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مديران خلاق همسو سازي تصميمات راهبردي هاي  بازآفريني راه

  مديريت سبد پروژهدر فرايند 
پناه زداني علي احمد

پور حسينعلي مجتبي، 
صالح محمدي، 

 

 دهيچک
ریزی، ارزیابی، اولویت بندی و نامهمدیریت سبد پروژه به عنوان الگوی نوین مدیریتی، سازمانها را در بر   

هـا، بـررورده دـردن    های مابين پـروژه نيازین الگو ضمن رعایت پيشیها یاری می رساند. اانتخاب پروژه
د. پـووهش ااضـر، بـا تمردـز بـر      تثبيت می دنسازمانی را با مدیریت جمعی و یکپارچه  راهبردیاهداف 

پروژه محور به ایجاد دیدگاهی در انتخاب و تعيين اولویت  نظریه های مختلف در زمينه راهبرد سازمانهای
هـای جهـت   ها همسو با راهبرد دلی سازمان دست یافت. در این پووهش، از طریق مصاابهاجرای پروژه

دارنـد، را گـزینش    سـازمان تکديـد   گيریهای راهبـردی دسته از معيارهایی ده بيشتر بر روی جهت رن ،دار
هـای مـادر   دهد ده فرایند انتخـاب پـروژه در مجموعـه شـردت    هش نشان میهای پوویافتهدرده است. 

گـااری و رویکردهـای معیعـی،    هـای سـرمایه  روز اندازه سبد پروژهتخصصی، به علت بزرگترشدن روزبه
شـاهده  های بلند مدت همسو نيسـت. تااوتهـای م  ها با اهداف و چشم انداز سازمان در دورهگيریتصميم

تغييرات مشخصی در الگوها و فرایندهای موجود انتخـاب سـبد پـروژه و تنـمين      ضرورتشده اادی از 
یند است. این تحعيق با ماروض داشتن نشانه هایی دـه  های سازمانی در سير این فرااجرای موفق راهبرد

گيـران  منعکس دننده اهميت همسویی متغيرهای راهبردی پروژه با چشم انداز سازمانی از منظـر تصـميم  
 بازرفرینی درده است. روش خلاق ال مسکلههای موجود را به گولترین معيارهای اجستهاست، بر

 .سبد پروژه، تصميمات راهبردي، ، همسو سازي:هاواژه کليد

 

 مقدمه 

                                                 
 .81/13/0831: تاريخ پذيرش مقاله72/10/0831:تاريخ دريافت مقاله

  ،نويسنده عالی آموزش ريزی برنامه و پژوهش موسسه  اطلاعات فناوری و آماری های پژوهش گروهاستاديار(

 مسئول(.

Email: info@yazdanpanah.org 

 بهشتی. شهید دانشگاه شهرسازی و معماری دانشکده ساخت و پروژه مديريت روهگ 

 عضو هیات علمی دانشگاه کردستان. 

 

 

mailto:عالیaayazdanpanah@gmail.com
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ها و سایر دارهایی است ده برای تسهيل ها، طرحای از پروژهسازمان مجموعه 9هایسبد پروژه   
هـا در  ها و پـروژه  اند. طرحبه اهداف راهبردی گروهبندی شده مدیریت اثربخش دارها و دستيابی

یك سبد لزوما با هم مرتبط نيستند. مدیریت سبد)پورتاوليوی(پروژه مدیریت متمردز یك یا چنـد  
دهـی،   بنـدی، مجـوز   طریـق شناسـایی، اولویـت    است، ده از 1محورسازمانهای پروژهسبد پروژه در 

شـود تـا اهـداف راهبـردی      های مرتبط اعمال مـی  ها و سایر دار ها، برنامه مدیریت و دنترل پروژه
ودار بررورده گردد. از یك طرف،  بر سازمان متمردز است تا این اطمينـان را ایجـاد    خاص دسب
طـرف   دننـد و از  گااری، اهداف سبد را بـررورده مـی   شده برای سرمایه های انتخاب نماید ده پروژه

شـده   بخش و میابق با برنامـه تعيـين   شکل اثر ها به ست تا پروژهدیگر، بر مدیریت پروژه متمردز ا
به طور دلی، سازمانهای مادر تخصصی )مادر تخصصی(ده مالکيت و اداره  ]9[.تحویل داده شوند

و یا فعط اداره دليه شردتها را عهده دارند، بازتاب عملکرد مدیریت و نتایج ااصـل از تصـميمات   
رو، ضـروری اسـت   ود شردت مادر نيز تاثيرگاار خواهد بود. از ایناتخاذ شده شردتهای تابعه بر خ

مدیریت ارشد علاوه بر بررسی و شناخت اهداف سازمان، با دیدی وسـي  از تصـميمات راهبـردی    
شردتهای تابعه، مسائل و تصميمات همواره پيچيده و پرابهام و گاهی نيز همراه بـا تنـا ا ایـن    

-یکی از چالشهای اساسی اطمينان از هم ریزی دند.ناسب برنامهسازمانها را با الگوهای مؤثر و م

در تحعيعـی دـه از دو سـازمان    های سازمان با راهبرد مدیریت شـردت اسـت.   جهت بودن پروژه
ها پروژه انجام شده، هيچکدام جوابی بـرای سـؤايتی در   بزرگ دولتی دشور با داشتن مجموعا ده

محور نظير بنياد مستنعاان نيز این موضـو  از   بزرگ پروژه . در سازمانهای8انداین زمينه نداشته
ده بعنی از راه ال ها  ابل درک نبـوده وبایـد راهکـاری    طوریبه ،اهميتی خاص برخوردار است
معایسه تیبيعی الگوهای گوناگون ارزیابی، الویت گااری، و انتخـاب   .خلاق به رن اختصاص یابد

ای اساسی شردت مادر تخصصـی، نيازمنـد پـرورش و بـاز     پروژه ها در سبدی همسو با راهبرد ه
. دانـش مـدیریت پـروژه بيـانگر وجـود الگوهـا و       رفرینی راه های خلاق از منظر مـدیران اسـت  

های متنوعی برای انتخاب سبد پروژه است، این الگوها هرددام به نحوی فرایند گام بـه  چارچوب
اصول و موارد مشترک به دار گرفته درانـوا    دنند. در این معاله،گام تصميم گيری را توصيف می

مختلف الگوها و چارچوبها از منظر مدیران استخراج وبرداشت می دند تا در تدوین الگوی نهـایی  
 دار گرفته شود. به

 

 

 تحقيق پيشينهنظري و  هايزمينه

                                                 
1. Project Portfolio 

2.Project Driven Organization  
3. WWW.IranPM.COM 
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ای ابعهها در  الـب مـدیریت پـروژه دارای س ـ   نياز به رویکرد سيستمی جام  برای هدایت پروژه   
در اواسـط  ـرن    1و اپولـو  9های پـويریس چندان طوينی نبوده و استااده از این رویکرد به پروژه

نياز اساسی مدیران سازمان بـه یـك     8، مااهيم مدیریت برنامه9191گردد. در دهه  بيستم بر می
گرفتـه   بر طبق تحعيعات صورت محور ایجاد شد. دید سيستمی و یکپارچه در سازمان های پروژه

مدیریت برنامه ابزار  وی برای اجرای راهبردهـای سـازمانی اسـت،     5وجاميلسون 4توسط موریس
نيـز تکديـد     9گاردینر ]1[باشد.های تعهد شده به وسيله سازمان میها و برنامهوشامل همه پروژه

هنـ   سازی یك زمينـه سـازمانی وسـيعتر در فر   دند؛ مدیریت برنامه به سازمانها برای فراهممی
هـا (از  دند مدیریت برنامـه )مـدیریت بـه وسـيله پـروژه     دند. او بيان میمدیریت پروژه دمك می

اند، تشکيل یافته است، تا بتوان بندی و انتخاب شدهها ده به صورت د يق اولویتسبدی از پروژه
و  3ظر، تجدیـدن 7ریـزی، تحویـل  های راهبردی سازمان را از طریق فازهای رغازین، برنامـه برنامه
  ]8[به اجرا دررورد. 1انحلال

در ارتباط با تئوری پورتاوليـوی مـدرن   "ای با عنوان در معاله91ماردویتزمديريت سبد پروژه: 

(MPT)99 "  گـااریها بـا سـیوح    پيشنهاد درد؛ یك ترديب مشـخ  از سـرمایه   9151در سال
مؤثری افـزایش دهـد.   گااری را به طور هی مالی سرمایهتواند بازدهریسك مشخ  و موزون می
ای را بـرای  های مالی و بازار سهام تمردز داشـت، امـا زمينـه   گااریاگر چه این تئوری بر سرمایه

های دسب و دار فراهم ساخت. بر طبـق ایـن   تحعيق بيشتر در ارتباط با داربرد رن در سایر زمينه
عيارهـای خـاص و ویـوه    ها ارزیابی شده و بر اساس یکسری از منظریه و تی ده گروهی از پروژه

هـا دریافـت خواهـد    بندی شـوند، در اینصـورت سـازمان نتـایج بهتـری را از سـبد پـروژه       اولویت
مدیریت سبد پروژه با این ایده سر ودار دارد دـه شـردتها نـه تنهـا بایـد روی مـدیریت       ]4[درد.

