
 

 

  

  
  چكيده

 اي تيانكار در موفق رقابليغ يپروژه، نقش تيريمد يهاتيانجام فعال تيفيك
 يهاپروژه محور با پروژه يهاها دارد. بخصوص در سازمانشكست پروژه

ها زيرا موفقيت اين شركت د؛خواهد بو يبحران اريشكست بس اي تيموفق نيبزرگ، ا
كسب  يمناسب برا يابزارها از يكي ها است.هاي آندر گرو موفقيت پروژه

مستمر نحوه  يابيپروژه، ارز تيريمد يهاتيانجام فعال تيفياز صحت و ك نانياطم
  "پروژه تيريسطح بلوغ مد يابيارز" كه اصطلاحاً باشد مي هاتيفعال نيانجام ا

ي بدين مختلف يرسم ريو غ يرسم يهامدل ر،ياخ انيشود در طول سال يم دهينام
نقاط قوت و ضعف خاص خود هستند. در  يدارا كياست كه هر  ارائه شده منظور

 يدر راستا تحقيقاتي وبزرگ  يهادر پروژه تيموفق تيبا توجه به اهم زين رانيا
 اريها بسآن يابيارز يخاص برا يمدل تدوينها، پروژه نيا تيريبهبود عملكرد مد

و  هايژگيبر وضمن جامع بودن كاملا منطبق  . اين مدل بايستيباشد يم ياتيح
هاي بلوغ مديريت هاي مدل . در اين تحقيق آخرين نسخهخاص كشور باشد طيشرا

- پروژه مطرح در سطح جهان شناسايي و بررسي شده و با الگوبرداري از اين مدل

هاي تحقيقاتي در چهار حوزه اصلي و  ها، مدلي متناسب با نيازها و اهداف سازمان
منظور سنجش مدل پيشنهادي پرسشنامه اي با  حوزه دانش  طراحي گرديد. به 16

هاي فرآيندي مورد استفاده  هاي دانش و گروهسوال به تفكيك حوزه 300حدود 
هاي تكميل شده توسط فعالان  قرار گرفت. نتايج حاصل از ارزيابي پرسشنامه

  حوزه مديريت پروژه، مدل پيشنهادي در اين تحقيق را تائيد مي كند.
  

  :كليد واژه
  سازمان پروژه محور  يت پروژه، بلوغ ، مدل ارزيابي بلوغ،مدير

  
  

 مقدمه

هاي بارز قرن حاضر تغيير و تحول سريع در فناوري، محيط يكي از ويژگي
هـا  كسب و كار و نياز مشتري است. همين مسأله باعث شده غالب سـازمان 

ك براي داشتن آمادگي مقابله با اين شرايط و دستيابي به اهـداف اسـتراتژي  
هـا، بهبـود   به طور مستمر به دنبال راهكارهـايي بـراي كـاهش هزينـه    خود، 

  .كيفيت و كاهش زمان باشند
هـا   هاي آن اساسا از پـروژه  سازمان پروژه محور سازماني است كه فعاليت

يابد. موفقيـت ايـن    ها، ماموريت آنان تحقق ميتشكيل شده و با انجام پروژه
ها اسـت. رويكـرد مـديريتي ايـن     هاي آنها منوط به موفقيت پروژهسازمان
ها  باشد به عبارتي گزارش عملكرد آنها رويكرد مديريت پروژه ميسازمان

هـا از  شود. درآمد اين شركت ها  نمايان ميدر قالب گزارش وضعيت پروژه
هـاي پـروژه محـور تعـالي     گـردد. در سـازمان   ها حاصـل مـي   اجراي پروژه

كنـد؛ زيـرا موفقيـت    ي سـازماني ايفـا مـي   مديريت پروژه نقش مهمي در تعال

  
  

مدل بلوغ مديريت پروژه در 

هاي تحقيقاتي پروژه  سازمان

  محور

  
  (نويسنده مسئول) مجيد دلاوري

  كارشناس ارشد دانشگاه پيام نور
delavari_pnu@yahoo.com  

  
 علي نجات بخش اصفهاني 

 گاه پيام نور استاد يار دانش 

Hany.orve@gmail.com 
  ميرزا حسن حسيني

  دانشگاه پيام نور دانشيار
Hosseini_mh@yahoo.com  

  مهدي دلاوري 
  دانشگاه تربيت مدرس
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خواهند پيشرو باشند سعي هايي كه مي امروزه سازمان هاي سازمان است.هاي پروژه محور در گرو موفقيت و تعالي پروژهسازمان
ديريت ي بهبـود مسـتمر سـازمان از نظـر م ـ    هايشان را به صورت مستمر بهبود بخشند. اولين گام در چرخهكنند تا خود و پروژهمي

اقـدامات بهبـود صـورت     بر اساس نتايج حاصل از اين مميـزي  .است تعريف شده پيش پروژه، مميزي سازمان بر اساس يك مدل از
  پذيرد تا شكاف بين وضع موجود و وضع مطلوب پر شود.مي

هاي ايجاد شده در  ز توانمنديهاي سازمان متاثر اشود كه موفقيت توان گفت تعالي سازماني زماني حاصل خواهد ميبه طور كلي مي
هاي مديريت پروژه در سازمان ميسر خواهـد  سازمان باشد. رسيدن به تعالي مديريت پروژه از طريق افزايش بلوغ و رشد توانمندي

  اين ارتباط به طور ساده در شكل زير نمايش داده شده است. شد.
  
