
 PMBOKارزيابي مديريت پروژه هاي گازرساني با روش
)مطاله موردي شركت گاز استان زنجان(

1ارشد فرهمنديان

2مرتضي موسي خاني

3علي منصوري

 چكيده
درها سازمان از آن جملـه مـي تـوان بـه هـاي مختلـف تقسـيم بنـدي مـي شـوند، گروهبا توجه به نوع فعاليتشان،

وها سازماني توليد محور،ها سازماني پروژه محور،ها سازمان وها سازماني دانش محور اشـاره ...ي اقتصاد محور

از. نمود و اسـتانداردهاي عملكـردها سازمانهر كدام و حركت به سمت تعالي مي بايست از ابزارهـا براي موفقيت

قابـل توجـه،يي كه ماهيت پروژه محور دارندهانسازمابا عنايت به اينكه تعداد. خود برخوردار باشندبه مخصوص 

به.مي باشد و ساير انـرژي هـاها شركتاز آن جمله مي توان ه در بخـش ك ـيي كه در بخش نفت، گاز، پتروشيمي

و خصوصي فعال هستند اشاره نمود و تعالي سازماني، لازم است علاوه بر توجهها شركتاين. دولتي براي موفقيت

و به استانداردهاي و مهندسي به استانداردهاي موجود در زمينه مديريت پـروژه ي ارزيـابي نيـز توجـه هـا مـدل فني

 :PMBOK® Guideاين مقاله ضمن بررسي الزامـات گسـتره دانـش مـديريت پـروژه بـا عنـوان. جدي نمايند

ه اسـت، مـدلي در امريكا تدوين ودر تمام نقاط دنيـا پذيرفتـه شـدPMI5كه توسط انجمن مديريت پروژه20044

اين مدل. كاربردي جهت خود ارزيابي حركت سازمان در رعايت الزامات استاندارد مديريت پروژه ارائه مي نمايد

به صورت موردي در پروژه هاي شركت گاز استان زنجان كه يكي از شـركت هـاي فعـال در امـر گازرسـاني بـه 

گ ، مورد استفاده قرار و روستايي مي باشد .رفته استمناطق شهري

:واژگان كليدي
، .، ارزيابي مديريت پروژه PMBOKمديريت پروژه

 عضوهيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد زنجان-1
 دانشگاه آزاد اسلامي واحد قزوين دانشيار-2
 استاديار دانشگاه زنجان-3

4 -Project Management Body Of Knowledge 
5 -Project Management Institute 
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 مقدمه
و با توجـه امروزه با افزايش متقاضيان استفاده از گاز طبيعي

به سياست جايگزيني گاز به جاي ساير سـوختهاي فسـيلي 
و اجراي پـروژه هـاي گازرسـاني رشـد چشـمگيري  توسعه

حاطوربهداشته است  ل حاضر تعداد پروژه هاي فعال يكه در
.ي گاز به هزاران مورد رسيده استها شركت

با توجه بـه گسـترش تعـداد پـروژه هـاي گازرسـاني لـزوم
و  و كنتـرلها تكنيكاستفاده از ابزارها ي علمـي مـديريت

به منظور انجام ايـن. پروژه بيش از پيش احساس مي شود
تاندارد مـديريت كارها بر آن شديم تا با مبنا قـرار دادن اس ـ

با PMBOKپروژه  وضعيت موجود پروژه هاي شركت را
تا پـس از مشـخص نمـودن. وضعيت مطلوب مقايسه كنيم

ميزان انحراف در هر يك از عناصر مديريت پروژه نسبت به 
بـا توجـه بـه به عبارت ديگر. اولويت بندي آنها اقدام گردد

و تعداد  اسـتانيي گازها شركتدرها پروژهگستردگي حجم
ي گازرسـاني بـه عنـوان هـا پروژهو اينكه مديريت مناسب 

نظـردورمـ هـا شـركت بنـدي عملكـرد يك معيـار در رتبـه
بنـابر ايـن يكـي از مهمتـرين ابعـاد. كارشناسان مي باشد 

درها شركترقابتي در مقايسه عملكرد  ي گاز استاني كارايي
، مديريت پروژه ها مي باشد بـه منظـور بهبـود ايـن معيـار

راميها شركت  بررسيبايست نحوه اجراي پروژه هاي خود
و قوت در جهت بهبود نموده تا ضمن شناسايي نقاط ضعف

مــديران.و اصـلاح آنهـا اقــدامات لازم را بـه عمــل آورنـد 
به منظور حصول اطمينان از حركت سـازمان بـهها شركت

و تقويت مزيـت رقـابتي خـود بهتـر اسـت بـا  سمت تعالي
رشناســان مربوطــه خــود ارزيــابي مســتمر را در آمــوزش كا

. نمايند اجرامديريت پروژه هاي شركت 
 مديريت پروژه-الف

مـديريت" PMIطبق تعريـف انجمـن مـديريت پـروژه
عبارتسـت از بـه كـار بسـتن دانـش هـا، مهـارت"پروژه 

و تكنيك هاي مرتبط با فعاليت هاي يـك پـروژه  ها،ابزارها
همچنين عـلاوه. زهاي آن مي باشددر جهت رسيدن به نيا
نيـز كـه در زمينـه مـديريت 10006بر تعريف فوق ايـزو 

 ريـزي، طـرح"گرديده است مديريت پروژه را پروزه تدوين 

و گزارش دهي تمامي جوانـب سازمان دهي، پايش ،كنترل
و ايجاد انگيزه براي تمـامي افـراد درگيـر در آن  يك پروژه

. تعريف نموده است جهت دستيابي به اهداف پروژه
با توجه به تعاريف فوق مديريت پروژه در واقع راهـي اسـت

ي كه پـروژه بتوانـد در طوربهبراي اجراي موفق يك پروژه 
و با هزينه معادل بودجـه زمان تعيين شده با كيفيت مناسب

تعيين شده وبا مورد توجه قرار دادن اصول مـديريت منـابع 
، مـد  ، مديريت تـداركات و انساني اجـرا ..... يريت ريسـك

