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چکیده:
بسياری از سازمان های پروژه محور در راستای نظام بخشی مديريت پروژه ها، به استقرار 
دفتر مديريت پروژه در سطوح راهبردی سازمان روی آورده اند. تأثير استقرار چنين واحدی 
فراتر از محيط پروژه ها بوده و ديگر ابعاد عملكرد كسب و كار سازمان را نيز در برمی گيرد. 
به رغم ضرورت پژوهش در حوزه ارزيابی اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی، تاكنون 
پژوهش  راستا،  اين  در  است.  نشده  انجام  بين المللی  و  ملی  در سطح  پژوهشي  چنين 
كاربردی حاضر با رويكرد موردپژوهی انجام شد. برای جمع آوری  اطلاعات  از مطالعات 
كتابخانه ای و نظرخواهی از خبرگان در قالب پرسشنامه و جلسات هم انديشی بهره گيری 
شد. همچنين برای پيشبرد اهداف پژوهش از يک رويكرد تركيبی بر مبنای روش فرآيند 
تحليل شبكه ای و كارت امتيازی متوازن استفاده شد. يافته های حاصل از اجرای اين 
رويكرد در سازمان مورد مطالعه، به صورت يک نقشه استراتژی و يک چارچوب كمّی 
ارزيابی ارائه شده است. نقشه استراتژی، در واقع ارتباط بين اهداف دفتر مديريت پروژه 
سازمانی را از چهار منظر مالی، مشتريان و ذی نفعان، فرآيندهای داخلی و رشد و يادگيری 
نشان می دهد و چارچوب كمی، اثربخشی آن را از منظر ابعاد مذكور و بر مبنای شانزده 
شاخص كمّی كه با روش فرآيند تحليل شبكه ای وزن دهی شده اند، اندازه گيری می كند. 
اصلی  اهداف  تحقق  راستای  در  ساليانه  كمّی  هدف گذاری  ابتدا  ارزيابی،  انجام  براي 
صورت گرفت و پس از سپری شدن يک سال از استقرار دفتر مديريت پروژه در شركت 
مورد مطالعه، ميزان دست يابی به آنها با كمک شاخص ها ارزيابی شد. يافته ها حاكی از 
اثربخشی كلی به ميزان 76 درصد و با بيشترين اثربخشی در حوزه فرآيندهای داخلی 
برای سازمان ها  راهكارهايی عملی  پژوهش  اين  در مجموع  بود.  ميزان 81 درصد  به 
انجام  برای  ارائه و بستری مناسب  پروژه سازمانی  اثربخشی دفتر مديريت  ارزيابی  در 

پژوهش هاي بيشتر در اين زمينه فراهم می كند. 

کلیدواژه ها:  سازمان پروژه محور، دفتر مدیریت پروژه سازمانی، کارت 
امتیازی متوازن،  تصمیم گیری چندمعیاره.
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ارائه چارچوبی براي ارزيابی اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی بر مبنای 
رويكرد BSC-ANP )مطالعه موردی(

مقدمه

مفهوم دفتر مركزی مديريت پروژه ها در اوايل دهه هشتاد قرن بيستم ميلادی مطرح شد. به تدريج 
اين رويكرد به سازمان ها راه يافت و اولين نمونه هاي دفتر مديريت پروژه تأسيس شدند. با ادامه اين 
اين  استقرار  به  از 84 درصد سازمان ها  بيش  انجام شده در سال 2010،  پيمايش های  روند، طبق 
 واحد سازمانی روی آوردند و اين تعداد نسبت به سال2000 ميلادي )47 درصد( تقريباً دوبرابر شد

.(Crawford, 2010, 39)

 فراگيرشدن رويكرد استقرار دفتر مديريت پروژه، بيان گر نيازی است كه سازمان های پروژه محور 
در راستای نظام بخشی به مديريت پروژه های خود و رفع مشكلات اجرائی احساس كرده اند و با توجه 
 Hobbs & Aubry, 2010,) به مشاهده نتايج مثبت در ديگر سازمان ها، به اين راهكار روی آورده اند
45). دفتر مديريت پروژه با توجه به اينكه در چه سطحی از سازمان و در راستای چه هدفی مستقر 

شود، ماهيت و مأموريت متفاوتی خواهد داشت. ديدگاه های صاحب نظران درباره سطوح استقرار دفتر 
مديريت پروژه، حاكی از آن است كه سه سطح: پروژه، بخش سازمانی و كل سازمان قابل تعريف است. 
درصورتيكه اين واحد در سطح پروژه مستقر شود )دفتر پروژه(، مسئوليت آن به برنامه ريزی و كنترل 
يک پروژه محدود شده و به عنوان يک نهاد پشتيبانی از عملكرد تيم اجرائی پروژه شناخته می شود، 
اما اگر در يک بخش وظيفه های سازمان مستقر گردد، قلمرو آن گسترش بيشتری يافته و تمامی 
پروژه های بخش مربوط را پوشش می دهد (Aubry et al., 2007, 329). بالغ ترين نوع دفتر مديريت 
بالاترين سطح سازمانی مستقر مي شود و می تواند تمامی كاركردهای دفتر مديريت  پروژه كه در 
پروژه را پوشش دهد، دفتر مديريت پروژه سازمانی1 ناميده می شود كه تاثير عملكرد آن در سازمان 
فراتر از بهبود وضعيت مديريت پروژه سازمانی است. در واقع، اين نهاد به دليل احاطه هايی كه بر كل 
پروژه های سازمان دارد، هم با برنامه ريزی راهبردی پروژه و مديريت سبد پروژه ها، منجر به تحقق 
اهداف سازمان  مي شود و هم به واسطه بهبود مستمر فرايندهای داخلی سازمان )حوزه های مرتبط با 
پروژه ها( و افزايش بهره وری نيروی انسانی پروژه ها، نقش بزرگی در حركت سازمان پروژه محور به 

1.  Enterprise Project Management Office )EPMO)
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سوی تعالی و رشد پايدار ايفا می كند. دفتر مديريت پروژه در اين سطح، به دو شكل می تواند استقرار 
يابد: به عنوان واحدی مستقل و توسعه يافته برای پوشش دادن تمامی كاركردهای دفتر مديريت 
پروژه كه برای سازمان های كوچک تا متوسط1 (SMEs) مناسب است؛ يا به عنوان واحدی ناظر بر 
ديگر دفاتر مديريت پروژه سازمان به منظور هدايت و همسوسازی آنها و تدوين و ابلاغ سياست ها، 
بزرگ و چندسطحی  برای سازمان های  پروژه كه  رويه های مديريت  و  استانداردها  دستورالعمل ها، 

