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 چکیده

ترین های پروژه محور به همراه خواهد داشت. اصلیهای متعددی را برای سازمانمزیت پروژه  مدیریت  ارزیابی بلوغ

ریزی جهت بهبود با هدف ایجاد وجی آن ارزیابی درجه بلوغ و تعالی نظام مدیریت پروژه در سازمان و امکان برنامهخر

های مختلف  حاضر، شناسایی مدل مقاله  هدف از انجام باشد.المللی میمزیت رقابتی در بازارهای داخلی و بین

های بلوغ  و شناسایی شاخصای فازی شبکه  تحلیل کنیک فرآیندپروژه و انتخاب مدل بهینه با استفاده از ت مدیریت بلوغ

آماری پژوهش و نمونه جامعه  باشد.می ،شهرداری تهرانهای عمرانی پروژه ها در بندی شاخص پروژه و رتبه مدیریت

زیابی های ار ها و شاخص دهند. ابتدا مدل ، تشکیل میشهرداری و اساتید دانشگاهینفراز مدیران ارشد  01حاضر را 

ی پژوهش شناسایی سپس با استفاده از نظر خبرگان مدل مفهومی شناسایی از ادبیات موضوع و پیشینه پروژه مدیریت بلوغ

 رتبه پروژه مدیریت بلوغی ها دهی و مدلها وزن زوجی ابعاد و شاخص های مقایسات نامه گاه با استفاده از پرسش آن شد.

 شهرداری تهرانهای سنجش بلوغ پروژه در  ترین مدل را بین مدل مناسب لوغهای ب در بین مدل OPM3بندی شد. مدل 

های عمرانی  و شرکت شهرداری تهران ارشدمدیران و کارشناسانتواند دید جامعی را به مینتایج این تحقیق  کسب نمود.

 ارائه نماید. را پروژهها و انتخاب مدل سنجش بلوغ بهینه مدیریت  ها و تعیین اهمیت این شاخص را در شناخت شاخص

 واژگان کلیدی
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 مقدمه .1

های عظیمی همچون ساخت اهرام مصر، دیوار چین و یا بنا  به مدیریت پروژه تاریخچه مدیریت پروژه در جهان را معمولاً

های بزرگ و پیچیده تاریخ  ها از جمله پروژه دانند. هر یک از این پروژه دن تخت جمشید به دستور داریوش مربوط مینها

. یک (0822)بحرینی و رضا زاده، اند بشریتند که با کیفیت استاندارد بالا و بکارگیری نیروی عظیم انسانی ساخته شده

ای از آن به نقوش هنرمندانه برجسته باستانی  زند و در هر گوشه مدیر پروژه وقتی به شهر اسرارآمیز هخامنشیان سری می

گردد که چگونه چنین پروژه عظیمی قریب دو هزار و پانصد سال پیش با بدون شک دچار حیرت میکند برخورد می

رغم ویرانی و به آتش کشیده شدن پیاپی توسط اسکندر و  فردی ساخته شده که علی  چنین کیفیت منحصر به

شود. هر چند به دستور کوروش،  یانگیز پروژه ایرانی از آن یاد م تسخیرکنندگان پس از او، همچنان به عنوان نماد حیرت

هایی که به  مهندسان و سازندگان پاسارگاد موظف بودند شرح کار خود و همچنین برنامه کاری روز بعد خود را در لوحه

توان اظهارنظر قاطعی پیرامون نحوه دقیق  نام کارنامک مشهور بود، بنگارند اما امروزه جز با تکیه بر حدسیات نمی

ای دال بر چگونگی بکار  سفانه تاکنون هیچ مدرك و نشانهأی عظیم عهد باستان ابراز داشت چرا که متها مدیریت پروژه

  (.0،0100اینترونو و همکاراناست )ها یافت نشده  های مدیریت پروژه در این طرح ها و تکنیکبستن روش

گردد جایی که هنری گانت با لادی باز میمی (0111) های ابتدایی دههاما تاریخچه مدیریت پروژه در دنیای جدید به سال

در  ( میلادی0161و ) (0171) های دههای ابداعی خود آغازگر حرکت پرشتاب بعدی طی سال توسعه نمودار میله

های نظامی و هوا فضای آمریکا و سپس انگلستان گردید. هرچند نام پرآوازه هنری گانت به عنوان پدر  پروژه

-به عنوان سال (0161) و (0171)های دهه کنترل پروژه در تاریخ ثبت گردیده است لیکن سالریزی و  های برنامه تکنیک

ها سرآغاز تکوین و توسعه بسیاری شود. این سال ای معاصر شناخته میهای آغازین رشد و توسعه مدیریت پروژه در دنی

افزارهای مختلف عملیاتی و در  بعد توسط نرمها گانه پروژه است که سال های نهبا مدیریت های مربوطها و دانشاز روش

 .(0825)اصولی و دیگران، ها بکار گرفته شدند پروژه

ها و زمانو همه سا ها، همه رایزنی فشرده و قدرتمندانه شرکت تغییرات سریع تکنولوژیک، بازارهای شدید رقابتی و

تغییر سیستم مدیریتی خود نمود. در هنگامه نبرد انتخاب بین غرق شدن یا شنا کردن و های متولی پروژه را تشویق به بنگاه

نجات فراروی مدیریت تنها انتخاب و راه  مداری در یا تطبیق و سازگاری یا مرگ و نابودی، مدیریت پروژه و پروژه

 .(0810)خامنه و واحدی دیز،  ها بودپیمانکاران و سازمان

را  0های فازی منتشر کرد و نام فازی ای تحت عنوان مجموعه ، مقاله0167گذار نظریه فازی، در سال  عسگر زاده بنیان 

هایی از مردم که از کار خود راضی هستند. این نظریه از  م یا چند ارزشی گذاشت؛ نظیر مجموعهروی این مجموعه مبه

ی  های مختلف پیداکرده است. نظریه زمان ارائه تاکنون، گسترش و تعمق زیادی یافته و کاربردهای گوناگونی در زمینه

هایی را  در است بسیاری از مفاهیم، متغیرها و سیستمای است برای اقدام در شرایط عدم اطمینان، این نظریه قا فازی، نظریه

که نادقیق و مبهم هستند، چنان چه در عالم واقع در اکثر موارد چنین است، به شکل ریاضی درآورد و زمینه را برای 

 (.0821گیری در شرایط عدم اطمینان فراهم آورد )مؤمنی، استدلال، استنتاج، کنترل و تصمیم

                                                                 
1
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ارز قرن حاضر تغییر و تحول سریع در فناوری، محیط کسب و کار و نیاز مشتری است. همین یکی از ویژگی های ب 

مسأله باعث شده غالب سازمان ها برای داشتن آمادگی مقابله با این شرایط و دستیابی به اهداف استراتژیک خود، به طور 

سیلوا، تیرسو، فرناندس و باشند )ان راهکارهایی برای کاهش هزینه ها، بهبود کیفیت و کاهش زم مستمر به دنبال

 (.8،0100پینتو

سازمان پروژه محور سازمانی است که فعالیت های آن اساساً از پروژه ها تشکیل شده و با انجام پروژه ها، مأموریت آنان 

کرد (. روی0،0100کریستوف و کونارداست )موفقیت این سازمان هامنوط به موفقیت پروژه های آن ها  تحقق می یابد.

مدیریتی این سازمان ها رویکرد مدیریت پروژه می باشد به عبارتی گزارش عملکرد آن ها در قالب گزارش وضعیت 

درآمد این شرکت ها از اجرای پروژه ها حاصل می گردد. در سازمان های پروژه محور تعالی  پروژه ها نمایان می شود.

ند؛ زیرا موفقیت سازمان های پروژه محور در گرو موفقیت و مدیریت پروژه نقش مهمی در تعالی سازمانی ایفا می ک

تعالی پروژه های سازمان است. امروزه سازمان هایی که می خواهند پیشرو باشند سعی می کنند تا خود و پروژه هایشان 

اولین گام در چرخه ی بهبود  .(0825، شاکری، صمیمی، منوچهری و ناصری، )اصولیرا به صورت مستمر بهبود بخشند

مستمر سازمان از نظر مدیریت پروژه، ممیزی سازمان بر اساس یک مدل از پیش تعریف شده است. بر اساس نتایج 

الی حاصل از این ممیزی  اقدامات بهبود صورت می پذیرد تا شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب پر شود. تع

سازمانی زمانی حاصل خواهد شد که موفقیت های سازمان متاثر از توانمندی های ایجاد شده در سازمان باشد. رسیدن به 

دلاوری و ) تعالی مدیریت پروژه از طریق افزایش بلوغ و رشد توانمندی های مدیریت پروژه در سازمان میسر خواهد شد.

