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بيان الگو و چارچوبى يكپارچه و منسجم براى انتخاب 
مديريت سبد (پورتفوليو) پروژه با رويكردى استراتژى مدار 
در سازمان هاى پروژه محور
(مورد كاوى: مجموعه هلدينگ سرمايه گذارى ساختمان ايران)1

صالح محمدى3

چكيده

سيستم هاى  ايجاد  بر  مبنى  پروژه مدار  سازمان هاى  روزافزون  نياز 
و  ارزيابى  علاوه بر  بتوان  آن  قالب  در  كه  يكپارچه اى،  و  متمركز 
اثرات  و  آن ها  مابين  تعامل  به  انفرادى،  صورت  به  پروژه ها  انتخاب 
پروژه ها بر يكديگر، از قبيل تعاملات استفاده از منابع مشترك، رعايت 
پيش نيازى هاى مابين پروژه ها، و نيز برآورده كردن اهداف استراتژيك 
ارشد  مسئولان  و  مديران  توجه  مورد  ديرباز  از  كرد،  اشاره  سازمانى 
سازمان ها  پروژه  سبد  مسئول  مديريتى،  نوين  الگوى  در  است.  بوده 
را در برنامه ريزى، ارزيابى، اولويت بندى، انتخاب پروژه ها، و مديريت 
بر  تمركز  با  پژوهش  اين  مى كند.  يارى  آن ها  يكپارچة  و  جمعى 
و  پروژه محور  سازمان هاى  استراتژى  زمية  در  مختلف  نظريه هاى 
چگونگى به كارگيرى آن ها در بازآفرينى روش خلاق حل مسائل، به 
ايجاد ديدگاهى در انتخاب و تعيين اولويت اجراى پروژه ها همسو با 

استراتژى كلى سازمان دست يافت.
در اين پژوهش، فهرست اولية معيارهاى انتخاب پروژه، با استفاده از 
مجموعه معيارهاى پيشنهادى استاندارد مديريت پروژه و با برداشت از 

كلام نظريه پردازان مختلف در خصوص مقايسة همسويى كلى آن  معيارها با اهداف 
و استراتژى هاى سازمانى، از طريق مصاحبه هاى جهت دار، معيارهايى را گزينش 
دارند.  تأكيد  سازمان  استراتژيك  جهت گيرى هاى  روى  بر  بيشتر  كه  است  كرده 
پرسش نامه،  طريق  از  ميدانى  بررسى  با  پژوهش  اين  نظر  مورد  معيارهاى  سپس 
علت  به  كه،  مى دهد  نشان  پژوهش  يافته هاى  است.  شده  اولويت بندى  و  آناليز 
بزرگ ترشدن روزبه روز اندازة سبد پروژه هاى سرمايه گذارى و رويكردهاى مقطعى، 
فرايند انتخاب پروژه در مجموعه شركت هاى مادرتخصصى و تصميم گيرى ها با 
اهداف و چشم انداز سازمان در دوره هاى بلند مدت همسو نيست. اين تحقيق با 
مفروض داشتن نشانه هايى كه منعكس كنندة اهميت همسويى متغيرهاى راهبردى 
معيارهاى  برجسته ترين  است،  تصميم گيران  منظر  از  سازمانى  چشم انداز  با  پروژه 
مدل هاى موجود را براى دستيابى به الگوى پيشنهادى بازآفرينى كرده است، تا 
مديران را با رويكردى سيتماتيك در انتخاب سبد پروژه ها رهنمون باشد. تفاوت هاى 
مشاهده شده حاكى از ضرورت تغييرات مشخصى در الگوها و فرايندهاى موجود 
اين  سير  در  سازمانى  استراتژى هاى  موفق  اجراى  تضمين  و  پروژه  سبد  انتخاب 

فرايند است.

مجتبى حسينعلى پور2
استاديار دانشكدة معمارى و شهرسازى دانشگاه شهيد بهشتى
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4. Project Portfolio
5. Project Driven 
Organization 

ــاد، «ارائه  ــح محمدى بلبان آب 6. صال
ــاب  انتخ ــراى  ب ــه  يكپارچ ــوى  الگ
ــه هلدينگ  ــوى در مجموع پورتفولي

ساختمان ايران»، ص 8. 
7. www.iranpm.com

پرسش تحقيق
ارزيابى، انتخاب، و اولويت بندى پروژه ها 
در برنامه ريزى سبد پروژه هاى مجموعة 
با  چگونه  ايران،  ساختمان  هلدينگ 
در  استراتژى ها  موفقيت آميز  اجراى 
امروزى،  كسب وكار  پيچيده  محيط 

همسوسازى مى گردد؟ 

1. مقدمه
سبد پروژه ها4ى سازمان مجموعه اى از پروژه ها، طرح ها، و ساير كارهايى است 
استراتژيك  اهداف  به  دستيابى  و  كارها  اثربخش  مديريت  تسهيل  براى  كه 
گروه بندى شده اند. طرح ها و پروژه ها در يك سبد لزوماً با هم مرتبط نيستند. 
در  پروژه  سبد  چند  يا  يك  متمركز  مديريت  پروژه  (پورتفوليو)  سبد  مديريت 
سازمان هاى پروژه محور5 است، كه از طريق شناسايى، اولويت بندى، مجوز دهى، 
مى شود  اعمال  مرتبط  كار هاى  ساير  و  برنامه ها،  پروژه ها،  كنترل  و  مديريت 
طرف،  يك  از  امر  اين  گردد.  برآورده  كسب وكار  خاص  استراتژيك  اهداف  تا 
پروژه هايى  انتخاب  با  سبد  اهداف  به  رسيدن  از  تا  است  متمركز  سازمان  بر 
براى سرمايه گذارى، اطمينان حاصل شود و از طرف ديگر، بر مديريت پروژه 
متمركز است تا پروژه ها به شكل اثر بخش و مطابق با برنامة تعيين شده تحويل 
داده شوند6. به طور كلى، در سازمان هاى مادرتخصصى (هلدينگ) كه مالك 
شركت ها هستند و نيز ادارة شركت ها را بر عهده دارند و يا ف  قط كلية شركت ها 
را اداره مى كنند، بازتاب عملكرد مديريت و نتايج حاصل از تصميمات اتخاذشده 
شركت هاى تابعه بر خود شركت مادر نيز تأثيرگذار خواهد بود. از اين رو، ضرورى 
است مديريت ارشد علاوه بر بررسى و شناخت اهداف سازمان، با ديدى وسيع از 
تصميمات راهبردى شركت هاى تابعه، مسائل همواره پيچيده و پرابهام و گاهى 
الگوهاى  و  برنامه ريزى  با  را  سازمان ها  اين  تصميمات  تناقض  با  همراه  نيز 
مؤثر و مناسب حل كند. يكى از چالش هاى اساسىْ اطمينان از هم جهت بودن 
دو  از  كه  تحقيقى  در  است.  شركت  مديريت  استراتژى  با  سازمان  پروژه هاى 
سازمان بزرگ دولتى كشور با داشتن مجموعاً ده ها پروژه انجام شده، هيچ كدام 
جوابى براى سؤالاتى در اين زمينه نداشته اند7. در سازمان هاى بزرگ پروژه مح  ور 
نظير مجموعه هلدينگ ساختمان ايران نيز اين موضوع اهميت خاصى دارد، 
به طورى كه بعضى از راه حل ها قابل درك نيستند و بايد راهكارى خلاق به 
آن اختصاص يابد. مقايسة تطبيقى الگوهاى گوناگون ارزيابى، اولويت گذارى، و 
انتخاب پروژه ها در سبدى همسو با راهبرد هاى اساسى شركت مادرتخصصى، 
موجب پرورش و بازآفرينى راه هاى خلاق از منظر مديران است. مديريت سبد 
اين مضمون،  كه با  مديريت پروژه است،  از دانش  برگرفته  پروژه، رويكردى 
تركيبى از پروژه ها با اهداف و شرايط خاص در سطحى بالاتر از مديريت پروژه 
چارچوب هاى  و  الگوها  وجود  بيانگر  پروژه  مديريت  دانش  مى گردد.  انتخاب 
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8. Polaris Project
9. Apollo Project
10. Program Management

ــى  بررس ــينعلى پور،  حس مجتبى   .11
ــبد  س ــت  مديري ــت  اهمي و  ــش  نق
ــركت هاى  ش در  پروژه  (پورتفوليوى) 
ــكن و ساختمان،  ــرمايه گذارى مس س

ص 26. 
12. Delivery 
13. Renewal
14. Dissolution

ــى، راهبرى  ــن اتابك 15. نك: محس
سازمان هاى هلدينگ.

16. Harry Markowitz
17. Modern Portfolio 
Theory 

ــگ  هلدين ــايت  س ــك:  ن  .18
ــران  اي ــاختمان  س ــرمايه گذارى  س

(www.icic.ir)
19. نك: 

PMI, A Guide to the Project 
Management Body of 
Knowledge (PMBOK Guide).

متنوعى براى انتخاب سبد پروژه است، اين الگوها هركدام به 
گونه اى فرايند گام به گام تصميم گيرى را توصيف مى كنند. در 
اين مقاله، اصول و موارد مشترك به كارگرفته در انواع مختلف 
الگوها و چارچوب ها استخراج و موارد پركاربرد در مديريت سبد 
الگوى  تدوين  در  تا  است  شده  برداشت  منظر مديران  از  پروژه 

نهايى به كار گرفته شود . 

