجزیه شده بندی ارزیابی کنید که آیا وظایف زمان   بایدشما همچنین 

ای که شامل فناوری جدیدی است که  بندی برای پروژه بندی برای کارایی ارزیابی شده بود. یک زمانها مناسب بودند و آیا زمان بود، آیا وابستگی 

بندی خود  بندی قابل قبولی نیست. از طرف دیگر، شاید شما راه مؤثرتری برای انجام کار پیدا کردید و توانستید از زمان ذخیره کافی ندارد، زمان 

 . برای تراز کردن منابع و توزیع کار استفاده کنید تا نقاط همگرایی و واگرایی زیادی وجود نداشته باشد

طور  بندی به کردید، آیا هم مسیر بحرانی و هم مسیرهای نزدیک به بحرانی را مدیریت کردید؟ آیا از ذخیره زمان بندی را کنترل می وقتی زمان 

ها از دست رفته است، مستند شود و توصیف کنید که آن  رویدادهای کلیدیای که  مناسب استفاده کردید؟ اطمینان حاصل کنید که هر حوزه

 . تواند در آینده بهبود یابدچه چیزی باعث انحراف شده و چگونه عملکرد می 

 هزینه 

باید تعیین کنید که آیا از تکنیک برآورد صحیح برای    هادرس آموخته آوری  برانگیز باشد. هنگام جمع تواند فعالیتی بسیار چالش برآورد هزینه می

 . اید و آیا برآوردها قابل اعتماد بودنداجزای مختلف کار استفاده کرده 

درستی تخصیص  جنبه دیگری که باید در نظر گرفته شود این است که آیا ذخیره هزینه برای پروژه مناسب بود یا خیر. فکر کنید آیا ذخیره را به 

 هزینه استفاده کردید.   انحرافریزی نشده در محدوده، یا اینکه آیا از آن برای جبران  مثلاً برای تطبیق با کارهای برنامه دادید،  

.  ه استهای کوچک باید در نظر بگیرد که چگونه انحراف هزینه مورد بررسی قرار گرفته و درجه انحراف هزینه چقدر بودکنترل هزینه برای پروژه 

  ارزش   مدیریت  از  شاید  بودید،  تربزرگ   پروژه  یک  در  شما  اگر.  شودمی  گرفته   نظر  در  خوبی  بسیار  عملکرد  عنوان به  معمولاً  %5±  بازه  عملکرد در

  های روش  آیا  بود؟  مناسب  هزینه  عملکرد   مبنایخط    آیا.  کرد  عمل  خوب  چقدر  که  کنید  ارزیابی  باید  ،هبود  گونهاین  اگر.  کردید  استفاده  شدهکسب

 بود؟   بدبینانه  یا  خوشبینانه  حد  از  بیش  اینکه  یا  بود  اعتماد  قابل  تکمیل  برای  برآورد  آیا  بودند؟  مناسب  شدهکسب  ارزش  تعیین

 کیفیت

برای یک محصول وجود داشته باشد یا زمانی که یک   ایگیرانهسخت های  گیری اندازه و    الزاماتویژه زمانی مهم است که  ریزی کیفیت بهبرنامه 

تأیید و اعتبارسنجی خواهند شد،    الزاماتریزی کیفیت، مانند تعیین اینکه چگونه  شود. ارزیابی کنید که آیا برنامه پروژه تحت قرارداد انجام می 

مناسب بود یا خیر. شاید شما از یک تکنیک جدید مدیریت کیفیت یا یک تکنیک جدید کنترل کیفیت استفاده کردید. مستند کنید که چقدر  

 . کنید  خوب عمل کرد. شاید این چیزی باشد که در آینده مفید خواهد بود یا شاید کار نکرد و شما باید این را نیز یادداشت

مورد انتظار انجام شدند یا خیر. آیا افراد از برنامه کیفیت پیروی  صورت کنید که آیا فرآیندهای کیفیت بهبرای مدیریت کیفیت، شما ارزیابی می

های محصول و  ؟ آیا برنامه کیفیت به نتایج مورد انتظار منجر شد؟ در نظر بگیرید که چگونه نقص انجام دادند  ی کیفی رابرها کردند یا اینکه میان 

وجود داشت؟ تمام این    کاریدوباره و    ۱ضایعاتای انجام شد؟ آیا اصلاحات انجام شد؟ آیا مقدار زیادی  پروژه مدیریت شدند. آیا تحلیل علت ریشه