 (0810همکاران، 

)در حوزه نرم افزاری( صاحب نظران مدیریت پروژه به این فکر  (،0111) بلوغ در اوایل دهه های پس از ارائه اولین مدل

ها استفاده کرد. به این معنا که  هایی گام به گام برای بهبود عملکرد پروژه ها به عنوان روش توان از این مدل افتادند که می

های بلوغ را بعنوان ابزار ارزیابی و بهبود در نظر ش و مدلاستانداردهای مدیریت پروژه را می توان به عنوان پایگاه دان

اما باید دقت نمود که بکارگیری یک مدل بلوغ مناسب به عنوان یک متدولوژی که مناسب فرهنگ سازمانی و ؛ گرفت

ها و به دنبال آن  راه و رسم کاری یک سازمان خاص باشد بسیار با اهمیت است و در صورت عدم وجود آن، پروژه

 .(0811)خامنه،  های فراوان روبرو خواهد شد ازمان با چالشس

پروژه و  مدیریت های سنجش بلوغ مشکل اصلی سازمان های ایرانی خصوصاً سازمان های پروژه محور عدم شناخت مدل

 انتخاب مناسب ترین مدل جهت بررسی بلوغ پروژه های می باشد. همچنین مشکل دیگر که پژوهش حاضر در پی حل

پروژه و شناخت تاثیر گذارترین آن ها نسبت به  مدیریت هامناسب ارزیابی بلوغ أله می باشد عدم شناخت شاخصآن مس

 بقیه می باشد.

پروژه و انتخاب مدل بهینه با استفاده از تکنیک  مدیریت های مختلف بلوغ مدل هدف از انجام پژوهش حاضر، شناسایی

ها ی در پروژه های عمرانی  پروژه و رتبه بندی شاخص مدیریت های بلوغ صشاخ و شناساییای فازی شبکه تحلیل فرآیند

های عمرانی را  و شرکت شهرداری تهرانتواند مدیران و کارشناسان ارشد مینتایج این تحقیق  می باشد. شهرداری تهران

                                                                 
3
 Silva, Tereso, Fernandes & Pinto 

4
 Christoph & Konrad 



 06-01ص  ،0011 بهار ،75شماره رویکردهای پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداری،  0

 

 

دام مدل جهت اصلی تحقیق این است که ک سوال ها یاری رساند. ها و تعیین اهمیت این شاخص در شناخت شاخص

 تر است؟مناسب پروژه در پروژه های عمرانی مدیریت سنجش بلوغ

 مروری بر مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

 تعریف مدیریت پروژه

مدیریت پروژه: مدیریت پروژه شامل مهارت ها، ابزارهاوفرایندهای مدیریتی است که مورد نیازبرای اجرای  -الف

 مدیریت پروژه شامل موارد زیر می باشد: یکلبطور موفقیت آمیزپروژه می باشد.

 فرایندها؛ -8 ابزارها؛ -0 ها؛ مهارت -0

 مهارت ها: مجموعه ای ازمهارت وتجربه لازم برای کاهش میزان ریسک پروژه ودانش تخصصی -0

 می باشد تاازاین طریق احتمال موفقیت پروژه افزایش یابد. 

زابزارها برای بهبود شانس وموفقیت پروژه می باشد که این ابزارها شامل ابزارها: مجموعه ای ازانواع متعددی ا -0

 الگوهای مستندسازی، ثبت ونرم افزارهای برنامه ریزی و طراحی وچک لیست های ممیزی وفرم های بررسی می باشد.

تغییرات وریسک فرآیندها: مجموعه ای ازتکنیک هاوفرایندهای متعددمدیریتی برای کنترل زمان، کیفیت و هزینه،  -8

 .(0811ینی و دیگران، )میرفخرالدمی باشد

مدیریت پروژه: فرایندمجموعه فعالیت های یکپارچه وبه هم مرتبط می باشدولذاکسب نتیجه هریک ازمحدوده های  -ب

 بین محدوده ها دارای نتایج مثبت ومنفی برای هریک ازآنان است. تعامل درسایرین نیزموثراست. معمولاً مدیریت پروژه،

ده کارغالبا درافزایش هزینه پروژه موثراست اما این تاثیرمی توانددرروحیه مجریان ویاحتی عنوان مثال تغییردرمحدو به

دراین تعاملات می بایستی همیشه به اهداف پروژه توجه  لذا کیفیت محصول یاخدمت موردنظراثرمنفی داشته باشند،

یل به اهداف پروژه به بهترین روش مدیریت برتعامل بین محدوده ها برای ن مستلزم نمود. موفقیت درمدیریت پروژه،

 .(0821)ولی زاده و اکبری، ممکن می باشد

تیجه ای معین است که بایددرقالب یک مدیریت پروژه: مجموعه ای ازفعالیت هاطرح ریزی شده درجهت کسب ن -پ

مقیاس زمانی مشخص وبااستفاده ازبودجه ای معین انجام شودوهمچنین پروژه هابایدازکارهای روزمره سازمان 

 متمایزکنیم وازطریق اعمال روشهای صحیح مدیریت پروژه به بهبود عملکردها بپردازید.

 -0یت پروژه، مدیریت پروژه شامل بکارگیری چهارعامل اساسی:بین المللی مدیر مدیریت پروژه: موافق استاندارد -ت

منظوررفع نیازهای پروژه  به های لازم دراداره جریان اجرای فعالیت ها، تکنیک -0ابزارها،  -8مهارت ها،  -0دانش،

روژه پس ازطراحی سیستم مدیریت پ درواقع ابزارمناسب درپیشبرد اهداف مدیریت پروژه انکارناپذیراست. نقش است.

ترین عوامل محقق کننده اهداف مدیریت پروژه درسازمان  درسازمان بکارگیری ابزارمناسب دراین سیستم، یکی ازمهم

 .(0822)بحرینی و رضا زاده، است

این چنین نوگرایی سبب تعریف کارهایی جدیدمی شود، کارهایی که تابه حال انجام نشده است درهمان باراول باید به 

 این قبیل کارها مجهزشوید.درستی انجام شوند، لذانیازاست تاشمابه ابزارهای جدیدمدیریتی برای رویارویی با

پیروزی درپروژه بستگی به برقراری تعادل مناسبی بین سه عامل مهم زمان انجام کار، منابع مورداستفاده ونتایج 

درخدمت رضایتمندی مشتری است، بنابراین سه  پروژه کاردرراستای ارائه ی سطح مناسبی ازخدمت به مشتری دارد.

دارد پروژه اش درموعد مقرربه  اوعلاقه ها برقرارشود. رفته شده، تعادل مناسبی بین آنعامل مهم موردنظراو باید درنظرگ
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که پروژه قیمت  چه باشد که اومی خواسته ودرآخراین پایان رسد نتایج مشخصات درخواستی را رعایت کنند و دقیقا آن

بی برایش تخصیص داده شده که قبلاً برآن توافق شده، بودجه ی مناس آنچه تمام شده ی مناسبی داشته باشد.

 .(0820)اصولی دزفولی، است

ارتی هرگاه هاتعادلی برقراراست به عب سه موردفوق بیانگرسه عامل اساسی: زمان، کیفیت وهزینه هستند که بین آن

بین این سه عامل خطی نیست، گاهی ممکن است که برای  نسبت درمقداریکی تغییری ایجادشود، بقیه نیزتغییرمی کنند.

گیران، حامیان وصاحبان پروژه پیش ازآغاز  یمتصم کاهش نصف زمان اجراتاچهاربرابرهزینه ی استفاده ازمنابع رابالابرد.

های مدیریت پروژه  ، فارغ ازاندازه ی آن با ویژگی فوق ارتباط دارد ودرنهایت روشفازبرنامه ریزی پروژه بایدپروژه ای

تنها روی این سه ویژگی عمل می کنندوسعی درکنترل این سه مورددارند. بدیهی است مهم ترین مسئله درشروع 

تر،  د هرچه سریعهرپروژه، صرف نظرازنوع ووسعت کاری آن، داشتن یک استراتژی صحیح، کارآمد وعملی برای پیشبر

صرفه ترپروژه بوده ومهم ترین عامل برای نیل به این هدف دسترسی آسان وسریع به اطلاعات  صحیح ترومقرون به

 .(0825)اصولی و دیگران، صحیح می باشد

 دلایل استفاده از مدیریت پروژه

رمشتریان ازجمله نکات مهمی است که بایدبرمبنایی دردنیای برخورد انعطاف پذیرومسولانه بانیازهای درحال تغیی

ها، بررسی عملکردها،  پروژه شمارا درتمرکزیافتن براولویت یریتمد پررقابت کسب وکارموردتوجه خاص قرارگیرد.

