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  ديباچه : 1فصل 
  (Earned Value Management) نقش مديريت ارزش حاصله  : 1-1

هـا توانـائي تـشخيص سـريع          بازخورد بموقع و هدفمنـد اطلاعـات، بـه مـديران پـروژه            . ها دارد   بازخورد اطلاعات نقش بحراني در موفقيت پروژه      
  .ژه را از نظر زمان و بودجه در مسير لازم نگاه دارندميتوانند پرومشكلات و انجام اصلاحات لازم را ميدهد و در نتيجه 

گيري عملكرد موثر و بازخورد اطلاعات در مديريت پروژه مطرح بوده  به عنوان  يكي از ابزارهاي قوي اندازه  (EVM)روش مديريت ارزش حاصله 
  .نمايد  مي"بازرسي، انجام زي، اجرا،  برنامه ري" موفق به بستن حلقه فرمول سنتي كسب و كار يعني رااين روش مديران . است

ت موجـود و غايـت       نيز اطلاق شده است زيرا اين روش ميتوانـد بوضـوح و واقعـي موقعي ـ               " مديريت با چراغ روشن      "به مديريت ارزش حاصله،     
بايـست بـه آن برسـد، مقايـسه         در آن قرار گرفته باشد و نيز وضعيت نهـائي كـه مي            و با موقعيتي كه قرار بوده است پروژه         ش داده   پروژه را نماي  

  .برد بيني مناسب آينده پروژه بهره مي  مديريت ارزش حاصله از قواعد اساسي جهت ساخت الگو و روند پيشرفت قبلي براي پيش.نمايد
EVM             نمايد   تامين مي   را بندي و هزينه پروژه      در سازمانها اسلوب لازم جهت مديريت يكپارچه شرح و حدود مرز بندي، زمان .EVM   ي را  نقش قـاطع 

  :سوالاتي مانند. كند  ايفا مي بحراني در موفقيت پروژه دارندبه سوالاتي كه نقشدر پاسخگوئي 
  بندي جلو يا عقب هستيم؟ آيا نسبت به برنامه زمان

  وري ما از زمان چقدر بوده است؟ بهره
  شود؟ پروژه احتمالاً چه موقع تكميل مي

  حساب دخل و خرج مثبت است يا منفي ؟
  وري از منابع چگونه است ؟ رهبه

  هزينه كارهاي باقيمانده چقدر است ؟
  هزينه احتمالي كل پروژه چقدر است ؟

  حساب دخل و خرج در انتها به چه مقدار مثبت يا منفي خواهد بود ؟ 
 EVMه ميتواند با اسـتفاده از اسـلوب       و يا خرج از دخل بيشتر است، آنگاه مدير پروژ          بندي عقب    از زمان   پروژه   معلوم كند كه    EVMاگر استفاده از    

  :براي تشخيص موارد زير بهره گيرد
  افتند؟ مشكلات در كجا اتفاق مي

  آيا مشكلات حالت بحراني دارند يا نه ؟
  چه بايد كرد كه پروژه به مسير اصلي خود بازگردد ؟

  
1-2:  EVM و فرآيندهاي مديريت پروژه   

 تبيـين شـده اسـت،       PMBOKهائي است كه از قواعد مديريت پروژه صـحيح بدانگونـه كـه در                    در پروژه   بكار بردن آن   EVMلازمه استفاده موثر از     
هـاي    هـاي فرآينـدي و نيـز حـوزه           و گـروه   EVM در مديريت موثر پروژه، بررسي ارتباط        EVM درك نقش     براي مبنائيجهت ايجاد   .نمايند  تبعيت مي 
  .زم است لااند، تبيين شده PMBOK كه در  مديريت دانشمختلف

 بيـشترين امكـان   EVMهائي از مـديريت پـروژه را كـه      حوزه1-1شكل . ريزي، اجرا و كنترل كارهاست مديريت پروژه بطور مقدماتي شامل برنامه 
  .اعمال را دارد نشان ميدهد

  
  فرآيندها

  هاي مديريتي حوزه  آغازين  ريزي برنامه  اجرا  كنترل  اختتام
  يكپارچگي          
  محدوده كارشرح و           
  بندي زمان          
  هزينه          
  كيفيت          
  منابع انساني          
  ارتباطات و گردش اطلاعات          
  ريسك          
  تداركات و پشتيباني          

  

   بطور اساسي در آن قابل اعمال استEVMيك يا چند فرآيند مديريت پروژه كه 
  

   در آن از اهميت كمتري برخوردار استEVMيك يا چند فرآيند مديريت پروژه كه 
  

  هيچ فرآيند مديريت پروژه در اينجا نگاشته نشده است
   و مديريت پروژهEVM:  1-1شكل 
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  :ريزي پروژه مشخص كننده موارد زير است برنامه
   )WBSساختار تفكيك كار، ( اييــهـبخشا چه ــو ب) Scopeشرح و محدوده كار، ( چه كاري ميبايست انجام شود  •
    ) RAMResponsibility assignment matrix  ،مسئوليتماتريس تخصيص ( د ـنـنـك يــ اجرا و مديريت ماچه كساني كارها ر •
  )بندي زمان(كار چه موقع ميبايست انجام شده باشد  •
  )هزينه(براي انجام كار به چه مقدار نيروي انساني و مصالح و منابع ديگر نياز است  •

  .ريزي شده و مطلع نگاه داشتن مديران و كاركنان اطلاق ميگردد  به انجام كارهاي برنامهدتاًًعمجراي پروژه، ا
بندي و هزينه همراه بـا كيفيـت و           شرح و حدود كارها، زمان     قبر طب دهي مراحل اجراي برنامه پروژه         برروي نظارت و گزارش    غالباًًپروژه،   كنترل

اي قابل قبول از برنامـه كـاري    وژه فرآيندي براي نگهداري مراحل اجرائي و نتايج حاصله در محدودهبه عبارت ديگر، كنترل پر. عمل ميكند ريسك  
   .است
EVM  هاي فرآيندي  اين شيوه اصولاً در  حوزه.  مديريت اجرا، چند شيوه حساس و مهم به فرآيند مديريت پروژه اضافه كرده استنقش اسلوب در

بندي اجرا براي ارزيـابي عملكـرد    دهي هزينه و زمان بيني و گزارش گيري، تحليل، پيش  و مرتبط با اهداف اندازهافتند   اتفاق مي  ريزي و كنترل    برنامه
  .كاركنان، مديران و ديگر دست اندركاران كليدي پروژه، است

   

   و فرآيند اوليه مديريت پروژهEVM : 2-1شكل   
  

تهيـه   (Performance measurement baseline, PMB)               خـط مبنـاي اجرائـي   ريـزي، يـك    نياز است كه در حين فرآيند برنامهEVMدر روش 
 نيـاز بـه   EVMاستفاده از .نمايد تقويت ميبندي و هزينه را  ريزي بخصوص بخشهاي مربوط به شرح كار، زمان  نقش اصول برنامه   التزام اين   .گردد

  . افزايش داده است، كاركنان مسئول و جوابگو در قبال عملكرد راپذير بودن كارهاي پروژه، حضور مديران و اجرائي  و كنترل
 مراكـز هزينـه يـا مركـز كنتـرل         اين اجزاء در واقع     . و اجزاي قابل كنترل شكسته شود      (WBS) ركارهاي پروژه ميبايست به فعاليتهاي اجرائي ريز ت       

 از ايـن اجـزا   م هـر كـدا   .(Cost/Control Accounts) ميباشـند EVMدر ورد استـفــــاده  ــ ـف مـگيري و كنترل مقادير مختل هستند كه محلهاي اندازه
بـا اسـتفاده از يـك    . ( تمامي كارها و  ميبايست به نيروهاي كار اجرائي اختصاص داده شـوند . توسط يك شخص يا يك گروه مديريت خواهد شد  

  ) ، و مطابق با ماتريس ارجاع مسئوليتهاOBSساختار شكست سازماني 

  كنترل/اتريس مراكز هزينهم : 3-1شكل   
هاميبايـستي بـه صـورت        ، زمانبنـدي و هزينـه     شرح و محـدوده كارهـا     . بندي و تخصيص منابع شوند      كارهاي پروژه ميبايستي بطور منطقي زمان     

 يـك برنامـه   4-1ل  شك.گوييم  ميPMBگيري عملكرد  يكپارچه تنظيم و در يك قالب زماني توزيع و يا بودجه بندي شوند كه به آن خط مبناي اندازه      
 5-1شـكل  . به آن اضافه شده اسـت   ) 2تشريح شده در فصل     (كاري فرضي همراه با يك نمودار گانت را نشان ميدهد كه روشهاي ارزش حاصله               

  ).2مطابق توضيحات فصل(  براي برنامه فرضي را نشان ميدهدPMBيك 
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   نمودار گانت-برنامه كارها  : 4-1شكل   

  گيري عملكرد ندازهخط مبناي ا : 5-1شكل   
گيري ارزش حاصله  روشهاي اندازه.ريزي انجام گيرد  بندي، ميبايست در فرآيند برنامه      گيري پيشرفت فيزيكي و اعمال بودجه       برقراري روش اندازه  

  .د نمودبايد در كنار مديريت روزمره پروژه، ايجا اي هر كدام از فعاليتهاي اجرائي را مي براساس شرح و زمان و ملاحظات هزينه
EVM    اند، ثبـت شـوند       نياز دارد كه تمامي منابع بكار گرفته مانند كارگر، مصالح و غيره كه در اجزاء كاري بكار گرفته شده                   فرآيند اجرايي،  در فاز .