 . د نخلاصه شو  هادرس آموختهمستند و سپس در گزارش    هادرس آموختهها باید در ثبت  جنبه

 منابع 

 
1 scrap 
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ها  ، اینکه آیا آن بودند  نیاز  ی که موردشما باید ارزیابی کنید که مدیریت منابع فیزیکی چگونه انجام شده است، مانند برآورد مقدار مورد نیاز، زمان

بیشتر از حد انتظار بود    ضایعاتند و غیره. همچنین در نظر بگیرید که آیا مقدار برآورد شده کافی بود یا اینکه آیا مقدار  اه موقع در دسترس بود به

 . بودجه شد  سرریزکه منجر به کمبود منابع و  

و آیا درجه مدیریت برای پروژه مناسب    از تیم پشتیبانی کردیدبرای منابع تیم، در نظر بگیرید که تیم چگونه به خوبی با یکدیگر کار کرد، چقدر  

که برای توسعه تیم و ایجاد یک تیم   اجراییطور مؤثر متعادل کردید؟ هرگونه  های رهبری و مدیریت را بهبود یا خیر. به عبارت دیگر، آیا مهارت

 . طور حتم در سراسر سازمان به اشتراک گذاشته شودبا عملکرد بالا استفاده شده باید به 

 ریسک 

طور ناخوشایندی به آن پرداخته  به  هادرس آموخته خوبی مدیریت نشود، ممکن است در گزارش  مدیریت ریسک یک موضوع بزرگ است و اگر به

توانید با بررسی این که ثبت ریسک چگونه پر شده و در مقابل چند رویداد غیرمنتظره رخ داده، شروع  شود؛ با این حال، بسیار مهم است. شما می 

چقدر مؤثر بودند. آیا اقداماتی که برای    شدههای شناساییشده در رسیدگی به ریسکریزی های برنامه کنید. همچنین در نظر بگیرید که پاسخ

  شدند و آیا مؤثر بودند؟ همچنین  سازی پیاده موقع  شده به ریزی های برنامه از ریسک انجام دادید، در نهایت ریسک را از بین برد؟ آیا کاهش   اجتناب

ها رسیدگی  طور منظم به ریسکعنوان مثال، آیا به ها استفاده کردید مؤثر بود یا خیر. به در نظر بگیرید که آیا روشی که برای مدیریت ریسک 

 و سپس آن را فراموش کردید؟   هثبت ریسک را پر کرد  فازکردید یا فقط در ابتدای هر  

و  ها،  از چگونگی وقوع آن  کاملها پرداخته شود. یک تحلیل  به آن  هادرس آموخته اگر رویدادهای ریسک قابل توجهی رخ داد، باید در گزارش  

کنید   ذکرو پاسخ باید مستند شود. همچنین ممکن است بخواهید در پایان پروژه، ثبت ریسک را خلاصه کنید.  ه بودندچرا شناسایی نشداینکه 

  بر   کنید، این زمان خوبی است تاتهدیدها ردیابی می  همراهبهنیز  ها را  ها چقدر مؤثر بودند. اگر شما فرصت ها رخ داد و پاسخ که کدام ریسک

 .ها و اینکه چگونه به نفع پروژه و سازمان بوده است، تأکید کنیداهمیت مدیریت فرصت 

 کنندگان مدیریت تأمین 

واضح و کامل  ر کرده است. آیا بیانیه کا  عملچگونه   تدارکاتاید، باید بررسی کنید که فرآیند  کنندگان استفاده کرده اگر در پروژه خود از تأمین 

کننده چگونه بود؟ آیا نظارت کافی برای اطمینان از اینکه کننده خوبی منجر شد؟ عملکرد تأمینبود؟ آیا معیارهای انتخاب منبع به انتخاب تأمین

کننده طبق قرارداد عمل کرده است، وجود داشت؟ آیا تغییرات از طریق یک فرآیند کنترل تغییر رسمی مدیریت شدند و آیا در قرارداد  تأمین

 کننده یا علیه سازمان شما وجود داشت؟منعکس شدند؟ آیا ادعایی علیه تأمین

نیاز به زمانی برای تأمل و بحث در مورد مشکلات و مسائل با ذینفعان کلیدی دارد. اغلب در این بحث    هادرس آموختهفرآیند نوشتن یک گزارش  

تواند با  یافته را بیان کنید که میدهد تا یک ارائه سازمان ها را استخراج کنید. این زمان به شما اجازه می توانید درس است که شما واقعاً می

