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،رستاکسیستم راهبرانشرکتو مشاور مدرس
در ایران، PRINCE2تنها مدرس و ممتحن تایید صلاحیت شده 

و ازنفت و گهایپروژهکنترلوریزیبرنامهدرتجربهسال14
.فناوری اطلاعات

Rouzbeh Kotobzadeh
DBAc, PMP, ACP, RMP, SP, PBA, PRINCE2P, PSM

مدیرعامل شرکت راهبران سیستم رستاک، 
،مؤلف اولین کتاب مدیریت پروژه ارزش کسب شده در ایران

تراتژی، طرح، پورتفولیو و اسسال تجربه در زمینه مدیریت پروژه18

Ali Vahedi Diz
DBAc, PfMP, PgMP, PMP, RMP, SP, PBA, EBCL, BSC BB

ارائه دهندگان
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BA
:اهداف و سرفصل های کارگاه

پروژه ها و طرح ها از کجا می آیند و به کجا می روند؟

دورنمای کسب و کار در سازمانها،

،(PMI 2017)دلایل شکست پروژه ها 

اهمیت تحلیل کسب و کار در سازمانها،

در موفقیت پروژه ها و طرح ها،( BA)نقش تحلیلگر کسب و کار 

PMIچارچوب وظایف تحلیل کسب و کار براساس استاندارد 

.چرایی هر حوزه دانش و خطاهای رایج

!به همراه مطالعات موردی از پروژه های شکست خورده
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BA
و چرا؟پروژه ها از کجا می آیند؟
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BA
PMBOK6پروژه از نگاه 

Temporary 
endeavor

Projects enable 
business value 

creation

Unique product, 
service, or result

Projects drive 
change

Project Initiation 
Context (Why?)

A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.
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وندکه منجر به تعریف پروژه می شعواملی

Market 

Demand

Strategic 

Opportunity
Social Need

Environmental 

Considerations

Technological 

Advance

Legal 

Requirement

Customer 

Request

Political 

Changes

Economic 

Changes

Competitive 

Forces
Material Issues

Stakeholder 

Demands

Business 

Process 

Improvements
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Strategy Planning

Program Management

Project Management

Pg. 

Charter

Operation Management

Deliverable 3Deliverable 2Deliverable 1
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Organizational Project Management (OPM) @ a glance!
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Value Decisions

Results DeliveryBusiness Value Realization
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درصد موفقیت پروژه ها
BA
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درصد موفقیت پروژه ها

BA
دلایل اصلی شکست پروژه ها
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BA
پروژه ها چگونه شکست می خورند؟
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فرصتها/مشکلاتتعیین 
راهکارهایشناسایی و پیشنهاد 

بادوام

استخراج، مستندسازی، و مدیریت
ذینفعانالزامات

ز موفقیت آمیپیاده سازیتسهیل
دستاوردهای پروژه یا طرح،

و تحلیلمنافعتعریف و سنجش 
نتایج

www.RSRastak.com 13

تحلیل کسب و کار چیست؟
BA

تحلیل مؤثر در بسیاری از سازمانها، 
، بخش جدایی ناپذیر از کسب و کار

.نیستکارهای پروژه هایشان 
، پیچیده تر شدن پروژه هااما، با 

ار مشاهده می شود که تحلیل کسب و ک
برای یک شایستگی و توانمندی کلیدی

.موفقیت پروژه ها محسوب می شود

:  تحلیل کسب و کار
هدایت سازمانها به سوی ثمرات بهتر
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BA
:  تحلیل کسب و کار

هدایت سازمانها به سوی ثمرات بهتر
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BA
:  تحلیل کسب و کار

هدایت سازمانها به سوی ثمرات بهتر

www.RSRastak.com 16

BA

.  د را داردتحلیل کسب و کار یکی از مشاغلی است که سریعترین رش

متخصص مربوط به 171،000به 2016سال در کارفرمایان کانادایی 

.داشتندتجزیه و تحلیل کسب و کار نیاز 

متخصص مربوط به 876،000به 2020کارفرمایان آمریکایی تا سال 

.تجزیه و تحلیل کسب و کار نیاز خواهند داشت

ا تمی شود بر اساس آمار اداره آمار کار ایالات متحده، پیش بینی 

افزایش % 19کار تجزیه و تحلیل کسب و نیاز به شغل ،2022سال 

.یابد
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حرفه تحلیل کسب و کارروند رشد  Strategy Planning

Program Management

Project Management

Pg. 

