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  نخستفصل 
  ها مديريت هزينه در پروژه

 PMBOK  براساس استاندارد 
 
 

  مقدمه  1 -1
 .باشد هاي پروژه مي فعاليت پايان يافتنفرآيند ايجاد تخميني از منابع پولي مورد نياز براي  ،هاي پروژه  برآورد هزينه

 قرار ها بايد مد نظر  ريسك ينه وهز ميانتعامل  باشد. گويي براساس اطلاعات دريافتي مي يك پيش ،ورد هزينهآبر
برآورد  پروژه. ي هاي بهينه گذاري منابع به منظور رسيدن به هزينه اشتراك يا به ساخت، خريد يا اجاره و مانند ؛گيرد

واحدهاي  ديگرريال و...). هرچند  يورو، (دلار، شود پولي بيان مي گوناگونواحدهاي  از شكلي  اي معمولا به هزينه
پولي  هاي هاي نوسانثيرتأطريق حذف  مقايسه از روز نيز براي تسهيل در نفر ساعت و ي مانند نفرگير اندازه

  .شوند استفاده مي

دسترس باشد. ميزان  تا اطلاعات مورد نياز پروژه در شودطول اجراي پروژه اصلاح  دربايد هاي هزينه  ارزيابي
داد.  حيات پروژه افزايش خواهد ي طول چرخه ه را درميزان پيشرفت پروژ ،به همان اندازه ،دقت برآورد پروژه

ه در فاز آغازين ژيك پرو ،براي نمونه باشد. مي فاز به فاز ديگر هر يك فرآيند تكراري از  ،بنابراين برآورد هزينه
زماني كه اطلاعات بيشتري  ،ادامه در داشته باشد. േ	 %50 ي بازه ها در تخمين تواند يك برآورد كلي از مي

ها ممكن است  سازمان برخي از در نيز برسد.  േ % 10ي  تواند تا محدوده ص شد برآوردها ميمشخ
ها براي تمام منابعي كه به پروژه  . هزينهشود هايي براي چنين تغييرات و ميزان دقت مورد انتظار ايجاد دستورالعمل
 تسهيلات و خدمات و تجهيزات و مواد و كار،  محدود به نيروي تنهااين  شود. مي گردد محاسبه تزريق مي

برآورد هزينه يك ارزيابي  شود. هاي تورمي نمي الونس هاي اقتضايي و مانند هزينه اي ويژههاي  ه همچنين گرو
  باشد. هاي پروژه مي پايان فعاليتهاي احتمالي منابع مورد نياز براي  كمي از هزينه
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  براي برآورد هزينه  اطلاعات مورد نياز 2 - 1
  پروژه ي ناي محدودهخط مب ●
 صغور اقلام كليدي قابل تحويل، حدود و شرايط پذيرش، شرح كلي از محصول، پروژه: ي محدوده ي بيانيه ○

هاي  هزينه  زمان ارزيابي باشد. يكي از فرضيات مهمي كه بايد در هاي آن مي محدوديت مفروضات و پروژه،
اي مستقيم ه محدود به هزينه تنهات كه آيا برآوردها خط مبناي محدوده به آن اشاره گردد اين اس پروژه در
ي يها آن دسته از هزينه ،هاي غيرمستقيم هاي غيرمستقيم نيز خواهد بود. هزينه شامل هزينه يا شود و پروژه مي

هاي  بنابراين از طريق روش باشند و قابل رديابي نمي ويژه ي هستند كه به شكل مستقيم براي يك پروژه
هاي  (هزينه يابد ها تخصيص مي به شكل متعادلي به پروژه  شده و  گردآوريييد شده أت ب وحسابداري مكتو

 ديگر پروژه است. از ي ها محدوديت بودجه پروژه بسياري از هاي موجود در ترين محدوديت يكي از رايج سربار).
  ي سازماني اشاره نمود.ها خط مشي موجود و تحويل، منابع ماهر هاي توان به تاريخ هاي پروژه مي محدوديت

اقلام قابل تحويل پروژه را فراهم  پروژه و يارتباط ميان همه اجزا ،كار  شكست ساختار: شكست كار ساختار ○
هاي كارهاي  ويژگي مشخصات و كار به شناسايي اقلام قابل تحويل و  شكست ديكشنري ساختار آورد. مي

  پردازد. مورد نياز است ميساختار كه براي توليد محصول نهايي  هر موجود در
پروژه شامل الزامات قراردادي و قانوني شامل ايمني،  ي ممكن است اطلاعات ديگري در خط مبناي محدوده

 آورده شود. ها شرايط مجوز و مالكيت معنوي  حقوق مربوط به امنيت، كارايي، شرايط محيطي، بيمه، بهداشت،
پروژه در  ي محدوده ي بيانيه اي از گيرد. نمونه ها مورد توجه قرار هزمان ارزيابي هزين موارد بايد در ي اين همه

