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 چکیده
 ها و بر اساس استراتژیدر مرحله اول . شود  پروژه در دو مرحله انجام می های  مدیریت سبددر این مقاله

برای این منظور اهدافی نظیر . شود های سازمان تشکیل می های پروژه  سبد،مدت سازمان اهداف بلند
آوری، افزایش قابلیت  باشند، سود های بالا دستی مطرح می سازی الزامات قانونی که از سوی سازمان برآورده
های سازمان اعم از  می پروژهسپس تما. شوند پذیری سازمان نسبت به رقبا و غیره در نظر گرفته می رقابت

حقیقت با این عمل  در. گیرند های مذکور مورد تجزیه و تحلیل قرار می راستایی با سبد جاری و آتی از نظر هم
های مرتبط با اهداف  گیرد که درآن پروژه های سازمان صورت می یک غربال اولیه در خصوص پروژه

در مرحله . شود ها صرفنظر می گیرند و از سایر پروژه  میهای مربوطه قرار استراتژیک شرکت ثبت و در سبد
های  گیری شاخص خاطر درنظره شود که برای این منظور ب های هر سبد پرداخته می بندی پروژه دوم به رده

در  .گیری چند معیاره استفاده شده است های تصمیم از روشها به یکدیگر  متعدد و همچنین وابستگی شاخص
سازی مونت  ها استفاده شده است که در آن از روش شبیه  شاخصی بنام ریسک پروژهروش پیشنهادی از

این معیار . ها استفاده شده است برای تعیین ریسک پروژه) الگوریتم ابتکاری نگارندگان(کارلوی هوشمند شده 
 .های سبدها خواهد نمود کمک قابل توجهی به مدیریت سازمان برای تخصیص منابع به پروژه

های  های ذیل به مدیریت سبد پروژه ین مقاله با ارایه رویکردی جدید در قالب فرآیندی کارا، طی گامدر ا
 -4ها،   تحلیل سبد-3های پروژه،   تشکیل سبد-2 تعیین اهداف استراتژیک، -1 :شود سازمان پرداخته می

 .تخصیص منابع
 

سازی  ،  روش شبیهریسک، ری چند معیارهگی تصمیم، ها سبد پروژهاهداف استراتژیک، مدیریت : کلید واژه
 .مونت کارلوی هوشمند شده



 

 مقدمه  -1
شوند و  بندی می های اقتصادی بر اساس پروژه تقسیم های سنتی سازمانی، بنگاه روشامروزه بر خلاف 
یابند  های خود به سوی روش پروژه محور گرایش می هایی که برای مدیریت فعالیت دایما بر تعداد شرکت

-پذیری، کسب درآمد و توسعه اقتصادی از سوی دیگر برای بقا در بازارهای تجاری، رقابت. شود وده میافز
 آگاهی از این مطلب .]5[باشد  ناپذیر می های تحقیق و توسعه امری اجتناب اجتماعی، انتخاب و اجرای پروژه

ترین مشکلاتی است که  مهمباشند، یکی از  های سازمان می های سازمان در راستای استراتژی که پروژه
پذیری سازمان و  سو و قابلیت رقابت این موضوع بدلیل کمبود منابع سازمان از یک. باشد فراروی مدیران می

 . ای برخوردار است ادامه حیات آن از سوی دیگر از اهمیت ویژه
 اما بطور کلی .باشند مد نظر می ) R&D(های پژوهشی و توسعه محصول ها، پروژه در مدیریت سبد پروژه

هایی که مشتریان داخلی  مدیریت سبد برای پروژه. باشند ها مناسب می ها برای تمام انواع پروژه سبد پروژه
هایی که از اولویت کمتری برخوردارند، منابع کمتری  باشد، زیرا باید بتوان به پروژه تر می دارند مناسب

های مورد نظر مشتریان خارجی  اگر پروژه. رفنظر نمودها ص ای موارد از آن اختصاص داد و یا حتی در پاره
دلیل دیگر بر انتخاب . ها کمتر خواهد بود داشته باشند، آزادی عمل سازمان در تخصیص منابع دلخواه به آن

ها بیشترین نفوذ و اثر را بر توسعه امور تجاری و کسب  های تحقیق و توسعه، این است که این نوع پروژه پروژه
 . ]1[گذارند و کار می