Charter

Operation Management

Deliverable 3Deliverable 2Deliverable 1
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پلی میان ذینفعان مختلف: BAنقش 
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BA
BAمهارتهای مورد نیاز یک 

Analytical 
Skills

Problem 
Solving

Business & 
Industry 

Knowledge
Leadership

Team 
Working

Presentation 
skills

Communicat
ion

Influencing

Decision 
Making

Political & 
Cultural 

Awareness
Negotiation

Technical 
Awareness

Facilitation
Trust 

Building
Conflict 

Management

Creative & 
Critical 

Thinking
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BA

Business Analyst Project managers PM & BA (hybrid)
Agile team 
members

Business architects
Business 

intelligence 
analysts

Business process 
analysts

Business subject 
matter experts

Data, functional, 
operational, 

systems

User experience 
analysts

Enterprise 
business analysts

Product managers 
or product owners

Requirements, 
software 

requirements 
engineer

Systems or value 
engineers

Requirements 
managers

را در سازمانها بازی می کنند؟BAچه کسانی نقش 
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BA
حوزه های دانش تحلیل کسب و کار

مشارکت ذی نفعان

زهانیاتعیین ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

هقبل از شروع پروژبعد از شروع پروژه

www.RSRastak.com 22

BA
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تعیین نیازها

مشارکت ذی نفعان

زهاتعیین نیا ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

BA
دلایل شکست پروژه ها
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فرآیندهای تعیین نیاز

Identify Problem/ Opportunity

Assess Current State

Determine Future State

Determine Viable Options and Provide 
Recommendation

Facilitate Product Roadmap 
Development

Assemble Business Case

Support Charter Development

 Business Need
 Situation Statement

 Current state assessment

 Business goals & objectives
 Required capabilities & features

 Feasibility study results 
 Recommended solution option

 Product roadmap

 Business case
 Product scope

 Charter
 Shared product information

BA
فرصت/ تعریف مشکل 
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BA
فرصت/ تعریف مشکل 

مشتری
من می خواهم به مریخ بروم

متخصص
خب ما به یک شاتل فضایی 

.نیاز داریم

مدیر پروژه
ه ما اول باید یک برنامه تهی

.کنیم

مجری
ه باید ببینیم الزامات ما چ

.هستند

ارتحلیل گر کسب و ک

م؟چرا باید به مریخ بروی
چگونه می توانیم به 

مریخ برویم؟
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BA
فرصتیا مشکلتعریف 

دنیا وقت داشتم تایک ساعت اگر فقط 
آن را به دقیقه55را نجات دهم، 

اختم شناسایی و تعریف مشکل می پرد
آن را صرف یافتن راه حل دقیقه 5و 

.می کردم

آلبرت انیشتن
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BA
فرصتیا مشکلتعریف 

را مشکلاین است که ما مشکل"
"درک نکرده ایم

مشکل مدیری که برای یک 
راهکاردرستیک نادرست

پیشنهاد می دهد
استخطرناکتربسیار 

اهراهکار اشتباز مدیری که یک 
نهاد پیشمشکل درست برای یک 

.میدهد

پیتر دراکر
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BA
فرصتیا مشکلتعریف 

د، شما را درست تعریف کنیمشکلاگر 
.را پیدا کرده ایدراهکارتقریبا 

استیو جابز
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....مشکل
اثر می گذارد.... بر 