1. 1. زمينه هاى نظرى مديريت سبد پروژه
قالب  در  پروژه ها  هدايت  براى  جامع  سيستمى  رويكرد  به  نياز 
مديريت پروژه سابقه اى چندان طولانى ندارد و استفاده از اين 
رويكرد به پروژه هاى پولاريس8 و اپولو9 در اواسط قرن بيستم 
برمى گردد. در دهة 1960، مفاهيم مديريت برنامه10 نياز اساسى 
مديران سازمان به يك ديد سيستمى و يكپارچه در سازمان هاى 
پروژه محور قلمداد گرديد. بر طبق تحقيقات موريس و جاميلسون 
سازمانى  استراتژى هاى  اجراى  براى  قوى  ابزار  برنامه  مديريت 
است، و شامل همة پروژه ها و برنامه هايى است كه سازمان بر 
آن ها متعهد شده است11. گاردينر نيز تأكيد مى كند كه مديريت 
سازمانى  زمينة  يك  فراهم سازى  براى  سازمان ها  به  برنامه 
وسيع تر در فرهنگ مديريت پروژه كمك مى كند. او بيان مى كند 
از  سبدى  از  پروژه ها)  وسيلة  به  (مديريت  برنامه  مديريت  كه 
شده اند،  انتخاب  و  اولويت بندى  دقيق  صورت  به  كه  پروژه ها 
را  سازمان  استراتژيك  برنامه هاى  بتوان  تا  است،  يافته  تشكيل 
از طريق فازهاى آغازين، برنامه ريزى، تحويل12، تجديدنظر13، و 

انحلال14 به اجرا درآورد.15 

1. 2. مديريت سبد پروژه
تئورى  با  ارتباط  «در  عنوان  تحت  مقاله اى  در  ماركويتز16 
پورتفوليوى مدرن (MPT)17» در سال 1952 ايجاد يك تركيب 
مشخص از سرمايه گذارى ها با سطوح ريسك مشخص و موزون 
را پيشنهاد داد، كه مى تواند بازدهى مالى سرمايه گذارى را به طور 
سرمايه گذارى هاى  بر  تئورى  اين  اگرچه  دهد.  افزايش  مؤثرى 
تحقيق  براى  را  زمينه اى  اما  داشت،  تمركز  سهام  بازار  و  مالى 
فراهم  كسب وكار  زمينه هاى  ساير  در  آن  كاربرد  دربارة  بيشتر 
كرد. بر طبق اين نظريه، وقتى كه گروهى از پروژه ها ارزيابى  
و بر اساس يك سرى از معيارهاى خاص و ويژه اولويت بندى 
پروژه ها  سبد  از  را  بهترى  نتايج  سازمان  صورت  اين  در  شوند، 
سروكار  ايده  اين  با  پروژه  سبد  مديريت  كرد18.  خواهد  دريافت 
دارد كه شركت ها نه تنها بايد روى مديريت مستقل پروژه ها و 
اهداف خاص آن تمركز كنند، بلكه بايد بر پروژه ها به منزلة يك 
نهاد واحد با اهداف مشترك مديريت داشته باشند. در مديريت 
به  نبايد  پروژه ها  كه  مى شود  تأكيد  هم  مطلب  اين  روى  سبد 
صورت جدا از هم، بلكه بايد با شكل يك مديريت واحد ارزيابى 
گردند، زيرا به ندرت مستقل از يكديگر هستند19. همة بخش هاى 
سبد پروژه (اعم از پروژه ها، برنامه ها، يا سبدهاى زيرمجموعه) 
ويژگى هاى مشتركى با هم دارند، در يك نگاه ساده تفاوت هاى 
كليدى مابين پروژه، برنامه، و پورتفوليو را در قالب جدول «ت 

1» دسته بندى مى شود. 

ت 1. جدول مقايسه مابين برنامه 
ها، سبدها، و پروژه ها، اقتباس از:

 T. Blomquist & R. Müller, 
Middle Managers in 

Program & Project Portfolio 
Management: Practices, 
Roles & Responsibilities.

نهايتبرنامهپورتفوليو  پروژه
تعريفمجموعه اى از پروژه هاى داراى يك هدف مشتركمجموعه اى از پروژه هاى داراى منابع مشتركيك تعهد منفرد

متمركز بر زمان، هزينه، و 
تمركززمان محورهزينه محوركيفيت

هدفحداكثرسازى سود مشتريانحداكثرسازى استفادة مؤثر و اقتصادى از منابعتحويل نتايج برنامه ريزى شده
چشم اندازيكپارچگى سازمان موقت و پايدارسازمان پايدارسازمان موقت
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20. نك: 
P. Morris & A. Jamieson, 
Translating Corporate 
Strategy into Project 
Strategy: Realizing Corporate 
Strategy through Project 
Management.

PMI, ibid. :21. نك
22. Business Practices

23. نك: اتابكى، همان.
24. نك: 

P.D. Gardiner & J. Carden, 
“The ‘Benefit Pipeline’ 
Approach to the Strategic 
Implementation of 
Projects”.
25. Souder
26. Meredith

پروژه،  اهداف  به  توجه  با  خلاصه  طور  به   «2 جدول «ت 
آن ها تنظيم  مقايسة سطوح اجرايى  برنامه، و سبد پروژه و نيز 

شده است.20 
پرسش هايى  به  پاسخ  يافتن  دنبال  به  پروژه  سبد  مديريت 
بايد  را  پروژه اى  و «چه  بپذيريم؟»  بايد  را  پروژه اى  مانند «چه 
رد كنيم؟» مى كوشد تا در ضرورت هاى استراتژيكى و تاكتيكى 
سازمان تعادل ايجاد و ابزارى را در امر اختصاص منابع عرضه 
تحق  ق  براى  سازمان  پروژه هاى  رويكرد  اين  اساس  بر  كند21. 
آن  تبع  به  و  مى شوند  مرتب  و  هم راستا  سازمان  مأموريت 
ممكن  حداقل  به  پروژه ها  انجام  زمان  و  تمام شده  هزينه هاى 
روى  بر  مطالعات  پاية  بر  پراكتيس22،  بيزينس  مركز  مى رسند. 
پياده سازى  با  سازمانى،  دانش  با  بالا  سطح  مشاغل  از   ٪54

سبد  مديريت  چگونه  كه  است  داده  نشان  پروژه،  سبد  مديريت 
پروژه باعث پيشرفت و بهبود مديريت پروژه هايشان شده است23 
اساسى ترين موضوع در مديريت سبد پروژه اين است كه سبد 
بايد حاوى چه پروژه هايى باشد؟. هرچه اين تركيب مناسب تر و 
خواهد  محتمل تر  سازمان  مأموريت  تحقق  شود،  انتخاب  اصلح 
بود. در اين به تركيب بندى عواملى چون انطباق، بهره مندى، و 

توازن بين پروژه ها توجه مى شود24. 

1. 3. معيارهاى انتخاب مدل مناسب سبد پروژه 
سودر25 بر اساس تحقيقاتش در سال 1973 بر روى تعداد زيادى 
از شركت ها و سازمان ها، «معيارهاى انتخاب مدل مناسب» را 
به دست آورد. مريديت26 نيز در سال 2000 معيار ديگرى را به 

ت 2. جدول مقايسة كلى مديريت 
پروژه، برنامه، و سبد، مأخذ:

The Standard for Portfolio 
Management

پروژه هابرنامه هاسبدهاويژگى 

سبدها يك هدف تجارى دارند كه با هدف
هدف استراتژى سازمان تغيير مى كند. 

برنامه ها يك هدف بزرگ دارند كه ممكن 
است تغيير كند تا مزاياى مورد انتظار را 

ايجاد كند.
پروژه ها يك هدف محدود با تحويل 

شدنى هاى ويژه دارند.

مديران سبد تغييرات را به طور مستمر در كنترل تغييرات
محيط كنترل مى كنند.

مديران برنامه بايد تغيير و حتى پذيرفتن 
آنرا انتظار داشته باشند.

مدير پروژه سعى مى كند تا تغيير را به 
حداقل برساند.

موفقيت در اجراى اجزاى سبد اندازه معيار موفقيت
گرفته مى شود.

بازگشت سرمايه (ROI)، توانايى هاى 
جديد، و سود تحويل اندازه گيريى مى شود.

موفقيت با بودجه، در زمان بودن و تحويل 
محصول، اندازه گيرى مى شود.

روش رهبرى بر روى افزايش ارزش براى استراتژى رهبرى
تصميم گيريى سبد تمركز دارد.

روش رهبرى بر روى مديريت ارتباطات و 
تعارض راه حل ها تمركز دارد.

روش رهبرى روى مرحله تحويل تمركز 
و براى رسيدن به موفقيت راهنمايى 

مى كند.
مديران سبد ممكن است كاركنان حوزة اختيارات

مديريت پورتفوليو را مديريت كنند.
مديران برنامه مديريان پروژه را مديريت 

مى كنند. 
مديران پروژه تكنسين ها و متخصصين را 

مديريت مى كنند. 

مديران سبد ديدگاه و نتيجه گيرى را تمركز
فراهم مى كنند. 

مديران برنامه، رهبرانى هستند كه رهبرى 
ديدگاه را فراهم مى كنند. 

مديران پروژه بازى گردان گروه هستند كه 
از مهارت هاى آن ها استفاده مى كنند. 

نوع برنامه ريزى
مديران سبد فرايند ضرورى و وابستگى 
ارتباطات براى تراكم سبد را ايجاد و 

نگه دارى مى كنند. 

مديران برنامه برنامه هاى سطح بالا 
را، كه راهنماى تفضيلى براى پروژه ها 

هستند، ايجاد مى كنند. 

مديران پروژه برنامه ريزى تفضيلى را 
براى اداره تحويل محصولات پروژه 

هدايت مى كنند. 
مديران سبد اجراى به هم پيوستة ارزشى نظارت

كار را نظارت مى كنند.
مديران برنامه، پروژه ها و كارهاى در 

جريان را با ساختار ادارى نظارت مى كنند.
مديران پروژه، وظائف و كار توليد 
محصولات پروژه را نظارت مى كنند.
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27. نك: 
R. Müller & K. Jugdev, „A 
Retrospective Look at our 
Evolving Understanding of 
Project Success“.
28. Realism
29. Capability
30. Flexibility
31. Ease of use
32. Cost
33. Easy computerization
Müller & Jugdev, ibid. :34. نك

35. نك: 
R.G. Cooper, et al, “Portfolio 
Management in New 
Product Development: 
Lessons from the Leaders II”.

