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  چکیده
سـوددهی   ی پیمانکـاری عمـومی و همچنـین عـدم    ها شرکتهای  موقع پروژه عدم اجرا و تحویل به

باعث شـد تـا موضـوع ایـن      ،های نفت و گاز و پتروشیمی های مهم از جمله پروژه سب در پروژهمنا
گیـری   روشی عملـی و کـاربردی جهـت تصـمیم     ،شده استدر این مقاله تلاش . مقاله شکل بگیرد

آن با استاندارد  ریزی استراتژیک و ارتباط تعیین اهداف استراتژیک و به تبع آن ایجاد برنامه بارهدر
 حل برای شاخصه چند گیری مناسب تصمیم های روش ادامه در. یریت پروژه مدنظر قرار گیردمد

شد که با الگـوریتم تاپسـیس توانسـتیم     معرفی ریزی استراتژیک های برنامه بندی شاخص رتبه مسئله
ریزی استراتژیک  های برنامه بندی شاخص را برای تعیین و رتبه وضعیتترین  ترین و مطلوب مناسب

گانـه و   هـای نـه   های مذکور را با محدوده بعد از آن شاخص. مییی مذکور انتخاب نماها شرکت در
کـدام   در مرحله بعد، برای هـر . ه شدگانه استاندارد دانش مدیریت پروژه تطبیق داد های پنجفرآیند

 شـده ساز وکارهای کاربردی و خروجی تعیین  ،ها در هر محدوده دانش مدیریت پروژه از شاخص
سـازی   پیـاده  ستراتژیک برمبنای مدیریت پـروژه، ریزی ا برنامه پژوهش، درواقع به کمک این. است
در شـرکت پیـدکو   صـورت عملـی و کـاربردی     بـه ایـن رویکـرد را    مراحـل پـژوهش،  در طی . شد
   .سازی شده است پیاده

  خصهگیری چند شا های تصمیم ، مدیریت پروژه، روش ریزی استراتژیک برنامه :های کلیدی واژه
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  مقدمه

جهـت اجـرای صـحیح و     ،ی پیمانکـاری هـا  شـرکت و مشکلات موجـود در   مسایلدلیل ه ب
کـه بیشـتر فعالیتشـان در بخـش نفـت و گـاز و        بـزرگ و ملـی  هـای   موقـع پـروژه   هتحویل ب ـ

هـا از نظـر ملـی در     که ایـن پـروژه   ییحساسیت بالا وجود دلیل ههمچنین ب است؛پتروشیمی 
سـازی   موضـوع اصـلی را حـول محـور دانـش مـدیریت پـروژه و پیـاده         ،سطح جامعه دارند

با تمرکز بر همین  و درنتیجه، این پژوهش قصد دارد هها قرار داد رد مربوط در پروژهاستاندا
ی پیمانکـاری و پـروژه محـور    هـا  شـرکت اصل، نقش نظام مـدیریت پـروژه را در موفقیـت    

ی پیمانکـاری  هـا  شـرکت ریـزی اسـتراتژیک    و به تعیین جایگـاه آن در برنامـه   کرده بررسی
  .بپردازد

  چیست؟ کمدیریت استراتژی: بخش اول
هنر و علم تدوین، اجـرا و ارزیـابی   : گونه تعریف کرد توان بدین میرا مدیریت استراتژیک 

خود دست  های بلندمدت سازد به هدف ای چندگانه که سازمان را قادر می تصمیمات وظیفه
در مـدیریت اسـتراتژیک بـرای کسـب      ،شـود  گونه که از این تعریف استنباط می همان. یابد

هماهنگ کردن مدیریت، بازاریابی، امـور  : شود می تأکیدموفقیت سازمانی بر چندین عامل 
  .]10[ای های اطلاعات رایانه و توسعه سیستم پژوهش، )عملیات( ، تولید)حسابداری( مالی
 مورد ها باید در تواند منابع نامحدود داشته باشد، استراتژیست هیچ سازمانی نمی جا که از آن
توانند بیشترین منفعت را به سـازمان برسـانند،    های مختلف می یک از استراتژی کدام ،که این

سـازمان را   ،شـود  ها گرفته می تصمیماتی که در زمینه تدوین استراتژی. گیری نمایند تصمیم
بلندمـدت محصـولاتی خـاص تولیـد کنـد، در       کـه بـرای یـک دوره نسـبتاً    سـازد   متعهد می

ای  هـای شـناخته شـده    وریفنـا بازارهای مشخصی به فعالیـت بپـردازد و سـرانجام از منـابع و     
ــد  ــتفاده کن ــتراتژی .اس ــازمان را در دوره   اس ــابتی س ــای رق ــا مزای ــین   ه ــدت تعی ــای بلندم ه

  .]22[نمایند می
تـوان مـدیریت    هـای علمـی مـی    تجزیـه و تحلیـل   وقضـاوت شـهودی    ی ازترکیب ـبه کمک 

روشـی منطقـی، عینـی و سیسـتماتیک بـرای اتخـاذ       : گونه توصیف کرد را بدیناستراتژیک 
شود اطلاعـات کمـی و کیفـی     در این مدیریت سعی می. تصمیمات بزرگ در یک سازمان

بـا  . کـرد  که بتوان تحت شرایط نامطمئن تصمیماتی اثربخش اتخـاذ  شوند،ای تنظیم  گونه به
) 2×2 =4(قانون عملـی   بر اساسوجود این، مدیریت استراتژیک یک علم محض نیست که 

  .]31[عمل نماید 
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مشـابه   مؤسسـات فـردی اسـت کـه آن را از     هبمؤسسه، منظور اساسی و منحصـر رسالت یک 
رسـالت،  . نمایـد  سازد و دامنه عملیات آن را برحسب محصول و بـازار تعیـین مـی    متمایز می

و کار اسـتراتژیک   رسالت حاوی فلسفه کسب. است مؤسسهعمومی و دیرپا از نیت  ای بیانیه
از  مؤسسـه مفهـومی را کـه   . گیران و متضمن تصویر ذهنی مورد نظـر شـرکت اسـت    تصمیم