  
  

  ) ارتباط سه حوزه توانمندي، بلوغ و تعالي1شكل (
دي مديريت پروژه شايستگي مشخصي است كه بايستي در سـازمان وجـود داشـته باشـد تـا از آن طريـق بتـوان فرآينـدهاي         توانمن

هاي ايجاد شده در سازمان و مديريت پروژه و تحويل محصول و خدمات را انجام داد. سطح بلوغ مديريت پروژه به ميزان توانمندي
موضوعات در دهه گذشته و همزمان با رشد دانش و مفاهيم مديريت پروژه، ضرورت ها بستگي دارد. با توجه به اين سطح رشد آن
  هاي سازماني مديريت پروژه نيز مورد بررسي قرار گرفته است. ها و توانمنديارتقا شايستگي

هـاي  هاي بلوغ مختلفـي بـه منظـور رشـد و توسـعه توانمنـدي      بر اساس استانداردهاي منتشر شده در خصوص مديريت پروژه مدل
ها هاي بلوغ رويكردي ساختار يافته براي توسعه توانمنديها همانند ساير مدلها در حوزه مديريت پروژه ارائه شد. اين مدلسازمان

هـا بـه   هاي مختلفي بر مبناي اين مـدل ها و سازمانها قرار داده است. شركتو ارزيابي سطح بلوغ مديريت پروژه در اختيار سازمان
  اند.ها دست يافتهدر افزايش موفقيت و تعالي پروژهنتايج مثبتي 

هـا بـر مبنـاي نـوع     گيرند. هـر يـك از ايـن مـدل    هاي مختلفي در حوزه تعالي مديريت پروژه ايجاد شده و مورد استفاده قرار ميمدل
هـا را كسـب نمـوده و    توانمنديكنند تا مرحله به مرحله آن هاي مختلفي را به سازمان پيشنهاد ميها و محدوده مدل توانمنديپروژه

  سطح بلوغ مديريت پروژه خود را افزايش دهد.
سـازي نيسـتند. يكـي از علـل ايـن      هاي مذبور در هر صنعت يا سازماني قابل پيـاده ولي به اين نكته نيز بايد توجه نمود كه تمام مدل

شـود هـر مـدل    باشد. ايـن امـر باعـث مـي     ها ميهاي مديريتي آنمحدوديت تفاوت ساختاري صنايع مختلف و در نتيجه تفاوت شيوه
سازي نبوده و يا نتايج اين ارزيـابي از اعتبـار لازم برخـوردار نباشـد. نكتـه ديگـر تفـاوت شـرايط         ارزيابي در هر صنعت قابل پياده

ا پـايين  هـاي مـديريتي مـدرن در ايـران و سـطح بلـوغ نسـبت        محيطي كشور ايران با ديگر كشورهاي جهان است. جوان بودن شـيوه 
نمايد. به نحوي كـه گـاه اسـتفاده از    هاي استاندارد ايجاد ميسازي مدلهاي ايراني چالش بزرگي در مسير پياده ها و شركتسازمان

هاي بـومي  ها از اعتبار لازم برخوردار نيستند. با توجه به اين شرايط، ايجاد مدلهاي ارزيابي غير ممكن بوده و يا نتايج ارزيابيمدل
توانـد گـام مـوثري در جهـت تعـالي      هاي كشور و صـنعت مـي   بي به خصوص در صنايع بزرگ با توجه به شرايط و محدوديتارزيا

  سازمان در مسير دستيابي به اهداف محسوب شود.
  
  

 يتعال بلوغ يتوانمند
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  بلوغ مديريت پروژه .1
  تعريف بلوغ  .1 .1

رشـد و توسـعه    همچنـين مسـيري بـراي كمـال،     اصطلاح بلوغ در رويكردهاي مديريتي به معني وضعيت كمال يا تكامل يا آمادگي و
 CMMIافـزار در اسـتاندارد   است. به بيان ديگر بلوغ و يا بالندگي يعني توسعه يافتگي كامل؛ بر اساس تعريف موسسه مهندسي نرم

خواهـد يافـت. بـه    ها سطح بلوغ نيـز افـزايش   ]. بر اين اساس همراه با افزايش توانمندي1ها[بلوغ عبارتست از پتانسيل رشد توانمندي
  عبارت ديگر بلوغ يك پيوستار است نه يك نقطه پايان.

هـاي  ها و ارائه راههايي جهت مشخص كردن كاستيها و ابزارهايي براي تسهيل ارزيابي، روشهاي بلوغ شامل روشاز اين رو، مدل
-پروژه ايجاد شـده و مـورد اسـتفاده قـرار مـي     هاي مختلفي در حوزه بلوغ مديريت باشد. نكته قابل توجه اين است كه مدلبهبود مي

اند تا مرحله به ها پيشنهاد دادههاي مختلفي را به سازمانها و محدوده مدل توانمنديها بر مبناي نوع پروژهگيرند. هر يك از اين مدل
  ها را كسب نموده و سطح بلوغ مديريت پروژه خود را افزايش دهد.مرحله آن توانمندي

  هاي بلوغ و تعالي مديريت پروژهبررسي مدل. 2 .1
انـد  هايي كه تا كنـون در كـلاس جهـاني طراحـي شـده     هاي مدلبه منظور طراحي يك مدل ارزيابي مديريت پروژه لازم است تا نمونه

ول در اي طراحي نمود كه كمترين  نقاط ضعف متداها بهره گرفت و مدل را به گونهمورد بررسي قرار گيرد تا بتوان از نقاط قوت آن
هاي بلوغ موجود در بازار هاي تحت بررسي را داشته باشد. به اين منظور در اولين مرحله طراحي مدل يك مطالعه جامع بر مدلمدل

ها آشنا گرديم.  ها، دامنه كاربرد، نقاط قوت و ضعف آن مدلجهاني مديريت پروژه انجام شد تا با نحوه طراحي، رويكردها، چارچوب
هـاي مـديريت پـروژه خاصـي     هـاي دانـش و متـدلوژي   ها، پيكرهها بر مبناي چارچوبكه معمولا اين مدلتوجه به آن علاوه بر اين با
هـاي مـديريت پـروژه     هاي دانش و متدلوژي، پيكرههاترين اين چارچوبشده اند، تصميم گرفته شد كه تعدادي از شناختهطراحي شده

  ] اشاره و ارزيابي كلي از آنها ارائه شده است. 1-13هاي بلوغ معتبر[به بعضي از مدل )1نيز مورد مطالعه قرار گيرند. در جدول (
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  هاي بلوغ معتبر) ارزيابي اوليه مدل1جدول (
طبقه بندي تعداد سطوح صنايع هدف تمركز هدف اوليه  عنوان مدل