مناسب است. 
همچنين، بايد توجه داشت كه نحوه استقرار دفتر مديريت پروژه بسيار اهميت دارد و لزوماً در هر 
نوع سازمانی، پياده سازی دفاتر مديريت پروژه متعدد در سطوح مختلف نمی تواند مفيد باشد. از اين رو، 
برخی از سازمان های پروژه محوركوچک تا متوسط، از طريق يک دفتر مديريت پروژه سازمانی، امور 
مديريت پروژه را سازماندهی مي كنند كه در اين ميان برای كسب حداكثر ارزش افزوده توسط اين واحد 
سازمانی، بايد اثربخشی آن را پايش و ارزيابی كنند. در همين راستا، پژوهش حاضر تعريف و با انجام 
يک مطالعه موردی، چارچوبی استخراج شد كه در ارزيابی ميزان تاثير دفتر مديريت پروژه سازمانی 
بر ابعاد مختلف عملكرد شركت مورد مطالعه، كاربرد دارد و خطوط راهنمايی برای سازمان های پروژه 
محور ارائه می دهد. مطالعه موردی در يكی از شركت های پيمانكاری فعال در صنعت نيرو انجام شد. 
اين شركت يكی از پيمانكاران فعال بخش خصوصی در زمينه طراحی، ساخت و توسعه شبكه های 
انتقال نيرو و همچنين راه اندازی نيروگاه است. ساختار دفتر مديريت پروژه در شركت مورد مطالعه به 
اين صورت است كه از نظر جايگاه سازمانی هم سطح ديگر معاونت ها و دارای چندين مديريت است و 

بر عملكرد مديران پروژه نظارت دارد. 
مديريت  دفتر  افزوده  ارزش  و  اثربخشی  ميزان  ارزيابی  در حوزه  پژوهش  پيشينه  در خصوص 
عملكرد  بهبود  »بررسی  عنوان  با   ،(Bucero, 2002) پژوهش  به  می توان  سازمان ها  در  پروژه 
شده  ارائه   IPMA موسسه  بين المللی  كنفرانس  در  كه  پروژه«-  مديريت  دفتر  استقرار  با  پروژه 
است- اشاره كرد. اين پژوهشگر، از طريق پيمايش يک سازمان پروژه محور، ميزان بهبود عملكرد 
 پروژه ها قبل و بعد از استقرار دفتر مديريت پروژه را بررسي كرده است. همچنين در مقاله ای ديگر، 
)Dai & Wells 2004) رابطه بين استقرار اين نهاد با موفقيت پروژه ها را، از ديدگاهی ديگر، بررسي 
كردند. همچنين مرتضی باقرپور و همكاران در پژوهشي، ابتدا معيارهای موفقيت پروژه ها را به طور 
جامع بررسی و با استفاده از كارت امتيازی متوازن، چارچوبی براي ارزيابی عملكرد پروژه ارائه كردند 

1.  Small & Medium Enterprises
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(Bagherpour et al., 2007). اخيراً نيز Aubry et al. (2012) تأثير سه نقش دفتر مديريت سبد 

پروژه را در موفقيت و عملكرد مديريت سبد پروژه بررسی كرده اند. سپهريان و پرهيزگار در مقاله 
ديگری تحت عنوان »ارزيابی عملكرد پروژه های سدسازی با رويكرد كارت امتيازی متوازن، از طريق 
بررسی معيارهای موفقيت پروژه های كلان و با كمک ابزار پرسشنامه، شاخص های مؤثر در ارزيابی 

عملكرد مديريت پروژه های سدسازی را شناسايی و ارزيابی كردند )سپهريان و پرهيزگار، 1389(. 
پژوهش ها در حوزه ارزيابی عملكرد در حوزه مديريت پروژه، تنها به ابعاد موفقيت پروژه پرداخته اند 
در حاليكه اين پژوهش، نگاهی جامع تر به مديريت پروژه های سازمان دارد و با مطالعه و بررسی 
كاركردهای دفتر مديريت پروژه سازمانی- به عنوان نهاد متولی امور مديريت پروژه- سعی در تبيين 
چارچوبی دارد كه ميزان تأثير اين واحد در جنبه های عملكردی سازمان را به صورت كمّی نشان دهد. 
پژوهشگراني مانند Rollins Kendall و Kerzner معتقدند، از آنجايی كه دفتر مديريت پروژه در 
هر سازمانی در راستای نيازهای مختلفی پياده سازی مي شود، موفقيت آن با توجه به تحقق اهدافی 
 Kerzner, 2004;) كه در سازمان دنبال مي كند، به طور كمی و دقيق قابل سنجش و ارزيابی است
Kendall & Rollins, 2003). در اين پژوهش نيز، از طريق يک مطالعه موردی مشخص مي شود 

برای ارزيابی اثربخشی دفتر مديريت پروژه، بايد ابتدا اهداف عملياتی در راستای آرمان های آن تعريف 
شود. در نتيجه مبنايی فراهم می شود كه ميزان اثربخشی آن پس از سپری شدن يک دوره مشخص 

از پياده سازی در سازمان، به واسطه بررسی ميزان تحقق اين اهداف، قابل سنجش باشد. 
برای انجام پژوهش، ابتدا از طريق مطالعات كتابخانه ای مبنای نظری فراهم شد. سپس از طريق 
مطالعه موردی يک سازمان پروژه محور و مصاحبه با خبرگان آن، چارچوبی براي ارزيابی اثربخشی 
دفتر مديريت پروژه سازمانی ارائه شد. اين چارچوب در شركت مذكور اجرايی و پيشنهادهايي كاربردی 
براي بهبود عملكرد ارائه شد. محدوده زمانی پژوهش، سال هاي 1389 و 1390 و محدوده مكانی آن، 
يكی از شركت های پيمانكاری فعال در صنعت نيرو است. قلمرو موضوعی نيز حوزه ارزيابی اثربخشی 

دفتر مديريت پروژه است. 

 مبانی نظری 

دفتر مديريت پروژه و انواع آن

طبق تعريف موسسه مديريت پروژه آمريكا، دفتر مديريت پروژه يک ساختار مديريتی است كه 
فرآيندهای حاكميتی مرتبط با پروژه ها را استانداردسازی و اشتراك گذاری منابع، روش شناسي ها، ابزار 
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و تكنيک ها را تسهيل می كند. مسئوليت های اين نهاد می تواند محدوده ای از كاركردهای پشتيبانی 
مديريت پروژه تا مديريت مستقيم يک يا چندين پروژه باشد و سه نوع پشتيبان، كنترلی و حاكميتی را 
شامل می شود (Project Management Institute, 2012, 10). اين واحد سازمانی، ممكن است 
عناوين مختلفی از جمله مركز تعالی مديريت پروژه، دفتر مديريت پروژه سازمانی، دفتر مديريت پروژه 
و دفتر پشتيبانی داشته باشد (Desouza & Evaristo, 2006, 415). به طور كلی دفتر مديريت 
پروژه، مزايايی هم چون افزايش بازدهی و سودآوری پروژه ها، ايجاد ارتباطات و تعامل بهتر كاركنان 
با يكديگر و با مشتريان، بهبود در تخصيص و تسهيم منابع، ارتقاي فرهنگ مديريت پروژه و استفاده 
مطلوب از دانش فنی موجود را برای سازمان به دنبال دارد. به رغم اتفاق نظر پيرامون مزايای دفتر 
مديريت پروژه، اختلافاتی بر روی ساختار آن در سازمان و جايگاه و سطح نفوذی كه می تواند داشته 
باشد، وجود دارد. البته برخی صاحب نظران بر اين باورند كه هر چه اين واحد از نظر جايگاه سازمانی به 
مديريت ارشد نزديک تر باشد، از قدرت حاكميتی و ضمانت اجرائی بالاتر و در نتيجه تأثير گسترده تری 

