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بررســی‏ها نشــان می‏دهــد نــرخ شکســت پروژه‏هــای فاوایــی در دنیــا نســبت بــه دیگــر پروژه‏هــا بیشــتر اســت. پروژه‏هــای 
فاوایــی ســازمان دفــاع  نیــز از ایــن قاعــده مســتثنی نبــوده و اغلــب بــا مشــکل افزایــش هزینــه، زمــان و چالــش کیفیــت روبــه‌رو 

ــا  ــری از پروژه‏ه ــداد کثی ــت تع ــی در مدیری ــات جهان ــن تجربی ــروژه حاصــل بهتری ــت پ ــتانداردهای مدیری ــات و اس ــوند. نظام می‏ش
ــن  ــد. در ای ــری کن ــددی جلوگی ــات متع ــت‏ها و انحراف ــا، شکس ــد از دوباره‏کاری‏ه ــا می‏توان ــتقرار آن‏ه ــرش و اس ــه پذی ــتند ک هس
ــه معرفــی، بررســی و مقایســه برخــی از مطرح‌تریــن نظامــات و اســتانداردهای  تحقیــق کــه یــک تحقیــق پیمایشــی اســت ابتــدا ب
ــر اســاس ایــن نظامــات و  ــروژه ماننــد PMBOK،PRINCII، نماتــن و مپــدا پرداختــه شــد. در ادامــه ب ــی مدیریــت پ بومــی و جهان
ــا، مســئولین  ــران پروژه‌ه ــی، مدی ــران ارشــد فاوای ــامل مدی ــه ش ــدف ک ــه ه ــن جامع ــتانداردها، پرســش‌نامه‌ای طراحــی و در بی اس
ــک  ــه کم ــد. ب ــع گردی ــتند توزی ــازمان هس ــی س ــات فاوای ــرکت‌ها و مؤسس ــا در ش ــی پروژه‏ه ــران اصل ــا و بازیگ ــرل پروژه‌ه کنت
ــن  ــی ای ــای دانش ــا حوزه‏ه ــر ب ــه موردنظ ــنایی جامع ــزان آش ــاری SPSS می ــزار آم ــتنباطی و نرم‏اف ــی و اس ــای توصیف تحلیل‌ه
ــت ریســک  ــه حــوزه دانشــی مدیری ــج بررســی‏ها نشــان می‏دهــد ک ــا بررسی‌شــده اســت. نتای ــرش آن‏ه ــزان پذی اســتانداردها و می
ــزان  ــدن می ــا مشخص‌ش ــرانجام ب ــتند. س ــرش را داش ــترین پذی ــروژه بیش ــرو پ ــت قلم ــن و مدیری ــروژه کمتری ــان پ ــت زم و مدیری

انحرافــات در هــر حــوزه امــکان ارائــه راه‏کارهایــی بــرای بهبــود و ارتقــای وضــع موجــود و بلــوغ ســازمان پــروژه ارائــه شــد.

واژگان کلیدی:
مدیریت پروژه PMBOK3 ، PRINCE II2، ICT1 ، نماتن4 ، مپدا5

1 مقدمه
مديريــت پــروژه، امــروزه به‏عنــوان يــك علــم، دانــش و حرفــه 
ــون  ــزار و فن ــا، اب ــتانداردها، روش‌ه ــده و اس ــی درآم تخصص
ــتفاده از  ــت. اس ــده اس ــی و ارائه‏ش ــراي آن معرف ــی ب مختلف
ــی افــراد  ــرای هم‌زبان ایــن اســتانداردها، روش‏هــا و ابزارهــا ب
ــا  ــح‏ فراینده ــرای صحی ــان از اج ــروژه و اطمین ــاغل در پ ش
ــا و  ــن فراینده ــر تبیی ــتانداردها، علاوه‌ب ــت. اس ــروری اس ض
تعییــن چگونگــی اجــرای صحیــح فعالیت‏هــا، به‏عنــوان 
ــروژه  ــروه پ ــراد گ ــات اف ــل اختلاف ــرای حل‏و‏فص ــی ب مرجع
مطــرح اســت]1[. عــدم توجــه بــه بهتریــن تجربیــات 
ــرح  ــتانداردهای مط ــا و اس ــرش الگوه ــدم پذی ــی و ع جهان
جهانــی، پروژه‌هــا را بــا انحرافــات متعــددی از جنــس 
ــد و  ــه‌رو می‌کن ــتریان روب ــرو و نیازمش ــه، قلم ــان، هزین زم

ــروژه و یافتــن  همچنیــن در خصــوص ســنجش موفقیــت پ
عوامــل اصلــی شکســت و انحرافــات نمی‌تــوان به‌طــور 
ــرای بررســی میــزان آشــنایی و  دقیــق قضــاوت نمــود]2[. ب
به‏کارگیــری اصــول، مفاهیــم و حوزه‏هــای دانشــی مدیریــت 
پــروژه نیــاز اســت الگوهــای مطــرح و بــه‌روز دنیــا شناســايي، 
و مــورد بررســی قــرار گیرنــد. لــذا ابتــدا رایج‌تریــن نظامــات 
و اســتانداردهای جهانــی مدیریــت پــروژه ماننــد PMBOK و

PRINCE2 به‌عنــوان بهتریــن تجربیــات جهانــی و همچنیــن 

دو نظــام بومــی و دفاعــی کشــور تحــت عنوان نظام‌مهندســی 
و اســتانداردهاي توليــد و توســعه نرم‌افــزار )نماتــن( و نظــام 
مدیریــت پــروژه دفاعــی ایــران )مپدا( مــورد مطالعه، بررســی 
و تحقیــق قــرار گرفتــه، ســپس فرایندهــا و حوزه‌هــای 
دانشــی هــر یــک در تعییــن ابعــاد و مؤلفه‌هــای ایــن تحقیــق 

1. Information Communication Technology
2. Project In a Controled Environment (PRINCE 2)
3. Project Management Body Of  knowlege (PMBOK)

4. نظام مهندسی و استانداردهای تولید و توسعه نرم افزار
)Iranian Defense Project Management System( 5. مدیریت پروژه دفاعی ایران

* کارشناس ارشد فناوری اطلاعات و ارتباطات دانشگاه امام حسین )ع(
** استادیار علمی پژوهشی دانشگاه مالک اشتر

*** دانشیار دانشگاه دانشگاه جامع امام حسین )ع( 
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ــد. مــورد اســتفاده واقــع شــده ان
2  بیان مسئله و سؤالات تحقیق

به‌کارگیــری الگوهــا و اســتانداردها درواقــع رجــوع بــه 
ــه  ــل تجرب ــات حاص ــن تجربی ــت. ای ــا6 اس ــن تجربه‌ه بهتری
تعــداد کثیــری از ســازمان‌ها و مؤسســات سراســر دنیــا 
ــن ســال کار و بازخــورد اجــرا، آن  اســت کــه پــس از چندی
ــرش  ــد و موردپذی ــرح می‌کنن ــو مط ــک الگ ــوان ی را به‌عن
متخصصــان و صاحب‌نظــران آن رشــته قــرار می‌گیــرد تــا از 
ــود ]1[. ــته ش ــات کاس ــت‌ها و انحراف ــا، شکس دوباره‌کاری‌ه

شکســت  نــرخ  کــه  می‌دهــد  نشــان  اولیــه  بررســی 
پروژه‌هــای فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات ICT در دنیــا 
نســبت بــه دیگــر پروژه‏هــا بیشــتر اســت. پروژه‏هــای فــاوای 
دفاعــی از لحــاظ میــزان و ارزش فنــاوری، دانــش تخصصــی، 
پیچیدگی‌هــا، ســرعت تغییــر، ســرعت پیشــرفت و ... در 
ســبد محصــولات ســازمان‌های دفاعــی ســهم قابل‌توجهــی 
ــا  ــاع ب ــوزه دف ــاوا‏ ح ــد. ف ــا دارن ــایر حوزه‌ه ــه س ــبت ب نس
توجــه بــه وظایــف محولــه در خصــوص تأمیــن نیازمندی‌هــای 
ــی،  ــامانه‌های ارتباط ــا، س ــخت‌افزار‌ها، نرم‌افزاره ــه )س فناوران
تجهیــز جنگ‌افزارهــا و ...(، دارای مراکــز تولیــدی، تحقیقاتــی، 
ــوع  ــا موض ــه ب ــت ک ــددی اس ــی متع ــگاهی و پژوهش دانش
پــروژه و مدیریــت پروژه‏هــای دفاعــی و نظامــی آن مأنــوس 
اســت. بــا توجــه بــه بررســی‏های انجام‌شــده برخــی از 
چالش‌هــای مطــرح مدیریــت پــروژه در بخــش دفاعــی 