SW-CMM 
(now integrated 
into CMMI®) 
SEI-CMI 

 فرآيند محور 5 عت نرم افزارصن  افزارتوسعه نرم

Berkeley 
(PM)2 
Ibbs-Kwak 

 سيستم محور 5 هاي پروژه محور سازمان مديريت پروژه

PMMM 
Kerzner 

 سيستم محور 5 هاي پروژه محور سازمان مديريت پروژه

OPM3 
PMI 

 سيستم محور 4 هاي پروژه محور سازمان مديريت پروژه

PMMM 
PM solutions 

 سيستم محور 5 هاي پروژه محور مانساز مديريت پروژه

SE‐CMM 
(now integrated 

into CMMI) 
SEI‐CMI 

 مهندسي سيستم
هاي مهندسي  سازمان

 سيستم

 3سطح مرحله اي و  6
 سطح پيوسته

 سيستم محور

CMMI 
SEI‐CMI 

 مهندسي سيستم
  مديريت پروژه

 افزارتوسعه نرم

هاي توسعه نرمسازمان
مهندسي سيستم و  افزار ،

 كننده ساباكت

 4سطح مرحله اي و  5
 سطح پيوسته

  سيستم محور
 فرآيند محور

ProMMM 
(PMProfessional 
SolutionsLimited) 

 سيستم محور 4 هاي پروژه محور سازمان مديريت پروژه

  
  و انتخاب مدل استاندارد مرجع هاشناسايي معيارهاي ارزيابي مدل .2
  سازمان تحقيقاتيتناسب اهداف مدل با مدل مورد نظر . 1. 2

كـه بسـياري از    هاي سازمان است. در حاليهدف از پژوهش حاضر طراحي مدلي براي ارزيابي بلوغ مديريت پروژه در سطح پروژه
اند. پس اولين معيار هاي پروژه محور طراحي شدههاي مورد بررسي اين حوزه را پوشش نداده و با هدف ارزيابي بلوغ سازمانمدل

  ها پرداختن به حوزه بلوغ در سطح پروژه است.   در ارزيابي مدل
 حوزه هاي دانشي متناسب.2. 2

سـازي فرآينـدهاي مـديريت پـروژه بـر مبنـاي       سازمان صنايع هوافضا در مسير تعالي مديريت پروژه خود اقدام به طراحي و پيـاده 
طراحـي   PMBOKي دانش بر مبنـاي اسـتاندارد   هااستانداردهاي موجود در اين حوزه نموده است. در اين راستا بسياري از حوزه

  اند با فرآيندهاي مديريت پروژه سازمان قابل تطابق نيستند.     هايي كه بر مبناي ديگر استانداردها طراحي شدهشده است. لذا مدل
  ابزار ارزيابي دردسترس و مناسب.3. 2

بايسـت  هاي سـازمان هوافضـا بـوده اسـت. ايـن ابـزار مـي       روژهيكي از اهداف اين پژوهش دستيابي به ابزار ارزيابي بلوغ مديريت پ
رساني باشد. لذا يكي از معيارهاي مورد نظـر  سازي و بروزكاربردي، آسان و شفاف بوده و به آساني براي سازمان قابل سفارشي
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د. اين در حالي است كـه دسترسـي   باشها ميهاي ابزار ارزيابي اين مدلهاي استاندارد بلوغ مديريت پروژه ويژگيبراي ارزيابي مدل
  ها مقدور نيست. به ابزارهاي ارزيابي برخي از مدل

  
  ارزيابي و انتخاب مدل استاندارد مرجع .4. 2

هـاي فـوق ارائـه شـده اسـت. بـر مبنـاي        هاي مورد بررسي بر اساس شـاخص بندي مدلنتايج حاصل از ارزيابي و جمع 2در جدول 
رآيند مديريت پروژه بركلي به عنوان مدل مناسب انتخاب گرديد. در طراحي ابـزار ارزيـابي نيـز از    ارزيابي صورت گرفته مدل بلوغ ف

  ساختار سوالات مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه استفاده گرديد. در ادامه اين مقاله به اجمال اين دو مدل معرفي مي شوند. 
  

  هاي استاندارد) جدول ارزيابي مدل2جدول (

ــش    عنوان مدل ــوزه دانــ حــ
  مرجع

دسترسي 
بــه ابــزار 
  ارزيابي

  رويكرد هدف
  دامنه هدف مدل

ــبد   برنامه  پروژه سـ
  پروژه

  -  -   سازماني - PMBOK مدل بلوغ فرآيند مديريت پروژه بركلي
  -     سازماني CMMI CMM   يكپارچه قابليت بلوغمدل

  -  -   سازماني PMBOK  مدل بلوغ مديريت پروژه (مدل بلوغ كرزنر)
        سازماني - OPM3 PMBOKپروژه مديريت سازماني بلوغمدل

       سازماني P3M3 Prince معرفي مدل 
توســطشــدهارائــهپــروژه مــديريت بلــوغمــدل

 PM Solutions موسسه
PMBOK    سازماني   -    

  PMBOK   مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه
سازماني/پرو

 ژه
  -  -  

هــاي پــروژه محــور رولانــدســازمانمــدل بلــوغ 
 گاريس

       سازماني  -  بومي

  (CPM3)معرفي مدل جامع مديريت پروژه
PMBOK

سفارشــي ســازي 
  شده

  -  -   پروژه  -

  -  -   پروژه    (PEM)مدل تعالي پروژه 
  

  1مدل بلوغ فرآيند مديريت پروژه بركلي .1.  4 .2
 5در قالب يك مدل بلوغ فرآيند مديريت پـروژه   2و كوآك توسط ايبس 1997ال شود در س ناميده مي 2(PM)اين مدل كه به اختصار 

