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  چكيده
 برنامه ريزي هاي شركت نگاه مي كنند، انتخاب پروژه هاي از آنجا كه شركتهاي پروژه محور عمراني به پروژه ها به عنوان يك گزينه استراتژيك براي

 و مدلهامديريت سبد پروژه به شركتهاي پروژه محور كمك مي كند تا با استفاده از برخي . درست در اين شركتها از اهميت بسياري برخوردار است
 سبد پروژه يك شركت وجود دارد ولي چارچوبها و فرايندهايي كه امكان مدلهاي بسياري براي انتخاب. ها اقدام نمايند به انتخاب بهترين گزينه چارچوبها

هدف ما در اين مقاله ارائه يك چارچوب پيشنهادي با توجه به برخي مشكلات در . ايجاد يكپارچگي لازم براي فعاليتهاي آن را فراهم نمايد زياد نيست
سپس . نكات لحاظ شده در آن ها بررسي مي شودهاي موجود پرداخته مي شود و بدين منظور ابتدا به بررسي برخي چارچوب. شركتهاي عمراني است

چارچوب پيشنهادي بر طبق اصول مورد اشاره براي چارچوبها به صورت مرحله اي بوده و برخي  ويژگيهاي . چارچوب پيشنهادي شرح داده مي شود
اين  مزاياي در پايان برخي از. ازي در شركتهاي عمراني در آن لحاظ گرددضمن آنكه سعي شده تا مشكل متنوع س. چارچوبهاي ديگر را در خود دارد

  .  بر شمرده مي شودچارچوب
  

  واژگان كليدي
  3، سازمانهاي پروژه محور 2چارچوب هاي انتخاب  ،  1مديريت سبد پروژه ها

  
  

                                                 
1 Project Portfolio Management 
2 Selection Framework 
3 Project Oriented Organization 



Computer For Civil Softeare Engineering Group :   www.CCSofts.com  ,  www.CompCivil.com

  مقدمه
سه عامل اصلي درگير در مديريت پرتفوليو،  . ]14[ پروژه  محور استمديريت پرتفوليوي پروژه، يك قابليت مديريتي  مركزي و هسته اي در سازمان هاي 

بيش از . افراد و يا همان تصميم گيرندگان ، ابزار وتكنيكها و مدلهاي انتخاب ، و در نهايت فرايند و يا چارچوب مورد استفاده در انتخاب پروژه ها مي باشند 
اگر چه چارچوبهايي كه اين ابزار و . بنابراين انتخاب ابزار مناسب براي  سازمانها مشكل نيست . د دارديك صد مدل و تكنيك براي انتخاب پرتفوليو پروژه وجو
لذا انتخاب و ايجاد يك چارچوب مناسب براي ارزيابي پروژه هاي پيشنهادي و انتخاب يك پرتفوليو . تكنيكها را به طور منطقي سازمان دهي نمايد، كم است

به علاوه تحقيقات اخير بيشتر بر ديدگاه ها تمركز دارد تا بر روي ابزار و . ] 2[كت از نكات مهم انتخاب پروژهها در پرتفوليو است همسو با استراتژيهاي شر
اهد شد در اين مقاله سعي خو. تمركز اين مقاله بر روي چاچوبها و يا به عبارت ديگر فرايندهاي اجراي مديريت پرتفوليو در شركتهاي عمراني است. تكنيكها 

 شناسايي شود و سپس با توجه به نيازها و ساختارهاي شركتهاي ،تا اصول اساسي چارچوبهاي مديريت سبد پروژه از طريق بررسي برخي چارچوبهاي موجود
 موردنياز براي تصميم چارچوب پيشنهاد شده امكان يكپارچه سازي و كنترل فرايندهاي مختلف. چارچوبي براي استفاده در اين شركتها ارائه گردد ،عمراني

