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Purpose: Todays, the use of maturity models is one of the most important ways to assess the maturity status of project 

management in an organization. These models help organizations to compare their capabilities at the level of projects 

and organizational strategies with a specific and scientific standard. The purpose of this paper is assessment the maturity 

of organizational project management based on OPM3 model in the project execution department of Mobarakeh Steel 

Company. 

Methodology: In order to assess the maturity of project management, first the interview questions in each of Knowledge 

Areas were identified using library studies, then information was collected in the form of interviews with experts and 

managers of Mobarakeh Steel Company. After that, Additive Ratio ASsessment method was used for ranking the Project 

Management Knowledge Areas according to the obtained results. 

Findings: The results show that the project execution department has a better performance in the knowledge Area of 

project schedule management than other areas. 

Originality/Value: In this research, the performance of the project execution department of the Company is evaluated 

and analyzed based on OPM3 model. According to the results, applied suggestions for improving project management 

performance are presented. 

Keywords: Organizational project management maturity model, Project management body of knowledge, Multi criteria 
decision making, Additive ratio assessment. 
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 مقدمه -1

های خود، ژیاسترات ییباز آزماآهنگ رو به رشد تغییرات، در کنار پیچیدگی رو به افزایش اقتصاد و رقابت جهانی، مدیران اجرایی را ناگزیر از 
هبود بدر استراتژی، نیازمند تمرکز بر توسعه محصول،  برای برآوردن انتظارات ذینفعان و محقق ساختن نیازهای بازار نموده است. این بازنگری

برای تضمین موفقیت، روی چابکی سازمانی و توانمندی  لازم استمدیران  رونیااز  اثربخشی عملیاتی و گسترش خدمات به مشتری است.
اجرای استراتژی سازمانی، ارائه عملکرد بهتر، کسب نتایج  منظوربه، برگزیدن اقدامات مشخصی هاآنمدیریت پروژه تمرکز نمایند. هدف 

                       

 و تحقیق در عملیات گیریتصمیم 
  408-422(، 1400)، 3، شماره 6دوره  

    www.journal-dmor.ir 

 کاربردی-پژوهشی نوع مقاله:

مطالعه  :OPM3پروژه براساس مدل  یریتدانش مد یهاحوزه یبندسنجش بلوغ و رتبه

 مجتمع فولاد مبارکه یمورد

 3محمدرضا صالحی ، 2،  مهدی ملت1مهسا سروش نیا ،*1زاد هادی شیرویه 
 .رانیاصفهان، ا ،ی، واحد نجف آباد، دانشگاه آزاد اسلام یو مهندس یدانشکده فن ع،یصنا یگروه مهندس1

 .رانیحمل و نقل مجتمع فولاد مبارکه، اصفهان، ا یهاپروژه یاجرا سیرئ2
 .رانیکنترل پروژه مجتمع فولاد مبارکه، اصفهان، ا و یزیربرنامه سیرئ3

سازمان به شمار  یکپروژه در  یریتبلوغ مد یتوضع یابیارز یهاراه یناز مهمتر یکیبلوغ به عنوان  یهاامروزه استفاده از مدل  هدف:
 و یناستاندارد مع یکبا  یسازمان هاییها و استراتژخود را در سطح پروژه هاییتتا قابل کنندیها کمک مها به سازمانمدل ین. ارودیم

 یپروژه در واحد معاونت اجرا یریتبر اساس مدل بلوغ مد یپروژه سازمان یریتپژوهش، سنجش بلوغ مد ین. هدف از انندک یسهمقا یعلم
 مجتمع فولاد مبارکه است. یهاپروژه

با استفاده از  یدانش یهااز حوزه یکپروژه، در ابتدا سوالات مصاحبه در هر  یریتبه منظور سنجش بلوغ مد شناسی پژوهش:روش
مجتمع فولاد مبارکه  یراناطلاعات در قالب مصاحبه در سطح کارشناسان و مد یآورسپس جمع ید،گرد ییشناسا یامطالعات کتابخانه

آمده به دست یجپروژه با توجه به نتا یریتدانش مد یهاحوزه یبندرتبه یبرا یتجمع ينسب یابیاست. در ادامه از روش ارز صورت گرفته
 است. استفاده شده

ها عملکرد حوزه یرپروژه نسبت به سا یبندزمان یریتمد یها در حوزه دانشپروژه یکه واحد معاونت اجرا دهدینشان م یجنتا ها:یافته
 . رددا یترمطلوب

استاندارد مدل بلوغ  یهسازمان بر پا یهاپروژه یعملکرد واحد اجرا یلو تحل یابیپژوهش به ارز ینادر صالت/ارزش افزوده علمی:ا
 ست.اارائه شدهمدیریت پروژه بهبود عملکرد  یبرا یکاربرد یشنهاداتبه دست آمده، پ یجطبق نتا. استپرداخته شدهپروژه  یریتمد

 چندگانه، روش آراس. یارهایبا مع یریگمیپروژه، تصم تیریاستاندارد گستره دانش مد ،یپروژه سازمان تیریمدل بلوغ مد ها:کلیدواژه

 چکیده
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های کها و تکنیها، دانش، مهارتاد مزیت رقابتی پایدار است. برای رسیدن به این هدف، هر سازمان باید بداند که کدام شیوهبهتر و ایج

های مدیریت پروژه مانند هر سیستم پویای دیگری . سیستم(PMI،2013) اندپیوسته مفید واقع شده طوربهمدیریت پروژه سازمانی، 
 .(2001، 1کرافورد) دباشهت رشد و شکوفایی هر چه بیشتر مینیازمند توجه و تقویت در ج

ها بایستی برای بهبود مستمر آن بتوان سطح بلوغ مدیریت پروژه سازمانی را مورد ی سازمانی در سازمانبا توجه به اجرای مدیریت پروژه
، تعداد رو به رشدی درنتیجهومی وجود ندارد. عم طوربهمحور چیست، سنجش قرار داد. تعریف جامعی از اینکه بلوغ یک سازمان پروژه

، برای کمک به ارزیابی چگونگی بلوغ یک سازمان ارائه شده است. مدل بلوغ به یک غیرمستقیممستقیم یا  طوربههای بلوغ از مدل
ریزی یک مدیر ا هدف برنامهرا ب هاآنها ارزیابی و مقایسه کند یا های خودش را در برابر بهترین شیوهدهد تا شیوهسازمان اجازه می

ل بلوغ کند. یک مدهای بلوغ مدیریت پروژه لزوماً به کل شرکت اشاره نمیگیرد. یک سازمان در زمینه مدل ساختارمند برای بهبود به کار
از  د پروژه بیشسازی یک مدل بلوغ مدیریت سبها اعمال شود. پیادها دپارتمانیای های وظیفهگروه ،وکارکسبتواند به یک واحد می

کند های مدیریت پروژه ایجاد میبا بلوغ شیوه وکارکسبشیوه مدیریت پروژه موجود فرصتی را برای دیدن رابطه بین چرخه عمر فرآیند 
 در پروژه موفقیت نرخ افزایش و پروژه مدیریت آمادگی بهبود بر دلالت سازمانی پروژه بلوغ مفهوم (.2015، 2کیتونی-تهری و دریسی)