 . های آینده به اشتراک گذاشته شودپروژه 

 هادرس آموختهاستفاده از گزارش  

و سپس اطمینان    هادرس آموخته آوری  جمع   اختتام پروژهتهیه شود. بخشی از    اختتام پروژهطور همزمان با گزارش  باید به  هادرس آموختهگزارش  

 . دهدنه چندان خوب ارائه می   هم  خوب و   دستاوردهایاز  هم  عادلانه و دقیق    یاز این است که گزارش توصیف

توانید موضوعات را به دلخواه  شود. شما می  سازیمتناسب   اطلاعات موجود در بخش قبلی نقطه شروع خوبی است؛ با این حال، باید با نیازهای شما

ای درباره مدیریت تغییرات داشته باشید، یا ممکن است نیازی  عنوان مثال، ممکن است بخواهید بخش جداگانه اضافه، حذف یا ترکیب کنید. به 

 . کنندگان نداشته باشیدبه بخش مدیریت تأمین
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، یا تلاش برای یک رویکرد ترکیبی برای  اسناد  بازبینی، مانند استفاده از هوش مصنوعی برای  بوداگر پروژه شما رویکرد جدیدی را اتخاذ کرده  

 ود. ها، اطمینان حاصل کنید که توصیف جامعی از چگونگی عملکرد آن گنجانده شتحویلیایجاد  

  هادرس آموخته توانند به سادگی یک پوشه  شود. مخازن می در یک مخزن ذخیره می   هادرس آموخته به همراه ثبت    هادرس آموخته گزارش  

های  شود، برای پروژه بین این دو. از آنجا که گزارش در پایان پروژه انجام می   یتوانند یک پایگاه داده قابل جستجو باشند یا هر چیز باشند، می 

 کنونی.شود، نه برای پروژه  آینده استفاده می 

 1بازبینی پساحیات 

  صرف نظر از اینکه های زیادی دارد.  نام   پروژه  پساحیاتشود،  سازی نیز گفته میپس از پیاده   بازبینیپس از پروژه یا    بازبینیگاهی اوقات به آن  

و پس از اینکه    اختتام پروژههای ، پس از تکمیل تمام فعالیت اختتام پروژهاز پروژه پس از پذیرش   بازبینییک   پروژه پساحیاتآن را چه نامید، 

 . باشدپروژه برای مدتی در حالت عملیاتی قرار گرفته است، می

  پساحیات توانیم ببینیم که کار  کند، میهای آینده کمک می های گذشته که به افزایش احتمال موفقیت پروژه از پروژه   هادرس آموخته با استفاده از  

 .کندعنوان یک نقطه کانونی در فرآیند مدیریت دانش سازمانی عمل می به

عنوان  ها این فرآیندها را به، بیشتر سازمان هاپساحیات دلیل جنبه یادگیری  بسیار قابل توجه است. به  بازبینی پساحیاتفرصت یادگیری از فرآیند  

 : ای تعیین موارد زیر استیازبینچنین ب   مقصوددانند.  بخشی از مدیریت دانش مرتبط می

 آیا پروژه موفق بود؟  .1

 ویژه هرگونه انتقال نهایی از تیم پروژه به تیم عملیاتی یا مشتری؟ درستی انجام شدند، به به  اختتامهای  آیا تمام فعالیت  .2

 های پروژه در سراسر سازمان منتقل شدند؟و به تیم دریافتدرستی  به  هادرس آموخته آیا   .3

_    اند شده   ذکر  پروژه  وکارمورد کسب   در  که  وکاریهای کسبآرمان   و  اهداف_    شدهریزی عملیاتی برنامه   دستاوردهایآیا پروژه به   .4

 است؟   یافته  دست

گیرد.  قرار می  هادرس آموخته های  و گزارش   اختتام پروژهقبل از گزارش    اختتام پروژهلیست  و چک   برنامهدهد که چگونه  نشان می   ۱۷.۱شکل  

 .شودانجام می   اختتامهای  تمام فعالیتسایر  پس از تکمیل    بازبینی پساحیات

 بازبینی پساحیات انجام  

( سازماندهی و تسهیل  ۲های پروژه و عملیاتی، )آوری بازخورد از تیم( جمع ۱مرتبط است عبارتند از: )  بازبینی پساحیاتای که بیشتر با  سه مرحله 