براین بااستفاده ازمدیریت پروژه بهترمی توانید زمام  علاوه غلبه برمشکلات وسازگاری باتغییرات یاری می دهد.

ها وابزارهای آزمایش شده آن راحت ترمی توانیدگروه های کاری رادرجهت  اموررادراختیاربگیرید وبا کمک تکنیک

است درابتدایامرسازماندهی یک  هرچندممکن رسیدن به اهدافشان درمحدوده زمانی وبودجه تعیین شده رهبری کنید.

کریستوف و شود )اهش ریسک شکست می دربلندمدت موجب صرفه جویی دروقت وک اما؛ پروژه زمان برباشد

 .(7،0100کنارد

 اقدامات مدیریتی

 درزمان کاربردروش های مدیریت پروژه، اقدامات مدیریتی متعددی به صورت غریزی مورداستفاده قرارمی گیرند.

 ها وکاربردشان برای یک مدیریت پروژه که کتب زیادی دراین خصوص نوشته شده، ولی یک درك کلی ازآن یدرحال

 اقداماتی که مورد استفاده قرارخواهدگرفت عبارتنداز: خلاصه کفایت می کند.

 یاتحلیل گرافیکی(: نقشه عملیاتی رابااستفاده ازیک نمودارگرافیکی بیان می کند.شبکه )تحلیل  .0

مدیریت برمبنای هدف: یک عمل فنی است که اهداف راتعریف نموده است وروش منظمی برای  .0

 کاردربرنامه ریزی وکنترل ونظارت پروژه کاربرددارد. ینا آن با اهداف پروژه بیان می کند.برآوردعملکردومقایسه 

مدیریت برمبنای استثنا: یک عمل فنی دیگری است که مشکلات خاصی که بایدمورد توجه مدیریت  .8

 01از ش انجام شده نشان می دهدکه مدیریت نبایددر یک زمان خودرابی مطالعات قرارگیردرابرجسته می نماید.

 پروژه درگیرنماید. درصدکل

 تقلیل هزینه: دراین روش سعی می شودبدون تحمیل هزینه های زیاد، زمان انجام وتکمیل پروژه راکاهش داد. .0

                                                                 
5
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های پروژه منابعی درنظرگرفته می شود. منظورازمنابع می تواند نیروی  تخصیص منابع: برای انجام هریک از فعالیت .7

 ها(، لوازم، ابزارومواردباشد. ، اعتبارات مالی )هزینه لازم برای انجام فعالیتکارکنان وکارگران() یانسان

ها به نحوی زمان بندی می شوندتاازمنابع موجودبتوان به صورت یکنواخت  ترازکردن منابع: دراین روش فعالیت .6

 درطول پروژه استفاده نمود.

 های سنجش بلوغ مدیریت پروژهمدل

 مدل بلوغ معروف مورد بررسی قرار 1وع مدلهای بلوغ رایج در دنیا، در این پژوهش با توجه به تن

مدل  5افزاری و   های نرم اغلب در حوزه پروژه بلوغ توانمندی های خانواده مدل آن تحت عنوان مدل 0می گیرند که 

 :ها عبارتند از های عام مدیریت پروژه فعالیت دارند. این مدل دیگر نیز در حوزه

 ؛(CMM) دیمدل بلوغ توانمن .0

 ؛(CMMI) مدل یکپارچه بلوغ توانمندی .0

 ؛( (PMMM PM Solutionمدل  .8

 ؛اسوین آرنه جسن -اندرسون مدل ارلینگ اس .0

 ؛مدل برکلی .7

 ؛PRINCE II))(P2MM) مدل بلوغ .6

 ؛P3M3 مدل .5

 ؛) 0117و  0110مدل کرزنر )ویرایش  .2

 (0810)خامنه و واحدی دیز،  OPM3 مدل .1

 CMMدل م

سطح تکاملی  7ارائه شده است مدلی سازمانی است که به توصیف  CM-SEI مدل بلوغ توانمندی که توسط

سطوح مختلف بلوغ را از دیدگاه این  (،0)پردازد. شکل  فرآیندهای یک سازمان به ویژه فرآیندهای توسعه نرم افزار می

 .مدل نشان می دهد

 
 CMM: مدل 1شکل 
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 CMMIتوانمندی مدل یکپارچه بلوغ 

 0/0ی  نسخه .را عرضه نمود (SW-CMM) افزارها مدل بلوغ توانمندی برای نرم 0ی  نسخه(، 0110سال )در سیا  

SW-CMM  های  ای مورد استقبال قرار گرفت. بر اساس پژوهش ارائه شد. این مدل به طور گسترده 0118در سال 

SEI 9  ری از مدل گام به گامافزا های نرم چنانچه سازمان(، 0110سال )در CMMI  سال  0استفاده نمایند بطور میانگین

 .به طول خواهد انجامید تا سطح بلوغ خویش را افزایش دهند

ی فرآیند، سازماندهی تامین  سازی محصول و توسعه افزار، یکپارچه ها، مهندسی نرم این مدل برای مهندسی سیستم

افزار،  های مهندسی، مهندسی نرم آید تمرکز این مدل بر دستورالعمل یگونه که از نام مدل بر م کنندگان است. همان

مراحل بلوغ را از دیدگاه این  (،0)باشد. شکل  یکپارچه سازی محصول و توسعه فرآیند، ساماندهی تامین کنندگان می

 .مدل نشان می دهد

شده است تا  یطراح .CMMIکند  هم میعلاوه بر این، مدل راهنمایی برای مدیریت فرآیند و مدیریت پروژه را نیز فرا

ها در جهت بهبود توسعه خدمات و محصولات، رسیدن به سود و فرآیندهای نگهداری کمک نماید.  به سازمان

 .دارد ها بیان می سطحی برای مهارت 6سطح بلوغ است و بخش مستمر مدل  7بندی مدل بیانگر  سطح

 .کارها، محصولات کاری مرسوم می و ویژه، جزءاجزای مدل عبارتند از: نواحی کار، اهداف عمو

 
  

 CMMI: مدل 2شکل 

 

 PM Solutionو یا  PMMMمدل 

پروژه در تجارت را ارائه نمود. این مدل  مدیریت های اولیه بلوغ  یکی از مدل PM Solution موسسه(، 0111سال )در 

 1های   های یک سازمان با توجه به حوزه  انمندیاندازه گیری تو بود و به CMMهای خانواده   در راستای خانواده مدل
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 تصویری از مدل (،8)شکل  .پرداخت شود( می بیان می PMBOK گانه مدیریت پروژه )آن گونه که در راهنمای

PMMM را نشان می دهد. 

 
 PMMM: مدل 3شکل 

 اسیون آرنه جسن –مدل ارلینگ اس اندرسون 

های بلوغ خاص نیز مطالبی شنید، عموماً این موارد حاصل تجربیات   لتوان در مورد برخی مد ها می  در کنفرانس 

ها هم برای ارزیابی سطح مدیریت پروژه و هم )البته با موفقیت کمتر( جهت   های خاص هستند. اغلب این مدل  شرکت

از جمله این اسیون آرنه جسن -اندرسون روند. مدل ارلینگ اس نشان دادن منافع ناشی از مدیریت پروژه به کار می

مدل به بررسی بلوغ در سه سطح مدیریت پروژه، مدیریت طرح و  .شود هاست که به نام تهیه کنندگان آن معرفی می  مدل

کند. مدل از تعاریف متداول  پردازد و به آن از سه بعد مورد نگرش، دانش و عملکرد توجه می مدیریت پورتفولیو می

 .کند استفاده میبرای مدیریت پروژه، طرح و پروتفولیو 

 مدل برکلی

رود.  پروژه سازمانی به کار می مدیریت مدل پنج مرحله ای بلوغ فرآیند مدیریت پروژه برکلی برای ایجاد سطحی از بلوغ

 .کند تا پیشرفت و بهبود فرآیندهای مدیریت پروژه یک سازمان را ممکن سازد ارائه می  های مداومی  این مدل گام

برداری پیوسته  های پروژه محور که آموزش و الگو ای عملیات محور شروع شده و به سازمانه این مدل از سازمان

گردد. وضعیت سازمان در قبال این مدل جایگاه آن را در قبال سایر   رسانند، ختم می  مدیریت پروژه را به انجام می