فرآينـدهاي مـديريت    2(PM)اي براي ارزيابي و ارتقاي سطح بلوغ مديريت پروژه يك سازمان طراحـي و ارائـه گرديـد. مـدل        مرحله
روژه (شامل مراحل: آغازين، طراحي، اجـرا،  فرآيند مديريت پ 5و  (PMBOK)حوزه دانش مديريت پروژه  9پروژه و راهكارها را به 

دهد تا نقاط قـوت   ). اين امر به سازمان امكان مي2بندي نموده است(شكل كنترل و خاتمه) بر مبناي پيكره دانش مديريت پروژه تقسيم
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نقاط ضعف خـود  و ضعف خود در حوزه مديريت پروژه را شناسايي نموده و براي دستيابي به سطح بلوغ مديريت پروژه بالاتر بر 
) 3باشـد.  جـدول (  هـاي سـازماني و حـوزه تمركـز مـي      تمركز نمايد. هر سطح بلوغ شامل فرآيندهاي كليدي مديريت پروژه، ويژگـي 

  ].13كند[را بازگو مي  2(PM)هاي كليدي مدل جنبه
آوري ريت پروژه و اسـتفاده از فـن  كند تا پيشنهادهايي براي توسعه كاربرد مديها كمك مينتيجه ارزيابي توسط اين مدل به سازمان

 2(PM)) پنج مرحله مدل 3كند. شكل (آن ايجاد نمايند. همچنين فرآيندهاي لازم و ملزومات دستيابي به سطح بلوغ بالاتر را معين مي
-دهاي پروژه ميهاي دانش و فرآينسوال بر مبناي حوزه 148دهد. ابزار ارزيابي نسخه اوليه مدل تقريباً جامع و شامل را نمايش مي

  ].14ها و صنايع مختلف بكار گرفته شده است [آميز در سازمان باشد. اين مدل و ابزار ارزيابي آن بصورت موفقيت
  

  )فرآيندهاي كليدي سطوح بلوغ مدل بركلي3جدول (
 فرآيندهاي كليدي مديريت پروژه  سطوح بلوغ

  5سطح 
  ابندي فرآيندهاي مديريت پروژه به صورت پيوسته توسعه مي

  اند فرآيندهاي مديريت پروژه بطور كامل درك شده
  اند داده ها در حوزه مديريت پروژه بهينه سازي و حمايت شده

  4سطح 
 هاي متعدد (مديريت برنامه)مديريت پروژه

  اند هاي مديريت پروژه و فرآيندها يكپارچه شده داده
  اند.   زه گيري و ذخيره شدههاي فرآيندهاي مديريت پروژه به صورت كمي تحليل، اندا داده

 شوند. ريزي و كنترل پروژه بصورت رسمي مديريت ميهاي برنامهسيستم  3سطح 
  شوند.  هاي مديريت پروژه بصورت رسمي مديريت مي داده

  2سطح 
 اند.فرآيندهاي غير رسمي مديريت پروژه معرفي شده
  اند. مشكلات مديريت پروژه غير رسمي شناسايي شده

  اند. آوري شده مديريت پروژه غير رسمي جمعهاي  داده

  پذير نيست هيچ فرآيند يا راهكار مديريت پروژه بصورت پايدار امكان  1سطح 
  شود آوري يا تحليل نمي اي بصورت پايدار جمع هيچ داده مديريت پروژه
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  در مدل بركلي PMBOKهاي دانش مديريت پروژه با حوزه سازي فرآيندهاي ) يكپارچه2شكل (
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) سطوح و مراحل بلوغ مدل بركلي3شكل (
  
  
  

 اختتام كنترل اجرا ريزي برنامه آغاز

  يكپارچگي
  محدوده

  زمان
  هزينه
  كيفيت
  ارتباط

  منابع انساني
  ريسك
 تداركات

  يكپارچگي
  محدوده

  زمان
  هزينه
  كيفيت
  ارتباط

  منابع انساني
  ريسك
 تداركات

 

  يكپارچگي
  محدوده

  نزما
  هزينه
  كيفيت
  ارتباط

  منابع انساني
  ريسك
 تداركات

 

  يكپارچگي
  محدوده

  زمان
  هزينه
  كيفيت
  ارتباط

  منابع انساني
  ريسك
 تداركات

 

  يكپارچگي
  محدوده

  زمان
  هزينه
  كيفيت
  ارتباط

  منابع انساني
  ريسك
 تداركات

 

سطح فاقد عموميت يا 
 شفاهي (سطح اول)

  برنامه ريزي شده
 (سطح دوم)

  مديريت شده
 (سطح سوم)

  يكپارچه شده
 (سطح چهارم)

  پشتيباني شده
 (سطح پنجم)

ه يند پايفرآ
 ت پروژهيريمد

ريزي  برنامه
 پروژه انفرادي

ريزي و  برنامه
كنترل پروژه

ريزي  كنترل و برنامه
 اي يكپارچهچندپروژه

بهبود دائم فرآيند 
 مديريت پروژه 
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  مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه .2.  4 .2

ه و نويسـنده كتـاب   از نويسـندگان مطـرح مـديريت پـروژ     4توسط آقاي رابرت كـي. ويزوكـي   3مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه
به چاپ رسيده است. اساس اين مدل بر ايـن مبنـا    5نوشته شده و توسط انتشارات  آرتچ هاؤس "مديريت اثربخش پروژه"پرفروش 

ها به دليل ريسكي كه بـر  شود، مديران پروژهرغم زحماتي كه  براي تهيه و تدوين فرآيندهاي مديريت پروژه كشيده مياست كه علي
  سازي اين فرآيندهاي مدون شده نيستند. بينند، حاضر به پيادهآن مترتب مي

در كتابي تحت عنوان بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه به چاپ رسيد. صنعت مورد تمركز اين مـدل صـراحتاً    2004اين مدل در سال 
هـاي فنـاوري اطلاعـات    دل بـر پـروژه  رسد بيشتر تمركز اين مذكر نشده است، اما با توجه به ارجاع مدل بر نتايج حاصله به نظر مي