را به همراه دارد.... و نتایج
....یک راه حل موفق می تواند

با ... راه حل از طریقاین 
.استراتژیها همسو می باشد
و به ما کمک می کند تا 

.را محقق کنیم...اهداف

نحوه بیان مشکل

www.RSRastak.com 31

چه مشکلی را تلاش داریم تا حل کنیم؟

ذی نفعان ما چه کسانی هستند؟

چرا برای ما مهم است؟

از حل آن چه منافعی کسب می کنیم؟
چگونه مطمئن می شویم که انجام شده است؟

همسویی آن با استراتژی ها را نمایش 
.دهید

چگونه منافع و نتایج این راه حل به 
.استراتژیها وصل میشود

BA

اندازه گیرییک از جنبه های مهم تعریف مشکل، 
.مشکل استقد و قواره 

دید، وقتی یه دید کلی نسبت به مشکل پیدا کر
.وضعیت را برانداز کنید

عدم اطلاع از حد و اندازه های مشکل ممکن است 
ته راهکار پیشنهادی تناسب لازم را با مشکل نداش

.باشدخیلی بزرگ و یا خیلی کوچک . باشد

مشکلقد و قواره 

www.RSRastak.com 32

BA
نگرجزءنگر و کل: بررسی همه جانبه مشکل
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BA
سازمانپروژه  با اهداف و استراتژی های همسویی عدم 
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BA

.  فرصت/ تعریف نادرست یا عدم شناسایی درست مشکل

،(عدم ارزیابی دلایل ریشه ای) عدم حل ریشه ای مشکل 

عدم همسویی پروژه  با اهداف سازمان،

راه حل پیشنهادی تناسبی با مشکل و فرصت ندارد،

!!انتخاب اولین راهکار

یک راهکار برای همه مشکلات؟

.  و تعریف مناسب پروژهBusiness Caseعدم تهیه 

در تعیین نیازخطاهای رایج 
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BA
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اجزای یک سند کسب و کار

Analysis of the 
Situation

Recommendations

Problem/ 
Opportunity

Evaluation

1 2

4 3

 Business Need

 Situation 

Statement

 Current State 

Assessment

 Capability Gaps

 FS Results

 Most Viable Option

 C/B Analysis 

Results

 Metrics

.  نندفقط یک سوم شرکتها همیشه برای پروژه های جدید خود سند کسب و کار تهیه می ک

سازمانها نرخ بازگشت سرمایه% 60
!پروژه های خود را محاسبه نمی کنند
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!افتدآنچه در واقعیت اتفاق می 

و سرمایه مالیسایر
گذاری

فروش و بازاریابیعملیاتخدمات مشتریان

و ما یه 
!!!طرح کسب و کار داریم

www.RSRastak.com 37

این ایده فوق
العاده است

چرا ما این 
ایده رو انجام

!نمی دیم

ما پیمانکار رو
.انتخاب کردیم

رئیس 
!میگه

مشتری این
!!رو می خواد

BA
دلایل اصلی شکست پروژه ها
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BA
حوزه های دانش تحلیل کسب و کار

مشارکت ذی نفعان

زهانیاتعیین ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

هقبل از شروع پروژبعد از شروع پروژه
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BA
دلایل شکست پروژه ها

(در دل پروژه) دلایل پس از شروع پروژه
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BA
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استخراج و تحلیل

مشارکت ذی نفعان

زهاتعیین نیا ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

BA

www.RSRastak.com 42

فرآیندهای استخراج الزامات

Determine Elicitation Approach

Prepare for Elicitation

Conduct Elicitation

Confirm Elicitation Results

 Elicitation approach

 Elicitation preparation materials

 Unconfirmed elicitation results

 Confirmed elicitation resultswww.R
SR
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:  ضعف در استخراج الزامات

یکی از دلایل اصلی شکست پروژه ها

www.RSRastak.com 43

BA
:  ضعف در استخراج الزامات

یکی از دلایل اصلی شکست پروژه ها

به ازاء هر دلاری که در پروژه ها و 
سنت 5طرحها هزینه می شود، 

آن به دلیل الزامات ضعیف و 
.نادرست هدر می رود

میلیارد دلار 1یعنی به ازاء هر 
میلیون 50سرمایه گذاری شده، 

.دلار آن به هدر می رود

www.RSRastak.com 44

BA
استخراججمع آوری یا 

جمع آوری الزامات استخراج الزامات

vs.