 . پساحیاتصورت یک گزارش  ( ثبت جلسه به۳ها و ذینفعان کلیدی، و )یک جلسه بین تیم

 آوری اطلاعات جمع

کند. حامی پروژه و رهبری عملیاتی باید  فراهم می   پساحیات، پایه خوبی برای  هادرس آموخته و گزارش    اختتام پروژهاطلاعات موجود در گزارش  

  بازبینی پساحیات کننده  کنیم که مدیر پروژه تسهیلشناسایی کنند. ما توصیه نمی  پساحیاتفردی با احترام و بدون تعصب را برای تسهیل جلسه  

 . باشد

 
1 postmortem review 
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  آیا _    دهد که جلسه چگونه پیش خواهد رفت می   این حس راکننده  آوری بازخورد قبل از جلسه به تسریع جلسه کمک کرده و به تسهیل جمع 

 . و مثبت خواهد بود  ۲نگر، آینده ۱مولد یا اینکه    بودد  خواه   منفی  و  از نظر احساسی پربار

 

 

 

 

 : جریان کار اختتام ۱۷.۱شکل  

 انجام جلسه

خوبی پیش رفته باشد، این یک جشن خواهد  . اگر همه چیز به باشدعملکرد ضعیف  بازبینیصورت یک جشن یا یک تواند به می  پساحیاتجلسه 

های  شخصیتی، سیاست   تعارضاتدر حین عملیات،    و کارهای کسب آرمانبود. با این حال، در صورت اجرای ضعیف پروژه، عدم دستیابی به  

طرف  کننده بیشود یک تسهیلممکن است منفی باشد. به همین دلیل است که توصیه می  پساحیاتسازمانی یا تعدادی از متغیرهای دیگر، جلسه  

شده قبل از جلسه را خلاصه کرده و به جزئیات لازم برای  آوری تواند بازخوردهای جمع . این فرد مینظارت کندو کارشناس بر چنین جلساتی  

هایی برای بهبود کار  زد. هدف جلسه کشف راه های آینده بهتر عمل کنیم، بپرداو بینش درباره اینکه چگونه در پروژه   ی واقعیدست آوردن معنابه

  هدایت منفی را    بازبینی پساحیاتبرانگیز یک  توانند گفتگوهای چالش کنندگان کارشناس میپروژه و تقویت فرهنگ افراد درگیر است. تسهیل

 .های آینده جلسه را ترک کنندبهبود پروژه   درموردکنندگان با احساس خوبی  شرکت کاری کنند تا  کرده و  

 گزارش پساحیات   سازیمستند

صورت یک خلاصه نشود، بلکه به وار نقطه صورت نکات  کنند که این سند بهپیشنهاد می   اجراهامهم است. بهترین    ساختهیک    پساحیاتگزارش  

را دارند، در حالی که یک روایت که    بیش از اندازه  خطر ابهاموار  نقطهروایت از آنچه باید انجام شود و آنچه نباید انجام شود نوشته شود. نکات  

تر به  تر درک و آسان ، آسان خواندهتر  ها آسان و در نتیجه آن  ارائه دهد  هادرس آموخته تری از  تواند زمینه غنیبندی شده باشد، می خوبی دسته به

حاضر بودند، ارائه شود. ایده   پساحیاتهای پروژه و عملیاتی فراتر از کسانی که در جلسه . علاوه بر این، این گزارش باید به تیمشوند رده می کارب

 . بودند  خیلد  بازبینی پساحیاتکسانی که در    عنوان یک دارایی سازمانی سود برساند، نه فقط بهها بهگزارش این است که به همه تیم

 

 بهترین اجراها برای موفقیت پساحیات 

 

کننده از آنجا که تسهیل یک جلسه و مستند کردن آن بدون تعصب اغلب دشوار است، از یک تسهیل  استفاده کنید.  از کارشناسان .1

 . کارشناس، نویسنده و سایرین در طول بازبینی پساحیات استفاده کنید

و در به   بوده  اطمینان حاصل کنید که اعضای کلیدی از تیم پروژه و تیم عملیاتی حاضر  اطمینان حاصل کنید.  نمایندگیحضور  از   .2

 . هستند  مولد، راحتطور باز و  ها و نظرات خود به گذاری افکار، ایده اشتراک 

 
1 productive 2 future- focused 

 برنامه اختتام پروژه

 لیست اختتام پروژهچک

 گزارش اختتام پروژه

 هاآموختهگزارش درس

 بازبینی پساحیات
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بدون فشار همتایان یا ترغیب رهبر    کنندگانشرکت   ای انجام دهید که همهگونه بازبینی پساحیات را به   .کنندهمه مشارکت می  .3