  استفاده شده است. CMMو  PMBOKمعطوف است. در طراحي اين مدل از استانداردهاي كتاب راهنماي 
ها را به  توان آنولي با تغييراتي جزئي است كه مي SEI-CMMسطحي  5گيرد، همان ساختار سطوح بلوغي كه اين مدل در نظر مي

  گونه نام نهاد: ترتيب افزايش سطح بلوغ اين 
 يا شفاهيت يسطح فاقد عموم  

 يسطح مستندساز   

   سطح استاندارد 

 ت  يريسطح تحت مد 

   سطح بهبود مستمر 
حـوزه   9باشـد كـه از    مي PMBOKمدل ديگري كه در طراحي مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه مورد استفاده قرار گرفت، مدل 

فرآينـد   44بـه   2004فرآينـد اسـت كـه در ويـرايش سـال       39اسـتاندارد،   2000ش سال فرآيند (تعداد فرآيندها در ويراي 39دانش و 
، پنج سطح بلوغ در PMBOKفرآيند  39افزايش يافته است) تشكيل شده است. مدل بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه براي هر يك از 

فرآينـد مـديريت    39سـؤال در قالـب    800بي از نامه اين مـدل ارزيـا  هاي هر سطح را تعريف نموده است. پرسشنظر گرفته و ويژگي
تشكيل شده است. هر يك از اين فرآينـدهاي مـديريت پـروژه داراي تعـدادي سـؤال در هـر يـك از         PMBOKپروژه كتاب راهنماي 

  ]. 11باشد[مي "كاربرد ندارد"و  "خير"، "بله"هاي باشد. پاسخ هر يك از اين سؤالات يكي از گزينه سطوح بلوغ مي
  
  هاي پروژه محور دل بلوغ مديريت پروژه در سازمانم .3
  ساختار مدل مفهومي .1. 3

محدوده و هدف پژوهش حاضر ايجاد مدل ارزيابي بلوغ مديريت پروژه در سطح يك پروژه است. مدل ارزيابي بلوغ مديريت پـروژه  
معمـاري و    پـروژه، مهندسـي سيسـتم،    به بررسي و ارزيابي سطوح مديريتي هر پروژه در چهار گـروه اصـلي فرآينـدهاي مـديريت    

پردازد. در سازمان پروژه محور مورد بررسي، در گروه فرآيندهاي مديريت پـروژه  ساختار سازماني، و دانش، رشد و يادگيري مي
  حوزه دانش بدين شرح تعيين شده است: 13بر اساس نياز  سازمان 
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 مديريت يكپارچگي .1

 مديريت محدوده .2

 مديريت زمان .3

 بندي و تامين اعتبارات ينه بودجهمديريت هز .4

 مديريت كيفيت .5

 نفعانمديريت ارتباطات و ذي .6

  مديريت ريسك .7

 سپاري مديريت تداركات، قراردادها و برون .8

 مهندسي ارزش .9

  حفاظت و امنيت اطلاعات .10
  بنديمديريت پيكره .11
 منابع انساني .12

  ايمني، سلامت و محيط زيست .13

  
  

  ) خواهد بود. 4بدين ترتيب ساختار كلي مدل به صورت شكل (
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) مدل مفهومي بلوغ مديريت پروژه در سازمان هاي تحقيقاتي پروژه محور4شكل (
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  سطوح بلوغ مدل پيشنهادي .2 .3
 كه فرآيندي نواحي از اي شده تعيين پيش از مجموعه براي كه شود مي تشكيل مربوطه خاص و عمومي الگوهاي از بلوغ سطح يك

 در سازمان عملكرد بيني پيش براي را مسيري سازمان يك بلوغ سطوح. شودمي گرفته كار به دهد مي ارتقا را سازمان كلي عملكرد
 كه گيرندكار مي به هنگامي را خود تلاش تمامي هاسازمان كه است داده نشان تجربه. كنندمي فراهم هارشته از مجموعه يا يك

 پيشرفت با فرآيندي نواحي آن و دهندمي قرار زمان يك در فرآيندي نواحي از مديريتي بلقا تعداد بر را فرآيند ارتقاي اقدامات تمركز
 .هستند بيشتري تكامل نيازمند سازمان،

 فرآيندهاي هايمجموعه زير از يكي بلوغ سطوح از يك هر. است سازمان پيشرفت براي شده تعيين تكاملي سطح يك بلوغ، سطح يك
 عمومي و خاص اهداف به دستيابي با بلوغ سطوح. كنند مي آماده بلوغ بعدي سطح به حركت براي راآن  و دهندمي رشد را سازمان
) مقايسه بين سطوح بلوغ مدل هاي 4جدول ( .شوندمي سنجيده فرآيندي نواحي شده تعيين پيش از هايمجموعه از يك هر با مرتبط

 دهد. سطح بلوغ هستند را نشان مي 5معتبر كه داراي 

  .سازندمي فراهم مستمر بهبود براي را بستري هر يك شده مطرح بلوغ طحس پنج 
  

 معتبر هاي مدل بلوغ سطوح مقايسه ) 4( جدول

 مدل
 سطح بلوغ

P3M3 Kerzner PM solution R.Wysocki  CMMI 

 سطح اول ابتدايي سطح فاقد عموميت يا شفاهي       فرآيند ابتدايي زبان مشترك آگاهي و درك فرآيند

 فرآيندهاي مشترك فرآيند تكرارپذير
فرآيندها و استانداردهاي ساختار 

 يافته
 سطح دوم مديريت شده سطح مستندسازي

 متدولوژي واحد فرآيند معين شده
استانداردهاي سازماني و فرآيندهاي 

 نهادينه شده
 سطح سوم معين شده سطح استاندارد

كاوي) الگوبرداري (بهينه فرآيند مديريت شده  سطح چهارم داراي مديريت كمي سطح تحت مديريت  آيند مديريت شدهفر 