بعلاوه اين چارچوب مشكل متنوع سازي موجود در شركتهاي عمراني را مد نظر قرار مي . گيري صاحبان شركت را به صورت ساده و قابل فهم فراهم مي آورد
 ابتدا به بررسي برخي از چارچوبهاي پيشنهادي در زير. دهد و فرايندي را براي انجام متنوع سازي مناسب و معقول پروژه ها ، در اين شركتها پيشنهاد مي كند

  .مي پردازيم
  

 ] 6[ 2005چارچوب پيشنهادي كوپر 
كه براي ) محفظه هاي استراتژيكي ( سطح اول تصميمات استراتژيك پرتفوليو . كوپر چارچوب انتخابي را پيشنهاد كرد كه از دو سطح تشكيل شده است

به هر يك از محفظه هاي استراتژيكي بر مبناي منابع . ه چند زير مجموعه و دسته تقصيم كنند بسيار مهم استسازمان هايي كه مي خواهند پروژه ها را ب
تا زماني كه تصميمات محفظه هاي استراتژيكي بر مبناي استراتژيهاي شركت صورت مي . تخصيص داده به آن زير مجموعه از پروژه ها منبع تعلق مي گيرد

دومين سطح كه به تصميمات فني پرتفوليو موسوم است فرايند .  يك پرتفوليو متوازن و همسو با استراتژي هاي شركت داشته باشندگيرد، سازمانها مي توانند
در اين سطح ابزار و تكنيكهاي مختلفي براي انتخاب پروژه هاي درست در هر زير مجموعه معادل با هر يك از محفظه هاي استراتژيكي . انتخاب پروژه است

 كوپر.  به منظور بررسي موازي پروژه ها و نيز براي ديدن منابعي كه از پروژه هاي موجود آزاد شده اند پيشنهاد شده است1درگاه/ روش مرحله . مي رودبكار 
يك زمان بكار بگيرند، زيرا  را در ت و هم مديريت پرتفوليو پروژه ها كه خود او ارائه داده اسدرگاه/ مرحلهپيشنهاد مي كند كه شركتها مي توانند هم فرايند 

  است، اما چندان براي پروژه هاي  R&Dدرگاه بيشتر مناسب تصميم گيري براي محصولات جديد و نيز پروژهاي / روش مرحله . اينها مكمل يكديگر هستند
  ] 6[ )ساخت املاك و مستقلات ، پروژه هاي مهندسي. (سرمايه گذاري بزرگ مناسب نيست

  
  ] 8[گلند و گراهام چارچوب پيشنهادي ان

چهار .  ايجاد شد1999يك ديدگاه سيستماتيك از فرايند تصميم گيري ذهني، كه از ديدگاه ديگري به قضيه نگاه مي كند توسط انگلند و گراهام در سل 
  :چهار مرحله عبارتند ازاين . مرحله كه داراي خروجي هاي مرتبط هستند، اين ديدگاه را به صورت يك ديدگاه كاملا سيستماتيك در آورده است

  
 كردن پيشنهادات جديد و فهرستبر اساس اطلاعات بدست آمده براي هدايت فرايندها، اعضاي تيم شروع به :  كه سازمان مي بايست انجام دهد كارهايي-1

آرمان ، ماموريت ، ( جه به استراتژيهاي سازمان آنها سپس به شفاف سازي و ايجاد اهداف مورد انتظار پروژه ها ، تو. نيز پروژه هاي در حال اجرا مي نمايند
   پروژه ها در محفظه هاي استراتژيكي دسته بندي و سازمان دهي مي شوندي موجود و نيز بالقوه مي پردازند وو توانايي ها) اهداف

  
ه ها بر مبناي توانايي ها و آناليز ديدگاه هاي حال و اعضاي تيم پروژه به طور اساسي به بررسي و ارزيابي پروژ: ي كه سازمان مي تواند انجام دهد كارهاي-2