ك نهاد وااـد بـا   ها را به عنوان یها و اهداف خاص رن تمردز دنند، بلکه باید پروژهمستعل پروژه
ها نباید دند ده پروژهاهداف مشترک مدیریت نمایند. مدیریت سبد روی این میلب هم تکديد می

به صورت جدا از هم، بلکه باید به عنوان یك مدیریت وااد ارزیابی گردند، زیرا به ندرت مسـتعل  
هـا یـا   ها، برنامـه های تشکيل دهنده سبد پروژه)اعم از پروژههمه بخش ]9[باشند.از یکدیگر می

                                                 
1. Polaris Project 
2. Apollo Project 

3. Program Management 

4. Morris 
5. Jamielson 

6. Gardiner 

7. Delivery  
8. Renewal 

9. Dissolution 

10. Harry Markowitz 
11. Modern Portfolio Theory 
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سبدهای زیرمجموعه( ویوگيهای مشتردی با هم دارند، در یك نگاه سـاده مـی تـوان تااوتهـای     
  بندی درد.  دسته 9دليدی مابين پروژه، برنامه و پورتاوليو را در  الب جدول شماره

 

 ]93[ها. معایسه مابين برنامه ها، سبدها و پروژه9جدول

حظات مورد ملا برنامه پورتفوليو پروژه

 مقايسه
مجموعه ای از پروژه های  یك تعهد منارد

 دارای مناب  مشترک
مجموعه ای از پروژه های دارای 

 یك هدف مشترک
 تعریف

متمردز بر 
 زمان،هزینه و ديايت

 تمردز زمان محور هزینه محور

تحویل نتایج برنامه 
 ریزی شده

ادادثر سازی استااده مؤثر 
 و ا تصادی از مناب 

ر سازی سود مشتریانادادث  هدف 

 چشم انداز یکپارچگی سازمان مو ت و پایدار سازمان پایدار سازمان مو ت

 
شوند  ه، برنامه و سبد پروژه دنبال میبه طور خلاصه با توجه به اهدافی ده در پروژ1جدول شماره 

  ]7[اندو نيز سیوح اجرایی رنها در سازمان معایسه شده
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 معایسه دلی مدیریت پروژه، برنامه و سبد .1جدول 

ای را باید چه پروژه"ایی مانند مدیریت سبد پروژه به دنبال یافتن پاسخ به پرسشه   
های راهبردی و باشد و می دوشد تا در ضرورتمی"ای را باید رد دنيمچه پروژه"و"بپایریم

 هاپروژه هابرنامه سبدها ويژگي

سبدها یك هدف تجاری دارند ده  هدف
با هدف استراتوی سازمان تغيير 

 دند. می

ها یك هدف بزرگ برنامه
دارند ده ممکن است تغيير 
دند تا مزایای مورد انتظار 

 را ایجاد دند.

ها یك هدف محدود پروژه
های ویوه یل شدنیبا تحو
 دارند.

مدیران سبد تغييرات را به طور  دنترل تغييرات
 دنند.مستمر در محيط دنترل می

مدیران برنامه باید تغيير و 
اتی پایرفتن رنرا انتظار 

 داشته باشند.

دند تا مدیر پروژه سعی می
 تغيير را به ادا ل برساند.

موفعيت در اجرای اجزای سبد   معيار موفعيت
 شود.ازه گرفته میاند

(، ROIبازگشت سرمایه)
های جدید و سود توانایی

-گيریی میتحویل، اندازه

 شود.

موفعيت با بودجه، در زمان 
بودن و تحویل محصول، 

 شود.گيریی میاندازه

روش رهبری بر روی افزایش  راهبرد رهبری
گيریی سبد ارزش برای تصميم

 تمردز دارد.

روش رهبری بر روی 
رتباطات و تعارض مدیریت ا

 الها  تمردز دارد.راه

روش رهبری روی مراله 
دند و تحویل تمردز می

برای رسيدن به موفعيت 
 دند.راهنمایی می

مدیران سبد ممکن است داردنان  اوزه اختيارات
 مدیریت پورتاوليو را مدیریت دنند.

مدیران برنامه مدیریان 
 دنند. پروژه را مدیریت می

کنسينها و مدیران پروژه، ت
متخصصين را مدیریت 

 دنند. می

گيریی مدیران سبد دیدگاه و نتيجه تمردز
 دنند. را فراهم می

مدیران برنامه، رهبرانی 
هستند ده رهبری دیدگاه 

 دنند. را فراهم می

مدیران پروژه بازیگردان 
گروه هستند ده از 

-مهارتهای انها استااده می

 دنند. 

سبد فرایند ضروری و مدیران  ریزینو  برنامه
وابستگی ارتباطات برای ترادم 
 دنند. سبد را ایجاد و نگهداری می

های مدیران برنامه، برنامه
سیح باي را ده راهنمای 
ها تانيلی برای پروژه
 دنند. هستند، را ایجاد می

ریزی مدیران پروژه، برنامه
تانيلی را برای اداره 

تحویل محصويت پروژه 
 . دنندهدایت می

مدیران سبد اجرای به هم پيوسته  نظارت
 دنند.ارزش دار را نظارت می

ها و مدیران برنامه، پروژه
دارهای در جریان را با 
-ساختار اداری نظارت می

 دنند.

مدیران پروژه، وظائف و دار 
توليد محصويت پروژه را 

 دنند.نظارت می
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بر اساس ] 9[تادتيکی سازمان تعادل ایجاد نماید و ابزاری را در امر اختصاص مناب  ارائه می دهد
 رن تب  به و مرتب و مراستاه سازمان مکموریت تحعق جهت های سازمان این رویکرد پروژه

در رتبه بندی پروژه ها  رسند.می ممکن ادا ل به هاپروژه انجام زمان و شده تمام هایهزینه
علاوه بر اینکه باید فرایند دسب ودار سازمان و ميزان سود مندی محصول پروژه مورد توجه  رار 

د نظر باشد. سیح بهره گيری پروژه گيرد، باید سیح بهره گيری پروژه از مناب  سازمان مادر نيز م
از مناب  سازمان یکی از مهمترین پارامترها در رتبه بندی خواهد بود، چون پروژه هایی ده در یك 
سازمان اجرا می شوند با سایر پروژه ها وعمليات مستمر سازمان بر سر بهره گيری از مناب  

% 54یه میالعات انجام شده بر روی ، بر پا9. مردز بزینس پرادتيس]8[سازمان در ر ابت هستند
است ده سازی مدیریت سبد پروژه نشان دادهاز مشاغل سیح باي با دانش سازمانی، با پياده

اساسی ]8[هایشان شده استچگونه مدیریت سبد پروژه سبب پيشرفت و بهبود مدیریت پروژه
 چه هر باشد؟. هاییژهپرو چه ااوی باید سبد ده است این پروژه سبد مدیریت موضو  در ترین

 این خواهد. در ترمحتمل سازمان مکّموریت شود، تحعق انتخاب اصلح و ترمناسب ترديب این

  ]3[گيرد. رار می توجه مورد هاپروژه بين توازن و مندیبهره بندی عواملی چون؛ انیباق،ترديب

 9178در سال  بر اساس تحعيعاتی ده 1سودرسبد پروژه:  معيارهاي انتخاب الگو مناسب

بر روی تعداد زیادی از شردتها و سازمانها انجام داد، معيارهای انتخاب الگو مناسب را به دست 
  ]1[معيار دیگری را به شرح زیر به رن اضافه درد: 1111نيزدر سال  8رورد. مریدیت

های وا عی  دننده مو عيت منعکس یك الگوی مناسب باید: 4گرايىواقعيت .1

  دیریت باشد و بتواند اهداف چندگانه سازمان و مدیران را پوشش دهد.گيریهای م تصميم
های زمانی الگو باید به اندازه دافی توسعه یافته باشد تا اینکه بتواند در دوره:  5قابليت .2

سازی  لف بيرونی و درونی پروژه را شبيههای مختمختلف  ابليت عمل را داشته و بتواند مو عيت
 نماید.

الگو باید  ابليت توانایی اصلاح و تغييرپایریی رسان و سری  خود را به :  6انعطاف پذيريي .3

 منظورجواب دادن به تغييرات سری  محيط شردت را باید داشته باشد. 
گير  دردن باشد و برای اجرا زیاد و ت الگو باید به رااتی  ابل مستدل :7سهولت استفاده .4

 نباشد و استااده از رن رسان باشد. 

                                                 
1. business practices 

2. Souder 

3. Meredith 
4. Realism 

5. Capability 

6. Flexibility 
7. Ease of use 
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های مربوط به الگوسازی و جم  روری اطلاعات باید پایين و متناسب با هزینه: 1هزينه .5

 های پروژه باشد.هزینه
روری اطلاعات و ذخيره دردن این سازی، جم در فرایند الگو: 2سهولت در رايانه کردن .6

ارهای افزای باید ساده و اسان و  ابليت دار دردن با نرمهای اطلاعاتی رایانهاطلاعات در پایگاه
 مختلف را داشته باشد. 

هـای انتخـاب   هـا و تکنيـك  ای را بر روی انوا  مختلف الگـو ررچر و  اسم زاده تحعيعات گسترده
 . ]13[اندارائه درده 8اند و مزایا و توانایی های هر دسته را به شرح جدول شماره پروژه انجام داده

 
 زادهیکپارچه ارچر و  اسمهای انتخاب پروژه در الگوی . ابزارها و الگو8جدول

 فاز ابزارهاي/متدولوژيهاي بالقوه

 غربالپيش سنجیگيریهای راهبردی، پشتيبان پروژه، میالعات امکانمعيارهای داربردی دستی، جهت

نياز، -، تخمين مناب  موردNPV ،ROI یعيت، های عدمگيریی، تخميندرخت تصميم
 های موردیتکنيك

اناليز انارادی 
 هاپروژه 

AHPغربال سبد  های امتيازی، اناليز اساسيتسازی محدود شده، الگو، بهينه
 پروژه

 تعدیل سبد هاهای مدیریت پروژه، جم  روری دادهگرهای ماتریسی، تحليل اساسيت، تکنيكنمایش

 Archer, N.P. and Ghasemzadeh, F. (1999) اقتباس شده از:

 
بل توجهی ميزان دارایی ومعبوليـت رنهـا را بـه شـرح جـدول      نتایج بررسيهای دوپر نيز به طور  ا

 :]91[دهدنشان می 4شماره 
 

 ]94[های مختلف انتخاب پروژه. نتایج بررسی انجام شده توسط دوپر در مورد ميزان استااده از الگو4جدول

