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ص

پودمان 5
مدیریت پروژه

بزرگراه ها،  پل ها،  پارک ها،  مرتفع،  ساختمان های  می توان  اطراف،  محیط  به  توجه  با 
سالن های ورزشی، کارخانجات و غیره را مشاهده کرد که هر کدام از آنها در یک مدت 

زمان مشخصی )چند هفته،  چند ماهه و یا چند ساله( احداث شده اند.
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عملكرد استاندارد

آیا تاکنون اندیشیده اید که:

1 چه عواملی باعث ایجاد چنین مصنوعاتی شده است؟

٢ احداث چنین مصنوعات بزرگی به چه منابعی )زمان، بودجه، نیروی کار و غیره( نیاز 

دارد؟
٣ برنامه ریزی برای احداث چنین مصنوعات بزرگی چگونه است؟

٤ چه خطراتی احداث چنین مصنوعاتی را تهدید می کند؟

5 احداث چنین مصنوعات بزرگی چه محدودیت هایی خواهد داشت؟

در این فصل، هنرجویان با نحوۀ مدیریت، برنامه ریزی و کنترل پروژه ها آشنا می شوند تا 
پاسخ مناسبی برای هر کدام از پرسش های فوق بیابند.



مديريت پروژه  

107

 مفهوم پروژه و مدیریت پروژه

بحث کلاسی

پروژه به مجموعه ای از فعالیت های موقت و هدفمند گفته می شود که برای ایجاد یک کالا 
و یا ارائۀ یک خدمت معین صورت می گیرد. ویژگی های یک پروژه در نمودار زیر نشان 

داده شده است.

مدیریت پروژه به معنای »تخصیص، پیگیری و به کارگیری منابع برای رسیدن به اهداف 
مشخص در یک دورۀ زمانی خاص« است؛ لذا برای اینکه هر پروژه به موقع و مطابق بودجۀ 

تعیین شده انجام گیرد، به مدیریت مناسب نیاز می باشد.

• یکی از پروژه هایی را که اخیراً در نزدیکی هنرستان یا محل زندگی شما انجام شده و 
یا در حال اجرا هستند، نام ببرید و دربارۀ ویژگی های آن بحث کنید.

• آیا تاکنون در هنرستان شما پروژه ای با چنین ویژگی هایی انجام شده است؟
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 فرایند مدیریت پروژه

فعالیت های مدیریت پروژه را می توان به صورت زیر برشمرد:

پروژه ها دارای انواع و اندازه های مختلفی هستند. از طراحی و ساخت یک میز مخصوص 
رسم فنی گرفته تا احداث یک ساختمان هنرستان و یا یک نیروگاه. اما مراحل مدیریت 

پروژه در همۀ آنها یکسان است و به صورت زیر انجام می شود:

هر کدام از مراحل فوق در بخش های بعدی به اختصار توضیح داده خواهند شد.

تعریف سیستم برنامه ریزی پروژه: 
مهم ترین بخش از مدیریت پروژه، برنامه ریزی آن است. نحوۀ برنامه ریزی می تواند مستقیماٌ 
بر روی موفقیت پروژه ها تأثیر گذار باشد. به منظور انجام یک برنامه ریزی خوب، کاربردی 
و اجرایی، بسیار مهم است که ابتدا یک »سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه« در سازمان 
وجود داشته باشد. منظور از سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه، یک ساختار مناسب در 

سازمان برای پیاده سازی دانش برنامه ریزی و کنترل پروژه است. 
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بحث کلاسی

با توجه به مطالب گفته شده، اجزای سیستم های داده شده را بنویسید.کار در کلاس

خروجیفعالیت ها )فرایند(ورودی )منابع(سیستم
نانتهیۀ خمیر، پخت نانآرد، آب، نمکنانوایی

هنرستان
کشاورزی
قالیبافی

آیا برنامه ریزی برای مدیریت سیستم های داده شده در جدول بالا، یکسان است؟
و  دقیق تر  ریزی  برنامه  نیازمند  فوق  های  سیستم  از  یک  کدام  مدیریت  شما  نظر  به 

حساس تر است؟

برای اجرای پروژۀ خود یک سیستم برنامه ریزی و کنترل در نظر بگیرید. خلاصه ای از 
ورودی ها )منابع(، فعالیت ها و خروجی های این سیستم را در یک جدول بنویسید.

سازماندهی پروژه
سازماندهی شامل تعیین وظایف پروژه، چگونگی گروه بندی آنها و تعیین افرادی است که 
باید این وظایف را انجام دهند تا دست یابی به اهداف سازمان آسان شود. با توجه به این 

تعریف، فرایند سازماندهی پروژه شامل مراحل زیر است:

پروژه من

 طراحی و تعریف
 کارها و فعالیت های

ضروری

 برقراری رابطه میان
 متصدیان مشاغل و
فعالیت های سازمان

 دسته بندی
 فعالیت ها براساس

  مسئولیت ها
 ومشاغل سازمانی

 تعریف شده
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کار در منزل

پروژه من

عوامل)نقش آفرینان( پروژه

مثال 1: در نظر بگیرید که می خواهید یک نمایش کمدی را در هنرستان خود اجرا کنید. 
بر اساس مراحل صفحۀ قبل، این پروژه را می توان به صورت زیر سازماندهی کرد.

حل:
طراحی و تعریف 

فعالیت ها
 دسته بندی
 فعالیت ها 

 دسته بندی
 پست ها

رابطۀ میان فعالیت ها و 
پست های سازمانی 

طراحی 1
صحنه

طراح صحنه 1فرهنگی1
و لباس

هنری طراح صحنه 1
لباس هنری

طراحی 2
لباس

سرمایه گذار اقتصادی2کارگردان2اقتصادی2

تدوین 3
نمایشنامه

تدوین نمایشنامه  3مدیر صحنه3اجتماعی3
فرهنگی و اجتماعی

گرافیک  فنی4گرافیست4هنری4گرافیک4
تبلیغات  اجتماعی5سرمایه گذار5فنی5تبلیغات5

فرض کنید می خواهید یک باغچۀ کوچک را در حیاط خانه )یا هنرستان( خود احداث 
کنید. این پروژه را همانند مثال فوق سازماندهی کنید.

پروژۀ خود را بر اساس الگوی ارائه شده، سازماندهی کنید.

موفقیت در هر پروژه ای در گرو عملکرد افراد دست اندرکار آن پروژه است. بنابراین لازم 
است افراد قابل و شایسته ای برای انجام هر پروژه  انتخاب شوند و هر کدام از این افراد در 
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جای خود نقش دقیق و مؤثری داشته باشند؛ در غیر این صورت موفقیت حاصل نخواهد 
شد.