شرح زير به آن اضافه كرد27: 
منعكس كنندة  بايد  مناسب  مدل  يك  واقعيت گرايى28:   .1
بتواند  و  باشد  مديريت  تصميم گيرى هاى  واقعى  موقعيت هاى 

اهداف چندگانة سازمان و مديران را پوشش دهد. 
2. قابليت29: مدل بايد به اندازة كافى توسعه يافته باشد تا اينكه 
بتواند در دوره هاى زمانى مختلف قابليت عمل را داشته باشد و 
بتواند موقعيت هاى مختلف بيرونى و درونى پروژه را شبيه سازى 

كند.
و  اصلاح  توانايى  قابليت  بايد  مدل  انعطاف پذيريى30:   .3
به  دادن  جواب  منظور  به  را  خود  سريع  و  آسان  تغييرپذيريى 

تغييرات سريع محيط شركت داشته باشد. 
كردن  مستدل  قابل  به راحتى  بايد  مدل  استفاده31:  سهولت   .4
باشد و براى اجرا زياد وقت گير نباشد و استفاده از آن آسان باشد. 

آورى  جمع  و  مدل سازى  به  مربوط  هزينه هاى  هزينه32:   .5
اطلاعات بايد پايين و متناسب با هزينه هاى پروژه باشد.

جمع آورى  مدل سازى،  فرايند  در  كردن33:  رايانه  در  سهولت   .6
اطلاعات و ذخيره كردن اين اطلاعات در پايگاهاى اطلاعاتى 
رايانه اى بايد ساده و اسان و قابليت كار كردن با نرم افزارهاى 

مختلف را داشته باشد. 
انواع  روى  بر  را  گسترده اى  تحقيقات  قاسم زاده  و  آرچر 
مختلف مدل ها و تكنيك هاى انتخاب پروژه انجام داده اند و مزايا 
و توانايى هاى هر دسته را به شرح جدول «ت 3» ارائه كرده اند34. 
نتايج بررسى هاى كوپر نيز به طور قابل توجهى ميزان كارايى 

و مقبوليت آن ها را به شرح «ت 4» نشان مى دهد35:
مختلف  روش هاى  به كارگيرى  مورد  در  به دست آمده  نتايج 
مبتنى  ابزارهاى  و  مدل ها  از  استفاده  رشد  به  رو  روند  از  حاكى 

ت 3 (بالا). جدول ابزارها و مدل هاى 
انتخاب پروژه در مدل يكپارچة آرچر 

و قاسم زاده، اقتباس از:
 N.P. Archer & F. 
Ghasemzadeh, "An 
Integrated Framework 
for Project Portfolio 
Selection".

بررسى هاى  نتايج  (پايين).   4 ت 
از  استفاده  ميزان  مورد  در  كوپر 
پروژه،  انتخاب  مختلف  مدل هاى 

اقتباس از:
 Cooper, et al, «Portfolio 
Management in New 
Product Development: 
Lessons from the Leaders 
II».

مدل ها/روش هامحبوبيت (٪)قلمرو (٪)نوع استفاده
ـ براى اولويت بندى پروژه ها نسبت به يكديگر

ـ براى مقايسه نتايج مالى پروژه ها بر اساس نرخ حداقلى بازده براى 
استفاده در تصميم گيرى هاى قبول/ رد مربوط به پروژه هاى انفرادى 

40.477,3NPV ،ECV ،ROI ،EV روش هاى مالى مثل

براى تخصيص منابع به پروژه ها بر اساس استراتژى هاى تجارى و 
رويكردهاى مبتنى بر استراتژِى مثل 26,664,8اولويت هاى استراتژى

حعبه هاى استراتژيك، نقشة راه پروژه
دياگرام هاى حبابى يا نقشة راه سبد8,340براى پشتيبانى از فرايند تصميم گيريى

مدل هاى امتيازى مانند رتبه بندى مقياسى و 18,337,9براى اولويت بندى و مقايسة تعدادى از پروژه ها نسبت به يكديگر
درجه جذابيت پروژه

استفاده در تصميم گيرى هاى رد/ قبول مربوط به انتخاب پروژه هاى 
چك ـ ليست2,720.9انفرادى

ابزارهاى/ متدولوژى هاى بالقوهفاز

معيارهاى كاربردى دستى، جهت گيرى هاى استراتژيك، پشتيبان پروژه، مطالعات امكان سنجىپيش غربال
درخت تصميم گيريى، تخمين هاى عدم قطعيت، NPV، ROI، تخمين منابع مورد نياز، تكنيك هاى موردىاناليز انفرادى پروژه ها
AHP، بهينه سازى محدودشده، مدل هاى امتيازى، اناليز حساسيتغربال سبد پروژه

نمايشگرهاى ماتريسى، تحليل حساسيت، تكنيك هاى مديريت پروژه، جمع آورى داده هاتعديل سبد
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36. Mohanty

PMI, ibid. :37. نك
Müller & Jugdev, ibid. :38. نك

39. نك: 
The Standard for Portfolio 
Management.

40. نك: 
J.S. Pennypacker & P. 
Sepate, “Integrating Project 
Portfolio Management 
with Project Management 
Practices”.

بر جهت گيرى هاى استراتژيك در مقايسه با مدل هاى مبتنى بر 
معيارهاى مالى است، و اين تنوع استفاده از معيارهاى مختلف 
پيچيده تر  ابزارهاى  به كارگيرى  لزوم  پروژه مدار  سازمان هاى  در 

را باعث شده است. 
با  ها  پروژه  جذابيت  درجة  موناتى36  تحقيقات  از  يكى  در 
يك  بودن  دارا  پروژه،  بودن  عملى  فاكتور «امكان سنجى  چهار 
بالقوة  بازده  نرخ  بودن  دارا  سرمايه،  موجوديت  باصلاحيت،  تيم 
را  زمينه  اين  در  تحقيقات  نتايج   «5 «ت  مى گردد.  بيان  بالا، 

نشان مى دهد.37 

1. 4. الگوها و چارچوب هاى انتخاب سبد پروژه
و  ايجاد  را  مشكلاتى  سازمان ها  براى  تكنيك ها  وجود  تعدد 
آن ها را در انتخاب تكنيك هاى مناسب خود دچار مشكل كرده 
و  الگوها  در  نيز  نقص هايى  و  كمبودها  راستا  همين  در  است. 
چارچوب هاى مناسب انتخاب سبد پروژه هست كه مى توانند اين 
ابزارها و تكنيك هاى مختلف استفاده شده در فرايند انتخاب را 

به طور منطقى و مناسب سازمان دهى كنند38. بنا بر اين ايجاد و 
انطباق يك الگوى مناسب و مقتضى براى ارزيابى پيشنهادات 
استراتژى هاى  با  بايد  كه  سازمان،  سبد  و  مختلف  پروژه هاى 
سازمانى هم راستا باشد، بسيار مهم و حياتى است39. در سال هاى 
اخير در حيطة مديريت سبد پروژه، بيشتر بر روى ايجاد فرايندها 
بررسى  در  كرده اند.  تمركز  پروژه  انتخاب  مناسب  الگوهاى  و 
مجموعه الگوها و چارچوب هاى پيشنهادى انتخاب سبد پروژه 
نشان  آن هارا  عملكرد  مبناى  مشترك  اصول  از  مجموعه اى 

مى دهد:
به  را  مختلف  پروژه هاى  پيشنهادات  مجموعه  الگوها  اين  ـ 

زيرمجموعه هاى مرتبط با هم تقسيم بندى مى كنند.40
ـ هر زيرمجموعة به دست آمده از پروژه ها مى توانند مجموعه اى 
استراتژى  يك  به  دستبابى  هدف  با  كه  باشند  پروژه ها  از 
يكسان و يا دسته هايى از پروژه ها مشخصات يكسانى دارند.41
كه  مى دهد  را  اجازه  اين  سازمان ها  به  تقسيم بندى  اين  ـ 
از  مجموعه اى  با  را  زيرمجموعه  يك  در  موجود  پروژه هاى 

ت 5. معيارهاى انتخاب پروژه در 
مأخذ:  پروژه،  مختلف  زمينه هاى 
ارائه  بلبان آباد،  محمدى  صالح 
انتخاب  براى  يكپارچه  الگوى 
پورتفوليوى در مجموعه هلدينگ 
ساختمان ايران، ص 27.

MohantyOkpalaRengarajanJaing and Klein World Bank

معيارهاى انتخاب پروژه در معيارهاى انتخاب پروژه به صورت كلى
صنعت ساختمان

انتخاب پروژه هاى تحقيق و توسعه 
(R&D)

معيارهاى انتخاب پروژه بر اساس 
جهت گيرى هاى استراتژيك سازمان 

معيارهاى انتخاب پروژه هاى 
زيربنايى

معيارهاى داخلى
1. قابليت شناسايى صريح پروژه
2. موجوديت ملزومات و منابع

3. تجربيات گذشته در ارتباط با پروژه
4. خط مشى هاى مديريتى

5. افق زمانى پروژه
معيارهاى خارجى

1. نسبت بازده به ريسك پروژه
2. محيط تجارى پروژه

3. آيين نامه ها و سياست هاى حكومتى
4. محيط اقتصادى ـ اجتماعى پروژه

5. الزامات تكنولوژيكى و حقوقى پروژه

1. موجوديت سرمايه
2. موقعيت اقتصادى

3. سوداورى
4. موقعيت سياسى

5. مديريت
6. رقابت پذيريى پروژه
7. قابليت اجرايى پروژه
8. سطح ريسك پروژه
9. مزيت رقابتى پروژه

1. تكميل موفقيت آميز پروژه
2. فرايندها/محصولات جديد پروژه

3. حق امتياز پروژه
4. اهداف اجتماعى

5. ذهنيت مديران سازمان
6. مدت زمان پروژه
7. هزينة پروژه

8. موجوديت منابع
9. موجوديت نيروهاى اجرايى
10. موجودين نيروهاى فنى

11. موجوديت نيروهاى مديريتى

1. معيارهاى مرتبط با نيازهاى مالى 
پروژه

2. معيارهاى مرتبط با نيازهاى 
سازمانى

3. معيارهاى مرتبط با محيط رقابتى 
پروژه

4. معيارهاى فنى
5. معيارهاى مرتبط با ريسك

6. معيارهاى مرتبط با پشتيبانى 
مديريتى

1. اهداف توسعة پروژه
2. زمينه هاى استراتژيك

3. توصيفات پروژه
4. توجيه پذيريى پروژه

5. تحليل پروژه
6. ريسك هاى پروژه
7. شرايط اصلى پروژه

8. هماهنگى با سياست هاى بانك 
جهانى

9. مزيت هاى  رقابتى پروژه
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Cooper, et al, ibid. :41. نك
 Ibid. :42. نك

PMI, ibid. :43. نك
Ibid. :44. نك

 Müller & Jugdev, ــك:  ن  .45
ibid.