  . برآورد شده بود مقايسه نمودPMBگيري كرده و با آنچه در  بايد اندازه  را ميACهاي واقعي  هزينه، بعبارت ديگر 
EVM   فرآيند كنترلي، نياز دارد كه مقدار پيشرفت فيزيكي اندازه گيري شده و ارزش حاصله مربوط به اين مقدار براي آن محاسبه شود                        درEV .  با

 را در EVMتيم پروژه ميتواند آنـاليز  هاي پروژه،   هاي واقعي ناشي از رد گيري هزينه  و هزينهPMBريزي شده از   و ارزش برنامه  EVداشتن مقادير   
  . انجام و گزارشات مورد نياز را ارائه نمايد در محل مراكز كنترل يا مراكز هزينهWBSسطوح مختلف 
روشهاي كليدي جهت اجراي . نمايد ريزي و كنترل هزينه و زمان، تقويت مي   مديريت بهينه پروژه را براي تسهيل نمودن برنامه        EVMبطور خلاصه،   

EVM هستند بشرح زير:  
   PMB گيري عملكرد ازهبرقراري مبناي اند •

o شرح و حدود مرز بندي كارها را تا سطوح قابل كنترل و مديريت تجزيه نمائيد  
o مسئول يا مدير غير مبهم و مشخص به آنها نسبت دهيد RAM     
o بندي شده تهيه نمائيد براي كارهاي ريز شده بودجه زمان  
o ئيدگيري ارزش حاصله را براي اين فعاليتها انتخاب نما روش اندازه  
o  يكپارچگيPMBرا براي كل پروژه برقرار نمائيد   

  گيري و تحليل نمائيد  اندازهPMB مقايسه با رعملكرد را د •
o منابع مصرف شده را در حين اجرا ثبت كنيد  
o گيري نمائيد پيشرفت فيزيكي پروژه را بطور واقعي و عيني اندازه  
o ارزش حاصله كارهاي انجام شده را برآورد نمائيد  
o  اي تحليل و وضعيت آتي را پيش بيني نمائيد  زماني و هزينهظبه لحاعملكرد را  
o مشكلات عملكرد و اقدامات لازم را گزارش نمائيد  

  . ارائه خواهد شدAC و هزينه واقعي EVو ارزش حاصله PV ريزي شده  يعني ارزش برنامهEVMدر فصل دوم توضيحات ريزتر سه جزء اساسي 
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   در شرايط مختلفEVM مناسبت استفاده از : 1-1كادر 

 و نيـز روش مـديريت پـروژه ميبايـستي بـه       EVM. هاي متفاوت هستند و به روشهاي مختلف انجـام ميـشوند            ها در وضعيت    بديهي است كه پروژه   
يت و عـدم    اهميت يا اولو  : ها براساس دو مقياس اساسي متفاوت هستند        وضعيت پروژه . فراخور وضعيت پروژه تطبيق يابند تا موثر و كارا باشند         

اهميت يا اولويت پروژه در واقع شدت فشار و خواست بر روي موفقيت يا عـدم موفقيـت آنـرا نـشان ميدهـد و عـدم اطمينـان                             . اطمينان در پروژه  
عوامل موثر بر روي اهميت شامل شرايط مالي، سياسي و محيطي است حـال آنكـه عوامـل                  . نشانگر مقدار شك روي انجام موفقيت آميز آن است        

 بـر  غتاثير متقابل يك سازمان اجرا كننده كمال يافتـه و يـا نـا بـال         . در عدم اطمينان پروژه عبارتند از حجم و بزرگي، پيچيدگي و مدت پروژه             دخيل
  .روي عوامل پيش گفته ميتواند نتايج آنها را تقويت و يا تعديل نمايد

چگـونگي  .  بيـشتر ميـشود  EVM به جديت، وسواس و سختگيري در اجـراي   هرچه اولويت و اهميت پروژه به همراه عدم اطمينان افزايش يابد، نياز           
سطح شكست فعاليتها در واقع تراز تجزيه        . EVMسطح شكست فعاليتها و فركانس تقويم       :  با دو بعد اساسي نشانگر ميشود      EVMجديت در اجراي    

اهتر شدن فواصل زماني براي تقويم عملكرد پروژه و بررسـي و   افزايش فركانس نشانگر كوت   . نشان ميدهد  WBSفعاليتها را به فعاليتهاي ريزتر در       
سـطح شكـست    ( ميتواند بر اساس اين دو پارامتر        EVMنياز به اجراي    . گزارش آن است كه ميتواند از واحد روز تا واحد ماه و يا بيشتر تغيير يابد               

اي با اهميت و عدم اطمينـان خـاص دسـت        وسواس براي پروژه  مقياس بندي شده تا براساس آن به يك معيار درجه جديت و             ) فعاليتها و فركانس  
 .  را نشان ميدهد"جديت -ريسك"شكل زير يك مدل نظري از ارتباط .يافت
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  اجزا اساسي روش مديريت ارزش حاصله : 2فصل 
  

  : متكي بر سه مقدار كليدي زير استEVM اشاره شد، 1همانطور كه در فصل 
  ريزي شده ارزش برنامه •
  هارزش حاصل •
  هزينه واقعي •

از  پـروژه   در خلال اين فصل و فـصل بعـد،        . را توضيح ميدهد   روش بدست آوردن آنها    بحث قرار داده و      د را مور  ه مقادير فوق الا شار    فصلاين  
ه انـواع   اين پروژه فرضـي ميتوانـد نماينـد       .  بعنوان يك مثال استفاده خواهيم كرد      ،EVM اين داده ها و ساير اجزاي اصلي          جهت بررسي  EZفرضي  

اصـول بكـار رفتـه    . هـا باشـد   اي از زير پروژه افزار و يا توليد يك هواپيما و يا مجموعه تا توسعه يك نرمها، از ساخت يك خانه     متفاوتي از پروژه  
EVM از نوع يا بزرگي، مشابه استرها صرفنظ در تمامي انواع كاربرد .  

  
   EVM اجزاي پايه در  تشريح2-1
  

   (Planned Value- PV) ريزي شده ارزش برنامه
ايـن مقـدار    .  پـيش رفتـه باشـد       بـه  نمايد كه پروژه در يك نقطه معلوم از برنامه زمانبندي، قرار است تا كجا               بيان مي  (PV)ريزي شده     ارزش برنامه 

 ،  PVپس از ساختن و محاسبه       . بكار ميرود  PMBگيري عملكرد      و بعنوان خط مبناي اندازه      مطابق برنامه است    الاجرا نمايانگر عددي حجم كار لازم    
 بـا عنـوان بودجـه    PVاي  ارزش برنامـه . شـود  اين خط مبنا فقط در هنگام تغيير شرح و حدود مرزبندي كارهاي پروژه، محاسبه مجدد و بروز مي                 

    .(Budgeted Cost for Work Scheduled, BCWS)شود   ده نيز شناخته ميـــــريزي ش  كارهاي برنامهمربوط به
  PV ا   يBCWS   ًمنحني   1-2شكل  .  براي كار بصورت تجمعي در مقابل زمان نشان داده ميشود          هبصورت بودجه و يا حجم منبع بكار رفت        معمولا S 

  . را نشان ميدهدPVمربوط به 

 EZريزي شده تجمعي پروژه  ارزش برنامه : 1-2شكل   
  

  (Earned Value, EV)ارزش حاصله 
 Budgeted)اي براي كـار انجـام شـده     ارزش حاصله به نام هزينه بودجه. پروژه در يك نقطه از زمان استاي از  ارزش حاصله يك تصوير لحظه

Cost for Work Performed,BCWP)اين مقدار نشانگر حجم و مقدار كار انجام شده براساس  معيارهـاي ارزش گـذاري بكـار    .شود  نيز شناخته مي 
 را تا ماه چهارم نشان ميدهد و گوياي اين است كه در ماه چهارم كار كمتـري نـسبت   EZ پروژه   منحني ارزش حاصله   2-2شكل  . است PVرفته در   

  .به مقدار مورد نياز انجام شده است

   EZريزي شده و ارزش حاصله تجمعي پروژه  ارزش برنامه : 2-2شكل   
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  (Actual Cost, AC)هزينه واقعي 
اين مقدار نـشانگر ميـزان   .شود  نيز شناخته مي(Actual Cost of Work Performed, ACWP) يافته هزينه واقعي با عنوان هزينه واقعي كارهاي انجام

 نشانگر هزينه واقعي در چهار مـاه ابتـداي          3-2شكل  . منابع بكار رفته واقعي براي اجراي كارهاي انجام شده تاكنون يا در يك دوره زماني، است               
  .زينه بيشتري نسبت به برآورد اوليه براي انجام كارهاي تا آن زمان، پرداخته است كه سازمان هنموده ميباشد و معلوم EZپروژه 

  EZريزي شده، ارزش حاصله و هزينه واقعي تجمعي پروژه  ارزش برنامه : 3-2شكل   
  
  EVM استنتاج اجزاء اصلي 2-2

    PVشده ريزي  ارزش برنامه
وري  گيري بهره  و خط مبناي اندازهPVريزي شده  مه مبنائي براي محاسبه ارزش برنامهاين برنا. را نشان ميدهد EZ برنامه كاري پروژه 4-2شكل 

بطـور  .  از فعاليتها بـرآورد و ملحـوظ شـده اسـت     مدر اين برنامه، بودجه زمانبندي شده هر كدا       ).  مراجعه نمائيد  1-2بشكل  ( است   PMBو عملكرد   
 PVهاي متغيـر بـراي        از افزايش  2 فعاليت   برنامه.  است  توزيع شده   ماه 4ر طول    د اشد كه  واحد منبع ميب   48اي معادل      داراي بودجه  2مثال، فعاليت   

  .گردند  ميEVاي آنها تبديل به ارزش كسب شده  ريزي شده انجام و تكميل شوند، بودجه هزينه اگر كارهاي برنامه. دهد  در هر ماه خبر مي
 ايـن   پـولي ساعت، احجام مـصالح و يـا معـادل          -گيري كرد، مانند نفر     ريزي و اندازه     برنامه فعاليتها را ميتوان با هر نوع منبع مناسب براي آن كار،          

هـاي    وري و عملكرد زماني بخوبي جواب ميدهد كه پيشرفت فيزيكي كارهـا بـا شـاخص                 همانطور كه بعداً ملاحظه خواهد شد، مديريت بهره       . منابع
گيـري ارزش حاصـله     انـدازه  براي حصول اين هـدف، روشـهاي   EVM مورد استفاده در  روشهاي  . شوند گيري  اندازهريزي و     واقعي و عيني برنامه   

  ).شوند برخي اوقات تحت عنوان روشهاي حصولي و اعتباري ناميده مي(هستند 

 EZبرنامه كاري پروژه : 4-2شكل   
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   EVگيري ارزش حاصله  روشهاي اندازه
شـود   ريزي اوليه پروژه انتخاب مي گيري كار انجام شده در حين برنامه      روشهاي اندازه . گيري كار انجام شده است       اندازه  معيار EVارزش حاصله   

مـدت زمـان اجـراي    )1  كليدي كار، خـصوصاً مشخصاتبايست براساس  اين روشها مي. و مبنائي خواهد بود براي تقويم و كنترل در طول پروژه       
  . آن كار، انتخاب شوندمحصولملموس بودن نتيجه و )2كار و 

فعاليتهـاي   ايـن نـوع كارهـا،     .گيـري هـستند      انـدازه  ريزي و    برنامه لكرد كارهائي كه نتيجه مشخص و توليدات ملموس دارند، بطور مستقيم قابل           عم
ي پروژه كه به آساني قابل تقسيم به فعاليتهـاي گسـسته نباشـد ولـي بـه       باقي كارها در قياس،. ناميده ميشوند Discrete efforts  يا مجزاگسسته