ها و  ها نه تنها باید روی مدیریت مستقل پروژه مدیریت سبد پروژه با این ایده سر وکار دارد که شرکت
. ها را بعنوان یک نهاد واحد با اهداف مشترک مدیریت نمایند  باید پروژهها تمرکز کنند، بلکه اهداف خاص آن

های پیشنهادی  ها تعداد پروژه کلی بیشتر شرکتهمچنین در مدیریت سبد پروژه فرض بر این است که بطور 
گیری روی  لذا مدیریت مجبور به تصمیم. باشد ها برای اجرا می ها بیش از توان مالی و منابع فیزیکی آن آن

بندی و انتخاب پروژه یکی از  فرآیند ارزیابی، اولویت. ]4[باشد تداوم بعضی و یا حذف بعضی دیگر می
توان دستیابی به بهترین سطح  هدف از مدیریت سبد را می  .باشد  سبد پروژه میموضوعات اساسی در مدیریت

. ]6[های سازمان دانست سازی استراتژی تجاری با منابع محدود تعریف نمود و هدف نهایی از آن را در پیاده
ها و   پروژه سازمان، دستیابی به تعادل و ترکیبی درست ازهای  با استراتژیهاارتباط سبدتعیین  با مهماین 

 .شوند حداکثر نمودن ارزش هر سبد محقق می
مدیریت سبد نسبت به مدیریت جداگانه هر پروژه در امور تجاری فواید بیشماری خواهد داشت زیرا یک 

های سازمان برقرار ساخته و ابزاری برای اختصاص منابع ارایه  ها و پروژه پل ارتباطی بین استراتژی
 :یل زیر مدیریت سبد پروژه در موفقیت شرکت مهم و حیاتی استبنا بر دلا. ]2[نماید می

توسعه موفق محصول جدید برای آینده شرکت ضروری است و نیاز ما به مدیریت سبد پروژه برای  -1
 .شوند های سازمان در راستای اهداف سازمان انجام می این است که اطمینان یابیم مجموعه تلاش

ترین راه برای عملیاتی کردن استراتژی شرکت  ت جدید، مهمهای محصولا ها، خصوصا پروژه پروژه -2
 .شوند محسوب می

مواجه ها  ها با آن ترین مسایلی است که سازمان ها از مهم تخصیص منابع کمیاب سازمان به پروژه -3
  . باشد نماید براحتی قابل حل می ها ارایه می باشند که این مشکل با ابزاری که مدیریت سبد پروژه می
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چارچوب مدل پیشنهادی برای مدیریت سبد پروژه: 1شکل  



 

 تعیین اهداف استراتژیک -2
 

گیری موثر از ها در فضایی رقابتی و در تقابل با تغییرات مداوم، ملزم به تمرکز و بهرهامروزه سازمان
هایی را که بدون تبیین عوامل و شرایط مختلف در محیط حاضر سازمان. اندترین منابع خویش شده مهم

از اینرو . سازد، با تهدید عدم کارایی و حتی شکست روبرو میانداهداف و پیگیری تحقق آنها به فعالیت پرداخته
کوشند تا با توجه به رسالت خویش و با درنظرگیری وضعیت درونی و برونی خود اهداف ها میسازمان

 . ]3[استراتژیک خود را تعیین و مبنای تدوین راهکارهای اجرای استراتژی خود قرار دهند
رود در افق زمانی سه تا پنج ساله دهند که امید میسازمان را تشکیل میاهداف استراتژیک، اهداف میانی 

این اهداف تعیین کننده مسیر شرکت در این افق زمانی بوده که در مدیریت سبد پروژه، مبنایی . تحقق یابند
های با توجه به ساختار و وضعیت سازمان لازم است در بازنگری. آیندبرای تخصیص منابع به حساب می

به منظور تضمین پیگیری و تسری . ای، نسبت به تغییر یا تداوم پیگیری اهداف استراتژیک اقدام نمودورهد
یکی از . اهداف استراتژیک در سازمان لازم است این اهداف توسط مدیران ارشد سازمان تعریف و تبیین شوند

