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انواع ساختارهای سازمانیدر   PMOشاخص های کلیدی عملکرد

ومدرس پارک های علم وفناوری کشورکیوانلو ، مشاور دکترعلی 



کیوانلو علی 

 (دفاع رساله درمرحله) گرایش سیاست گذاری بازرگانی  –کاندیدای دکتری مدیریت بازرگانی

 دکترای حرفه ای مدیریت کسب وکار(DBA)

 ت مدیری-گرایش مهندسی )مهندسی عمران : دانش آموخته کارشناسی ارشد رشته های
(.گرایش مدیریت استراتژیک )و مدیریت بازرگانی ( ساخت

18زمان سال سابقه مشاوره ، آموزش و پژوهش دفتر مدیریت پروژه  مرتبط به پروژه ها وسا
."نوآوری محور"و "استارت آپ"،"ساخت"صنعت : های 

مشاور و مدرس پارک های علم و فناوری کشور.

  کتاب تخصصی درزمینه مدیریت پروژه و اجرایی11عضو مولفین  و مترجمین.



.ستایرانیپروژهتعدد/محورپروژههایسازماندرشدهکسبهایآموختهدرسبهتوجهباذیلسوالاتبهپاسخگوییبدنبالکارگاهاین

؟استمهمPMOیکبرایعملکردکلیدیهایشاخصچرا1.

؟کدامندPMOسازمانیجایگاهانتخابدرموثرعوامل2.

.3PMO؟داردبرعهدهراوکارکردهاییاختیاراتچه(ایپروژه،ماتریسی،ایوظیفه)سازمانیساختارهایانواعدر

؟کدامندایوظیفهساختارهایدرPMOعملکردکلیدیهایشاخص4.

؟کدامندماتریسیساختارهایدرPMOعملکردکلیدیهایشاخص5.

؟کدامندایپروژهساختارهایدرPMOعملکردکلیدیهایشاخص6.
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دادنشان2015سالدرPMOجهانیوضعیتگزارش
تردیدباسازماندرPMOافرینیارزشبهنسبت

.گرددمیمحسوبسازماندرPMOکارکردهای

هاسازماناجراییمدیرانوعاملمدیراندرصد44کهگزارش
توسعهیاوکارادامهبرایجدیمانعیکاین.اندمواجههاارزش

کارکردهای
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عملکرد پروژه ها را نمی توان بدون  
بدون وجود سنجه و اندازه گیری 

هایی که دربرگیرنده اطلاعات کاملی 
مدیریت نمودموثر باشند ، به طور 

مدیران پروژه همیشه تخصص کافی در 
زمینه انتخاب سنجه ها ، شاخص های 
کلیدی عملکرد وعوامل حیاتی موفقیت 

در اختیارندارندپروژه ها را صحیح 
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PMOعملکردکلیدیهایشاخصبایستمی(KPI)دهدقرارسنجشوموردتدوینراسازمانوکارکسبهایسیاستبامتناسب.

PMOشدهواقعمفیدترسازمانهایپروژهمدیریتابتکاردرکدامکهکندتعیینتواندمیمناسب،عملکردکلیدیشاخصوسنجشتدوینبا
.سازدنمایانراآوردمیارمغانبهسازمانکلبرایدفتراینکهارزشینهایتودرشوند،دادهخاتمهبایدیکوکدام

PMOدهندنشانسازمانموفقیتدرراخودسهمتاتواندمیسرمایهبازگشتنرخبامرتبطمتداولهایسنجهبا.

PMO د؟ چگونه می تواند مدیران ارشد سازمان راحامی برنامه ها وفعالیت هایش نمای
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ن به اهداف  در رسیدچقدرتوانسته اند نشان می دهند مدیران پروژه  های کلیدی عملکرد ارزش های قابل اندازی گیری هستند که به شاخص 

.  ابی می کنندردیمرتبط به مدیریت پروژه را مشخص فرایند آن جایی متفاوت هستند که تنها یک اما سنجه ها از . موثرمی باشندخود پروژه ها 

فرایندهای ها ها تنسنجه در صورتی که چه میزان اهداف پروژه تحقق یافته است، های کلیدی عملکرد بررسی می کنند که به درواقع شاخص 

.بررسی می کنندمرتبط به مدیریت پروژه را 

چیست؟وسنجه در مدیریت پروژه میان یک شاخص کلیدی عملکرد تفاوت 
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PMO  توسعه سنجه های پروژه محور ، به هریک از تیم های پروژه کمک کند  تواند با می

PMO  دهد که آیا ممکن است برخی از سنجه ها خاص پروژه یا مشتری باشند ؟تشخیص می تواند