سازد و زمینه محصولات و خدمات عمده و نیازهای مشترکی که  خودش دارد، منعکس می
بـه اختصـار، رسـالت بـر     . دهـد  نشـان مـی   ها کوشش خواهد کـرد،  شرکت برای ارضای آن

ــازار و تکنولــوژی مــورد نظــر شــرکت بــه نحــوی کــه ارزش   زمینــه هــا و  هــای محصــول، ب
  .]9[نماید می تأکیدگیران را منعکس سازد،  های استراتژیک تصمیم رجحان

  مدیریت پروژه چیست؟: بخش دوم
کـردن  اداره جهـت  زم هـای لا  ها، ابزار و تکنیک ارگیری دانش، مهارتک همدیریت پروژه ب

های آغــازین، فرآینــدرفــع نیازهــای پــروژه از طریــق تحقــق  منظــور بــه، هــا فعالیــتاجــرای 
  .]10[ریزی، اجرایی، کنترلی و اختتامی است برنامه

  1استاندارد دانش مدیریت پروژه
کــه بــه توصــیف مجموعــه  اســتگســتره دانــش مــدیریت پــروژه عبــارتی جــامع و فراگیــر 

هـا نظیـر حقـوق،     همچون دیگر حرفـه . پردازد حرفه مدیریت پروژه میهای درگیر در  دانش
ایــن دانــش بــر عهــده محــدوده و پیشــبرد  کــارگیری بــه وظیفــه. . . حســابداری و پزشــکی، 

گسـتره دانـش مـدیریت پـروژه در     . انـدرکاران ایـن حرفـه و اقشـار دانشـگاهی اسـت       دست
گرفتـه شـده و   کـار   بـه فراگیـر   صـورت  بهای است که  های سنتی ثابت شده شیوه ی بردارنده

 .]3[استهای پیشرفته  همچنین شامل علوم ابتکاری و شیوه
 سازماندهی یفرآیندیک  از بیش یا یک گروه پنج به توانند می پروژه مدیریت هایفرآیند

ها به اجرای پـروژه رسـمیت بخشـیده و مجـوز آن را     فرآینداین  ،آغازین هایفرآیند. شوند
بـه تعریـف و پـالایش اهـداف، همچنـین انتخـاب        ،ریـزی  برنامه هایدفرآین .نماید صادر می

ها در جهت دستیابی به اهدافی که پروژه متعهـد بـه    بهترین شیوه عملکرد از میان سایر روش
سـازی افـراد و منـابع دیگـر      به هماهنگ ،اجرایی هایفرآیند .پردازند ، میهاست آن رسیدن

 ی واسـطه  رسیدن به اهداف پروژه را بـه  ،کنترلی هایفرآیند .پردازند جهت اجرای برنامه می
ایـن کـار بـا هـدف مشـخص نمـودن       . نماینـد  ها، تضمین مـی فرآیندنظارت و ارزیابی منظم 

                                                 
1. Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 
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 هایفرآینـد  .پـردازد  انحرافات برنامه، به اجـرای اقـدامات اصـلاحی در صـورت لـزوم مـی      

ه سـوی یـک نقطـه    را ب ـ ت بخشـیده و آن یمپذیرش پروژه یا فاز اجرا شده، رس ـبه  ،اختتامی
 .نمایند پایانی منظم و معین هدایت می

 طـور  همـان . پردازیم ای می ی و محدودهفرآینددر بحث استاندارد مدیریت پروژه به روابط 
ی مدیریت پـروژه رویـدادهایی مجـزا و    فرآیندی ها گروهزیر مشخص است،  نمودارکه در 

د که در هر مرحله پروژه بـا سـطوح   پوشانی هستن ی همها فعالیتها  آن ای نیستند؛ یک مرتبه
  .]29[ دهند مختلف شدت رخ می

 
  ]29[ی در یک فاز فرآیندارتباطات میان گروه های  - 1 نمودار

 یکپـارچگی مـدیریت  . اسـت ی، شامل نـه محـدوده نیـز    فرآیندهمچنین علاوه بر پنج گروه 
کیب، یکنواختی و ی موردنیاز برای شناسایی، تعریف، ترها فعالیتها و فرآیندپروژه، شامل 

ی فرآینــدی هــا گــروهی مــدیریت پــروژه درون هــا فعالیــتهای متنــوع و فرآینــدهمــاهنگی 
ــروژه   ــدیریت پ ــتم ــروژه،  . اس ــدیریت محــدوده پ ــدم ــیفرآین ــه   هایی را در برم ــرد ک گی

کننده پروژه شامل کارهـای مـورد نیـاز و فقـط کارهـای مـورد نیـاز، بـرای تکمیـل           تضمین
های ضـروری بـرای مـدیریت    فرآینددیریت زمان پروژه، شامل م. آمیز پروژه است موفقیت
های مـرتبط بـا بـرآورد،    فرآینـد مـدیریت هزینـه پـروژه، شـامل     . موقع پروژه است تکمیل به
مـدیریت  . ها است تا پروژه بتواند با بودجه مصوب، تکمیل شـود  بندی و کنترل هزینه بودجه

ــامل   ــروژه، ش ــت پ ــدکیفی ــتها و فرآین ــا فعالی ــازه ــتاد( مجــریمان یی از س ــه )س  اســت ک
نیازهایی که پـروژه   تأمینهای کیفی در جهت  ها، اهداف و سیاست مسئولیت کننده مشخص

های سـازماندهی،  فرآینـد مـدیریت منـابع انسـانی پـروژه، شـامل      . شـود  بدان منظور اجرا می



  167   ...استراتژیک  ریزی برنامهبررسی جایگاه نظام مدیریت پروژه در 
 

های موردنیـاز  فرآینـد مدیریت ارتباطـات پـروژه شـامل    . استمدیریت و رهبری تیم پروژه 
آوری، توزیع، ذخیـره، بازیـابی و    موقع بودن و مناسب بودن تولید، جمع اطمینان از به جهت