در این .  مدیران ارشد استترین رویکردهای تعیین اهداف استراتژیک، تشکیل جلسات تعاملی بامناسب
ها، اهداف استراتژیک با توجه به انداز سازمان در قالب فلسفه وجودی و ارزشجلسات پس از تعیین چشم

های ای از روشدر این رویکرد برخلاف پاره. آیدرسالت سازمان و از تعامل فکری مدیران ارشد به دست می
نظر در تعیین و تفا نشده و از نظرات و دلایل افراد صاحبهای آماری اکمرسوم، به رأی گیری و یا تحلیل

 .]7[شودتوافق نظر بر اهداف استراتژیک استفاده می
از تجزیه و تحلیل  نمایش داده شده است، 1برای تعیین اهداف استراتژیک سازمان همانطور که در شکل

ازمانی و تحولات محیط پیرامونی فلسفه وجودی، تکالیف و مأموریت سازمان، نیازهای درون سمواردی نظیر 
 . خواهد شداستفاده 

 
  فلسفه وجودی-2-1

های  سازمان. شوند انتفاعی تقسیم می بندی کلی به دو دسته انتفاعی و غیر ها بر اساس یک طبقه سازمان
/ خاص  طبقه سازی نیازها و الزامات های بالا دستی و بر اساس برآورده های نهاد غیر انتفاعی بر اساس خواسته
سازی انتظارات مربوطه  ها در وهله اول رفع نیازها و برآورده اهداف این سازمان. آحاد جامعه ایجاد شده است

لذا  . اند های انتفاعی نیز همانطور که از نامشان پیداست بر پایه کسب سود ایجاد شده سازمان. باشد می
شان اهداف استراتژیک خود را تبیین و برای  ه وجودیانتفاعی با توجه به فلسف غیر/ ها اعم از انتفاعی  سازمان
 .یابی به آن با اتکا به ابزارهای مناسب تلاش خواهند نمود دست
 
 
  تکالیف و مأموریت سازمان-2-2

های بیرونی به صورت رسمی و غیررسمی ملزم به انجام  سازمان بنا بر قدرتهستند که  مواردی تکالیف،
ها،  ها، فرامین، بندها و ماده نامه الزامات رسمی معمولاً به صورت قوانین، آیین .باشد آنها یا عدم انجام آنها  می



 

الزامات غیررسمی به صورت تضمینی در  .اند  قابل شناساییماموریتتر از  شوند و ساده تدوین می... امتیازها و 
 .یابند هنجارها الزام می

 
 
  نیازهای درون سازمانی-2-3

ها روبه  یازهای درونی و مسایل و مشکلاتی که در افق کوتاه مدت و  بلند مدت با آنهر سازمانی بر پایه ن
ریزی استراتژیک بر پایه رفع مسایل کلیدی جاری و  برنامه. نماید ریزی استراتژیک می رو است اقدام به برنامه

ف استراتژیک لذا در تعیین اهدا. پردازد های مناسب می موضوعات استراتژیک آتی به تدوین استراتژی
 .سازمانی نقش محوری خواهند داشت سازمانی و برون ها، نیازهای درون سازمان
 
 
  تحولات محیط پیرامونی-2-4

مدت مورد توجه  های بلند ریزی امروزه تغییر شرایط محیطی سازمانها  بعنوان یک معیار بسیار مهم در برنامه
رهنگی و تکنولوژیکی  در محیط پیرامونی سازمان، تأثیر تحولات سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، ف. گیرد قرار می

گیری و  تصمیمبدون درنظرگیری این تغییر و تحولات، . ها خواهد داشت بسیار قابل توجهی بر عملکرد آن
بدون . باشد گیرند بسیار پیچیده می هایی که در فراروی سازمان قرار می همچنین واکنش به تهدیدها و فرصت

حولات محیط پیرامونی از یکطرف بسیاری از تهدیدهای بالقوه به بحران منجر شده و تجزیه و تحلیل ت
های فراروی سازمان  عملکرد سازمان را به چالش خواهند کشید و از طرف دیگر ممکن است بسیاری از فرصت

 .گذر خواهند بود های پیچیده امروزی بسیار زود ها در محیط نادیده گرفته شوند زیرا فرصت
   .های سازمان خواهند داشت ل تحولات محیط پیرامونی نیز نقش قابل توجهی در تدوین استراتژیبهرحا

