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مراحل انجام پروژه 
مدیریت پروژه



تعریف پروژه    

مجموعه اقدامات و عمليات خاص، متشكل از فعاليتهايي                      
داراي روابط منطقي با يكديگر است كه براي نيل به هدف                

مشروط بر اينكه اين پروژه     .  يا اهداف معيني انجام مي شوند       
براي اولين بار انجام شود يا اينكه در گذشته به دفعات               

به عبارت ديگر، به مجموعه           . محدودي انجام شده باشد    
اقداماتي كه به طورتكراري درحال انجام باشد پروژه اطلاق             

.  نمي گردد 



پروژه خصوصيات     
 .پايان مشخصي است     موقتي بودن  داراي زمان شروع و    
  .پروژه به اتمام ميرسد   داراي هدف   با رسيدن به هدف   

داراي سيستم  

برنامه ريزي     
 و طرح پروژه   

اجراي 
اهداف و نتايج       پروژه  

مديريت و    
 پروژهآنترل 



 )ادامه (پروژه  خصوصيات     
داراي محدوديت 

داراي چرخه حيات 

 .پروژه حتي مشابه نتايج يكسان ندارند      منحصر بفرد بودن نتايج       دو 
  .پروژه همواره با تخمين است    عدم قطعيت                     زمان بندي  

ت هزينه   
في
آي

زمان 

مصرف منابع  

زمان 

اغازين

مياني

نهايي



انواع پروژه   

اجرائی

مطالعاتی و تحقيقاتی

خدماتی



)شکل و سایز  (انواع پروژه    

بزرگ یا کوچک
تهيه گزارش ماهانه فروش / نصب و راه اندازی مترو 

از نظر تعداد افراد درگير  
تغييرات در دفتر محل کار / آموزش کليه پرسنل سازمان 

دارای قرارداد رسمی یا غير رسمی  
تجاری یا شخصی



مثالهائی برای پروژه  

توليد هرگونه محصول جدید            
توليد هر نوع کالای سفارشی               

انجام تعميرات اساسی در کارخانه              
واحد صنعتی     /  نيروگاه   /  احداث یک پالایشگاه        

مطالعه توجيه اقتصادی یک طرح          
مطالعه تاثير نوعی ماده شيميایی بر بدن انسان                

زیبا سازی شهر     
بهبود وضعيت ترافيک     



اشتباهات متداول در تشخيص پروژه      

)Process(فرآیند 
فرآیند عبارت است از یک سری مراحل مشخص برای انجام یک  

. عمليات خاص مثل فرآیند تامين
.فرآیند می تواند به عنوان قسمتی از یک پروژه تعریف شود

)Program(برنامه 
تعریف برنامه بسيار کلان و اهداف آن کلی است، از هر برنامه 

.تعدادی پروژه می توان تعریف کرد
افزایش آگاهی عمومی سلامتی: برنامه
کارگاه آموزشی کاهش ریسک بيماریهای قلبی:     پروژه



ارکان پروژه   

کارفرما

مشاور 

پيمانکار 



کارفرما  

کسی که سرمایه گذاری مربوط به پروژه را انجام ميدهد          
.و درنتيجه مالک وصاحب اصلی پروژه محسوب می شود       



مشاور

     بازوی فنی کارفرما است و انواع خدمات تخصصی مورد                
در همه مراحل می  .(نياز پروژه را به کارفرما ارائه می کند     

) تواند حضور داشته باشد     



پيمانکار 

مجری پروژه است و کليه عمليات اجرائی پروژه بر عهده        
. پيمانکار می باشد      



مزایده و مناقصه  

: مزایده  
        عملی برای فروش عمده کالای مورد نظر به بالاترین             

قيمت ممکن  

:مناقصه 
   عملی برای انتخاب پيمانکار به منظور انجام کارها یا          

قيمت  )  بهترین  (خدماتی برای کارفرما با پایين ترین          
ممکن  



)کلی  (مراحل انجام پروژه     

مطالعات مرحله یکم     
)مطالعات توجيهی              (

مطالعات مرحله دوم    
)طراحی تفضيلی                (

اجرا 



مدیریت پروژه 



)تعریف (مدیریت پروژه     

مدیریت و راهبرد زمان، مواد، نيروی انسانی و منابع              
مالی جهت تکميل یک پروژه به روشی مرتب و اقتصادی،           
در زمان تعيين شده، با اعتبارات قابل دسترس و در نظر                 

. گرفتن کليه نکات فنی تعریف شده       

به عبارت دیگر          

مدیریت پروژه شامل برنامه ریزی، نظارت بر پيشرفت و           
.هدایت پروژه می شود    



)فرآیندها  (مدیریت پروژه     

: فرآیندهای مدیریت پروژه در پنج مرحله به انجام می رسد        

فرآیند های آغازین      
فرآیندهای برنامه ریزی          

فرآیندهای اجرائی        
فرآیندهای کنترلی      

فرآیندهای اختتامی     



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
 جهت تضمين این نکته       

می باشد که ،هر پروژه         
شامل تمام و تنها کارهای               

مورد نياز جهت تکميل        
موفقيت آميز خود 

منظور جامع و مانع     . (باشد   
) بودن فعاليتهای پروژه است             

کارهای مقدماتی  
برنامه ریزی محدوده

تعریف محدوده
تائيد محدوده 

کنترل تغييرات محدوده 



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت تضمين این نکته می باشد             
که ،پروژه با بودجه مصوب تکميل            