 Gardiner & Carden, :ــك 46. ن
ibid. 

 Ibid. :47. نك
Cooper, et al, ibid. :48. نك

49. مقاطع

و  ارزيابى  هم  با  همسان  و  مشابه  تكنيك هاى  و  معيارها 
انتخاب و اولويت بندى كند.42

كمك  نيز  پروژه ها  سبد  توازن  در  همچنين  تقسيم بندى  اين  ـ 
خواهد كرد.

مباحث نظرى و ادبيات زمينه اى بيانگر اين است كه تركيب 
سازمان،  استراتژى هاى  اجراى  براى  پروژه ها  موفق  و  درست 
نتيجه و پيامد انتخاب موفق سبد پروژه ها و انجام درست فرايند 
از  بيش  تاكنون  است.43  پروژه ه  ا  (پورتفوليوى)  سبد  انتخاب 
يك صد نوع ابزار و تكنيك مختلف هستند كه سازمان ها را در 
از  هركدام  مى كنند44.  كمك  سازمان  سبد  براى  پروژه  انتخاب 
اين تكنيك ها و ابزارها نيز معايب و مزاياى خاص خود را دارند. 
سازمان ها معمولاً در انتخاب پروژه هاى خود از يك نوع ابزار يا 
تكنيك خاص استفاده نمى كنند و اغلب به صورت تركيبى از اين 
ابزارها و تكنيك ها استفاده مى كنند. كاربرد اين مجموعه ابزارها 
در سازمان نيازمند اين است كه سازمان ها يك چارچوب و فرايند 
آن  در  لازمه  تكنيك هاى  و  ابزارها  كه  را،  قابل دركى  و  وسيع 
يكپارچه شده باشند، براى حمايت از سازمان در فرايند انتخاب 
سبد پروژه، اقتباس كرده و يا توسعه داده شده باشند45. دى و 
در  پروژه  سبد  انتخاب  اهميت  امروژه  كه  مى كنند  بيان  پاركر 
بسيارى از سازمان ها به طور ويژه و گسترده اى درك شده است، 
انتخاب  براى  آن ها  در  رسمى  و  مشخص  فرايند  هنوز  اگرچه 
استفاده  ناقص  صورت  به  يا  نيست  پروژه ها  اولويت بندى  و 
مى شوند46. بسيارى از محققين و پژوهشگران ديگر نيز، دربارة 
اين نقص نگران هستند و علاقه مند شده اند تا يك چارچوب و 
الگوى يكپارچه با ابزارها و تكنيك هاى استفاده شده، ارائه دهند47. 
آرچر و قاسم زاده بيان مى كنند كه سازمان ها مى توانند چارچوب 
مختص به خودشان را ايجاد كنند، به شرط آنكه چارچوب مذكور 

بتواند ملزومات زير را برآورده كند48:
چارچوب مورد  نظر بايد انعطاف پذير باشد تا استفاده كنندگان، در   .1
هر مرحله بتوانند ابزارها و تكنيك هاى مناسب تر را انتخاب كنند.

مورد  نظر  چارچوب  استفاده،  سهولت  و  ساده سازى  دليل  به   .2
به  اينكه  تا  باشد،  يافته  تشكيل  مختلفى  مراحل  از  بايد 
تصميم گيران اين اجازه را بدهد كه به صورت منطقى و در 
يك فرايند مشخص به سوى يك ملاحظة كلى و يكپارچه 
از پروژه ها حركت كنند. نتايج حاصله از مصاحبه هاى مولر و 
تأييد  را  انتخاب  مراحل  بودن  فرايندى  ايدة  اين  همكارانش 

مى كند.
معيارها و شاخص هاى مشتركى براى ارزيابى و انتخاب همة   .3
پروژها ايجاد مى گردد تا مقايسة پروژه ها در طول فرايند بر 

يك مبناى مشترك باشد.
پروژه هايى كه به مايلستون ها49ى اصلى خود رسيده اند بايد   .4
دوباره، در زمانى كه مجموعه اى از پروژه هاى جديد به سبد 
پروژه هاى سازمان وارد مى شوند، و در فرايند ارزيابى و انتخاب 
پروژه ها،  دوبارة  ارزيابى  منظور  به  كار  اين  شوند.  بررسى 
و  استراتژى ها  سازمان،  موجود  منابع  در  تغييرات  علت  به 

مزيت هاى رقابتى محيط كسب وكار، صورت مى گيرد. 

1. 5. چالش هاى انتخاب سبد پروژه
فرايند انتخاب سبد پروژه ها در سازمان و تشكيل سبد پروژه ها 
اين  بايد  سازمان ها  كه  است  چالش هايى  با  همراه  معمولاً 
ملاحظات و چالش ها را به طور مؤثرى در نظر گيرند و به منظور 
مؤثرى  طور  به  را  آن ها  خود،  پروژه هاى  سبد  صحيح  انتخاب 
براى افزايش كارايى و حداكثرسازى ارزش سبد پروژه، مديريت 

كنند. اين چالش ها به اين شرح هستند:
داده هاى ورودى اين فرايندها قابليت اعتماد و صحت بالايى   ـ
فرايند،  اين  در  كه  كه  مى كنند  بيان  رادولس  و  كوپر  ندارند. 
سازمان ها با مشكلات زيادى نظير كمبود اطلاعات و داده ها، 
زمان  و  هزينه ها  به  مربوط  اتكاناپذير  داده هاى  و  اطلاعات 
تكميل پروژه ها، موجوديت منابع، و مزيت هاى پروژه ها مواجه 
هستند. اين چالش ها مخصوصاً وقتى كه سازمان ها در جهت 
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50. نك: 
R.J. Sommer, “Portfolio 
Management for Projects: A 
New Paradigm”; Cooper, et 
al, ibid..

 Pennypacker & ــك:  ن  .51
Sepate, ibid.

52. نك: 
R.L. Englund, & R.J. Graham, 
“From Experience: Linking 
Projects to Strategy”.
53. PMI, Standard for 
Portfolio Management; N.P. 
Archer & F. Ghasemzadeh, 
“An Integrated Framework 
for Project Portfolio 
Selection”. 

يك كسب وكار جديد در حركت هستند، جايى كه آن ها پايگاه 
جديد  پروژه هاى  زمينة  در  كافى  تجربة  و  اطلاعات  و  داده  

نداشته باشند، بسيار نگران كننده است.50 
سازمان ها بر اغلب برنامه هاى استراتژيك خود سالانه بررسى   ـ
آن،  نتيجة  در  طورخودكار  به  كه  مى كنند،  نظر  تجديد  و 
فرصت هاى جديدى ايجاد مى شود و بعضى ديگر از فرصت ها 
از بين خواهد رفت و اولويت هاى سازمانى نيز به تبع آن تغيير 
خواهد كرد. در اين زمينه اينگلند و گراهام بيان مى كنند كه 
و  مى شوند  ايجاد  تصادفى  طور  به  فرصت ها  و  پيشنهادات 
در يك زمان واحد نيز مطرح نمى شوند. در اين صورت اين 
تغييرات نيازمند مدل يا فرايند انعطاف پذيرى است تا بتوانند 
پروژه هاى پيشنهادى را به طور مستمر ارزيابى و قابليت عمل 

خود را در موقعيت هاى مختلف حفظ كنند.51
در عصر عدم قطعيت ها، تغييرات سريع و فشار رقابتى فزاينده،   ـ
براى  تغييراتى  به  ملزم  بزرگ،  نمونه هاى  به ويژه  سازمان ها، 
ايجاد قابليت هاى ديناميك براى رقابت با رقباى خود مى شوند. 
در  را  معينى  تغييرات  پروژه  سبد  انتخاب  تصميمات  مسلماً 
سازمان ها ايجاد خواهد كرد. براى اينكه اين تغييرات اتفاق 
كمبود  مثل  چالش هايى  با  اغلب  بزرگ  سازمان هاى  بيفتد، 
برنامه ريزى  براى  مدلى  يا  كل نگر  پيشگيرانه  فرايند  يك 
استراتژيكى مبتنى بر واقعيت، تغييرات قابل سنجش و دستيابى 
و درك معانى و اثرات تغييرات; شكست در مشورت و درگير 
تغييرات؛  با  گرفته  قرار  تأثير  تحت  و  تأثيرگذار  افراد  كردن 
و  نظارت  ارتباطات،  فشردة  و  به موقع  انجام  در  ناسازگارى 
ارزيابى مؤثر، و عدم موفقيت در ايجاد تغييرات فرهنگى در 

داخل سازمان مواجه مى شوند.52 
در سازمان هاى بزرگ با بخش هاى تجارى زياد و متفاوت،   ـ
خاص  ترجيحات  و  اولويت ها  از  فهرستى  تجارى  بخش  هر 
داخل  غيرمؤثر  رقابت هاى  موارد  از  بعضى  در  كه  دارد  خود 
خاص  پروژه هاى  از  بعضى  به  اولويت دهى  براى  را  سازمانى 

پروژه  سبد  انتخاب  فاكتورهاى  اين  علاوه بر  مى كند.  ايجاد 
مبتنى  موارد  از  بعضى  در  بلكه  نيست،  منطقى  هميشه  نيز 
غيره  و  خارجى  نفوذها  ى  اعمال  نظير  انسانى  فاكتورهاى  بر 