ممكن اسـت بـراي اجـراي اصـول مـديريت پـروژه. گردد
وجود داشته كه مـانع از اجـراي موفـقها سازمانموانعي در

و شـناخت  پروژه مي شوند كـه هـدف ايـن مـدل ارزيـابي
و كارا بـراي غلبـه  و ارائه راه حلهاي موثر مستمر اين موانع

و استفاده از فرصتهاي بهبود  ي پـروژه هـا سازماندر بر آنها
. محور مي باشد

 (PMBOK)گستره دانش مديريت پروژه-ب
بايست به منظور تدوين يك مدل جامع مديريت پروژه مي

ــتاندارد  ــه اس ــود ك ــه نم ــي توج ــل اساس ــدين عام ــه چن  ب
PMBOK به صورت كامل مجموعـه عوامـل اثـربخش

و به صورت زير بيان نموده  درمديريت پروژه ها را شناسايي
و بـه است كه دراين نوشتار مبناي طراحي مدل قرارگرفتـه

: شرح ذيل مي باشد 
ــروژه ــده(PMBOK)گســتره دانــش مــديريت پ دربردارن

اي است كه بـه صـورت فراگيـر هاي سنتي ثابت شده شيوه
و شـيوه  و هم چنين شامل علـوم ابتكـاري بكار گرفته شده

مي هاي پيشرفته اسـتفاده از باشد كه پيش از اين، دامنه اي
مي آنها محدودتر به و. رسيد نظر حيطه دانش مديريت پروژه

فرآيندهاي مرتبط با آنها در شكل صـفحه بعـد رسـم شـده 
.است

 مديريت يكپارچگي پروژه-1
مديريت يكپارچگي پروژه، در بردارنده فرآيندهاي مورد نياز،

و يكپارچگي ميـان اجـزا مختلـف  جهت تضمين هماهنگي
و همچنــين، مبحــث يــك پــروژه بــ ه نحــو مناســب بــوده

و يكپارچگي، با هدف بـرآورده سـازي مجموعـه انتظـارات
نيازمنديهاي سهامداران به ايجاد تبادل وتوازن ميان اهداف 

.و گزينه هاي متعارض پروژه مي پردازد
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مديريت يكپارچگي پروژه.1مديريت محدوده پروژه.2مديريت زمان پروژه.3

تعريف فعاليت3-1
 توالي فعاليت3-2
 تخمين مدت زمان فعاليت3-3
 ايجاد وتوسعه زمانبندي3-4
كنترل زمانبندي3-5

فرآيند اغازين2-1
 ريزي محدوده برنامه2-2
 تعريف محدوده2-3
 تاييد محدوده2-4
كنترل تغيير محدوده2-5

ايجاد برنامه پروژه1-1
پروژ1-2 هاجراي برنامه
 كنترل تغيير يكپارچه1-3

هزينه پروژهمديريت.4مديريت كيفيت پروژه.5مديريت منابع انساني پروژه.6

برنامه ريزي سازماني6-1
)استخدام(جذب كارمندان6-2
 توسعه تيم6-3

برنامه ريزي كيفيت5-1
 تضمين كيفيت5-2
 كنترل كيفيت5-3

برنامه ريزي منابع4-1
 برآورد هزينه4-2
 بودجه بندي هزينه4-3
كنترل هزينه4-4

مديريت تداركات پروژه.9مديريت ريسك پروژه.8مديريت ارتباطات پروژه.7

 برنامه ريزي ارتباطات7-1
 توزيع اطلاعات7-2
 ارائه گزارش كار آئي7-3
و اجرائي7-4  اختتام اداري

برنامه ريزي مديريت ريسك8-1
 شناسائي ريسك8-2
 تجزيه وتحليل كيفي ريسك8-3
 تجزيه وتحليل كمي ريسك8-4
 برنامه ريزي پاسخگوئي به ريسك8-5
كنترل وبازبيني ريسك8-6

برنامه ريزي تداركات9-1
 برنامه ريزي درخواست9-2
 درخواست9-3
 انتخاب منبع9-4
 اداره پيمان9-5
اختتام پيمان9-6

و فرآيندهاي مرتبط با آنهاچشم اندا بر زمينه هاي مختلف دانش مديريت پروژه  زي

و منسجم نمـودن كليـه فرآينـدهاي امكان يكپارچه سازي
بـه واسـطه انجـام فرآينـدهايهمقدم ـدر مديريت پـروژه، 
ميمشروح در اين  . گردد مباحث مطرح

بـه جمـع آوري نتـايج سـاير: ايجاد برنامه پروژه–1–1
و آنهـا را در قالـب يـك فرآيند هاي برنامه ريـزي پرداختـه

و منسجم، در كنار يكديگر قرار مي دهد . مستند يكپارچه
از:اجراي برنامه پـروژه–2–1 بـه انجـام برنامـه پـروژه

.ي موجود در آن مي پردازدها فعاليتطريق اجراي 
ــر يكپارچــه–3–1 ــرل تغيي ــه هماهنــگ نمــودن:كنت ب

فرآينـدهاي فـوق.ل كل پروژه مـي پـردازد تغييرات در طو
و نيز سـاير فرآينـدهاي موجـود  در زمينـه الذكر، با يكديگر

.هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي باشند

 مديريت محدوده پروژه-2
مديريت محدوده پروژه، در برگيرنده فرآيندهاي لازم جهت

و تنهـا تضمين اين نكته مي باشد كه هر پروژه شامل تمام
كارهاي مورد نياز جهت تكميل موفقيـت آميـز خـود باشـد 

و مانع بودن( ي مشـتمل در پـروژه هـا فعاليـت منظور جامع
مقوله مديريت محدوده پروژه، در درجه اول با تعريف ). است

و خـارج از آن در ارتبـاط  و كنترل موارد مشتمل در پـروژه
. است

بر: فرآيندهاي آغازين–1–2 اي پروژه يا به كسب مجوز
. فاز مي پردازد

مديريت پروژه
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به توسعه بيانيه اي مكتوب: برنامه ريزي محدوده–2–2
از محدوده پروژه به عنوان مبنايي براي تصميمات آتـي آن 