. گردد

برآورد هزینه ها
بودجه بندی
کنترل هزینه



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت حصول اطمينان از تکميل     

. بموقع پروژه می باشد        

تعریف فعاليتها
ارتباط بين فعاليتها 

برآورد زمان فعاليتها 
تهيه زمانبندی 

کنترل زمانبندی  



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت دستيابی به موثرترین              
شيوه بهره گيری از افراد در        

. گير با پروژه می باشد         

برنامه ریزی سازمانی 
جذب نيرو 

بهبود سازمانی 



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت تضمين گردآوری ،ذخيره       

سازی ،پخش و رسيدگی نهائی                   
به اطلاعات پروژه به نحو مناسب                

. و در زمان مقتضی می باشد        

برنامه ریزی ارنباطات  
توزیع اطلاعات 

تهيه گزارش عملکرد
اتمام کار 



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت تضمين برآورده سازی            
مجموعه نيازمندیهائی است            
که هر پروژه متعهد و ملزم    

. به اجرای آن است   

برنامه ریزی کيفيت     
تضمين کيفيت   

کنترل کيفيت 



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم         
جهت حصول کالا و خدمات از       

محيط خارج از سازمان      
اجرائی آن بمنظور تحقق      
بخشيدن به محدوده پروژه     

. است  

برنامه ریزی تدارکات        
برنامه ریزی درخواستها        

درخواست  
انتخاب منابع تامين کالا          

بستن قرارداد   
اتمام قرارداد    



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

مدیریت ریسک پروژه فرآیند         
سيستماتيک شناسائی ،          

تجزیه و تحليل و پاسخگوئی               
. به ریسک پروژه می باشد         

برنامه ریزی مدیریت ریسک        
شناسائی ریسک         

ارزیابی کيفی ریسک         
ارزیابی کمی ریسک        

برنامه ریزی واکنش به ریسک          
کنترل ریسک 



دانش مدیریت پروژه     

مدیریت محدوده پروژه     
مدیریت هزینه پروژه   
مدیریت زمان پروژه    

مدیریت نيروی انسانی پروژه        
مدیریت ارتباطات پروژه      

مدیریت کيفيت پروژه    
مدیریت تدارکات پروژه        
مدیریت ریسک پروژه     

مدیریت یکپارچه سازی پروژه       

در بر گيرنده فرآیندهای لازم جهت           
تضمين هماهنگی و یکپارچگی ميان            

اجزاء مختلف یک پروژه به نحو         
مناسب بوده و همچنين مبحث      

یکپارچگی پروژه ، با هدف برآورده                 
سازی مجموعه انتظارات و            

نيازمندیهای سهامداران به ایجاد              
تبادل و توارن بين اهداف و گزینه          

. های متعارض می پردازد      

تهيه برنامه پروژه         
اجرای برنامه پروژه      

کنترل کلی و جامع تغييرات      



تطبيق حوزه های مدیریت پروژه با فازهای برنامه ریزی       



برنامه ریزی پروژه 
) مدیریت زمان–مدیریت محدوده (



برنامه ریزی پروژه  

برنامه   مدیر پروژه جهت انجام وظائف محوله ابزاری بنام          
: هدف از برنامه ریزی عبارت است از      . در اختيار داردریزی

تعيين اقلامی که باید حاصل شود        
تعيين چگونگی بدست آمدن اقلام          

تعيين مسئوليتهای افراد  



نتایج مورد انتظار از برنامه ریزی پروژه    

) PCWBS,FWBS,RWBS(ساختار کاری پروژه     
فهرست فعاليتهای پروژه 

شبکه فعاليتهای پروژه   
زمانبندی پروژه 

بودجه ریزی پروژه



گامهای برنامه ریزی 

) Deliverables(تعریف خروجيها و اقلام قابل تحویل      
تعریف عمليات مورد نياز پروژه   

تعيين مسئولين پروژه  
) Activity List( تعریف فعاليتها و مراحل    

)Scheduling( زمانبندی  
)Budgeting(بودجه ریزی 



تکنيکهای اجرای گامهای برنامه ریزی     

WBS        برای گامهای اول ،دوم و سوم
شبکه برای گام چهارم     

نمودار ميله ای برای گام پنجم  
فهرست هزینه ها برای گام ششم         



PCWBS

FWBS

RWBS

زمانبندی   

تعریف اقلام قابل تحویل      

تعيين مسئولين پروژه          

تعریف عمليات پروژه        

تعریف فعاليتها ومراحل         

نمودار ميله ای 

شبکه

بودجه ریزی فهرست هزینه ها    



فرآیند تعيين فعاليتهای پروژه           

)PCWBS                  )Project Control Work Breakdown Structure تهيه

)FWBS                      )Functional Work Breakdown Structure تهيه

)RWBS                  )Responsibility Work Breakdown Structure تهيه

)Activity List(                                      تهيه فهرست فعاليتها 



ساختار تقسيم کار   
PCWBS

(Project Control Work Breakdown Structure)