های هدایت فرآیندمدیریت ریسک پروژه شامل . جایی اطلاعات پروژه است هدرنهایت جاب
. ریزی پاسخ، نظـارت و کنتـرل اسـت    ریزی مدیریت ریسک، شناسایی، تحلیل، برنامه برنامه

های ضروری برای خریـد یـا دریافـت محصـولات،     فرآیندامل مدیریت تدارکات پروژه، ش
 .]30[ نیاز از خارج از تیم پروژه است خدمات یا نتایج مورد

در پژوهش حاضر کار اصلی صورت گرفته ارتباط بین این نه محـدوده مـدیریت پـروژه بـا     
الگـوریتم تاپسـیس و انتخـاب مـدل      بر اساسکه  استریزی استراتژیک  های برنامه شاخص

ریـزی   های برنامه چک لیست تهیه شده که منطبق با شاخص بر اساسهت ممیزی پروژه و ج
  .]30[ این مسیر طی شده است ،باشد استراتژیک 

  پژوهشاهداف اساسی از انجام 
  ی پیمانکاریها شرکتتعیین میزان اهمیت استقرار نظام مدیریت پروژه در  
هـای   عملکـردی شـرکت   هـای  اثرگذاری نظام مدیریت پـروژه در شـاخص   ی نحوه 

 پیمانکاری
ی پیمانکاری از طریق موفقیـت در  ها شرکتدستیابی به اهداف استراتژیک  ی نحوه 

 ها پروژه
 ی پیمانکاریها شرکتتعیین جایگاه نظام مدیریت پروژه در برنامه استراتژیک  

  پژوهشهای  پرسش
  ار است؟ذگتأثیرها  وفقیت پروژهاستقرار نظام مدیریت پروژه به چه نحوی در م 
ی هـا  شـرکت هـای مـالی و عملکـردی     اثرگذاری نظام مدیریت پـروژه بـر شـاخص    

  پیمانکاری چگونه است؟
ی هـا  شـرکت تواند بـر اهـداف اسـتراتژیک     چگونه استقرار نظام مدیریت پروژه می 

 گذار باشد؟تأثیرپیمانکاری 
ریـزی   در برنامـه  بایدی پیمانکاری را ها شرکتچرا استقرار نظام مدیریت پروژه در  

 دید؟ ها شرکتاستراتژیک آن 
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نـوع   ،گـام اول .انـد  در نظـر گرفتـه شـده    پـژوهش در این مقاله سه گام مبنـای اصـلی روش   

مختلـف، شـامل    پـژوهش هـای   منظـور انجـام ایـن پـژوهش ترکیبـی از روش      بهپژوهش که 
  .است شده استفاده ای، پژوهش میدانی کتابخانه پژوهش

سازمان مدیریت صنعتی، دانشـگاه تهـران،   (ای  ابع کتابخانهاز من پژوهشبرای مطالعه ادبیات 
 بـاره و در) ریـزی کشـور   سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران و سازمان مـدیریت برنامـه  

های مشـاوره و   های پیمانکاری عمومی، شرکت اطلاعاتی شرکت بایگانیها از  سوابق پروژه
ان، کارشناسـان و صـاحبنظران   همچنـین نظـرات مـدیر   . اسـت  شـده دستگاه نظارت استفاده 

ــروژه ــز  ،پ ــدانی  نی ــژوهش می ــعاز روش پ ــده اســت  آوری جم ــام دوم  .ش ــردآوری و گ گ
آوری اطلاعـات بـا ابزارهـایی از قبیـل مشـاهده،       جمـع  معمـولاً . اسـت  آوری اطلاعات جمع

از سـه   پـژوهش گیرد کـه در ایـن    بررسی اسناد و مدارک، مصاحبه و پرسشنامه صورت می
ت با توزیع پرسشنامه آوری برخی از اطلاعا جمعاست  گفتنی.ده شده استاستفاروش آخر 

ات تـوجیهی یـا مراجعـه حضـوری     که با توجه به برگزاری برخـی از جلس ـ  صورت پذیرفت
پرسشنامه طراحی شده ابهامی  های سؤالمخاطبین در درک و فهم  از این نظر که ،پژوهشگر

  :عبارتند از گفته شدهپرسشنامه  نوعسه  .، اطمینان حاصل شده استنداشته باشند
اسـاس روش   بـر  )ریزی اسـتراتژیک  ی برنامهها شاخص( ها بندی شاخص پرسشنامه رتبه -1

 تاپسیس
روش  بر اساس )ریزی استراتژیک برنامه معیارهای سنجش( بندی معیارها پرسشنامه رتبه -2

 تاپسیس
 هایفرآینــد بــر اســاس (PMBOK) چــک لیســت ممیــزی اســتاندارد مــدیریت پــروژه -3

  ]29[ پنجگانه

 آماری ی نمونه
با توجـه بـه پـنج پـروژه اصـلی       .دشوتعیین  پژوهشآماری  ی حجم نمونه بایددر اولین گام 

کارشناسـان   نفـر از مـدیران و   68تعـداد   آمـاری شـامل   ی جامعهشرکت پیمانکاری پیدکو، 
پـذیرش   و خطـای قابـل  % 95تعداد نمونه در سطح اطمینان  است؛بنابراینها  ارشد این پروژه

  .ه استدشمحاسبه  0.2
عـدم دسترسـی بـه     دلیـل  بـه (پس از تعدیل ،که52حجم نمونه  گیری نمونهبا توجه به فرمول 

  . انتخاب شده است نفر 42، حجم نمونه نهایی )آمده دست بهتعداد 
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فنی دارای روایی و پایـایی باشـد، ایـن مـورد از      از نظر بایدگیری  که ابزار اندازه ییجا از آن
  هنفـر از صـاحبنظران مـدیریت پـروژه همچنـین ب ـ      10طریق توزیع آزمایشی پرسشـنامه بـین   

