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به  باید  استانداردهای فنی و مهندسی،  به  برای موفقیت پروژه های ساختمانی، علاوه بر توجه 
استانداردهای موجود در  زمینة مدیریت پروژه و مدل های ارزیابی نیز توجه جدی شود. احساس 
نیاز به ارتقا و بهبود زیرساخت ها، روند رو به رشد پروژه های عمرانی در کشور را به همراه 
می آورد. امروزه پروژه های عمرانی زیادی در جهت پاسخ به این نیاز حیاتی کشور تعریف شده و 
به مرحلة اجرا در می آیند. به همین دلیل جایگاه مدیریت پروژه نقش اساسی در به انجام رسیدن 
پروژه ها  مدیریت  عملکرد  تحلیل  به  مطالعة حاضر  در  اساس  این  بر  دارد.  پروژه  موفقیت  و 
بر اساس استاندارد پیکرة دانش مدیریت پروژه )PMBOK( در ساخت و ساز های نوار ساحلی 
استاندارد  و  پروژه  مدیریت  نظری  مبانی  ابتدا  راستا  دراین  است.  شده  پرداخته  خزر  دریای 
PMBOK  ارائه شد. سپس با تهیة پرسشنامه از کارشناسان فنی در امر ساخت خواسته شد تا 

بر اساس میزان اهمیت به هریک از پرسش ها نمرة مشخصی دهند. پس از جمع آوری بازبینه 
)چک لیست( و اطلاعات لازم، معیارهای ده گانة استاندارد PMBOK براساس نظر کارشناسان 
عمران مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. در انتها افراد و شرکت های ساخت و ساز منطقة نوار 
ساحلی دریای خزر به عنوان یک نمونه، مورد ارزیابی قرار گرفت و مشخص شد که مدیریت 
گسترة پروژه و مدیریت تدارکات پروژه بالاترین رتبه را در میان حوزه ها دارا هستند. بدین معنی 
که به کارگیری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، دارای بیشترین تأثیر بوده و این در حالی 
است که مدیریت کیفیت پروژه و مدیریت زمان پروژه از کمترین رتبه برخوردار هستند. به این 
معنا که به کارگیری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، تأثیر کمتری نسبت به سایر حوزه ها 
داشته و در مجموع کل حوزه های دانش با دریافت امتیاز 56 از 100، دارای سیستم مدیریت 

پروژة متوسطی هستند.
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ت / سال دهم، شماره اول، بهار 1399
ت استاندارد و کیفی

فصلنامه علمی مدیری

1مقدمه
در سال های اخير، مدیریت پروژه به یک موضوع بسيار برجستة مطالعاتی تبدیل شده و در دنيا مطرح است. امروزه 
سهم بزرگی از دارایی های سازمان را دانش و تجارب سازمانی تشکيل می دهد. در پروژه ها معمولاً دانش و تجربة 
زیادی ایجاد شده است که  باید مدیریت شوند. در مدل بلوغ سازمانی مدیریت پروژه، دانش یکی از عناصر کليدی 
بوده و گام های اصلی اجرای استاندارد معرفی شده است. )فراهانی و منتظری، 1385( نظر به اینکه اجرای هر 
پروژه، آگاهی های جدیدی را در زمينة دانش فنی و راهبردهای کاربردی مدیریت پروژه ایجاد می کند، ارائة یک 
چارچوب مفهومی برای شناسایی و کسب دانش های پروژه در سازمان امری مهم است. )شفيعا و متوليان، 1378(

بنابراین، رویکرد دانش محور برای مدیریت موفق پروژه ها و بهره گيری از تجربه ها و دانش های گذشته در چارچوب 
بهترین مدل ها و روش ها باید مورد توجه قرار گيرد. )کرزنر، 2006(  

هدف از این پژوهش پياده سازی یک چارچوب استاندارد در جهت مدیریت بهينة پروژه های ساخت با استفاده از 
استاندارد PMBOK است. ميزان کاربرد دانش ها و فرایندهای مدیریت پروژه را امتيازگذاری و رتبه بندی کرده و  
ارزیابی کمی و کيفی انجام شده و اولویت بندی دانش های مهم در توسعه مدیریت های پروژة این منطقه مشخص 
براساس یک سری شاخص  و  بوده  مناسب  کنترل  تحت  همواره  پروژه ها  باید  بهتر  برنامه ریزی  برای  می شود. 
تعریف شده مورد پایش قرارگرفته و از طریق تحليل خروجی که از این شاخص های کنترلی به دست می آید، فرایند 
اصلاح و بهبود در پروژه انجام شود. این پژوهش تلاش می کند تا با نمایش عملکرد ميان شاخص های کمی و کيفی 
با دانش های مدیریت پروژه به کار برده شده، تأثير آن بر بهبود روند ساخت و ساز در نوار ساحلی دریای خزر را به 

اثبات برساند. برای رسيدن به هدف مورد نظر پرسش های زیر مطرح می شوند:
1( نقش مدیریت پروژه براساس استاندارد PMBOK بر بهبود روند ساخت و ساز در نوار ساحلی دریای خزر چيست؟