PCWBS      تکنيک تعریف اقلام قابل تحویل و 
.محدوده کار پروژه است  

) خروجی این تکنيک اسم اقلام قابل تحویل است                 (



PCWBSتعریف    

PCWBS       تجزیه سلسله مراتبی سطح به
.سطح یک پروژه به اقلام قابل تحویل است  

 نمونه هائی از اقلام قابل تحویل   

محصولات 
تجهيزات
. . . مدارک  



PCWBS

نامتخاس
هقبط ود

هطوحم یبناجتاسيسات ینوکسم

یزوکج

رختسا

انوس

گنيکراپ

امن بآ

زبس یاضف

راوید نويسادنوف لوا مودهقبط هقبط

دحاو 2 دحاو 1

فقس

اهراويد

تلکسا

فقس

اهراويد

تلکسا
نوتب

روتامرآ دحاو 2 دحاو 1

فقس

اهراويد

تلکسا

فقس

اهراويد

تلکسا



PCWBSکدبندی    

. را در داخل مربع عنصر قرار دهيد     PCWBSکد   
شماره پروژه بر اساس سيستم کدینگ شرکت مشخص می                  

.شود
عناصر در سطح بعد ، با پيشوند کد سطح بالاتر ،کدگذاری می                      

.شوند  



 PCWBS/OBSماتریس 

مشخص می نماید که در   PCWBS/OBS    ماتریس  
این  .  پروژه چه کسی مسئول چه چيزی است 

ماتریس علاوه بر نمایش اقلام قابل تحویل      
. ،مسئوليتها را نيز نمایش می دهد  



PCWBS/OBS



ساختار تقسيم عمليات     
FWBS

(Functional work breakdown structure)

FWBS    ساختار تقسيمات عمليات یک 
در این ساختار تاکيد بر نوع   . پروژه است

.عمليات است نه ساختار سازمانی   
خروجی این ساختار افعال هستند و از اسم     ( 

) خبری نيست 



FWBS



ساختار تقسيم مسئوليتها        
RWBS

(Responsibility Work Breakdown structure)

RWBS  از ترکيبPCWBS و FWBS  حاصل 
این ماتریس جهت تهيه . می شود

فهرست فعاليتها و همچنين تعيين  
.مسئولين انجام آنها به کار می رود 

Activity= function + Deliverable



RWBS



RWBS (final)



)Activity List(تهيه ليست فعاليتها     

    بر اساس روشی که جهت تهيه ليست فعاليتها در این        
سيستم به کار گرفته شد، هر فعاليت دو ویژگی مهم را         

:دارا خواهد بود  

 زمانی که انجام شود، تمام یا قسمتی از یک قلم        -١
. قابل تحویل انجام شده است     

.  قابل برآورد است  -٢



RWBS

جوشکاری اسکلت

جوشکاریسکلتا  +



Activity List

سفت کاری دیوارهاساخت آرماتور
22ساخت بتون نازک کاری واحد

22اجرای نمای طبقه اول طراحی واحد
جوشکاری اسکلتنازک کاری واحد 11  

11 سفت کاری سقفطراحی واحد
سفت کاری دیوارهاجوشکاری اسکلت
طراحی محوطهسفت کاری سقف
سقف کاری دیوارهاسفت کاری دیوارها

ساخت آب نمانازک کاری واحد 12  
12 ساخت فضای سبزطراحی واحد

طراحی جانبیجوشکاری اسکلت
ساخت سوناسفت کاری سقف
ساخت جکوزیسفت کاری دیوارها

ساخت استخراجرای نمای طبقه دوم
ساخت پارکينگنازک کاری واحد 21

21 نصب تاسيساتطراحی واحد
طراحی تاسيساتجوشکاری اسکلت
سفت کاری سقف

شرح فعاليت  شرح فعاليت 
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N7 تست:
و یک function هر فعاليت باید شامل یک deliverable باشد.
Nematollahi, 10/9/2005



کد گذاری فعاليتها      

کد فعاليتها باید نمایانگر جایگاه آنها در ساختارهای کاری                  
بنابراین کد فعاليت دارای یک ساختار بلوکه         . پروژه باشد   

: ای به شرح زیر می باشد     

PCWBS , FWBS , RWBS
:    این کد    
.  منحصر به فرد است   -١
 با افزایش یا کاهش فعاليتها، کد فعاليتها تغيير                         -٢

.     نمی کند  
.  دسته بندی فعاليتها امکان پذیر است        -٣



PCWBS

code

FWBS

code

RWBS

code

P1211 F21 xx

               کد فعاليت 

“جوشکاری اسکلت واحد یک از طبقه اول”