 از نوع پشتيباني كه محصولات نهـائي  ناميده و كارهائي Apportioned Effort وابسته  فعاليتهاي راگيري است تي از فعاليت گسسته قابل اندازهنسب
  .  منسوب هستندLevel of Effort  فعاليت پشتيباني  بهكنند معيني توليد نمي

گيري عملكرد فعاليتهاي مجـزا، بـستگي         روش انتخابي براي اندازه   . شوند گيري مي   زه ماهيانه اندا   يا  هفتگي  مانند عملكرد در كارها بصورت ادواري    
  .گيري در طول آن زمان دارد هاي اندازه به مدت زمان فعاليت و تعداد دوره

شـوند    سنجيده ميFixed Formula فرمول مقطوع   دهند، اغلب با استفاده از روش گيري را پوشش مي  دوره اندازهدو يا فعاليتهاي مجزائي كه يك 
 و درصـد  شـود   مـي كه در اين حالت  درصد مقطوعي از مقدار عملكرد يا ارزش كل آن فعاليت را بلافاصله پس از شروع بـه آن اختـصاص  داده                      

  .گردد به آن منسوب ميباقيمانده بلافاصله پس از اتمام فعاليت 
 وزن دار مقـاطع / مراحـل و يا Percent Completeدرصد تكميل شده ديگري مانند  را با روشهاي )  دورهدوبيش از (فعاليتهاي مجزا با مدت بيشتر 

Weighted Milestonesشوند گيري مي  اندازه.  
 آنهـا در  برخي روشهاي معمول نيز نشان داده شده است و       5-2 بطور اجمالي در شكل      EVگيري    رهنمودهاي پيش گفته جهت انتخاب روش اندازه      

  .د شد شرح داده خواهسطور بعدي
  مدت فعاليت كاري

Duration of Work Effort  
  گيري  دوره اندازه2بيش از 

>2 Measurement Periods 
  گيري  دوره اندازه2 تا1

1-2 Measurement Perioda 

   كارمحصول
Product of 

Work 

   درصد تكميل شده- دار  مرحله وزن
Weighted Milestone  
Percent Complete  

  فرمول مقطوع
Fixed Formula 

  ملموس
Tangible  

  فعاليتهاي پشتيباني - وابستهفعاليتهاي 
Apportioned Effort - Level of Effort 

  غيرملموس
Intangible 

 EV گيري ارزش حاصله  روشهاي اندازه : 5-2شكل 
   

 Fixed Formula فرمول مقطوع
د از كار بعنوان مقدار انجام شده، بلافاصله در اولين دوره پـس از               درص 50در اين روش،    .  است 50/50يك نمونه استفاده از فرمول مقطوع روش        
باقيمانده هنگامي كه تمام كار انجام شد به آن         % 50. صرفنظر از اينكه عملاً چقدر از كار انجام شده است         شروع كار به آن اختصاص داده ميشود،      

روشهاي فرمول مقطوع بطور كاملاً موثر در فعاليتهاي .  هستند100/0 و 75/25 انواع ديگر فرمول مقطوع شامل روشهاي .شود اختصاص داده مي
  .گيرند كوچك و با مدت زمان كوتاه مورد استفاده قرار مي

گيـري ارزش    بـراي انـدازه  75/25 روش . انتخـاب شـده اسـت   EZ از پروژه  6 و1 مربوط به فعاليتهاي   EV بار تعيين    50/50 ، روش    4-2در شكل   
  .اند  انتخاب شده4 براي فعاليت 100/0 و روش 3حاصله فعاليت 

  
 Weighted Milestones دار  وزنمقاطع/مراحل

 و قطعاتي با انتهاي قابل مشاهده و مشخص تقـسيم بنـدي شـده و در نائـل شـدن بـه                     مقاطعدار، فعاليت  كاري به         وزن مقاطع يا   در روش مراحل  
 كـه در طـي آن محـصولات          تـر   طـولاني   زمان ين روش در مورد فعاليتهاي با مدت       ا .شود مقداري به آن اختصاص داده مي      ،   مقاطعهركدام از اين    

  . استفاده شده استEZ پروژه 5 و 2 هايدار براي فعاليت  وزنمقاطع شيوه 4-2در شكل . تر است آيد، مناسب مشخص بدست مي
  

   Percent Completeشده  درصد تكميل
 بسيار ذهنـي   گيري عيني،    در غياب شاخصهاي اندازه    تواند ن و راحتترين آنهاست ولي مي     تري  روش درصد تكميل شده در بين روشهاي فوق ساده        

در اين روش در پايان هر دوره، مسئول اجراي آن كار و يا مدير آن يك تخمين از درصـد انجـام شـده از           .و فرضي  و دور از واقعيت انجام گيرد        
گرچـه، اگـر   . ريـزي شـده بـراي آن فعاليـت هـستند      شرفت تجمعي در مقابل كل كار برنامه   اين تخمينها معمولاً بصورت پي    . آن فعاليت ارائه ميدهند   

مثلاً تعداد واحد محصول توليدي     (گيري درصد تكميل شده موجود باشد، اين روش بسيار مفيد خواهد بود               شاخصهاي واقعي و عيني براي اندازه     
  ).تقسيم بر تعداد كل محصولات لازم به توليد
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   Apportioned Effort هوابستفعاليت 
 EV  و بـه اسـتناد  راسـاس  ايـن فعاليـت ب  EV فعاليـت مجـزا داشـته باشـد، مقـدار       يـك نسبت بـه   به نحوي ارتباط مستقيم و يا پشتيبان   اگر فعاليتي 

  .هاي بازرسي باشدمثالهائي از اين نوع فعاليت متواند تضمين كيفيت و يا فعاليت. گيرد گيري شده فعاليت مجزاي  مرجع آن انجام مي اندازه
 را 2 در نظر بگيريم كه بطور مستمر روشهاي كاري فعاليت شماره 2، يك فعاليت تضمين كيفيت براي فعاليت شماره 4-2مثلاً فرض كنيد در شكل 

 تعيـين   2 شـماره    فعاليت اصلي يعنـي   % 10، مدير پروژه سهم فعاليت تضمين كيفيت را         وابستهبراي استفاده از شيوه فعاليت      .زير نظر داشته باشد   
گيري عملكـرد تـضمين كيفيـت        لذا براي اندازه  . ميشود) 2اي فعاليت     ارزش برنامه  (48از  % 10يا  % 8/4لذا سهم بخش تضمين كيفيت معادل       . كند مي

  . شود گرفته مي را در نظر 2در واقع نسبتي از عملكرد فعاليت 
  

   Level of Effort فعاليت پشتيباني
 نمونه آنها شامل مـديريت . كنند گيري عيني و واقعي داشته باشند، توليد نمي         وژه هيچگونه خروجي ملموس كه قابليت اندازه      بعضي از فعاليتهاي پر   

هـاي آن   گيري  و اندازهEVMريزي   بايستي در برنامه   كنند و مي   اين فعاليتها منابع پروژه را مصرف مي      . باشند ميپروژه، راهبري آرشيو فني پروژه      
براي هر دوره زماني از فعاليت مورد نظـر، يـك ارزش            .شود  استفاده مي  EV براي تعيين    LOE فعاليت پشتيباني از  در اين موارد    . ونددخالت داده ش  

 بعنوان ارزش حاصله محسوب گيري  اندازهاي بطور اتوماتيك  در انتهاي هر دوره اي دوره اين مقدار ارزش برنامه. يابد ي تخصيص مPVاي  برنامه
  .خواهد شد

گيـري مينمايـد،      فعاليت پشتيباني بهتر است زماني مورد استفاده قرار گيرد كه فعاليت معطوف به تكنيكي كه عملاً پيشرفت فيزيكـي كـار را انـدازه                       
 سـوق  "طبق برنامه"در نتيجه، اين شيوه هميشه پروژه را به سمت يك حالت         .اي نشان نخواهند داد      هيچگاه واريانس برنامه   LOEفعاليتهاي  . نگردد
در اجراي آنها از منابع نيروي انساني بغير از آنچه در    اي را نشان دهند اگر        از طرف ديگر اين  فعاليتها ميتوانند انحراف هزينه گمراه كننده          . ميدهد

  . گيري شود  استفاده شده بود، بهرهPMB آن براي بدست آوردن PVتخمين هزينه اوليه و تخمين 
  

 Earned Valueارزش حاصله 
ريـزي شـده، حاصـل        اين مقـدار بـا تكميـل و انجـام كارهـاي برنامـه             . شود  گيري مي   ريزي و اندازه    برنامهگفته    هاي پيش   دار ارزش مطابق شيوه   مق
در .شـود   الذكر بدست آمد، به فعاليت نـسبت داده مـي           هاي انتخاب شده فوق      زمانيكه پيشرفت كار براساس شيوه     EVمقدار ارزش حاصله    . شود  مي

  .يت مجزا، دلايل قابل مشاهده از محصول ملموس يا پيشرفت، احتياج استمورد فعال
 1ريزي شده براي فعاليـت        اين گزارش پيشرفت نشان ميدهد كه تمامي كارهاي برنامه        .  ماه نشان ميدهد   4 را پس از     EZ وضعيت پروژه    6-2شكل  

، پـس از ارائـه       واحد 6 معادل   مقدار ارزش حاصله  . زي و تقويم شده است     ري   برنامه 50/50 اين فعاليت مجزا، با استفاده از شيوه         .انجام شده است  
، پس از مشاهده تكميـل كـار   6مقدار ارزش حاصله باقيمانده يعني . شواهد فيزيكي و عيني شروع كار در ژانويه، به اين فعاليت تخصيص داده شد          

  .در فوريه، به آن اختصاص داده شد
 نشان ميدهد كـه بخـشي از        6-2 گزارش پيشرفت شكل     .ريزي و تقويم شده است      دار برنامه    وزن مقاطعز شيوه    با استفاده ا   EZ از پروژه    2فعاليت  

ريـزي شـده جهـت اجـرا تـا پايـان              كارهاي برنامـه  
ــشده   ــل ن ــوز تكمي ــل، هن ــد آوري ــه  . ان از ســه مرحل

ريزي شده، دو مرحلـه انجـام شـده اسـت و              برنامه
ط  و لـذا ارزش مربـو      مرحله سوم نائل نگشته است    

. به محـصول ميـاني، اختـصاص داده نـشده اسـت           
هـاي مربـوط بـه دو مرحلـه          براي اختصاص ارزش  