. مي پردازد
و عمـده: تعريف محدوده–3–2 به تقسيم اقلام اصـلي

و بـا قابل عرضه در هر پروژه، به مولفـه هـاي كوچـك  تـر
. بيشتر مي پردازد قابليت كنترل

ــروژه،: تاييــد محــدوده–4–2 ــذيرش محــدوده پ ــه پ ب
. رسميت مي بخشد

محـدوده) احتمالي(تغييرات:كنترل تغيير محدوده–5–2
و نيز. پروژه را كنترل مي نمايد فرآيندهاي فوق، با يكديگر

با سـاير فرآينـدهاي موجـود در زمينـه هـاي ديگـر دانـش 
.مل ميباشندمديريت پروژه در تعا

 مديريت زمان پروژه-3
مديريت زمان پروژه، دربردارنده فرآيندهاي مورد نياز جهـت

به. حصول اطمينان از تكميل بموقع پروژه مي باشد ايجادو
بندي پروژه مي پردازد كه اسامي آنهـاو توسعه برنامه زمان
:به شرح ذيل مي باشد

هاي مشـخص به شناسايي فعاليت:تعريف فعاليت–1–3
ر عرمي پردازد كه در درضاستاي توليد اقلام مختلف قابل ه

. هر پروژه، مي بايست به اجرا درآيند
و مستندسـازي كـه:توالي فعاليـت–2–3 بـه شناسـايي

. مي پردازدها فعاليتارتباطات دروني ميان 
بـه تخمـين تعـدادكهتخمين مدت زمان فعاليت–3–3

ي كاري لازم جهت تكميل هـر فعاليـت) پريودها(دوره ها 
. منفرد مي پردازد

و توسعه زمانبندي–4–3 و تحليـلكه ايجاد به تجزيـه
و منابع مـورد نيـاز جهـت  توالي فعاليت ها، مدت زمان آنها

. خلق برنامه زمانبندي پروژه مي پردازد
مربوط بـه) احتمالي(تغييراتكه بندي كنترل زمان–3-5

فرآيندهاي فوق الـذكر،. پروژه را كنترل مي نمايدزمانبندي 
و نيز با ساير فرآيندهاي موجـود در زمينـه هـاي  با يكديگر

.باشند ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل مي
 مديريت هزينه پروژه-4

مديريت هزينه پروژه، دربردارنده فرآيندهاي مـورد نيـاز بـه
ب مجهت تضمين اين نكته مي باشد كه پروژه بصوا بودجه

فرآيندهاي اصلي مديريت هزينـه پـروژه. خود تكميل گردد
: به شرح زير مي باشد

مي پردازد امر به تعيين اين كه برنامه ريزي منابع–1–4
و(كه چه منابعي  اعم از نيـروي انسـاني، مـواد، ابـزار آلات

و به چه تعداد ازهر يك مي بايست جهت تكميل) تجهيزات
. پروژه، مورد استفاده قرار گيرديها فعاليت

از) بـرآورد(به انجام يك تقريبكه برآورد هزينه–2–4
هزينه هـاي مربـوط بـه منـابع مـورد نيـاز جهـت تكميـل

.ي پروژه مي پردازدها فعاليت
راكه بودجه بندي هزينه–3–4 هزينه كلي برآورد شـده

ژهي منفـرد پـرو هـا فعاليـت به مقـادير كـاري هـر يـك از 
. تخصيص مي دهد

تغييرات احتمالي در بودجه پروژهكه كنترل هزينه–4–4
و نيـز. را كنترل مي نمايد فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر

ساير فرآيندهاي موجود در زمينه هاي ديگر دانش مـديريت 
. پروژه در تعامل مي باشند

:مديريت كيفيت پروژه-5
دارنده فرآينـدهاي لازم جهـت مديريت كيفيت پروژه، در بر

هر تضمين برآورده سازي مجموعه نيازمندي هايي است كه
و ملزم به اجـراي آنهاسـت  فرآينـدهاي ايـن. پروژه، متعهد

: بخش به شرح ذيل مي باشد
و شناسـايي كـه برنامه ريزي كيفيـت–1–5 بـه تعيـين

و همچنين، نحـوه ارضـا  استاندارهاي كيفي مرتبط با پروژه
.ه نمودن آنها مي پردازدوردوبرآ

به ارزيابي كارآيي كلي پـروژهكه تضمين كيفيت–2–5
و قاعده منـد مـي پـردازد تـا از ارضـاء  و بر پايداري منظم

برآورده شدن استانداردهاي كيفي مرتبط با پروژه، اطمينـان
. حاصل نمايد

راكه كنترل كيفيت–3–5 و معين پـروژه نتايج مشخص
زبيني قرار مي دهد تا مشخص نمايد كـه آيـا نتـايج مورد با

مذكور از استانداردهاي كيفي مرتبط، پيروي مـي نمايـد يـا 
. خير
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و نيز با ساير فرآيندهاي فرآيندهاي فوق الذكر، با يكديگر
موجود در زمينه هاي ديگر دانش مديريت پروژه در تعامل 

. باشند مي
 مديريت منابع انساني پروژه-6

منابع انساني پروژه در بردارنـده فرآينـدهاي مـورد مديريت
نياز جهت دستيابي به موثرترين شيوه بهره گيـري از افـراد 

فرآينـدهاي اصـلي ايـن بخـش. درگير با پروژه مـي باشـد 
: عبارتند از

و:برنامه ريزي سازماني–1–6 به شناسايي، مستندسازي
و  تو همچنـين، ارتباطـا هـا مسـؤوليت تخصـيص وظـايف

. گزارش دهي پروژه مي پردازد
بــه جــذب نيــروي ): اســتخدام(جــذب كارمنــدان–2–6

و مـوثر در آن   انساني مورد نياز تخصيص يافتـه بـه پـروژه
. پردازدمي

در:توسعه تيم–3–6 و گروهـي را رقابـت هـاي فـردي
. جهت افزايش ميـزان كـارآيي پـروژه گسـترش مـي دهـد 