 سطح پنجم بهينه شده سطح بهبود مستمر  سازي شده فرآيند بهينه بهبود مستمر فرآيند بهينه شده

  
  اند:بندي شدههاي پروژه محور به ترتيب زير طبقه سطوح بلوغ هدف براي سازمان

  
شوند. موفقيت  اين سطح فرآيندهاي مديريتي به صورت موردي و بعضاً آشفته اجرا مي : در"اطلاعيبي": مقدماتي يا 1سطح 

پذير نيست. هيچ  هاي فردي بستگي دارد. هيچ فرآيند يا راهكار مديريت پروژه بصورت پايدار امكانفرآيندها در اين سطح به تلاش
  شود.آوري يا تحليل نمي اي بصورت پايدار جمع داده مديريت پروژه

اند. مشكلات مديريت پروژه غيررسمي شناسايي : فرآيندهاي غيررسمي مديريت پروژه معرفي شده"هشياري": قابل تكرار يا 2ح سط
  اند.آوري شدههاي مديريت پروژه غيررسمي جمعاند. دادهشده

ريزي و هاي برنامه آيد. سيستمهاي استاندارد و تاييد شده  به اجرا در مي: در اين سطح فرآيند"بيداري": معين شده يا 3سطح 
  شوند.هاي مديريت پروژه بصورت رسمي مديريت ميشوند. دادهكنترل پروژه بصورت رسمي مديريت مي
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الامكان ها و فرآيندها، مشخص و حتيهاي مربوط به كيفيت خروجي: در اين سطح مجموعه فعاليت"درايت": مديريت شده يا 4سطح 
هاي فرآيندهاي مديريت پروژه به اند. داده ها مديريت پروژه و فرآيندها يكپارچه شدهشوند. دادهمي به صورت كمي تحليل و كنترل

  اند.  گيري، و ذخيره شدهصورت كمي تحليل، اندازه
: در اين سطح بازخوردها كمي شده و كليه فرآيندها به اجرا درآمده و زمينه اصلاح و نوآوري فراهم "حكمت": بهينگي يا 5سطح 

يابند.  آيد. نتايج فرآيندها در قالب تجارب برتر قابل مستندسازي است.  فرآيندهاي مديريت پروژه به صورت پيوسته توسعه مي مي
  اند.سازي و حمايت شده ها در حوزه مديريت پروژه بهينه اند. داده فرآيندهاي مديريت پروژه بطور كامل درك شده

  
  دهد. هاي تحقيقاتي پروژه محور را نشان مي ريت پروژه در سازمان) ساختار مفهومي سطوح بلوغ مدي5شكل (

  
  هاي تحقيقاتي پروژه محور ) ساختار مفهومي سطوح بلوغ مديريت پروژه در سازمان5شكل (

  
 هاي سازمان پروژه در سطوح بلوغويژگي .1. 2. 3

  دهد. از سطوح بلوغ را در مدل پيشنهادي نشان ميهاي سازمان پروژه در هر يك )  ويژگي5جدول (
  
  
  
  

   شده بهينه فرآيندهاي

 ند هاي مديريت شدهفرآي

 سازي استاندارد شدن فرآيندها و نهادينه
 آن در پروژه 

  فرآيندهاي ساختار يافته، حركت به سمت
 استاندارد كردن فرايندها 

  اي، فرآيندهاي مقدماتي، تصادفي، سليقه
 د و مستند نشدهغير استاندار 

 
 حكمت

 درايت

 بيداري

 هشياري

 اطلاعي بي
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  هاي سازمان پروژه در سطوح بلوغ مدل پيشنهادي ) ويژگي5جدول (
  : حكمت5سطح   : درايت4سطح  : بيداري3سطح : هشياري2سطح  اطلاعي: بي1سطح

  اي مجزا و ايزوله) از نظر وظيفه1
  ) فقدان حمايت مديريت ارشد2
-مبنـاي تـلاش   ) موفقيت پروژه بر3

  هاي فردي

 ) كار تيم محور (ضعيف)1
) تلاش تيم پروژه در انجام 2

  كارهاي مشابه

 ) كار تيم محور (متوسط)1
هـا و   ) آموزش غير رسمي مهـارت 2

  راهكارهاي مديريت پروژه
  

  )كار تيمي قوي1
) آموزش رسـمي مـديريت پـروژه    2

  براي تيم پروژه
  

  )سازمان پروژه پويا، فعال و متغير1
ــدها و   ) 2 ــته فرآينـ ــعه پيوسـ توسـ

  راهكارهاي مديريت پروژه

  
  ارزيابي مدل بلوغ پيشنهادي . 3. 3
  طراحي پرسشنامه .1. 3. 3

به منظور ارزيابي و سنجش صحت مدل پيشنهادي، يك سازمان تحقيقاتي با رويكرد مبتني بر پروژه به عنوان مورد مطالعاتي 
هاي سازمان مربوطه طراحي گرديد. در مرحله اول  بق بر مدل پيشنهادي و ويژگياي منط مرحله پرسشنامه 6انتخاب شد. سپس طي 

سوال استاندارد از مراجع معتبر استخراج گرديد و مورد  234طراحي پرسشنامه بر اساس ساختار مفهومي طراحي شده براي مدل 
ر حوزه فرآيندهاي مديريت پروژه مطالعه و كارگروه د 8هاي تشكيل شده شامل  بررسي قرار گرفت. در گام دوم مستندات كارگروه

هاي مديريتي سازمان نيز به اين ليست سوالات اضافه  بررسي شد. بر همين مبنا برخي از سوالات اصلاح گرديد. همچنين حوزه
طي اين گرديد. در گام بعد طي يك دوره مصاحبه ليست سوالات با كارشناسان منتخب سازمان مورد ارزيابي و اصلاح قرار گرفت. 