 .(Hill, 2012, 193) بر عملكرد سازمان خواهد داشت
به طور كلی دفاتر مديريت پروژه در يک سازمان پروژه محور می تواند در سه سطح مستقر شود: 

(Crawford, 2010, 70)

1. سطح پروژه: در اين سطح دفتر كنترل پروژه مستقر می شود كه اداره يک پروژه يا طرح را بر 
عهده دارد. در واقع، همه امور مربوط به برنامه ريزی، كنترل و ارزيابی پروژه، يا يكپارچه سازي برنامه 
زمان بندی پروژه های يک طرح، با به كارگيری اصول و تكنيک های مديريت پروژه توسط مدير پروژه 

و كارشناسان كنترل پروژه در اين دفتر انجام می شود. 
2. سطح بخش وظيفه ای: محدوده دفتر مديريت پروژه در اين سطح، يكی از بخش های وظيفه ای 
سازمان است و همه پروژه های اين بخش را در برمی گيرد. دفتر مديريت پروژه در اين سطح، فقط 
مسئول موفقيت يک پروژه نيست بلكه با توسعه فرايندها و رويه ها به كل بخش، موفقيت پروژه های 

تحت نفوذش را افزايش می دهد. 
3. سطح راهبردی: در اين حالت، دفتر مديريت پروژه سازمانی در بالاترين سطح سازمانی استقرار 
می يابد، به طوريكه با ديگر بخش های وظيفه های سازمان هم رده است. در اين سطح دفتر مديريت 
پروژه با ديدی همه جانبه بر كل پروژه ها نظارت دارد و به دليل احاطه ای كه بر كل سازمان دارد و 
ارتباط مستقيمی كه با مديريت ارشد برقرار می كند، علاوه بر كاركردهای معمول، اقداماتی فراگير 
 چون: انتخاب سبد پروژه های سازمان، نظارت بر پروژه ها در راستای برنامه راهبردی سازمان، تدوين 
و تسرّی استانداردها، فرايندها و روش شناسي ها و بهبود ارتباطات سازمانی را انجام مي دهد و موجب 
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افزايش هم افزايی در كل سازمان می شود. معمولًا سازمان های كوچک تا متوسط (SMEs)، چنين 
واحدی را در سطح راهبردی، مستقر و امور مديريت پروژه را تحت نظارت آن متمركز مي كنند. 

اما  دارد  بسزايی  تاثير  فرايندها  بهبود  در  پروژهای  مديريت  دفتر  نوع  هر  استقرار  كل  در 
روند  سازمان،  براي  ايجاد شده  افزوده  ارزش  مي شود  باعث  سازمانی  پروژه  مديريت  دفتر  استقرار 
 سريعتری به خود بگيرد و مزايای گسترده ای در تمامی ابعاد برای سازمان پروژه محور به دست آيد

 .(Tjahjana et al., 2009)

 صاحب نظران ديگری نيز در مورد انواع دفتر مديريت پروژه تقسيم بندی هايی را مطرح كرده اند 
كه از آن جمله می توان به تقسيم بندی Bolles در قالب پنج نوع: دفتر پروژه، دفتر پشتيبانی پروژه، 
دفتر مديريت پروژه، دفتر مديريت پروژه سازمانی و مركز تعالی (Bolles, 2000)؛ يا تقسيم بندی دفتر 
 Office of) تجارت دولتی انگلستان به سه نوع: دفتر پروژه، دفتر طرح و دفتر سبد پروژه اشاره كرد
Government Commerce, 2008). البته تشريح كامل تمامی ديدگاه ها در اين مجال نمی گنجد و 

در جدول )1( جمع بندی كلی ديدگاه های صاحب نظران و موسسات معتبر ارائه شده است.

جدول1: سطوح استقرار PMO در سازمان

مأخذ: يافته هاي پژوهش
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BSC- ANP رويكرد تلفيقی

نتيجه  در  دارند.  توجه  سازمان  قابل سنجش  ابعاد  به  مديران  معتقدند   Kaplan & Norton

توجه و تلاش آنها چندان به دارايي هاي نامشهودي كه اساس موفقيت آتي سازمان هستند، معطوف 
 Kaplan) نمی شود و به اين ترتيب، فرصت هاي بي شمار ارزش آفريني برای سازمان از دست مي رود
Norton, 2006 &). به اين منظور، در مقاله »سنجه هايي كه محركه عملكردند«، كـارت امتيـازي 

از چهارديدگاه مالي،  ارزيـابي عملكـرد سازمان  بـراي  نـوين  ابزار مديريتي  بـه عنوان  را  متـوازن 
مشتري، فرآيندهاي داخلي كسب و كار و رشد و يادگيري، معرفـي كردنـد. از جمله مزايای حاصل از 

به كارگيري كـارت امتيـازي متـوازن مي توان به اين موارد اشاره كرد:
• ايجاد انسجام و يكپارچگي براي رسيدن به اهداف سازماني،

• كمک به تمركز كل سازمان در انجام اموري كه منجر به بهبود در عملكرد مي شود،
• ارتقاي بهره وري همه جانبه و متوازن سازمان، 

• بهبود اثربخشي مديريت از طريق داشتن يک تصوير كلي از راهبرد، 
• قابليت انعطاف و سازگاری با هرگونه سازمان، 

• ايجاد فرآيندی مستمر در جهت ارزيابي عملكرد،
• تقسيم راهبرد به عوامل قابل اندازه گيري در سطح كسب و كار.