، هستند مستمر بهبود فرایندهای ازنظر هاسازمان پیشرفت میزان سنجش برای روشی بلوغ های(. مدل3،2020)یازیچی دارد هاسازمان
 .(2021، 4کند )کاسیرادزکا و روزتکمی تسهیل را بهبود این که کنندمی عمل خاص محرک مکانیزم یک عنوانبه همچنین هاآن

 این ازجملهاند. شده ارائه هاسازمان در پروژه مدیریت بلوغ زانیم ارزیابی منظوربه مختلفی هایمدل و هاروش ریاخ هایسال در

 و نگاه 6پروژه مدیریت دانش گستره استاندارد به استناد با که اشاره کرد 5سازمانی پروژه مدیریت توان به مدل بلوغبلوغ می هایمدل

نیک و رود )محمدگنجیمی شمار به حوزه این در بلوغ هایمدل معتبرترین یکی از حاضر حال در بلوغ، مفهوم به و گسترده قیعم
 (.2016، 7صوفی

OPM3 ( که در خاتمهکنترل و نظارت و ریزی، اجرا، ، برنامهینهای فرآیندی مدیریت پروژه )آغازدهد که گروهه را ارائه میین نظریا
 OPM3در قلمروهای مدیریت برنامه و مدیریت سبد نیز قابل استفاده هستند.  هاآندهنده آمده و فرآیندهای تشکیل PMBOKراهنمای 

 .(PMI،2013است ) طراحی شده شانیتجاربا راهبرد کلی  هاآنهای ها در همسو کردن فعالیتبرای کمک به سازمان

، استراتژی سازمانی، برخورداری از منابع سازی دانش در فرآیندهای پروژه، طرح، پورتفولیوهای سازمانی به یکپارچهمدیریت پروژه
پردازد. مدل بلوغ مدیریت پروژه مبنایی برای برقراری رابطه میان استراتژی و مدیریت پورتفولیو، طرح انسانی شایسته و بهبود فرآیندها می

کند. زمان و موفقیت پروژه را پر میهای ساهاست و شکاف بین استراتژیسازد. این مدل چارچوبی برای اجرای استراتژیو پروژه مهیا می
های مجتمع فولاد مبارکه و ارزیابی در معاونت اجرای پروژه OPM3هدف این پژوهش سنجش بلوغ مدیریت پروژه بر اساس مدل 

ستفاده های دانشی ابندی حوزهبرای رتبه 8های دانشی مدیریت پروژه است، بدین منظور از روش آراسعملکرد این واحد به تفکیک حوزه
 .شده است

                                                             

1 Crawford 
2 Tahri and Drissi-Kaitouni 
3 Yazici 
4 Kosieradzka and Rostek 
5 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) 
6 Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 
7 Mohammadganjinik and Bamdadsoofi 

8 Additive Ratio ASsessment (ARAS) 
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 پیشینه پژوهش -2

وط و خط پروژه های مدیریت سبدکاوی سطح کیفیت فعلی فعالیتها یک نقطه شروع برای بهینههای بلوغ به سازمانمدل کلی طوربه
ارائه بلوغ مدیریت پروژه سازمانی های داخلی و خارجی صورت گرفته در حوزه مدل در ادامه برخی پژوهشدهند. راهنمای بهبود را ارائه می

 :شده است

 بزرگ یهاشرکت بلوغ تیوضع یابیارز به OPM3 یابیخودارز پرسشنامه ( در پژوهشی با استفاده از2011) 1قدوسی و همکاران
 هات که شرکتاست. نتایج حاکی از آن اسقرار داده موردبررسیشرکت را  326 از شرکت 81پژوهش  پرداختند. این رانیا در وسازساخت

 دهذکرش مراحل سایر در خود وضعیت بهبود برای را زیادی هایتلاش باید هاآن اما دارند، قرار منطقی و معقول شرایط در استاندارد مرحله در
. هستند 50% از کمتر بلوغ درجه دارای ایرانی هایشرکت ترینبزرگ از 59% حدود که دهدمی نشان نتایج .دهند انجام OPM3 در

 ترمهم .نشد ها مشاهدهشرکت آن تاریخی سابقه و OPM3 پرسشنامه از شدهاستخراج بلوغ درجه بین توجهیقابل سازگاری هیچ همچنین،
 المللیبین هایپروژه هایمناقصه در انددهند توانستهمی نشان را توجهیقابل بلوغ میزان که هاییشرکت فقط که شد مشخص اینکه، همه از

 .شوند پیروز

ارائه  OPM3سازمان در کشور پرتغال با استفاده از مدل بلوغ  19( نتایج بلوغ مدیریت پروژه برای 2014) 2در پژوهش سیلوا و همکاران
 مدیریت پروژه، فرآیندهای توسط شده یدهسازمان جداول در و آمده استدستبه امتیازدهی روش دو از استفاده با اولیه . نتایجشده است

 .است شده ارائه سازمانی توانمندسازهای و سبد مدیریت هایفرآیند

 توسط شدهانجام هاییارزیابی اطلاعاتی از هایسیستم و آوریهای فنسازمان وتحلیلتجزیه( در پژوهشی نتایج 2015سیلوا و همکاران )
و شناسایی و مقایسه فرآیندهای  پرتغالی هایسازمان بلوغ وضعیت وتحلیلتجزیهارائه دادند. هدف از این پژوهش  پرتغال را OPM3 پروژه

 .بوده استهای مختلف ها در اندازهپروژه و مدیریت سبد و توانمندسازهای سازمانی برای سازمان مدیریت

 پژوهش اند. هدفها پرداختهپروژه سبد مدیریت در کاررفتهبه بلوغ هایمدل ( در پژوهشی به بررسی2018) 3زاده و همکارانگلوی

 یک هر ویژگی دادن نشان برای هاآن تحلیلی بررسی همچنین و هاپروژه سبد مدیریت زمینه در موجود بلوغ هایبررسی مدل و شناسایی

 آوریجمع شیوه و کیفی صورتبه مورداستفادههای کاربردی ارائه شده داده . در پژوهشبوده است هاسازمان در جهت استفاده هامدل از

 و قوت نقاط هاپروژه سبد زمینه مدیریت در موجود هایمدل از یک هر تحلیل با است. در این پژوهش ایکتابخانه صورتبه هاآن
 است. شده داده شرح هاآن از یک هر هایمحدودیت همچنین

 سازمانی پروژه مدیریت بلوغ و پروژه عملکرد عوامل پروژه، موفقیت بین روابط ( در پژوهش خود به بررسی2018) 4آنانتاتمولا و راد
 برای ویتاول تخصیص احتمال سازمان، در پروژه پورتفولیوی مدیریتی عملکرد یک داشتن که دهدمی نشان تحقیق این نتایج .پرداختند

 صتخصی در است ممکن پروژه مدیریت رسمی فرایندهای وجود. بخشدمی بهبود را پروژه اهداف و کیفی انتظارات کردن برآورده ها،پروژه
 پروژه هایرویه و هاسیاست که هاییسازمان این، بر علاوه .بگذارد تاثیر پروژه ریزیبرنامه هایتکنیک و ابزارها از استفاده و پروژه اولویت

 مشتری رضایت که دهدمی نشان نتایج. داشته باشندخود را  PMP مدرک پروژه مدیران که دارند نیاز زیاد احتمال به ،دارند دست در را
 است. پروژه موفقیت عامل نیترمهم

                                                             