  نشان داده شده است. 1 – 1شكل 

  بندي پروژه زمان ●
 شود عوامل اصلي در گرفته مي كار پايان كارهاي پروژه بهميزان زماني كه آن منابع براي  منابع و شمار نوع و

بندي  زمان هاي مربوط به آنها عامل مهمي در زمان ها و عاليتباشند. فهرست منابع ف پروژه مي ي تعيين هزينه
مورد نياز نيروي  شمار تعيين ميزان دسترسي و ي دربرگيرنده ،گردد. تخمين منابع فعاليت پروژه محسوب مي

ها  اي با تخمين هزينه هماهنگ شده اين كار به صورت كاملا .استانساني و مواد مورد نياز براي انجام فعاليت 
آن شامل يك الوانسي براي  ي اي كه بودجه پروژه هر ي هاي هزينه وردآروي بر ،شود. برآود زمان فعاليت جام ميان

شوند  برده مي كار زماني براي زمان فعاليت به واحد هر كه در منابعي بهره) و ي (مانند هزينه گذاري سرمايه ي هزينه
آنها نسبت  ي كه هزينه يهاي هاي فعاليت هزينه واند روي برآوردت گذارد. برآورد زمان فعاليت همچنين مي مي تاثًير
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 خوابه، پاركينگ،سه مربع، فوت 2200 مساحت با ايخانه
.آشپزخان .  ه مجهز، اجاق گاز با كارايي بالا و .

دلار 150000هزينه كمتر از  ماه و 5اي با كيفيت بالا در زمان ساخت خانه  

 ژوئن 7بازرسي نهايي  مي و 25تاريخ  ها و ... تامارس، خشك شدن قالب 14مارس، اجراي فونداسيون تا  5تاريخ  تاييد مجوزها تا

 با مقررات محلي باشد. برابراصول ساخت خانه بايد 

عايق بندي ديوارها،  ها،پنجره و مشخصات فني مربوط به درب
 مفروضات ومحدوديت ها گذراندن آزمايشات ضدزلزله سقف، پاركينگ و كف و

 مالك خانه مسئول كاشت چمن خواهد بود.
 كشي آن انجام خواهد شد.قرارداد شامل سيستم تهويه هوا نبوده ولي سيم

 يخچال جزو وسايل آشپزخانه نخواهد بود.
 ول كارهاي پيمانكاران جزء خواهد بود.پيمانكار اصلي مسئ

 بعدازظهر خواهد بود. 6صبح الي  8ساعات كاري از ساعت 

 

 يا كارفرما و هاي كارگري و اتحاديه مياناز مذاكرات  طولاني حاصل(مثل توافقات  باشد به زمان حساس مي
  بگذارند. تاثًيرفصلي منابع)  ي انحرافات هزينه

 

EXAMPLE OF PROJECT SCOPE STATEMENT 
 

   

PROJECT OBJECTIVE 
To construct a high-quality, custom home within five months at cost not to exceed 

$150,000. 
 

DELIVERABLES 
• A 2,200-square-foot, 2½-bath, 3-bedroom, finished home. 
• A finished garage, insulated and sheet rocked. 
• Kitchen appliances to include range, oven, microwave, and dishwasher. 
• High-efficiency gas furnace with programmable thermostat. 
 

MILESTONES 
1. Permits approved—March 5 
2. Foundation poured—March 14 
3. Dry in. Framing, sheathing, plumbing, electrical, and mechanical inspections passed—

May 25 
4. Final inspection—June 7 
 

TECHNICAL REQUIREMENTS 
1. Home must meet local building codes.  
2. All windows and doors must pass NFRC class 40 energy ratings. 
3. Exterior wall insulation must meet an “ A” factor of 21. 
4. Ceiling insulation must meet an “ R” factor of 38. 
5. Floor insulation must meet an “ R” factor of 25. 
6. Garage will accommodate two large-size cars and one 20-foot Winnebago. 
7. Structure must pass seismic stability codes. 
 

LIMITS AND EXCLUSIONS 
1. The home will be built to the specifications and design of the original blueprints 

provided by the customer. 
2. Owner responsible for landscaping. 
3. Refrigerator is not included among kitchen appliances. 
4. Air conditioning is not included but prewiring is included. 
5. Contractor responsible for subcontracted work. 
6. Site work limited to Monday through Friday, 8:00 A.M. to 6:00 P.M. 
 