اول، نياز به وجود شواهدي مبنـي بـر حـصول بـه             
  .باشد نتايج ملموس مورد انتظار مي

  
 تا EZبرنامه كاري و وضعيت پروژه : 6-2شكل 

   آوريل30
  

 Actual Costهزينه واقعي 
 هزينـه تمـام شـده       براي تعيين هزينـه واقعـي و يـا        

Actual Cost (AC) نياز به حضور يك سيستم ثبت ، 
ــه ــري هزين ــان و براســاس   و پيگي ــا در طــول زم ه

 .عناصر تشكيل دهنده پروژه، در سازمان، ميباشـد       
كمال و پيچيدگي  چنين سيستمي با توجه به اشكال      

كنـد ولـي،      ها تغيير مي    مختلف سازمانها و يا پروژه    
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هـا را، مـشابه همـان روشـي كـه ارزش حاصـله را                 بايست  حضور داشته باشد كه بتواند هزينـه         سيستم پيگيري هزينه مي   بعنوان يك حداقل، يك     
  .اختصاص ميدهد، به فعاليتهاي برنامه منتسب نمايد

هـائي بابـت آن    ههزين ـ اختصاص نيافته است ولـي  2 در ماه آوريل به فعاليت EV نشان ميدهد كه گرچه هيچگونه 6-2 در شكل EZوضعيت پروژه  
  ). را ملاحظه فرمائيد7-2شكل ( تجاوز كرده است EV از ACماه انعكاس داده شده است كه در نتيجه 

  
   تمام مواردجمع بندي 2-3

 ، ارزش حاصــله PVاي  هنگاميكــه ارزش برنامــه
EV     و هزينه واقعي AC        تعيين شـدند، يـك مـدير 

ميتواند با در كنارهم گذاري آنها نسبت به آناليز         
اينكه پروژه در كجاست و چه چيزي در پيش رو     

نگاهي دارد بر روشهاي     3فصل  . دارد، اقدام كند  
 بـا اسـتفاده از ارزش       EVMبينـي و تحليـل        پيش

ــه ــده   برنام ــزي ش  و EV، ارزش حاصــله PVري
 بعـد طـي     EZ مربوط به پروژه     ACهزينه واقعي   

 نشان داده شده 7-2چهارماه، بطوريكه در شكل 
  .است

  
، ارزش PVريزي شده  ارزش برنامه  :7-2شكل 

 تا تاريخ EZ و هزينه واقعي پروژه EVحاصله 
   آوريل30
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   EVM تحليل عملكرد و پيش بيني بروش : 3فصل 
  

  : را معرفي نمودEVMفصل دوم سه ركن مديريت ارزش حاصله 
  ريزي شده ارزش برنامه •
  ارزش حاصله •
  هزينه واقعي •

 ميتوانند در تحليل عملكرد     AC و هزينه واقعي     EV ، ارزش حاصله     PVريزي شده     ونه پارامترهاي ارزش برنامه   شود كه چگ    در اين فصل بررسي مي    
 به عملكرد پـروژه در دوره       EVMنگاه روش مديريت ارزش حاصله      . بيني وضعيت محتمل آينده پروژه، مورد استفاده قرار گيرند          كنوني و نيز پيش   

 7-2 كـه در فـصل دوم در شـكل    EZ با استفاده از اطلاعات تجمعي مربوط به پروژه  EVMدر اين فصل    . تجاري و عملكرد تجمعي آن تا كنون اس       
  .نمايش داده شد مورد بررسي قرار خواهد گرفت

 معرفي است  PMB كه آخرين نقطه خط مبناي سنجش عملكرد Budget at Completion (BAC) بودجه پس از تكميل مقدار چهارم يعنيدر اين فصل 
  . است150 برابر BAC مقدار EZدر پروژه .  اي كل كارها است  نشانگر ارزش برنامهBAC. اهد شدخو

  :كنيم در اين فصل، موارد زير را بررسي مي
، Cost Variance (CV)، واريـانس هزينـه   Schedule Variance (SV)  شـامل واريـانس برنامـه   :  Variances انحرافهـا هـا يـا    واريـانس  

   Variance at Completion (VAC)مام واريانس  در ات
 Cost، شــاخص عملكــرد هزينــه Schedule Performance Index (SPI)شــامل شــاخص عملكــرد برنامــه  : Indicesهــا  شــاخص 

Performanve Index (CPI) اتمام، شاخص عملكرد تا To-Complete Performance Index (TCPI)  
، Estimate at Completion (EAC)، تخمين در اتمام Time Estimate at Completion (EACt)ميل  تكمدتتخمين  : Forcastsها  بيني پيش 

  Variance at Completion (VAC)واريانس در اتمام 
  . را نشان ميدهدEVM روابط بين معيارهاي عملكرد در 1-3شكل 

  
  EVMمعيارهاي عملكرد : 1-3شكل 

 ارتباط بين سوالات مديريت پروژه و معيار هـاي          2-3 شكل   .كه در فصل يك مطرح شد را خواهند داد        اين معيارها جواب سوالات كليدي مديريتي       
EVMرا نشان ميدهد .  
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  پرسش مديريت پروژه
Project Management Question  

 EVMمعيارهاي عملكرد 
EVM Performance Measures  

  كنيم؟ بلحاظ زماني چه مي
How are we doing time wise? 

  بيني بندي و پيش ل زمانتحلي
Schedule Analysis & Forecasting  

  بندي جلو يا عقب هستيم؟ آيا نسبت به برنامه زمان
Are we ahead or behind schedule? 

  بندي واريانس زمان
Schedule Variance (SV) 

  وري ما از زمان چقدر بوده است؟ بهره
How efficiently are we using time? 

  بندي كرد زمانشاخص عمل
Schedule Performance Index (SPI) 

  شود؟ پروژه احتمالاً چه موقع تكميل مي
When are we likely to finish work? 

  تخمين مدت تا اتمام و تكميل
Time Estimate at Completion (EACt) 

  كنيم؟ اي چه مي بلحاظ هزينه
How are we doing costwise? 

  ينيب تحليل هزينه و پيش
Cost Analysis & Forecasting 

  حساب دخل و خرج مثبت است يا منفي ؟
Are we under or over our budget? 

  واريانس هزينه
Cost Variance (CV)  

  وري از منابع چگونه است ؟ بهره
How efficiently are we using our resources? 

  شاخص عملكرد هزينه
Cost Performance Index (CPI) 

  در ادامه ميبايست با چه راندماني از منابع باقيمانده استفاده كرد؟
How efficiently must we use our remaining resources? 

  شاخص عملكرد تا اتمام
To-Complete Performance Index (TCPI) 

  هزينه احتمالي كل پروژه چقدر است ؟
What is the project likely to cost? 

   و انتهاه در اتمامتخمين هزين
Cost Estimate at Completion (EAC) 

  دخل و خرج در انتها به چه مقدار مثبت يا منفي خواهد بود ؟
Will we be under or over budget? 

  واريانس در اتمام و انتها
Variance at Completion (VAC) 

  هزينه كارهاي باقيمانده چقدر است ؟
What will the remaining work cost? 

  تخمين تا انتها
Estimate to Complete (ETC) 

  مديريت ارزش حاصله و سوالات اساسي مديريت پروژه: 2-3شكل 
  

  .بندي، نشان ميدهد  در يك نگاه نتايجي كه معيارهاي عملكرد ارائه ميدهد را در مورد حساب دخل و خرج و زمان3-3شكل  
  معيارهاي عملكرد Scheduleزمانبندي 

Performance Measures SV>0 & SPI>1.0 SV=0 & SPI=1.0 SV<0 & SPI<1.0 

CV>0 & 
CPI>1.0 

  جلوتر از برنامه
  هزينه كمتر از بودجه
Ahead of Schedule 

Under Budget 

  طبق برنامه
  هزينه كمتر از بودجه

On Schedule 
Under Budget 

  تر از برنامه عقب
  هزينه كمتر از بودجه

Behind Schedule 
Under Budget 

CV=0 & 
CPI=1.0 

  جلوتر از برنامه
  هزينه مطابق با بودجه
Ahead of Schedule 

On Budget 

  طبق برنامه
  هزينه مطابق با بودجه

On Schedule 
On Budget 

  تر از برنامه عقب
  هزينه مطابق بودجه
Behind Schedule 

On Budget 

  هزينه
Cost 

CV<0 & 
CPI<1.0 

  جلوتر از برنامه
  هزينه بيش از بودجه
Ahead of Schedule 

Over Budget 

  طبق برنامه
  هزينه بيش از بودجه

On Schedule 
Over Budget 

  تر از برنامه عقب
  هزينه بيش از بودجه

Behind Schedule 
Over Budget 

  EVMتفسير معيارهاي عملكرد در : 3-3شكل 
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  )كنيم؟ بلحاظ زماني چه مي (بندي بيني زمان يشتحليل و پ 3-1
  

  )تر؟ آيا نسبت به برنامه زمانبندي جلوتر هستيم يا عقب( بندي  واريانس زمان 
 EZدر مورد پـروژه  . آيد  از ارزش حاصله بدست ميPVريزي شده   از تفريق ارزش برنامهSchedule Variance (SV)واريانس زمانبندي 

  :داريم
  SV = EV- PV = 32- 48 = - 16}نامطلوب{

  : بدست آيدPV اي  به ارزش برنامهSV  ميتواند بصورت درصدي با تقسيم SVواريانس زمانبندي 
   SV% = SV / PV = -16 / 48 = -33%}نامطلوب{

  .) ملاحظه فرمائيد را1-3كادر (اند ريزي شده انجام نگرفته از كارهاي برنامه% 33عقبتر از برنامه است يعني % 33بعبارت ديگر، پروژه 
  

  )وري از زمان چگونه بوده است؟ بهره( بندي  شاخص عملكرد زمان
در .  بدسـت ميĤيـد  PV اي  بـه ارزش برنامـه  EV با تقسيم ارزش حاصله Schedule Performance Index (SPI)شاخص عملكرد زمانبندي 

  :EZپروژه 
  SPI = EV / PV = 32 / 48 = 0.67}نامطلوب{

ريزي شده انجام      از كارهاي برنامه    دقيقه 20 و   ساعت 5اعت كار روزانه، فقط معادل ارزش        س 8شان ميدهد كه به ازاي       ن SPIاين مقدار   
  . درصد بوده است67گرفته است و لذا راندمان كاركرد 