 (0شکل ) .دهد  اند، نشان می  زیابی شدههای دیگر که با این مدل ار ها در همان دسته از صنایع و یا سازمان سازمان



 1 تهران شهرداری عمرانی های پروژه در پروژه مدیریت بلوغ مدل انتخاب

 

 

 
 : مدل برکلی4شکل 

 

 P3M3 و مدل PRINCE II مدل بلوغ

ارائه داده  OGC دو مدلی هستند که توسط اداره بازرگانی دولتی P3M3 و (P2MM & PRINCE II) های  مدل

ها را ارائه داده است.   یت آمیز طرحو مدیریت موفق PRINCE II های  اند. این موسسه دو استاندراد مطرح با نام شده

 OGC های بلوغ  است. با توجه به این که مبنای اصلی مدل P3M3 مدل OGC آخرین مدل بلوغ ارائه شده توسط

 :کند گانه برای تعریف بلوغ استفاده می 7است از همان سطوح  CMM مدل بلوغ توانمندی

 .01، فرآیندها بهینه شده1، فرآیندهای مدیریت شده2های تعریف شده  فرآیند، 5، فرآیندهای تکرارپذیر6فرآیندهای ابتدایی

حوزه فرآیندی در  80نواحی فرآیندهای کلیدی است که شامل  P3M3 اولین سطح از معیارها و زیر معیارها در مدل

ر این عدد بود. نکته لازم به ذکر این است که د PMMM 21سطح بلوغ است)تعداد این فرآیندها در مدل  7قالب 

 .فرآیندها هر سه سطح پروژه، طرح و پورتفولیو در نظر گرفته شده است
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 11فرآیندهای یکپارچه

ای هستند. زمانی که امتیازات ناشی از یکپارچه  شرکتهای نسبتا نابالغ در زمینه مدیریت پروژه، دارای فرآیندهای چندگانه

د مدیریت پروژه و مدیریت کیفیت جامع را باهم یکپارچه کنند، معمولا در ابتدا دو فرآین نمودن فرآیندها را درك می

کنند. سپس به مرور، فرآیندهای مربوط به مهندسی همزمان، مدیریت تغییر و مدیریت ریسک را نیز با دو فرآیند  می

( نتیجه یکپارچگی موثر فرآیندها، یک سیستم مدیریت پروژه متعالی 7)شکل  رسانند. پیشین به نوعی یکپارچگی می

 واهد بود.خ

 
 شده در قرن بیست و یکم فرآیندهای یکپارچه :5شکل 

 00فرهنگ

هایی که در زمینه مدیریت پروژه  ها اجرا نمی شود مگر با برقراری فرهنگ همکاری در سازمان. شرکت متدولوژی

پشتیبانی کرده که کل سازمان از اجرای متدولوژی واحد  ای هستند، طوری برترند، دارای فرهنگ همکاری قابل ملاحظه

 و مقاومت سازمانی حداقل است.

 08پشتیبانی مدیریت

فرهنگ همکاری به پشتیبانی موثر مدیریت ارشد در تمام سطوح نیاز دارد. در طول اجرای متدولوژی مدیریت پروژه، 

مسئولیت و ای و مدیران پروژه باید  فصل مشترك مابین مدیران وظیفه ای و مدیران پروژه حیاتی است. مدیران وظیفه

؛ در عین اینکه روابط بین مدیران پروژه و مدیریت ارشد نیز پاسخگویی نسبت به موفقیت پروژه را بین خود تقسیم کنند

 بسیار حائز اهمیت است.

به مدیران پروژه می بایست قدرت اتخاذ تصمیم در مورد پروژه داده شود و این کار زمانی اتفاق می افتد که ساز و 

 .باشد شده ایجاد سازمان در متمرکز غیر گیری تصمیم و تیاراتاخ برای کار 
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 00مدیریت پروژه غیر رسمی

یابد. این نوع از مدیریت نه به معنی حذف  از طریق مدیریت پروژه غیر رسمی، سازمان، هزینه بالای کاغذ بازی را درمی

رای اثربخش مدیریت پروژه کار کاغذی، بلکه کاهش آن تاحداقل میزان ممکن در تمام سطوح است. جهت اج

 کلیدی عناصر عنصر، چهار این. باشد موثر کار تیمی و اعتماد ،همکاری ،ارتباطات ایدارایپغیررسمی، سازمان 

 .هستند موثر و کارآمد همکاری فرهنگ

حد ، یک متدولوژی وا8ها و رویه های سختی است، اما در سطح  برپایه سیاست 0ها در سطح  تهیه و توسعه متدولوژی

برپایه مدیریت پروژه غیر رسمی ایجاد می شود و متدولوژیها به شکل دستورالعملهای کلی و چک لیستها نوشته می 

 شوند.

 07تعلیم و آموزش

، سازمان به این درك رسیده که سرمایه گذاری در آموزش قطعاً دارای بازگشت سرمایه است. مزایای حاصل 8در سطح 

 ی و کیفی اندازه گیری شود.از آموزش می تواند به صورت کم

 :ازجمله نتایج کمی آموزش عبارت است از

 ؛کاهش زمان توسعه .0

 ؛تصمیمات سریع با کیفیت بالا .0

 ؛کاهش هزینه .8

 ؛کاهش کار کاغذی .0

 ؛افزایش سود ناخالص .7

 .بهبود کیفیت و قابلیت اطمینان .6

 :از است عبارت آموزش ازجمله نتایج کیفی و

 ؛تمرکز بهتر بر نتایج 

  ؛بهترهماهنگی 

 ؛افزایش روحیه 

 ؛کنترل بهتر 

 ؛کاهش تضاد 

 ارتباطات بهتر با مشتریان. 

 06تعالی رفتاری

پروژه ای را به رسمیت بشناسد و ت بین مدیریت وظیفه ای و مدیریت نماید که سازمان تفاو تعالی رفتاری زمانی رخ می

 است را تنظیم کند. دوره های آموزشی را که جهت حمایت از رشد مدیریت پروژه پایدار لازم

 :رفتار تعالی به موارد زیر تاکید دارد
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 ؛انگیزش در مدیریت پروژه -0

 ؛تربیت رهبران پروژه برجسته-0

 ؛های کارآمد خصوصیات تیم -8

 ؛های کارآمد خصوصیات سازمان -0

 .مدیریت پروژه موثر -7

 OPM3مدل 

 OPM3 ی مدیریت پروژه توسعه داده و در  ندارد توسط موسسهپروژه سازمانی است. این استا مدیریت مدلی برای بلوغ

نشان داده شده دارای سه بخش  (،6)طور که در شکل  ی نهایی آن ارائه شده است. این مدل همان نسخه(، 0118سال )

 .مرتبط به هم است: دانش، ارزیابی و بهبود

 
 OPM3: عناصر اصلی مدل 6شکل 

 هامقایسه تطبیقی مدل

 می گیرند حائز اهمیت است.های مختلف توجه به استانداردی که آن ها از آن سرچشمه  قی میان مدلبرای مقایسه تطبی

(، تعریف 0جدول مرتبط )های فوق مقایسه ای انجام داد چندین معیار وزیر معیارهای  آن که بتوان میان مدل یبرا

 گردید. برای این کار گام های زیر طی گردید:

های بلوغ اطلاعات لازم اعم از عوامل  ها: در مورد خصوصیات مدل عات مدلجمع آوری داده ها و اطلا -0

ها، نقاط  ها، ویژگی های مشترك مدل ها، دسته بندی مدل موثر در موفقیت، تعاریف و ویژگی های مدل

ها به عنوان مبنایی برای قضاوت  بر این هر چند استفاده از خود مدل علاوه ها گردآوری گردید. ضعف مدل

ها بیان می شود نیز استفاده شده  ظر علمی درست نباشد، اما برخی از مطالب کلی که در تعریف این مدلاز ن

 است.