1 Ghoddousi et al. 
2 Silva et al. 
3 Galavizadeh et al. 
4 Anantatmula and Rad 
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( در پژوهشی به بررسی تاثیر بلوغ مدیریت پروژه سازمانی در عملکرد پروژه پرداختند. عملکرد پروژه در 2019) 1بنتو و همکاران

ر عملکرد پروژه دارد. سهم مثبتی د OPM3دهد که بر اساس مصاحبه با مدیران پروژه ارزیابی شد. نتایج پژوهش نشان می هاسازمان
محدوده،  شودمی باعث که است کرده ایجاد فرایند سطح در را هاییپیشرفت OPM3شوندگان اظهار داشتند که اتخاذ برخی مصاحبه

 .گردد تر تعریفمناسب ایشیوه به ذینفعان ارتباطات بندی، هزینه وزمان

یک  بلوغ سطح ارزیابی برای ابزاری عنوانبه OPM3 سازمانی پروژه مدیریت بلوغ مدل ( در پژوهشی از2020) 2ویجاکسونو و همکاران
تفاده با اسپژوهش این است.  پروژه ریسک مدیریت دانشی حوزه روی این پژوهش بر خاص اند. تمرکزاستفاده کرده ساختمانی شرکت

 شرکت که دهدمی نشان تحقیقات . نتیجهگرفته است، صورت ناظر پروژه است 4مدیر پروژه و  1که شامل  ایاز پرسشنامه در تیم پروژه
 هاینیاز پروژه تیم که نتایج حاکی از آن است قرار دارد. همچنین سطح ترینپایین در آن بلوغ است و سطح عملکردی بد شرایط در

 .نکرده است برآورده را ارشد مدیریت

سازی مناسب یریت پروژه، اهمیت این مبحث برای پیادههای بلوغ مدهای صورت گرفته در حوزه مدلمروری بر تاریخچه پژوهش
کند. هر سازمان بر اساس سطح بلوغ سازمانی خود، تصمیماتی در جهت بهبود عملکرد سازمان های سازمانی را مشخص میاستراتژی

 OPM3بارکه بر اساس مدل های مجتمع فولاد مخواهد کرد. این پژوهش نیز با هدف ارزیابی عملکرد واحد معاونت اجرای پروژه اتخاذ
 .گرفته استبهبود عملکرد این واحد صورت  منظوربه

 دانش مدیریت پروژه -3

حوزه دانش مدیریت پروژه  10گروه فرآیندی و  5را به  هاآنفرآیند مدیریت پروژه است که  49شامل  PMBOKنسخه ششم استاندارد 
 (PMI2017 ,: )شده استادامه ارائه  در PMBOK طبق استانداردهای دانشی مدیریت پروژه کند. تعاریف حوزهتقسیم می

 ع مدیریت های متنوهای موردنیاز برای شناسایی، تعریف، ترکیب، انسجام و هماهنگی فرایندها و فعالیتفرایندها و فعالیت :مدیریت یکپارچگی پروژه
 اند.فتههای فرایندی مدیریت پروژه قرار گرگیرد که در گروهمیپروژه را در بر

 و تنها کارهای موردنیاز برای  شامل فرایندهای موردنیاز برای حصول اطمینان از این موضوع است که پروژه تمام کارهای موردنیاز :مدیریت محدوده پروژه
 گیرد.میپروژه را در بر زیآمتیموفقتکمیل 

 گیرد.میاتمام پروژه را در بر موقعبهبندی پروژه، فرایندهای موردنیاز برای مدیریت مدیریت زمان :بندی پروژهمدیریت زمان 
 ها را ل هزینهر، تامین سرمایه، تأمین مالی، مدیریت و کنتیبندبودجه، برآورد، ریزیمدیریت هزینه پروژه فرایندهای درگیر در برنامه :مدیریت هزینه پروژه

 تکمیل شود. دشدهییتأه بتواند مطابق بودجه گیرد به نحوی که پروژبر می رد
 مشی کیفیت سازمان، مدیریت و کنترل پروژه و الزامات کیفیت محصولریزی مربوط به خط، ادغام برنامهمدیریت کیفیت پروژه :مدیریت کیفیت پروژه، 

 را در برمی گیرد. نفعانذیتحقق انتظارات  منظوربه

 گیرد.میمیز پروژه را در برآبرای تکمیل موفقیت موردنیازپروژه فرایندهای شناسایی، جذب، و مدیریت منابع  مدیریت منابع :مدیریت منابع پروژه 
 وری، ایجاد، توزیع، ذخیرهآریزی، جمعمدیریت ارتباطات پروژه شامل فرایندهایی است که برای حصول اطمینان از برنامه :مدیریت ارتباطات پروژه-

 ضروری هستند. موقعبهمناسب و  صورتبهاطلاعات پروژه  ییکنترل، نظارت و انتقال نها سازی، بازیابی، مدیریت،
 ها، اجرای ریزی واکنشریزی مدیریت ریسک، شناسایی، تحلیل، برنامهمدیریت ریسک پروژه دربرگیرنده فرایندهای اجرای برنامه :مدیریت ریسک پروژه

 ها و نظارت بر ریسک در یک پروژه است.واکنش
 تیم  ]سازمان [نتایج موردنیاز از خارج  یا ا کسب محصولات، خدماتیمدیریت تدارکات پروژه فرایندهای ضروری برای خرید  :مدیریت تدارکات پروژه

 .گیردپروژه را در بر می
 های تأثیرپذیر از پروژه یا تأثیرگذار بر پروژهها یا سازماننفعان پروژه فرایندهای موردنیاز برای شناسایی افراد، گروهمدیریت ذی :نفعان پروژهمدیریت ذی ،

 .گیردمیرها و اجرای پروژه را در بنفعان در تصمیمنفعان بر پروژه و تدوین راهبردهای مدیریتی مناسب برای مشارکت مؤثر ذیتحلیل انتظارات و تأثیر ذی

                                                             

1 Bento et al. 
2 Wijaksono et al. 
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 مدل بلوغ مدیریت پروژه -4

ن ای، مدل بلوغ مدیریت پروژه سازمانی است. شده استها تدوین ارزیابی عملکرد سازمان های بلوغ مدیریت پروژه که براییکی از مدل
 منظوربهها، طرح و سبدها ها در پروژههای رو به جلویی را برای اطمینان و توسعه قابلیتنیازمندی و شده استایجاد  PMI مدل توسط

 دهد.ها قرار میسازمانی از طریق پروژه یهایاستراتژها در اجرا کردن کمک به سازمان

میزان بلوغ سازمان در سه حوزه مدیریت پروژه، مدیریت طرح و مدیریت سبد و در چهار سطح است که  یاگونهبه OPM3ساختار فرآیند 
 (.PMI2013 ,) شودشوند، ارزیابی مینامیده می SMCI1 که اختصاراً 

 .(Sسطح استانداردسازی )

 :در استانداردسازی یک فرآیند وجود دارند چهار گام اصلی

 ر ای که اختیارات لازم در سازمان را در اختیابازنگری پیکرهای حاکمیتی: اطمینان حاصل کنید که یک پیکره حاکمیت فرآیند در سازمان وجود دارد. پیکره
 داشته و بتواند مالک فرآیند باشد.