با توجه به اينكه اين رويكرد ديد وسيعي به تمامی ابعاد سازمان دارد و انجام ارزيابی به كمک 
آن مي تواند نتايج مفيدی را در اختيار قرار دهد، در اين پژوهش، به منظور ارزيابی اثربخشی دفتر 
امتيازی  رويكرد كارت  از  اصلی عملكرد سازمان،  در جنبه های   (EPMO)پروژه سازمانی مديريت 
متوازن استفاده شده است. در واقع، تعيين درجه اهميت شاخص های عملكرد بر اساس نظرات خبرگان، 
نيازمند بهره گيری از روش تصميم گيری چندمعياره است. همچنين، بايد روشی را به كارگرفت كه 
وابستگی بين شاخص ها را لحاظ كند. از اين رو، روش تحليل شبكه ای انتخاب شد؛ اين رويكرد به 
دنبال كاستی های موجود در روش تحليل سلسله مراتبی ارائه شده است و روابط هر يک از عناصر 
تصميم با يكديگر را در نظر می گيرد. شايان ذكر است در مقاله »ارائه راهكارهاي ارتقاي خدمات 
الكترونيكي بانكها با رويكرد ANP ،BSC فازي و TOPSIS فازي« )ميرفخرالديني و همكاران، 
1389(؛ و پژوهش »انتخاب تأمين كننده مناسب بر اساس كارت امتيازی متوازن و فرآيند تحليل 
شبكه ای« ) اسدی و همكاران، 1387(- كه در ششمين كنفرانس بين المللی مهندسی صنايع ارائه 
شده- و همچنين در برخی از پژوهش هاي مشابه، كارآيی رويكرد تلفيقی كارت امتيازی متوازن و 

روش تحليل شبكه ای به اثبات رسيده است.
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روش پژوهش

اين پژوهش، از نوع پژوهش هاي كاربردی-توسعه ای است و روش جمع آوری  اطلاعات، مطالعات 
كتابخانه ای و نظر خبرگان است. رويكرد پژوهش، مورد پژوهشی است كه يكی از روش های متداول 
در پژوهش هاي كيفی مشابه در حوزه علوم انسانی است و نقشی منحصر به فرد در شناخت پديده هاي 
فردي، سازماني، اجتماعي و سياسي دارد. در اين رويكرد كاربرد نظريه ها، ابزار و شيوه هاي نوين از 
طريق بررسی موشكافانه يک سازمان، بررسی و آزموده مي شود و قادر به نظريه سازی و ايجاد فرضيه 
است )دانايي فرد و همكاران، 1390، 82(. دليل انتخاب رويكرد مورد پژوهی، اين است كه با توجه به 
ماهيت موضوع پژوهش، بايد ابتدا از طريق اجرا در يک سازمان، كارآيی و جنبه های مختلف كاربردی 
روش ارايه شده، بررسی و آزموده و سپس نتايج كاربردی قابل تعميم به ديگر سازمان ها، مشخص 

می شد.
به دليل اينكه محدوده پژوهش سازمان مورد مطالعه است، جامعه آماری پژوهش، از خبرگان 
مديريت پروژه اين سازمان )تعداد 35 نفر( تشكيل می شود كه اين افراد از دانش و تجربه كاری در 
رابطه با موضوع پژوهش برخوردارند. با توجه به محدود بودن جامعه آماری، براي انتخاب افراد براي 
تكميل پرسشنامه و شركت در جلسات هم انديشی، از روش تمام شماری استفاده شد. تحليل توصيفی 
جمعيت شناختی خبرگان به اين صورت است كه 42 درصد در صف و مابقی در ستاد خدمت می كنند. 
همچنين اين افراد از تحصيلات مرتبط برخوردار و دارای سابقه كاری بيش از پنج سال در حوزه 
مديريت پروژه هستند )29 درصد بين 5 تا 10 سال، 48 درصد بين 10 تا 15 سال و 23 درصد بيش 

از 15 سال(.
در اين پژوهش، از يک پرسشنامه برای تبيين شاخص های چارچوب ارزيابی بهره گيری شد كه 
بررسی روايی آن از طريق آزمون روايی محتوايی صورت پذيرفت. به اين صورت كه پرسشنامه بر طبق 
مبانی نظری تدوين شد، در اختيار ده نفر از استادان آگاه به موضوع قرار گرفت و پس از انجام تعديل ، 
اعتبار آن تأييد شد. برای بررسی پايايی پرسشنامه نيز از آزمون آلفای كرونباخ استفاده شد و محاسبات 
در نرم افزار SPSS 16 انجام شد. با توجه به عدد 7/9 كه از نرم افزار به دست آمد، پرسشنامه، پايايی 

قابل قبولی دارد. 

يافته های پژوهش

در اولين مرحله پژوهش، از طريق انجام مصاحبه با مديران ارشد و اجرايی شركت مورد مطالعه، 
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كاركردهای دفتر مديريت پروژه كه يک واحد سازمانی تازه تأسيس است، شناسايی شدند:
مديريت سبد پروژه،. 1
مديريت بودجه پروژه ها،. 2
تدوين و توسعه متدلوژی مديريت پروژه،. 3
ترويج فرهنگ مديريت پروژه،. 4
مديريت دانش و مستندات پروژه ها،. 5
مديريت يكپارچه منابع و تجهيزات پروژه ها،. 6
ارائه خدمات مشاوره تخصصی در مديريت پروژه،. 7
پشتيبانی مديريت ذی نفعان پروژه ها،. 8
مديريت برنامه ريزی و كنترل يكپارچه پروژه ها.. 9

دفتر مديريت پروژه در شركت مورد مطالعه، واحدی مستقل و هم رده با ديگر معاونت هاست و 
مستقيماً به مدير عامل گزارش می دهد )دارای ويژگی های دفتر مديريت پروژه سازمانی است(. با توجه 
به احاطه و اشراف كاملی كه اين واحد بر پروژه های سازمان دارد و قدرت و اختياراتی كه در محيط 
مديريت پروژه برخوردار است، بي شک می تواند تأثيری گسترده بر عملكرد كلی سازمان داشته باشد. 
اين واحد در هر يک از جنبه های BSC شركت يک آرمان نهائی را دنبال می كند كه قابل تفكيک و 
بررسی است. از تقابل اين آرمان ها با وظايف و كاركردهايی كه اين واحد بايد در سازمان انجام دهد، 
اهداف EPMO، در هر منظر مشخص می شود. در واقع اين وظايف و كاركردها در راستای تحقق 
اهداف ايفا می گردند. با نيل به اين اهداف، آرمان های نهائی پژوهشگر می شوند كه تأثير بسزايی در 

تحقق چشم انداز شركت خواهد داشت. 
Kaplan & Norton معتقدند كه مزيت رقابتی پايدار در بلندمدت برای سازمان ها، يادگيری 

سريعتر نسبت به رقباست و چنانچه سازمان به اين امر نائل شود، از ديگر سازمان های رقيب، اثر بخش تر 
و كاراتر خواهد شد (Kaplan & Norton, 2006). اساس كسب و كار شركت مورد مطالعه، پروژه های 
آن است. از اين رو، دفتر مديريت پروژه با تقويت و توسعه قابليت های مديريت پروژه مديران و تيم های 
اجرايی، نقش مهمی در ارتقاي كيفيت كار انجام شده توسط اين افراد خواهد داشت. همچنين به 
واسطه بهبود فرآيندها و رويه های انجام كار، منجر به بهبود وضعيت اجرايی پروژه ها، كاهش هزينه ها 
و در نتيجه خلق ارزش افزوده بيشتر برای مشتريان و كارفرمايان می شود. همچنين از طريق افزايش 
تعامل و ارتباط مؤثر با مشتريان پروژه ها و اخذ بازخوردهای لازم و انتقال آنها در سريعترين زمان 
ممكن به عوامل اجرايی، شرايطی را به وجود می آورد كه به انتظارات و خواسته های مشتريان در همه 
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مراحل اجرای پروژه ها، توجه و در نهايت منجر به رضايت آنان و در نتيجه، افزايش اعتبار شركت نزد 
آنها شود. كسب اين اعتبار علاوه بر حفظ مشتريان موجود، زمينه سازی براي توسعه كسب و كار و جذب 

