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   :چکیده 

ی پروژه ، به    مر یک از پارامترهای کیفی و ک      هر تغییری در ه   . عملکرد پول در پروژه همانند عملکرد خون در بدن است           
طور یقین یکی از اولین تاثیراتش را برروی هزینه خواهد داشت ، بنابراین نحوه مدیریت هزینه پـروژه یکـی از عوامـل                       

   .خواهد بودتاثیر گذار در موفقیت و یا عدم موفقیت یک پروژه کلیدی 
کـه عبـاراتی    . بوده  PMIردهای موسسه مدیریت پروژه آمریکا از سری استانداPMBOK 1پیکره دانش مدیریت پروژه 

این مجموعـه  .  به توصیف مجموعه دانشهای درگیر در چرخه مدیریت پروژه می پردازد     است به طوریکه    جامع و فراگیر    
م   و همچنـین شـامل علـو         انـد  به صورت فراگیر به کار گرفته شـده        ثابت شده ای است که       دربردارنده شیوه های سنتیِ   
   . بودیش از این دامنه استفاده از آنها محدود ترپ که استابتکاری و شیوه های مدرنی 

 است مدیریت هزینه پروژه دربردارنده  فرآیند های مورد نیاز به جهت تضمین این نکته  PMBOKاز طرفی از دیدگاه 
ت هزینه چهار مبحث برنامـه ریـزی        به همین خاطر برای مدیری    .د  یگردخواهد  ه با بودجه مصوب خود تکمیل       ژ، که پرو  

که هر کدام از این مباحث خود شامل سه .  هزینه و کنترل هزینه تعریف کرده است  بودجه بندی   منابع ، برآورد هزینه ،      
 به طوریکه که خروجـی       ،  عملکردی سلسله ای دارند    مبحثتمامی این چهار     .قسمت ورودی ، پردازش و خروجی است        

 در مـدیریت     می تواند به عنـوان راهکـاری بـه مـدیر              است و این تعریف سیستماتیک        بعدی هر مبحث ، ورودی مبحث    
  .هزینه پروژه اش کمک کند

  PMBOK – مدیریت پروژه – مدیریت ساخت –مدیریت هزینه  : کلید واژه

 
  :مقدمه  -1

سـت    نادر  درک می شـود کـه بـه علـت مـدیریت           طور ملموس   به   وقتی    پروژه    مدیریت هزینه    عملکرد
   .روی تمامی اجزای پروژه نمایان میگردد بسیار زود بر ی زودهنگام  تاثیراتهزینه ، 

 ، بـاز هـم کـوچکترین        2حتی در تکنیک های جدیدبرنامه ریزی مانند روش برنامه ریـزی مـوج غلطـان                
  .تغییری در هریک از اجزا پروژه ، یکی از اولین تاثیراتش را برروی هزینه خواهد داشت و بالعکس

                                                            
1 Project Management Body of Knowledge 
2 Rolling Wave Planning 



 

  .در این نوشتار به نقش عامل هزینه در پروژه پرداخته خواهد شدعلت همین ه بنابراین و ب
  : تاریخچه مدیریت هزینه  -1-1

اهـداف ، سـازماندهی ، برنامـه ریـزی ، بودجـه ، همـاهنگی ، کنتـرل و                    (  ، هفت اصل     60در اواخر دهه    
ی در پروژه  موضوع کنترل پـروژه        برای مدیریت مطرح شد و پس از مدتی به علت عدم کارای           ) رهبری  

 سـر   ، نهایـت بـرای کـارآیی بهتـر      در، که پس از مدتی ناکارآمدی  کنترل هم اثبات شـد و           مطرح شد   
تا بتواند راهکارهایی عملی تر را برای رسـیدن بـه           . شد   تعریف و تبیین      اصل   9فصل مدیریت پروژه در     

  .ند اهداف پروژه با صرف هزینه و زمان کمتر را مقدور ک
ی است که جامعه جهانی پذیرفته است که به جای کنترل پروژه به مدیریت پـروژه روی آورد ولـی                    مدت

  .متاسفانه در حال حاضر در ایران به مبحث کنترل پروژه بیشتر از مدیریت پروژه توجه  می شود 
کل در ش کرده است که بصورت شماتیک بخش تعریف 9 برای مدیریت هزینه  PMBOKاستاندارد 

  . شده است به آنها اشاره  1
  
  
  
  
  
  
  

   PMBOKبخش های مدیریت پروژه از دیدگاه   :1شکل                                                 
مـدیریت  . از این میان مدیریت هزینه که مربوط به این مبحث می شود مورد توجه قرار خواهـد گرفـت                