  تواند توسط فردی در داخل سازمان انجام شده و یا از بیرون خریداری گردد.مستند نمایید. این کار میمستندسازی فرآیند: فرآیندها را توسعه داده و 

 رسانی نمایید.رسانی فرآیند: فرآیند را به افرادی که مسئول اجرای آن هستند، اطلاعاطلاع 

 همسان در کل سازمان اجرا نمایید. صورتبهرا  التزام به فرآیند: فرآیند 

 (.PMI2013 ,)وجود نداشته و پایدار نیز نخواهد بود  استانداردشده، یک فرآیند الذکرفوقبدون وجود هر چهار گام 

 .(Mگیری )سطح اندازه

د یفیت فرآین، کیریگاندازهگیری است، برگزینید. گام برای سازمان قابل اندازه هاآنپس از استانداردسازی، فرآیندهایی را که میزان اثربخشی 
 :گیری وجود دارندسازد. پنج فعالیت کلیدی در گام اندازهکمی می  های فرآیند راو ورودی

 های حیاتی مشتری محور فرآیند.شناسایی سنجه 

 های حیاتی فرآیند.شناسایی ویژگی 

 های حیاتی فرآیند.گیری ویژگیاندازه 

 های بالادستیشناسایی سنجه 

 های کلیدیگیری ورودیاندازه (, PMI2013). 

 .(Cسطح کنترل )

آوری نموده و تعیین کند که آیا فرآیندها تحت کنترل هستند یا اینکه های مربوط به روند جمعتواند دادهگیری فرآیند، سازمان میپس از اندازه
 :ساندهای زیر را به انجام رها، سازمان باید گامشود. برای کنترل مناسب بهترین شیوهتوسط متولی خاصی کنترل نمی

 ایجاد یک برنامه کنترل فرآیند با حدود کنترل بالا و پایین 

 اجرای برنامه کنترل فرآیند 

  کند فرآیند در طول زمان به شکل پایداری در محدوده کنترلی برنامه عمل می کهنیانظارت بر(, PMI2013). 

  

                                                             

1 Standardize, Measure, Control and Improve 
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 .(Iسطح بهبود مستمر )

 یروزآورهبمستمر آن را بهبود دهد. بهبود مستمر فرآیند فراتر از  طوربهتواند سازمان می گیری و کنترل فرآیند،پس از استانداردسازی، اندازه
 :سه مفهوم زیر استوار است یهیپافرآیند است و بر 

 ای اینکه عملکرد فرآیند در سطح مورد انتظار نیست را بیابید.مشکلات کلیدی فرآیند را شناسایی نمایید. دلایل ریشه 

  های بالقوه، تلاش متمرکزی روی بهبود فرآیند انجام دهید.حلراهبا استفاده از 

 ی انجام کار در سازمان، یکپارچه نماییدحل، بهبود مستمر فرآیند را با شیوهپس از تعریف راه (, PMI2013). 

قارار  مورداساتفادهیاک مادل تطبیقای، یاک مادل طراحای و یاا یاک مادل بهباود  عنوانباهتوانناد هاای آن مایو گام OPM3چرخه 
 (.PMI2013 ,)گیرند 

 سازی برای ارزیابیگام اول( کسب دانش: آماده 
 گام دوم( انجام ارزیابی 
 ریزی برای بهبودهاگام سوم( مدیریت بهبود: برنامه 
 سازی بهبودهاگام چهارم( پیاده 
 گام پنجم( تکرار فرآیند. 

یابی نسب  .تجمعی )آراس( یروش ارز

هستند و برای غلبه بر این مسائل، بایستی به اتخاذ تصمیماتی در زمان  روروبهها در دوران مختلف زندگی خود با مسائل مختلفی انسان
دارد و بایستی بتواند با شناخت شرایط و امکانات خود، به  گیریتصمیمها انسان نیاز به و مکان مناسب بپردازند. معمولًا در همه زمینه

ن گیرد، به ایانجام می هاآنگیری بر مبنای ناسب بپردازد. در انجام هر تصمیم یک سری شاخص وجود دارد و تصمیماتخاذ تصمیم م
گیرد ظر میرا در ن هاآنگیری، گیرنده برای بالا بردن قابلیت اطمینان تصمیمات خود در تصمیمشود که تصمیمها معیار گفته میشاخص

توان به روش آراس اشاره کرد که می 2با معیارهای چندگانه گیریهای ارزیابی در تصمیمروش ازجمله(. 2014، 1)شیرویه زاد و توکلی
 قرار گرفته است. مورداستفادهدر این پژوهش 

 ارزیابی جدید روش یك‹‹ عنوان تحت ایمقاله در (2010 ،3ترسکیس و زاوادسکاس) توسط )آراس( تجمعی یروش ارزیابی نسب

 مقادیر اساس بر را شدنی گزینه مطلوبیت، یك تابع ارزش روش آراس، .است ارائه شده ›› معیاره چند گیریتصمیم در افزایشی نرخ

هدف روش آراس انتخاب بهترین گزینه بر  درواقعکند، می تعیین یك مسئله در شدهگرفته نظر در هایشاخص اوزان و هاارزش نسبی
ها هبندی با استفاده از یک تابع بهینگی میزان کارایی نسبی گزینرتبه منظوربهت تجمعی اساس تعدادی شاخص است. روش ارزیابی نسب

یکی از جدیدترین، موثرترین و  عنوانبهتواند این روش می درواقعکند. را برحسب میزان تاثیرگذاری نسبی وزن معیارها مشخص می
 آل،دهینه ایگز عنوانبهنه یك گزی. در روش آراس ردیقرار گ مورداستفادهگیری چند معیاره ها در تصمیمترین روشساده حالنیدرع

سه یدر مقا ینسب صورتبهها ك از شاخصینه براساس وزن هریت هر گزیشود سپس ارزش تابع مطلوبیدر نظر گرفته م یفرض صورتبه
یکی  عنوانبهاند تواین روش می درواقعگردد. ین مییه تعنین گزیبهتر درنهایتشود و ین مییدر نظر گرفته شده، تع یآل فرضدهینه ایبا گز

 .ردیقرار گ مورداستفادهگیری چند معیاره ها در تصمیمترین روشساده حالدرعیناز جدیدترین، موثرترین و 

 باشد:زیر می صورتبهاین روش  ییاجرا یهاگام

                                                             

1 Shirouyehzad and Tavakoli 

2 Multi Criteria Decision Making (MCDM) 
3 Zavadskas and Turskis 

(1) x = [

x11 … x1n

⋮ ⋱ ⋮
xm1 … xmn

]  i=1,…,m, j=1,…,n. 
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یس   ها.کمی کردن شاخص و گیریتصمیمگام اول: تشکیل ماتر

در ماتریس فوق  دهد.ها را نشان میتعداد شاخص nها و تعداد گزینه mماتریس زیر که در آن  صورتبه گیریتصمیمتشکیل ماتریس  
 است. ام iدر شاخص  ام jبیانگر ارزش گزینه  xijیدرایه

 فرضی.آل گام دوم: تعیین مقدار ایده

 شود.ر استفاده میی( از روابط ز𝑥0𝑗آل هر شاخص )دهیبرای بدست آوردن مقدار ا 

 
یس تصمیماسیمقیب گام سوم:  .( 𝒙̅𝒊𝒋گیری )سازی مقادیر اولیه ماتر

 گردد.یاس میمقیم بیبه روش مستق یریگمیس تصمیر ماتریمقاد

 
 ها مثبت گردد.ه شاخصیکل یاس سازیمقین روش لازم است در هنگام بیلازم به ذکر است در ا تذکر: 