Activity List

RWBSFWBSPCWBSRWBSFWBSPCWBS
1xxF2xP111x19ساخت آرماتورxxF22P131318سفت کاری دیوارها
2xxF2xP112x120ساخت بتونxxF23P132x22 24نازک کاری واحد
3xxF24P12xx1421اجرای نمای طبقه اولxxF3xP132x22 طراحی واحد
4xxF23P121x   11 822نازک کاری واحدxxF21P132121,1,6جوشکاری اسکلت
5xxF3xP121x11 23طراحی واحدxxF22P132222سفت کاری سقف
6xxF21P12112,524جوشکاری اسکلتxxF22P132323سفت کاری دیوارها
7xxF22P1212625سفت کاری سقفxxF3xP2xxxطراحی محوطه
8xxF22P1213726سفت کاری دیوارهاxxF22P21xx25سقف کاری دیوارها
9xxF23P122x   12 1327نازک کاری واحدxxF2xP22xx26ساخت آب نما
10xxF3xP122x12 28طراحی واحدxxF2xP23xx13ساخت فضای سبز
11xxF21P122110,1229جوشکاری اسکلتxxF3xP3xxxطراحی جانبی
12xxF22P12221130سفت کاری سقفxxF2xP31xx13ساخت سونا
13xxF22P12231231سفت کاری دیوارهاxxF2xP32xx30ساخت جکوزی
14xxF24P13xx19,2432اجرای نمای طبقه دومxxF2xP33xx30ساخت استخر
15xxF23P131x21 1933نازک کاری واحدxxF2xP34xx14ساخت پارکينگ
16xxF3xP131x21 34طراحی واحدxxF1xP4xxx35نصب تاسيسات
17xxF21P131116,11,635جوشکاری اسکلتxxF3xP4xxxطراحی تاسيسات

18xxF22P131217سفت کاری سقف

پيش نيازشرح فعاليت شرح فعاليتردیف ردیفکد کدپيش نياز



PCWBS

PCWBS/OBS

FWBS

RWBS

Activity List

فهرست اقلام قابل تحویل   

فهرست مدیران پروژه  

فهرست عمليات پروژه     

فهرست مدیران عملياتی  
        +

بسته های کاری    
    

فهرست فعاليتها     

Network جهت تست منطق انجام پروژه       

)تا این مرحله  (گامهای انجام پروژه   



Networkشبکه 

: نحوه ترسيم شبکه به دو صورت است      

)AOA(شبکه برداری   
 شاخه ها فعاليت هستند      -
 گره ها مراحل کار را نشان می دهند                   -

) AON( شبکه گرهی   
شاخه ها روابط پيش نيازی را نشان می دهند                       -
 گره ها فعاليت هستند      -

N8
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N8 شبکه آبرسانی / شبکه مافيا ...با کدام خانه) / ...شبکه جهت نمایش ارتباطات استفاده می شود مثل شبکه برق(کدام نيروگاه با کدام پست فشار قوی
Nematollahi, 10/3/2005



انواع روابط پيش نيازی     

در اجرا پروژه چهار نوع رابطه در بين فعاليتها می    
:تواند وجود داشته با شد که عبارتند از 

)FS(پایان به آغاز 

)SS(آغاز به آغاز 

)SF(آغاز به پایان 

)FF(پایان به پایان

Finish to Start

Start to Start

Start to Finish

Finish to Finish



Case study



ساخت یک جاده ارتباطی      

 را برقرار  D و A   ،B  ،Cاین جاده ارتباط بين چهار نقطه    
: خواهد کرد   

 کوهستانی استB و Aمنطقه بين  
علاوه بر عمليات اصلی جاده ( زیاد است C و Bتردد بين نقاط 

سازی، عمليات خط کشی جاده و نصب علائم راهنمائی الزامی 
)است

آسفالت کاری لازم (  بسيار کم است D و Cتردد در مسير بين  
)ندارد



طرح شماتيک مسير جاده      



)PCWBS(تهيه ساختار شکست محصولی         



تهيه ساختار شکست عملياتی   



RWBSجدول  

                       

FWBS

PCWBS
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F1F11F111F112F12F2F21F22F3F31F32F4F41F42

P جاده ارتباطیA-D

P1 مسيرA-B

P11 بخشA-E

P12 بخشE-F

P13 بخشB-F

P2 مسيرB-C

P21 بخشB-G

P22 بخشG-C

P3 مسيرC-D



ليست فعاليتها    

پيش نياز   شرح فعاليت   کد رديف  پيش نياز   شرح فعاليت   کد رديف  

RWBSFWBSPCWBSRWBSFWBSPCWBS

1F111P11  خاکبرداری بخشAE22F111P21  خاکبرداری بخشBG

2F112P11 سنگ برداری بخشAE23F12XP21  خاک ريزی بخشBG

3F12XP11  خاک ريزی بخشAE1,224F21XP21  اجرای لايه زير اساس بخشBG22,23

4F21XP11  اجرای لايه زير اساس بخشAE325F22XP21  اجرای لايه اساس بخشBG24

5F22XP11  اجرای لايه اساس بخشAE426F31XP21  اجرای لايه اول آسفالت بخشBG21,25

6F31XP11  اجرای لايه اول آسفالت بخشAE527F32XP21   اجرای لايه دوم آسفالت بخشBG26

7F32XP11   اجرای لايه دوم آسفالت بخشAE628F41XP21 خط کشی بخشBG27

8F111P12  خاکبرداری بخشEF29F42XP21  نصب تابلو و علائم بخشBG27

9F112P12 سنگ برداری بخشEF30F111P22  خاکبرداری بخشGC

10F12XP12  خاک ريزی بخشEF8,931F12XP22  خاک ريزی بخشGC

11F21XP12  اجرای لايه زير اساس بخشEF1032F21XP22  اجرای لايه زير اساس بخشGC30,31

12F22XP12  اجرای لايه اساس بخشEF1133F22XP22  اجرای لايه اساس بخشGC32

13F31XP12  اجرای لايه اول آسفالت بخشEF7,1234F31XP22  اجرای لايه اول آسفالت بخشGC27,33