مثل جمع کردن صدف لب 
ساحل،

هر چی ببینید بر می دارید،
.شیو کمتر کن، واکنشیبیشتر

شناسی،مشابه باستان 
برنامه ریزی و جستجوی حساب

شده،
.شیواکنو کمتر کنشیبیشتر 

www.RSRastak.com 45

BA

خوب

می داند چه می خواهد،
و خواسته خود را به وضوح بیان 

.می کند
می داند چه چیزی باید به او تحویل

شود،
برای اجرای بهترین راه حل همکاری 

.میکند
کار کردن با او راحت است،

.مشارکت فعال دارد

نه چندان خوب

چه می خواهد،نمی داند
.نیاز خود را بیان کندنمی تواند

!!نیاز خود را بیان کندنمی خواهد
مرتب نظرش تغییر می کند،

روژه تمایل آنچنانی به حل مشکلات پ
ندارد،

راضی کردنش سخت است،
.در پروژه مشارکت فعال ندارد

انواع ذینفعان

.هر دو این ذینفعان باید در پروژه رضایت شان کسب شود

www.RSRastak.com 46

BA
اهمیت استخراج الزامات

www.RSRastak.com 47

BA
رایج در استخراج الزاماتاشتباه5

تکالیفتان را انجام 
نداده اید

تک مهارته بودن 
ک استفاده از یک تکنی)

(در همه جا

عدم هدایت ذینفعان در
فعالیتهای گروهی 
استخراج الزامات

همه زوایا را در نظر 
نگرفته اید

همه کارها را به تنهایی
انجام داده اید

www.RSRastak.com 48
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ات قبل از مشارکت دادن ذینفعان در فعالیتهای استخراج الزامات، مستند
.  دموجود را مطالعه کنید تا در رابطه با موارد ذیل آگاهی لازم را پیدا کنی

فرآیندهای کسب و کار، ▪
نحوه اجرای فرآیندها، ▪
الزامات قانونی، ▪
ارتباطات درون سازمانی،▪
وابستگی با سایر پروژه ها،  ▪
تجارب مختلف در صنعت،▪

.مطالعات درون سازمانی و برون سازمانی▪

.تکالیفتان را انجام نداده اید-1

www.RSRastak.com 49

BA

:برای استخراج الزامات آماده شوید
 موضوعات، اهداف، زمان و حاضرین )دستور جلسه

.را توزیع کنید( در جلسه
مورد نیاز را قبل از جلسه آماده کنیدتجهیزات.
 را رعایت کنیدقواعد بازی.

.تکالیفتان را انجام نداده اید-1
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BA

یک تحلیل گر ”تکالیف“به همه این اقدامات 
.کسب و کار می گوییم

 بانز»مزیت انجام این تکالیف در این است که با »
ا آنها ذینفعان آشنا می شوید و بهتر می توانید ب

.ارتباط برقرار کنید
 هتر تا نیاز خود را بمی توانید به آنها کمک کنید

.بیان کنند
 اه خود بیشتری نسبت به جایگاعتماد به نفس و

. در پروژه پیدا می کنید
.دلطفاً با دست پر وارد مرحله استخراج شوی

.تکالیفتان را انجام نداده اید-1
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BA
تک مهارته بودن-2

(استفاده از یک تکنیک در همه جا)

ذی نفعان از راه دورابرون گرا  یا  درون گر

ربایندگان جلسه ارویه ها و سیاست همدیران ارشد

.یدبا توجه به موقعیت خود تکنیک یا تکنیک های مناسب را انتخاب کن

www.RSRastak.com 52

نیاز دارم؟چه اطلاعاتی
 ا می توانم این اطلاعات رکجا

پیدا کنم؟
 این اطلاعات را چه کسی

دارد؟

BA

:نمونه هایی از تکنیکهای استخراج الزامات
،طوفان ذهنی
،بررسی مستندات
،کارگاه های تسهیل شده
،گروه های تخصصی
مصاحبه،
مشاهده،
،نمونه سازی
،پرسش نامه و مطالعات میدانی
،الگوبرداری
بازیهای جمعی.