یس نرمال وزن  (.𝒙̂دهی شده )گام چهارم: محاسبه ماتر

گردد که ( تعیین می wn×nها )شود و یک ماتریس مربعی شامل وزن شاخصمشخص میها در این مرحله ابتدا وزن هریک از شاخص
ها در ضرب ماتریس وزن یلهیوسبهباشد. در ادامه ها صفر میدرایه باشد و بقیهها میهای قطر اصلی آن، وزن هریک از شاخصدرایه

 آید.دست میمقیاس موزون بگیری بیمقیاس، ماتریس تصمیمگیری بیماتریس تصمیم

 
 آل فرضی وزن دهی شده.گام پنجم: محاسبه مقادیر ایده

 
 ( هر گزینه.siگام ششم: تعیین مقدار تابع بهینگی )

 شود.یر استفاده میرابطه زبرای تعیین مقادیر تابع بهینگی هر گزینه از 

 
 شود.یمحاسبه م 𝑠0گردد ویز انجام میآل ندهیمحاسبه مقدار ا ین رابطه برایاز ا

 

(2) 
=x0jشاخص مثبت باشد xijاگر max

i
xij  

xijاگر
* =x0jباشد یشاخص منف  min

i
xij

*   

(3) x̅ = [

x̅11 … x̅1n

⋮ ⋱ ⋮
x̅m1 … x̅mn

]  i=1,…,m, j=1,…,n. 

(4) .x̂ij=x̅ijwj i=1.m.̅̅ ̅̅ ̅ 

(5) ∑ wj

n

j=1

 =1. 

(6) x̂ = [
x̂11 … x̂1n

⋮ ⋱ ⋮
x̂m1 … x̂mn

]  i=1,…,m, j=1,…,n. 

(7) .x̂oj=x̅0jwj. 

(8) si= ∑ x̂ij

n

j=1

 i=1.m.̅̅ ̅̅ ̅̅  



 

 

 

 

415 

رتبه
غ و 

بلو
ش 

نج
س

 یبند
وزه

ح
 یها

مد
ش 

دان
یر ی

 ت
دل 

س م
سا

 برا
وژه

پر
O

P
M

3
: 

ورد
ه م

الع
مط

 ی
رکه

مبا
لاد 

 فو
مع

جت
م

 
 .( kiتعیین درجه مطلوبیت هر گزینه ) گام هفتم:

 شود.ر محاسبه مییی زدرجه مطلوبیت هر گزینه با استفاده از رابطه

 
ها گیرد و در آخر براساس مقادیر درجه مطلوبیت گزینه[ قرار می0،1ی ]در بازه 𝑘𝑖دهد که مقدارواضح نشان می صورتبهعبارت فوق 

 گیرد.نزولی انجام می صورتبهبندی رتبه

 روش پژوهش -6

ای هپروژه در واحد معاونت اجرای پروژه های دانشی مدیریتبندی حوزهاین پژوهش با هدف سنجش بلوغ مدیریت پروژه سازمانی و رتبه
 .گرفته استفولاد مبارکه صورت 

 .شده استارائه  1شکل مراحل انجام پژوهش در قالب شش گام در 

 .. مراحل انجام پژوهش1شکل  
Figure 1- Methodology steps. 

یت پروژه و فرآیندهای آنگام اول: انجام مطالعات نظری و تعیین حوزه  .های مدیر

های صورت گرفته در این ای در رابطه با مدیریت پروژه، سنجش بلوغ مدیریت پروژه سازمانی و پژوهشر قدم اول مطالعات گستردهد
 ها انجام شد.زمینه

 

 

(9) ki=
si

s0

 i=1.m̅̅ ̅̅ ̅. 

       :                                                                 

       :                                                        
                         

       :                                               

         :                                         

        :                                       

       :                                    
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یت بلوغ در هر یک از حوزه  .هاگام دوم: تعیین مدل سنجش مدیر

ها جهت سنجش بلوغ مدیریت پروژه در واحد اجرای پروژه( OPM3مطالعات صورت گرفته از مدل بلوغ مدیریت پروژه سازمانی ) طبق
 PMBOK استاندارد اساس بر و هاآن فرآیندهای تفکیک به پروژه مدیریت دانش حوزه 10 به مربوط . بدین منظور سوالاتشده استاستفاده 

 گردید. بندیتقسیم فرآیند آن هایتکنیک و ابزار و خروجی ورودی، بخش سه به سوالات فرآیندها از هرکدام برای. گردید استخراج

یت یت پروژه در هر یک از حوزهگام سوم: مصاحبه با خبرگان مدیر  .هاهای مختلف جهت سنجش بلوغ مدیر

های دانشی، مصاحبه با تعدادی از مدیران و کارشناسان واحد معاونت در این مرحله جهت سنجش بلوغ مدیریت پروژه در هر یک از حوزه
 فردی یا گروهی انجام شده است. صورتبهها با توجه به تخصص افراد و ه است. مصاحبهشدها و مهندسی کارخانه انجام اجرای پروژه

 .گام چهارم: تعیین وزن هر یک از سطوح بلوغ در سطح بلوغ

ان با توجه به نظرات خبرگگیری، کنترل و بهبود برای محاسبه بلوغ مدیریت پروژه، هر یک از سطوح بلوغ شامل استانداردسازی، اندازه
 .شده استدهی وزن

 .های دانشگام پنجم: تعیین سطح بلوغ هر یک از حوزه

 ها به تفکیک محاسبه شده است.دانش مدیریت پروژه با توجه به نتایج مصاحبه حوزه 10سطح بلوغ هر یک از 

یت پروژهبندی حوزهگام ششم: رتبه  .های دانشی مدیر

 است. های دانش با روش آراس انجام شدهنشی با توجه به سطح بلوغ به دست آمده از هر یک از حوزههای دابندی حوزهرتبه

 مطالعه موردی -7

های باشد که وسعت فعالیت این سازمان و پروژهتولیدکنندگان فولاد در کشور مطرح می ترینبزرگیکی از  عنوانبهمجتمع فولاد مبارکه 
نموده است. فرآیند سنجش بلوغ مدیریت  شیازپشیبگردد لزوم مدیریت پروژه در این سازمان را یف میمختلفی که در این سازمان تعر

شده ها نیز در این معاونت انجام آوری دادهو بدین منظور جمع شده استها انجام پروژه در مجتمع فولاد مبارکه در معاونت اجرای پروژه
ای ههای جنبی و پشتیبانی، اجرای پروژهها، اجرای پروژهریزی و پشتیبانی اجرای پروژهبرنامهواحد  5ها شامل . معاونت اجرای پروژهاست

سازی و فولادسازی است. جهت سنجش بلوغ های نواحی آهنهای نواحی نورد گرم و سرد و اجرای پروژهانرژی و سیالات، اجرای پروژه
ها و همچنین واحد مهندسی کارخانه به دلیل ارتباط مستقیم و صان این مدیریتمدیریت پروژه نیز، مصاحبه با تعدادی از مدیران و متخص

 .گرفته استزیاد با این معاونت انجام شد. این سؤالات در ابعاد کلان از مدیران هر واحد مورد پرسش قرار 

ایتا بلوغ مدیریت پروژه در مجتمع فولاد دهی به کلیه معیارهایی است که نهریزی شده، نخستین گام، وزنهای برنامهپس از انجام مصاحبه
های از شاخص هرکدامدهی به تبدیل نماید. بدیهی است که وزن لیتحلقابلها به یک کمیت مبارکه را از یک مفهوم توصیفی در مصاحبه

ستقل از هم در نظر های دانشی مدیریت پروژه مکمی براساس مفروضاتی است که صرفا در این پروژه وجود دارد. در این پژوهش حوزه
 اند.گرفته شده

 های فرآیندیتخصیص وزن به گروه. 