 هاها/روشالگو محبوبيت)%( قلمرو)%( نوع استفاده

 ها نسـبت  بندی پروژهبرای اولویت
 کدیگربه ی
  هـا  برای معایسه نتایج مالی پـروژه

بر اساس نرخ اـدا لی بـازده بـرای اسـتااده در     
هـای  های  بول/رد مربوط به پروژهگيریتصميم
 انارادی  

 ،NPVروشهای مالی مثل  7708 4104
ECV،ROI،EV 

هـا بـر اسـاس    برای تخصي  مناب  بـه پـروژه  
 های راهبردراهبردهای تجاری و اولویت

رویکردهای مبتنی بر راهبرد مثل  9403 1909
های راهبردی، نعشه راه اعبه

 پروژه

                                                 
1. Cost 
2. Easy computerization  
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های ابابی یا نعشه راه دیاگرام 41 308 گيرییبرای پشتيبانی از فرایند تصميم
 سبد

هـا  بندی و معایسه تعدادی از پروژهبرای اولویت
 نسبت به یکدیگر

های امتيازی مانند رتبه الگو 8701 9308
جه جاابيت بندی معياسی و در
 پروژه

های رد/ بول مربوط به گيریاستااده در تصميم
 های انارادیانتخاب پروژه

 ليست-چك 1101 107

 

های مختلف اادی از روند روبه رشد استااده از روش دارگيریبه مورد دست رمده درنتایج به   
های مبتنی بر معيارهای گيریهای راهبردی در معایسه با الگوها و ابزارهای مبتنی بر جهتالگو

مالی بوده، و این تنو  استااده از معيارهای مختلف در سازمانهای پروژه مدار لزوم به دارگيریی 
 ابزارهای پيچيده تر را باعث شده است . 

صورت گرفته است درجه جاابيت پروژه ها به  1در یکی از تحعيعات ده به وسيله موناتی   
جی عملی بودن پروژه، دارا بودن یك تيم باصلاايت، موجودیت سنامکانوسيله چهار مؤلاه؛ 

نتایج تحعيعاتی را ده در  5گردد. جدول شماره بيان می سرمایه، دارا بودن نرخ بازده بالعوه باي
  ]9[دهد.این زمينه صورت گرفته است نشان می

 
 های مختلف پروژه. معيارهای انتخاب پروژه در زمينه5جدول

Mohanty Okpala Rengarajan Jaing and 

Klein 

 World 

Bank 
معيارهای انتخاب پروژه 

 به صورت دلی

معيارهای انتخاب پروژه 
 در صنعت ساختمان

انتخاب پروژه های 
تحعيق و 
 (R&Dتوسعه)

معيارهای انتخاب 
پروژه بر اساس 

های گيریجهت
 راهبردی سازمان

معيارهای انتخاب 
 های زیربناییپروژه

                                                 
1. Mohanty 
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 خلیمعيارهای دا 

 ابليت شناسایی  -9
 صریح پروژه

موجودیت ملزومات  -1
 و مناب 

تجربيات گاشته در  -8
 ارتباط با پروژه

های خط مشی-4
 مدیریتی

 افق زمانی پروژه -5

 معيارهای خارجی 

نسبت بازده به  -9
 ریسك پروژه

 محيط تجاری-1

 پروژه 

نامه ها و ائين -8
 سياستهای اکومتی

 –محيط ا تصادی -4
 ی پروژهاجتماع

الزامات تکنولوژیکی  -5
 و اعو ی پروژه

موجودیت  -9
 سرمایه

مو عيت  -1
 ا تصادی

 سوداوری -8

مو عيت  -4
 سياسی

 مدیریت -5

-ر ابت-9

 پایریی پروژه

- ابليت-7

 اجرایی پروژه

سیح -3
 ریسك پروژه

مزیت -1
 ر ابتی پروژه

ميز رتکميل موفعيت -9
 پروژه

فرایندها/محصويت -1
 جدید پروژه

 اق امتياز پروژه -8

 اهداف اجتماعی -4

= ذهنيت مدیران 5
 سازمان

 مدت زمان پروژه -9

 هزینه پروزه -7

 موجودیت مناب  -3

موجودیت نيروهای  -1
 اجرایی

موجودین نيروهای -91
 فنی

نيروهای موجودیت-99
 مدیریتی

معيارهای  -9
مرتبط با نيازهای 

 مالی پروژه

معيارهای  -1
مرتبط با نيازهای 

 سازمانی

معيارهای  -8
محيط مرتبط با 

 ر ابتی پروژه

معيارهای  -4
 فنی

معيارهای  -5
 مرتبط با ریسك

معيارهای  -9
 مرتبط با پشتيبانی 

 مدیریتی -7

اهداف توسعه  -9
 پروژه

های زمينه -1
 راهبردی

 توصياات پروژه -8

توجيه پایریی  -4
 پروژه

 تحليل پروژه -5

های ریسك -9
 پروژه

شرایط اصلی  -7
 پروژه

هماهنگی با  -3
های بانك سياست
 نیجها

ر ابتی  هایمزیت -1
 پروژه

 

ها بـرای  تعدد وجود تکنيكهاي انتخاب سبد پروژه: اصول مشترک الگوها و چارچوب

های مناسب خود دچار مشکل درده سازمانها مشکلاتی را ایجاد درده و رنها را در انتخاب تکنيك
اسـب انتخـاب سـبد    هایی نيز در الگوهـا و چارچوبهـای من  است. در همين راستا دمبودها و نع 
های مختلف استااده شده در فرایند انتخاب را بیور منیعی پروژه ده بتوانند این ابزارها و تکنيك

بنـابراین ایجـاد و انیبـاق یـك الگـوی مناسـب و        ]1[و مناسب سازماندهی دنند، نيز وجود دارد
ن را دـه بایـد بـا    های مختلف را ارزیابی درده و سـبد سـازما  معتنی ده بتواند پيشنهادات پروژه

در  ]99[راهبردهای سازمانی همراستا باشد، را تشـکيل دهـد، بسـيار مهـم و ايـاتی مـی باشـد.       
سالهای اخير درايیه مدیریت سبد پروژه، بيشـتر بـر روی ایجـاد فراینـدها و الگوهـای مناسـب       

سـبد   اند. در بررسی مجموعه الگوها و چارچوبهای پيشـنهادی انتخـاب  انتخاب پروژه تمردز درده
دهـد، ایـن اصـول    پروژه یکسری اصول مشترک وجود دارد ده مبنای عملکرد رنهارا نشـان مـی  

 اند از:عبارت
 هـای مـرتبط بـا هـم     های مختلف را به زیر مجموعهاین الگوها مجموعه پيشنهادات پروژه

 ]91[دنند.بندی میتعسيم
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 ها باشند ده در راسـتای  وژهتوانند مجموعه از پرها میهر زیر مجموعه بدست امده از پروژه
ها بوده ده دارای مشخصات یکسانی هایی از پروژهدستبابی به یك راهبرد یکسان بوده و یا دسته

 ]91[باشند.می

 های موجود در یك زیر مجموعـه  دهد ده پروژهبندی به سازمانهااین اجازه را میاین تعسيم
به و همسان با هم ارزیابی و انتخاب و اولویت ای از معيارها و تکنيکهای مشارا به وسيله مجموعه

 ]91[ بندی دند.

 ها نيز دمك خواهد نمود.این تعسيم بندی همچنين در توازن سبد پروژه 

هـا در سـازمان و تشـکيل سـبد     فرایند انتخاب سبد پـروژه هاي انتخاب سبد پروژه: چالش

هـا را بـه طـور    ن ملااظات و چالشهایی بوده ده سازمانهاباید ایها معموي همراه با چالشپروژه
های خود، رنهارا بـه طـور مـؤثری در    مؤثری در نظر گرفته و به منظور انتخاب صحيح سبد پروژه

 اند از:ها عبارتجهت افزایش دارایی و ادادثر سازی ارزش سبد پروژه، مدیریت دنند. این چالش

 یی برخوردار نيستند. دوپر و های ورودی این فرایندها از  ابليت اعتماد و صحت بايداده
دمبود اطلاعات و  :دنند ده ده در این فرایند، سازمانهابا مشکلات زیادی نظيررادولس بيان می

ها، موجودیت ها و زمان تکميل پروژههای غير ابل اتکای مربوط به هزینهاطلاعات و داده ها،داده
مخصوصا و تی ده سازمانها در جهت  هاها مواجه هستند. این چالشهای پروژهمناب ، و مزیت

ای 0 اطلاعات و تجربه دافی یك دسب و دار جدید در اردت هستند، جایی ده رنهاپایگاه داده
 .]91[ و]95[ باشدهای جدید نداشته باشند، بسيار نگران دننده میدر زمينه پروژه

 دهند، ده دنظر رار میهای راهبردی خود را ساينه، مورد بررسی و تجدیسازمانها اغلب برنامه
ها از بين های جدیدی ایجاد شده و بعنی دیگر از فرصتبه طورخوددار در نتيجه رن، فرصت

های سازمانی نيز به تب  رن تغيير خواهد درد. در این زمينه اینگلند و گراهام خواهد رفت و اولویت
و در یك زمان وااد نيز شوند ها بیور تصادفی ایجاد میدنند ده پيشنهادات و فرصتبيان می
شوند. در اینصورت این تغييرات نيازمند الگو یا فرایند انعیاف پایریی بوده تا بتوانند میرح نمی
ه و  ابليت عمل خود را در های پيشنهادی را به طور مستمر مورد ارزیابی  رار دادپروژه
 ]91[ های مختلف ااظ دند. مو عيت

 های ی  و فشار ر ابتی فزاینده، سازمانهابه ویوه نمونهها، تغييرات سردر عصر عدم  یعيت
شوند. های دیناميك برای ر ابت با ر بای خود میبزرگ، ملزم به تغييراتی برای ایجاد  ابليت