برنامه ریـزی منـابع ، تخمـین هزینـه ، بودجـه       : حث عبارتند از    که این مبا  .  مبحث است    4هزینه شامل بر    
  . بندی هزینه  و کنترل هزینه  ، که به صورت شماتیک به آن اشاره خواهد شد 

 بخـش   3 به طوری کـه هـر مبحـث شـامل             مبحث  به صورت سلسله ای با هم مرتبت هستند ،             4که  این    
  .بخش ورودی بخش بعدی می باشد  خروجی هر ورودی ، پردازش و خروجی است و اینکه 

  هزینه  مدیریت مباحث  :2شکل                                                                



 

  . در اولین گام به مبحث برنامه ریزی منابع پرداخته می شود 
  

  :برنامه ریزی منابع  -2
 ، چـه منـابعی اعـم از نیـروی انـسانی ، مـواد ،                 بع به تعیین این نکته می پردازد کـه        امبحث برنامه ریزی من   

 فعالیت هـای     هر یک از     ماشین آلات و تجهیزات ، و به چه تعداد از هر یک می بایست ، جهت تکمیل                
  . پروژه ، مورد استفاده قرار گیرند 

   هزینه مدیریت  برنامه ریزی منابع در بخش های  زیر  :3شکل                                          

  
  :های برنامه ریزی منابع  رودیو -2-1
  
  شناخت کلی از پروژه در اختیار برنامه ریز قرار می دهدیک که  :  WBS 3 ساختار تقسیم کار -1
 می تواند شامل تجربیات کارهای مشابه باشد :  سابقه کار -2

  .پروژه انجام توجیه قابلیت و اهداف :  مستندات حوزه کار -3
  . دارد  در چه فازهایی از پروژه نیاز یبه چه منابع که بداند  بایستی برنامه ریز:  اولیه  شرح منابع-4
جهیـزات و مـواردی     تمی تواند شامل عملکرد سـازمانی ، نحـوه خریـد و عرضـه               :  سیاستهای سازمان  -5

  . مشابه باشد 
  .  شود مدت زمانیهایی که برای هر فعالیت تخمین زده می:  برآورد زمان فعالیت ها -6
  
  

                                                            
3 Work Breakdown Structure 



 

  : ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی منابع  -2-2
به نحوه برخورد با اطلاعات بدست آمده از بخش ورودی اشاره مـی کنـد کـه مـی                   :   قضاوت خبره    -1

می تـوان از مـوارد   برای این کار    که    ،   تواند با استفاده از عامل تجربه همراه با دانش یا خبره بودن  باشد             
  .زیر  کمک گرفت 

   فعال در سازمان ی واحدها  -
   مشاوران  -
   ی افراد حرفه ا  -
   ی تخصصیانجمن ها  -
  ی صنعتیگروهها  -
 دخیل   که موجب    5 و یا روش تفکر جانبی        4 با استفاده از مبحث طوفان مغزها     :   ها       نهی گز یی شناسا -2

  .ه می شود و خلق رویه ها و روش های مختلف برای پروژکردن خلاقیت در آنالیز داده ها 
  :  خروجی برنامه ریزی منابع  -2-3

که در برگیرنده نوع ، مقدار و کیفیت هر منابع برای هریک از اجـزای پـروژه                 : منابع مورد نیاز     -1
 .می باشد   )  WBS(در پایین ترین سطح ساختار شکست کار 

  :تخمین هزینه  -3
 یـک  تـلاش میـشود    مبحـث  ر این  د. دومین مبحث مدیریت هزینه ، مبحث تخمین هزینه می باشد           

 کـه   . انجام شـود   جهت تکمیل فعالیت های پروژه  ،برآورد از هزینه های مربوط به منابع مورد نیاز 
  .برآورد هزینه ، پروسه شناسایی و بررسی هزینه های مختلف یک فرآیند می باشد خود 

   هزینه مدیریت ین هزینه در تخمبخش   زیر  :4شکل                                          

                                                            
4 Brain Storming 
5 Lateral Thinking 



 

  :  ورودیهای تخمین هزینه  -3-1
نشان دهد که برای تمامی اجزای پروژه هزینه هایشان تخمـین زده             :  WBS کار   می ساختار تقس  -1

  شده اند
که در برگیرنده نوع ، مقدار و کیفیت هر منابع برای هریـک از اجـزای پـروژه              :  ازیبع مورد ن  ا من -2

   .است
 مـشخص    این هزینـه واحـد     و اگر  .به طور مشخص  هر یک از منابع      واحد   هزینه  :  منابع   ی نرخها -3