منابع مالی بيشتر است كه نقش مهمی در كسب مزايای رقابتی و رشد مالی خواهد داشت.
به منظور بحث و بررسی در خصوص جنبه های چارچوب اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی 
بر اساس كارت امتيازی متوازن و تبيين آرمان نهايی، اهداف و نقشه راهبردی اين واحد، جلسه ای با 
حضور هفده نفر از خبرگان مديريت پروژه شركت مورد مطالعه برگزار شد و در اين جلسه موضوعات 
مذكور به روش طوفان فكری بين حضار به بحث و بررسی گذاشته شد. اهداف عملياتی تبيين شده 

در جدول )2( و نقشه استراتژی دفتر مديريت پروژه در شكل )1( آمده است.

BSC از ديدگاه EPMO جدول2: تقابل حوزه های کارکردی و آرمان نهائی
BSC
  EPMO

منظرهای
BSC 

مالیمشتریفرآيندهای داخلیرشد و يادگيری

             آرمان نهائی EPMOحوزه كاری

EPMO كاركردهای

تقويت و توسعه زيرساخت های 
رشد و يادگيری در مديريت 

پروژه 

بهبود فرآيندها و ارائه 
خدمات ارزش افزا

ارتقاي سطح 
رضايتمندی 

مشتريان

خلق ارزش افزوده برای شركت 

كار
 و 

سب
ا ك

ی ب
سوي

1.  مديريت سبد پروژههم

2. مديريت بودجه پروژه ها

-

1. همسويی پروژه ها با 
راهبردهای كسب  و كار

-

1. كسب مزايای رقابتی و اخذ 
پروژه های جديد

2. بهبود عملكرد هزينه ای 
پروژه ها

3. كاهش انحراف پروژه ها 
از بودجه

ی 
خش

م ب
نظا

دها
رآين

1. تدوين و توسعه متدولوژی ف
-مديريت پروژه

2. بهبود مستمر 
--فرآيندهای مديريت پروژه

نی
زما

 سا
ری

دگي
و يا

شد 
1. مديريت دانش و مستندات ر

پروژه

2. ترويج فرهنگ مديريت 
پروژه

1. ترغيب و انگيزش نيروی 
انسانی 

2. توسعه آموزش و پژوهش 
در مديريت پروژه

3. ارتقای فرهنگ مديريت 
دانش

---

وژه
 پر

يت
دير

ر م
ی د

ی فن
يبان

شت
پ

1. مديريت منابع و تجهيزات 
پروژه

2. ارائه مشاور مديريت پروژه

3. پشتيبانی مديريت ذينفعان 
پروژه ها

-

3. بهبود وضعيت اجرائی 
پروژه ها

4. دسترسی به اطللاعات 
به روز برای تصميم گيری
5. توسعه خدمات مشاوره 

تخصصی به پروژه ها
6. بهبود مديريت منابع و 

تجهيزات پروژه ها

1. رضايت مشتريان 
و ذينفعان از 

پروژه ها
2. بهبود تعامل 

با مشتريان و 
ذينفعان

-

بی
رزيا

 و ا
ش

1. مديريت برنامه ريزی و پاي
-كنترل يكپارچه پروژه ها

7. اعمال نظارت بهتر بر 
پروژه ها

2. تحويل پروژه 
طبق برنامه و 

الزامات
-
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نقشه استراتژی در واقع هدايت كننده كل كسب   و كار سازمان است و با گسترش يافتن و عملياتی شدن 
سازمان  چشم انداز  تحقق  به  منجر  كه  مي شود  حاصل  يكپارچگی  و  هم افزايی  آن،  وجوه  اهداف 
می شود (Kaplan & Norton, 2006). با دريافت نظر خبرگان در جلسه هم انديشی، رابطه بين 
اهداف بررسی و نقشه استراتژی اين واحد در شركت مورد مطالعه تدوين شد )شكل1(. درصورتيكه 
زنجيره های ارزش برقرار شده و اهداف به  طور شايسته در هر جنبه محقق شود، در نهايت موجب 
تحقق اهداف نهايی )بهبود عملكرد هزينه ای پروژه ها و كسب مزايای رقابتی( می شوند  و در نتيجه به 

تحقق چشم انداز شركت كمک می كند. 

پس از تبيين اهداف و ترسيم نقشه راهبردی، بايد شاخص هايی تبيين شود كه به عنوان ابزاری 
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شاخص، محاسبه و عدد 3 به عنوان حد پذيرش قرار گرفت( شاخص های مناسب مشخص شدند. از 
ميان 28 شاخص شناسايی شده، سه مورد حذف شدند و مابقی امتياز لازم را كسب كردند )در جدول 
3 فهرست شاخص های نهايی ذكر شده است(. لازم به ذكر است كه برخی شاخص ها مانند ميزان 
شكايات از محصول پروژه، به گونه ای هستند كه در هدف گذاری ساليانه بايد كاهش آنها مدنظر قرار 
گيرد، در حالی كه مقدار برخی شاخص ها مانند: نرخ ماندگاری مشتريان پروژه ها بايد افزايش يابند. 
به منظور ارزيابی اثربخشی از منظر اين شاخص ها، بايد درصد بهبود آنها در يک دوره نسبت به دوره 

قبلی لحاظ شود.