تک مهارته بودن-2
(استفاده از یک تکنیک در همه جا)

ریدتکنیکهای مختلف را یاد بگی

www.RSRastak.com 53

BA

ابزارها و ارتباطات را از طریق 
تقویتتکنیکهای تصویری 

.کنید
هیچ چیز بهتر از نمودارها 

ع نمی توانند به شما در تحلیل وض
موجود و ترسیم وضع مطلوب 

.کمک کنند
ی به استفاده از تکنیکهای ترسیم

مورد زمانشما کمک می کند تا 
نیاز برای استخراج الزامات را به 

.دهیدکاهشبالاییمیزان

اماتالزفعالیتهای گروهی استخراج عدم هدایت ذینفعان در -3
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:مهارتهای اصلی ارتباطی
،شنیدن فعال
،متناسب سازی مهارتهای ارتباطی
،تسهیل گری
،ارتباطات کلامی و غیر کلامی
،مهارتهای ارتباط تصویری
مهارتهای نوشتاری.

اماتعدم هدایت ذینفعان در فعالیتهای گروهی استخراج الز-3

ده کنیداز مهارتهای مختلف تسهیل گری استفا
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گاه به موضوع نمختلفعینکهایبا 
.کنیم

.گرفته نشودنادیدهالزامی 

همه زوایا را در نظر نگرفته اید-4
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BA

همکاری تحلیل گر کسب و کار و 
مدیر پروژه در راستای یک هدف 

.مشترک
یر وقتی تحلیل گر کسب و کار و مد

د پروژه با یکدیگر همکاری موثر دارن
و عملکرد پروژه بهبود پیدا می کند

دو برابراحتمال موفقیت پروژه تا 
.افزایش می یابد

به تحلیل گر باید با همه اعضای تیم
خصوص مدیر پروژه مشارکت و تعامل

.  داشته باشد

ایدکارها را تنهایی انجام داده همه -5
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BA
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فرآیندهای تحلیل الزامات

Determine Analysis Approach

Create and Analyze Models

Define and Elaborate Requirements

Define Acceptance Criteria

Verify Requirements

Validate Requirements

Prioritize Requirements

Identify and Analyze Product Risks

Assess Product Design Options

 Analysis approach

 Analysis models

 Requirements and other 
product information

 Acceptance criteria

 Verified requirements

 Validated requirements

 Prioritized requirements

 Product risk analysis

 Viable product design 
options

BA
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(Verification)تأیید الزامات 
BA

Unambiguous

Precise

Consistent Correct

Complete

Measurable Feasible

Traceable

Testable
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(Verification)تأیید الزامات 
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(Verification)تأیید الزامات 
BA

www.RSRastak.com 62

(Validation)صحه گذاری الزامات 

BA

www.RSRastak.com 63

(Validation)صحه گذاری الزامات 

آیا الزامات مشکل را حل کرده اند یا خیر؟:هدف اصلی

BA

www.RSRastak.com 64

ردیابی و نظارت الزامات

مشارکت ذی نفعان

زهاتعیین نیا ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

BA
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فرآیندهای ردیابی و نظارت الزامات

Determine Traceability &
Monitoring Approach

Establish Relationships and 
Dependencies

Select and Approve Requirements

Manage Changes to Requirements

 Traceability and monitoring 
approach

 Relationships and dependencies

 Approved requirements

 Recommended changes to 
requirements and other product 
information

BA
ردیابی رو به جلو و رو به عقب

نیازهای کسب و کار
اهداف کسب و کار
نیازهای ذی نفعان

الزامات

بسته های کاری

ردیابی به عقب

ردیابی به جلو

اگر این لینک برقرار 
نباشد

اگر این لینک برقرار 
نباشد
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الزاماتماتریس ردیابی 

www.RSRastak.com 67

 Need 
 Objective 
 Source
 Stakeholder

REQUIREMENT

Deliverable 

Design

Test Plan

Test Result

Use case

Requirement 

Life Cycle
Communication

Manage 

Changes 

ForwardBackward

BA
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حلارزیابی راه 

مشارکت ذی نفعان

زهاتعیین نیا ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

BA

www.RSRastak.com 69

ارزیابی راه حلفرآیندهای 

Evaluate Solution Performance

Determine Solution Evaluation 
Approach

Evaluate Acceptance Results and 
Address Defects

Obtain Solution Acceptance for 
Release

 Assessment of business value

 Solution evaluation approach

 Evaluated acceptance results

 Release decision

BA
ارزیابی راه حل

تعریف پروژه به از همان ابتدای 
.ارزیابی راه حل فکر کنید
رااطلاعات اینکه چگونه قرار است