14F32XP12   اجرای لايه دوم آسفالت بخشEF1335F32XP22   اجرای لايه دوم آسفالت بخشGC34

15F111P13  خاکبرداری بخشBF36F41XP22 خط کشی بخشGC35

16F112P13 سنگ برداری بخشBF37F42XP22  نصب تابلو و علائم بخشGC35

17F12XP13  خاک ريزی بخشBF15,1638F111P3X  خاکبرداری بخشCD

18F21XP13  اجرای لايه زير اساس بخشBF1739F12XP3X  خاک ريزی بخشCD

19F22XP13  اجرای لايه اساس بخشBF1840F21XP3X جرای لايه زير اساس بخشCD38,39

20F31XP13  اجرای لايه اول آسفالت بخشBF14,1941F22XP3X  جرای لايه اساس بخشCD40

21F32XP13   اجرای لايه دوم آسفالت بخشBF20



زمانبندی پروژه   
Project Scheduling

تخصيص منابع به فعاليتها و تعيين زمان شروع و ختم        
.آنها را زمانبندی می نامند 



Gantt Chartروش نمودار گانت   

:اين نمودار از دو جزء اصلي تشكيل شده است   

يك ستون شامل عناوين يا شرح فعاليتها      :     الف
ميله هاي افقي نشان دهنده فعاليتها  :     ب

فعاليتها

زمان 



ورودیهای مورد نياز زمانبندی   

نمودار شبکه ای پروژه  
برآورد مدت زمان انجام فعاليتها     

برآورد منابع مورد نياز   
وضعيت منابع در اختيار     

تقویم کاری  
محدودیتها

فرضيات   
توقفها 
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N9 روشهای برآورد مدت زمان انجام فعاليت

استعلام از مجری فعاليت -
اخذ نطر کارشناسی -
یافتن فعاليت مشابه -
زمان سنجی -
استفاده از بهترین حدس تخصصی -
Nematollahi, 10/9/2005



روشهای زمانبندی   

CPM 
 Critical Path Method

PERT
Program Evaluation & Review Technique

GERT
Graphical Evaluation & Review Technique

N10
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N10 زمانها در CPM قطعی و در PERT احتمالی است.
بسيار راحت تر از CPM بررسی زمان هزینه در PERT است.
Nematollahi, 10/9/2005



 CPMروش مسير بحرانی     

     مسير بحرانی به مجموعه فعاليتهائی اطلاق     
ميگردد که انجام با تاخير و یا طولانی شدن مدت   

.آنها منـجر به افزایش زمان انجام پروژه می گردد   

به عبارت دیگر  

مسير بحرانی طولانی ترین مسير شبکه عمليات    
پروژه است

N11
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N11 مجموعه چند شاخه که دو گره را به هم وصل کنند زنجيره:
زنجيره ای که دارای جهت باشد .مسير:

مسيری که از همه طولانی تر باشد .مسير بحرانی:
----------------------------------------------------------
می توان بيش از یک مسير بحرانی داشت (پروژه) .در یک شبکه
و در طول عمر آن مسير بحرانی ميتواند تغيير کند (پروژه) .در یک شبکه
اگر مدت اجرای پروژه زیاد باشد از فعاليتها ميتواند بحرانی باشد.( % 10-15 (پروژه) حداکثر (در یک شبکه
Nematollahi, 10/9/2005



محاسبات روش مسير بحرانی     

     با انجام محاسبات مشخص می شود که هر یک از         
فعاليتها در چه زمانی باید شروع شود و در چه زمانی    
خاتمه یابد، شروع و پایان پروژه چه زمانی است و مدت                  

.زمان اجرای آن چقدر خواهد بود       



نتایج حاصل از محاسبات  

زودترین زمان شروع مراحل     
دیرترین زمان شروع مراحل     

زودترین زمان شروع فعاليتها      
دیرترین زمان شروع فعاليتها      

زمان شناوری    



تعاریف لازم برای انجام محاسبات       

ij

ij

ij

ij

s

ij

ij

ij

ij

i

i

ij

RS

IS

FS

S
T

LF

LS

EF

ES
L
E

D Duration

Earliest Event Time

Latest Event Time
Earliest Start Time

Latest Start Time

Earliest Finish Time

Latest Finish Time

Time Specified for Completion

Total Slack (Float)
Free Slack

Independent Slack
Interfering Slack 



انجام محاسبات  

در این قسمت دو نوع حرکت محاسباتی بر روی شبکه          
: انجام می گيرد

 Forward Pass)                      رفت(حرکت پيشروی     
Backward Pass)           برگشت  (حرکت بازگشتی     



محاسبات رفت بر اساس زمان تعيين شده برای وقوع گره    در
شروع، زودترین زمان ممکن برای وقوع هر یک از گره های      
شبکه و زودترین زمانهای شروع و پایان هر یک از فعاليتها         