 استقرار یک بایگانی یا مجموعه ای از سنجه ها

 تهیه یک قالب شاخص کلیدی عملکرد یا سنجه برای این بایگانی یا مجموعه

PMO  ضروری است ؟ی روزرساناینکه آیا بهبود سنجه وشاخص کلیدی عملکرد باید در طول زمان تکامل یابد و آیا به تشخیص تواند می

PMO  می کند  عنوان نگهبان تمام سرمایه معنوی مدیریت پروژه ، این دفتر فعالیت های به روز آوری سنجه ها را هماهنگبه می تواند
بررسی دوره ای اثربخشی هریک از سنجه ها  وشاخص های کلیدی عملکرد ضروری است.

نقش دفتر مدیریت پروژه در ارزشیابی  و نظارت بر پروژه ها 
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  پرسنل پروژه ها مستقیما زیرنظر مدیربخش وظیفه ای مدیریت می شوند

PMO های جامعی به مدیران وظیفه ای ارائه داده وروند حل مشکلات پروژه ها را تسهیل می کندگزارش

PMOت در این ساختار فاقد اختیار بوده وبیشتر یک ابزار تسهیلگر در پشتیبانی ومدیریت ارتباط های پروژه هاس.

 مسئولیت هماهنگی پروژه ها بین واحدهای وظیفه ای برعهده مدیران این واحدهاست  .

 داردرا برعهده مدیر وظیفه ای مسئولیت های مدیرپروژه .

دفتر مدیریت پروژه در ساختار وظیفه ای 

کیوانلو، مشاور ومدرس پارک های علم وفناوری کشوردکترعلی 



 آن بیشتر تمرکز سازمانی دارد کارکردهای.

فرایندهای مدیریت پروژه راهماهنگ ویکپارچه می نماید.

 براعمال نظارت جامع برپروژه ها به عنوان یک مرکز تعالی در تدوین الگوها ایفای نقش می نمایدعلاوه.

اختیارات و دامنه ارتباطات آن نیز به میزان زیادی گسترش می یابد.

 تعامل مستمر داشته( مدیریت ارشد ) با سطح بالاتر خود

 به طور افقی با مدیران وظیفه ای وبه طور عمودی با مدیران پروژه ودفاتر پروژه ارتباط برقرار می کند.

 ه باشدداشتمستقیم می تواند نظارت ساختار داخلی دفتر مدیریت پروژه اغلب متمرکز بوده وبرمدیران پروژه.

ساختار پروژه ای دفتر مدیریت پروژه در 
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ههنخخحتااااتتتتذمممممممننن
به عنوان نماینده PMOلللللذذ

د مدیرعامل وظیفه تحلیل عملکر
پروژه ها،تعیین مدیران 

ذف پروژه،اولویت بندی وتایید ویا ح
پروژه ها رابرعهده دارد

ذببببببنننن
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  دفتر مدیریت پروژه بیشتر بر روی کارکردهای با تمرکز پروژه ای متمرکز است

در ماتریس قوی به تدریج زمینه لازم برای ایفای کارکردهای سازمانی فراهم می شود

ام می دهدهماهنگی ورفع تعارضات بین مدیران پروژه های ومدیران وظیفه ای در بهره گیری مناسب منابع وپرسنل سازمان را انج

دهد  به عنوان یک بخش مستقل همانند سایر بخش های وظیفه ای استقرار می یابد ، مستقیما به مدیریت ارشد گزارش

ت دفتر مدیریت پروژه مسئولیت عملکرد کلی پروژه های سازمان را داشته وبخش مهمی از زنجیره ارزش افزوده سازمان اس .

دقابلیت های مدیریت پروژه در سطوح سازمان راارتقاء داده و رویه یکپارچه برای مدیریت نظام مند پروژه ها ایجاد می کن  .

  همچنین از اختیارات زیادی برخوردار است ومی تواند در مواقع لزوم تصمیماتی مناسب در خصوص پروژه ها اتخاذ کند

ساختار ماتریسی دفتر مدیریت پروژه در 
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PMO  به عنوان ناظرعملکردپروژه ها
دل وارزیابی آنها وبراساس استانداردها وم

های طراحی شده وارائه گزارشات  
تحلیلی به مدیران ارشد می باشد
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مستقیمارتباطردوباشندفردبهمنحصربایستیشوندمیانتخابسنجشوردیابیبرایکهعملکردیکلیدیهایشاخصازتعدادی
.باشدسازماندرPMOعملکردوتجاریاهدافبا