هستند.53 

2. بيان مسئله
بنگاهاى  و  شركت ها  كه  مى دهد  نشان  اوليه  اطلاعات 
فرايند  يك  فقدان  چالش   با  نيز  كشور  در  موجود  پروژه محور 
در  پروژه  سبد  انتخاب  براى  يكپارچه  و  منسجم  چارچوب  و 
انتخاب  هستند.  روبه رو  شركت  مديريت  استراتژى هاى  جهت 
حياتى،  تصميم  يك  سازمان ها  بيشتر  براى  سبد  پروژه هاى 
در  چالش ها  بزرگ ترين  از  يكى  و  است  ديناميك  و  متفاوت 
برابر اين سازمان ها اين است كه آن ها چگونه مطمئن شوند كه 
اجرا  شركت  مديريت  استراتژى هاى  با  هم جهت  پروژه هايشان 
مى گردد و اين مطلب دربارة منابع محدود كه مى توانند شركت 
را در مسير مورد نظر هدايت كنند، نيز صادق است، زيرا منابع 
به ويژه سرمايه هاى انسانى اختصاص يافته به هر پروژه كمياب 
است و در اين شرايط انتخاب و تخصيص بهينة منابع محدود 
سازمان به تعدادى محدودى از پروژه ها براى بيشتر سازمان ها 
براى  انتخابى  مورد  مى گردد.  تلقى  مهم  بسيار  تصميم  يك 
سرمايه گذارى  هلدينگ  شركت هاى  «مجموعه  پژوهش  اين 
مجموعه  اين  كار  اينكه  به  توجه  با  هستند.  ايران»  ساختمان 
و  است  عمرانى  و  ساختمانى  مختلف  پروژه هاى  در  شركت ها 
براى سرمايه گذارى در زمينه هاى مختلف مهيا هستند، از طرفى 
حجم اين گونه پروژه ها نسبت به ساير زمينه ها بسيار زياد است، 
از اين رو، مديريت سبد پروژه و استفاده از تكنيك هاى انتخاب 
پروژه براى اين بنگاه ها و نهادها بسيار حياتى است و مديران 
آن ها خواهان استفاده از اين تجارب در پروژه هاى خود هستند. 
در اين پژوهش ما به پاسخ به اين سؤال ا  صلى مى پردازيم كه 
سبد  برنامه ريزى  در  پروژه ها  اولويت بندى  و  انتخاب،  ارزيابى، 
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54. Sunders
55. Onion Model
56. Research Philosophy
57. Positivism
58. Research Approach
59. Research Strategies
60. Research Method
61. Data Collection 
Methods

پروژه هاى مجموعة هلدينگ ساختمان ايران، چگونه با اجراى 
موفقيت آميز استراتژى ها در محيط پيچيدة كسب وكار امروزى، 

همسوسازى مى گردد؟ 

3. روش شناسى تحقيق
براى كشف جواب مسئله، از فرايند تحقيق ساندر54 به نام مدل 
پنج لايه اى تودرتو 55به منظور بررسى و به كارگيرى رويكردهاى 
و  داده ها  جمع آورى  روش هاى  و  استراتژى ها  تحقيق،  مختلف 
اين  مختلف  لايه هاى  گرفت. «ت 6»  خواهيم  بهره  اطلاعات 
مدل را به ترتيب از بيرون به داخل نشان مى دهد. محدوده هاى 
سايه دار از مدل، روش شناسى اين طرح تحقيق را در پنج لايه 

مشخص و مستدل مى كند:
فلسفه  و  چارچوب  تحقيق:  نظرى  چارچوب  و  فلسفه  اول،  لاية 
يا  اثبات گرايى  چارچوب  از  الگوگيرى  با  پژوهش56،  اين  نظرى 
و  تحقيق پذير  قضاياى  همه  عنوان  به  را  داده ها  پوزيتويسم57، 
گزاره هايى مربوط به رويدادهاى جهان خارج، از درون نوشته هاى 

گوناگون ادبيات تحقيق جمع آورى و استخراج كرده ايم، در 
علمى):  شناخت  حصول  (شيوه هاى  تحقيق58  رويكرد  دوم،  لاية 
قرار دارد و  تحقيق مورد نظر درواقع بر يك رويكرد استقرايى 
پژوهشگر بر پاية مشاهدات و بررسى هاى جزئى خود در بارة كل 

قضاوت مى كند و تعميم مى دهد. در 
با  هدف):  مبناى  بر  (تحقيقات  تحقيق59  استراتژى  سوم:  لاية 
(مبانى  صورت گرفته  پاية  و  بنيادى  تحقيقات  نتايح  از  برداشت 
نظرى بيان شده در قسمت ادبيات موضوع) از استراتژى تحقيق 

كاربردى براى بيان راه حل مسئلة واقعى استفاده شده است.
به  بردن  پى  و  كشف  دنبال  به  تحقيق60:  روش  چهارم،  لاية 
و  سازمان دهى  نهايتاً  و  سازمانى  مشخص  روابط  مجموعه اى 
پيشنهاد فرايند جديدى هستيم، از اين رو مى توان آن را نيز جزء 

تحقيقات ميدانى و اكتشافى قرار داد. 
لاية پنجم، روش هاى جمع آورى اطلاعات61: به جمع آورى داده ها 
و اطلاعات از ابزارهاى گوناگونى پرداخته شده است و با توجه 
مشاهده،  كلى  روش  سه  از  داده ها  تحقيق،  روش  و  ماهيت  به 
مصاحبه (به صورت نيمه ساختاريافته)، و پرسش نامه جمع آورى 

شده اند.
«موضوع اساسى و كليدى اين پژوهش تمركز بر يك رويكرد 
و  فرايندها  درك  و  شدن  نزديك  براى  فراگير  و  سيستماتيك 
الگو هاى انتخاب سبد پروژه همراستا با استراتژى هاى سازمان 
تسهيل  منظور  به  موضوع  ادبيات  ابتدا  دليل  اين  به  است». 
بررسى و درك جامع و فراگير از فرايند انتخاب سبد پروژه به 

طور كامل بررسى شده است. 
ساختمان  هلدينگ  مجموعة  پژوهش  اين  آمارى  جامعة 
ايران و شركت هاى تابعة آن است كه به صورت يك هلدينگ 
شركت هاى  و  مادر  (شركت  شده اند  داده  توسعه  سرمايه گذارى 
و  داده ها  است،  مقطعى  پيمايشى  نوع  از  تحقيق  اين  تابعه). 
اطلاعات به دست آمده از سازمان هاى مورد مطالعه در بازة زمانى 

1387 است.

ت 6. عناصر تشكيل دهندة فرايند 
طيف  يك  در  ساندر  تحقيق 

پيوسته، اقتباس از:
A. Bryman & E. Bell, 
Business Research 
Methods.
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4. بررسى و تجزيه وتحليل يافته هاى تحقيق

درون  از  تصميم گيران  اجماع  به  نزديك  و  اشتراك  وجوه 
انجام  از  بعد  پژوهش  ادبيات  جهانى  چارچوب هاى  و  رويكردها 

شكل گيرى  زمينة  آنان،  با  نيمه ساختاريافته  مصاحبه هاى 
فراهم  «7 «ت  شرح  به  را  تحقيق  مسئلة  خلاق  راه حل هاى 

كرد.

برگرفته از پاسخ هاى داه شده مجموعه هلدينگ سازمان انرژىادبيات موضوعموضوع مورد بحثدستهرديف
به

1

چشم انداز، 
مأموريت، اهداف 
و استراتژى هاى 

سازمانى

پرسش چهارم تحقيقبزرگ، در حال رشدبزرگ، رشديافتهنوع سازمان يا بنگاه
مصاحبه هاى انجام شده با مستندنشده، كوتاه مدت، قابل تغييربلندمدت، مستندشدهاستراتژى سازمانى2

مديران

كميتة انتخاب3
تلاش و همفكرى تيمى، مشاركت مديران 
ارشد و مديران ميانى و ذى نفعان كليدى 

سازمان در فرايند انتخاب

مجموعه اعضاى هيئت مديرة هلدينگ و مديران 
شركت هاى تابعه در بعضى از موارد با مشاركت 

سرمايه گذاران خارجى
پرسش هفتم و نهم

هم راستايى 4
استراتژى سازمانى

خيلى مهم؛ هدف از چارچوب انتخاب پروژه: 
استراتژى سازمانى بايد به خوبى به مديران 

سازمان منتقل گردد.

هم راستايى استراتژى در سازمان مهم است، اما با 
چالش هايى روبه رو است، به اين علت كه استراتژى ها 
مشخص و روشن نيستد، به خوبى به مجموعه هلدينگ 

منتقل نگريده است.
پرسش چهارم و هشتم

ابزارها ، مدل ها و 5
معيارهاى انتخاب 
پروژه در مجموعه

بر مجموعه معيارهاى انتخاب پروژه براى هر معيارهاى انتخاب
دسته از پروژه ها توافق شده است.

نبود يك مجموعة رسمى از معيارهاى انتخاب سبد پروژه، 
دسته بندى ناشفاف پروژه ها، تأكيد زياد بر روى معيارهاى 

مالى
پرسش دهم و دوازدهم

تركيب بهينة سبد 6
پروژه

هدف اصلى از انتخاب پروژه؛ قرارگيريى در 
محدوده منابع سازمان

متوازن اما همسوى با سودآورى، حداكثرسازى سود، منابع 
پرسش يازدهمثابت نيستند.

7

فرايند انتخاب 
سبد پروژه در 

مجموعه و عوامل 
در گير در آن

موجوديت و 
قابل اتكايى بودن 
داده هاى ورودى

از موضوعات بحرانى در محاسبات مالى 
پروژه ها به ويژه در كسب وكارهاى جديد و 

پروژه هاى بلندمدت

روبه رويى با مشكل با پروژه هاى در زمينه هاى جديد 
كسب وكار و نبود داده هاى كافى و مطمئن براى 

تحليل هاى درست
مصاحبه هاى انجام شده با 

مديران

چارچوب انتخاب 8
دقيق

مهم؛ چارچوب هاى ساخته شده واضح و رسمى، 
يكپارچكى تركيب ابزارها، تكنيك ها و روش ها

نبود يك چارچوب رسمى، فقدان يك مجموعة منسجم از 
ابزارها و روش ها، روش ها عمدتاً روش هاى مالى است.