از: عبارت‏انــد 
ــل  ــف و تحلی ــروژه، تعری ــرای پ ــت و اج ــاده‏انگاری مدیری س
نیــاز و مســئله پــروژه، دلیــل وجــودی پــروژه، تعــدد 
ــیر  ــنجی، س ــریع، امکان‌س ــروع س ــا، ش ــا، برآورده پروژه‌ه
تصویــب، راهبــری کلان ســازمان، کنتــرل و مدیریــت، 
رویه‌هــا و فرایند‌هــا، غربــت پــروژه، بروکراســی )کاغذ‏بــازی(، 
گزارش‌دهــی و مستند‌ســازی، آلزایمــر اطلاعاتــی، ارتباطــات، 
تعارضــات ســتاد و صــف، مجریان پــروژه، مدیریــت نقدینگی، 
ــای  ــی، هزینه‌ه ــر اصل ــخیص مقص ــارات، تش ــن اعتب تأمی
بالاســری، افزایــش هزینــه، زمــان و چالــش کیفیــت و...]3[

ــن  ــالا ای ــده در ب ــئله ذکر‌ش ــرورت و مس ــه ض ــه ب ــا توج ب
ــت: ــر اس ــؤالات زی ــه س ــخ‌گویی ب ــی پاس ــق در پ تحقی

و  مفاهیــم  اصــول،  به‌کارگیــری  و  آشــنایی  میــزان   .1
اســت؟ چقــدر  پــروژه  مدیریــت  دانشــی  حوزه‌هــای 

2. بیشــترین و کمتریــن پذیــرش مربــوط بــه کــدام نظــام یــا 
ــتاندارد است؟ اس

3 مبانی نظری و مرور ادبیات
  PMBOK 3-1 معرفی استاندارد

جهانــی  اســتاندارد  معروف‌تریــن   PMBOK اســتاندارد 
بــرای  معیــار  رایج‌تریــن  و  اســت  پــروژه  مدیریــت  در 
ــمار  ــروژه به‌ش ــت پ ــامانه‌های مدیری ــی س ــتقرار و ارزیاب اس
اصطلاح‌هــا  تعاریــف،  رایج‌تریــن  از  بســیاری  مــی‌رود. 
پــروژه  مدیریــت  در  امــروزه  کــه  طبقه‌بندی‌هایــی  و 
بــه‌کار می‌رونــد مبتنــی بــر ایــن اســتاندارد هســتند؛ 
به‌عبارت‌دیگــر، ایــن اســتاندارد زبــان مشــترک جهانــی 
بــرای مدیریــت پروژه‏هاســت. عبــارت PMBOK در فارســی 
بــه گســتره دانــش مدیریــت پــروژه، پیکــره دانــش مدیریــت 
ــروژه  ــت پ ــش مدیری ــه دان ــاده‌تر ب ــورت س ــا به‌ص ــروژه ی پ

ــت ]5[. ــده اس ــه ‌ش ترجم
 PMBOK در ســال 1996 اوليــن نســخه رســمي اســتاندارد
ــد مؤسســه  ــورد تأیی ــال 1999 م ــيد و در س ــاپ رس ــه چ ب
ــخه‌های  ــت. نس ــرار گرف ــکاANSI 7 ق ــی آمری ــتاندارد مل اس
ــاردر ســال‌های 2000، 2004  بعــدی هــر چهــار ســال یک‌ب
و 2008 میــادی منتشــر شــدند. آخریــن نســخه آن، یعنــی 
نســخه ۵، در ســال ۲۰۱3 منتشــر شــد کــه حــوزه دانشــی 
ــه  ــودش اضاف ــی خ ــای قبل ــه حوزه‏ه ــروژه را ب ــان پ ذی‌نفع

کــرد]11[.
ــی  ــش اصل ــامل دو بخ ــتاندارد ش ــن اس ــاری کلان ای  معم
ــا توجــه  گروه‌هــای فراینــدی و حوزه‌هــای دانشــی اســت. ب
بــه شــکل )1( اســتاندارد PMBOK شــامل 5 گــروه فرایندي 
ــه  ــت ک ــام اس ــرل و اختت ــرا، کنت ــزی، اج ــن، برنامه‌ری آغازی
تمامــی فعالیت‌هــا و فرایندهــاي 10 حــوزه دانشــی در قالــب 

ــرد.  ــکل می‌گی ــدي ش ــای فراین ــن گروه‌ه ای

6. Best Practice
7. American National Standards Institute
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شکل 1: چرخه حیات پروژه پم باک]5[

نســخه پنجــم اســتاندارد پم‌بــاک ۴7 فراینــد بــرای مدیریــت 
پــروژه معرفــی می‌کنــد. ۴7 نــوع فعالیتــی کــه بــرای 
مدیریــت هــر نــوع پــروژه‌ای کافــی اســت. برخــی از فرایندهــا 
اختیــاری و بیشــتر آن‌هــا اجبــاری هســتند. گــروه مدیریــت 
پــروژه بایــد فرایندهایــی کــه بــرای پــروژه لازم هســتند را در 
ــدام  ــه هرک ــد. ک ــن نمای ــد و تعیی ــدای کار مشــخص کن ابت
ــد  ــرا خواهن ــروژه اج ــب در پ ــه ترتی ــه چ ــا ب از آن فراینده
شــد. در پم‌بــاک راهنمایی‌هــای زیــادی در مــورد هــر 
فراینــد وجــود دارد، ولــی ایــن راهنمایی‌هــا بــرای عملیاتــی 
ســاختن آن‌هــا کافــی نیســت و به‌همیــن خاطــر شــکل‌دادن 
ــه و  ــه تجرب ــاز ب ــل نی ــروژه کام ــت پ ــام مدیری ــک نظ ــه ی ب
دانشــی تکمیلــی دارد کــه انتظــار مــی‌رود در گــروه مدیریــت 

ــروژه وجــود داشــته باشــد ]5[ و]11[. پ

حوزه‏هــای ده‏گانــه دانشــی شــامل حوزه‏هــای دانشــی 
مدیریــت یکپارچه‌ســازي، مدیریــت محــدوده، مدیریــت 
زمــان، مدیــرت هزینــه، مدیریــت کیفیــت، مدیریــت منابــع‌ 
دانشــی ســبب اجــرا و بــه نتیجــه رســیدن پــروژه می‌گــردد. 
در جــدول )1( ماتریــس پراکندگــی تعــداد فرایندهــا در هــر 
حــوزه دانشــی مشــخص شــده اســت. ]5[ ازجملــه مهم‌تریــن 
ــود  ــی وج ــاي دانش ــن حوزه‌ه ــاي ای ــا و قابلیت‌ه ویژگی‌ه
ــن  ــا ای ــط ب ــاي مرتب ــک از فرآینده ــا در هری ــون‌ و ابزاره فن
حوزه‌هــا عبارتنــد از: انســانی، مدیریــت ارتباطــات، مدیریــت 
ــان  ــت ذی‌نفع ــدارك و مدیری ــن و ت ــت تأمی ریســک، مدیری
پــروژه اســت کــه مجموعــه فرآیندهــاي ایــن 10 حــوزه کــه 
ــوزه را  ــر ح ــاي ه ــه خروجی‌ه ــیدن ب ــی رس روش چگونگ

مشــخص می‌نمایــد. ]11[

جدول 1 : توزیع فراوانی گروه‌های فرایندی نسخه پنجم PMBOK 2013 و]12[،]11[

حوزه‌های دانشی 
مدیریت پروژه

هدف
2013 PMBOK توزیع فراوانی گروه‌های فرایندی نسخه پنجم

جمعخاتمهکنترلاجرابرنامه ریزیآغازین

مدیریت محدوده/ 
قلمرو

شامل کل کارهای مورد نیاز 
426پروژه

617اتمام به موقع پروژهمدیریت زمان

314تکمیل پروژه با هزینه مصوبمدیریت هزینه

1113تحقق الزامات کیفی تعهد شدهمدیریت کیفیت

تأمین، سازماندهی و نگهداری مدیریت منابع انسانی
134نیروی مورد نیاز پروژه

‏تولید، جمع‏آوری، توزیع و مدیریت ارتباطات
1113نگهداری اطلاعات پروژه

برنامه‏ریزی، شناسایی،تحلیل و مدیریت ریسک
516پاسخگویی به ریسک‌های پروژه

تامین محصولات و خدمات مورد مدیریت تدارکات
11114نیاز پروژه از خارج آن

مدیریت  ذی‌نفعان
شناسایی ذی‌نفعان،  برنامه‌ریزی 

و مدیریت  تعاملات و کنترل 
تعاملات ذی‌نفعان

11114
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مدیریت یکپارچگی
شناسایی، تعریف، ترکیب و 
هماهنگ‏سازی فرایندهای 