مدیر پروژه:
هر پروژه ای دارای یک مدیر واحد است. مدیر پروژه شخصی است که با فعالیت های مربوط 
به برنامه ریزی، زمان بندی و مدیریت روزانۀ پروژه سروکار دارد و بیشترین تأثیر را بر روی 
موفقیت کارها خواهد داشت. مدیر پروژه اختیاراتی را از متولی پروژه دریافت می کند و 

نقش اصلی را در آغاز، هدایت و پایان 
پروژه ایفا می کند.

وظایف اصلی مدیر پروژه:
1 انتخاب افراد شایسته و کارآمد؛

٢ هماهنگی فعالیت ها؛

٣ شناسایی و تأمین منابع مورد نیاز؛

و  زمان  برنامه ریزی  و  مدیریت   ٤

بودجه.

سرپرست گروه پروژه:
در بسیاری از پروژه های بزرگ، حجم 
فعالیت ها گسترده است و مدیر پروژه 
این  تمامی  به  نمی تواند  تنهایی  به 
بنابراین  کند.  رسیدگی  فعالیت ها 
نفر  چند  یا  یک  شرایطی  چنین  در 
انتخاب  گروه  سرپرست  عنوان  به 
به  را  محول شده  امورات  و  می شوند 

مدیر پروژه گزارش می دهند

عوامل )نقش آفرینان( هر پروژه
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کار در کلاس

فکر کنید

بحث کلاسی

وظایف سرپرست گروه عبارت  است از:
1 ارتباط منظم با مدیر پروژه؛

٢ ارزیابی دوره ای پیشرفت گروه؛

٣ حصول اطمینان از مشارکت تمامی اعضا؛

٤ مذاکره برای رفع نیازهای گروه؛

5 شنوندۀ خوب مشکلات کارمندان برای جمع آوری اطلاعات؛

6 مربی گری روش های مختلف برای فعال تر و سریع تر شدن افراد؛

7 تلاش در ایجاد صمیمیت بیشتر میان کارمندان.

اعضای گروه پروژه:
اعضای گروه پروژه نقش یک موتور محرک را ایفا می کنند. چرا که عمدۀ کارها توسط آنها 
انجام می شود؛ لذا اعضای گروه باید از مهارت های لازم برخوردار باشند. در انتخاب اعضای 

گروه معمولاً از روش های زیر استفاده می شود:
1  انتصاب: با دعوت از افراد مناسب توسط متولی پروژه؛

٢  داوطلبی: با درخواست همکاری توسط افراد ذی نفع پروژه.

 آیا روش کارآمد دیگری برای انتخاب اعضای گروه وجود دارد؟

به نظر شما آیا مدیر پروژه می تواند سرپرست گروه هم باشد؟ توضیح دهید.

با توجه به مطالب گفته شده می توان نمودار عوامل پروژه را به صورت زیر نشان داد:
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بحث کلاسی

کار در منزل

پیرامون سایر عواملی که ممکن است در پروژه نقش داشته باشند، بحث کنید.

با توجه به مطالب ارائه شده، مدیر )و در صورت لزوم سرپرست( و اعضای گروه پروژه را 
انتخاب کنید و در یک جدول مشخصات و شرح وظایف هر عضو را بنویسید و آن را به 

هنرآموز خود تحویل دهید.

1 در نظر بگیرید به مناسبت دهۀ فجر قرار است در هنرستان یک نمایش برگزار شود. 

انتخاب  را  و سرپرست گروه  نمایش  اعضای گروه  پرورشی هنرستان می خواهد  معاون 
کند. به نظر شما ملاک انتخاب هر کدام چیست؟ 

از  یکی  زمینۀ  در  عملی  پروژۀ  یک  می خواهد  شما  کارگاه  سرپرست  کنید  فرض   ٢

درس های تخصصی شما ارائه کند. برای این کار باید افراد کلاس را گروه بندی نماید. در 
جدول زیر به خصوصیات خود یک امتیاز )از 1تا20( اختصاص دهید.

دانش فنی
)از ٤ نمره(

دانش عمومی
)از ٤ نمره(

دانش مدیریتی
)از ٤ نمره(

روابط عمومی
)از ٤ نمره(

انضباط 
کاری 

)از ٤ نمره(

جمع امتیازات )از 20(:            ................................

با توجه به جمع امتیازات شما، به نظر شما بهترین نقشی که در گروه می توانید ایفا 
کنید، چیست؟

کنترل پروژه
مهم ترین بخش از مدیریت پروژه، برنامه ریزی و کنترل آن است. بنابراین کیفیت برنامه ریزی 
می تواند مستقیماٌ بر روی موفقیت پروژه ها تأثیر گذار باشد. به منظور ارائۀ یک برنامه ریزی 
خوب، کاربردی و اجرایی، ضروری است که ابتدا یک سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه 

)شامل ورودی ها، فرایندها و خروجی ها( در سازمان وجود داشته باشد. 

پروژه من
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پژوهش کنید

ورودی های سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه:

کنترل  و  برنامه ریزی  ورودی های سیستم  موفق،  مدیران  و  کارشناسان  تجربۀ  اساس  بر 
پروژه را می توان به پنج دستۀ زیر تقسیم کرد:

نقشه ها: یکی از اصلی ترین ورودی های سیستم، نقشه های مربوط به پروژه است. با مطالعۀ 
نقشه ها می توان فعالیت های اجرایی، حجم فعالیت ها )برای تخمین زمان و منابع(، روش 

انجام )برای تعریف ارتباطات( و غیره را شناسایی کرد.
قراردادها: معمولاً به منظور رسمی شدن و آغاز پروژه، قراردادی میان کارفرما و پیمانکار 
در چارچوب قوانین وزارت کار منعقد می شود. اطلاعات این قراردادها )شامل تاریخ شروع و 
پایان پروژه، مبلغ انجام پروژه و مواردی از این قبیل( به عنوان ورودی سیستم برنامه ریزی 

و کنترل پروژه می باشد که باید در قرارداد لحاظ شود.

یک نمونه از قرارداد انجام پروژه را تهیه کنید و آن را به هنرآموز خود تحویل دهید.