 خلاصه سازی اطلاعات؛ -0

 ها به منظور ارائه یک سری فاکتور؛ از بین بردن هم پوشانی های مدل -8

 ؛ها ها و زیر شاخص وزن دهی شاخص -0
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 (1333خامنه و واحدی،) نهیبهای یک مدل بلوغ های تعریف شده بر ها و زیرشاخص شاخص :1جدول 

 زیر شاخص شاخص

 ویژگی های کلی مدل

 موسسه ارائه دهنده، مدیر پروژه، حوزه ی مورد توجه،

پلکانی( یا پیوسته، سطح تفصیلی، زمان گسسته )تعداد سطوح بلوغ، 

 ارائه مدل

 ها به استانداردهای معتبر، تعریف مناسب از بلوغ استناد مدل قوت داشتن مدل از جنبه ی نظری

 ارزیابی اثربخشی سازمانی

توجه به فرهنگ و منابع سازمان، ایجاد رابطه میان راهبرد سازمان 

بحران، سازمان )و پروژه ها، کاربردی بودن مدل در شرایط خاص 

 تغییر...(

 کاربردی بودن برای صنایع مختلف
 ازمان های واقعیبه کارگیری در س

 عدم اختصاص به یک صنعت خاص

 وجود ارزیابی در مدل

جامعیت ارزیابی، سهولت ارزیابی، هزینه ارزیابی پایین، ارائه نتایج 

ارزیابی به صورت کمی، ملموس بودن نتایج، مشخص نمودن 

مناسب نقاط قوت و ضعف، ارزیابی اثربخشی مالی، توجه به ارزیابی 

 ارزیابانمستمر، سهولت آموزش 

 انعطاف پذیر، عملیاتی غیر تجویزی بودن

 بهبود مستمر

 ازهاینتعهد نسبت به بهبود مستمر، ارائه راهکار برای بهبود، تعیین 

هزینه ای، زمانی، انسانی( و چگونگی اجرای بهبود، اولویت بندی )

 بهبود

 پشتیبانی و به روز رسانی مدل
امکان تکمیل مدل با  پشتیبانی از مدل، ارائه نسخه های جدید،

 استانداردهای کمکی

 امکان دسترسی به منابع لازم برای اجرای مدل در دسترس بودن منابع

 مقبولیت مدل تاثیر بالقوه بر جامعه مدیریت پروژه

 ساده و قابل فهم بودن شکل ساده ی برای مدل

 های عمرانی و پیمانکاری قابلیت کاربرد در شرکت

روژه، فرآیندهای مدیریت طرح، فرآیند های مدیریت پ

فرآیندهای مدیریت پرتفلیو، مقایسه و وابستگی به عملکرد واقعی 

پروژه ها، امکان انجام مدیریت پروژه بهتر، مبلغ و زمان قطعی 

قراردادها، وجود یکپارچگی در کل کار و قراردادها، نیاز به تیم 

کارها های کاری کمتر برای کارفرما، وجود کنترل سطح بالا در 

، تقویت ساخت EPCبرای کارفرما، قابلیت اجرای پروژه ها بروش 

 داخل تجهیزات، تقویت ساخت داخل تجهیزات، 

 سرمایه گذاری در پروژه ها، خدمات پس از فروش

 های بلوغهای مشترک مدلویژگی

 :ها را به صورت زیر بیان نمود های مشترك این مدل  توان ویژگی به طور کلی می

 شوند تا با ایجاد یک خط تمایزی میان این دو   های بالغ و نابالغ تعریف می ها سازمان  ر این مدلدر بیشت

 ؛مسیری برای افزایش بلوغ مشخص شود

 ؛کنند  یابی به بلوغ استفاده می  ای برای دست  مرحله 7ها از فرآیند   اکثر مدل 
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 یها  مانندمدل CMM،کرزنر، برکلی ،P3M3, PMMM ها نیز مانند مدل بلوغ  و برخی از آن 

PRINCE II برای  بنابراین باید سطوح و مراحل گام به گامی؛ پردازند تنها به برخی از این سطوح می

 ؛دستیابی به سطوح بلوغ تعریف شود

 ؛سازی یک استاندارد مدیریت پروژه است  ها یافتن روشی برای پیاده  هدف بسیاری از این مدل 

 ها نحوه دستیابی به وضع   در این مدل .ارهایی برای تعیین وضعیت فعلی وجود داردها ابز  در بیشتر این مدل

گردد که پس از انجام بهبود باید عملکرد فرآیند بهبود مجدداً بررسی  مطلوب با راهکارهایی مشخص می

 ؛شود

 های بلوغنقاط ضعف مدل

های محسوس و قابل لمس ارزیابی وضعیت   ترین راه های بلوغ به عنوان یکی از مهم که طی دهه گذشته، مدل با وجود این

های   کنند تا قابلیت ها کمک می ها به سازمان  اند و این مدل پروژه در یک شرکت مطرح و معرفی شده مدیریت بلوغ

ت نیز اما برخی انتقادا؛ مقایسه کنند های سازمانی با یک استاندارد معین و علمی ها و برنامه آشکار خود را در سطح پروژه

از حیث کاربردی مورد سوالات جدی  -به شرح ذیل -های بلوغ را  ها وارد است و برخی صاحب نظران مدل  به این مدل

  :اند قرار داده

های بلوغ منعطف نیستند، آنهم درست در موقعی که به یک مدل انعطاف پذیر برای مدیریت تغییر در تطابق با اصول   مدل

 ؛بهبود کیفیت نیاز داریم

ها عموماً آمادگی دارند تا ایرادات را مشخص کرده و مخاطرات را   های بلوغ رفیق نیمه راه هستند، یعنی این مدل  مدل

معلوم نمایند، ولی حلال مشکلات نیستند. این خود شرکت است که باید برای رفع ایرادات طراحی کرده و در نهایت 

  ؛طرح را اجرا و کنترل و با خود انطباق دهد

که  های بلوغ برای شرایط متغیر و هنگام بروز روند سریع تغییرات در سازمان قابل اتکا نیستند خصوصاً هنگامی  لمد

 ؛های نوین روبرو هستند های مدیریت یا سیاست ها، سیستم ها با فناوری جدید، فرآیندها، فعالیت  شرکت

 ؛دهند گیری پیشرفت کار در طی زمان ارائه نمی اندازه و تفکیک شده کافی برای سطوح پنج گانه بلوغ مقیاس کمی

 ؛ها غالباً سفت و سخت، غیرعملیاتی و گیج کننده هستند  های بلوغ همچون سایر متدلوژی  مدل

های مربوط به منابع انسانی و یا   ها جنبه  کنند و برخی از این مدل های بلوغ بر فرآیندهای کاری در سازمان تمرکز می  مدل

 ؛گیرند ها را نادیده می  انی در شرکتهای سازم  جنبه

های بلوغ نرم افزاری که فاقد پایه   ها بر پایه مدل هایی دارند. آن  های بلوغ همچنین از جنبه تئوریک محدودیت  مدل

 ؛اند تئوریک مستحکم هستند بنا نهاده شده

هایی که   ها و شایستگی  ص کردن ملاكهای تجربی کافی برای مشخ  های بلوغ به نسبت جوان هستند و فاقد پشتیبانی مدل

 ؛ها مقبولیتی در سطح جهانی ندارند  باشند. به علاوه هیچ یک از مدل بیشترین تأثیر را در موفقیت پروژه دارد، می

ها دارند  که ادعای ارائه مزیت رقابتی برای سازمان اند، زیرا با وجود این های بلوغ به خوبی رهبری نشده  برخی از مدل

ها بر  های بلوغ در سازمان اند. هر چند مدل را تعریف نکرده و یا صرفاً به لحاظ تئوریک به آن پرداخته  به خوبی آن لیکن

تواند به راحتی مدون شده و قابل انتقال است تمرکز دارند لیکن دانش ضمنی سازمان و  دانش صریح سازمان که می

 .کنند میها را ارزیابی ن  های ناملموس درون شرکت  دارایی
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 پیشینه پژوهش

 در پروژه های پرتغال و تحلیل نتایج حاصل از آن، پرداختند. OPM3(، در پژوهشی با عنوان: 0100همکاران )سیلوا و  

های بلوغ  سازمان پرداخته که نشان می دهد که استفاده از مدل 01پروژه در  مدیریت پژوهش به بررسی سنجش بلوغ ینا

کیل مدیریت فرآیند پرتفولیو می تواند راه حلی مناسب برای سازمان های پروژه محور ارائه با راهکار تش OPM3مانند 

پروژه در کارخانجات انرژی،  مدیریت (، در پژوهشی با عنوان: مدل سنجش بلوغ0100همکاران )نماید. اینترونیا و 

پروژه مطرح نمودند. ابعاد  مدیریت پرداختند. محققین هدف از انجام پژوهش را شناسایی عوامل کلیدی در سنجش بلوغ

بعد نیروی انسانی، بعد سازمانی، بعد فناوری و بعد فرهنگ  یلقبپروژه در کارخانجات انرژی را از  مدیریت سنجش بلوغ

پروژه  مدیریت مطرح نمودند. نتایج پژوهش محققین نشان داد که بعد فرهنگ و نیروی انسانی می تواند در سنجشبلوغ

پروژه با  مدیریت (، در پژوهشی با عنوان: مدلسازی بلوغ0100کرنارد )ازی را ایفا نماید. کریستوف و نقش سرنوشت س

هدف از انجام پژوهش را  ینمحققق منفعت در پروژه ها و شناسایی فاکتور های کلیدی، پرداختند. –تحلیل هزینه 

زی بنز مطرح نمودند. ابعاد مورد شناسایی پروژه در کارخانجات خودروسا مدیریت شناسایی ابعاد کلیدی سنجش بلوغ

قرار گرفته عبارت بودند از: بعد مالی، نیروی انسانی، فرآیندهای داخلی، فرهنگی، فناوری اطلاعات و سازمانی و 

های حمایت مدیریت ارشد و آموزش کارکنان و  هایی به ازای هر بعد مورد شناسایی قرار گرفت که شاخص شاخص

(، در پژوهشی با عنوان: 0100همکاران )رتقاء عملکرد مهم ترین آن ها به شمار می آید. بروکست و تشویق کارکنان به ا

های بلوغ جهت بهبود عملکرد مدیریت پروژه در یک مطالعه تجربی پرداختند. محققین هفت سازمان  استفاده از مدل

هش آنان نشان می دهد سطح بلوغ پروژه در های پژو یافته خصوصی پروژه محور در انگلیس را مورد بررسی قرار دادند.