2( اولویت بندی دانش های مهم در توسعه مدیریت های پروژة این منطقه چگونه است؟
3( کدام بخش های مدیریت پروژه، اختلاف بين واقعيت موجود و وضعيت مطلوب از انحراف بالاتری برخوردار 

است؟
4(راهکارهای پيشنهادی برای کاهش این انحراف ها چيست؟

2پیشینةتحقیق
ارزیابی  و  برای شکل دهی  معيار  رایج ترین  و  است  پروژه  استاندارد جهانی در مدیریت  PMBOK معروف ترین 

سيستم های مدیریت پروژه به شمار می رود. )منصورزاده و نظامی پاکده، 1398(. 
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بسياری از رایج ترین تعاریف، اصطلاحات و طبقه بندی هایی که امروزه در مدیریت پروژه به کار می روند از این 
استاندارد برداشت شده  اند. به عبارت  دیگر، PMBOK زبان مشترک جهانی در مدیریت پروژه است. )ابراهيمی و 

دیگران، 1391؛ خرمی راد، 1394( 
سازمان ها با توجه به نوع فعاليت شان، در گروه های مختلف تقسيم بندی می شوند. از آن جمله می توان به سازمان های 
پروژه محور، سازمان های توليد محور و سازمان های اقتصاد محور اشاره کرد. هرکدام از سازمان ها برای موفقيت و 
حرکت به سمت تعالی  باید از ابزارها و استانداردهای عملکرد مخصوص به خود برخوردار باشند. )فرهمندیان و 

دیگران، 1388(
مدیریت صحيح پروژه های عمرانی در موفقيت این پروژه ها به خصوص پروژه های ساختمانی مهم است  و برای 
موفقيت پروژه های ساختمانی، علاوه بر توجه به استانداردهای فنی و مهندسی، به استانداردهای موجود در زمينة 

مدیریت پروژه و مدل های ارزیابی نيز توجه جدی شود. )اسماعيلی و مصباح، 1391( 
در این تحقيق، بررسی الزامات گستردة دانش مدیریت پروژه با عنوان PMBOK که توسط انجمن مدیریت پروژه 
PMI در آمریکا تدوین و در تمام نقاط دنيا پذیرفته شده است، جهت ارزیابی مدیریت پروژه های ساختمانی در نوار 

ساحلی دریای خزر مورد استفاده قرار گرفته و دستاوردهای پياده سازی نظام مدیریت پروژه  بر اساس این استاندارد 
تبيين می شود. از دیدگاه PMBOK، پروژه با بودجة مصوب خود تکميل خواهد شد. به همين خاطر برای مدیریت 
هزینة چهار مبحث برنامه ریزی منابع، برآورد هزینه، بودجه بندی هزینه و مصرف هزینه تعریف کرده است؛ که 

هر کدام از این مباحث خود سه قسمت ورودی، پردازش و خروجی است. )آلادپوش، 1380( 
مستندات، اصلی ترین خروجی و اقلام قابل عرضه در فرایند مدیریت پروژه بوده و تهيه و توليد صحيح و به موقع 

و  آغازین  فاز  در  توليد شده  کيفيت مستندات  در واقع هر چقدر  برخوردار هستند.  بالایی  اهميت  از  مستندات 
برنامه ریزی بهتر بوده و ابعاد مختلف پروژه بيشتر مورد نظر قرار گيرد؛ تدابير و راهبری های مناسب تری جهت رفع 
مشکلات احتمالی و کمک به انجام بهتر فعاليت های پروژه اتخاذ می شود. )اسماعيلی و مصباح، 1391؛ رضایيان 

و ایرانيان، 1397(
با گسترش حوزة تجاری شرکت ها و جهانی شدن پروژه ها، امروزه استفاده از استانداردها برای هم زبانی افراد درگير 
در پروژه و اطمينان از اجرای درست کار ضروری است. استانداردها، علاوه بر تبيين کار و تعيين چگونگی اجرای 

صحيح عمليات، به عنوان مرجعی برای حل اختلافات ذی نفعان در پروژه مطرح است. )سرتو،  2005(
 مدیریت پروژه کوششی یکپارچه است، عمل یا نقص در اقدام به عمل  بر سایر حوزه ها تأثير می گذارد. در یک 
حوزه معمولاً ممکن است تعاملات روشن و قابل درک باشند یا می توانند ظریف  و نامشخص باشند. )راکوس و 
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همکاران، 2008(
 تحقيقات مختلفی در ارتباط با استفاده از استانداردهای PMBOK در پروژه های ساخت صورت گرفته است که 
اکثر آن ها بر روی یک دانش خاصی از مدیریت پروژه تمرکز کرده اند. )جهانگيری و دیگران، 1398؛ نبی گل و 