  
  )شود؟ پروژه احتمالاً چه موقع تكميل مي(زمان اتمام و تكميل تخمين 

در واحد زمان، مدير پروژه ميتواند بطور تقريبي با امتـداد رونـد فعلـي، زمـان تكميـل            PVاي    هو متوسط ارزش برنام     SPIبا استفاده از    
  .پروژه را تخمين بزند

EACt = (BAC / SPI) / (BAC / MONTHS) = (150 / 0.6667) / (150 / 12) = 18 months 
 مـاه   6د كه اگر كارها بر همين منوال پـيش رود، پـروژه              ماه بوده است و لذا مدير پروژه ميدان        12برآورد اوليه براي مدت اتمام پروژه       

 بـا  بديهي است كه اين روش يك تخمين بسيار تقريبي را ارائه خواهد داد و براي تخمين زمان دقيق ميبايـست                      .ديرتر تكميل خواهد شد   
نس زمـاني نـشان ندهـد و در عـين           اين امكان وجود دارد كه تحليل فوق هيچ واريا        . نمودمقايسه   CPMبندي مانند     روشهاي كنترل زمان  

بايست در آينده انجام شوند اكنـون و      مثلاً وقتي كه بعضي از فعاليتهائيكه مي      . حال نسبت به برنامه زمانبندي تاخير وجود داشته باشد        
  .اند، اين اتفاق خواهد افتاد قبل از فعاليتهاي بحراني اجرا شده
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 EVM تكميلي معيارهاي زماني: 1-3كادر 
كار توسـط  . واريانس زمانبندي و شاخص عملكرد زمانبندي در واقع معيارهاي محدوده كار هستند و نه زمان      ،   EVM روش فعلي    مطابق با 

مقـدار واريـانس زمانبنـدي در       .  سنجيده ميشود  PMBگيري عملكرد      خط مبناي اندازه   مطابق با براساس مقدار بودجه تخصيص داده به آن        
  كار ريزي شده و شاخص عملكرد زماني نسبت مقدار كار انجام شده به مقدار              انجام شده و مقدار برنامه    ، تفاوت بين مقدار كار      EVMروش  

بينـي شـده بـود،      كـه در برنامـه پـيش    و راندماني به آن سرعتEZدر واقع اين معيارها نشان ميدهند كه كارهاي پروژه     . طبق برنامه است  
  .اند انجام نگرفته

SV = EV- PV = 32-48 = –16  SPI = EV / PV = 32 / 48 = 0.67  
  ).18=12/0.6667( ماه طول خواهد كشيد 18 ماه،  12اگر كارها با همين روند ادامه يابند، اتمام كليه كارها بجاي 

 ولـي، بـدليل آنكـه آنهـا بـر پايـه مقـدار كـار        . بين هاي سودمندي در ارتباط با عملكرد و نتايج هستند       شاخصهاو پيش  SPI و   SVمعيارهاي  
موضـوع را  . بين هـاي زمـاني نـشان ميدهنـد را ارائـه كننـد        ميتوانند رفتاري غير از آنچه شاخصها و پيش     گيري ميشوند و نه زمان،      اندازه

 تكميل شده است  بالاخره، پروژهSPIبيني براساس  ماه، مطابق پيش18 ماه تمام شود يا 12خواه پروژه در :  نشان داد EZميتوان در پروژه    
چـرا كـه    . عيـب اسـت     اند، نشان خواهند داد كه عملكرد بي        زماني و شاخص عملكرد زماني كه براساس مقدار كار محاسبه شده          و واريانس   

  . خواهد شدSPI=1.0 و SV=0 و لذا EV=PVپس از تكميل كارها 
  بـا ايـن      SVطول بكشد معيار     ماه   18 بمدت   EZاگر پروژه   . اين موضوع زماني بدون مشكل است كه كارها مطابق برنامه انجام شده باشند            

بـوده  % 67 ماه تاخير تمام شده و رانـدمان كارهـا فقـط    6 يك ميشود در حاليكه، واضح است كه   پروژه با           SPIوجود هنوز  صفر است و       
  .است

لـي آنهـا بكـار    سنجد و بعنوان معيارهاي جـايگزين يـا تكمي   لذا طرز كار و روشي پديدار شده است كه معيارهاي فوق را برمبناي زمان مي          
نظر به اينكـه در معيارهـاي اوليـه مقـدار كـار انجـام شـده بـا مقـدار                     . الذكر نمودي ندارند    در اين روش جديد ديگر معضلات فوق      . رود مي

 با   مطابق  براي انجام همان مقدار كار      روش جديد با پايه زماني، مدت طي شده از فعاليت را بامدت مورد نياز              اي آن مقايسه ميشود،     برنامه
 برطبـق برنامـه بـوده       (PT=3)  مـاه كـاركرد    3 برابر     (AT=4)  ماه 4 ، كار انجام شده پس از        EZ در پروژه    .كند   مقايسه مي  ، برنامه فرضيات

 در روش   AC و   EVگيـري     در اين حالت ميتـوان همزمـان بـا اسـتفاده از معيارهـاي انـدازه                .) مراجعه فرمائيد  7-2 و   6-2به شكلهاي    (است
 Planned و زمان لازم براي همان مقدار كار طبـق برنامـه   Actual Time (AT) طي شده براي انجام كار  واقعيدو مقدار زمان ،EVMمتداول 

Time (PT)را براي محاسبه معيارهاي  SV و SPIبكار برد :  
SPI(t)=PT/AT=3/4= 0.75                     SV(t)=PT-AT=3-4= -1 month  

 نظري بـه تفاوتهـاي آنهـا بـراي          .دادند نشان   EZ ماه در پروژه     4اي  را بعد از        ر و پايه زمان، نتايج قابل مقايسه      با پايه ارزش كا   معيارهاي  
  : ماه بياندازيد18اتمام كار در 

SV(t)=PT-ET=12-18= -6 months     SPI(t)=PT/AT=12/18=0.67 
SV($)=EV-PV=150-150=0           SPI($)=EV/PV=150/150=1.0 

  
  )كنيم؟ اي چه مي بلحاظ هزينه ( بيني هزينه حليل و پيشت 3-2
  

  ) است؟مثبت يا منفي ،حساب دخل و خرج(  Cost Varianceواريانس هزينه 
 از ارزش AC بـا تفريـق هزينـه واقعـي     ايـن معيـار  . نشان ميدهد كه آيا هزينه پروژه بيشتر يا كمتر از بودجه اسـت  CV واريانس هزينه 

  :نشان ميدهد كه EZبه پروژه نمونه براي  CV مقدار . بدست ميĤيدEVحاصله 
  CV=EV-AC=32-40= -8   }نامطلوب{

  . بشكل درصدي نيز بيان شودEV بر ارزش حاصله CVاين عدد ميتواند با تقسيم واريانس هزينه 
  CV%=CV/EV=-8/32= -25%   }نامطلوب{

  .بيني شده براي حجم كار انجام شده است  درصد بيش از بودجه پيش25بعبارتي، هزينه پروژه تا اين تاريخ 
  

  )وري از منابع چقدر بوده است؟ ميزان بهره(  Cost Performance Indexشاخص عملكرد هزينه 
ايـن شـاخص    . اسـتفاده شـوند    CPIهمچنين ميتوانند براي محاسبه شاخص تجمعي عملكرد هزينه          ACو هزينه واقعي     EVارزش حاصله   

وري تـيم پـروژه را در اسـتفاده از منـابع              ميزان بهره  CPI. وري از هزينه تجمعي پروژه است       ت تعيين بهره  يكي از شفافترين مقادير جه    
  :EZدر پروژه .  بدست ميĤيدAC بر هزينه واقعي EVبا تقسيم ارزش حاصله  اين شاخص. نشان ميدهد

  CPI=EV/AC=32/40= 0.80}  نامطلوب{
 پول كه خرج شده اسـت كـار انجـام شـده ارزشـي      واحدبه ازاي هر يك      EZ پروژه    در د كه اگر اين عدد را به پول ترجمه نمائيم، ميگوي        

  . داشته استواحد پول 80/0معادل 
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  )از باقيمانده منابع با چه راندماني استفاده نمائيم؟(  To-Complete Performance Indexشاخص عملكرد تا اتمام 
راندمان لازم براي رسيدن به يك هدف برنامه تيم پروژه در تعيين   به  است كه    TCPIشاخص عملكرد تا اتمام      شاخص بسيار مفيد ديگر   

با تقسيم ، BACبراي حصول به بودجه نهائي  TCPI  شاخص. كمك ميكند)EAC نهائييا تخمين هزينه  BACمانند بودجه در انتها(در انتها،  
  :مقدار كار باقيمانده بر مقدار بودجه باقيمانده بدست ميĤيد

TCPI = (BAC-EV) / (BAC-AC) = (150-32) / (150-40) = 1.07 
  .براي كارهاي باقيمانده، ارتقا دهيم TCPI=1.07 به CPI=0.80بايد راندمان را از  دست يابيم، مي BACبراي آنكه به  EZدر پروژه 

  
  )روژه چقدر خواهد بود؟احتمالاً هزينه نهائي پ  (  يا تخمين هزينه نهائيEstimate at Completionتخمين در انتها 

 يـك روش  .وري ادامه يابد هزينه كل كارها چقدر خواهـد بـود    كه اگر كارها با همين روند و بهرهتيم پروژهبه   EACتخمين هزينه نهائي    
  :EZدر پروژه . تقسيم كنيمتجمعي  CPIرا بر شاخص عملكرد هزينه  BACاينستكه بودجه در انتها  EACعمومي محاسبه 

EAC = BAC / CPI = 150 / 0.8 = 187.50 
روشـهاي  . منعكس است با همان روند قبلي تا انتهاي كارهـا ادامـه يابـد              CPIدر فرمول فوق فرض شده است كه عملكرد تجمعي كه در            

 بخـش    تخمينهاي مبتني بر آناليز مديريت و تـيم پـروژه جهـت كـار باقيمانـده، در                 .اند   ارائه شده  2-3ديگر تخمين هزينه نهائي در كادر       
  .خواهد آمد ETCبعدي، تخمين تا انتها 

  
  )در انتها وضعيت دخل و خرج چگونه خواهد بود؟( Variance at Completion واريانس در انتها 

، اكنون مدير ميتواند واريانس هزينه در انتهاي پروژه را محاسبه نمايد كه به تيم پروژه نشان ميدهد كـه                    EACبا در دست داشتن مقدار      
از  EACمقدار واريانس نهائي از تفريق هزينه نهائي تخمين زده . نه پروژه در زمان اتمام بالاتر يا پائينتر از بودجه آن خواهد بودآيا هزي 

  :EZدر پروژه . آيد بدست مي BACبودجه در انتها 
VAC = BAC-EAC = 150-187.50 = –37.50 

ايـن مقـدار بـا      .  واحد از منابع بيش از  برآورد اوليـه خواهـد بـود             5/37 معادل هزينه كل پروژه  بعبارت ديگر، اگر روند فعلي ادامه يابد،        
  :بشكل درصدي بيان ميشود BACبر  VACتقسيم 

VAC% = VAC / BAC = -37.50/ 150 = -25% 
  

  )هزينه كارهاي باقيمانده چقدر است؟ (Estimate to Completeتخمين تا انتها 
 كه نشاندهنده هزينـه كارهـاي باقيمانـده تـا تكميـل             براي كارهاي باقيمانده وجود دارد     ETCتها   تا ان   هزينه دو راه براي محاسبه تخمين    

 كارهاي باقيمانده  آناليز مديران بر اساس كارمنداناست كه توسط Management ETC مديريتي يكي بنام تخمين تا انتهاي . چقدر است
مديريتي كه كل هزينه را در انتها و زمان تكميل پروژه بيان ميكنـد               EACها  مديريتي جهت بدست آوردن تخمين تا انت       ETC .آيد بدست مي 

  .بكار رود و بدين منظور به هزينه واقعي افزوده شود
EAC = AC + ETC = 40 + ? = ? 