پس از توزیع آزمایشی پرسشـنامه،   .به اثبات رسید (α=0.87) کرونباخ یلفاآکمک فرمول 
  .ه استدشاز نظر نگارشی تصحیح  سؤال 9حذف و  سؤال 2

و  "هـای جبرانـی   مـدل "دو نـوع مـدل بـا عنـاوین      (MADM) گیری چند معیـاره  در تصمیم
هـای تعریـف شـده بـر روی      کـه شـاخص   هنگـامی . ندهسـت مطـرح   "هـای غیرجبرانـی   مدل"

کــه  امــا در حــالی. شــود هــای غیرجبرانــی اســتفاده مــی از روش ،یکــدیگر اثرگــذار نباشــند
در  اغلـب . برانـی اسـتفاده نمـود   هـای ج  بایـد از روش  ،ها بر روی هم اثرگذار باشند شاخص

عنـوان مثـال ضـعف موجـود در یـک       بـه . هـا مجـاز نیسـت    بین شاخص 1ها مبادله غیرجبرانی
بنابراین هر شاخص در ایـن  . شود شاخص توسط مزیت موجود از شاخص دیگر جبران نمی

مزیـت  . گیـرد  ها به تنهایی مطرح بوده و مقایسه بر اساس شاخص به شاخص انجام می روش
گیرنده و محدود بـودن اطلاعـات او    که با رفتار تصمیم هاست آن هایی، سادگی روش چنین

عنوان مثال تغییـر در   به. ها مجاز است های جبرانی، مبادله بین شاخص در مدل. مطابقت دارد
   ]12[.های دیگر جبران شود در شاخصییر تواند توسط تغ یک شاخص می

منظور رتبه بنـدی و تجزیـه و تحلیـل کیفـی      که به ی تحلیل دادهها دو نمونه از بهترین روش
   3.روش تاپسیسو  2روش تحلیل سلسله مراتبی :عبارتند از روند میکار  به

  ]2[:استهای اصلی الگوریتم تاپسیس به شرح زیر  گام

  
                                                 
1. Trade-off 
2. Analytical Hierarchy Process (AHP) 
3. Topsis 
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  :کمک فرمول زیر مقیاس شده با به یک ماتریس بی موجود ماتریستبدیل  :قدم اول

∑
=

i
ij

ij
ij

r

r
y

2
 

nnwماتریس  :قدم دوم که اعداد  را ایجاد کنید، طوری×
ــر اعــداد وزن شــاخص و اعــداد   روی قطــر اصــلی آن براب
  :خارج قطر صفر باشند

و  yرا از حاصـل ضـرب مـاتریس     Nماتریس  :قدم سوم
w آورید دست به. 

فـی را طبـق فرمـول    آل من آل مثبت و گزینه ایـده  گزینه ایده Nبرای ماتریس  :قدم چهارم
  :نماییدزیر محاسبه 
ijNJN کمترینهای منفی دارای  و برای گزینه Nij های مثبت دارای بیشترین برای گزینه →+  
ijNJN بیشترینهای منفی دارای  و برای گزینه Nij کمترینهای مثبت دارای  برای گزینه →−  
+برای هر گزینه  :قدم پنجم

id و−
id نماییدرا طبق فرمول زیر محاسبه:  

2)(∑ ++ −=
j

jiji NNd  , 2)(∑ −− −=
j

jiji NNd  

  .نماییدبندی  ها رتبهiEها را طبق  گزینه بعدرا به قرار زیر محاسبه و iE :قدم ششم

10 <<→
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= −+

−
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i
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 پروژه ریزی استراتژیک برنامه باهای مدیریت پروژه  ها و محدودهفرآیند ارتباط
منظور تحقق اهداف استراتژیک خود اقدام بـه تعریـف و اجـرای     محور به های پروژه سازمان

دهـد تـا بـا اجـرای      اجـازه مـی  هـا   آن ها بـه  پذیر این سازمان ساختار انعطاف. نمایند پروژه می
تـوان   بنـابراین مـی  . بالاتری را تجربه نماینـد  ییبق بر اهداف استراتژیک کاراهای منط پروژه

   .استها  ها موفقیت در پروژه های رقابتی سازمان مزیت ترین مهمگفت که امروزه یکی از 
سـازی   همواره دو مـدل پیـاده   ،ی پیمانکاری زیرمجموعه این سازمانها شرکتدر  رو از این

اسـتفاده از هـر دو مـدل در     دلیـل  بـه ها وجـود دارد کـه    پروژه استراتژیک جهت انجام بهینه
  :]30[پردازیم به تشریح آن می ،محور و پیمانکاری های پروژه شرکت
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 سازی برنامه استراتژیک های موجود جهت پیاده مدل

  هافرآیندها و  محدوده بر اساسمدیریت پروژه های  شاخصارزیابی سوم  تهیه پرسشنامه
رشـد و توسـعه اقتصـادی     فرآینـد هـای کـلان در    گـذاری  ضرورت انجام سرمایه یت بهبا عنا

محـدودیت   دلیـل  بـه گـذاری خـارجی    ویژه با توجه بـه ضـرورت جلـب سـرمایه     هکشور و ب
 را های زیربنـایی  ها در طرح گذاری روند رو به رشدی از سرمایه های داخلی که طبعاً سرمایه

ریزی شـده   کشور برای حصول به اهداف برنامه یاجرای های دنبال خواهد داشت، دستگاهه ب
هـا و   آمیـز طـرح   و انجام موفقیت

 دیـــدگاههـــای خـــود از  پـــروژه
ــه بـــــودن اقتصـــــادی و   بهینـــ

هـای مقـرر،    برداری در زمان بهره
ــهنیازمنــد  ابزارهــای  کــارگیری ب

ــدیریتی در   ــارای مـ ــوین و کـ نـ
هـای   طـرح  یسازماندهی و اجرا

  .ندهستاقتصادی 
 سـؤالات تعداد  رو بهرو نگاره در

 132مجمـوع   آورده شده اسـت و در  فرآیندطراحی شده در پرسشنامه بر اساس محدوده و 
ای بـدین منظـور در نظـر گرفتـه شـده       سرفصـل محـدوده   9ی و فرآیندسرفصل  5در  سؤال
  .است