دیگران، 1398؛ برخورداری و دیگران، 1398؛ عزیزآبادی، 1398؛ نيازمند، 1397؛ برکيان سرخابی، 1397(.
تحقيق حاضر به بررسی معضلات و ارائة راهکارها در پياده سازی مدیریت استاندارد بر اساس دانش ده گانة مدیریت 
پروژه پرداخته است که در حوزة مدیریت پروژه در ساخت و ساز جامع و فراگير است. ادامة روند ساخت و ساز در 
منطقة ساحلی دریای خزر بدون اندیشه و تفکر نو و برمبنای نگرش سنتی، به منزلة عدم تحقق توسعة پایدار این 
منطقه می شود. تحقق توسعة پایدار نيازمند کاهش هزینه ها، صرف زمان کمتر و دستيابی به کيفيت بالاتر در امور 
ساخت و ساز است و این جز با کاربرد استانداردهای مدیریتی و به روز جهان مانند PMBOK ميسر نمی شود. در این 
پژوهش برای نخستين بار از الزامات دانش مدیریت پروژه PMBOK به شکل اجرایی و کاربردی استفاده شده است. 

3مبانینظری
این پژوهش از نظر هدف در زمره پژوهش های کاربردی قرار می گيرد و از جنبة جمع آوری داده  ها از نوع توصيفی-

پيمایشی است. برای گردآوری اطلاعات از روش های کتابخانه ای و ميدانی در کنار هم استفاده شده است. از روش 
کتابخانه ای برای تدوین مبانی نظری شامل کتب، مجلات، مقالات، پایان نامه های دانشجویی و اینترنت و در روش 
ميدانی از پرسشنامه، مصاحبه و نظرسنجی از مدیران ارشد خبرگان و صاحب نظران فعال در سازمان مهندسی 
و عمران منطقة حاشية نوار ساحلی دریای خزر استفاده می شود. در این پژوهش با استفاده از فن مصاحبه با 
چندین خبره و متخصص به جمع آوری داده های بيشتر در این زمينه پرداخته و برخی تجربه های متخصصان را نيز 

شناسایی خواهيم کرد. سپس موضوعات استاندارد PMBOK را  دسته بندی کرده و پرسشنامه ای تدوین می  کنيم 
که ميان متخصصان و خبرگان در زمينة فعاليت سازمان مورد پژوهش توزیع خواهد شد. ميزان کاربرد دانش ها و 
فرایندهای مدیریت پروژه را امتيازگذاری و رتبه بندی کرده و  ارزیابی کمی و کيفی انجام شده و نقش مدیریت 
پروژه بر بهبود روند ساخت وساز در نوار ساحلی دریای خزر  بر اساس استاندارد  PMBOK شناسایی شده و در 
نهایت تحليل و نتيجه گيری می شود. محدودة پژوهش در استان های نوار ساحلی دریای خزر و زمان پروژه های 
مورد بررسی در دهة نود هجری شمسی است. استفاده از استاندارد PMBOK و سایر مقالات و تحقيقات مرجع 
در دستور کار است. شکل )1( مدل کلی فرایند تحليل شبکه ای تحقيق را نشان می دهد. فلش چرخشی در خوشة 

فرایند های مدیریت پروژه نشان دهندة وجود وابستگی داخلی در این خوشه است.
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با توجه به امتياز هریک از این عوامل، اولویت بهبود و توسعة دانش های مدیریت پروژه  باید به ترتيب مشخص شود. 
به منظور اطمينان از صحت اطلاعات دریافتی، نظارت دقيق تر و همچنين ارتقای واحدهای برنامه ریزی و کنترل 

پروژه و نظام مدیریت پروژه لازم است که نظام ارزیابی مدیریت پروژه به اجرا درآید. 

4روشتحقیق
از آنجا که علم مدیریت مسئوليت و وظيفه تدوین راهبردی را بر عهدة مدیران عالی سازمان می داند و چون مدیران 
عالی باید نگاهی نظام مند به اهداف و مأموریت سازمان داشته باشند؛ بنابراین، جامعة آماری تحقيق، مدیران عالی 
و ميانی و کارشناسان ارشد، خبرگان و صاحب نظران فعال و مرتبط با سازمان نظام مهندسی و عمران منطقة 
حاشية نوار ساحلی دریای خزر هستند. به منظور اطمينان از صحت اطلاعات دریافتی، نظارت دقيق تر و همچنين 
ارتقای واحدهای برنامه ریزی و کنترل پروژه و نظام مدیریت پروژه لازم است که نظام ارزیابی مدیریت پروژه به اجرا 
درآید. ارزیابی براساس بازبينه ای که در جدول )1( ارائه می شود صورت می پذیرد. در جدول ارائه شده در بازبينه 
مبنای امتياز بندی بر اساس مقياس ليکرت صورت می پذیرد. پس از ارزیابی و درج امتيازات لازم، جمع امتيازات 
کسب شده بر بيشينه امتياز تقسيم می شود و درصد امتياز هر فصل مشخص می شود. سپس در جداول )1 و 2( و 
در ستون مربوط درج شده و در انتها درصد امتياز فصل و امتياز نهایی به   دست آمده و در نهایت گزارش تحليلی از 

ارزیابی صورت پذیرفته و ارائه می شود.