.تعيين می شود  
در محاسبات برگشت بر اساس زمان تعيين شده برای وقوع       
گره پایانی، دیرترین زمان ممکن برای وقوع هر یک از گره های      
شبکه و دیرترین زمانهای شروع و پایان هر یک از فعاليتها          

.تعيين می شود  
هدف تعيين رویدادهایی است که زودترین و دیرترین تاریخ        

)رویدادهای بحرانی   (وقوع آنها یکسان باشد      

 CPMکليات محاسبات در    



محاسبات حرکت رفت    

:برای انجام این محاسبات باید سه قانون زیر در نظر گرفته شود     

 زودترین زمان وقوع گره شروع پروژه را برابر صفر بگيرید یعنی  -١

 برابر است با حداکثر ij یا شروع فعاليت i زودترین زمان وقوع گره  -٢
مقدار مربوط به زودترین زمان پایان کليه فعاليتهای پيش نياز آن  

یعنی

 برابر است با زودترین زمان شروع ij زودترین زمان پایان فعاليت -٣
فعاليت به علاوة زمان انجام آن فعاليت یعنی

01 =E

)max(or  kEFESE kiiji ∀=

ijijij DESEF +=
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محاسبات حرکت برگشت      

:در این قسمت نيز سه قانون وجود دارد
 مقدار تعيين شده  دیرترین زمان مجاز برای وقوع گره پایانی را برابر  -١

یا برابر با زودترین زمان وقوع آن گره در نظر بگيرید یعنی 

 را برابر با کوچکترین مقدار  ij یا ختم فعاليت j دیرترین تاریخ وقوع گره -٢
 ، در نظر بگيرید ijدیرترین زمانهای شروع فعاليتهای بعد از فعاليت  

یعنی

 برابر با دیرترین زمان ختم فعاليت  ijدیرترین زمان شروع فعاليت -٣
                                        منهای مدت زمان اجرای آن فعاليت یعنی

nsn ETL or  =

)min(or  kLSLFL jkijj ∀=

ijijij DLFLS −=
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Slack or Float شناوری 

: انواع شناوری برای فعاليتهای پروژه     

 شناوری کل   -١
 شناوری آزاد   -٢
 شناوری مستقل     -٣
 شناوری غير مستقل    -۴



Total Float  شناوری کل  

 مدت زمانی است که اجرای    i-jشناوری کل برای فعاليت   
آن فعاليت می تواند به تعویق بيفتد ، بدون اینکه زمان             

رابطه ریاضی برای محاسبه  .ختم پروژه دچار تاخير گردد    
: شناوری کل به صورت زیر است      

ijjijijijijij EFLEFLFESLSS −=−=−=



 Free Floatشناوری آزاد 

  شناوری آزاد هر فعاليت، مدت زمانی است که آن فعاليت             
می تواند دیرتر شروع شود یا پایان یابد، مشروط بر آنکه                  

.زمان بندی گره ها و فعاليتهای بعدی را تغيير ندهد         

ijjkijijij EFESDEEFS −=−−=

N13

N15
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N13 شناوری آزاد هر فعاليت همواره کوچکتر یا مساوی شناوری کل آن فعاليت است.

زودترین = زودترین زمان وقوع گره شناوری آزاد فقط برای فعاليتهایی می تواند وجود داشته  باشد که به گره های پوششی ختم شوند.(در گره غير پوششی:
 (زمان پایان فعاليت
Nematollahi, 10/23/2005

N15 ترتيب گره ها: i-j-k
Nematollahi, 10/23/2005



 Independent Floatشناوری مستقل  

    شناوری مستقل هر فعاليت، مدت زمان تأ خير مجاز آن                   
فعاليت در هنگام شروع یا پایان است، به شرط آنکه                
تأثيری در شناوری گره ها و فعاليتهای قبل و بعد خود        

.  نداشته باشد     

ijبعديقبليijijij DLFESDLEIS −−=−−=

N1
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N16 شناوری مستقل می تواند منفی باشد که در این صورت صفر در نظر گرفته می شود.

شناوری آزاد> شناوری مستقل شناوری کل>

فعاليتی می تواند شناوری مستقل داشته باشد که
.شناوری آزاد داشته باشد -1
.از گره جوششی خارج شده باشد -2

Nematollahi, 10/23/2005



)تداخلی (شناوری غير مستقل    

    شناوری کل از دو قسمت تشکيل شده است، شناوری                 
آن بخش از شناوری کل که    . آزاد و شناوری غير مستقل    

باعث به تأخير افتادن فعاليتهای بعد می شود، شناوری       
.تداخلی ناميده می شود     

ijijij FSSRS −=



CODE D ES EF LS LF S FS IS RS Critical
1-2 3 0 3 0 3 0 0 0 0 *
1-3 2 0 2 1 3 1 0 0 1
2-4 1 3 4 6 7 3 2 2 1
3-4 4 2 6 3 7 1 0 -1 1
2-5 7 3 10 3 10 0 0 0 0 *
3-5 5 2 7 5 10 3 3 2 0
4-5 3 6 9 7 10 1 1 0 0



1 54

2

3



)PERT(روش پرت  

       در محاسبات روش پرت، موضوع احتمال در    
همانطور که می دانيد،   . نظر گرفته می شود