مدیریت پروژه
111216

224811247جمع فرایندها

100%4.3%23.4%17%51%4.3%درصد فرایندها

PRINCEII 3-2 معرفی استاندارد
داده‌شــده  توســعه  رهنمودهــای  از  بخشــی   2 پرینــس 
ــت  ــتان اس ــی )OGC8 ( انگلس ــارت دولت ــر تج ــط دفت توس
ــرای  ــراد ب ــازمان‌ها و اف ــه س ــانی ب ــدف کمک‌رس ــه باه ک
مدیریــت پروژه‌هــا و طرح‌هــای خــود و همچنیــن ارائــه 
خدمــات پایــدار و اثربخــش توســعه‌یافته‌اند. پرینــس 2 
)پروژه‌هــا در محیــط کنترل‌شــده(، یــک روش مدیریــت 
ــزاران  ــر اســاس تجــارب حاصــل از ه ــروژه ســاخت‌یافته ب پ
ــروژه،  ــان پ ــماری از حامی ــداد بی‌ش ــارکت تع ــروژه و مش پ
ــان و  ــگاهیان، مربی ــروژه، دانش ــای پ ــروژه، تیم‌ه ــران پ مدی
مشــاوران پروژه‌هــا در جهــان به‌خصــوص اروپــا و انگلســتان 
اســت. پرینــس در ســال 1989 به‌وســیله ســازمان مرکــزی 

ــه  ــی انگلســتان )CCTA9( ک ــات مخابرات ــر و ارتباط کامپیوت
ــخه اول  ــد. نس ــاد ش ــام داد، ایج ــر ن ــه OGC تغیی ــداً ب بع
PRINCE2  در ســال 1996 بــا همــکاری 150 شــرکت 

ــن نســخه‌  ــال حاضــر پنجمی ــی منتشــر شــد و در ح اروپای
ــک روش  ــه ی ــس 2 ارائ ــدف پرین ــت. ه ــده اس آن منتشرش
ــه  ــدون توج ــوان آن را ب ــه بت ــت ک ــروژه‌اي اس ــت پ مدیری
ــاي  ــروژه و فاکتوره ــگ پ ــی، فرهن ــوع، پیچیدگ ــدازه، ن به‌ان
ــا توجــه شــکل  ــه‌کار بســت. ب محیطــی در تمــام پروژه‌هــا ب
ــروژه را از چهــار جنبــه مختلــف  )1( پرینــس 2 مدیریــت پ
کــه شــامل اصــول و قواعــد، فرایندهــا، حوزه‏هــای دانشــی و 
محیــط پــروژه موردبررســی قــرار می‌دهــد ]6[ و]8[ و]13[.

 

‌اصــول و قواعــد: تــداوم کســب‌وکار، فراگیــري از تجربیــات، 
مراحــل،  مدیریــت  مســئولیت‌ها،  و  نقش‌هــا  تعریــف 
مدیریــت اســتثنائات، تمرکــز بــر محصــول و متناسب‌ســازی 
ــه  ــتند ک ــی هس ــا و تعهدات ــروژه، راهنمایی‏ه ــط پ ــا محی ب
ــس 2  ــا روش پرین ــا ب ــت پروژه‏‏ه ــاق مدیری ــر انطب نمایانگ

هســتند.
ــت  ــی از مدیری ــمت، جنبه‌های ــن قس ــی: ای ــاي دانش حوزه‌ه

ــتمر و در  ــور مس ــد به‌ط ــه بای ــد ک ــرح می‌ده ــروژه را ش پ
ــاي  ــا، رفتاره ــوند. حوزه‌ه ــه ش ــه‌کار گرفت ــروژه ب ــول پ ط
مدیریــت  مختلــف  جنبه‌هــاي  بــا  برخــورد  خــاص 
پــروژه و چرایــی‌ لــزوم آن‌هــا را در پرینــس 2 شــرح 
کســب‌وکار هفت‌گانــه‏ی  حوزه‌هــای ‏دانشــی   می‌دهــد. 

ــرفت،  ــه، پیش ــت، برنام ــازمان، کیفی ــاری10(، س ــورد تج )م
ــروژه  تغییــر و ریســک پرینــس 2 جنبه‌هایــی از مدیریــت پ

     PRINCEII [6]شکل 2 : معماری

8. Office of Government Commerce
9. Central Computer and Telecommunications Agency
10. Busunes Case
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 PRINCE II جدول 2 : حوزه‏های دانشی

شکل 3: نقشه فرایندی پرینس2]6[

ــجم  ــتمر و منس ــور مس ــروژه به‌ط ــول پ ــد در ط ــه بای را ک
ــد ]6[ و ]13[. ــرح می‌ده ــد، ش ــرار گیرن ــاب ق ــورد خط م

ــی  ــای دانش ــدام از حوزه‏ه ــدول )2( هرک ــه ج ــه ب ــا توج ب
PRINCEII پاســخگوی ســؤالات پیــش روی خــود هســتند.

[6]

 پاسخ به سوالات حوزه دانشی ردیف

 چرایی ؟ مورد کسب و کار 1

 چه کسی؟ سازمان 2

 چه چیزی؟ کیفیت 3

 برنامه ها 4

 چگونه؟

 چه مقدار؟

 چه زمانی؟

 چه چیزی اگر؟ ریسک 5

ری؟چه تاثی تغییر 6  

7 

 

 پیشرفت

 کجا هستیم؟

رویم؟ کجا می  

ادامه دهیم؟ آیا باید  

فرایندهــا: راه‌کار پرینــس 2 جهــت مدیریــت پــروژه بــر  
ــروژه،  ــن پ ــی و تبیی ــه‏ی معرف ــای هفت‏گان ــه‌ی فراینده پای
ــرل،  ــل، کنت ــدي مراح ــت مرزبن ــروژه، مدیری ــزي پ برنامه‌ری
مدیریــت ارائــه اقــام قابــل تحویــل، راهبــري پــروژه و 
اختتــام پــروژه اســت کــه در ســه لایــه راهبــري، مدیریــت 

ــک  ــا ی ــتوار اســت. فراینده ــق شــکل )3( اس ــل طب و تحوی
ــروژه  ــر پ ــه عم ــول چرخ ــه‌ای را در ط ــرفت چندمرحل پیش
شــرح می‌دهنــد. هــر فراینــد شــامل چک‌لیســت‌هایی 
از فعالیت‌هــاي پیشــنهادي، محصــولات و مســئولیت‌هاي 

ــت]6[ . ــط اس مرتب

1 1 2
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در جدول )3( به مقایسه تطبیقی دو استاندارد PMBOK  و PRINCE II  می‏پردازیم.

PRINCE و روش‌شناسی  PMBOK جدول 3:  مقایسه استاندارد
PRINCE II و روش‌شناسی PMBOK  مقایسه تطبیقی استاندارد

PMBOKPRINCE II

حاصل تجربه در اروپا و انگلیسحاصل تجربه مدیران پروژه در ایالات متحده

دارای 7 اصل و 7  حوزه دانشی و 7 گروه فرایندیدارای 10حوزه دانشی و 5 گروه فرایندی

تعریف پروژه: یک تلاش موقتی است که در راستاي ایجاد یک محصول، خدمت یا نتیجه 
منحصر به فرد انجام می شود.

تعریف پروژه: یک سازمان موقتی است که برای ایجاد نمودن یک یا چند 
محصول تجاری بر مبنای یک نمونه تجاری مورد توافق ایجاد می‌شود.

تعریف مدیریت پروژه: به‌کارگیري دانش، مهارت‌ها، ابزار و تکنیک‌هاي مرتبط با 
فعالیت‌هاي پروژه، جهت تأمین نیازمندي‌هاي پروژه.

تعریف مدیریت پروژه: برنامه‌ریزی، تفویض اختیار، نظارت و کنترل بر تمامی 
ابعاد پروژه و انگیزه‌های ذی‌نفعان پروژه برای دستیابی به اهداف با زمان‌بندی، 

هزینه، کیفیت، دامنه، منابع و ریسک‌های مورد توافق

تعریف برنامه: مجموعه‌اي از پروژه‌هایی است که براي دستیابی به اهداف جمعی آن‌ها، 
به‌صورت یکپارچه مدیریت می‌شوند.

تعریف برنامه: عبارت است از یک سازمان موقتی که هدف آن یکپارچه‌سازی 
و نظارت بر پیاده‌سازی فعالیت‌ها وپروژه‌های مرتبط یا یکدیگر در جهت ایجاد 

خروجی‌ها و مزایایی است که مطابق با اهداف راهبردی سازمان باشد.