و نيز با ساير فرآيندهاي موجـود فرآيند هاي فوق با يكديگر
در زمينه هاي ديگر دانش مـديريت پـروژه در تعامـل مـي 

. باشند
 مديريت ارتباطات پروژه-7

مديريت ارتباطات پروژه دربردارنده فرآيندهاي مورد نياز بـه
و رسـيدگي  جهت تضمين گردآوري، پخش، ذخيـره سـازي

و در زمان مقتضي نهايي به اطلاعات پروژه به  نحو مناسب
از. مي باشد : فرآيندهاي اين بخش عبارتند

و شناسـاييكه برنامه ريزي ارتباطات–1–7 بـه تعيـين
و اطلاعاتي مديران از نقطه نظـرات نيازمندي هاي ارتباطي

: ذيل مي پردازد
چه كساني به چه اطلاعاتي نياز دارند، در چه زماني به آنهـا

و اين اطلاعات به چه نحـوي بـه آنهـا داده نيازمند هستند 
. خواهد شد

به آماده سازي اطلاعات موردكهتوزيع اطلاعات–2–7
و در زمـان مقتضـي نياز سهام داران پروژه به شيوه مناسـب
. مي پردازد

و انتشـاركه ارائه گزارش كارآيي–3–7 بـه جمـع آوري
ايـن مبحـث. پـردازد اطلاعات مربوط به كارآيي پروژه مـي 

شامل مواردي چون ارائه گزارش وضعيت، سـنجش ميـزان 
و پيش بيني ها مي . باشد پيشرفت

و اجرايـي–4–7 در راسـتاي رسـميت كـه اختتام اداري
و  بخشيدن به تكميل هر فاز يا پروژه، به ايحاد، جمع آوري

. مي پردازد) مربوطه(عات انتشار اطلا
 مديريت ريسك پروژه-8

ريسك پروژه فرآيند سيستماتيك شناسايي، تجزيه مديريت
و پاســخ ــل ــروژه مــي باشــدو تحلي ــه ريســك پ . گــويي ب

: فرآيندهاي اين بخش عبارتند از
گيـري پيرامـون بـه تصـميم:ريزي ريسك برنامه–1–8

و توجه به مقوله مديريت ريسك، همچنـين  نحوه رسيدگي
پـروژهي آن در هـر هـا فعاليـت برنامه ريزي بـراي اجـراي 

. پردازد مي
و احراز هويت ريسـك:شناسايي ريسك–2–8 به تعيين

و همچنين مستندسازي خصـائص آنهـا  هاي موثر بر پروژه
. مي پردازد

به انجام يك آنـاليز: تجزيه وتحليل كيفي ريسك–3–8
و موقعيت مـي پـردازد تـا ميـزان  كيفي بر روي ريسك ها

.، اولويت بندي نمايداثرات آنها را بر اهداف پروژه
و تحليل ريسك–4–8 به انـدازه گيـري ميـزان:تجزيه

ــاثير ريســك و ت از احتمــال وقــوع ــرآوري هــا، همچنــين ب
. پيامدهاي آنها در رابطه با اهداف پروژه مي پردازد

نسبت به ايجاد:گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه–5–8
و تكنيك از هايي اقدامو توسعه رويه ها مي نمايد كه هدف

هـا وهمچنـين كـاهش ميـزان آنها، افزايش ميزان فرصـت 
. ها است تهديد اهداف پروژه از سوي ريسك

و بازبيني ريسك–6–8 بـه مـواردي همچـون:كنترل
و مستمر ريسك پي هاي شناسايي شده، بررسي گيري منظم

هـاي مانـده، شناسـايي ريسـك هاي بـاقيو بازبيني ريسك
هـاي مربـوط بـه حصول اطمينان از اجـراي برنامـهد،جدي

و همچنين، ارزيابي كارآيي برنامـه  در ريسك هـاي مـذكور
.كاهش ميزان ريسك مي پردازد

 مديريت تداركات پروژه-9
مـديريت«به منظور تحقق بخشيدن بـه محـدوده پـروژه،

در بردارنده فرآينـدهاي مـورد نيـاز جهـت» تداركات پروژه
و خدمات از محيطي خارج از سازمان اجرايي حصول كالاها

از. آن است : كه فرآيندهاي اين بخش عبارتند
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ميكه برنامه ريزي تداركات–1–9 به تعيين اين مطلب
مـي بايسـت» در چـه زمـاني«و» چـه چيـزي«پردازد كه 

. تدارك گردد
و درخواسـت–2–9 بـه مستندسـازي كـه برنامه ريـزي

همچنـين شناسـايي منـابع بـالقوه،هاي محصـول نيازمندي
. تامين آنها مي پردازد

به مواردي چون، اسـتعلام قيمـت هـا،:درخواست–3–9
اي(پيشنهادات  و همچنـين دريافـت پيشـنهادات) مناقصـه

و غير رسمي مورد نياز در پروژه مي پردازد . رسمي
به گزينش منابع، تامين كـالا يـاكه انتخاب منبع–4–9

. از ميان فروشندگان بالقوه مي پردازد خدمات
ــان–5–9 ــه اداره پيم ــا ك ــاط ب ــراري ارتب ــوه برق نح

. فروشندگان را مديريت مي نمايد
و تسويه حسابكه اختتام پيمان–6–9 به تكميل پيمان

و فصـل كليـه  آن مي پردازد كه اين مطلب خود شامل حل
و ناتمام موضوع پيمان است . اقلام باز

و نيز با ساير فرآيندهاي موجود فر ، با يكديگر آيندهاي فوق
هاي ديگر دانش مـديريت پـروژه در تعامـل مـي در زمينه

.باشند
:ها چك ليست ارزيابي پروژه-3
:هدف-3-1

، تعيين كاربرد اسـتانداردها هدف از تدوين اين دستورالعمل
بين المللي به منظور خطوط راهنمـاي كيفيـت در مـديريت 