PMBOKشکل1:ارزیابیپروژههایساختمانیبراساس

 
 PMBOKهای ساختمانی بر اساس استاندارد ارزیابی مدیریت پروژه

 آغازین ریزیبرنامه اجرا نظارت و کنترل اختتام

مدیریت 
 تدارکات

مدیریت 
 ریسک

مدیریت 
 ارتباطات

مدیریت 
 منابع

مدیریت 
 کیفیت

مدیریت 
 هزینه

مدیریت 
 زمان

مدیریت 
 محدوده

مدیریت 
 یکپارچگی

فرایندهای 
 پروژه مدیریت

 هایدانش
 پروژه مدیریت
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جدول1:بازبینههاوامتیازدرنظرگرفتهشده

جدول2:مبنایرتبهبندی

رتبهبندی انحرافنسبی درصدامتیاز امتیاز شرح ردیف

مدیریت یکپارچگی پروژه 1

مدیریت گسترة پروژه 2

مدیریت زمان پروژه 3

مدیریت هزینة پروژه 4

مدیریت کيفيت پروژه 5

مدیریت منابع پروژه 6

مدیریت ارتباطات پروژه 7

مدیریت ریسک پروژه 8

مدیریت تدارکات پروژه 9

مدیریت ذی نفعان  پروژه 10

ميانگين

81-100 عالی
61-80 خوب
41-60 متوسط
21-40 ضعيف
1-20 خيلی ضعيف

حجم نمونه 25 نفر بوده که در حقيقت جامعة آماری شامل مدیران عالی و ميانی و کارشناسان ارشد، خبرگان و 
صاحب نظران فعال مرتبط با سازمان نظام مهندسی عمران منطقة حاشية نوار ساحلی دریای خزر است. پرسشنامه ها 
بر اساس چارچوب نظری تحقيق تهيه و ارسال شدند که از ميان پرسشنامه های توزیع شده  به صورت الکترونيکی 
و چاپی، 18 پرسش نامة جمع آوری شد و معيار تجزیه و تحليل قرار گرفت. سؤالات مربوط به هر یک از  فصل های 
مدیریت پروژه طبق استاندارد PMBOK بر اساس چارچوب نظری تحقيق و بر پایة روش های تشریح شده در اجرای 
پروژه، به منظور پوشش دادن به فرضيه های پژوهش در پيوست )1( قرار داده شده است. در این پژوهش با توجه 
به ماهيت تحقيق و به کارگيری پرسش نامة استاندارد برای اطمينان بيشتر از روایی محتوایی از نظر خبرگان و 
کارشناسان استفاده شد. به این ترتيب که ابتدا پرسش نامة مقدماتی در اختيار چند تن از کارشناسان، متخصصان، 
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جدول3:آزمونآلفایکرونباخ

آلفایکرونباخ متغیرموردبررسی

0/701 فصل 1: مدیریت یکپارچگی پروژه

0/823 فصل 2: مدیریت گسترة پروژه

0/720 فصل 3: مدیریت زمان پروژه

0/704 فصل 4: مدیریت هزینه پروژه

0/861 فصل 5: مدیریت کيفيت پروژه

0/738 فصل 6: مدیریت منابع پروژه

0/864 فصل 7: مدیریت ارتباطات پروژه

0/904 فصل 8: مدیریت ریسک پروژه

0/845 فصل 9: مدیریت تدارکات پروژه

0/727 فصل 10: مدیریت ذی نفعان پروژه

0/973 پایایی کل

استادان و اعضای هيئت علمی دانشگاه قرار داده شد و ضمن نظر خواهی از ایشان متن برخی از سؤالات مورد 
بازنگری قرار گرفت. برای سنجش پایایی در این پژوهش از آزمون آلفای کرونباخ در محيط نرم افزار SPSS استفاده 
شده است که با توجه به نتایج حاصل در جدول )3( پایایی ابزار اندازه گيری به تأیيد رسيد. ضرایب آلفای کرونباخ 
به تفکيک فصل های دانش مدیریت پروژه )PMBOK( نشان داده شده که تمامی متغير ها و همچنين کل سؤالات 
پرسشنامه، دارای ضرایب آلفای کرونباخ قابل قبولی است؛ بنابراین، پرسش نامة پژوهش از پایایی لازم برخوردار 

بوده است.

نتایج  گذارد.  اجرا  مورد  به  آزمایشی  به صورت  را  آن  است  کرد، لازم  را طراحی  ابزار سنجش  زمانی که محقق 
گردآوری شده بعد از اجرای مرحلة پيش آزمون، به محقق کمک می کند تا اصلاحات لازم را در بخش ها و مراحل 
گوناگون تحقيق به عمل آورد؛ زیرا محقق می تواند بر اساس نتایج آزمایش، مراحل بعدی کار را نتيجه گيری کند 
و ببيند تا چه اندازه روش کار و ابزار سنجش می تواند اهداف تحقيق را برآورده کند. )حافظ نيا، 1397( پيش 
از آن که کار ميدانی و اجرایی شروع شود، لازم است پرسش نامة تهيه شده با یک گروه کوچک از پاسخ دهندگان 
برای پی بردن به ناسازگاری درونی و ابهام های موجود در آن، آزمایش شود. بدین وسيله، می توان مطمئن شد که 
پرسش ها، موجب سردرگمی و ابهام پاسخ دهندگان و مشارکت کنندگان نمی شود. در این راستا، پرسش نامة این 
پژوهش نيز قبل از توزیع ميان هفت پاسخ دهنده به صورت محدود و همچنين سه نفر از اساتيد دانشگاه توزیع شد 
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تا ابهام های آن به کمينة ممکن کاهش یافته و در مقابل، پایایی و روایی )اعتبار( آن افزایش پيدا کند.