کارگیری استراتژی  به: مدل دوم - 2نمودار 
 حین اجرای پروژه

کارگیری استراتژی بعد هب: مدل اول -3نمودار 
 از اجرای پروژه
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 وش امتیازدهیر
 بـه ایـن  روش امتیـازدهی   ،در این پرسشـنامه  

از پنج  سؤالامتیاز برای هر  صورت است که
 بــه ترتیــب ذیــل تشــکیل شــده اســت درجــه

ــل" ــاز   "کام ــا امتی ــوب" 4ب ــاز  "خ ،  3امتی
 "و  1امتیـاز  "ضـعیف  "،  2امتیاز  "متوسط"

کل  امتیازدر ادامه . متیاز صفرا "وجود ندارد
بــر  ،مــورد ممیــزی شــرکت) گریــد( طبقــهو 

  .شود مشخص می ،زیر نگارهاساس 

به کمک ریزی استراتژیک  در برنامه ها انتخابی شاخص بر اساسها  گزینهبندی  رتبه
  روش تاپسیس

  :عبارتند از ها شاخص
x1

 رقابتی پایدار ایجاد مزیت x5 گیری ساده و قابل درکاندازهفرآیندداشتن  

x2 روز بودن اطلاعات مورد نیازه ب x6 قابلیت ارزیابی و مقایسه نتایج حاصله 

x3  آوری اطلاعات مورد نیازسیستماتیک بودن جمع x7 سرعت عمل در دسترسی سریع به اطلاعات مورد نیاز 

x4  ایهای پروژهسهولت استفاده در محیط x8 عنوان دارایی سازمانهب 

از طریـق نظرسـنجی و امتیـازدهی توسـط مـدیران و       هـا  گزینـه عدی نیـز پرسشـنامه   در گام ب
  :شده استشکل زیر تعیین  به کارشناسان پروژه و استراتژیک

1A   11هارویهبر اساسهافعالیتبر انجامتأکیدA مدنیروی انسانی شایسته و کارآ یو ارتقاکارگیری به 

2A  12بر بهبود مستمرتأکیدA های انگیزشی طراحی سیستم 

3A  13 پذیرساختار سازمانی انعطافA شرح وظایف تعیین شده برای کارکنان 

4A  14ریزی استراتژیک پروژهبرنامهA های نظارت و ارزیابی کارکنان سیستم 

5A  ها در تمامی حوزه(های اطلاعات مدیریت  سیستم( 15A  سطح مهارت کارکنان)آموزش( 

6A  16 میزان استفاده از منابع مالیA افزار افزار و نرم سخت(ژوهشی امکانات پ( 

7A  17توانایی مالی شرکتA های نوین آموزش دسترسی به نظام 

8A  18 دانش افزایش منابع مالیA  اطلاعات فناوریمیزان استفاده از 

9A  19ریزی مالی و بودجههبرنامA میزان استفاده از ارتباطات اینترنتی 

10A  20)میزان تحصیلات(سطح علمی کارکنانA های نوین وریااستفاده از فن

  روش امتیازدهی - 2نگاره 
 امتیاز رتبه گرید
A 80 عالی<x<100 
B 60 خوب<x<80 
C 40 متوسط<x<60 
D 20 ضعیف<x<40 
E 0 ندارد وجود<x< 20 
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ه ب ـ .ودیمبنـدی نم ـ  رتبـه ، یاد شده را با روش تاپسـیس های  شاخصو ها  گزینهدر گام بعدی 
آمـده از جـواب    دسـت  بـه هـا، میـانگین امتیـازات      صورت که بعد از دریافـت پرسشـنامه   ینا

زیر  نگارهکه در  طور همان .کردیمزیر وارد  نگاره صورت بهها را در برنامه اکسل  پرسشنامه
امتیـاز داده شـده و بعـد میـانگین آن محاسـبه       ،ها بر مبنای معیارهـا  شاخص ،شود مشاهده می

  . استده ش
∑= 76/69با توجه به محاسبه  :قدم اول

i
ijr2 Y=  820ماتریس×Y استشرح زیر  به.  

x8 x7 x6 x5 x4 x3  x2 x1 
  معیار
  شاخص  

0.043 0.0570.0430.0430.0570.043 0.057 0.043 A1
  

0.057 0.0720.0570.0570.0570.057 0.072 0.072 A2
  

0.086 0.0860.0720.0860.0720.086 0.086 0.072 A3
  

0.129 0.1150.1150.1290.1150.100 0.115 0.115 A4
  

0.014 0.0140.0140.0290.0140.014 0.014 0.014 A5
  

0.100 0.0860.1000.1150.1000.100 0.086 0.100 A6
 

0.115 0.1290.1290.1290.1150.129 0.129  0.129 A7
 

0.100 0.1000.0860.1000.0860.100 0.086 0.100 A8
 

0.115 0.1290.1150.1290.1290.115 0.129 0.100 A9
 

0.057 0.0430.0570.0430.0570.057 0.043 0.057 A10
 

0.057 0.0290.0570.0430.0570.057 0.029 0.057 A11
 

0.057 0.0720.0570.0720.0570.072 0.057 0.072 A12
 

0.086 0.0860.0860.0720.0720.100 0.086 0.072 A13
 

0.072 0.0860.0720.0860.0720.086 0.072 0.072 A14
 

0.057 0.0720.0570.0720.0570.072 0.086 0.072 A15
 

0.072 0.0860.0720.0720.0720.072 0.086 0.086 A16
 

0.057 0.0570.0720.0570.0860.072 0.086 0.072 A17
 

0.086 0.1000.0860.1000.0860.100 0.086 0.086 A18
 

0.014 0.0140.0290.0140.0290.014 0.029 0.014 A19
 

0.057 0.0290.0430.0430.0570.057 0.029 0.043 A20
 

 وریم کهآ می دست بهامتیاز داده شده را ) گانه 8( های شاخصدر گام بعدی وزن هریک از 
ه ب ـ آمده که نتیجه آن قطـر  دست بهها  شاخصبا خود و دیگر  شاخصاین وزن از تقسیم هر 