 مصاحبه هاى انجام شده با 
مديران

پروژه هاى انتخابى 9
و منابع در دسترس

پروژه هاى انتخابى در محدوده منابع در 
دسترس، پيش بينى منابع آينده

تعداد پروژه هاى انتخابى بيشتر از منابع، فقدان پيش بينى 
براى آينده

مصاحبه هاى انجام شده با 
مديران

سبد فعال و سبد 10
انتخابى

موجوديت سبد فعال و انتخابى در سازمان، 
وجود يك مرز مشخص مابين آن ها

سبد فعال و سبد انتخابى هست، مرز مشخصى بين آن ها 
نيست.

مصاحبه هاى انجام شده با 
مديران

اضافه كردن پروژه هاى جديد، تعديل دوره اى تعديل سبد11
و متناوب سبد

جابه جايى پروژه ها مابين سبدها، فروش پروژه ها يا 
قسمت هايى از پروژه ها، تعديل انعطاف پذير سبد

مصاحبه هاى انجام شده با 
مديران

شكست و توقف 12
تغييرات متوالى در استراتژى سازمان و عدم پشتيبانى خاتمه دادن به پروژه هاى در حال جريانپروژه ها

مديريت سازمان از پروژه ها
مصاحبه هاى انجام شده با 

مديران

مباحثِ  خلاصه  جدول   .7 ت 
تحقيق،  يافته اى  مأخذ: صالح محمدى بلبان آباد، ارائه الگوى يكپارچه براى انتخاب پورتفوليوى در مجموعة هلدينگ ساختمان ايران.تجزيه وتحليل 
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5. تجزيه وتحليل آمارى داده ها

مربوط  نمودار  اولين  استفاده  شد.  نمودار  سه  از  تحليل  اين  در 
نظرسنجى  در  شركت كنندگان  سوى  از  معيارها  تأييد  درصد  به 
است. دومين و سومين نمودار نيز مربوط به ميانگين و انحراف 
معيار نتايج نظرسنجى در مورد ضريب اهميت معيارهاى ارزيابى 
پروژه  انتخاب  معيارهاى  دسته بندى  است.  پروژه ها  انتخاب  و 
ديدگاه مديران  از  كم  متوسط و  زياد و  با اهميت  دستة  سه  به 
انتخاب  در  تأثيرگذارى  براى  آن ها  اولويت بندى  و  سازمان 
ضريب  ميانگين  اساس  بر  است،  سازمان  پروژه هاى  مجموعه 
اهميت هريك از معيارهاى ارزيابى و انتخاب پروژه به ترتيب: 
در دستة با اهميت زياد، ميانگين ضريب اهميت بين 4 تا 5، در 
اهميت متوسط، ميانگين ضريب اهميت بين3 تا 4، و در اهميت 
كم، ميانگين ضريب اهميت كمتر از3 است. همچنين در تعيين 
درصد تأييد معيارهاى با هدف، دسته بندى معيارهاى ارزيابى و 
انتخاب پروژه از نظر ميزان تأييد آن ها توسط مديران سازمان 
به سه دسته با تأييد زياد، متوسط و كم تقسيم بندى گرديد. به 
طورى ك  ه تأييد زياد، 100درصد تأييد و تأييد متوسط، 90 تا 99 
درصد تأييد و تأييد كم، كمتر از 90 درصد تأييد مشخص شد 
و نهايتاً در محاسبة انحراف معيار نتايج با هدف، مشاهدة ميزان 
بودن  متفق القول  و  هماهنگى  و  به دست آمده  نتايج  پراكندگى 
نظرات مديران سازمان در ارتباط با معيارهاى انتخاب و ارزيابى 
كم:  معيار  انحراف  شده اند.  تقسيم بندى  دسته  سه  به  پروژه ها 
كمتر از 0/6 ت  ا 0/8 و انحراف معيار متوسط بين 0/6 تا 0/8 و 

انحراف معيار زياد. 
روى  بر  انجام شده  آمارى  تحليل هاى  خلاصة   «8 در «ت 
جدول  اين  در  كه  همان طور  است.  گرديده  ارائه  پرسش نامه ها 
انتخاب  و  ارزيابى  معيارهاى  از  هريك  است،  گرديده  مشخص 
معيار  انحراف  و  اهميت،  ميزان  تأييد،  ميزان  لحاظ  از  پروژه 
قرار  متفاوت  دسته  يك  در  و  هستند  متفاوت  به دست آمده 
مى گيرند. پس از دسته بندى افراد شركت كننده در نظرسنجى بر 

حسب ميزان تحصيلات، تجربه، سمت، جايگاه، و اندازة پروژه، 
شاخص هاى آمارى نتايج نظرسنجى شامل ميانگين و انحراف 
پروژه ها  انتخاب  و  ارزيابى  معيارهاى  از  هريك  براى  معيار 
محاسبه و عرضه شد. همچنين درصد تأييد هريك از معيارها 
توسط شركت كنندگان در نظرسنجى نيز محاسبه گرديد. پس از 
تعيين شاخص هاى آمارى، براى تجزيه وتحليل آمارى نتايج، سه 
نمودار به ترتيب مربوط به درصد تأييد معيارها، ميانگين ضريب 
اهميت و انحراف معيار آن ها ترسيم گرديد و به صورت كامل 
مورد تجزيه وتحليل قرار گرفت و در جدول «ت 8» نتايج آن 

ارائه گرديده است.

6. الگوى نهايى پيشنهادى انتخاب سبد 
پروژه

شركت هاى  مجموعه  در    موجود  پروژة  انتخاب  الگوى 
عمده اى  كمبودهاى  با  ايران  ساختمان  مجموعه  مادرتخصصى 
روبه رو بوده كه در درازمدت تأثيرات مخربى را بر روى مجموعة 
سبد سازمان و كارايى آن دارد و بر موارد و ملزومات بحرانى يك 
سبد پروژه از قبيل توازن، تركيب، اختتام، و تعديل تأثيرگذارى 
مطالعات  از  استفاده  با  بنا بر اين  داشت،  خواهد  شديدى 
انجام شدة قبلى و با تركيب مباحث بيان شده در قسمت هاى قبل 
و مرور ادبيات موضوع و يافته هاى موجود دربارة فرايند موجود 
انتخاب سبد پروژه و مطالعات تفصيلى و كاملى كه در سازمان 
و  فرايند  است،  گرفته  صورت  آن  پروژة  انتخاب  فرايند  دربارة 
چارچوب پژوهش براى انتخاب سبد پروژة مجموعه شركت هاى 
توصيه  و  پيشنهاد  ايران  ساختمان  مجموعه  مادرتخصصى 
استراتژى هاى  به  دستيابى  قابل توجهى  طور  به  كه  مى شود، 
سازمانى را در مجموعه هلدينگ تضمين مى كند. اين فرايند يا 
چارچوب پيشنهادى همچنين به سادگى مى تواند از سوى ساير 
نظر  مورد  كارى  زمينة  در  فعال  ديگر  شركت هاى  و  سازمان ها 
با اندكى تغييرات و لحاظ كردن ويژگى ها و مزيت هاى رقابتى 
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انحراف معيارواريانسميانگيندرصد تأييدشرح معيارگروه

معيارهاى مالى

F195٪3/37   59/077/0: دورة بازگشت سرمايه
(NPV) ارزش خالص فعلى :F2٪1004/1638/062/0
(IRR) نرخ بازگشت داخلى :F3٪1004/20    33/057/0

F4٪7 83/6622/047/0: نقدپذيريى سرمايه گذارى شركت در پروژه
F3/6622/  047/0: معيارهاى مالى

     معيارهاى نيازهاى 
سازمانى و الزامان 
استراتژِيك كسب 

و كار

O1٪1004  /4533/057/0: هم راستايى با چشم اندازها و مأموريت سازمان
O2٪1004/1252/072/0: هم راستايى با تصميمات و دستورات داخل سازمان

O3٪1004/25  27/052/0: اهميت پروژه براى موفقيت هاى آتى شركت
O4٪1004/5824/049/0: رضايتمندى مشترى

O4/2518/043/0: معيارهاى مربوط به نيازهاى سازمانى

معيارهاى مربوط به 
مسائل فنى

T1٪1003/7949/070/0: در دسترس بودن فناورى مورد نياز اجرا
T2٪100358/076/0: انتقال و آموزش فناورى

T3٪872/579/088/0: وجود زيرسيستم هاى اساسى براى اجرا
T4٪9520/365/080/0: تأثيرات زيست محيطى فناورى
T25/343/066/0: معيارهاى مربوط به مسائل فنى

معيارهاى ريسك

R1٪10095/337/061/0: ريسك فروش
R2٪10025/368/082/0: ريسك فناورى
R3٪10058/332/057/0: ريسك قانونى
R4٪100341/064/0: ريسك فنى
R5٪10012/369/083/0: ريسك اجرايى

R6٪10033/347/068/0: ريسك زيست محيطى
R7٪10070/362/078/0: ريسك نقدينگى

R829/328/053/0: معيارهاى مربوط به ريسك

معيارهاى مرتبط با 
منابع انسانى

H1٪100  29/362/078/0: اشنايى تيم اجرايى شركت با پروژه
H2٪8370/273/085/0: رضايتمندى كاركنان و پرسنل

H3٪10041/365/081/0: ارتقاى قابليت ها و توانمندى هاى نيروى انسانى شركت
H4٪83  29/258/076/0: ظرفيت منابع انسانى شركت

H325/05/0: معيارهاى مربوط به منابع انسانى پروژه

فاكتورهاى محيطى 
پروژه

E1٪10054/358/076/0: هم راستايى با قوانين و مقررات محيطى
E2٪10020/433/057/0: هم راستايى با خواسته ها و نيازهاى مشتريان

E3٪10066/338/062/0: فروش محصولات پروژه در بازار
E4٪8775/249/070/0: زمان رسيدن به بازار