تعریف سبد پروژه: مجموعه‏اي از پروژه‌ها یا طرح‌ها و دیگر کارهایی است که براي کمک 
در این خصوص توضیحی ندارد.به مدیریت مؤثر، گروه‌بندي شده اند تا اهداف راهبردي کسب‌و‌کار را تأمین کنند.

درباره نقش‌ها و مسئولیت‌ها توصیه‏های بسیار زیادی دارد.  درباره نقش‌ها و مسئولیت‌ها توضیح چندانی ندارد.

یک روش‏شناسی )متدولوژی( مدیریت پروژه‌ است.در خصوص روش‌شناسی مدیریت پروژه توضیحی ندارد.

دانش‏ها و مهارت‏های زیادی را ارائه می‏کند. به شما نمی‌گوید که چطوری باید  مهارت‌ها 
را در  پروژه به جریان بیندازید.

دانش‌ها و مهارت‌های زیادی به شما ارائه نمی‌کند و صرفا به شما می‌گوید که 
پروژه را باید با چه روش و مراحلی  مدیریت کنید.

تذکر: درمقدمه PMBOK  نسخه 5 )2013( به صراحت توضیح داده شده است که PMBOK روش‌شناسی نیست و حتما باید در کنارش از یک روش‌شناسی، مانند
PRINCE2، استفاده شود.

3-3 معرفــی نظــام مدیریــت پــروژه دفاعــی ایــران 
)مپــدا11(

طبــق بررســی گــروه مدیریت پــروژه دفاعــی ایران مشــکلات 
ــع  ــژه در صنای ــور، به‌وی ــاری کش ــای ج ــود در پروژه‌ه موج
ــه  ــت ک ــم اس ــدی و مه ــه‌ی کلی ــن نکت ــر ای ــی، بیانگ دفاع
وجــود نظــام جامــع و بومــی مدیریــت پــروژه در ســازمان‌ها 
ــه  ــه کمین ــا را ب ــت در پروژه‌ه ــکلات و شکس ــد مش می‌توان
برســاند و همچنیــن در بالارفتــن ضریــب موفقیــت پروژه‌هــا 
ــی و  ــروژه‏ی آموزش ــت پ ــروه مدیری ــد. گ ــر باش ــیار مؤث بس
تحقیقاتــی صنایــع دفاعــی از ســال 1382 تــا 1393 شــروع 
ــه تدویــن یــک نظــام بومــی مدیریــت پروژه‏هــای دفاعــی  ب
ایــران )مپــدا( مبتنــی بــر فرهنــگ ایرانــی اســامی برگرفتــه 
از PMBOK بــا نــگاه ارزشــی و خدامدارانــه بــه عوامــل درگیر 
ــرای  ــی ب ــوان راهنمای ــام به‌عن ــن نظ ــد. ای ــروژه کردن در پ
راهبــری پروژه‌هــا در وزارت دفــاع پشــتیبانی نیروهــای 

مســلح )ودجــا( و نیروهــای مســلح، بــه نقش‌آفرینــان پــروژه 
کمــک می‌کنــد کــه از هنــگام ایده‏پــردازی تــا پایــان پــروژه 
و وارهایــی محصــول، فعالیــت خــود را به‌طــور مناســب 
برنامه‌ریــزی و اجــرا کننــد. رویکــرد راهبــری پــروژه در نظــام 
مپــدا رویکــردی فراینــدی اســت کــه شــامل چهــار ســطح و 
ده گــروه فراینــدی اصلــی اســت. در هریــک از ایــن گروه‌هــا، 
ــده  ــه ش ــز توج ــروژه نی ــت پ ــی مدیری ــای دانش ــه حوزه‌ه ب
ــش و  ــزان دان ــا، می ــوع پروژه‌ه ــه ن ــه ب ــا توج ــه ب ــت ک اس
محــدوده‌ی کاربــرد آن‌هــا در فرایندهــای مختلــف می‌توانــد 

متفــاوت باشــد: ]3[ 
- سطح خلق،
- سطح پروژه،

- سطح محصول،
- سطح نظارت و حمایت.

در ســطح اول یــا ســطح خلــق بــا توجه بــه نیاز اصلــی و دقت 

)Iranian Defense Project Management System( 11.  مدیریت پروژه دفاعی ایران
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در انتخــاب مجــری )پــروژه( توانمنــد، بــرای تعریــف پــروژه 
ــاز،  ــل نی ــدی تحلی ــری می‌شــود. گروه‏هــای فراین تصمیم‌گی
تحلیــل راه‌کار و تحلیــل توانمنــدی از فرایند‏هــای این ســطح 
اســت. در ســطح  دوم یــا پــروژه، تیــم اجرایــی تصمیم‌هایــی 
ــد و  ــق گرفته‏ان ــران ارشــد در ســطح خل را کــه توســط مدی
ــروژه،  ــرارداد، منشــور پ به‌طــور رســمی ابلاغ‌شــده اســت )ق
ــن  ــد. ای ــی می‌کن ــی و ...( را عملیات پیوســت‌های فنــی و مال
ســطح شــامل چهــار گــروه فراینــدی معمــاری اجــرا، اجــرای 

ــروژه، کنتــرل و گزارش‌هاســت. پ
و  بهره‌بــردار  تحویــل،  و  آمــوزش  فراینــدی  گروه‏هــای 
ــای ســطح ســوم  ــی از فراینده ــا وارهای ــا ی ــداری و ارتق نگه
ــای  ــس از آموزش‌ه ــردار پ ــم بهره‌ب ــت. تی ــول اس ــا محص ی
لازم و اطمینــان از توانمندی‌هــای خــود و تیــم تولیــد، 
ــی  ــل نهای ــام تحوی ــد اق ــت تأیی ــی‌های لازم را جه بررس
انجــام می‌دهــد. در ســطح نظــارت و حمایــت تیــم نظــارت 
ــی، پــس از اطمینــان از درســتی و دقــت در فعالیت‌هــا،  عال
گام‌بــه‌گام و هماهنــگ بــا ســطوح نظــام و گروه‌هــای 
ــد و اجــازه‌ی شــروع  ــد می‌کن ــدی، دســتاوردها را تأیی فراین

گام‌هــای بعــدی را می‌دهــد]3[.
3-4  معرفــی نظــام مهندســی و اســتانداردهای 

ــن12( ــزار )نمات ــرم اف ــعه ن ــد و توس تولی
نظام‌مهندســی نرم‌افــزار، مجموعــه‌اي اســت از اســتانداردها، 
قوا‌‌نيــن، مقــررات، دســتورا‌‌لعمل‌ها، راهنما‌هــا و نهــادي 
اجرايــي و نظارتــي كــه بــراي نظم‌بخشــي بــه صنعــت 
ــزاري  ــات نرم‌اف ــه و خدم ــر مبادل ــور از منظ ــزار كش نرم‌اف
در جامعــه، باهــدف حفــظ منافــع مشــروع همــه ذي‌نفعــان 
ــت و توســعه  ــت، ايجــاد فضــاي مشــاركت و رقاب ــن صنع اي
ــده  ــور تدوين‌ش ــزار كش ــت نرم‌اف ــدار صنع ــه و پاي همه‌جانب

اســت.
ــاز اول نماتــن در ســال 1382  ایــن نظــام تحــت عناویــن ف
و فــاز دوم نماتــن در ســال 1383 توســط شــورای‏عالی 
انفورماتیــک کشــور ایجــاد شــد. به‌طوری‌کــه فــاز اول شــامل 
اســتانداردهای تعريــف و ارجــاع پروژه‌هــاي نرم‌افــزاري 
ــاوره  ــتانداردهای مش ــت. اس ــام پروژه‌هاس ــان انج ــه مجری ب
ارائــه  بــرای  تهيــه درخواســت  نرم‌افــزاري،  پروژه‌هــاي 
پیشــنهاد )RFP13(، نظــارت بــر پروژه‌هــاي نرم‌افــزاري، 
و  پیشــنهاد14  ارزيابــي  مســابقه،  برگــزاري  پيشــنهاد، 

و  تعريــف  اســتانداردهای  جــزء  نرم‌افــزاري  پيمان‌نامــه 
ارجــاع پروژه‌هــاي نرم‌افــزاري )نماتــن 1( اســت. 