 صـورت  بـه صورت که ابتدا امتیازات داده شـده را   به این. استدست آمده در ماتریس زیر 
و بعـد هـر    کنـیم  مـی زنیم و هرکدام از امتیازات را تقسیم بر جمع هر سـتون   ستونی جمع می

شکل زیر تهیه  هقطر ماتریس و ب صورت بهجمع زده و میانگین آن را را  ها شاخصردیف از 
  .میینما می) وزن دهی(
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بـه شـرح زیـر     W×88با توجه به اوزان محاسبه شده در روش تاپسیس، مـاتریس   :قدم دوم

  .باشد می
0000000 0.12 

=×88W  

0000000.03 0 
000000.070 0 
00000.2200 0 
0000.18000 0 
000.110000 0 
00.0700000 0 

0.21000000 0 

88820820ماتریس :قدم سوم ××× ×= WYN  آید می دست بهاز ضرب دو ماتریس فوق.  
0.0090.0040.0050.0080.0120.0030.001 0.005 

=×820N  

0.0120.0050.0060.0100.0120.0040.002 0.008 
0.0180.0060.0080.0150.0160.0060.002 0.008 
0.0280.0080.0120.0230.0250.0070.003 0.013 
0.0030.0010.0020.0050.0030.0010.000 0.002 
0.0210.0060.0110.0200.0220.0070.002 0.012 
0.0250.0090.0140.0230.0250.0090.003 0.015 
0.0210.0070.0090.0180.0190.0070.002 0.012 
0.0250.0090.0120.0230.0280.0080.003 0.012 
0.0120.0030.0060.0080.0120.0040.001 0.007 
0.0120.0020.0060.0080.0120.0040.001 0.007 
0.0120.0050.0060.0130.0120.0050.001 0.008 
0.0180.0060.0090.0130.0160.0070.002 0.008 
0.0150.0060.0080.0150.0160.0060.002 0.008 
0.0120.0050.0060.0130.0120.0050.002 0.008 
0.0150.0060.0080.0130.0160.0050.002 0.010 
0.0120.0040.0080.0100.0190.0050.002 0.008 
0.0180.0070.0090.0180.0190.0070.002 0.010 
0.0030.0010.0030.0030.0060.0010.001 0.002 
0.0120.0020.0050.0080.0120.0040.001 0.005 

با عنوان  اخصشنسبت به  گزینهامتیاز هر  کمتریندر گام چهارم بیشترین و  :قدم چهارم
  :میینما تهیه می صورت بههای مثبت و منفی  آل ایده

0.028 0.009 0.014 0.023 0.028 0.009 0.003 0.015 =+
jN

0.003 0.001 0.002 0.003 0.003 0.001 0.000 0.002 =−
jN
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 دسـت  بـه بیشترین منهای وم را گام س های گزینهدر گام بعدی عدد هرکدام از  :قدم پنجم
جمـع نمـوده و بعـد جـذر آن را      گزینههر ردیف در صورت بهه و آمده در گام چهارم نمود

نیـز همـین قاعـده را     کمتـرین م در خصـوص  یینمـا  ن لحاظ مـی ییپا نگارهدر  d+ صورت به
  .مشخص شود گزینهامتیازها در مورد هر  کمترینکنیم تا بیشترین و  تکرار می

−d  +d  −d +d  −d  +d   
0.020945 0.022803d15  0.0340490.020143d8  0.01537 0.027731 d1  
0.025312 0.020973d160.0445420.023731d9  0.0195920.023856  d2 
0.023918 0.023254d17 0.01780.026319d10  0.0278910.021113 d3  
0.031874 0.019757d180.0177590.027011d11 0.0446050.024259 d4 
0.005215 0.036314d190.0209390.023231d12 0.0042740.037106 d5 
0.017018 0.028123d200.0272930.020348d13 0.0371320.021432 d6 

    0.0261590.021089d14 0.0442330.021487 d7 

آمـده در   دست بهو درگام آخر که همان گام ششم است هر کدام از امتیازات  :قدم ششم 
نمـوده   کمتـرین را تقسیم بر مجمـوع بیشـترین و    کمترینو بیشترین، ابتدا  کمتریندو ستون 

  .خواهد شد منجر شکل زیر ها به هت انتخاب بهترین گزینهکه به امتیاز نهایی ج
0.507  =17E 0.573  =13E  0.652  =9E  0.103  =5E  0.357  =1E  
0.617  =18E  0.554  =14E  0.403  =10E  0.634  =6E  0.451  =2E  
0.126  =19E  0.479  =15E  0.397  =11E  0.673  =7E  0.569  =3E  
0.377  =20E  0.547  =16E  0.474  =12E  0.628  =8E  0.648  =4E  

  :اند بندی شده آورده شده رتبه های زیر گزینه نگارهدر 

  رتبه

تیاز ام  ریزی استراتژیک های برنامه  گزینه
  رتبه  تاپسیس

امتیاز   ریزی استراتژیک های برنامه گزینه
  تاپسیس

  0.469  های نوین آموزش دسترسی به نظام 11 0.673 توانایی مالی شرکت  1
  0.459  )آموزش(سطح مهارت کارکنان  12 0.689 ریزی مالی و بودجهبرنامه  2
  0.453  گیزشیهای ان طراحی سیستم 13 0.688 ریزی استراتژیک پروژهبرنامه  3
  0.434  بر بهبود مستمرتأکید 14 0.658 میزان استفاده از منابع مالی  4
  0.385 )میزان تحصیلات(سطح علمی کارکنان  15 0.634 دانش افزایش منابع مالی  5
  0.357  نیروی انسانی شایسته و کارآمد و ارتقای کارگیریبه 16 0.608 اطلاعاتفناوریمیزان استفاده از  6
  0.347  های نوین فناوریاستفاده از 17 0.566 رح وظایف تعیین شده کارکنانش  7
  0.338  هارویه بر اساس ها فعالیتبر انجام تأکید 18 0.564 ساختار سازمانی انعطاف پذیر  8
  0.168  میزان استفاده از ارتباطات اینترنتی 19 0.539 نظارت و ارزیابی کارکنانسیستم  9