CUSTOMER REVIEW 
John and Joan Smith 

 
  

 هدف از اجراي پروژه

 اقلام قابل تحويل

 مواعيد كليدي

 الزامات فني

  1 – 1شكل 
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  مديريت منابع انساني ي برنامه ●
اجزاي ضروري براي  ،هاي منابع انساني و امور مربوط به پاداش خصوصيات كاركنان پروژه، نرخ مشخصات و

  باشند. پروژه مي ي محاسبات مربوط به هزينه انجام

  هاي پروژه ثبت ريسك ●
گيرد.  پروژه مورد توجه قرار هاي ت مربوط به ثبت ريسكاهاي ريسك پروژه بايد عملي براي كاهش هزينه

هم روي  فعاليت و ي هم روي هزينه عنوان فرصت باشند، نوعا يا به عنوان تهديد و توانند به ي كه مييها ريسك
پروژه تجربه  كلي، وقتي يك ريسك منفي در ي عنوان يك قاعده باشند. به گذار ميتاثًيركل پروژه  ي هزينه
  زمان پروژه به وجود خواهدآمد. در ديركردييك  بعضا يابد و زايش ميهاي پروژه اف هزينه شود معمولا مي

  عوامل كلان محيطي ●
  اشاره نمود: زير توان به موارد گذارند ميتاثًيرپروژه  ي هزينه ي يند محاسبهآفر كلان محيطي كه بر عواملاز 
در  از چه كسي و موجود هستند و بازار يا خدماتي در كند كه چه محصول و شرايط بازار تشريح مي :شرايط بازار ○

روي  نابع و شرايط مربوط به تقاضا شديدااي م اي يا فرامنطقه مين منطقهچه شرايطي بايد تأمين گردد. تأ
  گذارند.تاثًيرهاي منابع پروژه  هزينه

 معمولا در پايگاه مالي پروژه كه منابع ي اطلاعات مربوط به نرخ هزينه فهرست بهاي مربوط به منابع: ○
  باشد. نمايد موجود مي وط به منابع انساني را پيگيري ميهاي مرب ها و هزينه مهارت

  هاي فرآيندي سازماني دارايي ●
  توان به موارد زير اشاره نمود: ها مي اي از اين دارايي نمونه براي

   پروژه ي هاي برآورد هزينه خط مشي  ○
   پروژه ي استفاده براي برآورد هزينه قابلالگوهاي  ○
   سوابق گذشته اطلاعات و ○
   دروس آموخته ○
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هاي  استفاده در تخمين هزينه قابلهاي  تكنيك ابزارها و 3- 1
  پروژه 

  قضاوت كارشناسي ●
مصالح، تورم،  هاي مواد و مانند نرخ نيروي انساني، هزينه فراوانيمتغيرهاي  تاثًيرمربوط به هزينه تحت  برآوردهاي

يك شناخت  ،اطلاعات گذشته راردارد. قضاوت كارشناسي برگرفته از سوابق ومتغيرها ق ديگر عوامل ريسك و
تواند در  آورد. قضاوت كارشناسي همچنين مي فراهم مي پيشينهاي مشابه  اطلاعاتي از پروژه ارزشمند از محيط و

 .شود استفاده نها آ ميانچگونگي تشخيص تفاوت  هاي محاسبه و شناسايي تركيب روش
  

  اي) (مقايسه وگآنال برآورد ●
هاي مقياسي  قياسي از ارزش پارامترهايي همچون محدوده، هزينه، بودجه و زمان يا سنجه ،اي هزينه برآورد

يا  پارامترها و ي محاسبه  عنوان مبنايي براي مشابه را به و پيشين ي پيچيدگي يك پروژه همچون اندازه، وزن و
 جاري ي هاي پروژه هزينه ي اين روش مبناي محاسبه كند. در جاري استفاده مي ي هاي مشابه براي پروژه سنجه

يك برآورد  ،اين رويكرد باشد. مشابه مي و پيشينهاي  هاي واقعي پروژه ها متكي بر هزينه زمان برآورد هزينه در
  باشد. هاي پروژه مي هزينه كلي از

 در براي نمونهپروژه  ي طلاعات دربارهكه سطح محدودي از ا شود استفاده ميها زماني  روش برآورد مقياسي هزينه
 ها قضاوت كارشناسي براي برآورد هزينه از اطلاعات گذشته و ،داشته باشد. اين روش فازهاي آغازين پروژه وجود

بري بيشتري بوده ولي از سطح  كمتر ولي زمان ي ها داراي هزينه روش ديگربه نسبت  كند و عموما استفاده مي
 در نه صرفا در عمل و بيشترين شباهت را ،پيشينهاي  باشد. اين روش زماني كه پروژه دقت كمتري برخوردار مي

باشند  وردها ميآبر ي محاسبهاعضاي تيم پروژه كه درحال  و استترين روش  جاري دارند، مطمئن ي با پروژهظاهر 
  دارند.لازم نياز به تخصص 

  برآورد پارامتريك ●
وساز) براي  تخمين  مربع در ساخت متغيرها (مانند فوت ديگر عات گذشته واطلا مياناز ارتباط آماري  ،اين روش