ها مراجع و منابع اطلاعاتي جديدي معرفي گرديد. در چهارمين مرحله، سوالات طراحي شده در هر حوزه براي مسئولين  مصاحبه
آوري نظرات مسئولين  هاي مربوطه ارسال شد تا نظرات اصلاحي خودشان را در اين خصوص اعلام كنند. بعد از جمعكارگروه
ها، ساختار مدل و سوالات جهت اخذ روايي پرسشنامه در كارگروه مشاوران ارائه شد و  نظر آنها و اعمال اصلاحات مد كارگروه

 عنوان پيش آزمون انتخاب  تايي به 20اصلاحات پيشنهادي آنان نيز اعمال شد. در آخرين گام براي بررسي پايايي پرسشنامه نمونه 

 ابزار اين براي كرونباخ آلفاي روش با ضريب پايايي ميزان رسشنامهپ اين از آمده دست به هاي از داده استفاده با سپس و گرديد

است، لذا پايايي پرسشنامه مورد تاييد قرار  0,7) بزرگتر از مقدار 0,967شد. از آنجا كه مقدار آلفاي كرونباخ  بدست آمده ( محاسبه
  وه فرآيندي تدوين شد.حوزه مختلف به تفكيك چهار گر 16سوال در  289اي با  گرفت. در نهايت پرسشنامه

به منظور ارزيابي مدل ارائه شده ، پس از محاسبه تعداد نمونه آماري مورد نياز با بكارگيري روش كوكران و با استفاده از روش 
 192پرسشنامه در ميان فعالان مديريت پروژه در سازمان مربوطه توزيع شد و در نهايت  200گيري تصادفي ساده نمونه

  ل شده به منظور تحليل نتايج انتخاب گرديد.پرسشنامه تكمي
   

  ها تجزيه و تحليل داده .2. 3. 3
ها براي اختصار انتخاب شده است،كه  هاي اصلي مدل تحقيق هستند، ابتداي حرف انگليسي آن براي هر كدام از متغيرها كه حوزه

  ) نشان شده است:6درجدول (
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  اصلي ) حروف اختصار مربوط به حوزه هاي6جدول (

  حرف اختصار  حوزه
 P فرآيندهاي مديريت پروژه

 O معماري و ساختار سازماني

 S مهندسي سيستم

  K دانش، رشد و يادگيري
 

  ) استفاده شده است:7هاي اصلي از عبارات اختصاري اشاره شده در جدول ( هاي مربوط به مقوله چنين براي شاخص هم
  فرآيندهاي مديريت پروژه به مربوط اختصاري معيارهاي )  عبارات7جدول (

حرف 
حرف     معيار  اختصاري

  معيار  اختصاري

P1 مديريت يكپارچگي  P8  سپاري مديريت تداركات، قراردادها و برون  
P2  مديريت محدوده  P9  مهندسي ارزش  
P3  مديريت زمان  P10  حفاظت و امنيت اطلاعات  
P4  بندي و تامين اعتباراتمديريت هزينه بودجه  P11  بنديپيكره مديريت  
P5 مديريت كيفيت  P12  منابع انساني  
P6 نفعانمديريت ارتباطات و ذي  P13  ايمني، سلامت و محيط زيست  
P7 مديريت ريسك        

  است: شده آورده متغيرها تفكيك به توصيفي هاي شاخص )8جدول( در
  متغيرها تفكيك به توصيفي هاي ) شاخص8جدول (

فرآيندهاي مديريت  متغير
 دانش، رشد و يادگيري مهندسي سيستم معماري و ساختار سازماني هپروژ

 192 192 192 192 تعداد

 4,887 5,108 4,508 5,624 ميانگين

 0,83 0,74 0,85 0,88 انحراف استاندارد

 0,77 0,73 0,55 0,69 واريانس

  وغ مديريت پروژههاي چهار گانه) بر بل تحليل آماري تاثير متغيرهاي پيشنهادي (حوزه.1. 2. 3. 3
 هاي معناداري براي ميانگين استفاده شده است. با هاي تحقيق از آزمون براي آزمون تاثيردار بودن متغيرها و آزمون فرض فرضيه 

 براي اي نمونه تك T آزمون از توانيم مي مركزي حد قضيه طبق لذا است، 30 از بيشتر پرسشنامه هر هاي داده تعداد كه اين به توجه
  .كنيم استفاده متغيرها اين معناداري لتحلي

توان ادعا نمود ميانگين متغير مورد  طور متوسط مي گردد آيا به اي، بررسي مي يك نمونه Tبراي هر فرضيه با استفاده از آزمون  
ت) كه در اس 4تايي بوده كه مقدار شاخص براي آن عدد  6دارد (طيف ليكرت در پرسشنامه  4بررسي اختلاف معناداري با عدد 
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حاكي از تاثيرگذاري متغير مورد بررسي است. در اينجا  4صورت وجود اختلاف با توجه به ساختار پرسشنامه، ميانگين بيشتر از 
  صورت ساختار آزمون به

 
0

1

: 4

: 4

H

H





   
-sig(pض عدم تاثير بر اساس مقدارگيري براي تاييد يا رد فر اند. تصميم انجام گرفته 05/0داري  ها در سطح معني است. آزمون 

value)  پذيرد. بدين صورت كه اگر براي متغيري خاص مقدار                                      انجام ميp-value(Sig.2-taild )  05/0از 
 گردد. كمتر باشد آنگاه فرض صفر رد مي

داري در جدول  براي همه متغيرها  جه به مقدار سطح معنيدهد. با تو هاي مورد نظر را نشان مي آزمون فرض متغير 4 - 4جدول 
  گردد. رد مي 05/0داري  )، فرض صفر در سطح معني000/0(

  )آزمون فرض متغير فرآيندهاي مديريت پروژه9جدول (
  
  
  
  
  
  

از مقـدار ميـانگين    4براي مشخص نمودن تاثير يا عدم تاثير متغير فرآيندهاي مديريت پروژه با توجه به عـدم برابـري آن بـا مقـدار     
بيشتر باشد حاكي از تاثير بالاي  4رد شده لذا اگر ميانگين اين متغير از عدد  4كنيم. چون فرض برابري اين متغير با عدد  استفاده مي