کارشناسان و خبرگانی از مجتمع  نظر با وزن تخصیص این. شودمی آغاز فرآیندی گروه 5 به وزن تخصیص از PMBOK استاندارد فرآیند 49 به دهیوزن
 .است پذیرفته انجام مختلف هایسازمان در فرآیندی هایگروه این نفوذ حوزه به توجه با و فولاد مبارکه و اساتیدی از صنعت و دانشگاه

 



 

 

 

 

417 

رتبه
غ و 

بلو
ش 

نج
س

 یبند
وزه

ح
 یها

مد
ش 

دان
یر ی

 ت
دل 

س م
سا

 برا
وژه

پر
O

P
M

3
: 

ورد
ه م

الع
مط

 ی
رکه

مبا
لاد 

 فو
مع

جت
م

 
  دانش استاندارد  یهاحوزهتخصیص وزن بهPMBOK. 

های دانشی و لزوم نگاه های دانش مشخص گردد. با توجه به نگرش استاندارد به حوزهدر این مرحله جهت محاسبات وزن فرآیندها، لازم است وزن حوزه
 .شده استبرابر در نظر گرفته  PMBOKهای دانش استاندارد ای بر حوزه دیگر، وزن تمامی حوزهو عدم ارجحیت هیچ حوزه هاآنیکسان به همه 

  تخصیص وزن به فرآیندهای استانداردPMBOK. 

دانشی متعلق به یک گروه فرآیندی از فرآیندهای حوزه  هرکدامهای دانشی به فرآیندها شکسته شود. در مرحله تخصیص وزن به فرآیندها لازم است حوزه
 است و وزن هر گروه فرآیندی بایستی بین فرایندهای آن در حوزه دانشی تقسیم شود.

  نحوه محاسبه بلوغ فرآیندهای استانداردPMBOK. 

توان بلوغ هر فرآیند را محاسبه و سپس متناسب با وزن هر فرآیند بلوغ حوزه دانش مربوطه می PMBOKفرآیند استاندارد  49پس از تخصیص وزن به هر 
 خواهد بود. محاسبهقابل

. تاس دهیگردهای یک فرآیند، لیستی از سوالات تهیه ها و همچنین خروجیها، ابزار و تکنیکدر این بخش از پروژه در خصوص ورودی
شود. کلیه سوالات دارای امتیازات مساوی است. به این معنا که اگر استخراج می PMBOKستاندارد این مجموعه از سوالات با کمک ا

 خواهد بود. 1از سوالات برابر با % هرکدامباشد، آنگاه وزن  20%و وزن فرآیند برابر با  داشته باشدسوال وجود  20در فرآیندی 

از  دامهرکگیری، کنترل و بهبود، به سازمانی شامل استانداردسازی، اندازه های بهبود بلوغ مدیریت پروژهدر گام بعدی بر اساس گام
شوندگان در زمان گران و میزان مدارک مدونی است که مصاحبهشود. امتیاز هر سوال بر اساس قضاوت مصاحبهسوالات امتیازی داده می

شود. امتیاز به هر سوال نمره داده می 100روژه بین صفر تا و در هر سطح بلوغ مدیریت پ آمده استاشاره کردند بدست  هاآنمصاحبه به 
 از مراحل بهبود نیز با نظرخواهی از خبرگان مجتمع فولاد مبارکه، تیم پروژه و خبرگان دانشگاهی بدست آمد. هرکدام

 20درصد،  25درصد،  40یب گیری، کنترل و بهبود بر اساس نظر خبرگان به ترتوزن هر یک از سطوح بلوغ شامل استاندارسازی، اندازه
 .شده استدرصد در نظر گرفته  15درصد و 

سوال  2از حوزه دانش مربوطه،  10با وزن % Zگردد. برای فرآیند در ادامه جهت روشن شدن نحوه امتیازدهی به هر فرآیند مثالی ارائه می
. در زمان شده استنمایش داده  Zنحوه امتیازدهی و نهایتا محاسبه بلوغ فرآیند  1جدول . در است دهیگرددر زمان مصاحبه طرح 

نیاز به تهیه  کهیدرحالشونده ارائه گردید. ، یک گردش کار از طرف مصاحبه1، در خصوص پاسخ سوال Zمصاحبه با خبرگان فرآیند 
اما مراحل کنترل و بهبود برای آن  گرفته استگیری قرار دازهگردش کار جدیدی نیز برای این سوال وجود دارد. گردش کار موجود مورد ان

نیاز به تهیه یک گردش  کهیدرحالشونده ارائه گردید. ، سه گردش کار از طرف مصاحبه2. در خصوص پاسخ سوال است رفتهینپذانجام 
اس اند. براس، کنترل و نهایتا بهبود داده شدهگیریکار جدید نیز برای این سوال وجود دارد. از سه گردش کار موجود دو گردش کار اندازه

 گردد.تکمیل می 1جدول نتایج فوق 

 Z.محاسبه بلوغ فرآیند -1جدول 
Table 1- Maturity calculation process Z. 
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 %32.5 %0 %0 %50 %50 %50 %5 سوال 1 

 %60 %50 %50 %50 %75 %25 %5 سوال 2 
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وغ امتیاز بلگردد که بر همین اساس بر اساس میانگین وزنی امتیازها در سطوح مختلف بلوغ محاسبه می Zدر انتها نیز سطح بلوغ کل فرایند 
 .شده استفرآیند استاندارد اجرا  49است. الگوی کاملا مشابهی برای  به دست آمده Zبرای فرآیند  %25/46 46.25

 های پژوهشیافته -8

شده ارائه  2جدول مبارکه بر اساس توضیحات بخش قبل در  مجتمع فولاد ها دربه تفکیک حوزه PMBOK استاندارد در بلوغ نتایج سطح
 .است

 مبارکه. فولاد ها دربه تفکیک حوزه PMBOK استاندارد در بلوغ سطح -2جدول 

Table 2- Maturity level in PMBOK standard in Mobarakeh Steel Company. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ایبتقر که رسید گیرینتیجه این به توانمی دهدمی نمایش SMCI بهبود هایگام تفکیک به را استاندارد بلوغ که وضعیت 2جدول از نتایج 
 ولینا در . آنچهاست دهیگرد تدوین و تهیه مبارکه فولاد در پروژه سازمانی بلوغ به رسیدن جهت موردنیاز هایرویه و هادستورالعمل از نیمی

 که ستا فرآیندهایی هایدستورالعمل تدوین اولویت گیرد، قرار پروژه مدیریت حوزه در متخصص کارشناسان و مدیران مدنظر بایستی گام
 در .ندارد وجود هاپروژه سایر به آن انتقال و دانش ثبت برای مدرکی گونههیچ مدون صورتبه اما باشند نیز اجرا حال در حتی است ممکن