مدت زمان لازم برای انجام هر کار یا عملی، یک  
متغيير تصادفی است؛ یعنی مدت زمان انجام یک  
کار، احتمالی است و به هيچ وجه نمی توان یک   

این  . مقدار ثابت و قطعی برای آن اختصاص داد 
به . واقعيت در روش پرت در نظر گرفته می شود     

عبارت دیگر، در این روش، مدت زمان اجرای هر   
. فعاليت از پروژه، احتمالی فرض می شود  



)ادامه(روش پرت 

      عمده نتایجی که با به کار بردن این روش می توان به       
: دست آورد، چنين است    

 ميانگين زمان ختم پروژه یا وقوع هر یک از گره          -
های شبکه  

 واریانس زمان ختم پروژه یا وقوع هر یک از گره -
های شبکه  

 شناوری هر یک از گره ها       -
 احتمال اینکه پروژه تا زمان مورد نظر ختم گردد        -
 زمانی که با یک احتمال مشخص، پروژه تا آن       -

.       خواهد یافت   زمان خاتمه  



)ادامه(روش پرت 

ميانگين    «       روش پرت برای محاسبات خود، به دو مقدار           
 برای مدت زمان     »واریانس « و »یا مقدار مورد انتظار   

پرت، روشی را برای تعيين      . اجرای هر فعاليت نياز دارد  
در این روش ابتدا برای مدت        . این مقادیر به کار می برد  

زمان اجرای هر فعاليت، سه مقدار زمانی برآورد می      
شود و سپس با استفاده از این سه مقدار و فرمولهای       
تقریبی که از تابع توزیع بتا اخذ شده است، مقادیر               

. ميانگين و واریانس مورد نظر به دست می آید       



)ادامه(روش پرت 

        مقادیر زمانی یاد شده به صورت زیر تعریف    
:می گردند

       a (Optimistic Duration( مدت زمان خوش بينانه   -

 m (Most Likely Duration( محتمل ترین زمان     -

 b (Pessimistic Duration( مدت زمان بد بينانه   -



)ادامه(روش پرت 

      رابطه محاسباتی مقدار ميانگين توزیع مدت زمان اجرای                
: یک فعاليت چنين است    

     همچنين مقدار انحراف معيار و واریانس توزیع مدت زمان            
:اجرای یک فعاليت را می توان با روابط زیر به دست آورد    

6
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)ادامه(روش پرت 

: بعضی از نتایج استفاده از روش پرت         

 تعيين احتمال زمان وقوع گره ها         -
) احتمال پایان پروژه تا یک تاریخ مشخص             (

  تعيين حد بالای اطمينان       -
محاسبه زمانی برای ختم پروژه با احتمال از پيش              (

) تعيين شده    



 منابع

تعريف منابع   

تخصيص منابع 

تسطيح منابع



انواع منابع  

  منابع كاري-1  
  

 نيروي انساني -                     
 ماشين و تجهيزات-                     

  منابع مصرفي-2  
 مواد اوليه -                     



تعيين ميزان منبع مورد نياز 
 روش بالا به  پايين   -1

 روش پايين به بالا  -2

 روش درخواست منبع -3

 مدل هاي رياضي -4



مثال جهت تخصيص منابع 

A(1)

B(2)

C(3) E(2)

D(2)



روش هاي تسطيح منابع   

جابجا كردن فعاليتها

شكستن فعاليتها

فعاليتها) طولاني كردن  (كشيدن 



حالات موجود در تسطيح 

تسطيح منابع تا حد امكان

وجود سقف منابع

وجود سقف زمان



)ادامه (
دلايل رد برنامه اوليه 

 محدوديت منابع -

 كاهش هزينه ها با استفاده از منابع نامحدود              -

 محدوديت زماني -



)ادامه(
 منابع مي           بر اساس دلائل رد برنامه اوليه روشهاي مختلفي را براي تخصيص          

: توان به كار برد 

د تخصيص منابع محدود                     الگوريتم تخصيص منابع محدو          -
 تخصيص منابع نامحدود                    الگوريتم برگس     -



گس روش بر

.  براي وقتيكه نخواهيم زمان افزايش يابد            -  

.  جابجا كردن فعاليتها تا جائيكه تسطيح بهتر صورت گيرد             -  

 رعايت كردن منطق فعاليتهاي پروژه       -  

 تا حد امكان     Z بهبود شاخص    -  



Zشاخص    

  m  =      تعداد دوره هاي زماني پروژه
 n   =      تعداد فعاليتهاي پروژه

t درزمان   i            تعداد منبع مورد نيازبراي انجام فعاليت       

tان                مجموع منبع مورد نياز براي انجام كليه فعاليتها در زم        
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) مثال (روش برگس

٢

٣

١

3-5(F)23

5-6(H)55
4-6(G)74

2-5(E)26
1-5(D)34
3-4(C)42
1-3(B)42
1-2(A)33
كارگرزمان فعاليت   

۴

۵ ۶



) ادامه مثال  (  روش برگس

6-5

9

9

9

10

9

11

4

12

4

13

4

14

5

6

11

5

6-4

4778999

5-3
5-2
5-1
4-3
3-1
2-1

15874321

Z=858

Z*=777.6

7.2 BEST WORKER



 موازنه هزينه و زمان
كه اهميت زمان      . و هزينه ميباشد        زمان  در بسياري از پروژه ها مشكل اصلي دو عامل         