 . ارشد مشارکت کنند

ای تسهیل شوند که مبتنی بر گونهاطمینان حاصل کنید که حقایق شناخته شده و هرگونه نظرات به  .کار کنید  حقایقبراساس   .4

 ذهنی.  واقعیت باشند نه نظر

های  در حالی که بازبینی پساحیات بازتابی از رویدادهای گذشته است، تمرکز اصلی بر این است که چگونه پروژه   تمرکز کنید.  آیندهبر .5

 . طور متفاوت انجام شودچه کارهایی باید در پروژه بعدی به  شود که  آینده را بهتر کنیم و بنابراین بیشتر زمان باید صرف این

از گفتگو، جلسه را در یک   وارنقطهصورت نکات  های سطح بالا بهجای خلاصه به  .شرح دهید  روایت  را در قالب  گفتگوجزئیات   .6

 .کنندمی   وارنقطهتر از نکات  ها یادگیری را آسان تفصیل بیان کنید زیرا داستان گزارش روایتی به

های پروژه به اشتراک بگذارید و در یک پایگاه  اطمینان حاصل کنید که گزارش پساحیات را با سایر تیم  .نتایج خود را منتشر کنید .7

 . سایر مدیران پروژه بایگانی کنید  استفاده  داده قابل دسترس برای

 

  از   _  مفید باشد   پساحیاتتواند در طول فرآیند  لیست مییابند که استفاده از یک چکمیدر  پساحیاتهای  یازبینکنندگان ببسیاری از تسهیل 

  سؤالات   از  فراتر  که   دهدمی   ارائه  را  سؤالاتی  ۱۷.۷  جدول  در  نمونه  لیستچک .  نهایی  گزارش  کردن  مستند  و  جلسه  انجام  تا  بازخورد  آوریجمع 

 . است  فصل  این  در  شده  ذکر  هایدرس آموخته 

  مثال،   عنوانبه .  شوند  پرسیده(  باید  و)  توانندمی  اوشک  یا  پیگیری  سؤالات  ،بازبینی پساحیات  لیستچک   پرسشنامه  در  سؤال  هر  به  پاسخ  به  بسته

طور متفاوت انجام شود تا اطمینان  به   بعدی  پروژه  در   باید  کارهایی  چه  که  بپرسد  باید  کنندهتسهیل   شود،  داده  پاسخ  "خیر"  با  سؤالی  هر  اگر

 . های پیشرو از یک مشکل وجود داشت یا خیر شاخص تواند بپرسد که آیا  کننده همچنین میافتد؟ تسهیلحاصل شود که این اتفاق می

 

 لیست پساحیات پروژه : پرسشنامه چک 17.7جدول 

 سوال بندی دسته

 کسب و کار به وضوح مشکل یا فرصت را شرح داده است؟   مورد. آیا  ۱ ریزی پروژه برنامه 

 گیری بودند؟کسب و کار و اهداف پروژه واضح و قابل اندازه   هایآرمان . آیا  ۲

 . آیا محدوده، برنامه، بودجه و کیفیت پروژه به وضوح شرح داده شده بود؟۳

 ، دقیق و قابل استفاده بودند؟ مشروح های پروژه  . آیا برنامه 4

 پروژه مشهود بود؟   فازهای . آیا صدای مشتری در تمام  5 تمرکز بر مشتری 

 کرد؟، انتظارات مشتری )و ذینفعان( را برآورده میها و رویدادهای کلیدیتحویلی. آیا  6

 . آیا ارتباط با مشتریان مؤثر بود؟۷

 پروژه انتظارات شما را برآورده کرد؟   دستاورد. آیا  8 هاتحویلی

 نهایی وجود دارد؟  تحویلی. چه شکاف یا واریانسی )در صورت وجود( بین انتظارات و  9

 های نظارت و مدیریت پروژه مؤثر بود؟ . آیا تلاش ۱۰

 مؤثر برای پروژه وجود داشت؟   ات. آیا یک برنامه ارتباط ۱۱ ارتباطات 

 . آیا مدیریت صحیح ذینفعان )تحلیل و نظارت( وجود داشت؟ ۱۲

 . آیا ارتباطات )با تیم، با حامیان مالی، با همه ذینفعان( مؤثر بود؟۱۳

 گرفت؟ گیری واضح )از جمله فرآیند ارجاع به بخش دیگر( وجود داشت و مورد استفاده قرار می . آیا یک فرآیند تصمیم۱4 هاتصمیم