مسلما، تصميمات انتخاب سبد پروژه تغييرات معينی را در سازمانهاایجاد خواهد درد. برای اینکه 
های مثل دمبود یك فرایند نهای بزرگ اغلب با این چالشاین تغييرات اتااق بياتد، سازما

ریزی راهبردی مبتنی بر وا عيت، تغييرات  ابل سنجش پيشگيرانه دل نگر یا الگویی برای برنامه
شکست در مشورت و درگيردردن افراد تکثيرگاار و  ;و دستيابی و درک معانی و اثرات تغييرات
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ناسازگاری در انجام به مو   و فشرده ارتباطات، نظارت  ;اتتحت تکثير  رار گرفته به وسيله تغيير
 ]98[شوند.و عدم موفعيت در ایجاد تغييرات فرهنگی در داخل سازمان مواجه می ;و ارزیابی مؤثر

 های تجاری زیاد و متااوت، هر بخش تجاری دارای فهرست در سازمانهای بزرگ با بخش
عنی از موارد ر ابتهای غير مؤثر داخل سازمانی را ها و ترجيحات خاص خود است ده در باولویت

های انتخاب دند. علاوه بر این، مؤلاههای خاص را ایجاد میدهی به بعنی از پروژهبرای اولویت
های انسانی نظير سبد پروژه نيز هميشه منیعی نبوده بلکه در بعنی از موارد مبتنی بر مؤلاه

 . ]98[ ]99[اعمال ناوذهای خارجی وغيره هستند 

مبااث نظری و ادبيات زمينه ای بيانگر این اسـت دـه؛ ترديـب     :جهان در پژوهش پيشينه

-ها برای اجرای راهبردهای سازمان، نتيجه و پيامد انتخاب موفق سبد پروژهدرست و موفق پروژه

 ]991[و ]1[، ]7[، ]9[باشـد. هـا مـی  سبد )پورتاوليوی( پـروژه  ها و انجام درست فرایند انتخاب
بيش از یکصد نو  ابزار و تکنيك مختلف وجود دارند دـه سـازمانهارا در انتخـاب پـروژه      تادنون

هر دـدام از ایـن تکنيکهـا و ابزارهـا نيـز دارای معایـب و        ]9[دنند.برای سبد سازمان دمك می
های خود از یك نو  ابزار یا تکنيك باشند. سازمانهامعموي در انتخاب پروژهمزایای خاص خود می
دننـد.  دنند و اغلب به صورت ترديبی از این ابزارهـا و تکنيکهـا اسـتااده مـی    خاص استااده نمی

داربرد این مجموعه ابزارها در سازمان نيازمند این است ده سازمانهایك چارچوب و فرایند وسـي   
مان و  ابل دردی را ده ابزارها و تکنيکهای يزمه دررن یکپارچه شده باشند، برای امایت از سـاز 

دننـد  دی وپاردر بيان مـی  ]1 [در فرایند انتخاب سبد پروژه، ا تباس و یا توسعه داده شده باشند.
ای درک شـده  امروزه اهميت انتخاب سبد پروژه در بسياری از سـازمانهابه طـور ویـوه و گسـترده    

د هـا وجـو  بنـدی پـروژه  اگرچه هنوز فرایند مشخ  و رسمی در رنهابرای انتخاب و اولویت است،
. بسياری از محععان و پووهشگران دیگر ]3[گيردنداشته یا به صورت نا   مورد استااده  رار می
اند تا یك چارچوب و الگوی یکپارچه با ابزارها و نيز، درباره این نع  نگران بوده و علا مند شده

تواننـد  هامیدننـد دـه سـازمان   زاده بيان مـی . ارچر و  اسم]3[تکنيکهای استااده شده، ارائه دهند
چارچوب مخت  به خودشان را ایجاد دنند، به شرط رنکه چارچوب استااده شده در سازمان بتواند 

 ]94[ ملزومات زیر را بررورده دند:

دنندگان، در هر مراله بتوانند ابزارها و پایر باشد تا استاادهنظر باید انعیافچارچوب مورد .9
 دنند.تکنيکهایی را ده مناسبتر است را انتخاب 

نظر باید از مراال مختلای تشکيل سازی و سهولت استااده، چارچوب موردبه دليل ساده  .1
گيران این اجازه را بدهد ده به صورت منیعی و در یك فرایند یافته باشد، تا اینکه به تصميم

-نتایج ااصله از مصاابه ها اردت دنند.مشخ  به سوی یك ملااظه دلی و یکپارچه از پروژه
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انجام گرفته به وسيله مولر و همکارانش این ایده فرایندی بودن مراال انتخاب را تکیيد های 
 دند.می

شود تا معایسه های مشتردی برای ارزیابی و انتخاب همه پروژها ایجاد میمعيارها و شاخ  .8
 ها در طول فرایند بر یك مبنای مشترک باشد.پروژه

-اند باید دوباره در زمانی ده یکسری پروژهسيدهخود ر 9هایی ده به برهه های دليدیپروژه .4

شوند، در فرایند ارزیابی و انتخاب، مورد بررسی  رار های سازمان وارد میهای جدید به سبد پروژه
ها به علت تغييرات در مناب  موجود سازمان، گيرند. این دار در جهت ارزیابی دوباره پروژه

 گيرد. دار صورت میراهبردها و مزیتهای ر ابتی محيط دسب و

 

 مسألهاهداف پژوهش و بيان 

 -دهد ده شردتها و بنگاهای پروژه محور موجود در دشور با چالشاطلاعات اوليه نشان می   
-عدم وجود یك فرایند و چارچوب منسجم و یکپارچه برای انتخاب سبد پروژه در جهت راهبرد

سبد برای بيشتر سازمانها تصميمی  هایباشند. انتخاب پروژههای مدیریت شردت روبرو می
اياتی، متااوت و دیناميك بوده ویکی از بزرگترین چالشها در برابر این سازمانها این است ده 

گردد. این میلب درباره ها اجرا میهایشان در راستای راهبردرنهاچگونه میمئن شوند ده پروژه
های انسانی ده د،به ویوه سرمایهمناب  محدود ده شردت را در مسير مورد نظر هدایت می دن

باشد نيز صادق است. در این گونه شرایط، انتخاب و تخصي  بهينه مناب  محدود دمياب می
-ها برای بيشتر سازمانها یك تصميم بسيار مهم تلعی میسازمان به تعدادی محدودی از پروژه

نفت وگاز  2مجموعه شرکت هاي مادر تخصصيگردد. مورد انتخابی برای این پووهش 
های باشند. باتوجه به اینکه این مجموعه شردتها در پروژهاز سازمان انرژی بنياد مستنعاان می

های مختلف گااری در زمينهمختلف بايدستی صنعت نات فعال بوده و زمينه رنهابرای سرمایه
ها بسيار هها نسبت به سایر زمينگااری در این گونه پروژهسرمایه باشد، ازطرفی اجممهيا می

رو، مدیریت سبد پروژه و استااده از تکنيکهای انتخاب پروژه برای این بنگاهها و زیاد است، از این
نهادها بسيار اياتی بوده و مدیران را در پاسخ به این سؤال؛ مناسب ترین فرایند و الگوی انتخاب 

 می رساند. سبد پروژه همراستا با راهبرد های سازمان مادر تخصصی ددامند؟  یاری

 

 روش شناسي تحقيق
بندی پروژه ها  در این پووهش در راستای پاسخ به این سؤال ده؛ ارزیابی، انتخاب و اولویت   

محور بنياد مستنعاان چگونه  با اجرای های سازمان های پروژهبرنامه ریزی  سبد پروژه

                                                 
1 Milestones 
2. Holding 
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می گردد؟ انجام می زی همسو سااميز راهبردها در محيط پيچيده دسب و دار امروزی، موفعيت
 ای تودرتوبه نام الگو پنج يیه 9شود. برای دشف جواب مسکله، از فرایند تحعيق ساندر

به منظور 1
ها و روری دادههای جم بررسی و به دارگيریی رویکردهای مختلف تحعيق، راهبردها و روش

يب از بيرون به داخل های مختلف این الگو را به ترتيیه 9اطلاعات بهره خواهيم گرفت. شکل
دار از الگو، روش شناسی این طرح تحعيق را مشخ  و های سایهنشان می دهد. محدوده

به گونه ای ده در يیه اول: فلساه و چارچوب نظری تحعيق چارچوب و  ]97[سازد.مستدل می
ا را به ه، داده4گرایی یا پوزیتویسم، با الگو گيری از جارچوب اثبات8فلساه نظری این پووهش
هایی مربوط به رویدادهای جهان خارج، از درون نوشته پایر و گزارهعنوان همه  نایای تحعيق

در لايه دوم: رويکرد  .ایمهای گوناگون ادبيات تحعيق ام  روری و استخراج درده

تحعيق مورد نظر در وا   بر یك رویکرد هاي حصول شناخت علمي()شيوه5تحقيق

های جزئی خود در باره دل  ناوت ووهشگر بر پایه مشاهدات و بررسیاستعرایی  رار دارد وپ

با  )تحقيقات بر مبناي هدف(9لايه سوم: راهبرد تحقيقدهد. دردند و تعميم میمی

برداشت از نتایح تحعيعات بنيادی و پایه صورت گرفته)مبانی نظری بيان شده در  سمت ادبيات 

.درلايه ارائه راه ال مسکله وا عی استااده شده است موضو ( از اسنرانوی تحعيق داربردی برای

دنبال دشف و پی بردن به یکسری روابط مشخ  سازمانی و نهایتاً به 7چهارم: روش تحقيق

توان رن را نيز جزء تحعيعات رو میباشيم، از ایننهایتاً سازماندهی و پيشنهاد فرایند جدیدی می

آوري هاي جمعنجم: روشلايه پميدانی و ادتشافی  رار داد.و بايخره در 

ها و اطلاعات از ابزارهای گوناگونی پرداخته شده است و با توجه به اوری دادهجم به3اطلاعات

-ها از سه روش دلی مشاهده، مصاابه جهت دار )به صورت نيمهماهيت و روش تحعيق، داده

 اند.روری شدهساختار یافته( و پرسشنامه محعق ساخته، جم 

                                                 
1  . Sunders 
2  . Onion Model 

3. Research Philosophy 

4  . Positivism 
5  . Research Approach 

6  . Research Strategies 

7  . Research method 

8  . Data Collection Methods 
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 د تحعيق ساندر در یك طيف پيوستهتشکيل دهنده فراین. عناصر 9شکل

 
موضو  اساسی و دليدی این پووهش تمردز بر یك رویکرد سيستماتيك و فراگير برای نزدیك 

 های انتخاب سبد پروژه، همراستا با راهبرد های سازمان است.شدن و درک فرایندها و الگو
بررسی و درک جام  و فراگير از فرایند انتخاب  بنابراین، در ابتدا ادبيات موضو  به منظور تسهيل
 سبد پروژه به طور دامل مورد بررسی  رار گرفت. 