   
 
  اولویت بندی اهداف استراتژیک -3
 

سازند، به منظور تمرکز هرچه با اینکه اهداف استراتژیک تمرکز سازمان بر موارد خاصی را رهنمون می
بندی اهداف استراتژیک ، لازم است نسبت به اولویت... بع و بندی، تخصیص منابیشتر در مسایلی چون بودجه

ترین آنها نظرسنجی از سازی است که مهمهای متعددی قابل پیادهبندی اهداف روشبرای اولویت. اقدام نمود
ورودی این مرحله، اهداف . باشداندیشی میمدیران ارشد در قالب پرسشنامه و یا تشکیل جلسات هم

ترین آنها بندی اهداف و تعیین مهم  و خروجی آن اولویت– به دست آمده در مرحله قبل –ان استراتژیک سازم
 بصورت تعاملی –  تعیین اهداف استراتژیک – چنانچه  گذشت  این مرحله از مدل بهمراه مرحله پیشین .است

 ناشکیبایی برخی از ممکن است در ابتدا تأکید بر حضور و مشارکت فعال مدیران ارشد موجب. پذیرد انجام می
سازی و باز شدن فضای دیالوگ بتدریج فرصت طرح بسیاری از  ایشان گردد  اما با پیشرفت فرآیند پیاده



 

ن مختلف و تسهیل  رسمی و غیر رسمی بین مدیراها را فراهم ساخته و موجب شفاف شدن ارتباطات ناگفته
  .پیشبرد مراحل مختلف خواهد شد

اندیشی و گفتگوها  ای برای تداوم این هم نکته قابل تأمل، ضرورت طراحی ساختار و مکانیزم شایسته
در تعامل با مدیریت ارشد سازمان مرتفع باشد که این مسأله معمولا با ایجاد کارگروه مدیریت سبد  می
   .گردد می
 
 
 پروژه) های(تشکیل سبد -4
  

 کسب و کار، دیگر روشهای سنتی جوابگوی نیازها و الزامات سازمان امروزه با تغییرات رخ داده در دنیای
 محور افزوده -به طوری که روز به روز بر تعداد سازمانهای پروژه. در برآورده سازی اهداف آن نمی باشند

از سوی دیگر برای بقاء در بازارهای تجاری، رقابت پذیری، کسب درآمد و توسعه اقتصادی و . شود می
 : هایی از قبیل در این راستا چالش. شود یاز به روشهای جدیدتری برای مدیریت پروژه ها احساس میاجتماعی ن

 چگونگی حصول اطمینان از همسویی پروژه ها با اهداف استراتژیک سازمان .1
 بکارگیری فرآیند ارزیابی و تحلیل مناسب پروژه ها .2
 نحوه تخصیص منابع کمیاب به پروژه های مورد نظر  .3

وشهای کارآمد برای رفع چالشهای مذکور تعیین سبد پروژه های سازمان و تجزیه و تحلیل آن یکی از ر
سبد به مجموعه ای از پروژه ها در یک واحد اقتصادی و تحت اهداف استراتژیک یکسان و منابع . می باشد

 پروژه ها تحت مقدار منابع مالی و فیزیکی این پروژه ها اغلب کاملاً محدود است و. مشترک گفته می شود
 . مدیریت یکسان، برای جذب این منابع محدود و کمیاب در حال رقابت می باشند

های پیشنهادی سازمان  بیش از  در مدیریت سبد پروژه، فرض بر این است که به طور کلی تعداد پروژه
ر خصوص تخصیص گیری د لذا مدیریت مجبور به تصمیم. توان مالی و منابع فیزیکی آنها برای اجرا می باشد

بندی و انتخاب پروژه یکی از موضوعات اساسی  فرآیند ارزیابی، اولویت. باشد ها می منابع محدود به این پروژه
ها باید به صورت  کند که نه تنها پروژه مدیریت سبد روی این مطلب تأکید می. در مدیریت سبد پروژه است

ای است که به  ابی قرار بگیرند، زیرا طبیعت آنها به گونهجدا از هم، بلکه در کل مجموعه نیز باید مورد ارزی
 . باشند ندرت مستقل از یکدیگر می