5یافتههایتحقیق
تمامی داده ها پس از جمع آوری با استفاده از نرم افزار اکسل مورد پردازش و محاسبه قرار گرفته و نتایج آن ها در 

جدول )4( قرار داده شده است.

شکل )2( بازخورد ارزیابی کاربرد حوزه های دانش با توجه به امتياز هر مبحث طبق طيف ليکرت )صفر تا چهار( 
نمایش داده شده است.

جدول4:امتیازاتمربوطبهفصولمختلفمدیریتپروژههایمنطقهواولویتبندیمیزانتوجهبهآنها

رتبهبندیفرصتهایبهبود انحرافنسبی درصدامتیاز امتیاز شرح ردیف

اولویت 7 0/42 0/58 2/35 مدیریت یکپارچگی پروژه 1

اولویت 10 0/38 0/63 2/50 مدیریت گسترة پروژه 2

اولویت 2 0/50 0/50 2/00 مدیریت زمان پروژه 3

اولویت 4 0/46 0/54 2/17 مدیریت هزینة پروژه 4

اولویت 1 0/51 0/49 1/98 مدیریت کيفيت پروژه 5

اولویت 5 0/44 0/56 2/24 مدیریت منابع پروژه 6

اولویت 8 0/41 0/59 2/38 مدیریت ارتباطات پروژه 7

اولویت 3 0/48 0/52 2/09 مدیریت ریسک پروژه 8

اولویت 9 0/38 0/62 2/48 مدیریت تدارکات پروژه 9

اولویت 6 0/42 0/58 2/33 مدیریت ذی نفعان پروژه 10

0/56 2/25 ميانگين
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مشکلات بسياری در مدیریت پروژة منطقه، به علت فقدان درک صحيح از کاربرد مدیریت پروژه و عدم وجود دیدی 
مثبت به مدیریت مدرن وجود دارد. به ویژه مشکلاتی که مستقيماً ناشی از کاستی های دانش شخص مدیر  پروژه 
بوده، که خود باعث می شود تا حدی از جایگاه ویژه، حساس و مهم مدیریت در پروژه ها کاسته شود. ضعف عملکرد 
مدیریت پروژه ها، به هر عنوان، از قبيل فقدان تجربة کافی، دید مدیریتی، حس چالشگری و پيش بينی کننده و 
همچنين یکپارچگی و هماهنگی مدیریت و تصميمات آن، مسئلة مهمی است که در بسياری از پروژه ها نادیده 
گرفته شده و به  عنوان مشکل اساسی نمایان گشته که در زمرة ضعف مدیریتی قرار می گيرند. از دلایل ناهماهنگی 
عملکرد بخش های مختلف پروژه،  ناهمخوانی در برداشت از اهداف کلی پروژه در هر بخش است. بدین معنا که 
به علت ضعف در بيان شفاف و واضح اهداف پروژه که در برخی موارد حتی برای مدیران ارشد پروژه نيز تا حدی 
صادق است؛ اهداف به صراحت برای زیر مجموعه های پروژه تبيين نمی شود که باعث شده زیر مجموعه، هدف خود 
را به عنوان جزئی از هدف بزرگ پروژه کاملًا درک نکند و در مسيری حرکت کنند که کاملًا در راستای تأمين 
منافع و اهداف پروژه نباشد. در روش های موجود برای تعامل و ارتباط ميان کارفرما و پيمانکاران، انتقال داده ها، 
بيان خواسته ها و دعاوی حقوقی و اصولاً دید نامناسب و منفی نسبت به طرف مقابل و تعهدات و وظایف مدیران 
پروژه از جمله مسائل و مشکلات بزرگی است که بر سر راه مدیران پروژه قرار گرفته است. چنانچه در جدول )4( 
 PMBOK و شکل  )2( نشان داده شده است، اولویت هریک از حوزه های دانش مدیریت پروژه طبق استاندارد
با توجه به اطلاعات حاصله قابل دسترسی است و مدیریت گسترة پروژه و مدیریت تدارکات پروژه بالاترین رتبه را 

شکل2:بازخوردارزیابیکاربردحوزههایدانش
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در ميان حوزه ها دارند. بدین معنی که به کارگيری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، دارای بيشترین تأثير بوده 
است و این در حالی است که مدیریت کيفيت پروژه و مدیریت زمان پروژه  از کمترین رتبه برخوردار هستند. یعنی 
به کارگيری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، تأثير کمتری نسبت به سایر حوزه ها داشته است. در شکل )3( 

این رتبه ها به صورت نمودار نمایش داده شده است.