 

   هاي تحقيقفرضيه

 در این پووهش با یك فرضيه اصلی و شش  فرضيه فرعی به شرح زیر روبرو هستيم:
نتخاب و های سازمان انرژی بنياد، ارزیابی، افرضه اصلی: در فرایند برنامه ریزی سبد پروژه

 شود.اولویت بندی پروژه با اجرای موفعيت رميز راهبرد ها همسو سازی می
. بين انتخاب معيار های مالی انتخاب پروژه و همسویی باتصميمات راهبردی  فرضيةفرعی اول
 داری وجود داردمدیران، رابیه معنا
همسویی باتصميمات . بين انتخاب معيار های نيازهای سازمانی دسب و دار و فرضية فرعی دوم

 داری وجود داردراهبردی  مدیران، رابیه معنا
. بين انتخاب معيارهای مربوط به مسائل فنی و همسویی با تصميمات فرضية فرعی سوم

 داری وجود داردراهبردی مدیران، رابیه معنا
ریسك پروژه و همسویی با تصميمات راهبردی  بين انتخاب معيارهای  فرضية فرعی چهارم.

 داری وجود دارددیران، رابیه معنام
پروژه و همسویی با تصميمات با مناب  انسانی  . بين انتخاب معيارهای فرضية فرعی پنجم

 .داری وجود داردراهبردی مدیران، رابیه معنا
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و همسویی با تصميمات  بازاریابی و ر ابت محيیی . بين انتخاب معيارهای فرضية فرعی ششم
 داری وجود داردیه معناراهبردی مدیران، راب

جامعه رماری این پووهش مجموعه مادر تخصصی سازمان انرژی و شردتهای تابعه ان بوده ده    
شردت تابعه( به طور مورد  5گااری )شردت مادر و به صورت یك شردت مادر تخصصی سرمایه

ا مشخصات جدول ب 9833در بازه زمانی سال  ها و  اطلاعات به دست رمده از رن هاپووهی، داده
بررسی می شوند. به منظور تعيين روایی پرسشنامه از طریق همه پرسی از دسـت انـدرداران و    9

دارشناسان مؤثر در تصميم گيری و با استعلام  از نظر خبرگان استااده شده اسـت. پایـایی ابـزار    
يـت اعتمـاد بـايی    % ده اادی از  ابل73تحعيق نيز از ضریب رلاای درونباخ با معياسی باي تر از 

 تجزیه و تحليل شد. SPSSتحعيق است محاسبه و سپس داده های پووهش در نرم افزار 
 

 . مشخصات جامه نمونه رماری پووهش9جدول 
هاي اندازه پروژه سمت سازماني ميزان تجربه ميزان تحصيلات

 شرکت)ميليارد ريال(
 دارشناسی
 

 سال91دمتر از  91
 

مدیریت   1
 ارشد
 

 911دمتر  93
 

1 

51%  3%  75%  
 

 
1 

دارشناسی 
 ارشد
 

 11تا  91بين  91
 سال
 

سرپرست  95
 بخش
 

تا 911بين  4
511 

91 

41%  91%  97%  %51 

ددتری یا 
 بايتر

 دارشناس 7 سال 11بيش از  1
 پروژه

 91 511بيش از  1

3%  81%  3%  51% 

 

 هاي تحقيقبررسي و تجزيه و تحليل يافته

های جهانی ادبيات وجوه اشتراک و نزدیك به اجما  تصميم گيران از درون رویکردها و چارچوب
های خلاق ساختاریافته با رنان، زمينه شکل گيری راه الهای نيمهپووهش بعد از انجام مصاابه
 بوجود رورد.را  7جدول  مسکله تحعيق را به شرح
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 ای تحعيقیافتهجدول خلاصه مبااث تجزیه و تحليل  .7جدول 

موضوع  دسته رديف

 مورد بحث

ادبيات 

 موضوع

مجموعه مادر 

تخصصي 

 سازمان انرژي

برگرفته از 

هاي داه شده  پاسخ

 به

چشم انداز،  9
 موریت، مک

نو  سازمان 
 یا بنگاه

بزرگ، 
 رشدیافته

بزرگ، در اال 
 رشد

 پرسش چهارم تحعيق

اهداف و  1
 های راهبرد

راهبرد 
 سازمانی

بلندمدت، 
 تند شدهمس

مستند نشده، دوتاه 
  ابل تغيير مدت،

های انجام شده مصاابه
 با مدیران

 سازمانی 8
 

دميته 
 انتخاب

تلاش و 
هماکری 

تيمی، مشاردت 
مدیران ارشد و 
مدیران ميانی و 
ذیناعان دليدی 
سازمان در 
 فرایند انتخاب

مجموعه اعنای 
هيئت مدیره مادر 
تخصصی و مدیران 

های تابعه شردت
نی از موارد در بع

با مشاردت سرمایه 
 گااران خارجی

 پرسش هاتم و نهم

همراستایی   4
راهبرد 
 سازمانی

خيلی مهم؛ 
هدف از 
چارچوب 

انتخاب پروژه؛ 
راهبرد سازمانی 
باید به خوبی 
به مدیران 

سازمان منتعل 
 گردد

همراستایی راهبرد 
در سازمان مهم 
است اما دارای 
باشد، چالشهایی می
ه به این علت د

راهبرد مشخ  و 
روشن نيستد؛ 
راهبردها به خوبی 
به مجموعه مادر 
تخصصی ارائه و 
 منتعل نگریده است

 پرسش چهارم و هشتم

ابزارها ،  5
الگوها و 
معيارهای 
انتخاب 
پروژه در 
 مجموعه

 

معيارهای 
 انتخاب

مجموعه 
معيارهای 

انتخاب پروژه 
برای هر دسته 

ها مورد از پروژه
توافق  رار 
 استگرفته 

نبود یك مجموعه 
رسمی از معيارهای 
انتخاب سبد پروژه؛ 
دسته بندی غير 
ها؛ شااف پروژه

تکديد زیاد بر روی 
 معيارهای مالی

 پرسش دهم و دوازدهم

ترديب بهينه  9
 سبد پروژه

هدف اصلی از 
انتخاب پروژه؛ 

متوازن اما همسوی 
با سود اوری؛ 

 پرسش یازدهم
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 رارگيریی در 
محدوده مناب  

 سازمان

سازی سود؛ ادادثر 
 مناب  ثابت نيستند

فرایند  7
انتخاب 
سبد پروژه 
در مجموعه 
و عوامل در 
 گير در ان

موجودیت و 
 ابل اتکایی 
-بودن داده

 های ورودی

از موضوعات 
بحرانی در 

محاسبات مالی 
ها به پروژه

ویوه در دسب 
و دارهای 
-جدید و پروژه

 های بلند مدت

داشتن مشکل با 
در  هایپروژه
های جدید زمينه

دسب و دار و نبود 
داده های دافی و 
میمئن برای 
 تحليلهای درست

های انجام شده مصاابه
 با مدیران

چارچوب   3
 انتخاب د يق

مهم؛ 
های چارچوب

ساخته شده 
واضح و 
رسمی؛ 

یکپارچکی 
ترديب ابزارها، 

ها و تکنيك
 روشها

نبود یك چارچوب 
رسمی؛ عدم وجود 
یك مجموعه 

از ابزارها و  منسجم
روشها؛ روشها 
عمدتا روشهای 
 مالی

های انجام شده مصاابه
 با مدیران

های پروژه  1
انتخابی و 
مناب  در 
 دسترس

های پروژه
انتخابی در 

محدوده مناب  
در دسترس؛ 

بينی مناب  پيش
 اینده

های تعداد پروژه
انتخابی بيشتر از 
-مناب ؛ عدم پيش

 های ایندهبينی

جام شده های انمصاابه
 با مدیران

سبد فعال و   91
 سبد انتخابی

موجودیت سبد 
فعال و انتخابی 
در سازمان؛ 
وجود یك مرز 
مشخ  مابين 

 انها

سبد فعال و سبد 
انتخابی وجود دارد؛ 
مرز مشخصی بين 
 رنهاوجودندارد

های انجام شده مصاابه
 با مدیران

 

اضافه دردن  تعدیل سبد  99
های پروژه

جدید؛ تعدیل 
ای و رهدو

ها جابه جایی پروژه
مابين سبدها؛ 
ها یا فروش پروژه
هایی از  سمت

های انجام شده مصاابه
 با مدیران
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ها؛ تعدیل پروژه متناوب سبد
 انعیاف پایر سبد

شکست و  91
تو ف پروژه 

 ها

خاتمه دادن به 
های در پروژه

 اال جریان

تغييرات متوالی در 
راهبرد سازمان و 
عدم پشتيبانی 

یریت سازمان از مد
 هاپروژه

های انجام شده مصاابه
 با مدیران

 

 هاتجزيه و تحليل آماري داده

شد. اولين نمودار مربوط به درصد تکیيد ها از سه نمودار استااده در تجزیه و تحليل رماری داده   
ه باشد. دومين و سومين نمودار نيز مربوط بدنندگان در نظرسنجی میمعيارها توسط شردت