نماينـد  اسـتفاده    CPI براسـاس رانـدمان تـاكنون از روي          اتيمحاسـب  ETCجهت كنترل اين مقادير تجديدنظر شده، سازمانها ميتوانند از          
(Calculated ETC).   اين مقدار ازETC براي محاسبه تخمين هزينه نهائي اتيمحاسب Estimate at Completion (EAC)  اسـتفاده  محاسباتي

 EACو   ETC، مقـادير    EZ در مورد پـروژه      .مديريتي فوق الذكر مقايسه نمايد     EACتواند اين مقدار را با         در نتيجه تيم پروژه مي     شود و  مي
  :شوند  زير محاسبه ميبشكل

ETC = (BAC-EV) / CPI = (150-32) / 0.80 = 147.50 
EAC = AC + ETC = 40 + 147.50 = 187.50 

  ): مراجعه شود2-3به كادر (بشكل زير است  EACتوجه شود كه فرمول 
EAC = AC + [(BAC – EV) / CPI] = BAC / CPI  

  
   )Management BY Exception استثناء همراه بامديريت ( مديريت شرطي  3-3

EVM       اين طرز كار تاثير بسيار در رانـدمان و اثربخـشي مـديريت پـروژه               .ها را فراهم كرده است      براي سازمانها توانائي مديريت شرطي در پروژه
دامات لازم كنترلـي را     دارد، بدين صورت كه به مديران اجازه ميدهد كه بر روي اجراي پروژه تمركز داشته باشند و فقط زماني كه لازم اسـت اق ـ                       

  .كنند اطلاعات واقعي مورد نياز براي اعمال مديريت شرطي را تامين مي WBSدر كنار ساختار شكست كارها  EVMمعيارهاي عملكرد . بروز دهند
. ن تـصويب نمايـد  هـاي قابـل قبـول عملكـرد يـا رانـدمان را بـراي يـك پـروژه و يـا فعاليتهـاي آ                      ، محدوده EVMيك سازمان ميتواند با استفاده از       

را بـراي    %10±يـك محـدوده  مـثلاً، يـك سـازمان ممكـن اسـت      . ها استفاده ميـشوند  واريانسهاي درصدي و شاخصهاي عملكرد در اين محدوده
العمـل مـديريتي نـشان داده نخواهـد شـد مگـر آنكـه          در اين حالت، هيچ عكس .بعنوان محدوده مجاز حول برنامه قبول نمايد       %CV واريانس هزينه 

حال آنكه، يك واريانس منفي بالقوه مشكل ساز است و واريانس مثبت ممكن است نشانگر يك فرصت                 . اريانس هزينه خارج از اين محدوده شود      و
  .باشد

 EVMمديران از معيارهاي عملكرد     . گردد  شود، مديريت شرطي نيز در همين سطح اعمال مي          ابتدا در سطح فعاليتهاي جزء عمل مي       EVMبدليل اينكه   
همچنين با اسـتفاده  .  فرا رسيده است يا نه    هزينه،/ در هريك از مراكز كنترل     العمل  كنند تا مشخص شود كه آستانه و مرز اقدام و عكس            استفاده مي 
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وح كند، اين نوع مديريت به تمامي سط  را تامين ميهزينه مربوطه/ و مراكز كنترلكه همبستگي بين فعاليتهاي جزئي    WBSاز ساختار شكست كارها     
  .پروژه تعميم خواهد يافت

بينـي   هاي عملكرد، روند معيارهاي عملكرد يك پـروژه بـه مـدير پـروژه توانـائي كـشف و يـا پـيش                      كنترل و استفاده از واريانسها و آستانه       همراه
ير نزولي آن نشان ميدهد كـه       تجمعي كه فعلاً در داخل محدوده مجاز قرار دارد، ولي روند و خط س              CPIبطور مثال، يك    . مشكلات بالقوه را ميدهد   

حال اگـر ايـن رونـد    . پس از چند دوره از محدوه خارج خواهد شد، ممكن است موچب نگراني شده و بازرسي دلايل اين روند و خط سير را بطلبد         
منحنـي مذكور،خواهـد    هاي خط سـير  به مدير پروژه توانائي موشكافي در سطوح پائينتر را براي يافتن زمينه WBSدر سطح كل پروژه ديده شود،  

  .داد
نـسبت بـه زمـان       CPI يـا    %CVبطور مثال،  ترسيم     .هاي واريانس و راندمان ابزارهاي مفيدي در تحقق اين نوع تحليل ارزش حاصله هستند               منحني

نـد، توانـائي توليـد ايـن        ا  طراحي شده  EVMافزارهاي كامپيوتري، خصوصاً آنهائيكه براي مديريت         نرم. مقادير و روند آنها را نمايان خواهد ساخت       
  .را نشان ميدهد EVM تصوير اجمالي از انواع ديگر مديريت عملكرد و شكل ارائه گزارشات مورد استفاده در 3-3كادر . نمودارها را دارند
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  گزارش عملكرد: 3-3كادر 
گرچه ، سـطح و جزئيـات  و   . رگير پروژه ارائه نمايدروش مديريت ارزش حاصله ميتواند اطلاعات بسيار زيادي را در مورد پروژه به افراد كليدي د           

كارفرما، مالك و يا مديريت سطح بالا ممكن است  فقـط يـك گـزارش كلـي كـه نـشان دهنـده                        . نوع اطلاعات پروژه مورد نياز اين افراد متفاوت است        
شتري كه امكان تصميم گيري و ايجاد تعـديلات لازم  در عوض، مدير پروژه نياز به جزئيات بي  . بندي باشد را بخواهند     وضعيت پروژه نسبت به زمان    

ايـن روشـها براسـاس نيازهـاي متفـاوت افـراد       .  بوجود آمده استEVMچندين روش مختلف براي نمايش اطلاعات و نتايج  . در پروژه را بدهد، دارد    
  دارهاي آمارينمو  - جداول -  Sهاي  منحني :ترين آنها عبارتند از معمول. اند درگير در پروژه طراحي شده

   Sهاي  منحني
هـا را   X كـه محـور      X-Y بر روي يك دستگاه مختـصات        EVM نمونه در    Sمنحني  . از اين نوع منحني در همين استاندارد بسيار استفاده گرديد         

، ارزش PVاي  هـاي ارزش برنامـه    اسـت كـه در آن منحنـي   7-2يك مثـال در شـكل   . ها را منابع تشكيل ميدهند، ارائه ميشود     Yزمان و محور    
اين نوع منحني براي نگاه سريع به عملكرد فعاليت، وضـعيت هزينـه و يـا           .  نشان داده شده است    EZ در پروژه    AC و هزينه واقعي     EVحاصله  

  .كل پروژه، بسيار مفيد است
  جداول

عناصر متشكله پـروژه در  بطور مثال، .  در مورد عناصر تشكيل دهنده پروژه استEVMشكل جدولي گزارشات روش موثري در ارائه نتايج      
ارزش :  نگاشـته ميـشود ماننـد      EVMشود و در سـتونهاي مقابـل آنهـا، محاسـبات مختلـف                يك ستون كناري جدول و در رديفها فهرست مي        

، شاخص عملكـرد  CPI، شاخص عملكرد هزينه SVبندي  ، واريانس زمانCV، واريانس هزينه AC، هزينه واقعي EV، ارزش حاصله PVاي    برنامه
در شكل جدولي، مديريت پروژه و ديگر افراد سطح بالاي درگير در پروژه بطور مختصر و مـوجز از  . EAC و تخمين در انتها SPI بندي انزم

 جرئيات بيشتري را در يك مقطع زماني ارائـه          Sاين گزارش در ادامه منحني      . اينكه در هر يك از اجزاي پروژه چه ميگذرد، مطلع خواهند شد           
  .خواهد داد

  اي مودارهاي آماري ميلهن
  .، مفيد است6-2اي نسبت به ارزش حاصله، مانند شكل  اين نوع نمودار براي مقايسه اطلاعات مانند ارزش برنامه

  

  

  (EAC)روشهاي مختلف تخمين هزينه نهائي : 2- 3كادر 
  را تـامين  " انجـام - كنتـرل -اجـرا  -ريـزي  برنامـه "اي مديريت پـروژه در فرآينـد   كه آنها، اطلاعات عيني بر اينست  EVMمشخصه بارز معيارهاي     

 آنهــا نقــش كنتــرل پيــشرفت در مقابــل برنامــه را بــا اســتفاده از ارزش حاصــله و واريانــسهاي مــشتق از آن و شاخــصهاي عملكــرد. كننــد مــي
(SV,CV,SPI,CPI) يكي از اين كنترلها، مقايسه      . ، دارندBAC   باEAC   اسـبه از    كه با محCPI     شـود، اسـت    تخمـين زده مـي :EAC=BAC/CPI  .    عـلاوه بـر

 EAC، معيارهاي عملكرد براي كنترل تخمينهاي اصلاح شـده، بخـصوص تخمينهـاي هزينـه نهـائي ماننـد                    BACكنترل تخمينهاي اوليه پروژه، مانند      
  . روند ، نيز بكار ميمديريتي

فـوق الـذكر فـرض شـده      EACدر محاسبه ساده . لكرد پروژه و روند آن را مدنظر قرار داد        بايد الگوهاي عم   EVMبيني توسط معيارهاي      براي پيش 
ممكـن اسـت    .سازد و به همين منوال تا آخر پروژه ادامه خواهد داشت           تجمعي تاكنون، بقدر كافي عملكرد و روند قبلي را منعكس مي           CPIاست كه   