در نتيجه بر اساس اولويتهاي استراتژيكي، برخي پروژه هاي جديد حذف شده و نيز پروژه هاي درحال اجرا تصحيح و يا متوقف مي شوند ، . گذشته مي پردازند
  .يب پرده هاي مختلف شرايط لازم براي پروژه بررسي مي شودبه همين ترتموجود بودن منابع و تكنولوژيها مورد چالش قرار مي گيرد و 

  
با مجموعه . بر مبناي مقايسه بين منابع موجود و منابع مورد نياز،  پروژه ها آناليز ، اولويت بندي و انتخاب مي شوند: ز و تصميم گيري بر روي پروژه ها آنالي-3

منابع تخصيصي و احتمالات مي بايست به كار گرفته شود تا از عملكرد موفقيت آميز پروژه . شود توصيه مي AHPمعيارهاي توافق شده در مرحله اول ، روش 
  .  گذشته از آن حلقه هاي ارتباطي مي بايست به منظور به روز نگه داشتن تغييرات، ايجاد و مورد استفاده قرار گيرد. هاي انتخاب شده اطمينان حاصل شود

                                                 
1 stage/gate 
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 به عنوان ابزار ارتباطي براي كمك به تيم  ايبرنامه. پرسنل و تخصيص منابع  تعهد شده براي اجراي پروژه هاي منتخب استشامل تامين :  اجراي برنامه -4

مديريت و كساني كه درگير پاسخ دهي سريع به تغييرات و اعمال اقدامات اصلاحي بر حسب فرصتهاي جديد شناسايي شده و تغيير منابع تخصيصي هستند، 
  . به كار مي رود

  ] 8[.اين چهار مرحله، تشكيل حلقه مرحله اي پيوسته اي را مي دهند كه به عنوان ديدگاه سيستماتيك شناخته مي شوند
  

 ] 2[چارچوب پيشنهادي آرچر و قاسم زاده 
 مورد ارزيابي قرار گرفته و در  يك فرايند پيش ارزيابي صلاحيت را پيشنهاد مي كند كه هر پروژه در آن مي بايست به صورت مجزا1999قاسم زاده در سال 

اين راهي است كه، براي كم كردن پروژه هاي نامناسب و نيز كم كردن . صورت برآورده كردن معيارهاي اوليه، پروژه مي تواند به مرحله بعدي راه پيدا كند
مطرح مي شود كه فرايند پيش ارزيابي صلاحيت نبايد هرچند اين بحث . زحمت كميته انتخاب كننده پروژه ها در طي فرايند انتخاب، بكار گرفته مي شود

از مراحل مختلف تشكيل يافته، كه يكي از اين مراحل فرايند  قاسم زاده  آرچر  وچارچوب پيشنهادي. چنان سخت باشد كه باعث حذف پروژه هاي خوب شود
بر خلاف ديدگاه سيستماتيك فرايند تصميم گيري ذهني . ساير مراحل است به طور واضحتر، فرايند انتخاب پروژه نكته آغازين و پاياني  .انتخاب پروژه است

 ايجاد شد، بر روي رويه ها و طريقه مصرف 1999كه در بالا شرح داده شد، چارچوب يكپارچه انتخاب پرتفوليو پروژه ها كه توسط آرچر و قاسم زاده در سال 
 فرايند "  يعنيدر اين چارچوب. اي در تحقيقات آكادميكي و عملياتي مورد اشاره واقع شده است اين چارچوب به طور گسترده . ابزار و تكنيكها تمركز دارد

  .  سه فاز اصلي، مطابق زير وجود دارد"تصميم گيري بر مبناي پشتيباني روش ها
جاد مزيتهاي رقابتي در ساختار براي اي) جايگاه بازار ( و خارجي ) نقاط قوت و ضعف ( در نظر گرفتن شرايط داخلي : ملاحظات استراتژيكي  -1