ــن 1(، از  ــاع کار )نمات ــه ارج ــس از مرحل ــن پ ــام نمات در نظ
 ،)MDD15(  اســتانداردهای ســند توصیــف روش‌شناســی
ــت  ــن کیفی ــروژه )PMP16( ، طــرح تضمی ــت پ طــرح مدیری
)QAP17( ، طــرح مدیریــت پیکربنــدی )CMP18( ، طــرح 
ــزار،  ــون نرم‌اف ــق و صحه‌گــذاری )V&V19(، طــرح آزم تصدی
ــزار و  ــت نرم‌اف ــزار، طــرح ضمان ــل نرم‌اف ــال تحوی طــرح انتق
طــرح نظــارت کــه از اســتانداردهای پایــه‌ای تولیــد و توســعه 
نرم‌افــزار )نماتــن 2( اســت بــرای اجــرای پروژه‏هــا اســتفاده 

می‏شــود]7[.
4 روش شناسی تحقیق

4-1 روش تحقیق
ایــن تحقیــق بــه لحــاظ هــدف در زمــره تحقیقات توســعه‏ای 
ــی و اساســی پژوهشــگر  ــرا هــدف اصل ــی‏رود؛ زی به‌شــمار م
گســترش دانــش مدیریــت پــروژه در فــاوای ســازمان اســت؛ 
اگرچــه  کاربــرد عملــی هــم دارد و می‏تــوان از نتایــج آن در 
ارتقــای وضعیــت مدیریــت پــروژ‏ه فاوایــی دفاعــی بهــره بــرد، 
همچنیــن بــه لحــاظ روش توصیفــی اســت؛ زیــرا پژوهشــگر 
ــه  ــا ب ــع، تنه ــا و وقای ــرف در پدیده‏ه ــل و تص ــدون دخ ب
تحلیــل، ارزیابــی و ثبــت شــرایط و وضعیــت موجــود مدیریت 
پروژه‌هــای فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات نیروهــای مســلح 
ــق  ــرا محق ــت؛ زی ــی اس ــوع پیمایش ــز از ن ــردازد  و نی می‏پ
دیدگاه‏هــای  و  نگرش‏هــا  بررســی  و  تحلیــل  به‌منظــور 
ــتیابی  ــق و دس ــئوال‌های تحقی ــورد س ــاری در م ــه آم نمون
بــه مجموعــه منظمــی از اطلاعــات از روش پرســش‌نامه 

ــد.  ــتفاده می‏کن اس
4-2 روش جمع‏آوری اطلاعات

بــرای جمــع‏آوری اطلاعــات پرســش‌نامه‌ای در چندیــن 
بخــش و بــر اســاس طیــف 5 امتیــازی لیکــرت طرّاحــی شــد. 
ــی پرســش‌نامه‌ها  ــاختاري و روای ــار س ــن اعتب ــت تضمی جه
از نظــرات متخصصــان، اســاتید و کارشناســان خبــره در 

ــد.  ــتفاده ش ــاوا اس ــای ف ــت پروژه‌ه ــث مدیری مباح
در پژوهــش حاضــر از تکنیــک آلفــای کرونبــاخ بــرای 
ــه  ــی پرســش‌نامه بهــره گرفته‌شــده اســت ک ســنجش پایای

ــود: ــه می‌ش ــرح )2-3( ارائ ــه ش ب
ــیوه  ــن ش ــش‌نامه از معروف‌تری ــی پرس ــی پایای ــرای ارزیاب ب

12.  نظام مهندسی و استانداردهای تولید و توسعه نرم افزار
13. Request For Proposal
14. Proposal
15. Methodology Description Document

16. Project Management Plan
17. Quality Assurance Plan
18. Configuration Management Plan
19. Verification & Validation Plan
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یعنــی روش آلفــای کرونبــاخ اســتفاده شــد ضریــب آلفــای 
کرونبــاخ مــورد تأییــد قــرار گرفــت کــه در شــکل زیــر نشــان 

داده شــده اســت.
جدول 4:  پایایی پرسش‌نامه

جدول 5:  فراوانی و پراکندگی آشنایی با نظامات پروژه

 تعداد سوالات آلفاي کرونباخ
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4-3 جامعه و حجم نمونه آماری 
 بــا توجــه بــه موضــوع موردتحقیــق جامعــه آمــاری را به‌طــور 
ــان  ــع ذی‌نفع ــه درواق ــا ک ــر در پروژه‌ه ــراد درگی ــده اف عم
ــق  ــن تحقی ــد و در ای ــکیل می‌دهن ــتند تش ــا هس پروژه‌ه
شــامل، مدیــران پروژه‏هــا در شــرکت‌ها و مراکــز تحقیقاتــی 
موسســات  پروژه‌هــای  کنتــرل  مســئولین  تولیــدی،  و 
ســازمان و همچنیــن افــرادی کــه ســابقه همــکاری در بیــش 
ــر  ــان 235 نف ــداد آن ــد می‏باشــند کــه تع ــروژه را دارن از 3 پ
ــول  ــه از فرم ــم نمون ــبه حج ــرای محاس ــدند. ب ــرآورد ش ب
ــه ذکــر اســت کــه حجــم  ــد. لازم ب کوکــران اســتفاده گردی
نمونــه 68 نفــر محاســبه شــد و بــرای اطمینــان  100 عــدد 
ــدد  ــری 80 ع ــار پیگی ــا 3 ب ــد و ب ــع ش ــش‏نامه توزی پرس

ــد. ــع‏آوری گردی جم
4-4 روش تجزیه‏ و تحلیل اطلاعات

ــرت  ــف لیک ــق طی ــنامه‌ها طب ــع‌آوری پرسش ــس از جم  پ
بــرای پاســخ‌ها بــه ترتیــب بــرای گزینه‌هــای »خیلــی 

کــم«، “کــم”، “متوســط”، “زیــاد” و “خیلــی زیــاد” اعــداد 1 تــا 
 ،SPSS5 را نســبت دادیــم و پــس از ورود آن‌هــا بــه نرم‌افــزار
بــه تحلیــل نتایــج پرداختیــم. در ایــن پژوهــش از روش‌هــای 
آمــاری توصیفــی و اســتنباطی وآزمون‏هــای متفاوتــی ماننــد 
نرمالیتــی، آزمــون ناپارامتــری فریدمــن، آزمــون ناپارامتــری 
کروســکال والیــس، آزمــون ناپارامتریــک ویلکاکســون و رســم 
ــل اســتفاده  ــه و تحلی ــرای تجزی نمودارهــای هیســتوگرام  ب

شــد.
5 تجزیه و تحلیل اطلاعات

5-1 وضعیــت آشــنایی بــا نظامــات و اســتانداردهای 
رایــج مدیریــت پــروژه

پراکندگــی  درصــد  و  فراوانــی  جــدول   ،)4( جــدول 
ــات  ــا نظام ــان ب ــنایی آن ــاس آش ــر اس ــخ‌دهندگان را ب پاس
ــی  ــدول حاک ــن ج ــای ای ــد. یافته‌ه ــس می‌کن ــروژه منعک پ
ــخ‌دهندگان )60/3  ــی از پاس ــش از نیم ــه بی ــت ک از آن اس
درصــد( بــا نظــام پــروژه PMBOK آشــنایی دارنــد و ســهم 
افــرادی کــه بــا نظامــات PRINCE2 و مپدا/IDPMS آشــنایی 
دارنــد، بســیار ناچیــز اســت )2/6 درصــد(. لازم بــه ذکر اســت 
کــه درصــد افــرادی کــه بــا هیچ‌کــدام از نظامــات مدیریــت 
پــروژه آشــنایی دارنــد عــدد فراوانــی اســت یعنــی 35 درصــد 
از بازیگــران اصلــی بــا هیچ‌کــدام از نظامــات مدیریــت پــروژه 

آشــنایی ندارنــد.