يك حالت عملكرد . استفاده كرد EACدر اينصورت بايد از روشهاي ديگري براي تخمين گيري غير از فوق وجود داشته باشد كه  دلايلي براي نتيجه
بيني هزينـه نهـائي، ايـن انگـاره كـه بـراي        در محاسبات پيش SPIبندي عقب باشد ميتوان با دخالت   اگر پروژه از زمان   . بندي است   و راندمان زمان  

  .ي وجود دارد، را دخيل كردهاي اضاف برگرداندن پروژه مطابق برنامه، نياز به هزينه
اي عملكرد هزينه ممكن است نشان دهنده عملكرد بهتـر يـا    بررسي دوره.  استفاده از روند ارائه شده در عملكرد هزينه است   ،بيني  روش ديگر پيش  
ي براي عملكرد آينده را نشان      ها ممكن است پيشگوئي بهتر      با روند آخرين دوره    CPIهاي اخير باشد و لذا پيشنهاد شود كه مقدار            بدتري در دوره  

جمـع   EACدر تمام حـالات محاسـبه       .تجمعي تا كنون بكار رود     CPIدر اين حالت، بطور مثال، متوسط عملكرد آخرين سه دوره ميتواند بجاي             .دهد
ي شده منهـاي كارهـاي انجـام        ريز  كارهاي باقيمانده عبارت است از كل كارهاي برنامه       . بين هزينه كارهاي باقيمانده با هزينه واقعي تاكنون است        

  :بشكل زير هستند EACترين روشهاي محاسبه   رايج نمونه. (BAC-EV)شده 
Assumption فرضيات  Example Formulaنمونه فرمول 

 EAC = AC + [(BAC – EV) / CPI] = BAC / CPI يابد يعملكرد آتي هزينه مشابه عملكرد قبل ادامه م

  EAC = AC + [(BAC – EV) / ((EVi + EVj + EVk) /(ACi +ACj + ACk))]  خواهد بود(i, j, k)كرد آتي هزينه مشابه عملكرد آخرين ســه دوره عمل

 EAC = AC + [(BAC – EV) / (CPI x SPI)] باشد عملكرد آتي هزينه تحت تاثير اضافي عملكرد زماني قبلي نيز مي

 EAC = AC + [(BAC – EV) / (0.8 CPI +0.2 SPI)]  اي و زماني است  تحت تاثير هر دو شاخص هزينهعملكرد آتي هزينه بطور نسبي
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   EVM استفاده از روشهاي كليدي راهنماي : 4فصل 
  

ي و كنترل ريز  و لذا برنامه با استفاده از روشهاي كليدي خود، ارتقا ميدهد رامديريت ارزش حاصله بطور اساسي كيفيت يك مديريت خوب پروژه
ايـن  . دهـد   توضيح مـي   معرفي شد را   1 رئوس روشهاي كليدي كه در فصل        بطور خلاصه اين فصل   . نمايد  بندي را تسهيل مي     عملكرد هزينه و زمان   

  .كشد و مديريت پروژه را به تصوير مي EVMنماي كلي، وابستگيها و اصول و آداب اساسي 
   PMB گيري عملكرد  مبناي اندازه و ايجاد خطبرقراري •

o شرح و حدود مرز بندي كارها را تا سطوح قابل كنترل و مديريت تجزيه نمائيد  
o مسئول يا مدير غير مبهم و مشخص به آنها نسبت دهيد RAM     
o بندي شده تهيه نمائيد  شده بودجه زمانيبراي كارهاي ريز  
o گيري ارزش حاصله را براي اين فعاليتها انتخاب نمائيد روش اندازه 
o  يكپارچگيPMB را براي كل پروژه برقرار نمائيد  

  گيري و تحليل نمائيد اندازه PMB مقايسه با رعملكرد را د •
o منابع مصرف شده را در حين اجرا ثبت كنيد  
o گيري نمائيد پيشرفت فيزيكي پروژه را بطور واقعي و عيني اندازه  
o ارزش حاصله كارهاي انجام شده را برآورد نمائيد  
o اي تحليل و وضعيت آتي را پيش بيني نمائيد هزينه زماني و ظعملكرد را به لحا  
o مشكلات عملكرد و اقدامات لازم را گزارش نمائيد  

  
  PMB گيري عملكرد  مبناي اندازه خطبرقراري ايجاد و -4-1

  شرح و حدود مرز بندي كارها را تا سطوح قابل كنترل و مديريت تجزيه نمائيد
ريزي و  مرزبندي پروژه هستند، بايد اجرا شود و اجراي موثر و كارآمد نياز به برنامهتمامي كارهاي پروژه كه در حيطه شرح و حدود 

 اينكـار بـا اسـتفاده از        شـوند   براي برنامه ريزي، اجرا و كنترل بهينه پروژه،  بيشتر كارها به اجزاي كوچكتر تجزيه مـي                .كنترل آن دارد  
WBS  در  . انجام ميشودEVM    بصورت يكپارچه در پروژه مديريت ) يا هزينه(بندي و منابع  ارها، زماننياز به اينست كه حدود مرزبندي ك
مراكـز  بـراي مـديريت يكپارچـه در      ) فعاليـت هـا   (شـرح كارهـا     . افتـد   اين يكپارچگي در سطح فعاليتهاي كارهاي اجرائي اتفاق مي        .گردند
  .شود بندي مي  دسته هزينه/كنترل

     RAM يدمسئول يا مدير غير مبهم و مشخص به آنها نسبت ده
بـراي مـديريت يكپارچـه شـرح كارهـا،      .شـود  ريـزي و كنتـرل    اجراي اين كارها بايد برنامه. بايد مديريت شود تمامي كارهاي پروژه مي 

بندي و هزينه نياز است كه يك فرد يا تيم مسئول توليد محصولي خاص، بعنوان مسئول و جوابگو در مورد هر سرفصل حـساب                          زمان
 بايـد توسـط   هزينه/ كنترلمركز باشند ولي هر هزينه/ مركز كنترل ممكن است يك فرد يا تيم مسئول بيش از يك     .كنترلي منصوب شوند  

  . فقط يك نفر يا تيم مديريت شود
  بندي شده تهيه نمائيد براي كارهاي ريزي شده بودجه زمان

بندي بودجـه خواهـد بـود كـه      ه اين  كار يك زمان نتيج. بندي شده و منابع لازم به آن تخصيص  يابند           بايست زمان  هر فعاليت كاري مي   
بنـدي شـده در واقـع ارزش          ايـن بودجـه زمـان      EVMدر  . بندي و هزينه كارها را بـه يكـديگر پيونـد داده اسـت               شرح و حدود كار، زمان    

  WBS در   اي كاره ـ  عمـود  يكپـارچگي . شود  از آن استفاده مي    PMBاست كه بعنوان خط مبناي اندازه گيري عملكرد          PVريزي شده     برنامه
  .كند ، سطح پروژه و سطوح مابين آنها، تسهيل ميهزينه/ مراكز كنترل به سطوح بالاتر شامل راهاي زمانبندي شده  اين بودجهبندي جمع

  گيري ارزش حاصله را براي اين فعاليتها انتخاب نمائيد روش اندازه
. شود انجام مي PMB گيري شرح كارها در سطح فعاليتهاي جزء و در كنار         اندازه. گيري شوند   پيشرفت كليه كارها، ميبايد اندازه     EVMدر  

گيريهاي واقعي وعيني  اندازه. شود گيري پيشرفت هر فعاليت به تناسب وضعيت زماني و كيفيت كار انتخاب مي براي اندازه EVيك روش 
تشخيص و برآوردهاي ذهني و ادراكي پيـشرفت    . ، بر باقي روشها ارجح است     پيشرفت فيزيكي فعاليتها با خروجي و محصول ملموس         

باشـد، تـرجيح    گيري نياز مي    گيري انجام شوند ولذا به يكبار گزارش        فعاليتهائي كه ميتوانند در يك دوره گزارش      . كمترين ارزش را دارد   
ر آنهـا خروجـي قابـل لمـس         مياني كه د   مقاطعبايد بطور واقعي با كمك       فعاليتهائي كه چندين دوره گزارش را پوشش ميدهند مي        . دارند

  .توليد ميشود، اندازه گيري شوند
  را براي كل پروژه برقرار نمائيد PMBيكپارچگي 

الذكر وابسته و متكي به يكديگر هستند و بايستي  در يك مجموعه هماهنگ بكار گرفته شوند تا براساس آنها يك  چهار عامل كليدي فوق
گيري   هنگامي كه اين خط معيار ساخته شد، يكپارچگي آن بعنوان ابزار اندازه           . بدست آيد نه  بينا   و واقع  پايدارخط معيار سنجش عملكرد     

  :دو علت ميتواند خط معيار را تغيير دهد. جامع در ارتباط با شرح كار، زمانبندي و هزينه بايد دقيقاً ادامه يابد
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بندي عوض خواهد شد و تمامي اين تغييرات بايد در   زماناگر شرح و حدود مرزبندي كارها تغيير يابد در آنصورت هزينه و احتمالاً) 1
  .منعكس شود  اصلاح شده،خط معيار

ارزش نمايد، در آنصورت يـك خـط معيـار            گيري عملكرد فعلي، بي     اگر عملكرد ضعيف گذشته خط معيار اوليه را بعنوان ابزار اندازه          ) 2
  .اصلاح شده مورد نياز است

  
  گيري و تحليل نمائيد اندازه PMB مقايسه با رعملكرد را د-4-2

  منابع مصرف شده را در حين اجرا ثبت كنيد
ها بايد در سـطحي كـه كارهـا،     اين هزينه. گيري شوند بايد بطور قانونمند و مداوم اندازه   وط به عملكرد كارها مي    بهاي مر   هزينه EVMدر  

هرچـه  . گيـري شـوند     اند، اندازه   ده خط معيار را بوجود آورده     هاي زمانبندي ش    زمانبندي و هزينه با همديگر به صورت يكپارچه بودجه        
هـا، پـائينتر خواهـد        گيري هزينـه    جديت و سختگيري و حساسيت در مديريت عملكرد و هزينه بيشتر شود، سطح مورد نظر براي اندازه                

گيـري     معيار پولي بـراي انـدازه      گرچه.ميتوان مديريت عملكرد را در سطوح بالاتر اعمال كرد         WBSبا استفاده از ارتباط عمودي در       . بود
روز يـا مقـدار     - ولي در بعضي موارد يا فعاليتهاي خاص انـدازه گيـري هزينـه براسـاس نفـر                 منابع مصرف شده و هزينه معمول است      