جدول3: شاخص های نهايی مربوط به اهداف EPMO در شرکت مورد مطالعه )پس از تحليل پرسشنامه(

كد شاخصهدفشاخص عملكرداهدافمنظر

 )0
/27

9( 
لی

ما

ميزان شاخص عملكرد هزينه ای پروژه ها 1. بهبود عملكرد هزينه ای پروژه ها
 )CPI(افزايشF1-1

F2-1كاهشميزان انحراف پروژه ها از بودجه مصوب2. كاهش انحراف پروژه ها از بودجه

3. كسب مزايای رقابتی و اخذ پروژه های 
جديد

F3-1افزايشحجم سرمايهگذاری در حوزه های جديد 
F3-2افزايشسهم بازار در حوزه های اصلی كسب  و كار

)0
/32

ن )
فعا

ذين
 و 

ان
تري

1. رضايت مشتريان و ذی نفعان پروژه هامش
C1-1كاهشتعداد شكايات از محصولات پروژه ها

)CRR( افزايشنرخ ماندگاری مشتريان پروژه هاC1-2
2. تحويل محصول پروژه ها طبق برنامه 

و الزامات
تعداد پروژه های خاتمه  يافته طبق برنامه و الزامات 

كيفی مشتريان 
C2-1افزايش

3. بهبود تعامل با مشتريان و ذی نفعان
C3-1كاهشتعداد دعاوی قراردادی پروژه ها

C3-2كاهشزمان پاسخگويی به تغييرات پروژه ها

)0
/21

9( 
لی

داخ
ی 

دها
راين

ف

ميزان شاخص های عملكردی مربوط به فرايندهای 1. بهبود مستمر فرايندهای مديريت پروژه
مديريت پروژه

P1-1افزايش

2. بهبود وضعيت اجرايی پروژه ها
P2-1كاهشتعداد وقفه ها در عمليات اجرايی پروژه ها

)SPI( افزايشميزان شاخص عملكرد زمان بندی پروژه هاP2-2

3. بهبود مديريت منابع و تجهيزات 
پروژه ها

P3-1كاهشزمان بيكاری تجهيزات در پروژه ها
P3-2افزايشميزان بهره وری منابع پروژه ها

4. توسعه خدمات مشاوره تخصصی به 
پروژه ها

تعداد مشكلات اجرايی پروژه ها كه به واسطه مشاوره 
تخصصی مرتفع و يا كنترل شده اند

P4-1افزايش

ميزان تحقق راهبرد پروژه ها )بر اساس شاخص های 5. هم سويی پروژه ها با راهبردهای تجاری
تعريف شده سازمان(

P5-1افزايش

6. اعمال نظارت بهتر بر پروژه ها براي 
پيشگيری از بحران

تعداد پروژه هاي داراي وضعيت بحرانی در انتهای دوره 
)شاخص نسبت بحرانی CR كمتر از يک(

P6-1كاهش

7. دسترسی به  اطلاعات  بهروز براي 
تصميم گيری

مدت زمان بين مقاطع گزارشدهی پروژه ها و ارايه  
اطلاعات  به سطوح تصميم گيری

P7-1كاهش
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مقا

براي ارزيابی ميزان دستيابی به اهداف در يک دوره مشخص، استفاده شود. بر اساس مرور ادبيات 
موضوع، تعدادی شاخص مرتبط شناسايی و بر اساس آنها، پرسشنامه تدوين شد. اين پرسشنامه در 
اختيار خبرگان منتخب قرار گرفت كه پس از جمع آوری و تحليل نتايج )ميانگين حسابی امتيازات هر 

ادامه جدول3: شاخص های نهايی مربوط به اهداف EPMO در شرکت مورد مطالعه )پس از تحليل پرسشنامه(

كد شاخصهدفشاخص عملكرداهدافمنظر

)0
/18

2( 
ری

دگي
و يا

د 
رش

1. ترغيب و انگيزش نيروی انسانی

L1-1افزايشتعداد تشويقات و ترفيعات اعضاي تيم های پروژه
L1-2افزايشتعداد پيشنهاد هاي بهبود ارايه شده

نسبت نفر ساعت مفيد كاری پرسنل پروژه ها به كل نفر 
ساعت صرف شده

L1-3افزايش

2.  توسعه آموزش و تحقيقات در 
مديريت پروژه

تعداد ساعات آموزش تخصصی مديريت پروژه ارائه 
شده به اعضاي تيم های پروژه 

L2-1افزايش

بودجه صرف شده براي امور تحقيق و توسعه در زمينه 
مديريت پروژه 

L2-2افزايش

3.  ارتقاي فرهنگ مديريت دانش

نرخ به كارگيری تجارب برتر پروژه ها جهت رفع 
مشكلات اجرائی مشابه در ساير پروژه ها

L3-1افزايش

نرخ ثبت و مستندسازی تجارب برتر و درس 
آموخته های پروژه ها

L3-2افزايش

تحليل شبكه ای  از روش  متوازن،  امتيازی  در چهار جنبه كارت  به شاخص ها  برای وزن دهی 
استفاده شد. به اين منظور، خبرگان در جلسه هم انديشی بر روی چهار معيار به توافق رسيدند: هم سويی 
با مأموريت EPMO در سازمان، ميزان تأثير شاخص بر عملكرد EPMO در حوزه مربوط، انطباق 
با اولويت ها و نيازمندی های سازمان و تأثير بر كسب ارزش افزوده EPMO برای سازمان. در اين 

پژوهش با توجه به حجم زياد محاسبات از نرم افزار Super Decision استفاده شد. 
همچنين برای تشكيل ماتريس مقايسه هاي زوجی، از مصاحبه ساختار يافته با 35 خبره منتخب 
جامعه آماری استفاده شد و سپس به روش ميانگين هندسی، نظرات تجميع شد. ساختار شبكه ای 
مسئله متشكل از شش خوشه است كه يک خوشه مربوط به هدف، يک خوشه مربوط به معيارهاست 
و چهار خوشه ديگر نيز مربوط به شاخص های جنبه كارت امتيازی متوازن می باشد. برای انجام روش 
تحليل شبكه ای، ابتدا بايد ساختار كلی شبكه را تشكيل داد. به اين منظور، بر اساس نقشه راهبردی 
ترسيم شده، روابط بين خوشه ها استخراج شد كه نتايج آن در نرم افزار Super Decision مطابق 

شكل )2( است.
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BSC شكل2: ساختار شبكه ای مسئله تعيين درجه اهميت شاخص ها و حوزه های عملكردی

مأخذ: يافته هاي پژوهش

اساس روش ANP، سوپر ماتريس اوليه است كه به صورت شكل )3( است. درج عدد صفر در 
.(Saaty, 2005) درايه های اين ماتريس بيان گر عدم ارتباط بين دو خوشه مربوط است

 

يادگيری فرآيندها مشتری مالی معيارها هدف

= W

0 0 0 0 0 0 هدف

0 0 0 0 W22 W21 معيارها

0 W21 W21 W33 W21 0 مالی

0 W21 W44 0 W21 0 مشتری

W21 W55 0 0 W21 0 فرآيندها

W66 0 0 0 W21 0 يادگيری

شكل3: سوپرماتريس اوليه
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در مرحله بعد بايد هر يک از ماتريس های مقايسات زوجی (Wij) استخراج شود. به اين منظور، 
نظر خبرگان در مورد اولويت خوشه ها و اجزای آنها بر اساس طيف نه گزينه ای ساعتی دريافت شد، 
با روش ميانگين هندسی )رابطه2( برآيند نظرات به دست آمد و ماتريس مقايسات زوجی تشكيل 
از اين رو،  شد. نرخ ناسازگاری (IR) برای همه ماتريس های مقايسات زوجی كمتر از 0/1 است، 

قضاوت های خبرگی سازگاری داشته و قابل پذيرش است.