رانمدیبرایبالاییازاهمیتهاپروژهمبنایبرمدیریتهایسازمانیامحورپروژههایسازمانتمامیدرهاشاخصدیگرازتعدادی
دردموجوهایپروژهتماممقابلدرموفقیتباسازمانپروژه هایازتعدادچهاینکه،هاپروژهتکمیلنرخ:همچونبرخوردارندارشد

.خاصدورهیکبرایهاپروژهتکمیلنرخکلیدیشاخصیاو.گیردمیقرارسنجشموردشده اندتکمیلپورتفولیو

در سازمان ایرانیPMOشاخص های کلیدی عملکرد راهبردهای انتخاب  
و توسعه محصولپروژه های استارت آپی درزمینه  مطالعه صورت گرفته برسازمان های پروژه محور فعال 

دکترعلی کیوانلو

مشاور ومدرس پارک های علم وفناوری کشور

کیوانلو، مشاور ومدرس پارک های علم وفناوری کشوردکترعلی 



استقرارآنبهبتنسکاویبهینهکهسازمانیوپروژهمدیریتدفتربلوغسطحبایستیعملکردکلیدیهایشاخصبهترینتعییندر
قرارگیرند؛توجهموردپذیردصورت

گرددوتحلیلبررسیسازمانیپروژهمدیریتمباحثزمینهدرسازماننفعانذیبلوغسطح.
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توانمیاصلهفتحلیلبادنبال،استحیاتیاستفادهموردعملکردیوشاخصسازمانکنونیوضعیتدرک،جلوروبهحرکتبرای
بردپیوکارکنانسازماناهدافبینناهمسوییتحلیلبه

داشتخواهدعملکردکلیدیهایشاخصوسنجشتدوینپیشبرددربسزاییتاثیرهدفمخاطبینشناسایی.
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مدل هشت سطحی بلوغ دفتر مدیریت پروژه کندال و رولینز

ریزیهبرنامعدم،منابعنامناسبتخصیص،هاپروژهمحدودهمناسبتعریفعدم
روژهپومدیرانمنابعمدیرانورقابتناهماهنگی،هادیرکردپروژه،منابعصحیح
ننگرفت،انجامهادرپروژهاستانداردگیری،نبودگزارشسازمانمنابعبرروی

پروژههایههزینبررویوکنترلریزیبرنامهعدم،ریسکوتحلیلفرایندشناسایی
پروژهمدیریتشناسیوروشاستانداردوجودعدم،

ساییشنامنظوربهپروژهدفترمدیریت
،افزودهارزشایجادجهتهازمینه

موجودوضعیتجامعارزیابیدرحال
هاستچالشوبررسیسازمان

1سطح 
تعریف ارزش  )

(دفترمدیریت پروژه 

برایکافیازاطلاعاتاماهستندواقفخودپروژههایاولویتبهپروژهمدیران
کاریبرنامهنبودنمشخص.نیستندبرخوردارهاپروژهباسایروابستگیشناسایی

شودمیشناساییهاپروژهمهمهایریسک،پروژهتیماعضایبرایدقیق
تدردفترمدیریگرانهدایتوجود،دارداطلاعآنهاازفهرستپروژهودفترمدیریت

رآوردبسازمانهایسبدپروژهسالیانهبودجه،پروژهمدیرانراهنماییبرایپروژه
.دارندنظارتکنندگانوتامینبرپیمانکارانپروژهمدیران،شودمی

هاژهپروبروضعیتپروژهدفترمدیریت
هاآنوضعیتراهکاربهبودوشناسایی

نمایدمیتمرکز

2سطح 
دفترمدیریت پروژه  ) 

(نظام یافته 

دقیقیریزوبرنامهتعریف:ازعبارتندسطحدراینسازمانهایمشخصهمهمترین
راهکارهای،آنهاوقوعوعللهاپروژهتاخیراتمستندسازی،هاپروژهمحدوده

هاییمت.شودمیاجراییپروژهاقلامتحویلروندبهبودبرایپروژهدفترمدیریت
بهاقلحدوپیمانکاراندارندتمرکزمشتریانتظاراتوتحققبرشناساییپروژه

هاروژهسبدپسالیانهعملکرد.دهندمیارائهگزارشپروژهتیمبهماهیانهصورت
.شودمیپایش

تسریعبرایبسترمناسبیدفترمدیریت
هاپروژهخروجیتحویلروندوبهبود
نمایدمیفراهم

3سطح 
تمرکز برارزش  ) 

(خروجی پروژه ها 

ازیکیدرتوانندمیومتوسطضعیفوماتریسایوظیفهساختارهادرپروژهمدیریتدفاتر:ایرانیهایسازمانآموختهدرس
.بودخواهدPMOمحورپروژهکارکردهایبهمعطوفدفاتراینوظایفبیشترو.قرارگیرندفوقگانهسهسطوح
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مدل هشت سطحی بلوغ دفتر مدیریت پروژه کندال و رولینز