سطح بالايي از دقت را  كند. اين تكنيك مي تواند زمان استفاده مي پارامترهاي يك فعاليت همانند هزينه، بودجه و
 ديگربسته به  اين روش اعتماد بودن آنها ارائه نمايد.  قابل بسته به ميزان تكميل بودن اطلاعات ورودي و

  .شودهايي از يك پروژه استفاده  تواند در كل پروژه يا بخش ارزيابي، مي در هاي استفاده شده روش
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  برآورد پايين به بالا ●
  ها با فعاليت  هاي كاري يا تك بسته به تك ي ه. هزيناستپايين به بالا يك روش ارزيابي اجزاي كاري   وردآبر

سطوح  در پيگيري پيشرفت آتي و دهي ز براي گزارشهاي ري شود. هزينه سبه ميبالاترين سطحي از جزئيات محا
يا  ها پيچيدگي تك به تك فعاليت اندازه و تاثًيرتحت  دقت اين روش محاسبه نوعا هزينه و . شود بالاتر جمع مي

  .استكاري  ي بسته

  اي برآورد سه نقطه ●
اين  ها بهبود يابد. ريسك ها و كردن ارزيابي عدم قطعيتتواند با لحاظ  اي مي نقطه اي تك دقت برآورد هزينه

PERT روش موضوع سبب ايجاد روشي به نام
يك  ،اي نقطه روش سه از استفاده با  PERTروش  شده است. 1

  نمايد.    فعاليت تعريف مي ي تقريبي براي هزينه ي بازه
  (Cm)ترين هزينه  محتمل ○

  باشد. بيني شده مي پيش ي هزينه هر مورد نياز و اقعي براي كاربراساس ارزيابي تلاش و فعاليت ي هزينه
  (CO)ترين هزينه خوشبينانه ○

  شود. فعاليت براساس تحليل بهترين سناريو براي فعاليت انجام مي ي هزينه
  (Cp)ترين هزينه خوشبينانه ○

  شود. بدترين سناريو براي فعاليت انجام مي فعاليت براساس تحليل ي هزينه
گين وزني سه نقطه اشاره شده به شكل زير نميا ي شود با محاسبه نشان داده مي CEليل پرت كه با روش تح

  شود. محاسبه مي

قطه) داراي دقت بيشتري بوده (يا حتي ميانگين ساده هر سه ن بالاشده براساس فرمول  ي ارزيابي هزينه محاسبه 
 ها شود. هزينه سازي بازه عدم قطعيت در ارزيابي تواند موجب شفاف و مي

  تحليل احتياطي ●
 شود) با درنظر هاي اقتضايي نيز ناميده مي الوانس (بعضا هاي احتياطي تواند شامل ذخيره هاي هزينه مي برآورد
 يك مقدار برآورد شده يا ي هزينه از     هزينه باشد. ذخيره اقتضايي ممكن است درصدي هاي عدم قطعيت گرفتن

                                                 
1 Project Evaluation & Review Technique(PERT) 
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دات مربوط به هزينه تنسدست آيد. ذخاير احتياطي بايد در م ههاي تحليل كمي ب ه از روشيا با استفاد ثابت بوده و
  گردند. گذاري محسوب مي الزامات سرمايه بخشي از ،ذخاير اقتضايي شفاف مشخص باشد. به شكل كاملا

  

  كيفيت ي هزينه ●
شوند.  هاي عدم انطباق تقسيم مي  هزينه هاي انطباق و دسته هزينه به دو ،2-1، همانند شكل هاي كيفيت هزينه
(آموزش  هاي پيشگيري باشند مانند هزينه هاي الزامي توليد يك محصول كيفي مي هاي انطباق همان هزينه هزينه

اين  اي). دوره هاي بازرسي هاي مخرب و (تست هاي ارزيابي هزينه گيري) و اندازه و خريد تجهيزات تست و
آن  ،هاي عدم انطباق شود. هزينه قيت پروژه در طول اجراي پروژه صرف ميها براي جلوگيري از عدم موف هزينه

شوند مانند  مي اجراي پروژه به علت عدم موفقيت پروژه صرف يا پس از حين و هايي هستند كه در دسته از هزينه
  ر).وكا كسب دست دادن مشتري و ازهاي خارجي ( هزينه معيوب) و قطعات كاري و (دوباره هاي داخلي هزينه

 

  
 

 عدم انطباق هاي انطباق و هزينه 2 – 1شكل    

  افزارتخمين مديريت پروژه نرم ●
روژه، صفحات گسترده كامپيوتري، مديريت پ ي مين هزينهافزارهاي كاربردي تخ نرم ،يابي تخمين هزينهرزبراي ا