ميانگين و انحراف معيار نتایج نظرسنجی در مورد ضریب اهميت معيارهای ارزیابی و انتخاب 
بندی معيارهای انتخاب پروژه به سه دسته با اهميت زیاد و متوسط و دم از پروژه ها است. دسته

ی هابندی دردن رنهابرای تکثيرگااری در انتخاب مجموعه پروژهدیدگاه مدیران سازمان و اولویت
سازمان، بر اساس ميانگين ضریب اهميت  هر یك ازمعيارهای ارزیابی و انتخاب پروژه 

،اهميت متوسط: ميانگين ضریب اهميت 5تا 4بترتيب:اهميت زیاد: ميانگين ضریب اهيت بين 
. همچنين درصد تکیيد معيارها با  8، اهميت دم: ميانگين ضریب اهميت دمتر از4تا8بين

ی ارزیابی و انتخاب پروژه از نظرميزان تکیيد رنهاتوسط مدیران سازمان بندی معيارهاهدف:دسته
درصد تکیيد 911طوریکه تکیيد زیاد: بندی گردید.بهبه سه دسته با تکیيد زیاد، متوسط و دم تعسيم

درصد تکیيد و نهایتا انحراف معيار  11درصد تکیيد و تکیيد دم:دمتر از  11تا  11و تکیيد متوسط :
العول بودن نظرات دف: مشاهده ميزان پرادندگی نتایج بدست امده و هماهنگی و متاقنتایج با ه

ها به سه دسته تعسيم بندی همدیران سازمان در ارتباط با معيارهای انتخاب و ارزیابی پروژ
وانحراف معيار  103تا  9/1ن و انحراف معيار متوسط:بي 103 109انحراف معيار دم:دمتر از  اند: شده
 زیاد.
 

 های رماری مربوط به ضرایب اهميت معيارهای ارزیابی موفعيت پروژهشاخ  .3جدول 

درصد  شرح معيار گروه

 تأييد

انحراف  واريانس ميانگين

 معيار

ی مالی
معيارها

 

 

F1- 0.77 0.59 3.37 %95 دوره بازگشت سرمایه 

F2- (ارزش خال  فعلیNPV) 100% 4.16 0.38 0.62 

F3- نرخ بازگشت داخل(یIRR) 100% 4.20 0.33 0.57 

F4-  نعد پایریی سرمایه گااری
 شردت در پروژه

87% 3.66 0.22 0.47 
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F-ی  0.47 0.22 3.66  معيارهای مالی
ت راهبرد

ی و الزاما
ی سازمان

ی نيازها
معيارها

ب و دار
 دس

O1-  همراستایی با چشم اندازها
 و ماموریت سازمان

100% 4.45 0.33 0.57 

O2 - تایی با تصميمات و همراس
 دستورات داخل سازمان

100% 4.12 0.52 0.72 

O3-  اهميت پروژه برای
 موفعيتهای اتی شردت

100% 4.25 0.27 0.52 

O4 – 0.49 0.24 4.58 %100 رضایتمندی مشتری 

O-  معيارهای مربوط به نيازهای
 سازمانی

 4.25 0.18 0.43 

ی مربوط به مسائل فنی
معيارها

 

 

T1 –  دسترسبودن فناوری در
 مورد نياز جهت اجرا

100% 3.79 0.49 0.70 

T2– 0.76 0.58 3 %100 انتعال و اموزش فناوری 

T3 -  وجود زیر سيستمهای
 اساسی جهت اجرا

87% 2.5 0.79 0.88 

T4 –  تاثيرات زیست محيیی
 فناوری

95% 3.20 0.65 0.80 

T-  معيارهای مربوط به مسائل
 فنی

 3.25 0.43 0.66 

ك
ی  ریس

معيارها
 

 

R1- 0.61 0.37 3.95 %100 ریسك فروش 

R2 – 0.82 0.68 3.25 %100 ریسك فناوری 

R3 – 0.57 0.32 3.58 %100 ریسك  انونی 

R4– 0.64 0.41 3 %100 ریسك فنی 

R5- 0.83 0.69 3.12 %100 ریسك اجرایی 

R6 - 0.68 0.47 3.33 %100 ریسك زیست محيیی 

-R7 0.78 0.62 3.70 %100 نعدینگیریسك 

R- 0.53 0.28 3.29  معيارهای مربوط به ریسك 

ط با مناب  انسانی
معياره مرتب

 

H1-  اشنایی تيم اجرایی شردت
 با پروژه

100% 3.29 0.62 0.78 

H2 –  رضایتمندی داردنان و
 پرسنل

83% 2.70 0.73 0.85 

H3– ارتعاء  ابليتها و توانمندیهای
 ی شردتنيروی انسان

100% 3.41 0.65 0.81 

H4 -  ظرفيت مناب  انسانی
 شردت

83% 2.29 0.58 0.76 

H-  0.5 0.25 3 معيارهای مربوط به مناب 
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 انسانی پروژه

مؤلاه
ی محيیی پروژه

ها
 

- E1  همراستایی با  وانين و
 معررات محيیی

100% 3.54 0.58 0.76 

E2 –  همراستایی با خواسته ها و
 ریاننيازهای مشت

100% 4.20 0.33 0.57 

E3 –  فروش محصويت پروژه
 در بازار

100% 3.66 0.38 0.62 

E4 –0.70 0.49 2.75 %87 زمان رسيدن به بازار 

E-  معيارهای مربوط به بازاریابی
 و ر ابت محيیی

 3.625 0.23 0.48 

 

ها ارائه شد. بیوری های رماری انجام شده بر روی پرسشنامهخلاصه تحليل 3در جدول شماره   
ده می توان وضعيت هر یك از معيار ها را با استااده از نمره نهایی هر یك از معيارهای ارزیابی 

دست رمده در یك دسته و انتخاب پروژه از لحاظ؛ ميزان تکیيد، ميزان اهميت و انحراف معيار به
بر اسب ميزان تحصيلات،  دننده در نظرسنجیبندی افراد شردتمتااوت  رار داد. پس از دسته

های رماری نتایج نظرسنجی شامل ميانگين و تجربه، سمت، جایگاه و اندازه پروژه، شاخ 
ها محاسبه و ارائه شد. همچنين انحراف معيار برای هر یك از معيارهای ارزیابی و انتخاب پروژه

ه شد.پس از تعين دنندگان در نظرسنجی نيز محاسبدرصد تکیيد هر یك از معيارها توسط شردت
های اماری ،برای تجزیه و تحليل اماری نتایج، سه نمودار بترتيب مربوط به درصد تکیيد شاخ 

به صورت  3معيارها، ميانگين ضریب اهميت و انحراف معيار رنهاترسيم شد و در جدول شماره 
 دامل مورد تجزیه و تحليل  رار گرفته و نتایج رن ارائه شده است.

 دي انتخاب سبد پروژهالگوي پيشنها

مجموعه شردت های مادر تخصصی  سازمان انرژی بنياد موجود در الگوی انتخاب پروژه    
ثيرات مخربی را بر روی کده در درازمدت ت است،رو ای روبهبا دمبودهای عمده مستنعاان

ز  بيل ن داشته و بر موارد و ملزومات بحرانی یك سبد پروژه ارمجموعه سبد سازمان و دارایی 
ثير گااری شدیدی خواهد داشت، بنابراین با استااده از میالعات کتوازن، ترديب، اختتام و تعدیل، ت

های  بل و مرور ادبيات موضو  و یافته انجام شده  بلی و با ترديب مبااث ارائه شده در  سمت
ده در سازمان موجود انتخاب سبد پروژه و میالعات تاصيلی و داملی  فرایندهای موجود درباره 

را پيشنهادی پووهش  ن صورت گرفته است، فرایند و چارچوبردر ارتباط با فرایند انتخاب پروژه 
 سازمان انرژی بنياد مستنعاانمجموعه شردت های مادر تخصصی برای انتخاب سبد پروژه 

در های سازمانی را در مجموعه ما، ده به طور  ابل توجهی دستيابی به راهبردشودمی توصيه
تواند به همچنين به سادگی می پيشنهادی دند. این فرایند یا چارچوبتخصصی تنمين می
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های دیگر فعال در زمينه داری موردنظر با انددی تغييرات و لحاظ ها و شردتوسيله سایر سازمان
ن برای فرایند انتخاب سبد پروژه و مدیریت سبد ردردن ویوگيها و مزیتهای ر ابتی خاص خود در 

 روژه به دار گرفته شود.پ
گيری و انتخاب چارچوبهای انتخاب سبد پروژه در وا   فرایند تصميم بيان شد،همانیور ده    
دنند. در وا   این چارچوبها با راهنمایی گام به گام خود نحوه ادامه های سبد را توصيف میپروژه

ا توجه به اینکه بيش از یکصد نو  دنند. در ضمن بفرایند انتخاب پروژه را برای سازمان معين می
ها برای سازمانها تکنيك و ابزار مختلف انتخاب پروژه وجود دارد و این تعدد وجود تکنيك

، های مناسب خود دچار مشکل درده استنها را در انتخاب تکنيكرده و درمشکلاتی را ایجاد 
های تواند پيشنهادات پروژهبنابراین ایجاد و انیباق یك چارچوب و الگوی مناسب و معتنی ده ب

مختلف را ارزیابی درده و سبد سازمان را ده باید با راهبردهای سازمانی همراستا باشد، را تشکيل 
های پيشنهادی . در بررسی مجموعه الگوها و چارچوبدرده استدهد، بسيار مهم و اياتی 

نها را نشان رعملکرد ده مبنای شناسایی شد  مشترک و مبانی یکسری اصول انتخاب سبد پروژه
در این پووهش نيز در تدوین الگوی پيشنهاد شده، این اصول مشترک مد نظر  رار  دهد،می

 اند.و مبانی در ادامه به تاصيل تشریح شده اصول  خواهند گرفت. این
 های سازمان و ملااظات دلی گيریهای دلی سبد پروژهجهت در باب یتصميمات راهبرد