مستندات پروژه های مشابه: به منظور صرفه جویی در زمان و هزینه و نیز افزایش دقت 
در برنامه ریزی و کنترل پروژه، می توان از تجربیات و مستندات پروژه های مشابه گذشته 

بهره برداری کرد.
پیشرفت  گزارش های  )نظیر  پروژه  اجرای  طول  در  دریافتی  گزارش های  گزارش ها: 
فعالیت ها، کارکرد نیروی انسانی و ماشین آلات، مصرف مصالح و غیره( را می توان به عنوان 

ورودی سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه استفاده کرد.
انسانی،  نیروی  )نظیر  منابع  کار  انجام  توان  شامل  مشخصات  این  منابع:  مشخصات 

ماشین آلات و  تجهیزات( و هزینۀ مربوط به آنها می باشد.

ورودی های
سیستم 

 برنامه ریزی و 
کنترل پروژه

مشخصات 
منابع

نقشه ها

قراردادها

مستندات 
سایر پروژه ها

گزارش ما



مديريت پروژه  

115

فرض کنید می خواهید به منظور برگزاری یک اردوی سه روزه برنامه ریزی کنید. برای بحث کلاسی
این منظور مطابق موارد گفته شده، باید در ابتدا یک سیستم برنامه ریزی ارائه دهید. 
ورودی های این سیستم )شامل نقشه، قرارداد، مستندات، گزارش ها و غیره( را برای این 

اردو توضیح دهید.

فهرست کاملی از ورودی های پروژۀ خود )شامل نقشه ها، قراردادها، مستندات، گزارش ها 
و منابع مورد نیاز( را به منظور اجرای آن تهیه کنید و به هنرآموز خود ارائه دهید.

پروژه  محدودۀ  به  نسبت  کامل  شناخت  پروژه،  یک  برنامه ریزی  قدم جهت شروع  اولین 
می باشد. این شناخت شامل اطلاعات کلی پروژه مانند نام پروژه، نام کارفرما، نام مشاور، 
نام پیمانکار، تاریخ شروع پروژه، مدت زمان انجام پروژه، تاریخ پیش بینی شدۀ پایان پروژه، 
مبلغ قراردادی پروژه، موقعیت جغرافیایی، حجم کلی کار و غیره می باشد که باید به صورت 
یک مجموعۀ مدون تحت عنوان شناسنامۀ پروژه تهیه شود. به طور کلی برنامه ریزی و 

کنترل پروژه در دو حوزه صورت می گیرد:
1  مدیریت زمان پروژه؛

٢ مدیریت هزینۀ پروژه.

مدیریت زمان پروژه: 
دنبال حداقل  به  پروژه  زمان  مدیریت 
فعالیت ها  بهینۀ  انجام  زمان  رساندن 
هزینه های  نمودن  مناسب  منظور  به 
نتیجه  در  و  غیرمستقیم  و  مستقیم 
نمودار  در  می باشد.  بیشتر  سودآوری 
زمان  مدیریت  مختلف  مراحل  روبه رو 

پروژه نشان داده شده است.

پروژه من

برنامه ریزی و کنترل پروژه
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تعریف فعالیت ها و ساختار تقسیم بندی آن ها:
پس از شناخت کلی نسبت به پروژه، قدم بعدی تعریف فعالیت های اجرایی و تقسیم بندی 
آنها است. برای تقسیم بندی فعالیت، لازم است اهداف جزئی و کلی پروژه را در نظر گرفت. 
از مصالح و آهن آلات  انبوهی  باید  آپارتمان 10 طبقه  برای مثال، به منظور ساخت یک 
و  شیشه بر  بنّا،  لوله کش،  جوشکار،  )برق کار،  انسانی  نیروی  از  زیادی  تعداد  با  را  غیره  و 
...( و سایر منابع را در نظر گرفت و تمامی این وظایف و نیروها سازماندهی شوند. برای 
این منظور باید ابتدا هدف کلی پروژه )ساخت آپارتمان( را به مجموعه ای از فعالیت های 
کوچکتر )و قابل کنترل تر( تقسیم نمود. سپس بودجه و زمان مورد نیاز را برای هر فعالیت 

برآورد کرد.

ارتباط فعالیت ها:
اکثر فعالیت ها، یک رابطۀ پیش نیازی )تقدّم یا تأخر( با یکدیگر دارند که باید این رابطه 
را به درستی شناسایی کرد. برای مثال، فعالیت مربوط به برق کاری ساختمان، باید بعد از 
دیوار چینی صورت گیرد. بنابراین پس از تعریف فعالیت های پروژه، باید ارتباط میان این 
فعالیت ها نیز مشخص شود. این کار بر اساس تجربه، مطالعۀ اسناد و شیوۀ اجرای پروژه و 

خلاقیت و دقت مدیر پروژه صورت می گیرد.

فعالیت های مربوط به پروژۀ خود را بنویسید و آن ها را بر اساس الگوی فوق دسته بندی 
کنید.

برآورد زمان: 
زمان  برآورد  می باشد.  پروژه  فعالیت های  انجام  زمان  تخمین  زمان،  برآورد  از  منظور 
فعالیت های شناخته شده و تکراری کار دشواری نخواهد بود. اما برآورد زمان فعالیت های 
زمان  برآورد صحیح مدت  است.  نظر  تبادل  و  بحث  فکر،  به  نیازمند  کمتر شناخته شده 
فعالیت ها باید بر اساس تجربه صورت گیرد و میانگین زمان مورد انتظار ملاک قرار گیرد.

پروژه من



مديريت پروژه  

117

تهیۀ زمان بندی پروژه:
ــرآورد زمــان  پــس از تعریــف فعالیت هــا، ایجــاد ارتبــاط میــان فعالیت هــا و ب
ــه  ــروژه تهی ــرای اجــرای پ ــۀ زمان بنــدی ب ــک برنام ــوان ی ــا، می ت انجــام آن ه
کــرد. مدیــر پــروژه و ســایر مدیــران اجرایــی، از ایــن زمان بنــدی بــه عنــوان 
ــروژه  ــروژه اســتفاده می کننــد. مراحــل زمان بنــدی پ ــرای کنتــرل پ ــزاری ب اب

بــه صــورت نمــودار زیــر اســت: 

توالی فعالیت ها:
در توالی فعالیت ها سؤالات زیر مطرح می شود:

1 کدام فعالیت پیش از فعالیت مورد نظر اجرا می شود؟

٢ کدام فعالیت پس از فعالیت مورد نظر اجرا می شود؟

٣ کدام فعالیت می تواند همزمان با فعالیت مورد نظر اجرا شود؟

با توجه به پاسخی که برای پرسش های فوق ارائه می شود، می توان یک شبکه برای ارتباط 
میان فعالیت های پروژه ترسیم کرد.