توان  همچنین می. هدف از مدیریت سبد پروژه دستیابی به بهترین سطح تجاری، با منابع محدود است
د پروژه با استراتژی این کار با انجام ارتباط سب. سازی استراتژی سازمان دانست هدف نهایی از آن را در پیاده

 . شود ها و حداکثر نمودن ارزش سبد محقق می سازمان، دستیابی به تعادل و ترکیبی درست از پروژه
 
 
 
 



 

  تحلیل سبد  -5
 

های آن از  بندی پروژه  برای تجزیه و تحلیل و اولویت،های مطلوب سازمان  پروژههای پس از تعیین سبد
 MADM (Multi-Attributeگیری چند معیاره  ها در تصمیم  که از کارآترین روشTOPSISالگوریتم 

Decision Making)ها را در   این الگوریتم بدلیل اینکه وابستگی بین شاخص.شود باشد استفاده می  می
خروجی این الگوریتم یک بردار . گیرد از قابلیت اطمینان نسبتا بالایی برخوردار است ها درنظر می ارزیابی گزینه

چیدمان ) اعم از کیفی و کمی( باشد که با تعریف یکسری شاخص مناسب ها می دی شده از پروژهبن اولویت
 شکل زیر یک شمای کلی از پارامترهای بکار گرفته شده در  .آید های مورد نظر در طول بردار بدست می پروژه

 ام i ام برای پروژه jص  ارزش شاخrij ام و i پروژه Ai ام، i شاخص xiدهد که در آن  الگوریتم را نشان می
 . است

 
 

 
 
 

های  های کمی، بی مقیاس نمودن شاخص های کیفی به شاخص به طور کلی در این الگوریتم با تبدیل شاخص
ها را به  ها، تمامی پروژه مورد نظر و با بکارگیری تکنیک آنتروپی و تعیین اوزان اهمیت هریک از شاخص

آل  ایده(  بهترین پروژهA+در این فضا . گیریم ی بعدی در نظر مnنقطه در فضای  nصورت 
+، )ایده آل منفی( بدترین پروژهA−،)مثبت

id فاصله پروژه iدر فضای (  ام از ایده آل مثبت یا بهترین پروژه
nو)  بعدی−

id فاصله پروژه i در فضای ( از ایده آل منفی یا بدترین پروژه امnاست)  بعدی . 
 

 A− وA+ها برحسب فواصل خود از اما پروژه.  تقریباً عملی نیستA+واضح است که در عمل دستیابی به
 با تعریف زیر استفاده cliن منظور از شاخصی به نام باشند که برای ای بندی می بندی و اولویت قابل رتبه

 .شود می
−+

−

+
=

ii

i

dd
d

icl  



 

+( آل مثبت کمتر  ام از ایدهiبا این تعبیر هرچه فاصله پروژه 
idآل منفی بیشتر و این فاصله از ایده) کوچکتر 

)−
idباشد، ) بزرگترcliگیرد و پروژه مورد نظر در اولویت نزدیکتری قرار  ری را در اختیار می مقدار بیشت
 . گیرد آن پروژه صورت میcli  تخصیص منابع به هر پروژه نیز با توجه به مقدار  .گیرد می
 
 
 ها پروژههای ارزیابی   تعریف شاخص -6
 

های مهم مدنظر  عریف شاخصدر این مرحله با برگزاری چند جلسه با مدیران ارشد سازمان به شناسایی و ت
ها در دو دسته  این شاخص. شود  پرداخته می1مدیران سازمان براساس اهداف استراتژیک تعیین شده در بند

های بسیار مهم در  یکی از شاخص. باشند قابل ارزیابی و بررسی می... کیفی و کمی و در ابعاد مالی و زمانی و 
. باشد ها می به عنوان ابزار تعیین کننده کارآیی مدیریت سبد پروژهها  این مرحله شاخص ارزیابی ریسک پروژه

برای در  )نگارندگانتکنیک ابتکاری ( سازی مونت کارلوی هوشمند شده برای این منظور از روش شبیه
در این روش ابتدا به شناسایی عدم . شود های پروژه استفاده می نظرگیری تأثیرات متقابل عدم قطعیت