میدرکخوبیبهپروژهمدیرانتوسطیکدیگربههاپروژهمحدودههایوابستگی
هایپروژه.شوندمیپایشطوردقیقبهسازمانمهمهایپروژهتمامی.شود
تبهورارزیابیمجددطوربهپروژهسبدواجزاءشدهبررسیازبرنامهماندهعقب
انمدیر.شودمیانجامایپروژهچنددرحالتمنابعمدیریت.شوندمیبندی
ازپروژهمدیران،دارنددسترسیپروژهوسبدهاپروژهاطلاعاتبهپروژه

کردعمل،هستندواقفپروژهسبدکلیبربودجهپروژهتاخیراتتاثیرگذاری
اتخاذآناهمورددرلازمتصمیماتوشدهپایشپروژهکنندگانوتامینپیمانکاران

.داردوجودپروژهمدیریتبرایهاییرویه.شودمی

خاببرانتاصلیتمرکزسطحدراین
استصحیحهایپروژهواجرای

تمرکز ) 4سطح 
برمدیریت سبدهای  

(پروژه 

علتبهاهپروژهبرخیتوقف،پروژهسبدعملکرددربرابرمدیرههیاتپاسخگویی
یریتدفترمدعملیاتیهایبرنامه،منابعوهدررفتنراهبردهانمودنبرآوردهعدم

هایازگزارشریسکمدیریتگزارش.شودمیارائهمدیرههیاتبهپروژه
سکریکاهشبرایمدیرههیاتتوسطمناسبهایاقدام.باشدمیپروژهمتداول

یینتبپروژهمدیریتبرایارزیابیهاییسنجه.شودمیانجامپروژهکلانهای
موردعمرپروژهچرخهدرسرتاسرپروژهمدیریتاطلاعاتیسامانهیک.استشده

.گیردقرارمیاستفاده

پروژهدفترمدیریتباپذیرش
درفرهنگتغییرمثبت،درسازمان

بوبسترمناسایجادشدهسازمانی
ژهپروهایتیمعملکردبهبودبرای

وجوددارد

)  5سطح 
دفترمدیریت پروژه 

(تثبیت شده 

طبقهاپروژهاغلب:استزیرمواردشاملسطحدراینسازمانهایمشخصه.
ذی.ردگیمیصورتهاسبدپروژهبهمنابعتخصیص.گرددمیتکمیلبرنامه
یابیهریشهاپروژهمشکلاتدارند،پروژهمراحلدرتمامیموثریمشارکتنفعان

ایانهسامرابرطبقازپروژهاختیارتحتمحدودهدومدستپیمانکاران،شودمی
نابعومزمانمحدودهبینهموارهریزیبرنامهفرایند.کنندمیمدیریتمشابه
.کندایجادمیموازنه

یهاتیمکهشودمیآمادهشرایطی
پروژهبرنامهبراساس،پروژه

ابلقاقلاموتحویلبرندمیراپیش
یبندزمانبرنامهبرطبقتحویل

استبینیپیشقابل

تمرکز ) 6سطح 
برتکمیل پروژه ها 

( :طبق برنامه 
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مدل هشت سطحی بلوغ دفتر مدیریت پروژه کندال و رولینز

هاپروژهوابستههمبهمحدودههایالزامتحققمنظوربهپروژههایتیم
صمشخطورکاملبهپروژهدرقبالهامسئولیت.دارندوسازگاریعملکردهماهنگ

وکیفیتسرعتبالاترینبرایهاوآموزشها،رویهعملکردهایسنجه.است
درسمیفراینیکهاپروژهوانتخاببندیرتبه.روندکارمیبهپروژهاقلامدرتحویل

.است

موجبپروژههایتیمعملکردخوب
ازموعدزودترهاپروژهشدنکامل

شدهیبینپیشازبودجهوکمتربرنامه
.شودمی

تمرکز ) 7سطح 
بریکپارچگی عملکرد  

(نیم های پروژه 

شدهمحققهاپروژهازطریقسازمانسالیانهراهبردیهایهدفتمامی
درصد10تقریبا،اندشدهتکمیلبرنامهطبقهاپروژهدرصد95حالتدربدترین.اند

،هاهدفبینروابطازسهامدارانهریک.اندشدهمقررتکمیلازموعدهازودترپروژه
بااعمال.کنندمیپشتیبانیوازآننمودهدرکخوبیرابههاوداراییمنابع،هاپروژه