هاي  توانند استفاده از برخي تكنيك اين ابزارها مي شوند. ابزارهاي آماري بيشتر مورد پذيرش واقع مي سازي و هيبش
  هاي جايگزين تخمين هزينه را تسهيل نمايد. نتيجه حل و فصل سريع گزينه سان نموده و درآهزينه را  ي محاسبه



  ها هزينه و ريسك در پروژه مديريت 

 
 

 8

  (پيمانكار) تحليل پيشنهاد فروشنده ●
چه كه در پروژه هزينه نآدريافتي از فروشندگان ممكن است شامل تحليل  پاسخهاي تخمين هزينه براساس  روش
گردد، تيم پروژه براي بررسي قيمت  شرايط رقابتي به يك فروشنده واگذار مي درها  شود باشد. جايي كه پروژه مي

نياز به  نهايي پروژه را پوشش دهد ي اي كه هزينه يك هزينه يابي به دستبراي  وتك تك اقلام قابل تحويل 
  هزينه دارد. ي محاسبه
  

  پروژه  ي تعيين بودجه 4 - 1
هاي كاري براي ايجاد  يا بسته ها تك فعاليتتك  ي هاي برآورد شده هزينه گردآوريفرآيند  ،پروژه ي تعيين بودجه

هاي  هاي مصوب به غير از ذخيره باشد. اين خط مبنا شامل همه بودجه  ميتصويب شده  ي يك خط مبناي هزينه
باشد. شاخص كارايي پروژه در  پروژه شامل كل سرمايه مورد نياز براي اجراي پروژه مي ي باشد. بودجه مديريتي مي

  اند از: رتعبا براي تعيين بودجه اطلاعات مورد نياز گيري خواهد شد. مصوب پروژه اندازه ي قياس با بودجه

  ها فعاليت ي برآورد هزينه ●
آلات، خدمات، تسهيلات،  ماشين مصالح مستقيم، تجهيزات و مواد و هاي كار مستقيم، اين هزينه شامل هزينه

هاي غير  هزينه باشد. اگر هاي تورمي يا ذخيره اقتضايي مي همچون الوانس اي ويژههاي  گروه و اطلاعات تكنولوژي
  درسطح فعاليت يا سطوح بالاتر اعمال گردد. تواند پروژه دخالت داشته باشد مي وردهايآبر مستقيم در

  ها  مبناي تخمين ●
 پروژه براساس برآوردها ي بودجه هاي غيرمستقيم كه در يا عدم شمول هزينه كه شمول ورا  اي هر فرض پايه
  گيرد. ، دربر ميشود مشخص مي

 پروژه ي خط مبناي محدوده ●

تواند از سوي سازمان، قرارداد يا  گذاري پروژه مي هاي سرمايه رسمي براي هزينههاي  محدوديت بيانيه محدوده: ○
پروژه  ي بيانيه محدوده گذاري در هاي سرمايه سسات دولتي باشد. اين محدوديتهايي همچون مؤ نهاد ديگر

  شود. منعكس مي
 گوناگوناجزاي  م قابل تحويل پروژه وكل اقلا ميان ي رابطه ،پروژه شكست كار شكست كار: ساختار ساختار ○

  نمايد. آنها را فراهم مي
  دهد. براي تكميل آن را شرح مي بايسته كار يك از اجزا و شكست كار: هر ديكشنري ساختار  ○
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پايان  و آغازهاي  شامل تاريخ ،مديريت پروژه ي زمانبندي پروژه: زمانبندي پروژه به عنوان بخشي از برنامه ○
هاي  حساب ريزي و هاي برنامه هاي كاري، بسته ها، بسته استون مايل هاي پروژه، براي فعاليت ريزي برنامه

  .شودهاي تقويمي استفاده  هاي دوره بندي هزينه تواند در جمع اطلاعات مي  باشد. اين كنترلي مي
 نمايد. ژه ارائه ميزمان تخصيص يافته به منابع پرو ي بارههاي پروژه اطلاعاتي را در تقويم منابع: تقويم ○

  دهد. طول پروژه نشان مي در هاي مربوط به منابع پروژه را هزينه ،اين اطلاعات
 در ،اند شده  خدمات يا نتايجي كه خريداري ،كالاهاهاي مرتبط با  هزينه قراردادها: اطلاعات قرارداد اجرايي و ○

  شوند. مي ن بودجه درنظر گرفتهيزمان تعي
نه  گذارند شامل و مي فرآيند تعيين بودجه اثر هاي فرآيندي سازماني كه بر سازماني: رويههاي فرآيندي  دارايي ○

  است: محدود به موارد زير
 ريزي هزينه جهدغيررسمي مربوط به بو راهنماهاي رسمي و ها، و ها، رويه سياست  
 ريزي هزينه  ابزارهاي بودجه  