ارتباط میان فعالیت های پروژۀ خود را از لحاظ تقدمی و تأخری تعیین کنید. پروژه من

تعریف فعالیت ها

ارتباط فعالیت ها

برآورد زمان 

برنامه زمان بندی پروژه



118

مثال٢: میز و نیمکتی را که بر روی آن نشسته اید، در نظر بگیرید. چنانچه بخواهید آن 
را خودتان بسازید، ابتدا فعالیت ها و ساختار تقسیم بندی آن ها را به صورت نمودار تعیین 

کنید و سپس برنامۀ زمان بندی این پروژه را بنویسید.
حل: ابتدا بایستی با مطالعۀ اسناد مروبط به پروژه )شامل نقشه های اجرایی، عکس، فیلم 
و مواردی از این قبیل(، فعالیت های پروژه را تعیین کرد. برای این منظور می توان از یک 

کارشناس فنی ) هنرآموز و یا استاد کار( مشاوره گرفت. 

فعالیت های مربوط 
به پروژه

1 خرید لوازم )پروفیل آهنی، ورق فلزی، تخته، پیچ و مهره، 

پرچ، رنگ(
٢ تهیۀ تجهیزات مورد نیاز )دستگاه جوش، سنگ دستی، ارۀ 

فلز بر، لوازم رنگ آمیزی، لوازم مونتاژکاری(
٣ برش کاری ) تخته ها، ورق فلزی، پروفیل ها(

٤ جوش کاری و سوراخکاری سازۀ فلزی )پروفیل ها و ورق(

و  تمیزکاری  جوش ها،  )سنگزنی  رنگ آمیزی  عملیات   5

رنگ آمیزی اسکلت(
6 عملیات مونتاژکاری )سوراخکاری قطعات و پرچکاری تخته ها 

بر روی اسکلت فلزی و بستن پیچ و مهره   ها(

اسناد مربوط به 
پروژه )نقشه، 

عکس، فیلم، ... (

پس از تعیین فعالیت ها، بایستی به دسته بندی آنها بر اساس نوع فعالیت، ناحیۀ جغرافیایی 
و گروه های انجام دهندۀ فعالیت ها، پرداخت. بنابراین می توان نمودار درختی فعالیت ها را 

به صورت شکل صفحۀ بعد ترسیم کرد:
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توان  به ساختار تقسیم بندی فعالیت ها )نمودار درختی صفحۀ قبل( می  با توجه  اکنون 
برنامۀ زمان بندی پروژه را به صورت جدول زیر نوشت:

ارتباط میان فعالیت ها شرح فعالیتردیف
)تقدم یا تأخر(

زمان لازم جهت 
انجام فعالیت

1 روزشروعخرید لوازم1

2 روزشروعتهیۀ تجهیزات مورد نیاز٢

1 روزبعد از فعالیت 1و2عملیات برش کاری٣

عملیات جوش کاری و ٤
سوراخ کاری اسکلت فلزی

 بعد از فعالیت های
 1و 2 و 3

1 روز

عملیات رنگ آمیزی 5
اسکلت

 بعد از فعالیت های
 1و 2 و 3و 4

1 روز

 بعد از فعالیت هایعملیات مونتاژ6
 1 و 2 و 3 و4 و 5

1 روز

با توجه به مثال بالا، برنامۀ زمان بندی پروژۀ خود را بنویسید.

مدیریت  هزینه پروژه
مدیریت هزینۀ پروژه به دنبال بهترین حالت برای هزینه کردن در پروژه )نه الزاماً کاهش 

هزینه( به منظور سودآوری بیشتر است. این فرایند نیز شامل مراحل زیر است:

برنامه ریزی منابع کاری
در برنامه ریزی منابع کاری مشخص می شود که در طول انجام پروژه به چه منابعی )نیروی 
انسانی، ماشین آلات، مصالح و مواد، تجهیزات و ... ( نیاز است تا نسبت به تهیه و تدارک 
آنها اقدام شود. این نیازمندی باید به صورت جداولی در دوره های زمانی 1 ماهه، 2 ماهه، 
3 ماهه و ... ارائه گردد تا از تأخیرات احتمالی پروژه، ناشی از کمبود منابع جلوگیری شود.

پروژه من
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برآورد هزینه و برنامه ریزی بودجه
برآورد دقیق هزینه ها معمولاً کار پیچیده و دشواری است. برای محاسبۀ هزینه های پروژه 
لازم است هزینه های مستقیم و غیرمستقیم محاسبه شوند؛ بدین معنی که پس از تعیین 
مدت زمان فعالیت ها، باید مشخص شود که هر کدام از این فعالیت ها چه نوع منابعی و به 
چه میزان هزینه نیاز دارد تا آن فعالیت به نحو احسن انجام گیرد. در برنامه ریزی بودجه 
نیز پیش بینی می شود که بودجۀ مورد نیاز پروژه چگونه باید تأمین شود. معمولاً دریافت 

بودجه از کارفرما به روش های زیر صورت می گیرد:
1  ارائۀ گزارش درصد پیشرفت پروژه به بانک؛

٢  ارائۀ گزارش هزینه ها به کارفرما؛

٣  ارائۀ صورت وضعیت در پروژه های عمرانی.

به روش های مختلفی  نیاز  مورد  بودجه های  در مجموعه های مختلف،  است  البته ممکن 
جذب شود که باید تمامی این موارد در برنامه ریزی بودجه لحاظ گردند.

کنترل هزینه
به منظور کنترل هزینه باید به سؤالات زیر پاسخ داده شود:

1  آیا مطابق برنامه ریزی، هزینه شده است؟

٢  میزان انحراف هزینه ها چقدر بوده است؟

٣  آیا پروژه تا به حال سودمند بوده است یا خیر؟

مثال ٣:  میز و نیمکت مثال 2 را در نظر بگیرید. برنامۀ مدیریت هزینۀ این کار را می توان 
به صورت زیر نوشت:

کنترل هزینه مطابق برآوردبرنامه ریزی منابعردیف
برنامه ریزی

نمی باشدمی باشدبودجه)ریال(هزینه )ریال(

*2/000/0002/200/000هزینۀ خرید لوازم1

هزینۀ تهیۀ تجهیزات 2
مورد نیاز

5/500/0005/000/000*

هزینۀ عملیات 3
برشکاری

800/0001/000/000*

هزینۀ عملیات 4
جوشکاری و 
سوراخکاری 

1/000/0001/200/000*

هزینۀ عملیات 5
رنگ آمیزی اسکلت

2/000/0002/500/000*

*2/000/0001/900/000هزینۀ عملیات مونتاژ6
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کار در منزل

 بر اساس الگوی ارائه شده، مراحل مدیریت هزینۀ پروژۀ خود را بنویسید.