مدیریتلوغبوضعیتاستآمادهبهبودمستمرکیفیتبرای،زمینهوکنترلرسیدگی
.شودمیوپایشارزیابیادواریطوربهپروژه

درارزشتردیدیهیچسطحدراین
ندرسازماپروژهدفترمدیریتافزوده

کاملسازمانیوتوافقوجودندارد
استشدهحاصلآنهایدربرنامه

پذیرش ) 8سطح 
سازمانی وتحقق 
ت اثربخشی دفترمدیری

(پروژه 

میایوپروژهقویمتوسط،ماتریسیساختارهایدرپروژهمدیریتدفاترمعمولبطور:ایرانیهایسازمانآموختهدرس
متسبهماتریسیسازمانیساختارهایازهرچهمتداولطوربه.قرارگیرندفوقگانهپنجسطوحازیکیدرتوانند
.بودخواهدPMOمحورسازمانکارکردهایبهمعطوفدفاتراینوظایفاززیادیبخش.گردددنبالایپروژه
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 ویژگی های شاخص های کلیدی عملکردPMO 

 شاخص های کلیدی عملکرد قادر به پیش بینی آینده این روند می باشد: پیش بینی باشندقابل

 شاخص های کلیدی عملکرد می توانند  به صورت کمی بیان شوند: قابل اندازه گیری باشند

 ام اصلاحی شاخص های کلیدی عملکرد آغازگر تغییراتی است که ممکن است برای اتخاذ اقد: قابل پیگیری باشند
ضروری باشند

 گزارش دهی ، شانس خطای انسانی راکمینه می کند: خودکار باشند

 تنها به تعدادی که ضروری باشند: کم تعداد باشند

 دشاخص کلیدی عملکرد به صورت مستقیم با موفقیت یا شکست پروژه مرتبط می باش: مرتبط باشند.
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 از پروژه ها که ازسیستم یا چارچوب مدیریت پروژه سازمانی استفاده یا پیروی می کننددرصدی.

 عملیاتی سالیانه توان

درصد پروژه های در معرض ریسک یا دچارمشکل

 (حدود تامین نیروی انسانی پروژه ها ) تعداد پروژه ها به ازای کارکنان

 راه هایی برای بهبود خاتمه ی سریع

در صد تغییرات محدود به ازای هرپروژه

 درصدپروژه های به موقع تکمیل شده

درصد پروژه های تکمیل شده طبق بودجه مصوب

سرمایهمرتبط با نرخ بازگشت شاخص های کلیدی عملکرد 
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پیمانکاری فعالسازمان 
در حوزه های ساخت 
ابنیه ، سد و نیروگاه
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پیمانکاری فعالسازمان 
در حوزه های ساخت 
ابنیه ، سد و نیروگاه
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ساختار پروژه ای 
هولدینگ  دانش بنیان و 

فناور
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ساختاروظیفه ای شرکت
در فعال طرح وساخت 

تجهیزات و ساخت 
قطعات یدکی صنعت 

وگازنفت 
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عملکردشاخص های کلیدی های سنجشحوزه

انحراف از بودجه برنامه ریزی شده-هزینه
هزینه واقعی کار انجام شده-
پیش بینی هزینه کل پروژه-
واریانس هزینه-
شاخص عملکرد هزینه-

درصد منابع انسانی تخصیص داده شده واقعی به پروژه  -منابع انسانی

درصد نقاط عطف از دست رفته-یکپارچگی
درصد وظایف عقب افتاده پروژه-
درصد نیروی کاری که از ابتدا به پروژه اختصاص داده نشده اند-
نرخ صف مشکلات به وجود آمده در پروژه-
درصد زمان هماهنگی پروژه-
تعداد مشکلات جدید در پروژه  -

بازه زمان انجام یک درخواست-تدارکات
تعداد عدم تطابق در طی بازرسی فروشنده-

میزان انحراف از زمان سر به سر برنامه ریزی شده-کیفیت
درصد درس آموخته های ثبت شده در پروژه، قبل از بسته شدن کامل پروژه-
انحراف از ارزش خالص فعلی-

میانگین تعداد نقاط عطف موجود در برنامه هر پروژه  -محدوده
تعداد ساعت بدون منابع اختصاص داده شده به انجام وظیفه-
میزان ساعت برنامه ریزی شده برای هر وظیفه  -

انحراف از برنامه زمان بندی شده برای پروژه-زمان
انحراف از ساعات برنامه ریزی شده هرکار-

ساختاروظیفه ای

هولدینگ معدنی  
عمرانی 
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با تشکر از توجه شما
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09155038439