به سؤالات. وژه مي باشد پر مطرح شده در اين دستورالعمل
مطـرح سـؤالات. كاربرد فرآيند مديريت پروژه اشـاره دارد 

 PMBOK , ISO 10006شده كه منتج از استاندارهاي 

: ، صـرف باشد در برگيرنده همه نوع پروژه مي1997 هـا
.نظر از نوع محصول پروژه مي باشد 

: مراحل انجام كار-3-2
صـهب ، نظـارت منظور اطمينان از حت اطلاعـات دريـافتي

و كنتـرل دقيق  و همچنين ارتقاء واحدهاي برنامه ريـزي تر
و نظام مديريت پروژه لازم اسـت كـه نظـام مميـزي  پروژه
، مميزي براساس چك ليسـتي  مديريت پروژه به اجرا درآيد

.كه در ذيل ارائه ميشود صورت مي پذيرد 
شده در چك ليست مبناي امتياز بنـدي بـه در جداول ارائه

:قرار ذيل انجام مي پذيرد 

=، ضعيف2=، متوسط3=، خوب4=عالي(
د1 )0=، وجود ندار

، و درج امتيازات لازم جمع امتيـازات كسـب پس از مميزي
و درصـد امتيـاز هـر  شده بر حداكثر امتياز تقسيم مي شود

و در سـتون. مشخص مي گرددلفص سپس در جداول زير
و در انتهـا درصـد امتيـاز فصـل در وزن  مربوطه درج شـده
و در نهايـت  و امتياز نهايي بدست مـي آيـد مربوطه ضرب
و ارائه مي شود  .گزارش تحليلي از مميزي صورت پذيرفته

امتياز كسـر مـي5/0به ازا هر يك روز تاخير:10بند�
.گردد 
مي5/0به ازا هر يك درصد تاخير:11بند� امتياز كسر

.گردد 
:به شرح ذيل مي باشد نحوه محاسبه امتياز نهايي�
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 وزن منبع شرح رديف
درصد امتياز

 محدود
 امتياز نهايي

10چك ليستمديريت محدوده پروژه1

20چك ليستمديريت زمان پروژه2

15چك ليستديريت هزينه پروژهم3

5چك ليستمديريت منابع انساني پروژه4

5چك ليستمديريت ارتباطات پروژه5

10چك ليستمديريت تداركات پروژه6

10چك ليستمديريت ريسك7

5چك ليستمديريت كيفيت8

5چك ليستمديريت يكپارچگي9

5گزارشهاي دريافتيارسال بموقع گزارشها10

10گزارشهاي دريافتيمتوسط تاخير در پروژه ها11

جمع

: مبناي گريد بندي براساس مجموع امتياز نهايي به قرار ذيل است

�����A Grade Excellent 100–81

�����B Grade Good80-61

�����C GradeAverage 60-41

�����D GradePoor 40 -21

�����E GradeAwful 20 -1

 PMBOKمربوط به هريك از فصول مديريت پروژه طبق استاندارد سؤالاتپرسشنامه

به مديريت يكپارچگي پروژه سؤالات-1 : مربوط
،يكسؤال ، اهداف پروژه ، محدود كار ، مباني ارزيابي WBSبرنامه كلي پروژه مشتمل بر منشور پروژه ، پروژه عملكرد

؟ ، وجود دارد ، تاريخ پيش بيني شده براي تحقق هر يك از آنها ، وقايع كليدي و هزينه  زمانبندي

؟دوسؤال آيااطلاعات وسوابق مديريت پروژه درشركت موجود مي باشد

و اقدامات اصلاحي نيز براساس آخرين وضعيت صورتطوربهآيا برنامه پروژهسهسؤال ؟مستمر پيگيري مي گيرد

؟چهارسؤال و قابل استفاده مي باشد و عملكرد، مستند و انحرافات برنامه آيا علل

به)1 )مورد پرسشنامه تكميل شده33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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سسؤالاميانگين مابقي)2 . ال يك محاسبه گرديده استؤت نيز همانند
 ميانگين كل مربوط به مديريت يكپارچگي پروژه هاي شركت)3
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كه)4 " ضعيفضعيف تا خيلي"وضعيت فعلي مديريت يكپارچگي پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد
. قرار دارد

به مديريت محدوده پروژه سؤالات-2 :مربوط

، زمانيك سؤال ، حجم عمليات ، هزينه ها ، محدوده كار و پايان پروژه تا چه حدودي تعريفو شناسايي مياهداف هاي شروع
)شناسنامه پروژه(شود؟

گدوسؤال و مالي پروژه هابه چه نحوي صورت مي ، فني ؟مطالعات امكان سنجي درزمينه هاي بازاريابي يرد

سه سؤال
و پيمان و طبقه بندي مي گرددمستندات مربوط به شركت كنندگان در مناقصه كاران به چه نحوي مكتوب

و قابل دسترسي است؟

و كنترل به چه نحوي اعمال مي گردد؟چهارسؤال و تغييرات در محدوده كار پروژه، نظارت در رابطه با توسعه

اپنجسؤال و طراحي به چه نحوي صورت مي گيرد؟اقدامات اصلاحي بعد ز ايجاد تغييرات در برنامه

به)1 ) مورد پرسشنامه تكميل شده33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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كه)4 . قرار دارد"ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت محدوده پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد

خيلي خوب خوب متوسط ضعيف خيلي ضعف
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خيلي خوب خوب متوسط ضعيف خيلي ضعف

43210
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به مديريت زمان پروژه سؤالات-3 :مربوط

به)1 )مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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 ميانگين كل مربوط به مديريت زمان پروژه هاي شركت)3

1/06
9

0/521/11/451/41/24 0/82 1/12 0/67 1/27 =++++++++== ∑
n
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كه)4 . قرار دارد"ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت زمان پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد

:مربوط به مديريت هزينه پروژه سؤالات-4
؟يكسؤال تاچه ميزان بودجه بندي پروژه براساس تخمين هزينه ها صورت مي گيرد