های پروژه  های در سطح بسیار خوبی قرار دارد و عواملی که منجر به بهبود عملکرد پروژه در این شرکت این شرکت

محور شده است عبارتند از: نیروی انسانی متخصص، آموزش های دوره ای، پاداش های ماهانه، حمایت مدیریت ارشد، 

نشان می دهد که بعد فرهنگ و نیروی  یجنتا ای مرتبط با مدیریت پروژه، جذل نیروی های جوان.شرکت در همایش ه

 های ایفا می نماید. پروژه در این شرکت مدیریت انسانی نقش سرنوشت سازی را در ارتقاء بلوغ

پژوهش با معرفی کلی  یندرا معرفی استانداردهای مدیریت پروژه، پرداخت. (، در پژوهشی با عنوان:0818) ینالعابدزین 

های در اشاعه ی  پرداخته شده است. این مقاله تنهابه معرفی این مدل PMBOk ،PRINCE2 ،OPM3استانداردهای 

پروژه در سازمان  مدیریت (، در پژوهشی با عنوان: مدل بلوغ0810همکاران )پروژه می پردازد. دلاوری و  دانش مدیریت

پروژه مطرح در سطح  مدیریت های بلوغ پژوهش آخرین نسخه های مدل یندرا ند.های تحقیقاتی پروژه محور پرداخت

ها، مدلی متناسب با نیازها و اهداف سازمان های تحقیقاتی در  جهان شناسایی و بررسی شده و با الگوبرداری از این مدل

سوال  811مه ای با حدود حوزه دانش طراحی گردید. به منظور سنجش مدل پپیشنهادی پرسش نا 06چهار حوزه اصلی و 

به تفکیک حوزه های دانش و گروه های فرآیندی مورد استفاده قرار گرفت. نتایج حاصل از ارزیابی پرسش نامه های 

(، در 0810) یمیابراهتکمیل شده توسط فعالان حوزه مدیریت پروژه، مدل پیشنهادی در این تحقیق را تایید نمود. 

مقاله به بررسی مزایای حاصل از به کارگیری  ینا لوژی های مدیریت پروژه، پرداخت.پژوهشی با عنوان: اثربخشی متدو

متدولوژی های مدیریت پروژه، به ویژه در پروژه های فن آوری اطلاعات پرداخته و ضمن به کارگیری یک رویکرد 

. یافته های این پژوهش کمی در چند مطالعه موردی در محیط های متفاوت، نقش آن ها را به مورد تحقیق گذاشته است

عدم هم راستایی بین مزایایی که در عرصه عمل توسط مدیران و در سطح پروژه گزارش شده است را نشان می دهد. 
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تخصص، قابلیت و شیوه برخورد دست  یلقبعلاوه بر آن، در مطالعه مذکور نشان داده شده است که عواملی از 

(، در 0810) یاتیب از به کارگیری متدولوژی در پروژه ها نقش دارند.اندرکاران، همگی در میزان مزایایی حاصل 

 نفت و گاز و پتروشیمی پرداخت. پژوهشی با عنوان: متدولوژی جامع مدیریت پرتفولیو، طرح و پروژه ویژه پروژه های

 شکست یک متد، ضمن بیان کلیات روش کلی مدیریت پروژه، انواع متد ها، به بررسی دلایل عدم موفقیت یا پژوهشگر

 یواحدبه طراحی مدل سنجش بلوغ ودر صنعت نفت و گاز و پتروشیمی پرداخت. خامنه و  OPM3با استفاده از مدل 

پروژه و انتخاب مدل بهینه جهتبه کارگیری در  مدیریت های بلوغ (، در پژوهشی با عنوان: مقایسه تطبیقی بین مدل0810)

های بلوغ بیان و چنین مدل  این مقاله ویژگی های کلی مدل در ، پرداختند.شرکت هایی با ساختار پیمانکاری عمومی

بلوغ معرفی می شوند و سپس با مقایسه ای تطبیقی میان آن ها مدل سنجش بلوغ سازمانی مدیریت پروژه انتخاب و یکی 

رگیری این مدل شرکت مپنا( تحت به کاگاز )های بزرگ پیمانکاری عمومی در صنایع نیروگاهی و نفت و  از شرکت

قرار گرفته تا سطح بلوغ سازمانی آن و همچنین نقاط قوت و فرصت های بهبود سازمان مورد نظر مشخص گردد. 

پروژه با رویکرد  مدیریت ، در پژوهشی با عنوان: اولویت بندی پروژه های بهبود بلوغ(0811)میرفخرالدینی و دیگران، 

ازانجام پژوهش مذکور  هدف دادند. کارت امتیازی و تعالی سازمان در شرکت برق منطقه ای یزد، مورد بررسی قرار

: مالی، مشتریان، فرآیند ها و رشد و یادگیری مطرح با پروژه در چهار بعد مدیریت شناسایی ابعاد و اهمیت سنجش بلوغ

 های برق استان یزد نمودند. پروژه در شرکت مدیریت ترکیب مدل تعالی محققین سعی در ارتقاء عملکرد بلوغ

 شناسی تحقیقروش .3

باشد؛  می های عمرانی شهرداری تهرانانتخاب مدل بلوغ مدیریت پروژه در پروژهکه هدف تحقیق حاضر  با توجه به این 

فازی  گیری چند معیاره های تصمیم مچنین به دلیل استفاده از روشه شود. تحلیلی استفاده می -لذا از تحقیق توصیفی 

(FMCDMمانند فرآیند تحلیل ) خود یک روش ریاضی و کمی است، لذا به نتایج این تحقیق فازی که  ایشبکه

مند شد. با در نظر گرفتن هدف، انگیزه و  توان استناد کرد و از نکات آن بهره تر از نتایج تحقیقات صرف آماری می بیش

آتی سازمان  های تنظیم برنامهدهیم زیرا که نتایج آن جهت  فایده این تحقیق، آن را از نوع تحقیقات کاربردی قرار می

فازی که مقایسات زوجی با طیف  ایشبکهنامه فرآیند تحلیل استفاده خواهد بود. همچنین پرسش (، قابل)شهرداری تهران

یک تا نه پروفسور ساعتی است، با استفاده از روش سنجش نرخ ناسازگاری گوگوس و بوچر مورد بررسی قرار گرفت و 

روایی ابزار تحقیق  (، باشد مورد تأیید است.0/1به مقدار آن که اگر زیر مقدار )(، محاسبه شد. با توجه 10/1مقدار آن )

 به صورت صوری مورد تایید قرار گرفت. تهران با استفاده از نظرسنجی از خبرگان شهرداری

 پژوهش آماری جامعه

 دهند. تشکیل می نفراز مدیران ارشد شهرداری و اساتید دانشگاهی، 01جامعه و نمونه آماری پژوهش حاضر را 

 فازی ANPتکنیک 

دارد. هر  AHP گیری است که شباهت زیادی به روش های تصمیم یکی دیگر از سری تکنیک 05اییند تحلیل شبکهآفر

ا مستقل از هم باشند و مقایسات زوجی اگر معیاره هها بر اساس یک سری فرضیات بناشده است. برای نمون یک از روش