به منظور ارائة پيشنهادات کاربردی در این قسمت سعی شده است بر اساس اولویت تحقيق، توصيه هایی صورت 
پذیرد. در هر کدام از بخش ها که اختلاف ميان وضعيت موجود و وضعيت مطلوب از انحراف بالاتری برخوردار باشد، 
ب عنوان اولویت اول برای تغيير شناسایی خواهد شد و راهکارهایی برای هرکدام ارائه می شود.  این پيشنهادها 
بر اساس مصاحبه با خبرگان و مطالعة مجلات و فصلنامه های کشور ارائه شده است. با عنایت به جدول رتبه بندی 
برآورد نهایی کسب شده، متوسط  امتياز  به  با توجه   ارائه شده در مدل، وضعيت کلی مدیریت پروژه های منطقه 

 می شود. جدول )5 ( خلاصه ای از معضلات و اقدامات اصلاحی که بر اساس مصاحبه با خبرگان و مطالعة مجلات 
و فصلنامه های کشور و با توجه به الویت بندی عناصر مدیریت پروژه ارائه شده است، ارائه می دهد.
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شکل3:رتبهبندیفرصتهایبهبودحوزههایدانشمدیریتپروژه
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جدول5:اولویتبندیعناصرمدیریتپروژهمنطقهواقداماتاصلاحیلازمجهتبهبودوضعیتموجود

اقداماتاصلاحی معضلات
اولویتبندی

عناصرمدیریت
پروژةمنطقه

- لزوم دقت در تهية طرح و برآورد انجام پروژه،
- انجام مطالعات دقيق بنيادی تحقيقاتی،

- تدوین خط مشی کيفی پروژه ها و ابلاغ آن به پيمانکاران،
- اندازه گيری ميزان دستيابی به اهداف کيفی تدوین شده 

در اجرای پروژه ها،
- برگزاری دوره های آموزشی مورد نياز به منظور ارتقای 

سطح کيفی پروژه ها.

- روند انتخاب سازنده با کمينه امتياز فنی و انتخاب 
پيمانکار با صلاحيت نا معلوم،
- مشکلات مطالعه و طراحی،

- نقص مطالعات انجام شده توسط مشاور،
برآورد  تهية  در  خبره  کارشناسان  از  استفاده  عدم   -

قيمت،
تجربة  و عدم  فنی  استانداردهای  از  استفاده  - ضعف 

طراحان در اجرا،
- مشکلات مرتبط با تهية منابع قرضه.

 1( مدیریت
کيفيت پروژه

- آشنایی با نحوة استفاده از ابزارها و فنون مدیریت و 
کنترل زمان پروژه ها ،

 )WBS( کار  تهية ساختار شکست  نحوة  با  آشنایی   -
پروژه ها برای کارشناسان و پيمانکاران منطقه به منظور 

تهية برنامه های زمان بندی اجرای پروژه ها،
اجرای  زمان بندی  برنامة  دربارة  پيمانکاران  به  تذکر   -
پروژه ها در قالب نمودارها )سی پی ام، پرت، گانت و ...( و 

انجام کارها بر اساس برنامة زمان بندی ارائه شده.

- عدم توجه به گذشت زمان،
 - عدم بهره مندی از یک برنامة زمان بندی واقع بينانه،

- فرسایشی شدن روند مطالعات طرح حتی تا ساليان 
طولانی و عدم تصویب مطالعات،

نامعين  بعضاً  به دلایل خاص،  تغييرات مکرر طرح   -
و سليقه ایف

- تأخير، کندي و عدم پيشرفت در پروژه هاي عمراني 
پایدار  شهري  مدیریت  ایجاد  عدم  سبب  که   شهري 

مي شود.

 2( مدیریت
زمان پروژه

تيم مدیریت  برگزاری منظم جلسات  -تأید در خصوص 
پروژه و ارائة گزارشی در خصوص تجزیه و تحليل کمی و 

کيفی پيشرفت و جذب پروژه ها،
- آناليز نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهدیدها،

- شناسایی ریسک و اقدامات اصلاحی.

- بيشتر در محيط آکادميک به آن پرداخته می شود و 
درکار حرفه ای چندان به آن توجه نمی شود،

- پيچيدگی کار با  ابزارها و روش های مدیریت ریسک،
- عدم وجود دانش و تجربة لازم در تحليل ریسک.

 3( مدیریت
ریسک پروژه

-آشنایی با مباحث بودجه بندی و فنون،
، )WBS( آشنایی با نحوة تهية ساختار شکست کار-

-تذکرات لازم به اعضای تيم مدیریت پروژه ها در خصوص 
پيش بينی بودجة پروژه ها،

تيم  در  آن  تحليل  و  بودجه  جذب  گزارش های  -ارائة 
مدیریت پروژه ها،

-انجام اقدامات لازم به منظور اصلاح انحرافات بودجه ها 
درطول سال متناسب با پيشرفت پروژه ها،

- انجام مهندسی ارزش در طرح ها از بدو مرحلة مطالعاتی 
تا زمان بهره برداری از پروژه به منظور کاهش هزینه ها.