  .رجح باشدامصالح مناسبتر و يا 
  گيري نمائيد پيشرفت فيزيكي پروژه را بطور واقعي و عيني اندازه

EVM  هرچه در اين هدف موفقتر باشد، نقـش مـديريت عملكـرد را بهتـر           . رفت فيزيكي پروژه را بطور واقعي بسنجد      كند كه پيش   تلاش مي
بطـور   .ها براساس مقادير فيزيكي كارهايشان بسيار متفاوت هستند پروژه. ايفا كرده و در مديريت پروژه موثر بيشتر كمك خواهد كرد 

هـاي     و سهل هستند ولـي پـروژه       گيري مستقيم     ادي توليدات ملموس قابل اندازه    هاي ساخت و نصب شامل حجم زي        مثال، بيشتر پروژه  
گرچه سنجش واقعي و عيني پيشرفت فيزيكـي تـرجيح دارنـد، حـضور بعـضي از                 . تحقيقاتي  تا زمان اتمام، خروجيهاي ملموس ندارند       

  .گيري است  اندازهانواع سنجشهاي كار شامل برآورد غير عيني و يا عقلي پيشرفت بهتر عدم وجود هرگونه
  نمائيدو انتساب ارزش حاصله كارهاي انجام شده را برآورد 

گيـري عملكـرد      انـدازه برنامه ريـزي    ريزي انتخاب گرديدند و در        گفته كه در حين برنامه      هاي پيش   پيشرفت فيزيكي فعاليتها مطابق شيوه    
گيري در حـين اجـراي كارهـا، اطمينـان از  تخمـين                و اندازه   تبعيت از برنامه هاي سنجش    . تخصيص ميابند فعاليتها دخالت داده شدند،     

اينكار همچنين مطمـئن ميـسازد كـه ارزش حاصـله           . اي و هزينه واقعي را حاصل ميكند        ارزش حاصله را براي مقايسه با ارزش برنامه       
سـاعت، مقـدار    -نفر(ص داده ميشود    اي و يا هزينه واقعي استفاده شده بود، تخصي          گيري كه در ارزش برنامه      مطابق با واحدهاي اندازه   

  ).مصالح و يا ارزش پولي آنها
  اي تحليل و وضعيت آتي را پيش بيني نمائيد  زماني و هزينهظعملكرد را به لحا

گيـري و تحليـل شـوند  و اينكـار بايـد بـا نظـم و قاعـده و شـدت و           هرچقدر امكانپذير است، عملكرد هزينه و زمانبندي بايـستي انـدازه   
تحليل بايد پيش رونـده باشـد و انتظـارات مـديريت     .د انتظار مديريت پروژه،دامنه و حساسيت ريسك پروژه، انجام گيرد     حساسيت مور 

ريزي تنظيم و تائيد شـده و بـه عنـوان راهنمـايي بـراي محـك و معيـار                      هاي واريانس در زمان برنامه      آستانه.شرطي را برآورده سازد   
البته .ائي كه داخل محدوده تلرانس از پيش تعيين شده قرار گيرد نياز به موشكافي بيشتر ندارند         فعاليته.عملكرد مورد استفاده قرار گيرد    

، اين امكان و جود دارد كه عملكرد خوب بعـضي           WBSدقت شود كه در صورت كنترل عملكرد در سطوح بالاتر ساختار شكست كارها              
مقايـسه مقـادير و ارزشـهاي واقعـق بـا       EVMهـاي   بينـي  اموريـت پـيش  م.  فعاليتها، عملكرد ضعيف ديگر فعاليتها را پوشش داده باشند        

  .هاي نظري اوليه ميباشد تخمين
  مشكلات عملكرد و اقدامات لازم را گزارش نمائيد

وري فقـط تـابع اجـرا نيـست بلكـه             عملكـرد و بهـره    گرچه،  . ايجاد عملكرد بهتر براي هزينه و زمانبندي در انجام كارها است           EVMهدف  
. كنـد   وري را آشـكار نمـي       دلايل مربـوط بـه عملكـرد و بهـره          EVMاطلاعات  . ريزي و كنترل آن نيز دارد       نحوه و كيفيت برنامه   بستگي به   

اجراي ضعيف ممكـن اسـت      .اند و اقدامات لازم و يا پيشنهادي چيست         مديران پروژه و ديگران ميبايد تصميم بگيرند كه دلايل كجا نهفته          
بهتـرين اطلاعـات بـازخوردي را         EVMامر مهم اينـست كـه       . ريزي مجدد دارد    يزي ضعيف نياز به برنامه    ر  قابل ترميم باشد ولي برنامه    

گيريها و اقدامات     اطلاعات خام بتنهائي كافي نيستند و نتيجه تصميم       .گيري نمايند و اقدام نمايند را تامين نمايد         براي آنهائيكه بايد تصميم   
عات تجمعي بايد بشكل جداول و منحني و نمودار براي بررسي آماده شوند و در عـين حـال     الگو و روند حركت اطلا    . را تضمين نميكند  

  .توضيحات و تفاسير كافي توسط مديراني كه دانش و اطلاعات و بينش و تسلط لازم را روي آنها دارند به آنها الحاق شود
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Glossary 
Actual Cost (AC). Total costs actually incurred and recorded in accomplishing work performed during a given time period. (Note: The 
PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for 
Earned Value Management.) 
Actual Cost of Work Performed (ACWP). See Actual Cost (AC). 
Apportioned Effort (AE). Effort applied to project work that is not readily divisible into discrete efforts for that work, but which is related 
in direct proportion to measurable discrete work efforts. Contrast with Discrete Effort. 
Budget at Completion (BAC). The sum of all the budgets established for the work to be performed on the project. The total planned 
value for the project. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies beyond the scope 
of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Budgeted Cost of Work Performed (BCWP). See Earned Value (EV). 
Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS). See Planned Value (PV). 
Control Account. A management control point where scope, budget (resource plans), actual cost, and schedule are integrated and 
compared to earned value for performance measurement. Control accounts are placed at selected management points (specific 
components at selected levels) of the work breakdown structure. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and 
more inclusive in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Cost Performance Index (CPI). A measure of cost efficiency on a project. It is the ratio of earned value (EV) to actual costs (AC). CPI 
= EV divided by AC. A value equal to or greater than one indicates a favorable condition and a value less than one indicates an unfavorable 
condition. 
Cost Variance (CV). A measure of cost performance on a project. It is the algebraic difference between earned value (EV) and actual 
cost (AC). CV = EV minus AC. A positive value indicates a favorable condition and a negative value indicates an unfavorable condition. 
Discrete Effort. Work effort that is separate, distinct, and related to the completion of specific end products or services, and that can 
be directly planned and measured. (Note: The PMBOK®Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies 
beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Earned Value (EV). The value of work performed expressed in terms of the budget assigned to that work. Also referred to as the 
Budgeted Cost of Work Performed (BCWP). (Note: The PMBOK®Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it 
applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Earned Value Technique (EVT). A technique or method for measuring the performance of work, and used to establish the performance 
measurement baseline (PMB). (Note: The PMBOK®Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies beyond 
the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Estimate at Completion (EAC). The expected total cost of completing project work. EAC is equal to the actual cost (AC) plus the 
estimate to complete (ETC) for all of the remaining work. The EAC may be calculated based on performance to date or estimated by the 
project team based on other factors. (Note: The PMBOK®Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies 
beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.)  
Estimate to Complete (ETC). The estimated cost of completing the remaining work. (Note: The PMBOK® Guide definition for this 
term is broader and more inclusive in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Level of Effort (LOE). Support-type activity (e.g., seller or customer liaison, project cost accounting, project management), which does 
not produce definitive end products. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies 
beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Management by Exception. A management technique that emphasizes attention to performance behavior that falls outside of some 
predetermined range of normal or expected outcomes. This technique is characterized by containment and conservatism. 
Organizational Breakdown Structure (OBS). A hierarchically organized depiction of the project organization arranged so as to relate 
the work to the performing organizational units. (Sometimes OBS is written as Organization Breakdown Structure with the same 
definition.) (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies beyond the scope of the 
Practice Standard for Earned Value Management.) 
Performance Measurement Baseline (PMB). An approved, integrated scope-schedule-cost plan for the project work against which 
project execution is compared to measure and manage performance. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and 
more inclusive in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Physical Work Progress. The amount of work physically completed on the project or task. This may be different from the amount of 
effort or money expended on the project or task. Predetermined techniques of claiming physical work progress that were selected during 
project planning are used to credit Earned Value when work is partially complete at the time of progress reporting. 
Planned Value (PV). The authorized budget assigned to the scheduled work to be accomplished. Also referred to as the budgeted 
cost of work scheduled (BCWS). (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive in that it applies 
beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Responsibility Assignment Matrix (RAM). A structure that relates the project organizational break-down structure to the work 
breakdown structure to help ensure that each component of the project’s scope of work is assigned to a responsible person/team. 
Schedule Performance Index (SPI). A measure of schedule efficiency on a project. It is the ratio of earned value (EV) to planned 
value (PV). The SPI = EV divided by PV. An SPI equal to or greater than one indicates a favorable condition and a value of less than 
one indicates an unfavorable condition. 
Schedule Variance (SV). A measure of schedule performance on a project. It is the algebraic difference between the earned value 
(EV) and the planned value (PV). SV = EV minus PV. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more inclusive 
in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management. 
S-Curve. Graphic display of cumulative costs, labor hours, percentage of work, or other quantities, plotted against time. Used to depict 
Planned Value, Earned Value, and Actual Cost of project work. (Note: The PMBOK® Guide definition for this term is broader and more 
inclusive in that it applies beyond the scope of the Practice Standard for Earned Value Management.) 
Time-Phase Budget. A project budget that identifies how much money or labor is to be expended on each task for each time period 
(e.g., month) in the project schedule (see Planned Value). 
To-Complete Performance Index (TCPI). The calculated projection of cost performance that must be achieved on remaining work 
to meet a specified goal, such as the BAC or the management EAC. For example: To-Complete Performance Index = (remaining work) / 
(budget remaining) _ (BAC - EV) / (BAC - AC). 
Variance at Completion (VAC). The difference between the total budget assigned to a project (BAC) and the total cost estimate at 
completion (EAC). Variance at Completion = Budget at Completion - Estimate at Completion. It represents the amount of expected 
overrun or underrun. 
Variance Threshold. A predetermined range of normal outcomes that is determined during the planning process and sets the 
boundaries within which the team practices management by exception. 