های تجاری داخلی ها و عوامل وسيعی از  بيل مؤلاهباید بر اساس زمينه تخصي  بودجه سازمان
( SWOTضعف و  وت داخلی سازمان و فرصتها و تهدیدهای بيرونی) نعاط و خارجی)شامل
 این ملااظات باید  بل از اینکه سبد پروژه انتخاب گردد، لحاظ شوند.اتخاذ شود و 

 دنندگان بتوانند پایر باشد تا اینکه استاادهمنعیف چارچوب انتخاب پروژه باید به اندازه دافی
های ناليز دردن دادهرنند ده دار دردن با رنها در دن انتخاب ردر هر مراله ابزارهایی را برای 

 .سانتر باشدربرای رنها  مربوطه و انتخاب پروژه
 یافته باشد، تا نظر باید از مراال و فازهای مختلای تشکيل سازی، چارچوب موردبه دليل ساده

گيران این اجازه را بدهد ده به صورت منیعی و در یك فرایند مشخ  به سوی اینکه به تصميم
های انجام گرفته به ها اردت دنند. نتایج ااصله از مصاابهیك ملااظه دلی و یکپارچه از پروژه

 ند.داین ایده فرایندی بودن مراال انتخاب را تکیيد می وسيله مولر و همکارانش

  د تا معایسه شوهای مشتردی برای ارزیابی و انتخاب همه پروژها ایجاد میمعيارها و شاخ
 ها در طول فرایند بر یك مبنای مشترک باشد. پروژه

 اند باید دوباره در زمانی ده یکسری پروژههای اصلی خود رسيدهونتهایی ده به مایلسپروژه-

شوند، در فرایند ارزیابی و انتخاب، مورد بررسی  رار می های سازمان واردهای جدید به سبد پروژه
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ها به علت تغييرات در مناب  گيرند. این يزم بوده و بيشتر، این دار در جهت ارزیابی دوباره پروژه
  .گيردموجود سازمان، راهبردها و مزیتهای ر ابتی محيط دسب ودار صورت می

 ی مستعيم یا تخصي  ر ابتی مناب  باید در هاها از طریق وابستگیروابط متعابل پروژه
در انتخاب سبد پروژه باید ماهيت وابستگی زمانی مصرف انتخاب سبد پروژه در نظر گرفته شوند.

  مناب  پروژه را در نظر گرفت.
 های های مختلف را به زیر مجموعهاین فرایندها و چارچوبها باید مجموعه پيشنهادات پروژه

توانند مجموعه از ها میدنند. هر زیر مجموعه بدست امده از پروژهدی بنمرتبط با هم تعسيم
ها بوده هایی از پروژهابی به یك راهبرد یکسان بوده و یا دستهيها باشند ده در راستای دستپروژه

 .باشندده دارای مشخصات یکسانی می

 در یك زیر مجموعه را  های موجوددهد ده پروژهبندی به سازمانها این اجازه را میاین تعسيم
ند. این تعسيم دای از معيارها و تکنيکهای همسان با هم ارزیابی و انتخاب به وسيله مجموعه

 ها نيز دمك خواهد نمود. بندی همچنين در توازن سبد پروژه

  فرایند و الگوی انتخاب سبد پروژه باید با فنای امایتی تصميمات گروهی همخوانی داشته
 .باشد
 نهایت در بيان شده الگوهایو اصول مشترک به دار رفته در  موارد دلی ذدر شدهبر اساس  

های مادر تخصصی  مجموعه شردتپيشنهادی خود را برای انتخاب سبد پروژه در  الگوی
باشد را نيز می محور ده مناسب اعمال در دیگر سازمانهای پروژهسازمان انرژی بنياد مستنعاان 

 :دنيمارائه می
نشان داده  9انتخاب سبد پروژه پيشنهادی ما برای مجموعه مادر تخصصی در نمودار الگوی دلی مراال. 

  .شوندتر به شرح زیر تعسيم می. هر یك از این مراال نيز خود به مراال فرعیشده است

 گام اول:تعريف، تدوين و توسعه ملاحظات راهبردي سازماني .1
مدت و های سازمانی اعم از بلندمدت و دوتاهیب راهبردتصوتوسعه و  ،تعریفاولين گام این فرایند 
یناعان مجموعه)برای نمونه ذو  دارانامهای سازمان و خواست و انتظارات سهمشخ  دردن اولویت

های گوناگون سوداور در پاسخ به های مجموعه به اوزهگااریمدت مثل توسعه سرمایههای دوتاهراهبرد
. همانیور ده در  سمت  بل در این مورد نيز بحث باشدمیط تجاری(تغييرات دیناميك و پویای محي

گردید این موارد برای همراستایی راهبرد و تنمين اینکه همه اعنای دميته انتخاب پروژه از یك درک 
-ن میرن ده هم ادنون فا د رهای های تجاری سازمان و اولویتگيریمشترک و دلی در مورد جهت

  اده شود.تواند استاباشند، می
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يارهاي کمي و کيفي ارزيابي ها و معگام دوم: ايجاد و تصويب شاخص .2

 ها پروژه

های گام دوم فرایند پيشنهادی در برگيرنده ایجاد، تصویب  و وزن دهی به معيارهای دمی)مثل شاخ 
نيز خواست مالی(و معيارهای ديای)مثل تناسبات راهبرد( با استااده از راهبردهای تدوین شده سازمانی و 
باشد، به ذیناعان و سهامداران مجموعه و نيز لحاظ دردن ویوگيها و مزیتهای ر ابتی خاص مجموعه می

های مناسب سازمان را انتخاب درده و صورتی ده معيارهای تعيين شده بتوانند به بهترین شيوه پروژه
 سبد ادادثری را برای مجموعه شکل دهند.

 هاي سبدها و پيشنهادات پروژهدي ايدهبنآوري و دستهگام سوم: جمع .3

های های سبد به زیر مجموعهها و پيشنهادات پروژهبندی ایدهروری و دستهگام سوم این فرایند جم 
های مختلف و به دارگيریی یك های مشابه به دستهبندی پروژهباشد. دستهمتناسب و متوازن می

های مشابه و یکسان با هم معایسه واهد شد تا پروژهمجموعه خاص از معيارها برای هر دسته باعث خ
های مشخ  شده خاص خود را براورده سازند.)برای ها بتوانند به بهترین صورت راهبردشده و این پروژه
های تادتيکی ده به دنبال های بلندمدت بوده یا پروژههای راهبردی ده در جهت راهبردنمونه پروژه

 باشند( میمزایای دوتاه مدت سازمان 

 هابندي و انتخاب پروژهگام چهارم: ارزيابي و اولويت .4

های سازمان شامل ها و تنظيم مناب  برای سبد پروژهبندی و انتخاب پروژهاین فاز شامل ارزیابی، اولویت
ها و سپس در های در اال اجرا ) اول در داخل زیر مجموعهبندی شده و پروژههای جدید و دستهپروژه
های خارجی و مناب  موجود های داخلی، ظرفيتیر مجموعه ها(با توجه به مناب  راهبردی،  ابليتبين ز

 باشد. بالعوه سازمان می

 هاگام پنجم: تعديل و متوازن سبد پروژه .5

های پورتاوليوی سازمان با ادادثر پتانسيل است تا به صورت هدف از این فرایند توسعه ترديب مؤلاه
سازی سبد پروژه از متوازن اهبردی سازمان پشتيبانی درده و به رنها دست پيدا دنند.گروهی از اهداف ر

های ریزی و اختصاص مناب  بر اساس جهتمزایای اوليه مدیریت پورتاوليو بوده ده توانایی برنامه
ی شامل سازمتوازن باشد. فعاليتهای راهبردی سازمان و به ادادثر رساندن بازگشت پورتاوليو را دارا می

تواند از اهداف پورتاوليوی متوازن شده می های انتخاب شده و اولویتبندی شده می باشد.بررسی مؤلاه
ایجاده شده راهبردی امایت دند. در پورتاوليوی سازمانی میلوب معيارهای عملکردی پورتاوليو و 

 شامل:های ظرفيتی مناب  هم در این امر دخيل هستند. در اصل این فرایند محدودیت

 اندبندی شدههای جدیدی ده انتخاب شده و برای انجام، اولویتاضافه دردن مؤلاه 
 اند و نيازمند تجدیدنظر هستندهایی ده بر اساس فرایندارزیابی اوليه انتخاب نشدهتعيين مؤلاه 

 ارهبندی شدن یا اتمام، بر اساس فرایند بررسی دوبهایی برای تعليق یا دوباره اولویتااف مؤلاه 

 های منب  سازمان در طول اجرای سبد پروژه در سبداعمال محدودیت 
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ها و ها برای اینکه سبد بتواند به بازگشت میلوبی برسد، باید شباهتدرانتخاب مجموعه مؤلاه 
-تواند شامل روابط بين مؤلاهها وجود دارند را در نظرگرفت، ده این میهایی را ده بين مؤلاههمپوشانی

های خاص تواند منجر به این شود ده همه االتدر سبد نيز باشد. تعویت این ارتباطات می های موجود
 سبد شناسایی شده تا اینکه بتواند بيشترین بازگشت را با ادا ل سرمایه ایجاد دند.