                                                                             )1(

در اين رابطه، نماد k بيانگر تعداد خبرگان و aijl مقايسه زوجی بين دو گزينهi و j توسط خبره 
L ام است. درجه اهميت جنبه های BSC و شاخص های مربوط، به واسطه تحليل ماتريسها در نرم افزار

Super Decision مشخص شد كه در جدول )4( ذكر شده است.

 اين پژوهش، در دو مقطع زمانی انجام شده است؛ در مقطع اول، ابتدا با برگزاری جلسات و 
انجام مصاحبه، چارچوب ارزيابی تبيين گرديد و سپس هدف گذاری كمّی )تعيين درصد بهبود مورد 
انتظار در شاخص های ارزيابی طی دوره( صورت گرفت. در مقطع دوم-كه پس از سپری شدن يک 
سال از استقرار دفتر مديريت پروژه در شركت مورد مطالعه می باشد- با گردآوری داده های مورد نياز، 
شاخص ها محاسبه و ميزان اثربخشی در هر يک از جنبه های سازمان به دست آمد )جدول4(. اين 
نتايج، حاكی از اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی طی يک دوره يک ساله است و مشخص مي كند 

كه چه ميزان اهداف هر حوزه، محقق شده است.
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جدول4: نتايج تحليل و بررسی شاخص ها

)Ki(وزن شاخص در کد شاخصمنظر
 BSC هر جنبه

)Wi(

اهداف کمی 
)Gi(

عملكرد با توجه 
)Pi( به شاخص

میزان دستیابی

Ai=Pi/Gi

اثربخشی هر وجه

Ei=å Ai ´ Wi

لی
ما

)0
/2

79
(

F1-10/39565/25درصد13/25درصد20درصد

68/81درصد
F2-10/19777درصد23/1درصد30درصد

F3-10/13587/45درصد17/49درصد20درصد

F3-20/27358/8درصد11/76درصد20درصد

 و 
ان

تري
مش

)0
/3

2(
ان

نفع
ذی 

C1-10/25484/13درصد25/24درصد30درصد

78/95درصد

C1-20/15480/45درصد16/09درصد20درصد

C2-10/26762/18درصد24/87درصد40درصد

C3-10/1389/85درصد35/94درصد40درصد

C3-20/19487درصد17/4درصد20درصد

)0
/2

19
ی)

خل
 دا

ای
ده

راين
ف

P1-10/09486/30درصد43/15درصد50درصد

81/69درصد

P2-10/14792/87درصد27/86درصد25درصد

P2-20/17678/67درصد23/6درصد30درصد

P3-10/07859/6درصد11/92درصد20درصد

P3-20/0987/08درصد30/48درصد35درصد

P4-10/08582/06درصد41/03درصد50درصد

P5-10/13564درصد19/2درصد30درصد

P6-10/12780/6درصد20/15درصد25درصد

P7-10/06890/57درصد36/23درصد40درصد

)0
/1

82
ی)

گیر
ياد

 و 
شد

ر

L1-10/12371/6درصد21/48درصد30درصد

76/28درصد

L1-20/15473/72درصد18/43درصد25درصد

L1-30/14159/16درصد29/58درصد50درصد

L2-10/17688/37درصد30/93درصد35درصد

L2-20/13989/85درصد17/97درصد20درصد

L3-10/15780/33درصد48/2درصد60درصد

L3-20/1164/75درصد29/14درصد45درصد

)Te=å Ei ´ Ki ( ميزان اثربخشی كلی دفتر مديريت پروژه سازمانی)76/23درصد(

شكل4: توازن اثربخشی EPMO بر جنبه های چهارگانه سازمان

مالی
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مقا

با توجه به اين نتايج، می توان با استفاده از نمودار راداری، تصوير مناسبی از تعادل بين ميزان 
اثربخشی در جنبه های چهارگانه سازمان ارائه كرد. اين نمودار در شكل )4( آمده است.

مالی

فرآيند های داخلیمشتری

رشد و يادگيری

 

در اين مقاله، به عنوان يک شاخص برای بررسی ميزان توازن اثربخشی در حوزه های چهارگانه 
)BE(، از انحراف معيار مقادير عمكلرد هر يک از جنبه ها )Ei( استفاده شده است. هر چه اين شاخص 
به صفر نزديک تر باشد، نشان دهنده توازن بهتری بين اثربخشی عملكرد EPMO در چهار حوزه است. 
مقدار شاخص مذكور در اين پژوهش، 5/54 درصد بوده كه نشان دهنده توازن خوبی بين حوزه هاست 
)N در اين رابطه تعداد جنبه هايی است كه برای BSC سازمان در نظر گرفته می شود و در اغلب اوقات 

برابر با 4 می باشد. M نيز ميانگين مقادير عملكرد است(.

 نتيجه گيری و پيشنهاد

در اين پژوهش، برای اولين بار روشی براي ارزيابی اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی ارائه 
شد. نتايج حاكی از تأثير چشم گير دفتر مديريت پروژه سازمانی در چهار جنبه عملكردی سازمان است. 
اين امر به واسطه احاطه دفتر مديريت پروژه سازمانی بر محيط مديريت پروژه سازمان و قابليت آن در 

شكل4: توازن اثربخشی EPMO بر جنبه های چهارگانه سازمان

مالی
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تسهيل ارتباطات محيط پروژه ها با محيط سازمان است. در واقع، اين نهاد، به ويژه در سازمان هايی كه 
كسب و كار مبتنی بر پروژه دارند، از طريق ايفای كاركردهای پشتيبانی و مديريتی مناسب، بر عملكرد 

كل سازمان تأثير گذار است. 
جنبه مهم كاربردی اين پژوهش، معرفی و تشريح روشی نوين در ارزيابی، ارتقا و بهبود اثربخشی 
دفتر مديريت پروژه سازمانی است. اين مهم از طريق مورد پژوهی و در دو مقطع زمانی انجام شد. در 
مقطع اول، ابتدا با استفاده از مطالعات كتابخانه ای، مبنای نظری پژوهش فراهم و از طريق نظرخواهی 
با خبرگان مديريت پروژه سازمان مورد مطالعه، چارچوبی بر مبنای روش كارت امتيازی متوازن و 
تحليل شبكه ای براي ارزيابی ميزان اثربخشی دفتر مديريت پروژه توسعه داده شد. در مقطع دوم- كه 
يک سال پس از استقرار اين واحد سازمانی است- داده های مورد نياز گردآوری و مقادير شاخص ها 
محاسبه شد. اين شاخص ها كه بيانگر كاهش يا افزايش يک پارامتر در طي دوره ارزيابی )كه دفتر 
مديريت پروژه مستقر بوده است( نسبت به دوره مشابه قبلی است، تحليل شدند كه در مجموع، 
نتايج، حاكی از اثربخشی 76/23 درصدی  EPMO است. همچنين نتايج نشان دهنده تحقق 68/81 
مالی، و 78/95 درصدي در مشتريان، 81/69 درصدي در  اثربخشی در حوزه  اهداف در  درصدی 
فرآيندهای داخلی و 76/28 درصدی در رشد و يادگيری است. با توجه به ميزان تحقق اهداف كمّی 
تبيين شده، دفتر مديريت پروژه مورد مطالعه، با حالت ايده آل فاصله دارد و بايد با رفع نقاط ضعف و 