 بهتر است. ANP است ولی اگر معیارها مستقل نباشند روش AHPمناسب مدل  یریگ میباشد مدل تصم ریپذ امکان
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 Analytical Network Process (ANP) 

http://www.parsmodir.com/thesis/ahp.php
http://www.parsmodir.com/thesis/ahp.php
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ها  کنند. ارتباط بین خوشه  ها قسمت می در این روش ابتدا مسأله را به چند خوشه تقسیم و سپس معیارها را در خوشه

 اند. ی شدهگذار نام "یارتباط درون"و ارتباط بین معیارها در هر خوشه  "ارتباط بیرونی"

حاصل از  شده ساخته: ارتباط و وابستگی بین معیارها توسط نگاشت روابط شبکه ANPها و عملیات روش  شرح فرمول

شود.   ه بر انجام مقایسات زوجی معیارها، مقدار ویژه و بردار ویژه نیز محاسبه میاست. لذا در گام بعدی علاو  شده نییتع

    است. بعد از ساختن ماتریس مقایسه زوجی، بردار ویژه  شده استفاده برای نمایش میزان اهمیت مقایسه  1تا  0مقادیر 

 (0طهب)را بدین ترتیب محاسبه خواهد شد:

(0) 

و       ,         و  و      و 

 باشد.  می سهیمقا قابلتعداد معیارهای  nمقدار ویژه و    بردار ویژه، w، ماتریس مقایسه زوجی،A که یطور به

 (8و  0 هطاب)ر

     
 

 
∑

     

  

 
      (0)  

    

      ∑      
 
      (8)  

 

از ماتریس  ای که  از ارتباطات میان معیارها و بردار ویژه یک جدول وابستگی که  لهیوس به سیابر ماتردر گام آخر، 

 آید. سپس   می به دستشود،   گرفته می کاررفته بهوزن آن  عنوان بهو  شده حاصلمقایسه زوجی 

برابر شوند. بنابراین  باهمتا مقادیر هر سطر آن  (        رسد )  به توان حدی می Wوزنی به نام  سیابرماتر

 .دهد یمدر هر معیار را نشان  یرز لشک توانیم اوزان را در هر معیار محاسبه کنیم.  می

 

 : اوزان در هر معیار7 شکل

 

 ای فازیها با تحلیل شبکهآوردن وزن مؤلفه به دستمراحل 

 از: اند عبارتها  وزن مؤلفهمراحل محاسبه   سوپرماتریس، براساس

 شود.می دهندگان میانگین هندسی گرفته مرحله اول؛ جهت تجمیع نظرات خبرگان، از مقایسات زوجی پاسخ

( 0مرحله دوم؛ محاسبه بردار ویژه: برای محاسبه بردار ویژه هر یک از جداول مقایسات زوجی تجمیع شده، طبق رابطه )

 شود.استفاده می از روش لگاریتمی حداقل مجذورات،
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شامل  ها : این ماتریس(ijWبردار ویژه ) های مرحله سوم: تشکیل ماتریس

 .اند آمده دست بهمقایسات زوجیِ مرحله دوم  ای هستند که ازبردارهای ویژه

 تقسیم کرد: دودستها به ها رتوان این ماتریسی میطورکل به

دهند. اگر بین دو مؤلفه عمودی( را نشان می) یسطحای هستند که روابط بین هایی که شامل بردارهای ویژهماتریس -0

 ی بین سطحی وجود نداشته باشد در محل تلاقی آن دو مؤلفه در ماتریس مقداررابطه

از مرحله  آمده دست بهی ها، مقادیر بردار ویژهبه رابطه عمودی مؤلفه ها هم با توجهگیرد. در سایر درایه( قرار می1,1 ,1) 

 گیرد.دوم قرار می

ها دهد. این ماتریسدرون سطحی( را نشان می) یافقای هستند که روابط هایی که شامل بردارهای ویژهماتریس -0

طحی وجود نداشته باشد در محل تلاقی آن ی درون س( است. اگر بین دو مؤلفه رابطه0,0,0مربعی بوده و قطر اصلی آن )

ها، مقادیر بردار ویژه ها هم با توجه به رابطه افقی مؤلفهگیرد. در سایر درایه( قرار می1,1 ,1دو مؤلفه در ماتریس مقدار )

 گیرد.از مرحله دوم قرار می آمده دست به

( نشود بدین دلیل است که 0,0,0ر قطر اصلی )توجه شود اگر در ماتریس بردار ویژه درون سطحی، یک یا چند درایه د

است که تمامی اعداد فازی آن ستون بر جمع  صورت نیبدی ساز نرمالسازی صورت گرفته است. در آن ستون نرمال

 شوند.مقادیر میانی اعداد فازی آن ستون تقسیم می

سطح )هر های  لفهؤمرحله چهارم: محاسبه اوزان نهایی سطوح: برای محاسبه وزن نهایی م
*

W
iضرب  بایست حاصل ( می

 (7رابطه ) ماتریس بردار ویژه روابط درونی در بردار ویژه همان سطح را در وزن نهایی سطح بالاتر ضرب کنیم.

* *
( 1) 1

  
 

W W W W
i ii i i i                                                                                         

Wبرای یک سطح ماتریس که یدرصورت
ii درجه جایگزین آن گردد.  وجود نداشت، لازم است یک ماتریس یکه هم

 .استفاده نمایید (6رابطه )بایست از  می یگرد عبارت به

* *
( 1) 1

  
 

W I W W
i i i i  

 روش بررسی سازگاری گوگوس و بوچر

(، پیشنهاد دادند برای بررسی سازگاری، دو ماتریس )عدد میانی و حدود عدد فازی( از هر 0112گوگوس و بوچر )

شود. مراحل محاسبه نرخ سازگاری ماتریس فازی مشتق و سپس سازگاری هر ماتریس بر اساس روش ساعتی محاسبه 

 های فازی مقایسات زوجی به قرار زیر است:ماتریس

(7) 

(6) 

 

l m u

k k k kw (w ,w ,w ) k 1,2,3,...,n 
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های مثلثی ثلثی فازی را به دو ماتریس تقسیم کنید. ماتریس اول از اعداد میانی قضاوت: در مرحله اول ماتریس م0مرحله 

][شودتشکیل می ijm

m aA  شودو ماتریس دوم شامل میانگین هندسی حدود بالا و پایین اعداد مثلثی می

ijliju

g aaA .. 

 ( محاسبه می شود:2و  5رابطه ساعتی به ترتیب ) : بردار وزن هر ماتریس را با استفاده از روش0مرحله 
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 ( محاسبه نمایید.01و  1: بزرگترین مقدار ویژه را برای هر ماتریس با استفاده از روابط )8له مرح
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 ( محاسبه کنید:00و  00: شاخص سازگاری را با استفاده از راوبط )0مرحله 
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تقسیم کنید. در صورتی  (RI)را بر مقدار شاخص تصادفی  CI، شاخص (CR): برای محاسبه نرخ ناسازگاری 7مرحله 

 باشد، ماتریس سازگار و قابل استفاده تشخیص داده (0/1که مقدار حاصل کمتر از )

 .شودمی 

 مقایسه  (0/1) ها را با آستانه( آن00و  08با محاسبه نرخ ناسازگاری بر ای دو ماتریس بر اساس روابط )

 کنیم:می

g

g
g

RI

CI
CR                                                                                                                                              

m

m
m

RI

CI
CR                                                                                                                                          

از ، ماتریس فازی سازگار است. در صورتی که هر دو بیشتر ( بودند0/1) ها کمتر ازدر صورتی که هر دوی این شاخص

نهانظر نماید و در صورتی که ت های ارائه شده تجدیدشود تا در اولویتگیرنده تقاضا می، از تصمیم( بودند0/1)

 (5رابطه ی )

 (2رابطه ی )

 (1رابطه ی )

 (01رابطه ی )

 (00رابطه ی )

 (00رابطه ی )

 (08رابطه ی )

 (00رابطه ی )
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)( gm CRCR  های فازی را انجام می گیرنده تجدید نظر در مقادیر میانی )حدود( قضاوت، تصمیم( بود0/1از )بیشتر-

 (.0816)فیضی و جوانمرد،  دهد

 مدل مفهومی پژوهش

فهومی، یا یک مدل م چارچوب بررسی کامل یک پدیده مدیریتی، نیازمند داشتن یک الگوی مفهومی مناسب می باشد.