1- فعالیت های یک روز خود را زمان بندی کنید و در قالب یک جدول به هنرآموز خود 
تحویل دهید.

2- فرض کنید می خواهید به یک مسافرت یک روزه بروید. بودجۀ شما 50 هزارتومان 
است و تنها امکاناتی که در اختیار دارید، یک کوله پشتی حاوی وسایل شخصی است. 

برنامه ریزی شما برای این مسافرت چگونه خواهد بود؟

که  است  شده  ابداع  پروژه ها  انجام  برای  ریزی  برنامه  جهت  جدیدی  روش های  امروزه 
معروف ترین آنها عبارت اند از:

:)Gantt Chart( نمودار گانت
این روش توسط شخصی به نام هِنری گانت ابداع گردید و اولین روش علمی در برنامه ریزی 
شناخته شد. در این روش برای برنامه ریزی پروژه ها از میله های افقی که نشان دهندۀ  طول 
نوشته  ستون هایی  در  و  عمودی  صورت  به  که  می شود  استفاده  است،  فعالیت ها  زمان 
می شوند و در مقابل هر فعالیت، میله ای افقی که نشان دهندۀ مدت زمان فعالیت است، 
قرار دارد. این روش در حال حاضر به صورت وسیعی در برنامه ریزی پروژه ها مورد استفاده 

قرار داده می شود. نمونه ای از  نمودار گانت در شکل زیر نشان داده شده است.

شکل 1. نمونه ای از یک گانت چارت

پروژه من

 فنون برنامه ریزی پروژه
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مثال 4: فرض کنید می خواهید فعالیت های مثال 2 را به صورت یک نمودار گانت نمایش 
دهید. برای این منظور جدولی به صورت زیر تهیه کنید.

مدت زمان
بهفعالیت ها          

شن

به
شن

یک

به
شن

دو 

به
شن

سه 

به
شن

ار 
چه

به
شن

ج 
پن

عه
جم

خرید لوازم
تهیۀ تجهیزات مورد 

نیاز

عملیات برش کاری

عملیات جوش کاری 
و سوراخ کاری 

عملیات رنگ آمیزی 
اسکلت

عملیات مونتاژ

گانت  نمودار  یک  صورت  به  را  خود  پروژۀ  به  مربوط  فعالیت های  فوق،  مثال  مطابق 
بنویسید و به هنرآموز خود تحویل دهید.

 CPM روش مسیر بحرانی یا
در این روش فعالیت های پروژه با زمان ها و روابط مشخص و پیش بینی شده در قالب یک 
شبکه قرار داده می شوند. مسیری که از لحاظ زمانی طولانی ترین مسیر باشد، به عنوان 

مسیر بحرانی تعریف می شود و زمان این مسیر تعیین کنندۀ زمان پروژه است.
مثال 5: از میان سه مسیر نشان داده شده در فرایند شکل زیر، کدام یک مسیر بحرانی 

است؟ )T  بیانگر زمان بر حسب ساعت، روز، هفته و یا ماه می باشد.(
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کار در کلاس

)12=2+4+4+2( = A>B>C>F>G :مسیر اول •
)14=2+3+3+4+2( = A>B>C>E>F>G :مسیر دوم •

)13=2+3+5+3( = A>D>E>F>G :مسیر سوم •

از آنجا که مسیر دوم طولانی تر )14 ماه( است، این مسیر به عنوان مسیر بحرانی تعریف 
می شود.

فاصلۀ خانه تا هنرستان خود را در نظر بگیرید. بر اساس مطالب گفته شده، آیا می توانید 
یک مسیر بحرانی برای این فاصله تعریف کنید؟

نرم افزارهای برنامه ریزی:
حجم بالای فعالیت های برنامه ریزی و کنترل پروژه باعث شد تا در دو دهۀ اخیر نرم افزارهای 
متعددی در این زمینه روانۀ بازار شود. از پرکاربردترین نرم افزارهای موجود در بازار ایران 

می توان به دو نرم افزار MSP )Microsoft Project( و Primavera اشاره کرد. 

 :Microsoft Project معرفی نرم افزار
نرم افزار Microsoft Project و یا به اختصار MSP یکی از کارآمدترین نرم افزارهای 
تخصصی کنترل پروژه است که با داشتن محیط بسیار ساده، کاربر را قادر می سازد تا به 
تهیۀ گانت چارت به منظور کنترل پروژه بپردازد. محیط نرم افزار MSP مشابه محیط سایر 
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توجه

تمرین

نرم افزار های زیر مجموعۀ مایکروسافت نظیر Word ، Powerpoint و Excel است 
با این تفاوت که دستورات آن مختص ایجاد نمودارهایی به منظور کنترل پروژه می باشد.

  Microsoft Project رسم نمودار گانت مربوط به پروژۀ مثال 1 به کمک نرم افزار

مرحلۀ اول- وارد نمودن فعالیت ها و زمان انجام هر کدام از آنها در نرم افزار:
 ابتدا باید کلیۀ فعالیت های پروژه را که در نمودار درختی نشان داده شده است، به همراه 
 TASK مدت زمان انجام آن فعالیت در نرم افزار وارد نمود. این کار را می توان در زبانۀ
و در ستون های Task Name و Duration انجام داد. برای این منظور به نکات زیر 

توجه شود:
1 زمان شروع پروژه )تاریخ میلادی/ شمسی و روز( باید مشخص باشد.

٢  مدت زمان انجام هر فعالیت بر حسب روز باید مشخص باشد.

٣  ترتیب فعالیت ها )تقدم و تأخر فعالیت ها( باید از قبل مشخص شده باشد.

٤  روزهای تعطیل در برنامه ریزی لحاظ گردد.

چنانچه بخواهید فعالیتی را حذف کنید، کافیست روی آن فعالیت کلیک راست    1

کنید و گزینۀ Delet Task را انتخاب کنید.
٢ برای اضافه نمودن یک فعالیت در بین سطرهای فعالیت ها، کافی است روی سطر 

مورد نظر کلیک راست کنید و گزینۀ Insert Task را انتخاب کنید.
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مرحلۀ دوم- دسته بندی فعالیت ها:
به منظور دسته بندی فعالیت ها ابتدا باید مطابق نمودار درختی برای هر دسته از فعالیت ها 
یک سر دسته )فعالیت مادر( ایجاد شود. )این کار را می توان با کلیک راست کردن بر روی 
فعالیت مورد نظر و انتخاب گزینۀ Insert Task  و سپس نام گذاری فعالیت مادر انجام 
داد.( در مرحلۀ بعد کافی است آن فعالیت هایی را که مربوط به فعالیت مادر می باشند، 
انتخاب نموده و در نوار ابزار مربوط به زبانۀ TASK بر روی دستور Indent Task کلیک 

کنید.