تمركز بر نقاط قوت عملكرد و تعيين اقدامات اصلاحی مناسب، بهبود يابد. 
جنبه كاربردی ديگر رويكرد ارائه شده در اين پژوهش، فراهم شدن امكان شناسايی نقاط ضعف 
و قوت EPMO است. براي نمونه، در سازمان مورد مطالعه، اين يافته ها در چهار بعد BSC به اين 

شرح است:
 در بعد مالی، هدف مربوط به بهبود عملكرد هزينه ای پروژه ها و كسب مزايای رقابتی- كه در 
زمره مهمترين اهداف هستند- به نسبت ديگر اهداف، كمتر تحقق يافته است. به عنوان راهكار بهبود 
پيشنهاد شد با به كارگيری روش مهندسی ارزش، امور پروژه بهينه شود و هزينه های عملياتی كاهش 
يابد. همچنين با جذب منابع مالی جديد و تنوع بخشی  به منابع اعتباری، زمينه برای اخذ پروژه های 

جديد فراهم شود. 
در بعد مشتريان و ذی نفعان، عملكرد شاخصC2-1 )تحويل محصول پروژه ها طبق برنامه و 
الزامات( نسبت به ديگر موارد ضعيف تر بود. به عنوان راهكار بهبود پيشنهاد شد از طريق بازنگری 
برنامه های مميزی، برقراری سيستمی برای انعكاس به موقع و دقيق خواسته مشتری در خصوص 
محصولات و خدمات، قانون گرايی در تعامل با سازمان ها و نهادهای ذی ربط و جلب مشاركت بيشتر 
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نهادهای محلی در انجام پروژه و در نظر گرفتن جريمه برای تيم های پروژه های عقب افتاده از برنامه 
زمان بندی، شرايط بهبود فراهم شود.

 در بعد فرآيندهای داخلی، شاخص های P3-1 )بهبود مديريت منابع پروژه ها( و P5-1 )هم سويی 
پروژه ها با راهبردهای تجاری( نسبت به بقيه مقدار كمتری دارند. برای بهبود شاخص P3-1 پيشنهاد 
و  بهره گيری  پروژه  اطلاعاتی  سيستم  همچون  ابزاری  از  پروژه ها  مشترك  منابع  مديريت  در  شد 
همچنين رويه مديريت منابع پروژه، بازنگری شود. همچنين برای بهبود شاخصP5-1 پيشنهاد شد 
با استقرار سيستم های پايش آنلاين، عملكرد سبد پروژه ها نسبت به هم سويی بهتر آنها با راهبردها و 

اهداف تجاری اطمينان حاصل شود.
 در بعد رشد و يادگيری نيز شاخص L1-3 - كه مربوط به كاركرد موثر كاركنان پروژه ه است- 
نسبت به ديگر موارد كمتر محقق شد. به عنوان راهكار بهبود پيشنهاد شد نظام پاداش بر اساس 
ارتقاي سطح آگاهی كاركنان به  پايه ريزی شود. همچنين  عملكرد تخصصی و خلاقيت كاركنان 
ارزش ها و مأموريت شركت و سهيم دانستن آنها در سود و زيان شركت، می تواند نگرش بهتری برای 

بهبود عملكرد در افراد به وجود آورد. 
اين موارد را می توان به عنوان نتيجه گيری كلی در اين پژوهش ذكر كرد:

• دفتر مديريت پروژه سازمانی علاوه بر اثرگذاری بر عملكرد مديريت پروژه، بر عملكرد كلی 
سازمان نيز موثر است،

• اثربخشی دفتر مديريت پروژه سازمانی، از طريق شاخص های كليدی عملكرد در چهار بعد 
BSC قابل ارزيابی است،

• نتايج بررسی روش نوين ارائه شده در سازمان مورد مطالعه، حاكی از بيشترين اثربخشی دفتر 
مديريت پروژه سازمانی در حوزه فرآيندهای داخلی است،

بهبود  براي  اقدامات اصلاحی لازم  تعيين  به  در سازمان،   EPMO اثربخشی  ارزيابی  نتايج   •
عملكرد اين واحد و در نتيجه جلب رضايت حاميان سازمانی آن كمک می كند،

• رويكرد تلفيقی تحليل شبكه ای و كارت امتيازی متوازن، كارآيی قابل قبولی در ارزيابی اثربخشی 
سازمانی EPMO دارد، 

• اهداف عملياتی دفتر مديريت پروژه از تقابل بين حوزه های كاركردی و آرمان نهائی آن در 
سازمان تدوين می شود. اين اهداف در راستای تحقق چشم انداز سازمان با يكديگر در ارتباطند،

• نقشه راهبردی EPMO كه بيانگر اهداف عملياتی اين نهاد و ارتباط بين آنها در راستای تحقق 
چشم انداز سازمان است، با توافق ذی نفعان كليدی و خبرگان مديريت پروژه سازمان تدوين مي شود، 
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• نقشه راهبردی EPMO خطوط راهنمايی را در اختيار اين واحد قرار می دهد كه با انجام اقدامات 
مناسب موجب ارتقاي اثربخشی خود در سازمان شود.

در پايان، براي پژوهش هاي آتی پيشنهاد مي شود با استفاده از تكنيک پويايی سيستم، روابط بين 
اهداف عملياتی دفتر مديريت پروژه به طور كمّی بررسی و يک نقشه راهبردی پويا ارائه شود. در اين 
نقشه راهبردی، می توان اولويت اهداف را نيز مشخص و اقدامات مورد نياز و موانع و چالش های پيش 
روی تحقق اهداف را تعيين كرد. تدوين چنين نقشه راهبردی برای دفتر مديريت پروژه می تواند به 
عنوان خط مبنای عملكرد اين واحد مد نظر قرار گيرد و نقش به سزايی در جهت دهی و هم سوسازی 

همه برنامه های آن در راستای چشم انداز سازمانی ايفا كند. 
پيشنهاد می شود  نظر خبرگان،  در  موجود  قطعيت  پوشش عدم  به ضرورت  توجه  با  همچنين 
روش های تصميم گيری چند معياره فازی، همچون روش تحليل شبكه ای فازی در اولويت بندی اهداف 
اين واحد به كار گرفته شود. اولويت بندی اهداف نقش مهمی در تمركز منابع بر روی مهمترين امور در 

جهت دستيابی به نتايج بهتر و اثربخشی بيشتر دارد.  
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