(. پس از مطالعه ی ادبیات 0818فیضی و سلوکدار،دهد )را نشان می  روابط تئوریکی میان متغیر های مهم مورد بررسی

 (، نشان داده شده است.0نمودار )موضوع و پیشینه ی پژوهش مدل مفهومی پژوهش به صورت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Silva et al., 2014): مدل مفهومی تحقیق1نمودار 

 

 

 

عدم شناخت مدل 

بهینه سنجش 

 پروژهمدیریتبلوغ

 پروژهمدیریتانتخاب مدل بهینه سنجش بلوغ

 شهرداری تهران

 بهبود مستمر

ویژگی های کلی 

 مدل

 ر قابلیت کاربرد د

 شرکت های عمرانی

ارزیابی اثربخشی 

 سازمانی

پشتیبانی و بروز 

 رسانی مدل

وجود ارزیابی در 

 مدل

مدل سنجش 

 OPM3 بلوغ

 

مدل سنجش 

 برکلی بلوغ

مدل سنجش 

 CMMI بلوغ

مدل سنجش 

 P2MM بلوغ

 

مدل سنجش 

 CMM بلوغ

 هدف:

 مسأله:

 شاخصها

گزینه 

 ها:



 00 تهران شهرداری عمرانی های پروژه در پروژه مدیریت بلوغ مدل انتخاب

 

 

 ی پژوهشهاافتهی .4

 FANPبا رویکرد  های مدیریت پروژهمدلهای سنجش بلوغ شاخصبندی دهی و رتبهوزن -4-1

 فازی وزن دهی و رتبه بندی شده ANP یکتکنهای بلوغ شناسایی شدند و با  های ارزیابی و سنجش مدل ابتدا شاخص 

 (، نشان داده شده است:0که نتایج حاصل از آن در جدول )

 پروژه مدیریت های سنجش بلوغ های ارزیابی مدل ی شاخص: رتبه2جدول 

 به شاخصرت
ضرایب اهمیت نسبی 

 ها شاخص
 ها شاخص

 های عمرانی قابلیت کاربرد در شرکت 35/0 1

 پشتیبانی و به روزرسانی مدل 17/0 2

 وجود ارزیابی در مدل 23/0 3

 بهبود مستمر 14/0 4

 ویژگی های کلی مدل 07/0 5

 ارزیابی اثربخشی سازمانی 04/0 6

 
های عمرانی رتبه اول و  داده شده است، شاخص قابلیت کاربرد در شرکتنشان  (،0جدول )همان طور که در 

های: پشتیبانی و به روزرسانی مدل، وجود ارزیابی در مدل، بهبود مستمر، ویژگی های کلی مدل و ارزیابی  شاخص

 اثربخشی سازمانی، به ترتیب رتبه های دوم تا ششم را به دست آوردند.

 FANPپروژه با رویکرد مدیریت  انتخاب مدل بلوغ -4-2

سپس با توجه به اوزان کسب شده برای هر شاخص و با توجه به نظر خبرگان از نه مدل شش مدل انتخاب و با تکنیک 

ANP ها و  فازی و با توجه به نظرسنجی خبرگان رتبه بندی شدند. نتایج حاصل از تحلیل داده ها و رتبه بندی مدل

 است:نشان داده شده  (8شهرداری تهران به صورت جدول ) وژهپر مدیریت انتخاب مدل بهینه بلوغ

 ANPپروژه با  مدیریت های سنجش بلوغ مدل : رتبه3جدول 

 ها مدل ها وزن نهایی مدل رتبه

 OPM3مدل سنجش بلوغ  2356/0 1

 CMMIمدل سنجش بلوغ  1151/0 2

 مدل سنجش بلوغ برکلی 1122/0 3

 CMMمدل سنجش بلوغ  1732/0 4

5 1572/0 P2MM 
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، سنجش بلوغ برکلی، CMMIهای:  و مدل رتبه اول و بهینه ترین مدل OPM3(، مدل سنجش بلوغ 8) با توجه جدول

CMM  وP2MM .به ترتیب رتبه های دوم تا ششم را کسب نمودند 

 گیرینتیجه

 و ... نفت و گاز و پتروشیمیهای نیروگاهی و صنایع  از شروع برنامه سوم توسعه و رشد سرمایه گذاری خارجی در طرح

های مذکور مورد تاکید  های مهندسی مشاور، پیمانکاران اجرایی و سازندگان در اجرای طرح افزایش نقش شرکت

ها در تلاش برای پیمودن مسیر توسعه  توسعه کشور، سازمان پنجمبیشتری قرار گرفته است. اکنون در آستانه برنامه 

مهم و  ها گامی ی را تجربه خواهند نمود. از این رو توسعه دانش مدیریت پروژه در سازمانصنعتی بوده و شرایط رقابتی تر

باشد. در چنین شرایطی ضرورت استفاده از  ها برای توفیق در عرصه بازار رقابتی می ارزنده در توسعه توانمندی آن

مام وجود، مسئولانه تلاش کنند و مدیران شود تا افراد بتوانند در محیطی آزاد با ت ابزارهای مدیریت پروژه بیشتر می

های ملی را با زمان و  قادر باشند پروژه عمرانیهای پیمانکاری  های پیمانکاری و بالاخص شرکت ها در شرکت پروژه

ها از منظر میزان بلوغ و  هزینه ای قابل قبول و مناسب به سرانجام برسانند. با توجه به موارد فوق توجه به وضعیت سازمان

 .باشد ها امری ضروری و اجتناب ناپذیر می لوغ آنب

های  توان گسترش جدی ارائه این نوع مدل های بلوغ در حوزه مدیریت پروژه زیاد نیست و می که عمر مدل با توجه به این

 وهشپژاندکی در این زمینه وجود دارد، معهذا این  های که تنها پژوهش دانست و نیز این 0111بلوغ را از حدود سال 

را مورد  شهرداری تهران، مدل بهینهها با بکارگیری  مدل بلوغ و از میان آن 2های تعداد  تا با بررسی ویژگی نمودتلاش 

که در صنایع مختلف فعالیت دارند  با ساختار پیمانکاری  سازمان هاییارزیابی قرار داده و از این طریق کاربرد مدل را در 

 .مورد بررسی قرار دهد

 ت کاربردیپیشنهادا

پروژه  مدیریت های سنجش بلوغ و شاخص OPM3پیشنهاد می شود از مدل  هابه متخصصین شهرداری در امور پروژه-0

 ارائه شده در پژوهش حاضر بهره ببرند.

با چند مدل  شهرداری های سنجش بلوغ به روز شده و پروژه های پیشنهاد می گردد به صورت دوره ای شاخص-0

 د ارزیابی قرار گیرند.سنجش بلوغ مور

های عمرانی رتبه  ها که شاخص، قابلیت کاربرد در شرکت با توجه به نتایج حاصل از وزن دهی و رتبه بندی شاخص -8

 های سنجش بلوغ برای هر پروژه جداگانه سنجیده شود. یک را به دست آورده است باید مدل

و به روزسانی آن ها و آموزش به نیروی  هاشهرداری یبا تشکیل تیم متخصص پروژه به بررسی و سنجش پروژه ها-0

 ها مبادرت ورزند. انسانی در خصوص شناخت هرچه بیشتر کاربرد این مدل

 پیشنهادات به محققین آتی

 .فازی TOPSISبا استفاده از تکنیک پروژه در شرکت مپنا  مدیریت سنجش بلوغ-0 

 .فازی-BWM BSCبا استفاده از تکنیک سون پروژه در شرکت کی مدیریت ارزیابی عملکرد بلوغ-0

 در شرکت همکاران سیستم. OPM3پروژه  مدیریت سازی مدل بلوغ پیاده -8

 .ای فازیفرآیند تحلیل شبکه –الکتره با استفاده از تکنیک  ارزیابی و رتبه بندی عملکرد پروژه شهرداری تهران -0
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Abstract 

Evaluation of project management maturity will bring several advantages to project-based 

organizations. The main output is evaluation of the degree of maturity and excellence of the 

project management system in the organization and the possibility of planning for 

improvement with the aim of creating competitive advantage in domestic and international 

markets. The aim of this paper is to identify different models of project management maturity 

and select the optimal model using fuzzy network analysis process technique and identify 

project management maturity indicators and ranking indicators in Tehran municipality 

construction projects. The population and statistical sample of this study consisted of 20 

senior municipal managers and academic professors. First, models and indicators of project 

management maturity assessment were identified from the literature of the subject and the 

background of the research and then the conceptual model was identified using experts' 

opinions. Then, using paired comparison questionnaires, dimensions and indicators were 

weighted and project management maturity models were ranked. The OPM3 model among 

the maturity models obtained the most suitable model among the project maturity 

measurement models in Tehran Municipality. The results of this study can provide a 

comprehensive view to senior managers and experts of Tehran Municipality and construction 

companies in recognizing the indicators and determining the importance of these indicators 

and selecting the optimal maturity measurement model of project management. 
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