به این صورت می توان فهرست فعالیت های مادر را وارد نرم افزار کرد که به کمک مثلث 
یا  و  کرد  مخفی  را  آن  زیرمجموعۀ  فعالیت های  می توان  مادر،  فعالیت  هر  کنار  کوچک 

نمایش داد.

1

2
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مرحلۀ سوم - ایجاد ارتباطات:
در اکثر موارد، ارتباط میان فعالیت های یک پروژه به گونه ای است که شروع یک فعالیت به 
پایان فعالیت پیش نیاز )Predecessor( وابسته است. در نرم افزار MSP این نوع ارتباط 
)و نیز سایر انواع ارتباطات را که در این کتاب بیان نمی شوند( را می توان به روش های زیر 

ایجاد کرد:
: TASK واقع در زبانۀ Link روش اول: انتخاب فعالیت ها و کلیک کردن بر روی دستور

 Summary Task پنجرۀ  تا  کنید  کلیک  فعالیت  هر  روی  بر  بار  دو  دوم:  روش 
Information باز شود و در قسمت  Predecessors شمارۀ فعالیت پیش نیاز را وارد 

کنید تا به این ترتیب دو فعالیت نسبت به یکدیگر دارای ارتباط )Link( شوند.
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مدیریت خطر پذیری

اکنون نتیجۀ عملیات فوق باید به صورت نمودار گانت نشان داده شده در شکل زیر باشد:

مدیریت خطرپذیری بخشــی از برنامه ریزی پروژه اســت که به کمک آن، خطرات مهم و 
عمده )که ممکن اســت خســارات بیشــتری را به پروژه تحمیل کند( شناسایی می شوند 
و ســپس طرح هایی بــرای جلوگیری و یا رفع آنها مهیا می گــردد. این خطرات می تواند 
بیشــتر در زمینه های مالی، نیروی انســانی، تدارکات و کیفیت کاری و یا هر گونه رویداد 

ناخوشایندی در پروژه باشد.
همواره احتمال شکست پروژه  وجود دارد. این دلایل عبارت اند از:

1 تعریف اهداف غیرممکن و خارج از توان فنی موجود؛

٢ وجود اهداف غیرواقع بینانه؛

بی توجهی به کار و عواقب آن؛ ٣

٤ مشکلات فنی پیش بینی نشده؛

5 برآورد ضعیف زمان بندی؛

6 طراحی ضعیف محصول؛

7 پیش بینی نکردن برخی فعالیت ها؛

8 کمبود نیروی انسانی؛

9 فقدان منابع در موقع ضرورت.

فواید مدیریت خطرپذیری:
1 توجیه پروژه؛

٢ کاهش هزینه ها و جلوگیری از آشفتگی در پروژه؛

٣ جلب حمایت مدیریت و کاهش موانع اجرایی؛

٤ آشکارسازی ضعف ها؛

5 بهبود بخشی به وضعیت پروژه.

شرایط  این  وجود  دلایل  به  کنون  تا  آیا  چیست؟  بانک ها  توسط  وام  پرداخت  شرایط 
اندیشیده اید؟
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اقدام برای جلوگیری از خطرپذیری:
 پس از اینکه خطرهای کلیدی شناسایی شد، باید به فکر راهکارهای مقابله با آنها بود. 
برای مثال، اگر این احتمال وجود داشته باشد که یک عنصرکلیدی از اعضای گروه، پروژه 

را ترک کند، به منظور مقابله با این خطر می توان اقدامات زیر را انجام داد:
1 تعریف روند کاری منظم و جذاب در سازمان برای این عنصرکلیدی؛

٢ آماده سازی یک نیروی دیگر برای جایگزینی عنصر کلیدی؛

٣ واگذاری نکردن بیش از حد وظایف به این عنصر کلیدی.

 مراحل بازبینی خطرپذیری پروژه:
1 برآورد میزان تأثیر منفی هر ریسک )برای مثال، هزینۀ یک ماه تأخیر معادل 50 میلیون 

تومان خواهد بود(.
٢ تعیین احتمال رویداد هر ریسک از 0 تا 100 )برای مثال، احتمال وقوع تأخیر یک ماهه 

در پروژه، 20 درصد یا 0/2 می باشد.(
٣ محاسبۀ ارزش احتمالی ریسک با ضرب نمودن مقادیر حاصل از مراحل 1 و 2 )برای 

مثال، ارزش احتمالی تاخیر یک ماهۀ پروژه = 0/2 ×50 = 10 است.(
٤ مرتب سازی خطرپذیری ها بر اساس مقدار ارزش احتمالی خطر.

 
مثال: فرض کنید شخصی می خواهد با سرمایۀ 1 میلیون تومانی خود، از یک کشاورز میوه 
بازار با سود 20 درصد به فروش برساند. خطرهای کار این شخص را  بخرد تا آن را در 

بنویسید و بر اساس مقدار ارزش احتمالی آنها را مرتب سازی کنید.
حل: خطرهای موجود در این فعالیت عبارتند از: 

1  خطر انتخاب میوه: کدام میوه هم مقبولیت بیشتری دارد و هم دیرتر فاسد می شود.

٢ خطر زمان خرید: در چه زمانی از کشاورز میوه بخرد که زمان بیشتری برای فروش آن 

داشته باشد.
٣  خطر قیمت میوه: میوه را با چه قیمتی خریداری کند تا با لحاظ نمودن 20 درصد 

سود، مشتری قادر به خرید آن باشد.
٤  خطر حمل و نقل: در حمل و نقل میوه چه خطراتی میوه را تهدید می کند.