 دهي هاي گزارش روش  

  بودجه ابزارهاي تعيين ها و تكنيك 5  - 1
  ها بندي هزينه جمع ●

شود.  مي شكست كار انجام با ساختار برابرهاي كاري  هاي بسته پروژه از طريق تجميع هزينه ي برآوردهاي هزينه
 هاي كنترلي) جمع شده و (مثل حساب كار  شكست ساختار از سطوح بالاتر كاري در ي بسته ي هاي هزينه تخمين

  گردد. يبراي كل پروژه محاسبه م پايان در

  آناليز ذخيره ●
 ذخاير باشد.  هاي اقتضايي هم ذخيره هاي مديريتي و ذخيره ي گيرنده دربر  هم   تواند مي  بودجه ي ذخيره آناليز

 ي نتيجه معمولا اند و ريزي نشده كه برنامه هستند اي براي تغييرات مورد نياز بالقوه حدود مجاز ،اقتضايي
ذخيره شده براي تغييرات  ي بودجه ،مديريتي باشند. ذخاير ها مي ريسك هاي شناسايي شده در فهرست ريسك
از  پيشباشند. مدير پروژه ممكن است نياز به گرفتن مجوزي  پروژه مي ي هزينه و  محدوده ريزي نشده در برنامه

 رود نمي شمار بهپروژه  ي خط مبناي هزينه بخشي از ،مديريتي مصرف ذخاير مديريتي پروژه داشته باشد. ذخاير
  عنوان بخشي از محاسبات مربوط به . همچنين به)3 –1(شكل شود كل پروژه لحاظ  ي ولي ممكن است در بودجه

 شوند. هاي ارزش كسب شده لحاظ نمي گيري اندازه
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  قضاوت كارشناسي ●
ن شود. اي ديسيپلين صنعت فراهم مي يا كاربردي، حوزه دانش ي يك حوزه قضاوت براساس داشتن مهارت در

يا آموزش فراهم  هاي تخصصي يك گروه يا شخص و آموزش طريق مهارت، تجربه و مهارت ممكن است از
  باشد قابل دسترس است: نه محدود به موارد زير مي گردد. قضاوت كارشناسي از بسياري از منابع كه شامل و

  واحدهاي اجرايي سازمان  ديگر ○
  مشاوران  ○
  هاي صنعتي گروه اي و هاي فني و حرفه انجمن و ها مشتريان، شركت ذينفعان شامل ○

  
 برآورد خط مبناي بودجه 3 – 1شكل 

  

  ارتباطات گذشته ●
بيني  پيش  هاي رياضي براي آنالوگ براي تكميل مدل هاي پارامتريك و نتايج مدل برمبناي استفاده از اين روش

 ي مسكوني براساس هزينه ي (مثل ساخت خانه  توانند ساده ها مي . اين مدلشود ميهاي كل پروژه استفاده  هزينه
كه از عوامل تعديل مجزاي چندگانه  افزار اي تكميل نرم فوت مربع) يا پيچيده (مثل مدل هزينه مشخص هر
  كند) باشند. استفاده مي

ها  لترين مد محتمل بالاهاي  يابد. مدل تغيير بسيارتواند  پارامتريك مي هاي آنالوگ و هم هزينه و هم دقت مدل
  باشند: هاي زير مي براي قابل اطمينان بودن در زمان
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  سوابق اطلاعاتي استفاده شده براي تكميل مدل داراي دقت باشد. ○
  گيري باشند. پارامترهاي استفاده شده در مدل به آساني قابل اندازه ○
فازهايي از يك  پروژه كوچك و پروژه بزرگ، براي نمونههاي استفاده شده داراي مقياس باشند. ( مدل ○

  پروژه)

  گذاري تطابق حدود سرمايه ●
خواني داشته  گذاري پروژه هم سرمايه گذاري تعهد شده در هاي سرمايه گذاري بايد با محدوديت سرمايه ي هزينه

 برايبندي مجدد كارها را گاهي زمان ،ريزي شده اي برنامه هزينه گذاري و سرمايه ي محدوده ميانباشد. اختلاف 
هاي تاريخ تحميلي كارهاي  جايي محدوديت هجاب باتواند  كند. اين امر مي گريزناپذير ميها  ازي نرخ هزينهس يكسان

 بندي پروژه انجام گردد.زمان پروژه در
  

  هاي تعيين بودجه خروجي  6 - 1
  خط مبناي كارايي هزينه ●

كه براي  استصوب پروژه م ي بندي شدهزمان گام به گامتكميل  ي يك بودجه ،پروژه ي خط مبناي هزينه
اي  اين خط مبنا حاصل مجموع دوره .شود ميپروژه استفاده  ي كارايي هزينه كل كنترل گيري، نظارت و اندازه
در تكنيك مديريت  نمايش داده شده است. 4 –1شكل  باشد بوده و در مي sبه شكل  مصوب كه معمولا ي بودجه