  . برای هر منبع مقداری برآورد شود  بایستی در این بخش نباشد 
در مواردی کاربرد دارد که پروژه از تـسهیلات بـانکی اسـتفاده میکنـد و                 : تهای مدت فعال  نی تخم -4

  .استبهره تسهیلات تاثیر گذار میزان 
می تواند شامل دفاتر مالی شـرکت در پـروژه هـای مـشابه و یـا اسـتفاده از بانکهـای         :  سابقه کار    -5

  .اطلاعاتی سندیکاهای حرفه ای مشاغل خاص و پیمانکاران 
. ساختار کدینگ مورد استفاده توسط سازمان اجرایی را توصیف می نماید   : فهرست حساب ها     -6

 عمومی سازمان    های رتبط با اطلاعات موجود در دفاتر حساب      این ساختار ، جهت تهیه گزارشات م      
برآورد هزینه ای پروژه همواره مـی بایـست بـه دسـته هـایی               .   گیرد  می اجرایی ، مورد استفاده قرار    

  . مناسب  و صحیح از حساب ها تخصیص داده شود 
پیرامون ریسک ها تیم پروژه به هنگام تهیه برآوردهای هزینه ای ، اطلاعات موجود       :  ریسک ها    -7

چرا که ریسک ها می توانند تاثیرات مهم و معنی داری بـر هزینـه پـروژه                 . را مد نظر قرار می دهند       
تیم پروژه همچنین میزان بزرگی و اهمیت تاثیر ، ریسک های  مربوط به برآوردهـای                . داشته باشند   

  .هزینه ای هر فعالیت را می بایست  مد نظر قرار دهند 
  
  :  و تکنیک های برآورد هزینه  ابزارها3-2
  
  از هزینه واقعی یک پـروژه قـدیمی یـا             استفاده یا تکنیک بالا به پایین که با       : ی ا سهی مقا نیتخم -1

ایـن   ،  موجود مـورد اسـتفاده قـرار میگیـرد           تخمین هزینه پروژه   یک پروژه مشابه به عنوان مبنا برای      
و  پـروژه هـای گذشـته در دسـترس باشـد       اطلاعـات جزیـی از      کـه     مواردی کـاربرد دارد    روش در 
 باشند و فرد یا گروهی که این کـار     داشتهه فعلی شباهت زیادی     ژ پروژه های گذشته با پرو     همچنین  

ایـن روش نـسبت بـه  بقیـه روشـها         . د  ند دارای تخصص و نظریه کارشناسی قوی باش       نرا انجام میده  
لـی دارای دقـت بـالایی نمـی     و بـوده رد شبیه نظریـه خبـره   دارای هزینه کمتری است و از نظر عملک 

ه در فازهای آغازین باشد و یا حجـم         ژ و معمولا در موقعی مورد استفاده قرار میگیرند که پرو          .باشد
  .محدودی از اطلاعات در دسترس باشد 



 

  
بکارگیری پارامترهای کمی پروژه در یک مدل ریاضـی طراحـی شـده از               : کی پارامتر ی مدلها -2
 بطور مثال بتن ریزی در شرایط متفاوت دارای هزینه پایـه  و کارهای مشابه بل بر اساس عامل سابقه      ق

این روش در حالتی می توانـد بـه کـار رود کـه اطلاعـات و                 . گوناگونی خواهد بود    در متر مکعب    
  . اشد  پارامترها قابل اندازه گیری باشد  و مدل مقیاس پذیر بو همچنین د نسوابق پیشین دقیق باش

تمامی تخمین زدن تمامی اجزای پروژه به تفکیک و سپس جمع کردن              :  به بالا    نیی از پا  نی تخم -3
  .این جز مقادیر با هم 

نرم افزاری مدون کـه در هـر بخـش بـا طـرح  سـوالاتی متعـدد ، بتوانـد                        : ی ا انهی را یکهای تکن -4 
 کمی کنـد و در نهایـت  تخمینـی بـا      پارامترهای کیفی پروژه را بر اساس  بانک اطلاعاتی خودش ،          

  . را ارائه دهد  بالادقت
  
  :خروجی های تخمین هزینه  - 3 -3
  
ی  احتمـالی از منـابع مـورد نیـاز بـرا            مقادیر قابل شناسایی از هزینه هـای        شامل : ها   نهیهز  نی تخم -1

ینـه هـای    تکمیل فعالیتهای  پروژه که می تواند به صورت جز یا کلان باشـد ولـی حتمـا بایـستی هز                    
 ،  ورمتمامی منابع مصرفی در پروژه تخمین زده شوند ماننـد هزینـه کارکنـان ، مـواد اولیـه ، نـرخ ت ـ                      