 

 ها و بازنگري آنهادهي سبد پروژهگام ششم:گزارش .6

ده هدف این طوریبه در سازمان انجام خواهد گرفت، سازی پورتاوليو پروژهاین فرایند پس از اجرا و پياده
دهی رنها و بازنگری پورتاوليو در یك االت مناسب های عملکردی، گزارشروری شاخ فرایند جم 

چرخه  باشد.برای اصول اطمينان از انیباق رن با راهبرد سازمانی و تخصي  مناب  مناسب به رن می
دند و در یك دوره زمانی مشخصی ده به وسيله های موجود را رزمایش میلاهبازنگری فرایند، همه مؤ
شود. هر چرخه ممکن است ااوی چندین بازنگری مختلف با گردد، اجرا و تکرار میسازمان تعيين می

های تمردز متااوت و عمق تحليلی مشخ  بکار رفته در هر یك از رنها باشد. همچنين شاخ 
یك متغير هستند زیرا ده هدف هر بازنگری متغير است. نهایتاً هدف این  عملکردی اصلی برای هر

هایی است ده از دستيابی به اهداف ها دسب اطمينان از این است ده پورتاوليو فعط دارای مؤلاهبازنگری
بندی های جدیدی اضافه و اولویتدند و برای دسب اطمينان از رن، باید مؤلاهراهبردی امایت می

 ها در این فرایند شامل موارد زیر هستند:وی رنها صورت گيرد. فعاليتمجددی ر
 ها و عملکرد مالی میابق ها، محدوده، بازگشت مورد انتظار،ریسكها، وابستگیبازنگری اولویت مؤلاه

 با معيارهای دنترلی
 خاص را ااف ای تعيين اینکه ریا سبد موجود ادامه پيدا دند یا به ان چيزی اضافه درده و یا مؤلاه

 بندی درده و انها را با اهداف راهبردی مجدداً تنظيم دند.درده یا مجددا اولویت

 هاهایی برای مدیریت مؤلاهها ویا فراهم نمودن راهنمایانجام توصيه 

 پيشنهاد تغييرات برای چگونگی اداره بهتر پورتاوليو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

انداز و بیانیه چشم

 ماموریت سازمان

های سازمانراهبرد  

های کلیدی توصیف کننده

 مربوط به هر پروژه

ی فرایندی توصیه ها

 سازمان
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 . نمودار جریان فرایند انتخاب سبد پروژه1شکل 

سازی تعدیل و متوازن -5

 هاسبد پروژه

ت
ادا
نه
يش
ت پ
يس
ل

 

 
بد
 س
ی
ساز
ن 
واز
مت

 

دسترس بودن در 

 مناب  سازمانی

 در دسترس بودن مناب  مالی -

در دسترس بودن نيروی  -
 انسانی

فهرست پروژه های 
 سازمان

 فهرست پروژه های موجود و پيشنهادی سازمان -

خواست و انتظارات 
ذیناعان و 
 سهامداران

 
های سرمایه

 فرایندی سازمان

 

سرمایه های فرایندی 
 سازمان

 درسهای اموختنی -

ا،استانداردها و الگوه -
 رهنمودهای تثبيت شده

فرایندهای تعریف شده  -
 رسمی

 اطلاعات تاریخی -

 

 

 

 

 
محدودیتهای 
ظرفيت مناب  
 سازمان

 توصيه هایی برای تجارب سازمان

 راهبردهای سازمان

تعریف، تدوین و توسعه  -9
 ملااظات راهبردی سازمانی

ها و ایجاد و تصویب شاخ -2

 يای ارزیابی دو معيارهای دمی 

 

ها و بندی ایدهاوری و دستهجم -8
 های سبدپيشنهادات پروژه

ها و عوامل مؤلاه
 محيیی

انداز و بيانيه چشم
 ماموریت سازمان

 برنامه راهبردی سازمان -

گيریهای مشخ  شده جهت -
 سازمانی

 مزایای ر ابتی  -

 دسته هایی از طرح راهبردی -

 

 انتخابیلیست مجموعه معیارهای  -

 برای ارزیابی سبد پروژههای سازمان -

 فهرست طبقه بندی شده مجموعه -

 معیارهای ارزیابی برای هر زیر سبد -

 

های دليدی توصيف دننده

 پروژه مربوط به هر

بندی ارزیابی، اولویت -4

 هاو انتخاب پروژه

 فهرست همه پروژه های سازمان-

توصيف دنندگان و شاخصهای اصلی   -
 وط به هر پروژهمرب

 ليست زیر سبدهای ایجاد شده-

 بندی شده از پروژه های فهرست طبعه -

 
توصيه های 

 فرایندی سازمان

 فرهن  سازمانی

تهدیدات و فرصتهای 
 محيیی

نعاط ضعف و  وت 
 سازمان

 داد ه های تجاری

 شرایط بازار
 

 گزارشات دورهای مربوط به سبد

 گزارشات دستيابی به اهداف راهبردی

 ا دامات اصلاای توصيه شده

 درخواستهای تغيير تکیيد شده

 ا دامات پيشگيرانه تکیيد شده

- 
ی سازمان

ت پروژه ها
ت تجدید نظر شده فهرس

لیس
 

- 
ی تأیید شده و 

منابع تجدید نظر شده پروژه ها

استثناها
 

 های مربوط به فرایندتوصيه -

 های سبد تکیيد شدهفهرست پروژه -

 ی غيرفعال شدههافهرست پروژه -

 شده یندی های دستهفهرست مؤلاه -

 های منتخب فهرست پروژه -

 

 

ها و دهی سبد پروژهگزارش -9
 بازنگری انها

 های سازمانسبد نهایی پروژه

 مایلستونهای سبد -
 مناب  تجدید نظر شده پروژه های تکیيد شده  -
ليست تجدید نظر شده فهرست پروژه های  -

 سازمان

پروژه های خارج شده از سبد)به روز  ليست -
 شده(

 ليست پروژه های تکیيد شده)به روز شده( -
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 الگوی وبيان شده  الگوهایبر اساس موارد دلی ذدر شده و اصول مشترک به دار رفته در 
 دلی مراالسازمان انرژی، پيشنهادی  برای انتخاب سبد پروژه در مجموعه مادر تخصصی 

ه با بررسی تیبيعی دليه بر اساس نظریات پاسخ دهندگان دانتخاب سبد پروژه پيشنهادی  لگوی
توانایيهای الگو های موجود جهانی و ميزان نياز سازمان انرژی به این گونه معيار ها بررورد شده 

 . نشان داده شده است 9در نمودار  بود ده
 

 هاگيري و پيشنهاد نتيجه

در  الب  ای دهمدار مبنی بر ایجاد سيستمهای متمردز و یکپارچهنياز روزافزون سازمانهای پروژه
ها به صورت انارادی، به تعامل و اثرات متعابل مابين رن بتوان علاوه بر ارزیابی و انتخاب پروژه

ها، های مابين پروژهنيازیها، از  بيل تعاملات استااده از مناب  مشترک، رعایت پيشپروژه
داده است.  بررورده دردن اهداف راهبردی سازمانی اشاره نمود، اساس ابن تحعيق را تشکيل

ای از مراال دار را در چارچوب بر طبق نتایج و یافته های این تحعيق، خلاصه 3جدول شماره 
ها و خروجی ای با توجه به ورودیپيشنهاد شده به صورت فرایندی و همچنين به صورت مراله

الگوی های هر مراله و طرفين درگير در رنها نتيجه گيری و بر مبنای میالعات صورت گرفته در 
های خلاق مناسب انتخاب سبد پروژه، به نحوی ارائه شد تا از منظر تصميم گيران، به دمك راه

همسو سازی تصميمات راهبردی در فرریند مدیریت سبد پروژه رویکردی سيتماتيك برای 
 ها استخراج و مورد پایرش مدیران  رار گيرد.انتخاب سبد پروژه

 
 ب و الگوی پيشنهادیای از مراال چارچو. خلاصه1جدول

فعاليتهاي  هاگام

 انجام شده

خروجي هاي گام  طرفهاي درگير

 مربوطه

زمان انجام اين 

 گام

تعریف و ارائه  9
ها و راهبرد

اولویتهای 
ترجمه  -سازمانی 

راهبردهای 
 سازمانی پروژه 

هيکت مدیره و مدیران 
 ميانی

درک مشترک از 
 -اولویتهای سازمانی 
ی ليست زیر مجموعه ها
 پروژه ها

 بل از جلسه ساليانه 
 سهامداران

ایجاد و تصویب  1
معيارهای انتخاب 
پروژه برای هر 
زیر مجموعه از 

 هاپروژه

ایجاد شده به وسيله 
مدیران ميانی و تصویب 
شده به وسيله هيکت 
 مدیره مجموعه

مجموعه معيارهای 
انتخاب برای هر زیر 
 هامجموعه از پروژه

 بعد از گام اول

هر زمان و تی ده های پروژه ليست پرپوزال مدیران ميانی  اوری و جم 8



 

 

21 ...های خلاق همسو سازی تصميمات  بازرفرینی راه

7 

ها طبعه بندی ایده
و پيشنهادات 
 هاپروژه

در هر زیر مجموعه 
 هاپروژه

ایده های پروژه و 
 پيشنهادات پيدا شود

ارزیابی و تنظيم  4
مناب  در بين و 
مابين زیر 
مجموعه های 
 هاپروژه

مدیران ارشد و ميانی 
 سازمان

ه های راهبردی از جعب
مناب  برای هر زیر 

 مجمعه

 هر زمان

انتخاب پروژه و  5
تعدیل انها به 
صورت سبد های 
 فعال و انتخابی

مدیران ميانی و ارشد 
سازمان همراه با سرمایه 

 گااران 

های ليست پروژه
 سبدهای فعال و انتخابی

 هر زمان

دهی سبد گزارش 9
ها و پروژه

 بازنگری رنها

 در پایان هر دوره گزارشات سبد پروژه د و ميانیمدیریت ارش

 

ای و متناوب بوده و میابق با تجدید طبق الگوی پيشنهادی، مراال اول و دوم به صورت دوره
ها ند. در االی ده مابعی گامشومیروز های سازمان باید بهای در راهبردنظرهای ساليانه و دوره

تواند در هر انجایيکه ایده ها یا فرصتهای سرمایه گااری می ای بوده، ازهای پيوستهدارای فعاليت
 زمانی اتااق بياتد.

 دردانی: از دليه مدیران و دارشناسان محترم سازمان انرژی بنياد ده همکاری صميمانه ای را 
 برای دردسترس  راردادن داده های تحعيق فراهم نمودند سپاسگزاری می شود.
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