بعد از پروژه برای ارزیابی راه حل 
جمع آوری کنید جزئی از الزامات 

.پروژه شماست
از ویژگی هایپایش میزان استفاده 

مختلف محصول،
،رضایت مشتریمطالعات مربوط به 

م از سیستانتقال داده ها زمان و نحوه 
قبلی به فعلی،

.تحقق منافعاندازه گیری 

www.RSRastak.com 70

BA
تصیم گیری برای

از پروژهعدم بهره برداری / بهره برداری

Go /

No Go

بهره برداری 
کامل

بهره برداری 
بخشی از پروژه

به تاخیر 
انداختن بهره 

برداری

عدم تایید 
خروجی

www.RSRastak.com 71

Evaluate Acceptance 
Results and Address 

Defects

Obtain Solution 
Acceptance for Release

BA
محصول جایگزینروش های راه اندازی 

جایگزین یکباره یجایگزینی تدریج

همزیستی در یک 

بازه زمانی محدود
همزیستی دائمی

www.RSRastak.com 72
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آموزش کاربران

آمادگی تیم پشتیبانی و بهره برداری 

ی استقرار تمام تجهیزات برای دوران بهره برداری و نگهدار

به روز رسانی رویه ها و استانداردهای مربوطه

ارتباطات لازم  با ذینفعان مستقیم و یا غیر مستقیم

هماهنگی  با بخشهای دیگر سازمان و یا شرکتهای مربوطه

در هنگام راه اندازی راه حلنکات مهم 
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BA
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ذینفعانمشارکت 

مشارکت ذینفعان

زهاتعیین نیا ارزیابی راه 
حل

ردیابی و 
نظارت

استخراج

تحلیل

BA
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فرآیندهای مشارکت ذینفعان

Identify Stakeholders

Conduct Stakeholder Analysis

Determine Stakeholder Engagement and 
Communication Approach

Conduct Business Analysis Planning

Prepare for Transition to Future State

Manage Stakeholder Engagement and 
Communication

Assess Business Analysis Performance

 Stakeholder register

 Updated stakeholder 
register

 Stakeholder engagement & 
communication approach

 Business analysis plan

 Readiness assessment 
 Transition plan

 Improved stakeholder 
engagement & communication

 Business analysis 
performance assessment

BA
شناسایی ذینفعان

Product Team

External

Business

Management

Business
Analyst

0

0

0

0

0
0 0

0

0

0

0

0

0

Senior
ManagersProject

Sponsor

Functional
Managers

Subject
Matter
Experts 

Users

Customers

Governance Government 

Vendors 

Quality
Assurance 

Architects
Designers

Developers, and
Implementation

Team

Other BAs

Project
Team

Portfolio
Program,

And Project
Managers
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ما شناسایی ذینفعان می تواند کمک بسزایی به ش
.بکند

:چرا برخی ذینفعان نگرش منفی دارند؟
 بدون فایده ممکن است پروژه و خروجی آن را

.می دانند
 کار آنها را زیاد ممکن است خروجی پروژه شما

.می کند
واحد آنها تحت تاثیر پروژه شما قرار گرفته است

.  منفعتی نصیب آنها نمی شودولی 
 در پروژه های مشابه تجربه شکست ممکن است

.قبلی را دارند
این دغدغه ها را شناسایی کنید و به دنبال راهکاری

قیت برای جلب مشارکت ذینفعان باشید تا احتمال موف
.پروژه افزایش یابد

شناسایی ذینفعان
نگرش منفیتوجه ویژه به ذینفعان با 
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BA

تحلیل گر
حرفه ای برای امیدوارم روزی برسد که هر یک از ما یک 

. زندگیمان، شرکتمان و کشورمان باشیم
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سخن آخر
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مراجع کاربردی
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BA

Name: Rahbaran System Rastak Co.

Email: Info@RSRastak.com

Web: www.RSRastak.com ; www.AliVahedidiz.com

Good Luck!

Contact Information
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