ن باشيم   بيشتر از هزينه است به صورتيكه در اكثر مواقع بايد به فكر كاهش زما             

: روشهاي كاهش زمان      
 افزايش منابع      -                              
 افزايش ساعات كاري        -                              
 تغيير در روش انجام كار   -                              
 افزايش بهره وري   -                              



 موازنه هزينه و زمان
: دلايل وجود محدوديت زماني 

 دلايل سياسي واقتصادي واجتماعي           -1                            
                              
   امكانات و منابع    -2                            

 نظرات و تصميم هاي مسئولين پروژه        -3                            

 تاخير    -4                            



 موازنه هزينه و زمان
: هزينه هاي پروژه     

        
هزينه   :                                                     هزينه هاي مستقيم       -1               

:  هزينه هاي غير مستقيم        -2               

                                      زمان  



 موازنه هزينه و زمان

DfDn
CnCftgaC

−
−

==

شيب هزينه    

زمان

هزینه

Cf

Cn

Df Dn



 موازنه هزينه و زمان
: حالات مختلف مسايل موازنه هزينه و زمان            

 حداقل زمان پروژه     -1                            
                              
   زمان معين براي پروژه     -2                            

 حداقل هزينه      -3                            

 هزينه معين     -4                            



آناليز ارزش کسب شده      
 )EVA (



... مدیریت پروژه در تاریکی    

پروژه
 ماه١٢: زمان برنامه ریزی شده

100k $: کل بودجه

وضعيت 
 ماه۶: زمان سپری شده 

64k $: هزینه

چقدر پيشرفت کرده ایم؟      
?%64 یا ?50%



آناليز ارزش کسب شده      

آناليز ارزش کسب شده یک روش استاندارد است برای              
اندازه گيری پيشرفت پروژه

پيش بينی هزینه و مدت نهائی پروژه
تعيين اختلاف زمانبندی و هزینه در طول پروژه

این روش با ترکيب سه مقدار کليدی شاخصهای عددی را                
. برای ارزیابی و مقایسه پروژه در اختيار قرار می دهد    



آناليز ارزش کسب شده      

    مقادیر کليدی در محاسبه آناليز ارزش کسب شده عبارتند               
: از

BCWS: Budgeted Cost for Work Scheduled 

ACWP: Actual Cost for Work Performed

BCWP: Budgeted Cost for Work Performed

N18
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N18 مقدار BCWS طبق برنامه زمانبندی محاسبه می گردد.

مقدار ACWP براساس هزینه انجام گرفته و از روی اسناد حسابداری استخراج می گردد.

مقدار BCWP طبق بودجه پروژه) چقدر باید هزینه می شده است (درصد پيشرفت واقعی) (محاسبه می کند که برای کار انجام شده

:مثال
در یک فعاليت قرار بوده در دوره اول 500 هزار تومان خرج بشود (BCWS) 300 هزار تومان خرج شده است در حاليکه (ACWP).
کاری که در هفته اول انجام شده است چقدر می ارزد؟ (BCWP)
Nematollahi, 10/30/2005



یک   ) BCWS(و بودجه برنامه ریزی شده          ) BCWP(از مقایسه ارزش کسب شده              
.  فعاليت، انحراف زمانبندی به دست می آید               

Schedule Variance (SV)= BCWP-BCWS

⎩
⎨
⎧
−
+

=SV
از برنامه جلوتر هستيم    

از برنامه عقب تر هستيم    



) ACWP(و هزینه واقعی کار انجام گرفته             ) BCWP(از مقایسه ارزش کسب شده              
.  برای یک فعاليت، انحراف هزینه به دست می آید                      

Cost Variance (CV)= BCWP-ACWP 

⎩
⎨
⎧
−
+

=CV
)منطبق بر بودجه (زیر بودجه قرار داریم  

بالای بودجه قرار داریم  



زمان 

هزینه



حالتهای مختلف تحليل واریانس        

Case BCWS ACWP BCWP تفسير وضعيت 

1 800 800 800 منطبق بر برنامه منطبق بر بودجه

2 800 600 400 عقب تر از برنامه بالای بودجه

3 800 400 600 عقب تر از برنامه زیر بودجه

4 800 600 600 عقب تر از برنامه منطبق بر بودجه

5 800 800 600 عقب تر از برنامه بالای بودجه

6 800 800 1000 جلو تر از برنامه زیر بودجه

7 800 1000 1000 جلو تر از برنامه منطبق بر بودجه

8 800 600 800 منطبق بر برنامه زیر بودجه

9 800 1000 800 منطبق بر برنامه بالای بودجه

10 800 1000 600 عقب تر از برنامه بالای بودجه



سایر شاخصهای ارزش کسب شده    

Cost Performance Index (CPI)= BCWP / ACWP

Schedule Performance index (SPI)= BCWP / BCWS

Cost Variance % (CVP)= CV / BCWP

Schedule Variance % (SVP)= SV / BCWP