E625/323/048/0: معيارهاى مربوط به بازاريابى و رقابت محيطى

مربوط  آمارى  شاخص هاى  ت 8. 
معيارهاى  اهميت  ضرايب  به 
مأخذ:  پروژه،  موفقيت  ارزيابى 
همان.
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خاص خود در آن، براى فرايند انتخاب سبد پروژه و مديريت سبد 

پروژه، به كار گرفته شود.
همان طور كه در بخش هاى قبل بيان گرديد، چارچوب هاى 
انتخاب  و  تصميم گيرى  فرايند  واقع  در  پروژه  سبد  انتخاب 
پروژه هاى سبد را توصيف مى كنند. در واقع اين چارچوب ها با 
راهنمايى گام به گام خود چگونگى ادامة فرايند انتخاب پروژه 
را براى سازمان معين مى كنند. در ضمن با توجه به اينكه بيش 
از يك صد نوع تكنيك و ابزار مختلف انتخاب پروژه در دسترس 
است و اين تعدد تكنيك ها براى سازمان ها مشكلاتى را ايجاد 
نموده و آن ها را در انتخاب تكنيك هاى مناسب خود دچار مشكل 
الگوى  و  چارچوب  يك  انطباق  و  ايجاد  بنا بر اين  است،  كرده 
را  مختلف  پروژه هاى  پيشنهادات  بتواند  كه  مقتضى  و  مناسب 
ارزيابى كند و سبد سازمان را، كه بايد با استراتژى هاى سازمانى 
است.  كرده  حياتى  و  مهم  بسيار  دهد،  تشكيل  باشد،  هم راستا 
انتخاب  پيشنهادى  چارچوب هاى  و  الگوها  مجموعه  بررسى  در 
سبد پروژه يك سرى اصول و مبانى مشترك شناسايى گرديد 
كه مبناى عملكرد آن ها را نشان مى دهد، در اين پژوهش نيز 
در تدوين الگوى پيشنهادشده، اين اصول مشترك مد نظر قرار 

خواهند گرفت. اين اصول و مبانى به تفصيل تشريح شده اند:
سبد  كلى  جهت گيرى هاى  باب  در  استراتژيك  تصميمات  ـ 
پروژه هاى سازمان و ملاحظات كلى تخصيص بودجة سازمان 
بايد بر اساس زمينه ها و عوامل وسيعى از قبيل فاكتورهاى 
داخلى  قوت  و  ضعف  نقاط  (شامل  خارجى  و  داخلى  تجارى 
اتخاذ   ( SWOT بيرونى  تهديدهاى  و  فرصت ها  و  سازمان 
گردد و اين ملاحظات بايد قبل از اينكه سبد پروژه انتخاب 

گردد، لحاظ شوند.
ـ چارچوب انتخاب پروژه بايد به اندازة كافى انعطاف پذير باشد تا 
اينكه استفاده كنندگان بتوانند در هر مرحله ابزارهايى را براى 
داده هاى  آاناليز  در  آن ها  با  كردن  كار  كه  كنند  انتخاب  آن 

مربوطه و انتخاب پروژه  براى آن ها آسان تر باشد.

ـ به دليل ساده سازى، چارچوب مورد  نظر بايد از مراحل و فازهاى 
اين  تصميم گيران  به  اينكه  تا  باشد،  يافته  تشكيل  مختلفى 
اجازه را بدهد كه به صورت منطقى و در يك فرايند مشخص 
حركت  پروژه ها  از  يكپارچه  و  كلى  ملاحظة  يك  سوى  به 
كنند. نتايج حاصله از مصاحبه هاى انجام گرفته از سوى مولر 
و همكارانش اين ايدة فرايندى بودن مراحل انتخاب را تأييد 

مى كند.
ـ معيارها و شاخص هاى مشتركى بايد براى ارزيابى و انتخاب 
همة پروژها ايجاد گردد تا مقايسة پروژه ها در طول فرايند بر 

يك مبناى مشترك ب  اشد. 
بايد  رسيده اند  خود  اصلى  مايلستون هاى  به  كه  پروژه هايى  ـ 
سبد  به  جديد  پروژه هاى  از  مجموعه اى  كه  زمانى  در  دوباره 
پروژه هاى سازمان وارد مى شوند، در فرايند ارزيابى و انتخاب، 
بررسى شوند. اين امر لازمى است و اغلب براى ارزيابى دوبارة 
پروژه ها، به علت تغييرات در منابع موجود سازمان، استراتژى ها، 

و مزيت هاى رقابتى محيط كسب وكار، صورت مى گيرد. 
يا  مستقيم  وابستگى هاى  طريق  از  پروژه ها  متقابل  روابط  ـ 
نظر  در  پروژه  سبد  انتخاب  در  بايد  منابع  رقابتى  تخصيص 
وابستگى  ماهيت  بايد  پروژه  سبد  انتخاب  در  شوند.  گرفته 

زمانى مصرف منابع پروژه را در نظر گرفت. 
ـ اين فرايندها و چارچوب ها بايد مجموعه پيشنهادات پروژه هاى 
مختلف را به زيرمجموعه هاى مرتبط با هم تقسيم بندى  كنند. 
هر زيرمجموعة به دست آمده از پروژه ها مى توانند مجموعه اى 
استراتژى  يك  به  دستيابى  راستاى  در  كه  باشند  پروژه ها  از 
يكسان و يا دسته هايى از پروژه ها با مشخصات يكسان هستند.
ـ اين تقسيم بندى به سازمان ها اين اجازه را مى دهد كه پروژه هاى 
تكنيك هاى  و  معيارها  از  مجموعه اى  با  را  زيرمجموعه  يك 
تقسيم بندى  اين  كنند.  انتخاب  و  ارزيابى  هم  با  همسان 

همچنين بايد در توازن سبد پروژه ها نيز كمك كند. 
حمايتى  فضاى  با  بايد  پروژه  سبد  انتخاب  الگوى  و  فرايند  ـ 
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تصميمات گروهى همخوانى داشته باشد.

به كاررفته  مشترك  اصول  و  ذكرشده  كلى  موارد  اساس  بر 
در الگوهاى بيان شده، درنهايت الگوى پيشنهادى خود را براى 
مادرتخصصى  شركت هاى  مجموعه  در  پروژه  سبد  انتخاب 
ديگر  در  اعمال  مناسب  كه  مى كنيم،  بيان  ايران  ساختمان 
سازمان هاى پروژه محور نيز هست. مراحل كلى الگوى انتخاب 
سبد پروژة پيشنهادى ما براى مجموعه هلدينگ در نمودار «ت 
به  خود  نيز  مراحل  اين  از  هريك  است.  شده  داده  نشان   «9

مراحل فرعى تر تقسيم مى شوند. 

6. 1. گام اول: تعريف، تدوين، و توسعة 
ملاحظات استراتژيك سازمانى

استراتژى هاى  تصويب  و  توسعه  تعريف،  فرايند  اين  گام  اولين 
كردن  مشخص  و  كوتاه مدت  و  بلندمدت  از  اعم  سازمانى 
و  سهام داران  انتظارات  و  خواست  و  سازمان  اولويت هاى 
مجموعه (براى نمونه استراتژى هاى كوتاه مدت مثل  ذى نفعان 
گوناگون  حوزه هاى  به  مجموعه  سرمايه گذارى هاى  توسعة 
سودآور، در پاسخ به تغييرات ديناميك و پوياى محيط تجارى) 
است. همان طور كه در قسمت قبل در اين مورد نيز بحث گرديد، 
همة  اينكه  تضمين  و  استراتژى  هم راستايى  براى  موارد  اين 
در  كلى  و  مشترك  درك  يك  از  پروژه  انتخاب  كميته  اعضاى 
مورد جهت گيرى هاى تجارى سازمان و اولويت هاى آن مى تواند 

استفاده شود (كه هم اكنون فاقد آن هستند). 

6. 2. گام دوم: ايجاد و تصويب شاخص ها و 
معيارهاى كمى و كيفى ارزيابى پروژه ها

گام دوم فرايند پيشنهادى در برگيرنده ايجاد، تصويب، و وزن دهى 
به معيارهاى كمى (مثل شاخص هاى مالى) و معيارهاى كيفى (مثل 
تناسبات استراتژى) با استفاده از استراتژى هاى تدوين شدة سازمانى 
و نيز خواست ذى نفعان و سهام داران مجموعه و نيز لحاظ كردن 

ويژگى ها و مزيت هاى رقابتى خاص مجموعه است، به صورتى كه 
با معيارهاى تعيين شده بتوان به بهترين شيوه پروژه هاى مناسب 
سازمان را انتخاب كرد و سبد حداكثرى را براى مجموعه شكل داد.

6. 3. گام سوم: جمع آورى و دسته بندى ايده ها 
و پيشنهادات پروژه هاى سبد

گام سوم اين فرايند جمع آورى و دسته بندى ايده ها و پيشنهادات 
است.  متوازن  و  متناسب  زيرمجموعه هاى  به  سبد  پروژه هاى 
دسته بندى پروژه هاى مشابه به دسته هاى مختلف و به كارگيرى 
خواهد  باعث  دسته  هر  براى  معيارها  از  خاص  مجموعة  يك 
اين  و  شوند  مقايسه  هم  با  يكسان  و  مشابه  پروژه هاى  تا  شد 
مشخص شدة  استراتژى هاى  صورت  بهترين  به  بتوانند  پروژه ها 
خاص خود را برآورده كنند (براى نمونه پروژه هاى استراتژيكى 
كه براى استراتژى هاى بلندمدت هستند يا پروژه هاى تاكتيكى 

كه به دنبال مزاياى كوتاه مدت سازمان هستند). 

6. 4. گام چهارم: ارزيابى و اولويت بندى و 
انتخاب پروژه ها

اين فاز شامل ارزيابى، اولويت بندى و انتخاب پروژه ها و تنظيم 
و  جديد  پروژه هاى  شامل  سازمان،  پروژه هاى  سبد  براى  منابع 
زير  داخل  در  (اول  اجرا  حال  در  پروژه هاى  و  دسته بندى شده 
به  توجه  با  است،  زيرمجموعه ها)  بين  در  سپس  و  مجموعه ها 
و  خارجى،  ظرفيت هاى  داخلى،  قابليت هاى  استراتژيك،  منابع 

منابع موجود بالقوة سازمان.