5  خطر تأخیر زمانی: پس از اقدام به خرید میوه از کشاورز، تأخیرات زمانی

6  خطر انتخاب محل فروش: در چه مناطقی میوه بفروشد تا در کمترین زمان به فروش 

برسد.
7 خطر رقبا: خطر رقبایی که ممکن است در حین خرید و یا فروش میوه وجود داشته 

باشند.
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کار در منزل

آغاز و پایان پروژه

اکنون بر اساس توضیحات ارائه شده پیرامون ارزش احتمالی، می توان جدول زیر را تهیه 
کرد:

تاثیر منفی نوع خطرپذیری
خطرپذیری

احتمال رویداد 
خطرپذیری

ارزش 
احتمالی 

اولویت

55/0004٪100/000 تومانخطر انتخاب میوه

42/0007٪50/000 تومانخطر زمان خرید
102/5006٪25/000 تومانخطر قیمت میوه
129/6001٪80/000 تومانخطر حمل و نقل
154/5005٪30/000 تومانخطر تاخیر زمانی

106/0003٪60/000 تومانخطر انتخاب محل فروش
157/5002٪50/000 تومانخطر رقبا

اولویت  در  نقل  و  حمل  خطر  بالا،  جدول  در  شده  ارائه  خطرپذیری  تحلیل  به  توجه  با 
اول قرار دارد و فرد باید به منظور پیشگیری از خطرات ناشی از حمل و نقل، راه کارهای 

مناسبی را پیش بینی کند.

و مدیر  تهدید کند  را  است هنرجویان  در هنرستان شما چه خطرپذیری هایی ممکن 
هنرستان چه راه کارها و برنامه هایی برای ممانعت از بروز این خطرات پیش بینی کرده 

است؟ 

با توجه به نکات گفته شده:
مرتب  را  آنها  احتمالی،  ارزش  مقدار  اساس  بر  و  بنویسید  را  خود  پروژۀ  1 خطر های 

سازی کنید.
٢ راه های مقابله با خطر های پروژۀ خود را پیشنهاد نمایید.

پس از تعریف سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه، تقسیم بندی فعالیت ها، زمان بندی دقیق 
و مدیریت خطرپذیری، اکنون نوبت به آغاز پروژه و پیاده سازی سیستم است. پروژه هایی 
که به درستی آغاز می شوند، احتمال موفقیت بیشتری خواهند داشت. همچنین چگونگی 

پروژه من
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پژوهش کنید

فرصت  چراکه  داشت؛  خواهد  زیادی  اهمیت  مدیران،  زیاد  مشغلۀ  علیرغم  پروژه  اختتام 
مناسبی است تا همۀ عوامل پروژه دربارۀ نتیجۀ کارهای خود بیندیشند و تجربیات خود را 

ارزیابی کنند تا از آنها در پروژه های بعدی بهره بگیرند.

آغاز پروژه
به منظور آغاز پروژه لازم است چند کار مهم زیر انجام شود:

• اعلام رسمی شروع کارها با برگزاری جلسۀ آغازین: در ابتدا یک جلسۀ عمومی با شرکت 
همۀ عوامل پروژه برگزار می گردد که حضور فیزیکی افراد در این جلسه بسیار مهم است. 
در این جلسه اهداف پروژه به صورت شفاف بیان می شود و به منظور بالا بردن انگیزۀ افراد، 
منافعی که نصیب هر یک از عوامل پروژه می گردد، توضیح داده می شود. همچنین عوامل 
پروژه با تخصص های یکدیگر آشنا می شوند و هر کدام می توانند با یکدیگر به بحث و تبادل 
نظر پیرامون مسائل پروژه و رفع ابهامات احتمالی بپردازند. در پایان جلسه معمولاً به هر 
یک از عوامل پروژه یک پیراهن و یا یک جاکلیدی که اسم پروژه و گروه مربوط بر روی 

آن حک شده است، اهدا می گردد.
• توجه به مسائل مربوط به کار گروهی: به منظور ایجاد همبستگی بیشتر میان عوامل 
پروژه، تشویق افراد به تبادل نظر و اطلاعات و ایجاد اعتماد و دوستی و در نهایت افزایش 
بهره وری، اقداماتی نظیر برگزاری جلسات منظم و زمان بندی شده، انتشار خبرنامه ها، ایجاد 
وب سایت پروژه، شرکت در رویدادهای اجتماعی خارج از شرکت و غیره صورت می گیرد.

• ابلاغ اصول رفتاری به همۀ اعضای گروه: همواره در کارهای گروهی ممکن است برخی 
افراد همکاران را رقیب خود در ترفیع و پاداش بپندارند و به دلیل ضعیف بودن مهارت های 
اجتماعی شان، احساسات شخصی خود را برای انتقام جویی و لج بازی با دیگران بروز دهند 
این  برای مدیریت  باشد.  افراد داشته  بر کارایی  تأثیرات مخربی  این مسائل می تواند  که 
مسائل باید اصول رفتاری را با ملزم ساختن هر فرد به حضور در جلسات و رعایت حقوق 
دیگران در جلسه و طرح پیشنهادها و انتقادات سازنده برقرار ساخت. این اصول رفتاری 
افراد و مبتنی بر حفظ حریم شخصی آنها باشد و در تهیه و  با شخصیت  باید متناسب 

استقرار آن، همۀ اعضای گروه مشارکت داشته باشند.

تاکنون شما در آغاز هر سال تحصیلی شاهد برگزاری جلسۀ انجمن اولیا و مربیان در 
هنرستان خود بوده اید. با توجه به مطالب گفته شده، هدف از برگزاری این جلسه چیست 

و چه کمکی به فرایند یادگیری هنرجویان می کند؟
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فکر کنید

بحث کلاسی

تاکنون این جمله را حتماً شنیده اید: » هر کاری شروعش سخت است!«. به نظر شما 
چرا؟

به نظر شما رعایت اصول اخلاق حرفه ای چه کمکی در پیشبرد اهداف پروژه می کند؟ 
آیا می توانید نمونه هایی در این زمینه ارائه دهید؟

با توجه به نکات گفته شده:
• فهرستی از اقدامات لازم برای شروع پروژۀ خود را بنویسید و به هنرآموز تحویل دهید.

پایان پروژه
زیاد  مشغلۀ  وجود  با  پروژه،  هر  پایان 
مدیران، ارزش تأمل وتعمّق زیادی دارد. 
نتایج  پروژه  پروژه ای، گروه  پایان هر  در 
صاحبان  و  کارفرما  به  را  خود  کارهای 
پروژه گزارش می دهند و سپس به ارزیابی 
عوامل  همۀ  تا  می پردازند  خود  عملکرد 
)نقش آفرینان( پروژه دربارۀ کارهای خود 
ببینند چه کارهایی درست  و  بیندیشند 
کارها  نتیجۀ  و  شده  انجام  نادرست  یا 

چگونه می توانست بهتر باشد.