 مـدت اجـرای پـروژه بـا جمـع            در   این قابلیت را داشـته باشـد کـه        همچنین  و  ...  هزینه سفارشات و    
ما تعریف  آوری اطلاعات دقیق تر تصحیح و دقیق تر شود  و در برخی مواقع بایستی یک خط راهن                 

 درجه دقـت   نیز واقدام کرد  به تصحیح اطلاعات  می بایست شود که مشخص کند در چه مواقعی        
    . استمرحله چه مقدار  در هر

  ،   WBSمی بایست شامل شرحی از حوزه کار تخمین زده شده بر اساس             :   پشتیبانی    اتیی  جز  -2
 مفروضـات و ارائـه یـک شـاخص از            شـرح   و همچنـین     نحوه انجام تخمین و مستندات پایـه ای آن        

  . باشد حدود دقت 
برنامه مدیریت هزینه بیان می کند که چگونه میتوان واریانسهای هزینه را             : نهی هز تیری برنامه مد  -3

  .مدیریت کرد 
  
  
  
  
  



 

  : بودجه بندی هزینه  -4
ر یـک از  در فرآیند بودجه بندی هزینه ، هزینه کل برآورد شده برای پروژه را بـه مقـادیر کـاری ه ـ          

 بـرای هزینـه تعریـف       6فعالیت های منفرد پروژه  تخصیص می دهد تا از این طریق یک پایه و مبنـا                  
  .که در ادامه پروژه از آن برای سنجش و اندازه گیری میزان کارآیی پروژه استفاده شود . شود 

   هزینه مدیریت ینه در  بودجه بندی هزبخش های  زیر  :5شکل                                          

  
 
  :های بودجه بندی هزینه   ورودی -4-1
  
  بخش تخمین هزینه اطلاعات بدست آمده از خروجی  : نهی هزی هانی تخم-1
  .کارهایی که به آنها هزینه تخصیص داده شده است  : WBS کا ر می ساختار تقس-2
  . زمان شروع و پایان هر جز پروژه :   پروژهی زمان بند-3
   . و احتمالی دربردارنده آن دسته از هزینه های احتیاطی: رنامه مدیریت ریسک  ب-4
  
  : ابزارها و تکنیک های بودجه بندی -4-2
  

  .تکنیک ها و ابزارهای این بخش دقیقا همانند بخش تخمین هزینه می باشد 
  ی اسهی مقانیتخم-1 

   کی پارامتری مدلها-2
   به بالانیی از پانی تخم-3
  ی اانهی رایکهای تکن-4
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  :  خروجی های بودجه بندی -4-3
  
 و بـوده  یک فعالیـت  شکل کلی پرداخت ها یا براساس زودترین زمان شروع و پایان     :  هزینه پایه    -1

 که برای هر کـدام یـک منحنـی تجمعـی             . است  فعالیت ها  یا بر اساس دیرترین زمان شروع و پایان       
رین زمـان شـروع     ت ـاگـر بـر مبنـای زود      . تی اسـت    رسم می شود که هر کدام از آنها دارای اشـکالا          

منابع تخصیص و پرداخت شـده در سـازمان مولـد بـه صـورت غیـر قابـل                   ت شود امکان دارد   خپردا
استفاده و راکد باقی بماند و اگر بر مبنای دیرترین زمان شروع پرداخت شود بسیار احتمال دارد که                  

.  روژه به علت نبود بودجه تاخیر بوجود آید صورت حساب ها به موقع پرداخت نشود و در اجرای پ       
  .بنابراین معمولا یک منحنی بین این دو منحنی مبنای پرداخت ها قرار می گیرد 

  
   کنترل هزینه -5

کنترل هزینه شامل مشخص نمـودن یـک تغییـر در هزینـه پـروژه و یـا مـدیریت تغییـرات در لحظـه                 
  حدوده مورد پذیرش واقع است یا خیر؟ در م تغییرات رخداد و ارزیابی تغییرات که آیا

برای اینکار می بایست عملکـرد هزینـه مـورد کنتـرل قـرار گیـرد تـا اخـتلالات احتمـالی آن مـورد            
  . شناسایی واقع شود  و همچنین  از رخداد تغییرات نابجا و نادرست در هزینه نیز جلوگیری شود

   هزینه مدیریت   کنترل هزینه در بخش هاییر   ز :6شکل                                          

  
  
  
  



 

    ورودی های کنترل هزینه -5-1
  
  بدست آمده از بخش بودجه بندی هزینه   : هی پانهی هز-1
اطلاعاتی از عملکرد هزینه که نشان دهد آیا بودجـه مناسـب انتخـاب و    :   عملکرد ی گزارش ها -2