 هدافا پیشبرد در را سازمان تا گردد ایجاد جدید و جاری هایدستورالعمل بهبود و کنترل گیری،اندازه جهت فرآیندی بایستی بعدی گام
عملکرد بهتری  مراتببهمشخص است، حوزه دانشی مدیریت زمان  2جدول که از نتایج  طورهمان .نماید یاری هاپروژه اجرای در خود

 نمونه عنوانبه. در ادامه داشته استهای دانشی گیری، کنترل و بهبود نسبت به سایر حوزهدر چهار سطح بلوغ شامل استانداردسازی، اندازه
 .شده استارائه  2شکل در  SMCI های بهبود فرآیندبه تفکیک گام یبندزمانوضعیت بلوغ حوزه دانش مدیریت نمودار 
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 %5.40 %10.86 %14.26 %43.51 حوزه دانش یکپارچگی

 %17.86 %20.36 %29.02 %45.21 محدودهحوزه دانش 

 %42.46 %34.17 %55.90 %68.41 حوزه دانش زمان

 %12.44 %24.89 %40.67 %53.28 حوزه دانش هزینه

 %24.34 %38.71 %39.59 %52.89 حوزه دانش کیفیت

 %0.65 %2.91 %6.81 %25.14 حوزه دانش منابع

 %1.27 %25.13 %28.62 %54.65 حوزه دانش ارتباطات

 %0 %0 %13.23 %41.37 حوزه دانش ریسک

 %10.59 %19.49 %45.85 %62.73 حوزه دانش تدارکات

 %0 %0 %6.55 %21.43 نفعانذیحوزه دانش 

 %15 %20 %25 %40 وزن
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 .SMCIهای بهبود فرآیند بندی به تفکیک گاموضعیت بلوغ حوزه دانش مدیریت زمان -2شکل 
Figure 2- Maturity status of scheduling management knowledge field by SMCI process improvement steps. 

آمده از سنجش بلوغ در . نتایج به دستشده استهای دانش مدیریت پروژه استفاده بندی حوزهدر این پژوهش از روش آراس برای رتبه
ر شد، ذک ترشیپهایی که . در ادامه نتایج حاصل از محاسبات این روش بر طبق گامشده استگیری( ارائه )ماتریس تصمیم 2جدول 
بندی حاصل از روش آراس ( و نتایج رتبه ki(، درجه مطلوبیت هر گزینه )siمقدار تابع بهینگی هر گزینه ) 3جدول گردد. در ارائه می

 .شده است نشان داده

 .یبندرتبهتابع بهینگی، درجه مطلوبیت و  -3جدول 

Table 3- Optimization function, degree of usefulness and ranking. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا هبندی نسبت به سایر حوزهمدیریت زمانها در حوزه دانشی دهد که واحد اجرای پروژهنتایج حاصل طبق محاسبات روش آراس نشان می
ت های دانشی بایستی اقداما، برای بهبود عملکرد در هر یک از حوزهآمدهدستبهبا توجه به نتایج  رونیازا. داشته استعملکرد بهتری 

 اصلاحی لازم صورت پذیرد.

 گیریبحث و نتیجه -9

 توانمندساز هایشیوه و پروژه ،طرح پورتفولیو، مدیریت از که است استراتژی اجرای برای چارچوبیک  ،سازمانی یپروژه مدیریت

 نتایج بهتر، عملکرد ایجاد به منجر و داده ارائه را سازمانی هایاستراتژی بینی،پیش قابل و مداوم شکلی به تا کندمی سازمانی استفاده

ود ها بایستی برای بهبی سازمانی، در سازمانبه اجرای مدیریت پروژه یك مزیت رقابتی پایدار گردد. حال با توجه ایجاد همچنین و بهتر
 مستمر آن بتوان سطح بلوغ مدیریت پروژه سازمانی را مورد سنجش قرار داد.

31/59%
68/41%

55/90%
43/17%

42/46%

بدون مستندات

بهبود 

اندازه گیریتحت کنترل

استانداردسازی

 حوزه دانشی
iS nS iK رتبه 

 7 0.338 0.171 0.058 حوزه دانش یکپارچگی

 0.090 حوزه دانش محدوده
0.171 

0.528 5 

 0.171 حوزه دانش زمان
0.171 

1.000 1 

 0.104 حوزه دانش هزینه
0.171 

0.606 4 

 0.126 حوزه دانش کیفیت
0.171 

0.737 2 

 0.027 حوزه دانش منابع
0.171 

0.158 9 

 0.085 حوزه دانش ارتباطات
0.171 

0.499 6 

 0.041 حوزه دانش ریسک
0.171 

0.238 8 

 0.108 حوزه دانش تدارکات
0.171 

0.632 3 

 0.021 نفعانذیحوزه دانش 
0.171 

0.122 10 
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جهت سنجش بلوغ مدیریت پروژه سازمانی تعیین گردید. سپس در  OPM3در این پژوهش ابتدا با استفاده از مطالعات نظری، مدل بلوغ 
حوزه دانشی مدیریت پروژه و فرآیندهای آن، همچنین وزن هر یک از سطوح بلوغ مدیریت  10سنجش بلوغ مدیریت پروژه، وزن راستای 

گیری، کنترل و بهبود با توجه به نظرات تیم پروژه، خبرگان دانشگاهی و کارشناسان مجتمع فولاد مبارکه پروژه شامل استانداردسازی، اندازه
ها و مهندسی کارخانه، به سنجش بلوغ از طریق مصاحبه با گروهی از کارشناسان و مدیران معاونت اجرای پروژه مشخص گردید. در ادامه

مشخص گردید. طبق نتایج به  SMCI بهبود هایگام تفکیک به استاندارد بلوغ ها پرداخته شد و وضعیتمدیریت پروژه در هر یک از حوزه
ی ها عملکرد بهترگیری، کنترل و بهبود نسبت به سایر حوزههر چهار سطح استانداردسازی، اندازهدست آمده حوزه دانشی مدیریت زمان در 

 .داشته است

 یدرستبه سازمان فرآیندهای که یزمانتا  درواقعبرد؛ می سر به درستی تیوضع در پروژه مدیریت فرآیندهای تکاملی ریس درمجموع
 دسترس ها دردر پروژه اجرای فرآیندها تیوضع از واقعی و درست هایداده اگر و نمود رییگاندازه را هاآن تواننمی باشند، نشده استاندارد

بایستی جهت  رونیازاداشت.  نخواهد به دنبال هم را بهبود مناسب، کنترل عدم درنهایت و نمود کنترل یدرستبه را هاآن تواننمی نباشد،
 بهبود عملکرد، اقدامات لازم در جهت اجرای همه سطوح بلوغ صورت گیرد.