  .باشد مي (PMB1)گيري كارايي  وان خط مبناي اندازهخط مبناي كارايي هزينه به عن ،ارزش كسب شده

  
  خط مبناي كارايي هزينه 4 – 1شكل 

  

                                                 
1 Project  Measurement  Baseline(PMB) 
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  گذاري پروژه الزامات سرمايه ●
سه ماهه يا ساليانه) از خط مبناي هزينه مشتق اي (مثلا  گذاري دوره الزامات سرمايه گذاري و كل الزامات سرمايه

مين أباشد. ت بيني شده مي علاوه تعهدات پيش هريزي شده ب رنامههاي ب گيرد. خط مبناي هزينه شامل هزينه مي
كه به شكل پلكاني در  دهد  افزايشي ناپيوسته رخ مي به شكل مقدار گذاري) معمولا (سرمايه نقدينگي پروژه

 علاوه ذخاير هپروژه ب ي گذاري مورد نياز شامل خط مبناي هزينه كل سرمايه نشان داده شده است. 4–1شكل 
 باشد. (در صورت وجود) مي يتيمدير

  ها كنترل هزينه  7 - 1
اي پروژه با خط مبناي  هزينه روزرساني تغييرات مديريتي و هها فرآيند نظارت وضعيت پروژه براي ب كنترل هزينه

روزرساني پروژه  هتاريخ ب هاي واقعي خرج شده تا ه شامل ثبت هزينهژپرو ي روزرساني بودجه ههزينه است. ب
ييد واقع تواند مورد تأ تغييرات مي ي اجراي فرآيند كنترل پكپارچه با تنها ،مصوب ي هر افزايش در بودجه .باشد مي

تيم  اينكهاز  وراي ،هايي انجام شده براي چنين هزينه گرفتن ارزش كار شود. نظارت برمصارف بودجه بدون درنظر
 هاي تلاش بنابراين بيشتر باشد. كمتري مي رزشداراي ا هستندمصوب  ي بودجه موازات بهپروژه معتقد به حركت 

يي ها فيزيكي انجام شده براي چنين هزينه ه با كارژپرو ي مصرف بودجه ميانشامل تحليل ارتباط  ،كنترل هزينه
  باشد. ، مديريت خط مبناي مصوب كارايي هزينه و تغييرات خط مبنا ميكارآمد ي ست. كليد كنترل هزينها

  

  :موارد زير است ها شامل كنترل هزينه

  .مصوب ي خط مبناي هزينه وجود آورنده تغييرات در هگذاري عوامل بتاثًير ○
  شوند. همه تغييرات مورد درخواست به يك شيوه منظمي اعمال مي اينكهاطمينان از  ○
  دهند. مديريت زماني كه تغييرات واقعي رخ مي ○
  نشود. كل پروژه بيشتردر  اي و ه شكل دورهمصوب پروژه ب ي ها از بودجه هزينه اينكه اطمينان از ○
  مصوب ي از خط مبناي هزينه ها تشخيص انحراف فهم و برايكارايي هزينه  نظارت بر ○
  گذاري انجام شده  سرمايه برابركارايي كار در نظارت بر ○
  برداري از منابع  ها يا ميزان بهره ييد نشده شامل گزارش هزينهجلوگيري از تغييرات تأ ○
  ذينفعان مقتضي ي همههاي مشترك به  هزينه رساني تغييرات مصوب و طلاعا ○
  قابل قبول ي هاي مورد انتظار به محدوده رساندن مازاد هزينه دراقدام  ○
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  ها ورودي كنترل هزينه 8 - 1
  مديريت پروژه ي برنامه ●
  باشد: ر ميشود شامل اطلاعات زي مديريت پروژه كه در كنترل هزينه استفاده مي ي برنامه 
  خط مبناي كارايي هزينه  ○

  گيرانه مشخص گردد. شود تا لزوم تغيير، اقدام اصلاحي يا عمل پيش ط مبنا با نتايج واقعي مقايسه مياين خ
  مديريت هزينه ي برنامه ○

  كند.  كنترل آنها را تشريح مي هاي پروژه و چگونگي مديريت هزينه ،مديريت هزينه ي برنامه

  اي پروژه يهالزامات سرما ●
  اطلاعات كارايي كار ●

 آغازاقلام قابل تحويل  كدام يك از اينكهجمله  اطلاعات كارايي كار شامل اطلاعاتي درباره پيشرفت پروژه از
 مصوب و هاي اند. اين اطلاعات همچنين شامل هزينه كرده  پيشرفت    اند و چه مقدار يا خاتمه يافته شده و
  باشد. دهاي اتمام پروژه ميبرآور هاي صرف شده و هزينه

  هاي فرآيندي سازماني دارايي ●
  باشد: مي نه محدود به موارد زير باشد شامل و گذارتاثًيريند كنترل هزينه آفر هاي فرآيندي سازماني كه در ييادار