 درصد تجمعیدرصد معتبرفراوانینظام پروژه

PMBOK47 60,3 60,3 

PRINCE22 2,6 62,8 

 IDPMS2 2,6 65,4/مپدا

کدام یچه  27 34,6 100,0 

 100,0 78 مجموع

 8,2 7 خطا 

 100,0 85 کل 
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شکل 4:  نمودار میزان آشنایی با استانداردهای مدیریت پروژه

جدول 6: فراوانی و درصد پراکندگی پذیرش نظامات پروژه 

شکل )5(: نمودار پراکندگی پذیرش نظامات

5-2 وضعیــت آشــنایی بــا اصــول و مفاهیــم مدیریت 
ه ژ و پر

بــا توجــه بــه یافته‌هــای تحقیــق، نزدیــک بــه 80 درصــد از 
ــم  ــول و مفاهی ــا اص ــان ب ــزان آشنایی‌ش ــخ‌دهندگان می پاس
ــه ســمت ضعیــف اســت. لازم  ــروژه متوســط و ب مدیریــت پ
ــد  ــخ‌دهندگان علاقه‌من ــد از پاس ــت 89/3 درص ــه ذکراس ب
ــن  ــروژه هســتند در ضم ــت پ ــت در حــوزه مدیری ــه فعالی ب
82 درصــد از پاســخ‌دهندگان اعــام داشــته‌اند کــه در 
ــروژه  ــت پ ــا فرایندهــای مدیری ــاد ب ــه زی حــد متوســط رو ب
ــف  ــای مختل ــان در پروژه‌ه ــد و 78 درصدش ــنایی دارن آش
فاوایــی مشــارکت و همــکاری داشــته‌اند و ایــن یعنــی اینکــه 
کارکنــان پــروژه به‌صــورت غیــر کلاســیک و بــدون شــرکت 
در دوره‌هــای مدیریــت پــروژه و بــدون آگاهــی لازم از اصــول 
و مفاهیــم و شــناخت اســتانداردهای جهانــی، پروژه‌هایشــان 
را به‌صــورت تجربــی مدیریــت می‌کننــد. 84 درصــد در 
ــد و  ــرکت نکرده‌ان ــروژه ش ــت پ ــی مدیری ــای آموزش دوره‌ه
90 درصدشــان فاقــد مــدارک معتبــر از دوره‌هــای مدیریــت 

پــروژه هســتند. 
ــت  ــج مدیری ــات رای ــرش نظام ــت پذی 5-3 وضعی

ــروژه پ
جــدول )5( بــه ترتیــب فراوانــی و درصــد و نمــودار میلــه‌ای 
ــات  ــتقرار نظام ــک اس ــه تفکی ــخ‌دهندگان ب ــی پاس پراکندگ
پــروژه در ســازمان را نشــان می‌دهــد. بــر طبــق ایــن 
ــل  ــخ‌دهندگان قائ ــد از پاس ــه 41 درص ــک ب ــدول، نزدی ج
ــود هســتند و  ــازمان خ ــام PMBOK در س ــتقرار نظ ــه اس ب
تنهــا 6/5 درصــد از آنــان قائــل بــه اســتقرار نظــام نماتــن در 
ســازمان هســتند و 54 درصــد قائــل هســتند کــه هیچ‌گونــه 

نظامــی در ســازمان خــود اســتقرار نیافتــه‌ اســت. در ضمــن 
ــه  ــا درصــد متوســط رو ب ــاک آن‌هــم ب تنهــا اســتاندارد پم‌ب
ــام  ــن نظ ــع رایج‏تری ــود. در واق ــه می‏ش ــه‌کار گرفت ــن ب پایی
ــن  ــت و کمتری ــی PMBOK اس ــاوای دفاع ــای ف در پروژه‏ه
پذیــرش نظــام را پرینــس 2 و مپــدا بــه خودشــان اختصــاص 

ــد. داده ان

 درصد تجمعیدرصد معتبرفراوانینظام پروژه

PMBOK29 40,8 40,8 

 46,5 5,6 4 نماتن

کدام یچه  38 53,5 100,0 

 100,0 71 مجموع
 

 85 کل
 

 

به‌کارگیــری  و  آشــنایی  میــزان  وضعیــت   4-5
دانشــی  حوزه‏هــای 

5-4-1 حوزه‏های دانشی بیشتر از متوسط
- مدیریت محدوده/ قلمرو پروژه

 بیشــتر پاســخ‌دهندگان بــر ایــن باورنــد کــه تــا حــد 
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ــات،  ــا، حجــم عملی ــادی “اهــداف، محــدوده کار، هزینه‌ه زی
زمان‌هــای شــروع و پایــان پــروژه تعریــف و شناســایی 
پــروژه،  محــدوده  تغییــرات  و  توســعه  “در  می‌شــوند”، 
نظــارت و کنتــرل اعمــال می‌گــردد” و “بعــد از ایجــاد 
ــات اصلاحــی صــورت  ــه و طراحــی اقدام ــرات در برنام تغیی
ــه 72 درصــد از پاســخ‌دهندگان  ــک ب ــا ، نزدی ــرد”. ام می‌گی
ــا خیلــی کمــی  ــد کــه  از حــد متوســط ت ــن عقیده‌ان ــر ای ب
 OBS،)ــه کار ــاختار تجزی ــازWBS )س ــای موردنی “ماتریس‌ه

ــه  ــع( تهی )ســاختار ســازمانی(،RBS )ســاختار تقســیم مناب
می‌شــوند”.

- مدیریت ارتباطات پروژه
ــی  ــوزه دانش ــن ح ــای ای ــی گویه‌ه ــا در تمام ــق یافته‌ه طب
ــاد  ــط و زی ــای متوس ــه گزینه‌ه ــوط ب ــی مرب ــد فراوان درص
میانگیــن  آن  به‌تبــع  و  گزینه‌هاســت  ســایر  از  بیــش 
از عــدد 3 بزرگ‌تــر  ایــن گویه‌هــا  بــرای  شــدت‌نظرها 
بیشــتر  دقیق‌تــر  به‌عبــارت  اســت.  به‌دســت‌آمده 
ــه در ســطح متوســط “جلســات  ــد ک پاســخ‌دهندگان قائل‌ان
دوره‌ای  و  منظــم  به‌صــورت  پــروژه  وضعیــت  بازنگــری 
ــه تصمیمــات  ــوط ب تشــکیل می‌گــردد”، “صورت‌جلســه مرب
ــوب و مســتند قابلیــت  ــروژه‌ به‌صــورت مکت اتخاذشــده در پ
ــات  ــع اطلاع ــع‌آوری و توزی ــت جم ــری دارد”، “وضعی پیگی
مربــوط بــه پیشــرفت کار پــروژه مطلــوب اســت” و “نظــارت 
و بازبینــی در خصــوص جمــع‌آوری و توزیــع اطلاعــات پــروژه 

وجــود دارد”.
-  مدیریت منابع انسانی پروژه

 نتیجــه پاســخ بــه گویه‌هــای مربــوط بــه “حوزه‌هــای 
ــدد 3  ــش از ع ــروژه” بی ــانی پ ــع انس ــت مناب ــی مدیری دانش
محاسبه‌شــده اســت. ایــن مســئله حاکــی از آن اســت کــه در 
ــط رو  ــای متوس ــمت گزینه‌ه ــه س ــخ‌ها ب ــا پاس ــن گویه‌ه ای
بــه زیــاد اســت. بــر ایــن اســاس بیشــتر پاســخ‌دهندگان بــر 
ایــن باورنــد کــه تــا حــد متوســط و زیــاد “بــرای انجام پــروژه 
یــک تیــم  پــروژه  ایجــاد می‌شــود”، “تیــم پــروژه در طــول 
اجــرا متناســب بــا نــوع فعالیــت هــر  مرحلــه  قابلیــت تغییــر 
و توســعه را دارد” و “تیــم پــروژه مدیریــت )تفویــض اختیــار، 
ــدی،  ــای ‌کلی ــن اعض ــئولیت‌ها، تعیی ــا، مس ــن نقش‌ه تعیی

ــود”. ــات و ...( می‌ش ــویقات و تنبیه تش
-  مدیریت ذی‌نفعان پروژه

بیشــتر پاســخ‌دهندگان بــه ایــن امــر قائل‌انــد کــه در 
ــان‌کار،  ــا، پیم ــان )کارفرم ــاد “ذی‌‌نفع ــط و زی ــطح متوس س
ــایی  ــی شناس ــا به‌خوب ــده و...( پروژه‌ه ــری، مصرف‌کنن مج
می‌شــوند”، “ذی‌نفعــان پــروژه در طــول  فرایندهــای اجــرای 
ــان  ــد” و “ارتباطــات ذی‌نفع ــل دارن ــر تعام ــا یکدیگ ــروژه ب پ
)زمــان و تعــداد جلســات، ســطوح دسترســی و ...( مدیریــت 

می‌شــود”.
5-4-2 حوزه‏های دانشی متوسط

- مدیریت تدارکات پروژه
یافته‌هــای پاســخ بــه گویه‌هــای مربــوط بــه شــاخص 
“مدیریــت تــدارکات پــروژه” نشــان می‌دهــد کــه در تمامــی 

ــط”  ــه “متوس ــه گزین ــوط ب ــی مرب ــد فراوان ــا، درص گویه‌ه
ــن‌رو  ــت. ازای ــده اس ــت آم ــا به‌دس ــایر گزینه‌ه ــش از س بی
ــه  ــک ب ــا نزدی ــن گویه‌ه ــرای ای ــدت‌نظرها ب ــن ش میانگی
ــر  ــت از نظ ــوان گف ــذا می‌ت ــت. ل ــده اس ــدد 3 محاسبه‌ش ع
بیشــتر پاســخ‌دهندگان، در ســطح متوســطی “برنامــه‌‌ای 
بــرای مدیریــت تــدارکات پــروژه وجــود دارد”، “فراینــد 
ــده مناســب،  ــع، انتخــاب تأمین‌کنن ــام به‌موق ــدارکات )اع ت
مطالعــه ســوابق تأمین‌کننــدگان و..( پــروژه جامــع و کامــل 
می‌باشــد”، “انتخــاب پیمانــکار بــر اســاس برنامــه و بــا توجــه 
بــه اطلاعــات مناســب صــورت می‌گیــرد” و “معیارهــای 
ارزیابــی تأمین‌کننــدگان اجنــاس پــروژه متناســب بــا 