و احتمالات را دربرمي گيرد؟هاپروژهبودجه بنديتاچه حدوديدوسؤال ، ، فرضيات، ريسكها نيازهاي واقعي پروژه

؟سهسؤال )WBSنمودار(تا چه حدودي هزينه هاي پروژه مرتبط با فرآيند تعريف فعاليتها است

؟ وچه ميزان اطمينان از اينچهارسؤال كه پروژه با بودجه اوليه تخصيصبه چه نحوي هزينه هاي پروژه كنترل مي شوند

؟ ، وجود دارد داده شده باتمام برسد

مدارك مربوط به مصارف پروژه تاچه حدودي بررسي اداره ونگهداري مي شود؟پنجسؤال

شش سؤال
؟ اگر آري آيا اين قسمت از و يا نامطلوب شناسايي مي شود آيا دلايل ريشه اي اختلافات بودجه اي مطلوب

؟پروژه با زبيني مي شود

؟فعاليتهاي پروژه از ابتدا تا انتهاي پروژهيك سؤال ، تخمينWBSساختار(به چه صورت تعريف مي گردد ، وابستگي ها
، وزن دهي فعاليتها )زمانها

دو سؤال
و ديرترين زمانطوربه(ي پروژههافعاليتنمودار شبكه مربوط به ، زودترين يكه در آن مسير بحراني

و روابط منطقي ، وابستگي ، شناوري كل فعاليتها و پايان فعاليتها به)بين فعاليتها شروع مشخص شده باشد،
چه نحوي تهيه ميگردد

؟سه سؤال يت تحمين زمان فعالتيها رامسؤلكسي كه(برآورد تخمين زمان فعاليتهابه چه نحوي صورت مي گيرد
و تحمين زمان فعاليتها ، وجود ارتباط بين برنامه ريزي منابع ؟)بعهده دارد را در نظر مي گيرد

،آ چهار سؤال و در آن رويدادهاي كليدي ؟ ،MILESTONEيا برنامه زمانبدي شده به صورت گانت وجود دارد
؟ فعاليتهاي بحراني تعريف مي شود

؟پنجسؤال و پيمانكار توافق مي شود تا چه ميزان تغييرات تاثير گذار در زمان پروژه قبل از اجرا بين كارفرما
و تجهيزاتنيروي(منابع كاري لازمششسؤال ؟)انساني، مواد به چه صورت برآورد مي شود
تخصيص منابع براي تك تك فعالتيها به چه صورتي انجام مي شود؟هفتسؤال
؟هشتسؤال پروژه مطابق برنامه زماني با موفقيت انجام مي گيرد
و كنترل پروژه تا چه ميزان درنهسؤال ؟هاژهپرونرم افزار هاي تخصصي برنامه ريزي مورداستفاده قرارمي گيرد

خيلي خوب خوب متوسط ضعيف خيلي ضعف
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به)1 )مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالاميانگين مابقي)2
 ميانگين كل مربوط به مديريت هزينه پروژه هاي شركت)3
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0/791/91 1/15 1/03 1/03 1/42 =+++++== ∑
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كه محاسبات فوق نشان)4 . قرار دارد"ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت هزينه هاي شركت در دامنه مي دهد

به مديريت كيفيت پروژه سؤالات-5 :مربوط
؟هاپروژهبه چه نحوي دستورالعمل كيفي براييكسؤال تدوين واجرا مي شود

؟دوسؤال و اقـدامات(ويژگيهاي كيفيت در فرآيند مديريت پروژه ها چگونه است ، پيشـگيري مانند تاييد اسناد

، صحه گذاري ، آموزش ، قابليت پيگيري ، بازبيني )اصلاحي

؟سهسؤال و تحليل بصورت آماري صورت مي گيرد و تجزيه دلايل تاخيرات در پروژه ها

به)1 )مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالايانگين مابقيم)2
 ميانگين كل مربوط به مديريت كيفيت پروژه هاي شركت)3

1/2
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كه)4 . قرار دارد" ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت كيفيت پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد

خيلي خوب خوب متوسط ضعيف خيلي ضعف
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 41)مطاله موردي شركت گاز استان زنجان( PMBOKارزيابي مديريت پروژه هاي گازرساني با روش

به مديريت منابع انساني پروژهتسؤالا-6 :مربوط
و استاندارديكسؤال ؟PMBOKچه ميزان آشنايي با مباحث مديريت پروژه براي تيم پروژه وجود دارد
؟دوسؤال و برنامه آن براي تيم پروژه وجود دارد چه ميزان آگاهي به موضوع پروژه
و شرح وظايف افرادسهسؤال ؟ساختار سازماني پروژه در پروژه ها تا چه اندازه به صورت مشخص وجود دارد
؟چهارسؤال و شرايط محل انجام پروژه است ، اندازه ساختار سازماني پروژه چه اندازه متناسب دامنه كار
و تجربيات فرد مورد توجپنجسؤال ، دانش و نظارت پروژه ها تحصيلات ؟چه اندازه در جذب نيروي انساني براي كنترل ه است
؟ششسؤال و كنترل مي شود و بهره وري نيروي انساني شاغل در پروژه ها نظارت چه اندازه ميزان كارايي
؟چه اندازه از سيستمهفتسؤال و پاداش براي اعضاي تيم پروژه استفاده مي شود هاي تشويق
و يا حين پروژه جهت ارتقاء كيفيآيا آموزشهشتسؤال ؟هاي لازم در قبل ت پروژه براي اعضاي تيم پروژه وجود دارد

و شناسايي ريسكنهسؤال و مشكلات ؟آيا تيم كنترل پروژه جهت رفع موانع ها تشكيل مي شود
به)1 ) مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالاميانگين مابقي)2
 ميانگين كل مربوط به مديريت منابع انساني پروژه هاي شركت)3

1/01
9
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كه)4 قرار" تامتوسط ضعيف"وضعيت فعلي مديريت منابع انساني پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد
. دارد