  و راهنماها  ها ها، روش غيررسمي مرتبط باخط مشي رسمي و ي وجود كنترل هزينه ○
  ه ابزارهاي كنترل هزين ○
  استفاده  قابلدهي  گزارش هاي نظارت و روش ○
  

  هاي كنترل هزينه تكنيك ابزارها و  9 - 1
  مديريت ارزش كسب شده ●

  

باشد.  مي    گيري كارايي در اندازه استفاده قابلهاي متنوع خود يك روش رايج  مديريت ارزش كسب شده با شكل
اعضاي تيم  ،پروژه ي محدوده بوط به زمان، هزينه وهاي مر سازي سنجه با يكپارچه ،مديريت ارزش كسب شده

كند. اين تكنيك مديريت  كارايي پروژه ياري مي گيري ميزان پيشرفت و اندازه شناسايي و مديريتي پروژه را در
 ي در همه گيري شده دارد. كارايي زمان اندازه گيري يك خط مبناي يكپارچه در برابر پروژه است كه نياز به شكل
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سه مقدار  ها قابل اجراست. مديريت ارزش كسب شده پروژه ي اصول مديريت ارزش كسب شده در همه ،صنايع
  كند. نظارت مي حساب كنترلي ايجاد و كاري و ي بسته اصلي را براي هر

  

كه مصوب تخصيص داده شده به كاري است  ي بودجه ،ريزي شده ارزش برنامه: ريزي شده  ارزش برنامه ○
ريزي شده شامل تشريح كارهاي  شود. ارزش برنامه شكست كار انجام مي ا جزئي از ساختاربراي يك فعاليت ي

 باشد. مجموع ارزش حيات پروژه مي ي طول چرخه ييد شده براي انجام آن كارها درتأ ي علاوه بودجه همصوب ب
 ي ريزي شده برنامهرود. ارزش  كار مي به زني (PMB)گيري كارايي عنوان خط مبناي اندازه به گاهي ،كسب شده
  شود. تكميل پروژه نيز شناخته مي ي عنوان بودجه هه همچنين بژتجمعي پرو

مصوب تخصيص داده  ي بودجه برابرانجام شده  همان ارزش كار ،ارزش كسب شده: ارزش كسب شده ○
ل شده باشد. اين همان ميزان كار مصوب تكمي مي شكست كار شده براي كار يك فعاليت يا جزئي از ساختار

 ي ريزي شده ارزش برنامه   نسبت به ،كسب شده  ارزش  باشد. انجام شده مي مصوب متناظر با كار ي علاوه بودجه هب
باشد.  براي يك جزء شده  ريزي مصوب ارزش برنامه  ي بودجه از تواند بزرگتر نمي  و  شود مي گيري خط مبنا اندازه

گيري يك  . ضوابط اندازهشود استفاده ميتكميل يك پروژه  براي بيان درصد بيشتر ،كسب شده ارزش ي واژه
. مديران شودشكست كار ايجاد  ساختار جزء براي هر گيري كارهاي درحال پيشرفت بايد پيشرفت براي اندازه

هم به صورت  اي) براي تعيين وضعيت جاري و (پيشرفت نقطه ارزش كسب شده را هم به صورت افزايشي ،پروژه
  كنند.  ين روند كارايي بلند مدت رصد ميتجمعي براي تعي

براي يك فعاليت  انجام كار هاي واقعي صرف و ثبت شده در مجموع هزينه ،واقعي ي هزينه: واقعي ي هزينه ○
انجام كاري است  كه ارزش  شده در  صرف ي باشد. اين مقدار مجموع هزينه شكست كار مي ساختار يا جزئي از
  ريزي شده با هرآنچه كه در ارزش برنامه برابرواقعي بايد  ي ده است. هزينهگيري ش آن اندازه ي كسب شده

ساعات كاري،  تنها براي نمونه( گيري شده است باشد. آنچه كه در ارزش كسب شده اندازه هر بندي شده و بودجه
 هر يي ندارد وواقعي حد بالا ي هزينه هاي غيرمستقيم). ها شامل هزينه هاي مستقيم يا همه هزينه هزينه تنها

  گيري خواهد شد. شود اندازه كسب شده صرف مي  چيزي كه براي رسيدن به ارزش
  بود. انحرافات از خط مبناي مصوب نيز تحت نظارت خواهد

1زمانيانحراف زماني: انحراف  ○
(SV) برابر با تفاضل ارزش كارايي زماني در يك پروژه است و ي يك سنجه  

3زش كسب شده از ار 2(PV)ريزي شده برنامه
(EV) يك مقدار  ،. انحراف زماني مديريت ارزش كسب شدهباشد يم

                                                 
1 Schedule variance(SV) 
2 Planned Value(PV) 
3 Earned Value(EV) 