  . خواهند بود هزینه شده است و در آینده چه عواملی مشگل زا 
  تغییرات درخواستی از طرف صاحبان پروژه   : ازی مورد نراتیی تغ-3
  .در بخش تخمین هزینه توزیع داده شد  : نهی هزتیری برنامه مد-4
  
  : تکنیک ها و ابزارهای پردازش کنترل هزینه  -5-2
  
  .زینه پایه را تغییر داد شامل تعریف رویه هایی که بوسیله آن بتوان ه :  نهی هزریی کنترل تغستمی س-1
تعریف و مرور عملکردها و تعیین و تشخیص شروع و پیشرفت پروژه و             :  عملکرد   یری  اندازه گ   -2

  . تجزیه و تحلیل این نتایج  همین تفاوتهای مقادیر واقعی با برنامه و
کـه   .تکنیکی که به کنترل ارزش و کارایی پـروژه مـی پـردازد       : 7مدیریت ارزش کسب شده  -3

  .شده ، هزینه واقعی و ارزش حاصله استفاده می نماید  پارامتر هزینه برنامه ریزی 3 از برای این کار 
از ایـن روز    . به ندرت پروژه ها ، دقیقا مطابق بـا برنامـه بـه اجـرا در میاینـد                   :  برنامه ریزی اضافی     -4

 در وردهای جدید و یا بـازنگری  ممکن است ، تغییرات احتمالی و بالقوه در آنها ، نیازمند انجام برآ      
  .هزینه باشد 

  .که موارد فوق را بوسیله نرم افزارهایی انجام می دهند  : یوتری ابزار کامپ-5 
  
  : خروجی های کنترل هزینه -5-3
هر گونه تغییر یا اصلاح  بـا اسـتفاده از اطلاعـات  و یـا تـصمیمات       : نهی هزی هانی تخمی بازنگر -1

  .جدید 
لحاظ کردن عقب یا جلو بودن پروژه از بودجه برنامه ریزی شـده و پـیش                : نگام شده  بودجه به ه   -2

  . بینی آینده 
چنانچه هزینه ای درست صرف نشده است در رویدادهای آینـده سـعی شـود               :  اصلاح عملکرد    -3

  این نقیصه برطرف گردد
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وژه می توان رابطـه ای  بر مبنای تعداد اندازه گیری عملکرد هزینه  در طی پر       :  کل   نهی هز نی تخم -4
 انجام داد و برای هزینه در انتهای پـروژه بـرآوردی            خطی و یا غیر خطی برای تصحیح  هزینه پروژه         

  . انجام داد 
 که در راستای لغو و یـا اختتـام پـروژه مـی              استیندهایی  آمجموعه رَویه  ها و فر     :  اختتام پروژه    -5

   بعضی مالیات ها به عنوان مثال پرداخت. بایست به اجرا در آیند 
در طی کارهای مربوط بـه مـدیریت    و  تمامی نکاتی که پارامتری و یا کیفی بوده اند           : یریادگی -6

هزینه می تواند به عنوان یک بانک اطلاعاتی ارزشمند کـه برنامـه ریـزان را در پـروژه هـای آینـده                       
 علل خطا ها و کاهش   که این موارد می تواند شامل یادگیری      . کمک کند ، ضبط و نگهداری شود        

  . و دریافت نقاط قوت یک برنامه ریزی باشد نهاآ
   : وپیشنهاداتنتیجه گیری -6
 پـروژه را بایـستی بـه عنـوان یکـی از اولـین گامهـای                 ء   نگاه سیستماتیکی  و هدفمند به هـر جـز          -1

  .موفقیت یک پروژه دانست 
نه در پـروژه در قالـب ایـن نوشـتار            بیشتر از آنکه در پی شرح مدیریت هزی         متن   ن ای  نویسندگان -2

 ، سعی داشتند که با طرح موضوعاتی اینچنین در جهت فرهنگ سازی مدیریت پـروژه بـرای                  باشند
 بـار   مهندسین فردای جامعه گامی هرچند کوچک بردارنـد و اهمیـت مطالعـات مـدیریت پـروژه را                 

   . شده باشند یادآوردیگر
به جای دیدگاه کنترلی به پروژه ، مفاهیم مـدیریتی را            بار دیگر یادآور می شویم که می بایست          -3

  .برای پروژه به کار برد
  : منابع  -7
  

[1] A Guide to the Project Management Body of Knowledge , PMBOK Guide 2004 edition. 
Project Management Institute . 
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