) ميانگين متغيرها 8صورت حاكي از تاثير پايين اين متغير در مدل بلوغ مديريت پروژه است. طبق جدول ( عامل متغرها  و در غير اين
توان گفت عامـل فرآينـدهاي مـديريت پـروژه، معمـاري و سـاختار سـازماني،         مي 05/0در سطح معناداري شده است لذا  4بيشتر از 

  رابطه با مدل بلوغ مديريت پروژه تاثير زياد دارد. مهندسي سيستم و دانش، رشد و يادگيري در
  بندي عوامل موثر بر مدل بلوغ پيشنهادي رتبه .2. 2. 3. 3

استفاده شده است. طبق نتايج  6بندي عوامل موثر بر بلوغ مديريت پروژه از آزمون فريدمن ولويتها و ا براي بررسي برابري رتبه
) آزمون 000/0( داري در جدول سطح معني است، با توجه به مقدار 05/0)، سطح معناداري كمتر از 10آزمون فريدمن در جدول (

  شود.  پذيرفته نمي 05/0داري در سطح معني دار است، لذا ادعاي يكسان بودن رتبه (اولويت) اين عواملمعني
  

  هاي مدل تحقيق حوزه براي فريدمن ) آزمون10جدول (

  دمنيفرآزمون 
سطح   يدرجه آزاد  دو يكا  تعداد

  يمعنادار

192  104,356  3  0,000  

 متغير  Tمقدار آماره   درجه آزادي
سطح معني 

 داري

 4فاصله اطمينان تفاضل از عدد
 كران بالا  كران پايين

P 25,644  191 0,000 1,500 1,748  
O 8,261  191 0,000 0,387 0,629 

S  20,627  191 0,000 1,002 1,214 

K 14,807  191 0,000 0,769 1,005 
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  هاي اصلي مدل ارائه شده است.  ) رتبه هر يك از حوزه11در جدول (
  فريدمن آزمون حسب بر دل تحقيقهاي م حوزه بندي ) اولويت11جدول (

 P O S  K ها مقوله

 2,05 2,21 1,90 3,84  ميانگين رتبه

 3 2 4 1  رتبه

  
نظر كارشناسان  از نقطه "فرآيندهاي مديريت پروژه"حوزه مدل تحقيق،  4طور كه در جدول بالا آمده است، از بين  بنابراين همان

هاي  رخوردار بوده و در فرآيند ترسيم مدل بلوغ مديريت پروژه براي سازمانفعال در حوزه مديريت پروژه از اولويت بيشتري ب
دانش، رشد و "، "مهندسي سيستم"چنين با توجه به جدول بالا  تحقيقاتي پروژه محور بايد مورد توجه و دقت بيشتري قرار گيرد. هم

  هاي بعدي قرار دارند. در اولويت "معماري و ساختار سازماني "و  "يادگيري
 

  ) ارائه شده است.12معيار مدل نيز در جدول ( 13همچنين محاسبه مربوط به رتبه 
  فرآيندهاي مديريت پروژه به مربوط معيار 13 فريدمن ) آزمون12جدول (

  دمنيفرآزمون 
سطح   يدرجه آزاد  دو يكا  تعداد

  يمعنادار
192  506,989  12  0,000  

  رآيندهاي مديريت پروژه در مدل بلوغ مديريت پروژه پيشنهادي ارائه شده است. گانه ف13) رتبه هر يك از معيارهاي 13در جدول  (
  فريدمن آزمون حسب بر مدل فرآيندهاي مديريت پروژه به مربوط معيار 13 بندي ) اولويت13جدول (

 P1 P2 P3 P4 P5  P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13  معيارها

 8,92 7,96 8,12 8,42 7,21 4,03 7,63 6,92 6,65 4,46 7,857,5 4,34  ميانگين رتبه

 1 4 3 2 8 13 6 9 10 11 5 7 12  رتبه

طور كه در جدول بالا نشان داده شده است، از بين معيارهاي مربوط به حوزه فرآيندهاي مديريت پروژه يكپارچگي  همان  
ات، مديريت زمان و مديريت محدوده به چنين ، مديريت هزينه بودجه ريزي و تامين اعتبار از اولويت بالاتري برخوردار است. هم

  هاي بعدي قرار دارند. ترتيب در اولويت
  نتيجه گيري

هاي تحقيقاتي پروژه محور و تهيه ساختار بومي منطبق بر   اين پژوهش با هدف طراحي مدل بلوغ مديريت پروژه در سازمان
 قرار بررسي هاي بلوغ مديريت پروژه معتبر مورد مدل هاي داخلي در ايران انجام شد. بدين منظور در ابتدا هاي سازمان ويژگي
هاي كيفي آماري مدل تحقيق و اجزاي آن استخراج شد. سپس  هاي موجود و استفاده از روش با مطالعه دقيق مدل سرانجام گرفت.

كارشناسان و  ميان در توزيع از پس پرسشنامه بندي اجزاي آن از پرسشنامه استفاده شد. اين به منظور ارزيابي مدل و اولويت
 مناسب آماري هاي آزمون توسط و آوري جمع سطح يك سازمان تحقيقاتي پروژه محور، مديران فعال در حوزه مديريت پروژه در

حوزه معرفي شده در مدل  4آوري شده، هر  هاي جمع بر اساس نتايج به دست آمده از تحليل پرسشنامه. گرفت قرار تحليل مورد
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حوزه  4اند. در پايان با استفاده از آزمون فريدمن  مورد بررسي رابطه معناداري با بلوغ مديريت پروژه داشتهبلوغ مديريت پروژه 
بندي شدند. بدين  معيار مرتبط با فرآيندهاي مديريت پروژه بر اساس تاثيرگذاري بر سطح بلوغ مديريت پروژه رتبه 13اصلي و 

هاي معتبر عمومي در  تواند جايگزين مناسبي براي مدل ، مدل ارائه شده ميترتيب و بر حسب نتايج از ارزيابي صورت گرفته
  هاي تحقيقاتي پروژه محور باشد. سازمان
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