افزار وسخت(یامکانات پژوهش  10
  0.062  )ها در تمامی حوزه(های اطلاعات مدیریت  سیستم  20  0.501 )افزارنرم
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تاآيد بر انجام فعاليتها براساس  
رويه ها

تاآيد بر بهبود مستمر

ساختار سازماني انعطاف پذير

برنامه ريزي استراتژيك پروژه

سيستم هاي اطلاعات مديريت

ميزان استفاده از منابع مالي

توانايي مالي شرآت

دانش افزايش منابع مالي

برنامه ريزي مالي و بودجه

ميزان  (سطح علمي آارآنان
)تحصيلات

بكارگيري و ارتقاء نيروي انساني  
شايسته و آارآمد

طراحي سيستم هاي انگيزشي

شرح وظايف تعيين شده براي  
آارآنان

سيستم هاي نظارت و ارزيابي  
آارآنان

)آموزش(سطح مهارت آارآنان 

سخت افزار و  (امكانات پژوهشي
)نرم افزار

دسترسي به نظام هاي نوين  
آموزش

ميزان استفاده از فن آوري اطلاعات

ميزان استفاده از ارتباطات اينترنتي

استفاده از فن اوريهاي نوين

ك
ژي
رات
ست
ي ا
يز
ه ر
ام
رن
ي ب

ها
ص 
خ
شا

مديريت يكپارچگي

مديريت محدوده

مديريت زمان

مديريت هزينه

مديريت آيفيت

مديريت منابع انساني

مديريت ارتباطات

مديريت ريسك

مديريت تدارآات

ت پروژه  
ش مديري

ي دان
هنما

س را
سا
ت پروژه بر ا

ي مديري
ها

حدوده 
م

٢٠٠٨

هم پوشاني 
دوطرفه

  
  های مدیریت پروژه ریزی استراتژیک با محدوده چارچوب نظری ارتباط بین برنامه

  های مدیریت پروژه ریزی استراتژیک با محدوده برنامه های گزینهتطبیق 
بر اساس ارتباط و همپوشانی بین  پژوهشچارچوب نظری این  شده،اشاره  که ورط همان

   .استریزی استراتژیک  های برنامه  گزینههای مدیریت پروژه و  محدوده
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  های دانش مدیریت پروژه با عوامل مدیریتی ارتباط محدوده - 4 نمودار

  

  
  بازار های پژوهش عواملهای دانش مدیریت پروژه با  ارتباط محدوده -5 نمودار

  
  عوامل نیروی انسانیهای دانش مدیریت پروژه با  ارتباط محدوده - 6نمودار
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  عوامل مالی و اقتصادیهای دانش مدیریت پروژه با  ارتباط محدوده -7 نمودار

  
  عوامل تکنولوژیکهای دانش مدیریت پروژه با  ارتباط محدوده -8 نمودار

  گیری بندی و نتیجه جمع
بـر  بنـدی آنـان    و بودجه، تشخیص صـلاحیت تخصصـی پیمانکـاران و طبقـه     برنامهدر قانون 

ثر از مفـاد  أهای فنی و تخصصی و مالی به عهده دولت واگذار شده است و مت توانایی اساس
هـا،   ی پیمانکاری، اصول، روشها فعالیتهای مختلفی برای انجام  قانون مزبور، دستورالعمل

هــای  مــالی حــاکم بــر تهیــه، اجــرا و ارزشــیابی طــرح مقــررات و ضــوابط فنــی، حقــوقی و 
هـدف از  . پیمانکاران تـدوین شـده اسـت    کارگیری بهگذاری و چگونگی انتخاب و  سرمایه

اسـتاندارد   بـر اسـاس  ریزی استراتژیک بـا دانـش مـدیریت پـروژه      های برنامه تطبیق شاخص
PMBOK  استدستیابی به اهدافی به شرح ذیل:   

هـای   های موجود و فراهم نمـودن زمینـه ایجـاد ظرفیـت     ع و ظرفیتاستفاده بهینه از مناب -1
 جدید و مورد نیاز؛
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تکنولوژی و سطح دانش فنی  یاصول و مبانی علمی و فنی در جهت ارتقا کارگیری به -2

 تر؛ و صنعتی کشور و دستیابی به کیفیت مطلوب
جلب مشـارکت بخـش خصوصـی و اسـتفاده علمـی از ایـن بخـش در تهیـه و اجـرای           -3

هـای بهینـه بـرای     ها، از طریق تهیـه و تـدوین روش   های عمرانی با توجه به قابلیت طرح
 ؛باهمطور جداگانه یا  انجام مراحل مختلف به

کارایی و کیفیت و  ارتقایایجاد زمینه برای کارآفرینی و نوآوری، ایجاد منابع جدید،  -4
 ها؛ ها و پروژه کاهش زمان اجرای طرح

مطالعـات   ،دی و تشخیص صـلاحیت واحـدهای مختلـف   بن شناسایی، سازماندهی، طبقه -5
 طور جداگانه یا هبخشی، تهیه و اجرای طرح ب ای، جامع ، منطقهای ی، پایهپژوهشبنیادی، 
 توأم؛

ــک   -6 ــومی، بان ــارکت عم ــب مش ــا و   جل ــا، نهاده ــاته ــرای   مؤسس ــتقل ب ــاری مس اعتب
 گذاری کشور؛ های سرمایه گذاری در طرح سرمایه

هـا و عوامـل    مشتمل بـر ضـوابط، معیارهـا، روش    ،از عملکردبندی شده  ارزشیابی زمان -7
 گذاری و انعکاس نتایج مربوط؛ ار مطالعاتی و تهیه و اجرای طرح سرمایهکاندر دست