هزینه  کمينه  با  پروژه  انجام  به  شرکت ها  مدیران   -
گرایش داشته اند،

- انتخاب سازنده هایی با کمترین امتياز فنی،
- هزینه های تحميلی بر پروژه ناشی از تورم،

واحدهای  نگهداری  و  تعمير  به  مربوط  هزینه های   -
قدیمی،

-عدم برآورد صحيح از اعتبار مورد نياز پروژه،
-ابهام در نحوة تأمين مالی طرح.

 4-( مدیریت
هزینة پروژه
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اقداماتاصلاحی معضلات
اولویتبندی

عناصرمدیریت
پروژةمنطقه

- برنامه ریزی و توسعه ی صحيح منابع انسانی،        
- سرمایه گذاری بر روی نيروی انسانی از طریق آموزش،

- اصلاح شرح وظایف و مسئوليت های هریک از واحدهای 
درگير در پروژه ها،

-جذب، گزینش و واگذاری مشاغل مربوط به پروژه ها به 
افراد بر اساس تحصيلات ، تجربه و سایر مهارت ها،

با  متناسب  دوره های  برگزاری  و  آموزشی  نيازسنجی   -
وظایف و مسئوليت افراد.

- برون سپاری خدمات در پروژه های منطقه، 
پایين بودن  به جهت  انسانی   منبع  به  اندک  توجه   -
هزینه های نيروی انسانی در مقایسه با دیگر منابع نظير 

مصالح و ماشين آلات،
- خلاصه شدن در امور اداری و کارگزینی، 

- عدم تناسب بين زمان اتمام آموزش ها و زمان شروع 
به کار نيروی انسانی،

از  خارج  در  آموزش دیده  کار  نيروی  مشغول شدن   -
هزینه های  تمامی  رفتن  هدر  به  در نتيجه  و  پروژه 

آموزش.

 5( مدیریت
 منابع انسانی

پروژه

- شناسایی و اولویت بندی منافع ذی نفعان،
- تحليل الزامات و منافع ذی نفعان

- برقراری ارتباط با گروه های ذی نفع برای مطلع ساختن 
آن ها از امکان برآورده شدن یا عدم برآورده شدن الزامات و 

منافعشان توسط پروژه،
- اتخاذ راهبردهای منطبق با منافع گروه های ذی نفع،

در  گروه های ذی نفع  منافع  و  انتظارات  در نظر گرفتن   -
زمان بندی  قابل عرضه،  اقلام  اهداف، محدوده،  الزامات، 

و هزینه های پروژه،
از  ناشی  فرصت های  و  تهدیدات  ریسک  مدیریت   -

گروه های ذی نفع،
و  پروژه  بين  تصميم گيری  فرایندهای  شناسایی   -

گروه های ذی نفع،
- اطمينان از رضایت گروه های ذی نفع در انتهای هر کدام 

کدام از فازهای پروژه،
- اجرای برنامة مدیریت گروه های ذی نفعان،
- اجرا، انتقال و مدیریت تغييرات در برنامه، 

- مستندسازی تجربيات کسب شده و به کارگيری آن در 
پروژه های آتی.

در نتيجه  و  مرتبط  منافع  از  تعدادی  به  توجه  عدم   -
ایجاد وقفة طولانی در اجرای پروژه،

- عدم برآورده شدن نيازها و انتظارات ذی نفعان،
منافع  و  راهبردها  به  مربوط  اطلاعات  انتشار  عدم   -

ذی نفعان  ميان تيم پروژه و مدیران ارشد،
-تعجيل در بهره برداری، مشخص نبودن بهره بردار، عدم 

تحویل موقت از پيمانکار.

 6( مدیریت
ذی نفعان پروژه

- حذف روش های سنتی و نظام سه عاملی موجب ادغام 
مشاور و پيمانکار و یکپارچگی عوامل ساخت و طراحی 

شود،
- تشکيل تيم مدیریت پروژه ها به منظور ایجاد هماهنگی 

بيشتر ميان واحدهای دیگر در اجرای پروژه ها،
- تهية نرم افزار جامع مدیریت و کنترل پروژه به منظور 
در  درگير  واحدهای  ميان  در  مورد نياز  اطلاعات  تبادل 

اجرای پروژه ها.

- عدم یکپارچگی ميان مراحل ساخت طراحی به دليل 
وجود نظام سه عاملی،

- ساختار و قوانين پروژه های عمرانی که موجب بروز 
مشکلات مالی می شود.

 7( مدیریت
 یکپارچگی

پروژه
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اقداماتاصلاحی معضلات
اولویتبندی

عناصرمدیریت
پروژةمنطقه

- اصلاح روش های جمع آوری و توزیع اطلاعات مربوط 
به پيشرفت پروژه ها،

- تعریف دقيق دامنه کار و شرح وظایف هریک از افراد در 
پروژه ها و رعایت اصل وحدت فرماندهی..