پروژه‌هاســت”.
- مدیریت کیفیت پروژه

ایــن  بــر  پاســخ‌دهندگان  از  درصــد  بــه 42  نزدیــک   
عقیده‌انــد کــه در حــد متوســطی “کیفیــت نهایــی محصــول 
از قبــل  برنامه‌ریــزی و تعییــن می‌شــود” و “در تمامــی 
ــروژه، نیازهــای مصرف‌کننــده نهایــی در نظــر  فرایندهــای پ
گرفته‌شــده و بــرای تضمیــن مــورد ارزیابــی قــرار می‌گیــرد”.  
کــم  یــا  متوســط  حــد  در  پاســخ‌دهندگان،  نظــر  از  و 
“در صــورت انحــراف از برنامه‌ریــزی، انحرافــات تجزیه‌وتحلیل 

ــرل  ــا برخــورد می‌شــود” و “واحــد کنت ــا آن‌ه ــوند و ب می‌ش
ــت  ــب، کیفی ــی مناس ــی و مدیریت ــای فن ــا روش‌ه ــروژه‌ ب پ

ــد”. ــرل می‌نمای ــا را کنت پروژه‌ه
- مدیریت یکپارچگی پروژه

 بیشــتر پاســخ‌دهندگان بــر ایــن نظرنــد کــه در حد متوســط 
ــور  ــر منش ــتمل ب ــا مش ــرای پروژه‌ه ــی ب ــه کل ــک برنام “ی
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ــی  ــه کار، مبان ــروژه، محــدوده کار، اهــداف، ســاختار تجزی پ
ــع کلیــدی و ...  ــه، وقای ــی عملکــرد، زمان‌بنــدی، هزین ارزیاب
تهیــه می‌شــود”، “برنامــه پــروژه به‌طــور مســتمر پیگیــری و 
اقدامــات اصلاحــی نیــز بــر اســاس آخریــن وضعیــت صــورت 
ــرای  ــزی جزءبه‌جــزء ب ــا دارای برنامه‌ری ــرد” و “پروژه‌ه می‌گی
عملکرد‌هــای اجرایــی و کنترلــی اســت و مســئولیت‌های هــر 
ــر بیشــتر  ــا  ازنظ ــده ‌اســت” ام ــز تعیین‌ش ــک از اعضــا نی ی
ــات  ــل و انحراف ــم “عل پاســخ‌دهندگان در حــد متوســط و ک

برنامــه و عملکــرد، مســتند و قابل‌اســتفاده اســت”.
5-4-3 حوزه‏های دانشی کمتر از متوسط

 - مدیریت ریسک پروژه
از نظــر بیشــتر پاســخ‌دهندگان در حــد متوســط رو بــه خیلی 
کــم “برنامــه مدیریــت ریســک، تهیــه و تحــت کنترل اســت”، 
ــی،  ــر زمان ــروژه )تأخی ــر پ ــر ب ــدی و مؤث ــک‌ها‌ی کلی “ریس

بالا‌رفتــن هزینه،کمبــود منابــع در جهــت برآورده‌کــردن 
ــب و  ــنلی نامناس ــازمانی پرس ــاختار س ــروژه، س ــداف پ اه
ــی  ــی و کم ــل کیف ــوند”، “تجزیه‌وتحلی ــایی می‌ش ...( شناس
پروژه‌هــا  در  ریســک‌ها  وقــوع(  احتمــال  )اندازه‌گیــری 
انجــام می‌گیــرد” و “فراینــد واکنــش بــه ریســک )اقــدام لازم 
ــس از  ــده پ ــک‌های شناخته‌ش ــش ریس ــل و کاه ــرای ح ب

ــود دارد”. ــی( وج ــی و کم ــل کیف تجزیه‌وتحلی
-  مدیریت هزینه پروژه

ــاد  ــط و زی ــد متوس ــا ح ــخ‌دهندگان ت ــتر پاس ــر بیش از نظ
“بودجــه لازم بــرای انجــام پــروژه از قبــل تعییــن می‌شــود” و 
ــر اســاس تخمیــن هزینه‌هــا صــورت  “بودجه‌بنــدی پــروژه ب
ــروژه،  ــی پ ــای واقع ــا نیازه ــن  بودجه‌بندی‌ه ــرد و ای می‌گی
برمی‌گیرنــد”.  در  را  احتمــالات  و  ریســک‌ها  فرضیــات، 
ــد  ــا ح ــه ت ــد ک ــن باورن ــر ای ــخ‌دهندگان ب ــتر پاس ــا بیش ام
کــم و متوســط “دلیــل ریشــه‌ای اختلافــات بودجــه‌ای 
ــی ‌می‌شــود” و  ــایی  و بازبین ــوب شناس ــا نامطل ــوب و ی مطل
ــرای  ــده ب ــای برنامه‌ریزی‌ش ــروژه، از هزینه‌ه ــئولین پ “مس

ــه  ــا بودج ــا ب ــد و پروژه‌ه ــروی می‌کنن ــان پی فعالیت‌هایش
ــند”. ــام می‌رس ــه اتم ــده ب ــص داده‌ش ــه تخصی اولی

- مدیریت زمان پروژه
ــد  ــن باورن ــر ای ــه 37 درصــد از پاســخ‌دهندگان ب ــک ب نزدی
کــه تــا حــد زیــادی “فعالیت‌هــای پــروژه از ابتــدا تــا انتهــای 
ــا،  ــن زمان‌ه ــتگی‌ها، تخمی ــود )وابس ــف می‌ش ــروژه تعری پ

ــر  ــخ‌دهندگان ب ــد از پاس ــا(”. 47 درص ــی فعالیت‌ه وزن‌ده
ایــن باورنــد کــه در ســطح کــم و خیلی‌کــم “از نرم‌افزارهــای 
پروژه‌هــا  در  پــروژه  کنتــرل  و  برنامه‌‌ریــزی  تخصصــی 
از پاســخ‌دهندگان  اســتفاده می‌شــود” و )80/5( درصــد 
قائل‌انــد کــه تــا حــد متوســط بــه ســمت خیلی‌کــم “پــروژه 

ــرد”. ــت انجــام می‌گی ــا موفقی ــی ب ــه زمان ــق برنام مطاب
6  جمع‏بندی  

جهــت ارزیابــی شــاخص‌های مطــرح، جــدول)7( ایــن 
متغیرهــا شــامل تعــداد مشــاهدات، میانگیــن، انحــراف 
ایــن شــاخص‌ها در جــدول )7(  اســتاندارد و واریانــس 
آورده‌شــده اســت. بــر اســاس یافته‌هــای ایــن جــدول 
ــرو  ــدوده/ قلم ــت مح ــی “مدیری ــای دانش ــن حوزه‌ه میانگی
ــع  ــت مناب ــروژه” و “مدیری ــات پ ــت ارتباط ــروژه”، “مدیری پ
انســانی پــروژه” به‌ترتیــب 15/3، 11/3 و 10/3 محاسبه‌شــده 
اســت کــه بیشــترین اعــداد را بــه خــود اختصــاص داده‌انــد. 
از طرفــی حوزه‌هــای  “مدیریــت ریســک پــروژه” و “مدیریــت 
زمــان پــروژه” بــا میانگین‌هــای به‌ترتیــب 33/2 و 75/2، 
کمتریــن میانگیــن را دارا هســتند. بــا توجــه بــه معنــی‌داری 
اختــاف بیــن میانگین‌هــای محاسبه‌شــده بــرای حوزه‌هــای 
دانشــی در تحلیــل آمــار اســتنباطی، می‌تــوان اذعــان 
ــاخص‌های  ــب در ش ــخ‌دهندگان، به‌ترتی ــر پاس ــت از نظ داش
ــات  ــت ارتباط ــروژه”، “مدیری ــرو پ ــدوده/ قلم ــت مح “مدیری

پــروژه” و “مدیریــت منابــع انســانی پــروژه”، بیشــترین 
ــروژه  آشــنایی و به‌کارگیــری حوزه‏هــای دانشــی مدیریــت پ
ــت  ــروژه” و “مدیری ــک پ ــت ریس ــاخص‌های “مدیری و در ش