به مديريت ارتباطات پروژهمربو سؤالات-7 :ط

يك سؤال
و توزيع اطلاعات مربوط به پيشرفت كار پروژه به چه نحوي صورت مي گيرد؟ (وضعيت جمع آوري

)گزارشات روزانه ،هفتگي ،ماهانه وسالانه

بدوسؤال ؟هآيا جلسات بازنگري وضعيت پروژه و دوره اي تشكيل مي شود صورت منظم

پيآيا صورتجلسه سؤال و قابليت و مستند ؟ سه مربوط به تصميمات اتخاذ شده در پروژه بصورت مكتوب  گيري دارد

؟چهارسؤال و توزيع اطلاعات پروژه وجود دارد و بازبيني در خصوص جمع آوري آيا نظارت

؟ آيا نحوه ارتباط پيمانپنجسؤال و شركت در در تمام زمينه ها مشخص مي شود  كار

)مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالوط به ميانگين مرب)1
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالاميانگين مابقي)2
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 ميانگين كل مربوط به مديريت ارتباطات پروژه هاي شركت)3

1/44
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n
x

x i

مي)4 . قرار دارد"ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت ارتباطات پروژه هاي شركت در دامنه دهد كه محاسبات فوق نشان

به مديريت ريسك پروژه سؤالات-8 :مربوط
و موثر بر پروژه چه صورت مي گيرد؟يكسؤال ي كليدي ، بالا رفتن(وضعيت شناسايي ريسك ها تاخير زماني

، كمبود منابع در جهت برآو ، عـدم هزينه ، ساختار سـازماني پرسـنلي نامناسـب رده كردن اهداف پروژه
)موفقيت در بانجام رساندن اهداف

و تحليل كيفي ريسك دردوسؤال ؟هاپروژهچه اندازه تجزيه صورت مي گيرد
و تحليل كميسهسؤال ؟انجام مي گيردهاپروژهريسك در)اندازه گيري احتمال وقوع(چه اندازه تجزيه
و كاهش آنها ريسك(چه اندازه فرآيند واكنش به ريسكچهارسؤال هاي شناخته شده پساقدام لازم براي حل

، و كمي و تحليل كيفي ؟)از تجزيه بعمل مي آيد
؟وضعيت شناسايي ريسكپنجسؤال هاي جديددرچرخه عمر پروژه چگونه است
رفت پروژه را دربرمي گيرد؟ها چه اندازه از گزارشات پيشريسكششسؤال

به)1 ) مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالاميانگين مابقي)2
 ميانگين كل مربوط به مديريت ريسك پروژه هاي شركت)2
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كه)4 قرار" ضعيفضعيف تا خيلي"وضعيت فعلي مديريت ريسك پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد
. دارد

 خيلي خوب خوب متوسط ضعيف خيلي ضعف
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 43)مطاله موردي شركت گاز استان زنجان( PMBOKارزيابي مديريت پروژه هاي گازرساني با روش

به مديريت تداركات پروژه سؤالات-9 :مربوط
؟هاپروژهچه ميزان ازتامين اجناسيكسؤال به عهده شركت مي باشد
؟چه اندازه فرآيند تهيهدوسؤال و كامل مي باشد اجناس پروژه جامع
؟سهسؤال اعلام نيازبه موقع اجناس پروژه به واحد كالا چگونه است
؟چهارسؤال وضعيت نگهداري سوابق تامين كنندگان اجناس پروژه چگونه است
دستورالعمل هاي ارزيابي تامين كنندگان اجناس پروژه چگونه صورت مي گيرد؟پنجسؤال
؟ششسؤال چه اندازه معيارهاي ارزيابي تامين كنندگان اجناس پروژه متناسب با پروژه هاي شركت مي باشد

به)1 )مورد پرسشنامه33طبق(يك سؤالميانگين مربوط
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. يك محاسبه گرديده است سؤالت نيز همانند سؤالاميانگين مابقي)2
 ميانگين كل مربوط به مديريت تداركات پروژه هاي شركت)3

1/71
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كه)4 . قرار دارد"ضعيف تا متوسط"وضعيت فعلي مديريت تداركات پروژه هاي شركت در دامنه محاسبات فوق نشان مي دهد

و اولويت بن  دي ميزان توجه به آنهاامتيازات مربوط به فصول مختلف مديريت پروژه هاي شركت

 شرح
درصد امتياز

 فصل
ضريب
 وزني

 امتياز نهايي
انحراف از وضعيت

 مطلوب
انحراف
 نسبي

رتبه بندي
 هاي بهبود فرصت

اولويت هشتم%108/52/442%58مديريت محدوده پروژه
اولويت سوم%2071365%35مديريت زمان پروژه
اولويت پنجم%1515/685/859%41مديريت هزينه پروژه

اولويت دوم%57/13/366%34مديريت منابع انساني پروژه
اولويت ششم%54/26/252%48مديريت ارتباطات پروژه
اولويت هفتم%107/53/443%57مديريت تداركات پروژه
اولويت اول%10288%20مديريت ريسك پروژه
اولويت چهارم%5236%40مديريت كيفيت پروژه
اولويت اول%5148%27مديريت يكپارچگي پروژه
----05000هاارسال بموقع گزارش

متوسط تاخير در پروژه
 ها

010000---- 

------------10075/33----جمع

خيلي ضعفخيلي خوب خوب متوسط ضعيف
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و پيشنهادات مدل–5-3 : نتيجه گيري
هر يك از بر اساس تحليل هاي انجام شده امتيازات نهايي

فصول در سيستم فعلي مـديريت پـروژه هـاي شـركت بـه 
.ترتيب به شرح ذيل مي باشد

به منظور ارائه پيشنهادات كـاربردي در ايـن قسـمت سـعي
، اين پيشنهادات بر اساس اولويت تحقيق انجـام  شده است

اخـتلاف بـين وضـعيت ها كـه در هر كدام از بخش. پذيرد
و وضعيت مطلوب بالاتري برخـوردار بـود از انحراف موجود

. به عنوان اولويت اول براي تغيير شناسايي شده است
در مدل وضـعيت كلـي با عنايت به جدول گريد بندي ارائه شده