 شدند؟ . آیا تصمیمات به اندازه کافی سریع گرفته می۱5
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 بازبینی پساحیاتاستفاده از  

بندی بین انتقال  شود. زمان سه تا شش ماه پس از انتقال نهایی از تیم پروژه به تیم عملیاتی یا مشتری انجام می  بازبینی پساحیاتکار واقعی  

 . ارزش و مزایای پروژه داده شود  تحققضروری است تا به تیم عملیاتی زمان کافی برای    بازبینی پساحیاتپروژه و کار  

کنند، تمرکز در طول این کار بر روی آینده است.  ، بازتابی از گذشته را تسهیل میپساحیاتشده برای کارهای  در حالی که ابزارها و الگوهای ارائه 

های  استخراج شود. بنابراین، تلاش و بار کاری مرتبط با فعالیت   هادرس آموختهو گزارش   اختتام پروژهتواند از گزارش  بازتاب گذشته عمدتاً می 

ویژه جلسه  تواند بسیار چشمگیر باشد. ابزارها، و بهباید حداقل باشد. در حالی که بار کاری معمولاً کم است، نتایج حاصل از کار می  پساحیات

  وژه با عملکرد بالاتر و های پرتیمایجاد (، ترو مؤثر ترهای آینده )کارآمد، باید بر روی استفاده از دانش تجربی برای بهبود پروژه بازبینی پساحیات

 وکار، تمرکز کنند.کسب ارزش    افزایش

ممکن   بازبینی پساحیاتتر باشد، جلسه تر و پیچیده کشد. هر چه پروژه بزرگ بین یک تا چهار ساعت طول می  بازبینی پساحیاتبیشتر جلسات 

صادقانه،    لزوم بحثکننده مهم است که بر  است به زمان بیشتری نیاز داشته باشد. اگرچه ممکن است در این جلسات فرض شود، اما برای تسهیل 

کننده  کنندگان و تسهیلراهنما برای شرکت خطوط  عنوان  رفتاری به  اساسی  . این قوانین، تمرکز کندنه بر افرادو  بر فرآیند    و  تاکید  صریح و عینی  

می  میعمل  ایجاد  یادگیری  و  بحث  برای  سازنده  فضایی  قوانین  چنین  از حملات شخصی که  کنند.  جلوگیری  به  قوانین همچنین  این  کند. 

 .کندکند، کمک میو یادگیری را مختل می   از بحث دورکنندگان را  شرکت 

مؤثر یک دستور جلسه    بازبینی پساحیاتنیاز یک  برای استفاده در طول جلسه، پیش   اساسی  آوری اطلاعات قبل از جلسه و قوانینعلاوه بر جمع 

آوری اطلاعات متفاوت خواهد بود. با این حال، نکات زیر یک نمونه دستور جلسه  های جمع شده است. دستور جلسه بر اساس یافتهتدوین خوب  

 :دهدرا ارائه می  بازبینی پساحیاتبرای یک  

 خوشامدگویی و معرفی همه •

 کنندهقوانین اساسی توسط تسهیل   بازبینی •

کننده )توجه داشته باشید، این اطلاعات باید در صورت امکان قبل از جلسه آوری اطلاعات از سوی تسهیلهای جمع ای از یافتهخلاصه  •

 کنندگان ارسال شود( به شرکت 

 موفقیت   بندی مسائل و عوامل حیاتیو رتبه  بازبینی •

 "چه چیزی اشتباه پیش رفت"ایجاد فهرستی از   •

 "چه چیزی درست پیش رفت"ایجاد فهرستی از   •

 های خاص )قابل اقدام( های بهبود با توصیهفرصت  تشریح •

 . نقاط ارتباطی خاص و مراحل بعدی  مشخص کردن •

توانند در یک گفتگوی آزاد و میزگردی  عنوان مثال، تمام موارد می های مختلف مدیریت کند. بهتواند این دستور جلسه را به روش کننده می تسهیل

تر  کنندگان فعالصورت یک کارگاه برگزار کند که در آن شرکتتواند این جلسه را بهکننده میعنوان جایگزین، تسهیلمورد بحث قرار گیرند. به

باید با فرهنگ سازمانی و لحن گفتگویی که برای دستیابی به نتایج نهایی لازم است، مطابقت    بازبینی پساحیاتهستند. با این حال، هرگونه  

 . یادگیری فردی، تیمی و سازمانی استهمان  داشته باشد، که  
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