ــری دارد. ــاق کمت ــروژه” انطب ــان پ زم
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جدول 7: آماره‌های توصیفی مربوط به حوزه‌های دانشی

جدول 8: درصدآشنایی و انحراف حوزه‌های دانشی

شکل)6(: نمودار میله‏ای نمایش وضعیت حوزه‏های دانشی 

های دانشیحوزه  واریانس انحراف استاندارد میانگین تعداد 

 0.843 0.91815 3.1539 85 مدیریت محدوده/ قلمرو پروژه

 0.783 0.88472 2.7500 85 مدیریت زمان پروژه

 0.904 0.95076 2.8010 85 مدیریت هزینه پروژه

یریت کیفیت پروژهمد  85 2.8765 0.89942 0.809 

 0.740 0.86049 3.1049 85 مدیریت منابع انسانی پروژه

 0.716 0.84629 3.1069 85 مدیریت ارتباطات پروژه

 0.1.005 1.00264 2.3353 85 مدیریت ریسک پروژه

 0.764 0.87432 2.9118 85 مدیریت تدارکات پروژه

نفعان پروژه مدیریت  ذی  85 2.9529 0.99813 0.996 

 0.889 0.94303 2.8706 85 مدیریت یکپارچگی پروژه

و   آشــنایی  میــزان   )6( شــکل‌های  و   )8( جــدول  در 
به‌کارگیــری، میــزان انحــراف، شــکاف وضــع موجــود و 
مطلــوب در حوزه‌هــای دانشــی مدیریــت پــروژه نشــان 

داده‌شــده اســت.

های دانشیحوزه  میانگین 
میزان آشنایی 

کارگیری و به  
عدم آشنایی و 

کارگیری به  

مدیریت محدوده/ قلمرو 
%63 3.1539 پروژه  37%  

%62 3.1069 مدیریت ارتباطات پروژه  38%  

%62 3.1049 مدیریت منابع انسانی پروژه  38%  

نفعان پروژه ذی مدیریت  2.9529 59%  41%  

%58 2.9118 مدیریت تدارکات پروژه  42%  

%57.5 2.8765 مدیریت کیفیت پروژه  42.5%  

%57 2.8706 مدیریت یکپارچگی پروژه  43%  

%56 2.801 مدیریت هزینه پروژه  44%  

%55 2.75 مدیریت زمان پروژه  45%  

%47 2.3353 مدیریت ریسک پروژه  53%  

 

 

شکل 7:  نمودار پذیرش حوزه‌های دانشی
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همان‌طــور کــه در نمــودار راداری و میلــه‏ای شــکل‌های )6(
و )7( مشــاهده می‏شــود بیشــترین شــکاف وضــع موجــود و 
مطلــوب مربــوط بــه حــوزه دانشــی مدیریــت ریســک پــروژه  

و کمتریــن شــکاف مربــوط بــه حــوزه مدیریــت قلمــرو پروژه 
. ست ا

7  نتیجه‏گیری 
مطالعــه نشــان داد نزدیــک بــه 41 درصــد از پاســخ‌دهندگان 
قائــل بــه اســتقرار PMBOK در ســازمان خــود هســتند و 54 
درصــد قائــل هســتند کــه هیچ‌گونــه نظــام یــا اســتانداردی 
در ســازمان اســتقرار نیافتــه‌ اســت. میــزان آشــنایی و 
ــروژه”  به‏کارگیــری، در حــوزه “مدیریــت محــدوده/ قلمــرو پ
ــروژه” و  ــان پ ــت زم ــای “مدیری ــاد و در حوزه‏ه ــد زی ــا ح ت
“مدیریــت ریســک پــروژه” تــا حــد کــم و در ســایر حوزه‏هــا 

ــه حوزه‏هــای  ــا حــد متوســط به‏دســت آمــد. لازم اســت ب ت
مدیریــت ریســک و مدیریــت زمــان پــروژه توجــه بیشــتری 

شــود.
بــا توجــه بــه علاقمنــدی چشــم‌گیری )89/3 درصــد( 
ــروژه وجــود داشــت  ــت پ ــه فعالیــت در حــوزه مدیری ــه ب ک
فقــط 13 درصــد در دوره‏هــای معتبــر مدیریــت پــروژه 
ــد و دارای مــدرک هســتند. در ضمــن تنهــا  شــرکت کرده‏ان
ــول و  ــا اص ــل ب ــنایی کام ــخ‏دهندگان آش ــد از پاس 20 درص
مفاهیــم مدیریــت پــروژه داشــتند. از اطلاعــات فــوق می‌توان 
نتیجــه گرفــت کــه درصــد بالایــی از پروژه‌هــا بــدون رعایــت 
ــوند و  ــروژه اداره می‌ش ــت پ ــتانداردهای مدیری ــا و اس الگو‌ه
باعــث انحرافــات متعــددی در حوزه‏‏هــای مختلــف مدیریــت 
پــروژه خواهنــد شــد؛ لــذا شــاهد اتــاف منابــع مهمــی مانند 

زمــان، هزینــه و نیــروی انســانی در ســازمان هســتیم.
ــود وضــع  ــرای بهب ــی ب 8 پیشــنهادت اجرای

موجــود
ــع  ــکاف وض ــذف ش ــرای ح ــش ب ــج پژوه ــاس نتای ــر اس ب
موجــود و مطلــوب، فرهنگ‏ســازی اســتفاده اصولــی از 
ــران  ــی بازیگ ــطح کیف ــای س ــوزش و ارتق ــتانداردها، آم اس
صحنــه مدیریــت پــروژه و بلــوغ مدیریــت پــروژه در فــاوای 

ســازمان پیشــنهاد می‏شــود:
1. یــک نظــام و اســتاندارد جهانــی پذیــرش یــا بومی‌ســازی 

شــود و در فــاوا اســتقرار یابــد.
ســطح  در  پــروژه  مدیریــت  کلاس‌هــای  و  دوره‌هــا   .2

شــود. پیش‌بینــی  ســازمان‏ها 
ــه اخــذ گواهی‌نامــه  ــران پروژه‏هــا منــوط ب 3.  انتصــاب مدی

پایــه مدیریــت پــروژه باشــد.
4. واحــد کنتــرل پــروژه در تمامــی پروژه‌‌هــا مســتقر شــود و 
 OBS ،)ــه کار ــاز WBS )ســاختار تجزی ماتریس‌هــای موردنی
)ســاختار ســازمانی(، RBS )ســاختار تقســیم منابــع( تهیــه 

شــوند.
ــی  ــی و مدیریت ــای فن ــا روش‌ه ــروژه‌ ب ــرل پ ــد کنت 5. واح
ــزی  ــی برنامه‌‌ری ــای تخصص ــتفاده از نرم‌افزاره ــب و اس مناس

ــد. ــرل ‌نمای ــا را کنت ــروژه، پروژه‌ه ــرل پ و کنت
ــت  ــه مدیری ــج برنام ــک و تروی ــوع ریس ــه موض ــه ب 6. توج

ــد. ــا باش ــزء اولویت‏ه ــک ج ریس
ــی،  ــروژه )تأخیــر زمان ــر پ ــر ب 7. ریســک‌ها‌ی کلیــدی و مؤث
ــردن  ــت برآورده‌ک ــع در جه ــود مناب ــه، کمب ــن هزین بالا‌رفت
ــروژه، ســاختار ســازمانی پرســنلی نامناســب و ...(  اهــداف پ

شناســایی ‌شــوند.
ــال  ــری احتم ــی )اندازه‌گی ــی و کمّ ــل کیف 8. تجزیه‌وتحلی

ــرد. ــام ‌گی ــا انج ــک‌ها در پروژه‌ه ــوع( ریس وق
ــل و  ــرای ح ــدام لازم ب ــک )اق ــه ریس ــش ب ــد واکن 9. فراین

کاهــش ریســک‌های شناخته‌شــده ( ایجــاد شــود.
10. دلیــل ریشــه‌ای اختلافــات بودجــه‌ای شناســایی و 

ــود. ــی ‌‌ش بازبین
ــروژه را  ــروژه مســئولین پ ــرت پ ــا ابزارهــای مدی ــد ب 11. بای
بــرای  برنامه‌ریزی‌شــده  هزینه‌هــای  از  ســازیم  متقاعــد 
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فعالیت‌هایشــان پیــروی کننــد.
انحرافــات  برنامه‌ریــزی،  از  انحــراف  صــورت  در   .12
ــوند  ــتفاده ‌ش ــتند و قابل‌اس ــه‌یابی، مس ــل، ریش تجزیه‌وتحلی

ــات(. ــا انحراف ــورد ب )برخ
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