مديريت پروژه هاي شركت با توجه به امتياز نهايي كسـب شـده 
.برآورد مي شود GRADضعيف 

و-5–4 اولويت بندي عناصرمديريت پروژه هاي شركت
: امات اصلاحي لازم جهت بهبود وضعيت موجوداقد

 مديريت يكپارچگي وريسك پروژه: اولويت اول
تشــكيل تــيم مــديريت پــروژه هــا بــه منظــور ايجــاد–1

.هماهنگي بيشتر بين واحدهاي ديگر در احراي پروژه ها
و كنترل پروژه به منظـور–2 تهيه نرم افزار جامع مديريت

در بين واحدهاي درگير دراجـراي تبادل اطلاعات مورد نياز 
هاپر .وژه
تاكيد در خصوص برگزاي منظم جلسات تيم مـديريت–3

و  و تحليـل كمـي و ارائه گزارش در خصوص تحزيه پروژه
و جذب پروژه ها، آناليز نقاط قـوت، ضـعف،  كيفي پيشرفت
و اقـدامات اصـلاحي  و تهديدها، شناسايي ريسكها فرصتها

. لازم
 يت منابع انسانيمدير:اولويت دوم

و–1 يت هــا هــر يــك از مســؤلاصــلاح شــرح وظــايف
اصـلاحات مربـوط بـه شـرح(واحدهاي درگير در پروژه ها 

.) شغل
و واگذاري مشاغل مربوط به پروژه هـا–2 جذب، گزينش

و سـاير مهـارت  هـا به افراد بر اسـاس تحصـيلات، تجربـه
.)اصلاحات مربوط به شرايط احراز شغل(
كــاران در صــورت موضــوع بنــد دو بــه پيمــانابــلاغ–3

.واگذاري اجراي پروژه به آنها
و برگزاري دوره هـاي متناسـب بـا–4 نيازسنجي آموزش

و  . يت افرادمسؤلوظايف

ها: اولويت سوم : مديريت زمان پروژه
و–1 ي هــا تكنيــكآشـنايي بــا نحـوه اســتفاده از ابزارهـا

و كنترل زمان پروژه ها براي هـر يـك از واحـدها مديريت
 جداگانه طور به
پروژه WBSآشنايي با نحوه تهيه ساختار شكست كار–2

و پيمان كاران شـركت بـه هاي گازرساني براي كارشناسان
 منظور تهيه برنامه هاي زمانبندي اجراي پروژه ها 

ارائـه برنامـه زمانبنـدي كـاران در بـاره تذكر به پيمان–3
، گانت CPM ،PERT( نمودارهااجراي پروژه ها در قالب 

.و انجام كارها بر اساس برنامه زمانبندي ارائه شده...)و
ي مربـوط بـه هـا تكنيـك لازم بذكر است كه به برخـي از

. كنترل زمان پروژه در فصل دوم اشاره شده است
ها: اولويت چهارم : مديريت كيفيت پروژه

بـ–1 و ابـلاغ آن ه تدوين خـط مشـي كيفـي پـروژه هـا
.پيمانكاران شركت

يابي به اهداف كيفـي تـدوين اندازه گيري ميزان دست–2
 شده در اجراي پروژه ها 

به–3 منظور ارتقاي برگزاري دوره هاي آموزشي مورد نياز
.سطح كيفي پروژه ها

ها: اولويت پنجم .مديريت هزينه پروژه
و–1 و ابزارهـايها تكنيكآشنايي با مباحث بودجه بندي

  forcastingپيش بيني بودجه
پروژه WBSآشنايي با نحوه تهيه ساختار شكست كار–2

و برآورد كننـدگان بودجـه هاي گازرساني براي كارشناسان 
.پروژه ها

و اعضـاي تـيم مـديريت–3 تذكرات لازم به كارشناسـان
ف وق بـراي پـيش بينـي پروژه ها در خصوص رعايت موارد

.بودجه پروژه ها
و تحليـلار–4 ائه گزارشات جذب بودجه بصـورت ماهانـه

و انجام اقدامات لازم به منظور  آن در تيم مديريت پروژه ها
اصــلاح انحرافــات بودجــه اي در طــول ســال متناســب بــا 

.پيشرفت پروژه ها
و تحليـل رونـد جـذب بودجـه–5 در ارائه گزارش بررسي

.پروژه ها به مديران عالي شركت
هامدير: اولويت ششم  يت ارتباطات پروژه
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و توزيع اطلاعات مربوط اصلاح روش–1 هاي جمع آوري
و استفاده از نرم افزار(به پيشرفت پروژه ها  در صورت تهيه

و كنترل پروژه مي  Onlinتوان بـه صـورت جامع مديريت
)اين كار را انجام داد

در-2 و شرح وظايف هر يك ازافراد تعريف دقيق دامنه كار
ه و رعايت اصل وحدت فرماندهي پروژه ا

 مديريت تداركات پروژه: اولويت هفتم
ها اصلاح روش–1  هاي برآورد اجناس مورد نياز پروژه
هاي اطلاعاتي تامين كنندگان اجناس پروژه ايجاد بانك–2

و اصلاح معيارهاي ارزيابي تامين كنندگان اجناس پروژه ها 
هاعلام اجناس مورد نياز پروژ–3 ا به واحد كالا در زمانه

.مناسب
از–4 و ابزارهاي كنترل موجودي شاملها تكنيكاستفاده

ذخيره ايمني، نقطه سفارش مجدد، استفاده از تكنيك هـاي
ABC و غيره براي اجناس پروژه ها.

.مديريت محدوده پروژه: اولويت هشتم
ع–1 و محـدوده تعريف اهداف، محدوده كار، حجم مليات

.جام پروژهزمان ان
ي هاي انجـام مطالعـات امكانسـنجي بـرا تعريف روش–2

و منطقي .پروژه ها به نحو مناسب
و كنترل مناسب تغييرات محدوده انجام پـروژه–3 نظارت

و تغييرات لازم بعد از طراحي پروژه . در صورت اصلاح
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