های دانشی مدیریت پروژه با استفاده از روش آراس ، حوزهOPM3ها و میزان بلوغ به دست آمده از روش با توجه به نتایج مصاحبه درنهایت
فعان نکیفیت، تدارکات، هزینه، محدوده، ارتباطات، یکپارچگی، ریسک، منابع و ذیهای دانشی زمان، بندی، حوزهبندی شد. طبق رتبهرتبه

 اند.به ترتیب رتبه اول تا دهم را به خود اختصاص داده

 اجرایی مدیران دانشی بر اساس آن، توسطهای بندی حوزهسازمانی و رتبه پروژه مدیریت بلوغ مدل یریکارگبهتوان گفت کلی می طوربه

های شود و نقاط قوت و ضعف در اجرای فرایندهای حوزهسازمانی سنجیده می بالندگی میزان کهآن ازجملهداشت؛  درپی خواهد مزایایی
 ها خواهد شد.پروژه موفق اجرای منظوربه های مناسب سازمانیاستراتژی یریکارگبهگردد؛ که این امر منجر به دانشی مشخص می

ارائه  4جدول های دانشی مدیریت پروژه در سازمان طبق نتایج به دست آمده از پژوهش به تفکیک حوزه پیشنهادات مدیریتی کاربردی به
 .شده است

 های دانشی.پیشنهادات مدیریتی کاربردی به تفکیک حوزه -4جدول 

Table 4- Applied management suggestions by knowledge areas. 

 های بهبودفرصت حوزه دانشی

 یکپارچگیمدیریت 

 .ندی، کنترل و بهبود هر فرآیریگاندازه یدستورالعمل چگونگ یطراح
 .مانکارانیبا پ یات مفاد منشور در جلسات دورهیوضع یبررس

ك یمختلف به تفک یهاپروژه ینفعان در خصوص نحوه اجرایجهت ارائه به ذ ییاجرا یهاا روشیها ه دستورالعملیته
 .انواع قراردادها

 محدوده مدیریت
 .نفعان مرتبط و ایجاد فهم مشتركیذ یت محدوده در دسترس تمامیریدستورالعمل برنامه مدقرار گرفتن 

 .ت قواعد لازمیه ساختار شکست پروژه با رعایته یبهبود دستورالعمل چگونگ
 .محدوده یزیکنترل و مم ین دستورالعمل چگونگیتدو

 مدیریت زمان

 .تیفعال زمانمدتبرآورد  یهااز روش یکیت از یا انعقاد قرارداد به تبعیمانکاران در زمان مناقصه یالزام پ
 .ندیکنترل و بهبود هر فرآ یدستورالعمل چگونگ یطراح

ن کارفرما، دستگاه نظارت و یشتر بیهر چه ب یاستاندارد جهت هماهنگ صورتبهها تیست فعالیاز ل ییهاه قالبیته
 .مانکاریار قراردادن آن در زمان ابلاغ قرارداد به پیمانکاران به فراخور هر پروژه و در اختیپ

 مدیریت هزینه
 .ك پروژه در زمان انجام مناقصهی یهانهیهز یزیرجهت برنامه ییهاه قالبیته
 .ییستم کارفرمایپروژه در ساز هر یپروژه به فراخور ن یهانهیبرآورد هز یهادر جهت ارائه روش یه دستورالعملیته

 .یها به گزارشات کنترلن شاخصینه و اضافه نمودن ایمربوط به هز یهاجهت نحوه محاسبه شاخص یه دستورالعملیته

 مدیریت کیفیت
 .تیفیت کیریمد یهاستیها و چك لقالب یرسانروزبه
 .هاه پروژهیدر کل مرتبط یهانمودن استفاده از دستورالعمل یسازادهیو پ یریکارگبه

 .ها(پروژه ین اجرایدر ح)به پرسنل و کارکنان ارکان مختلف پروژه  تیفیباکت مرتبط یریآموزش مد

 مدیریت منابع
 .مانکارانیدر قرارداد پ یدیمشخص کردن منابع حداقل و کل

 .مرتبطنفعان یار قراردادن ذیمنابع و در اخت یآورن و جمعیتخم ین دستورالعمل چگونگیتدو
 .ندی، کنترل و بهبود هر فرآیریگاندازه ین دستورالعمل چگونگیتدو
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1 

 های پژوهشمحدودیت -1-9

 های کمی براساس مفروضاتی است که صرفا در این پروژه وجود از شاخص هرکدامدهی به دهی بر اساس مفروضات پژوهش؛ بدیهی است که وزنوزن
 دارد. با تغییر این مفروضات امتیاز بلوغ تغییر خواهد کرد.

 آوری اطلاعات تغییر خواهد کرد.آوری اطلاعات؛ با گذر زمان نتایج جمعمقطعی بودن زمان جمع 

 مدیریت پروژه. های دانشیبندی حوزهاستفاده از تکنیک آراس برای رتبه 

 وجود نداردهای مشابه باشد، امکان مقایسه آن با سازمانبرای مجتمع فولاد مبارکه می شدهیبوم صورتبهکه مدل سنجش بلوغ مدیریت پروژه به دلیل این 
ت های مختلف، نسبدر دورهسازمان توان با مقایسه نتایج وضعیت اما می ،داشت که وضعیت سازمان مناسب یا نامناسب است اظهارتوان و از طرفی نمی

 به حرکت مناسب یا نامناسب سازمان اطمینان حاصل کرد.

 پیشنهادات آتی -2-9

 های بلوغ برای سنجش بلوغ مدیریت پروژه مانند استفاده از سایر مدلP3M31. 

 تاپسیس.های دانشی مدیریت پروژه مانند بندی حوزهبندی جهت رتبههای رتبهاستفاده از سایر روش 

 که مدل سنجش بلوغ مدیریت پروژه بر مبنای استاندارد مدیریت پروژه با توجه به اینPMBOK  و استاندارد بلوغOPM3  برای مجتمع فولاد مبارکه
های آینده ین مدل در دورهتوان با استفاده از اسازی شد و در ادامه با استفاده از آن به سنجش بلوغ مدیریت پروژه فولاد پرداخته شد، بدین منظور میبومی

مر های پیشین، نسبت به تعریف اقدامات بهبودی و ایجاد بهبود مستنیز بلوغ مدیریت پروژه مجتمع فولاد مبارکه را مورد سنجش قرار داد و با مقایسه با دوره
 در فرآیندهای مدیریت پروژه سازمان اقدام نمود.
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Table 4- (Continued). 

 های بهبودفرصت حوزه دانشی

 مدیریت ریسک
 .سك پروژهیت ریریمد یزیردستورالعمل برنامه یرسانروزسك به همراه بهیت ریریمد یندهایمشخص کردن مالك فرا

 .(Risk Actionee)کننده ریسک و اقدام (Risk Owner)مشخص کردن مالک ریسک 
 .سكیر یهابرنامه یسك جهت اجرایت ریریمد یاجلسات دوره یبرگزار

 مدیریت ارتباطات
 .هاتیف و مسئولیق و شفاف شرح وظایف دقیارکان پروژه به همراه تعر یچارت سازمانمشخص کردن 

 .از ارکان پروژه( هرکدامارات افراد )در ین حدود اختییو تع موردنیاز یهایستگیف شایتعر
 .نفعان مرتبطیار قراردادن آن به ذینظارت بر ارتباطات و در اخت یدستورالعمل چگونگ یطراح

 مدیریت تدارکات

 یت قراردادهایریمد یزیره دستورالعمل برنامهیت امور قراردادها به همراه تهیریمد یندهایمشخص کردن مالك فرا
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 .نظارت بر کنترل قراردادها یدستورالعمل چگونگ یطراح

 مدیریت ذینفعان
 .ندی، کنترل و بهبود هر فرآیریگاندازه یه دستورالعمل چگونگیته
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