ها به ترسیم  ها پرداخته و سپس با بدست آوردن تابع توزیع آن اول و عمومی در پروژههای متد قطعیت
بندی  شود تا رده ها باعث می شاخص ریسک در کنار سایر شاخص. شود حجاب سیمای ریسک پرداخته می بی

ند شده سازی مونت کارلوی هوشم در روش شبیه. ها با اعمال ریسک انجام هر پروژه صورت گیرد نهایی پروژه
ها بر یکدیگر صورت  ترسیم  تابع مطلوبیت سازمان براساس درنظرگیری وابستگی و تأثیر عدم قطعیت

گیری و   کمک بسیار زیادی در مورد تصمیمTOPSISلذا این معیار  بعنوان شاخصی برای الگوریتم . گیرد می
 . های هر سبد خواهد نمود تخصیص منابع به پروژه

 
 

 ای ارزیابی ه مقادیر شاخصتعیین  -7
 

باشد به تعیین  های مختلفی که مورد تأیید و تصدیق مدیران ارشد سازمان می در این گام با استفاده از روش
های مورد نظر  دهی به شاخص با مقدار. پرداخته می شود، 6مقادیر هر یک از شاخص های مورد بحث در بند 

 ماتریس مورد نیاز برای ، 5لگوریتم مورد بحث در بند های شرکت، مطابق با ا ای از پروژه و تعیین فضای نمونه
 . ها در گام بعد تکمیل خواهد شد بندی پروژه رتبه

 
 ها  دهی به هریک از شاخص وزن -8

 
های مورد نظر از نظر اهداف استراتژیک سازمان از درجه اهمیت متفاوتی برخوردار  با توجه به اینکه شاخص

ها در  گوریتم موردنظر به تعیین و اعمال تأثیر هریک از اوزان شاخصباشند، لازم است تا در اجرای ال می
ها از تکنیک آنتروپی، با توجه به مقادیر  برای تعیین اوزان هریک از شاخص.  پرداخته شود، 8های بند  داده



 

روش  (AHPمزیت تکنیک آنتروپی در مقایسه با روش . شود کمی ماتریس تهیه شده در گام قبل استفاده می
گیری نظرات  های کمی ماتریس گام قبل همراه با درنظر استفاده از داده) ها دهی شاخص داول در وزنمت

 . باشد ها می مدیران و کارشناسان مربوط، برای تعیین وزن شاخص
 
 

 ها و تخصیص منابع  بندی پروژه رتبه -9
 

باشد،  چند معیاره میگیری  های تصمیم  که از جمله روش TOPSISدر این گام با بکارگیری الگوریتم 
+،A،−A+تعیین مقادیر

id،−
id و محاسبه بردار cl= (cl1,cl2,…,cln )،  سازمانهای  پروژههای سبد  

بندی شده و تخصیص منابع به  بقه ها در سبد طcliها براساس مقادیر اخذ شده  پروژه. شوند بندی می رتبه
 . گیرد  اخذ شده در منابع کل سازمان صورت میclها براساس حاصلضرب ضریب  هریک از آن

 
 
 گیری نتیجه -10

 
در این رویکرد . های سازمان ارایه شده است پروژههای  سبددر این مقاله یک رویکرد نوین در تجزیه و تحلیل 

ها با اهداف استراتژیک سازمان صورت  ن بر اساس همراستایی پروژههای سازما تخصیص منابع به پروژه
، فلسفه )انتفاعی غیر/ انتفاعی (  با توجه به نوع سازمان اهداف استراتژیک سازماناز آنجایی که . گیرد می

گیرد، سازمان  وجودی سازمان، نیازهای درون سازمانی و تغییر و تحولات محیط پیرامونی سازمان صورت می
های جاری و آتی برخوردار خواهد  قابلیت اطمینان بالایی در لحاظ نمودن مسایل استراتژیک خود در پروژهاز 

همچنین مدیریت . خود حرکت نماید  استراتژیک ریزی شود که  سازمان کاملا در راستای برنامه بود و باعث می
های  از ویژگی. ان اختصاص خواهد دادهای سازم ترین پروژه ها منابع محدود سازمان را به ضروری سبد پروژه

   . باشد ها در ارزیابی سبدها می منحصر بفرد روش پیشنهادی، ارایه شاخص ریسک پروژه
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