معمولاً فعالیت های پایانی شامل موارد زیر است:

پروژه من
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بحث کلاسی

ارزیابی عملکرد:
ارزیابی عملکرد نشان می دهد که پروژه تا چه حد موفقیت آمیز بوده است. معیارهای لازم 

برای ارزیابی پروژه عبارت اند از: 
1  اهداف و محصولات نهایی: آیا همۀ اهداف پروژه محقق شده اند؟

٢  زمان بندی: آیا پروژه به موقع انجام شده است؟

٣  هزینه: هزینۀ تمام شدۀ پروژه چقدر بوده است؟

مستندسازی:
اطلاعات  جلسات،  صورت  اجرایی،  نقشه های  )نظیر  اسناد  از  مجموعه ای  پروژه،  هر  در 
بودجه، ارزیابی عملکرد پایان پروژه و غیره( ایجاد می شود که با گردآوری و بایگانی آنها 

می توان یک منبع آموزش و بانک اطلاعاتی در سازمان ایجاد کرد.

به نظر شما در چه مواردی می توان از مستندات پروژه های قبلی استفاده کرد؟

درس های پروژه:
این  به  توجه  لذا  است؛  بعدی  پروژه های  در  موفقیت  پایۀ  و  اساس  پروژه،  هر  تجربیات 
پایانی هر پروژه ای  از فعالیت های  به عنوان بخشی  باید  آنها  از  تجربیات و درس گرفتن 

قلمداد شود.

به  و  کنید  تهیه  را  پروژه  پایانی  فعالیت های  از  گزارشی  خود،  پروژۀ  اتمام  صورت  در 
هنرآموز خود تحویل دهید.

جشن پروژه
می کنند.  پروژه شرکت  عوامل  همۀ  آن  در  که  می گردد  برگزار  مراسمی  پروژه  پایان  در 
علاوه بر آن، سازندگان و پیمانکاران و کارمندان غیر پروژه   که در اجرای پروژه سهیم 
بوده اند نیز نباید فراموش شوند. در اینجا مدیر پروژه از این فرصت استفاده می نماید و از 
همۀ اعضای شرکت کننده در پروژه قدردانی می کند و می کوشد تا پیوند عاطفی همه را با 

شرکت مستحکم تر کند.

پروژه من
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بازدید علمی پودمان پنجم
در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولید پروژه ای بازدید به عمل آورید و موارد 
زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به صورت پرده 

نگار در کلاس ارائه نمایید.
1  سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژۀ سازمان مورد بازدید )شامل ورودی ها، فعالیت ها و 

خروجی ها( را ترسیم نمایید.
٢  فهرستی از فعالیت های مربوط به انجام پروژه را تهیه کنید و زمان انجام هر کدام را 

بنویسید.
٣ عوامل )نقش آفرینان( پروژه را تعیین کنید و نمودار سلسله مراتب آنها را ترسیم نمایید.

٤ ساختار تقسیم بندی فعالیت های اجرایی پروژه را ترسیم نمایید.

5  ارتباط میان فعالیت های پروژۀ سازمان )تقدم و تأخر( را مشخص نمایید.

6  با توجه به اطلاعات کسب شده از فعالیت ها و توالی آن ها و همچنین زمان انجام هر 

فعالیت، نمودار گانت مربوط به پروژه را ترسیم نمایید. 
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الگوی ارزشیابی پودمان پنجم
عنوان 
پودمان

تکالیف عملکردی
)واحدهای یادگیری(

استاندارد عملکرد
)کیفیت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، داوری، 
نمره دهی(

نمره

مدیریت 
پروژه

مهارت در تجزیه و 
تحلیل مراحل انجام 
فرآیند مدیریت پروژه 

 و تعیین عوامل
 )نقش آفرینان( 

پروژه

مهارت در 
به کارگیری فنون 
کنترل پروژه و 
برآورد هزینه و 

زمان آن

بالاتر 
از حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
پروژه و مدیریت پروژه

• تعیین مراحل انجام پروژه و 
نحوه مدیریت آن

• مهارت در تعریف سیستم های 
برنامه ریزی و کنترل پروژه

• مهارت در تعیین روش مسیر 
بحرانی برای یک پروژه

• تحلیل چگونگی مدیریت 
هزینه های پروژه

• مهارت در ترسیم نمودار 
گانت برای هر پروژه

3

در حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
پروژه و مدیریت پروژه

• تعیین مراحل انجام پروژه و 
نحوه مدیریت آن

• مهارت در تعریف سیستم های 
برنامه ریزی و کنترل پروژه

• مهارت در تعیین روش مسیر 
بحرانی برای یک پروژه

2

کمتر 
از حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
1پروژه و مدیریت پروژه

نمره مستمر از 5

نمره واحد یادگیری از 3

نمره واحد یادگیری از 20
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همکاراني که در فرایند اعتبارسنجي این کتاب مشارکت فعال داشته اند:

نام و نام خانوادگيردیفنام و نام خانوادگيردیف

اعظم صفاری11لعیا الفت1

فاطمه قاسم زاده 1٢عابدین آریان پور٢

سروش قاضي نوري 1٣محمد برزگر٣

اردشیر عبدی1٤احمد بیات ٤

طیبه کنشلو15حمید تقي پورارمکي5

امیر کدخدازاده16عبدالمجید خاکي صدیق6

محسن کیا لاشکي17محمدرضا سلطان محمدي7

محمد لطفي نیا 18پیمان شاپوري8

حمید یزداني 19محمد شاهی9

اعظم یوسفی ٢0 محمد شهریاري10

ارگان ها و مؤسساتي که در فرایند اعتبارسنجي این کتاب مشارکت داشته اند:

دانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبایي1

دفتر آموزش هاي فني وحرفه اي ٢

دبیرخانه کشوري آموزش به همراه تولید ٣

دانشکده مدیریت دانشگاه تربیت مدرس ٤
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فهرست رشته هایی که می توانند از این کتاب استفاده کنند،

نام رشتهردیفنام رشتهردیف

صنایع شیمیایی15بازرگانی1

صنایع نساجی16حسابداری٢

تولید برنامه های تلویزیونی17ساختمان٣

صنایع دستی )چوب(18امور باغی٤

صنایع دستی )سفال(19امور زراعی5

صنایع دستی )طلا و جواهر(٢0امور دامی6

صنایع دستی )فرش(٢1صنایع غذایی7

طراحی و دوخت٢٢چاپ8

فتو گرافیک٢٣صنایع چوب و مبلمان9

گرافیک٢٤صنایع فلزی10

موسیقی مبانی آهنگ سازی٢5مکاترونیک11

موسیقی نوازندگی ساز ایرانی٢6مکانیک خودرو1٢

موسیقی نوازندگی ساز جهانی٢7مکانیک موتورهای دریایی1٣

نقاشی٢8سرامیک1٤