های مربوط به مراحل مطالعاتی و تهیه  الزام به مستندسازی در مورد تمام وقایع و جریان -8
در شـرح وظـایف و    هـا  تفعالی ـبینـی اقـدامات مربـوط بـه ایـن       و اجرای طـرح و پـیش  

 قراردادها؛

  ا هپیشنهاد
ریزی اسـتراتژیک و   های برنامه بهبود وضعیت موجود در خصوص ارتباط بین شاخص برای

  :شده است ارایهی پیمانکاری عمومی ها شرکتزیر به  یاهمدیریت پروژه، پیشنهاد
ــود شــاخص  -1 ــرای بهب ــه تناســب    تــلاش ب هــای عملکــرد برنامــه اســتراتژیک شــرکت ب

 های دانش مدیریت پروژه شاخص
 ی موفق خارجیها شرکتبا یکی از  Benchmarkمقایسه  -2
استمرار حمایت و پشتیبانی مدیران ارشد سازمان در اسـتقرار نظـام مـدیریت پـروژه در      -3

 ریزی استراتژیک برنامه
سـازی نظـام    بـرای اسـتقرار و پیـاده   ) Action Plan(جـامع   ارایـه برنامـه ارتقـای   تهیه و  -4

 ریزی استراتژیک پروژه منطبق با برنامه PMBOKاستاندارد  بر اساسه مدیریت پروژ
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های مــدیریت فرآینــدهــا و  هــای محــدوده روشهــا و  ای از رویــه گــردآوری مجموعــه -5

بـرداری در   منظور بهـره  ریزی استراتژیک شرکت به راستا با برنامه های موفق و هم پروژه
 ها سایر پروژه

  ها محدودیت
هایی روبـرو هسـتند، در    که در عمل با موانع، مشکلات و محدودیت ها پژوهشهمانند اکثر 
شـرح  ه بها  آن هایی نمود پیدا کرد که عمده نیز معضلات و محدودیت پژوهشرهگذر این 
  :زیر است

 مشابه در خصوص مدیریت استراتژیک و مدیریت پروژه پژوهش ی پیشینه نبود -1
عـاد مـدیریت اسـتراتژیک و الزامـات     هـا بـا اب   آشنا نبودن برخی از مدیران ارشد پـروژه  -2

 سازی آن پیاده
 ها تجربیات و تکمیل پرسشنامه ارایهها به  پروژه یرگعدم تمایل افراد در -3
ها بـه دلیـل حضـور ایشـان در سـایت اجرایـی پـروژه و         عدم دسترسی به مدیران پروژه -4

 جلسات مختلف
  منابع

: پـروژه آمریکـا، تهـران   مـدیریت   مؤسسـه دانـش مـدیریت پـروژه،     .)1380( حمیـد  آلادپوش .1
 .نشرحامی

انتشارات و چاپ دانشگاه  مؤسسه های چندمعیاره، گیری تصمیم .)1385( اصغرپور محمدجواد .2
 .تهران، چاپ چهارم

مـدیریت پـروژه    مؤسسـه راهنمای گسـتره دانـش مـدیریت پـروژه،      .)1383( احمدپور مجتبی .3
 .نشر ناقوس :آمریکا، تهران

مدیریت پـروژه نگرشـی سیسـتمی بـه      .)1379(االله پور مریم ید محمود، احمدیان مزرعه یزدی .4
 .و آموزش مدیریت های پژوهش مؤسسهنشر : بندی و کنترل، تهران زمان ریزی برنامه

زندیه، نشر سازمان مطالعه ... استقرار مدیریت استراتژیک، ترجمه عبدا .)1375(اسنیف ایگور .5
 .ها و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه

زاده و بهروز  مدیریت پروژه در راستای هدف، ترجمه بهروز داداش .)1381(نگاندرسن ارلی .6
 .زاده و رضا نجیرانی فراهانی، نشر ترمه عیسی

  های دولتی و غیرانتفاعی، ریزی استراتژیک برای سازمان برنامه .)1372(ام . برایسون جان .7
 .چاپ اول  نشر مرکز آموزش مدیریت دولتی،  ترجمه عباس منوریان،



  181   ...استراتژیک  ریزی برنامهبررسی جایگاه نظام مدیریت پروژه در 
 
ــین پ .8 ــان حس ــازمان  .)1386( هلوانی ــردی در س ــدیریت راهب ــر    م ــط، نش ــای کوچــک و متوس ه

 .نیکوروش
ترجمـه دکتـر سـهراب خلیـل       مـدیریت اسـتراتژیک،   ریـزی  برنامـه  .)1988( پیرس و رابینسون .9

 .چاپ دوم  شورینی، نشر یادواره کتاب،
نشر دفتـر    محمد، ابیاعر ،علی پارسائیان مدیریت استراتژیک، ترجمه .)1999. (آر.دیوید، فرد .10

 .چاپ پنجم  های فرهنگی، پژوهش
عــالی  مؤسســههــای صــنعتی،  مــدیریت اســتراتژیک و اســتراتژی .)1382( شــمس عبدالحمیــد .11

 .چاپ اول  ،ریزی برنامهآموزش و پژوهش مدیریت 
 .مراتبی، نشردانشگاه صنعتی امیرکبیر تحلیل سلسله فرآیند .)1388( حسن پور قدسی .12
، نشر سازمان مـدیریت  پرویز سازمان استراتژی محور، ترجمه بختیاری .)2004( کاپلان رابرت .13

 .صنعتی
ــوک  .14 ــوی ریمــون، وان کــامپنهود ل ــوم اجتمــاعی، ترجمــه   .)1382( کی ــژوهش در عل روش پ

 .نشر توتیا: ، تهرانعبدالحسین گهر نیک
روژه، المللی مدیریت پ مجموعه مقالات چهارمین کنفرانس بین .)1386( گروه پژوهشی آریانا .15

 .نشر گروه پژوهشی صنعتی آریانا: تهران
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