6. 5. گام پنجم: تعديل و توازن سبد پروژه ها
پورتفوليوى  مؤلفه هاى  تركيب  توسعة  فرايند  اين  از  هدف 
سازمان با حداكثر پتانسيل است تا به صورت گروهى از اهداف 
يابند.  دست  آن ها  به  و  كنند  پشتيبانى  سازمان  استراتژيك 
متوازن سازى سبد پروژه از مزاياى اولية مديريت پورتفوليو است 
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كه توانايى برنامه ريزى و اختصاص منابع بر اساس جهت هاى 
پورتفوليو  بازگشت  رساندن  حداكثر  به  و  سازمان  استراتژيك 
مؤلفه هاى  بررسى  شامل  متوازن سازى  فعاليت هاى  دارد.  را 
متوازن شده  پورتفوليوى  است.  اولويت بندى شده  و  انتخاب شده 
در  كند.  حمايت  استراتژيكى  ايجادشده  اهداف  از  مى تواند 
و  پورتفوليو  عملكردى  معيارهاى  مطلوب  سازمانى  پورتفوليوى 
محدوديت هاى ظرفيتى منابع هم در اين امر دخيل هستند. در 

اصل اين فرايند شامل:
براى  و  شده  انتخاب  كه  جديدى  مؤلفه هاى  كردن  اضافه   ـ

انجامْ اولويت بندى شده اند؛
انتخاب  اوليه  فرايندارزيابى  اساس  بر  كه  مؤلفه هايى  تعيين   ـ

نشده اند و نيازمند تجديدنظر هستند؛
حذف مؤلفه هايى براى تعليق يا دوباره اولويت بندى شدن يا   ـ

اتمام، بر اساس فرايند بررسى دوباره؛
سبد  اجراى  طول  در  سازمان  منبع  محدوديت هاى  اعمال   ـ

پروژه در سبد.
به  بتواند  سبد  اينكه  براى  مؤلفه ها  مجموعه  انتخاب  در 
بازگشت مطلوبى برسد، بايد شباهت ها و هم پوشانى هاى موجود 
بين مؤلفه ها را در نظرگرفت، كه اين مى تواند شامل روابط بين 

مؤلفه هاى موجود در سبد نيز باشد. تقويت اين ارتباطات مى تواند 
منجر به اين شود كه همة حالت هاى خاص سبد شناسايى شوند 

تا بتوان بيشترين بازگشت را با حداقل سرمايه ايجاد كرد.

6. 6. گام ششم: گزارش دهى سبد پروژه ها و 
بازنگرى آن ها

اين فرايند پس از اجرا و پياده سازى پورتفوليوى پروژه در سازمان 
انجام خواهد گرفت، به طورى كه هدف اين فرايند جمع آورى 
شاخص هاى عملكردى، گزارش دهى آن ها، و بازنگرى پورتفوليو 
با  آن  انطباق  از  اطمينان  حصول  براى  مناسب  حالت  يك  در 
استراتژى سازمانى و تخصيص منابع مناسب به آن است. چرخة 
بازنگرى فرايند، همة مؤلفه هاى موجود را آزمايش مى كند و در 
و  اجرا  مى كند،  تعيين  سازمان  كه  مشخصى  زمانى  دورة  يك 
بازنگرى  چندين  حاوى  است  ممكن  چرخه  هر  مى شود.  تكرار 
به كاررفته  مشخص  تحليلى  عمق  و  متفاوت  تمركز  با  مختلف 
در هريك از آن ها باشد. همچنين شاخص هاى عملكردى اصلى 
متغير  بازنگرى  هر  هدف  كه  زيرا  هستند،  متغير  هريك  براى 
است. نهايتاً هدف اين بازنگرى ها كسب اطمينان از اين است 
اهداف  به  دستيابى  از  كه  دارد  مؤلفه هايى  فقط  پورتفوليو  كه 

زمان انجام اين گامخروجى هاى گام مربوطهطرف هاى درگيرفعاليت هاى انجام شدهگام ها

تعريف و بيان استراتژى ها و اولويت هاى سازمانى ـ ترجمة   1
درك مشترك از اولويت هاى سازمانى ـ هيئت مديره و مديران ميانىاستراتژى هاى سازمانى پروژه 

فهرست زيرمجموعه هاى پروژه ها
قبل از جلسة ساليانة 

سهام داران
ايجاد و تصويب معيارهاى انتخاب پروژه براى هر زيرمجموعه 2

از پروژه ها
ايجادشده از سوى مديران ميانى و 

تصويب شده از طرف هيئت مديرة مجموعه
مجموعه معيارهاى انتخاب براى هر 

بعد از گام اولزيرمجموعه از پروژه ها

فهرست پرپوزال هاى پروژه در هر مديران ميانىجمع آورى و طبقه بندى ايده ها و پيشنهادات پروژه ها3
زيرمجموعة پروژه ها

هر زمان وقتى كه ايده هاى 
پروژه و پيشنهادات پيدا شود

ارزيابى و تنظيم منابع در بين و مابين زيرمجموعه هاى 4
جعبه هاى استراتژيك از منابع براى هر مديران ارشد و ميانى سازمانپروژه ها

هر زمانزيرمجموعه

انتخاب پروژه و تعديل آن ها به صورت سبدهاى فعال و 5
انتخابى

مديران ميانى و ارشد سازمان همراه با 
سرمايه گذاران 

فهرست پروژه هاى سبدهاى فعال و 
هر زمانانتخابى

در پايان هر دورهگزارشات سبد پروژهمديريت ارشد و ميانىگزارش دهى سبد پروژه ها و بازنگرى آن ها6

مراحل  از  خلاصه اى   .9 ت 
پيشنهادى،  الگوى  و  چارچوب 

مأخذ: همان، ص 132.

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


6672

فرايند  جريان  نمودار   .10 ت 
ص  همان،  پروژه،  سبد  انتخاب 
.123

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


7366
بايد  آن،  از  اطمينان  كسب  براى  و  مى كند  حمايت  استراتژيك 
آن ها  روى  مجددى  اولويت بندى  و  اضافه  جديدى  مؤلفه هاى 

صورت گيرد. فعاليت ها در اين فرايند شامل موارد زير هستند:
ـ اولويت مؤلفه ها، وابستگى ها، محدوده، بازگشت مورد انتظار، 
ريسك ها و عملكرد مالى مطابق با معيارهاى كنترلى بازنگرى 

شود؛
ـ تعيين اينكه آيا سبد موجود ادامه يابد يا چيزى به آن اضافه 
و  اولويت بندى  مجدداً  يا  حذف  خاص  مؤلفه اى  يا  و  گردد 

اولويت ها را با اهداف استراتژيك مجدداً تنظيم كند؛
ـ توصيه ها و يا راهنمايى هايى براى مديريت مؤلفه ها ابراز گردد؛

ـ تغييراتى براى چگونگى ادارة بهتر پورتفوليو پيشنهاد شود.
از  خلاصه اى  نيز   «10 «ت  نمودار  و   «9 «ت  جدول  در 
مراحل كار در چارچوب پيشنهادشده را مى توانيد هم به صورت 
و  ورودى ها  به  توجه  با  مرحله اى،  صورت  به  هم  و  فرايندى 

خروجى هاى هر مرحله و طرفين درگير در آن ها مشاهده كنيد.
نكتة مهم اين است كه مراحل اول و دوم به صورت دوره اى 
و متناوب هستند و مطابق با تجديدنظرهاى ساليانه و دوره اى 
در استراتژى هاى سازمان بايد به روز گردند. در حالى كه مابقى 
يا  ايده ها  كه  آنجايى  از  دارند،  پيوسته اى  فعاليت هاى  گام ها 
بيفتد،  اتفاق  زمانى  هر  در  مى تواند  سرمايه گذارى  فرصت هاى 
نهايتاً بر مبناى مطالعات صورت گرفته در بخش هاى قبل الگوى 
مناسب انتخاب سبد پروژه تحقيق بيان گرديد. به طور عمده از 

براى  سيستماتيكى  رويكردى  مذكور  مدل  تصميم گيران  منظر 
راه حل  كه  مواردى  خصوص  در  به ويژه  پروژه ها،  سبد  انتخاب 

خلاق مسئله بودند، معرفى و پذيرش شدند.

7. نتيجه گيري
در  مطرح  مختلف  چارچوب هاى  و  الگوها  حاضر  پژوهش  در 
الگوى  و  مدل  و  شده  مطالعه  و  بررسى  پروژه  سبد  انتخاب 
مناسبى براى انتخاب سبد پروژه در مجموعة هلدينگ ساختمان 
و نقض آن در دستيابى سازمان به اهداف و استراتژى هاى معين 
بيان گرديده است. به همين منظور در اين مقاله سعى شده است 

تا به سؤال پژوهشى زير پاسخ مناسب داده شود:
صنعت  عرصة  در  پروژه محور  سازمان  و  بنگاه  يك  «چگونه 
براي  ايران)  ساختمان  هلدينگ  (مجموعة  ايران  در  ساختمان 
خود  نظر  مورد  استراتژي هاي  موفقيت آميز  اجراي  از  اطمينان 
پيچيدة  محيط  در  اثربخش  رقابتي  مزيت هاي  به  دستيابي  و 
سبد  براي  را  خود  نظر  مورد  پروژه هاي  امروزي،  كسب وكار 

پروژه هايش ارزيابى، اولويت بندى و انتخاب نمايد؟»
موجود  مدل هاى  سؤال  اين  به  پاسخ  ضمن  منظور  اين  به 
را براى دستيابى به الگوى پيشنهادى بازآفرينى كرده است، تا 
برجسته ترين معيارهاى اين مدل ها را براى دستيابى به الگوى 
پيشنهادى بازآفرينى كند تا بدين وسيله مديران در انتخاب سبد 

پروژه ها با اتخاذ اين رويكرد سيتماتيك رهنمون شوند.
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