- ابزار دقيق و مشخصی برای برنامه ریزی آن در اختيار 
مدیر نيست.

- معمولاً در سازمان ها به صورت سليقه ای برنامه ریزی 
می شود.

به چشم  منطقه  پروژه های  اجرای  در  فرایند  این   -
نمی خورد.

سایردستگاه های  مابين  مناسب  هماهنگی  -عدم 
اجرایی.

 8( مدیریت
ارتباطات پروژه

- ابتدا مشکل اراضی حل وفصل شود،
-اعتبار لازم برای پرداخت خسارت اراضی قبل از عمليات 

اجرایی تأمين شود،
در  تملک  زمان  کوتاه تر کردن  جهت  روشنی  قوانين   -

محاکم قضایی تدوین شود،
باید  اراضی  تمليک  جهت  ارگان ها  ميان  هماهنگی   -

افزایش یابد،
- اصلاح روش های برآورد اجناس مورد نياز پروژه ها،

- ایجاد بانک های اطلاعاتی تأمين کنندگان اجناس پروژه 
اجناس  تأمين کنندگان  ارزیابی  معيارهای  اصطلاح  و 

پروژه ها،
- اعلام اجناس مورد نياز پروژه ها به واحد کالا در زمان 

مناسب،
شامل  موجودی  کنترل  ابزارهای  و  فنون  از  استفاده   -
ذخيرة ایمنی، نقطة سفارش مجدد برای اجناس پروژه ها .

- بوروکراسی در سازمان کارفرمایی، قوانين استملاک و 
در نتيجه آن سردرگمی واگذارنده زمين، فقدان سند، 

مالکيت برای اثبات حقوق واگذاری
- مشکلات مرتبط با محيط زیست و منابع طبيعی

 9( مدیریت
تدارکات پروژه

- تعریف اهداف، محدودة کار، حجم عمليات و محدودة 
زمان انجام پروژه،

برای  امکان سنجی  مطالعات  انجام  روش های  تعریف   -
پروژه ها به نحو مناسب، 

- نظارت و کنترل مناسب تغييرات محدودة انجام پروژه 
در صورت اصلاح و تغييرات لازم بعد از طراحی.

- مطالعات نامناسب
- بيان ناصحيح محدوده کار

فنی شرکت  واحدهای  ميان  از حد  بيش  مکاتبات   -
طراحی های  نواقص  رفع  جهت  پروژه  مشاور  و 

صورت گرفته
-عدم تملک وآزادسازی به موقع اراضی پروژه

 10( مدیریت
گسترة پروژه

6نتیجهگیریوپیشنهاد
مدیریت صحيح پروژه های عمرانی در موفقيت این پروژه ها به خصوص پروژه های ساختمانی مهم است؛ بنابراین 
باید برای موفقيت پروژه های ساختمانی، علاوه بر توجه به استانداردهای فنی و مهندسی، به استانداردهای موجود 
در زمينة مدیریت پروژه و مدل های ارزیابی نيز توجه جدی شود. در این تحقيق بررسی الزامات گستردة دانش 
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مدیریت پروژه با عنوان PMBOK که توسط انجمن مدیریت پروژه PMI در آمریکا تدوین و در تمام نقاط دنيا 
پذیرفته شده است،  جهت ارزیابی مدیریت پروژه های ساختمانی در نوار ساحلی دریای خزر از لحاظ الزامات 
 استاندار مدیریت پروژه صورت گرفته و در انتها دستاوردهای پياده سازی نظام مدیریت پروژه تبيين  شده است.

در   PMBOK استاندارد  بر اساس  پروژه ها  مدیریت  عملکرد  تحليل  به  حاضر  مطالعة  در  اساس  همين  بر   
ساخت و سازهای نوار ساحلی دریای خزر پرداخته شده است. در این راستا ابتدا مبانی نظری مدیریت پروژه و 
استاندارد PMBOK ارائه شد و سپس با تهية پرسشنامه از کارشناسان فن در امر ساخت خواسته شد تا بر اساس 
ميزان اهميت به هریک از پرسش ها نمرة معينی دهند. پس از جمع آوری بازبينه و اطلاعات لازم، معيارهای 
ده گانة استاندارد PMBOK براساس نظر کارشناسان عمران مورد تجزیه و تحليل قرار گرفتند. در انتها مشخص 
 شد که مدیریت گسترة پروژه و مدیریت تدارکات پروژه  بالاترین رتبه را در ميان حوزه ها دار ند. بدین معنی که 
به کارگيری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، دارای بيشترین تأثير بوده و این در حالی است که مدیریت  کيفيت 
پروژه و مدیریت زمان پروژه ازکمترین رتبه برخوردار بودند، یعنی به کارگيری دانش مدیریت پروژه در این حوزه ها، 
تأثير کمتری نسبت به سایر حوزه ها داشته و در مجموع کل حوزه های دانش، با دریافت 56  از 100، دارای سيستم 

مدیریت پروژة متوسطی است.
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