  استراتژي
 . اندازه گيري منافع و ارزشهايي كه هر پروژه براي اهداف پرتفوليو به ارمغان مي آورد: ارزيابي منفرد پروژه  -2
هاي اندازه گيري و شامل مقايسه همزمان تعدادي پروژه براي رتبه بندي و انتخاب پروژه ها براي پرتفوليو بر مبناي برخي معيار: انتخاب پرتفوليو -3

  دسترسي  منابع
  

 ITچارچوبهاي مورد استفاده در 
 يك فرايند روان و پويا است كه سعي در ايجاد و نگهداري يك خود پايداري كامل بين بهينه سازي ظرفيت و تقاضا تحت يك سري ITمديريت پرتفوليو 

  :يو را به هشت مرحله تقسيم مي كنندمازليش و هندلر فرايندهاي مديريت پرتفول .ضوابط و محدوديت ها دارد
  ] 3[ ارزيابي اجرا -8 حاكم سازي -7 مرتبط سازي -6 موازنه -5 ارزيابي -4 ساخت -3 برنامه ريزي پرتفوليو -2 برنامه بازي -1

  ريت پرتفوليو مي بايست تعيين گردد هدفهاي مدي.وجوه برنامه ريزي استراتژيكي پرتفوليو در مرحله برنامه بازي ايجاد و مستحكم مي گردد : برنامه بازي 
بر مبناي ورودي هاي حاصل از برنامه . در مرحله اول تمركز كلي بر روي فعاليت هاي مديريت پرتفوليو بود و آن را براي موفقيت مهيا مي كرد  : برنامه ريزي

درطي اين مرحله زير پرتفوليوها محاسبه مي شوند ، . ايجاد مي شود بازي يك برنامه پرتفوليو براي تعريف استراتژي هاي سرمايه گذاري و ساختار پرتفوليو 
  .يك نقشه كلي از دسته بندي هاي پرتفوليو تهيه مي شود و بر روي درصد مورد نظر منابع تخصيصي  به هر دسته توافق حاصل مي شود

بدين صورت كه به جمع آوري داده هايي كه به راحتي در دسترس . در اين زمان مي بايست به جمع آوري اطلاعات درباره پرتفوليو پرداخته شود : ساخت
صرف وقت بسيار زياد براي جمع آوري و آناليز داده ها مي تواند . ( پرداخته مي شودهستند و يا نياز به محاسبات منطقي دارند و ارزيابي به يك روش سريع 

  ).به سرعت بازده را كاهش دهد 
 . واقعي پرتفوليو باعملكرد پيش بيني شده آن مقايسه مي گردد كه در اكثر مواقع با هم جور نيستنددر اين مرحله عملكرد  : ارزيابي
  براي ماكزيمم كردن trade-offموازنه پرتفوليو شامل ايجاد يك سري فرايند هاي قابل تكرار براي افزايش ، كاهش ، تغيير دادن و انجام آناليز هاي  : موازنه

 پروژه هاي تامين بودجه شده تا يك انتقال بزرگ براي بهبود وضعيت عملكرد پرتفوليو در توليدات را شامل فهرست تواند از تغيير در موازنه مي. ارزش است 
  .شود

ها به شناسايي نيازمندي همچونبراي مثال موارد . مازليش و هندلر معتقد هستند، مرتبط سازي مي بايست در هر يك از مراحل انجام گيرد  : مرتبط سازي
 بايست پيوسته مد مي راه اندازي ساختاري براي ارتباطات در پرتفوليو، مهيا كردن پشتيباني  از تصميمات براي تغيير، مرتبط سازي تغييرات مورد نياز ، تغيير

  .نظر قرار گيرد
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ص مي شوند و اصول و سياست هايي براي در مرحله حاكم سازي، مسئوليت هاي فرايندهاي مختلف، براي پي گيري مشخ: حاكم سازي و سازمان دهي 
شامل مديران ارشد ، مديران واحد هاي ..) همچون كميته هدايت اجرايي ، مشاوران سرمايه گذاري و(يك بدنه حكومتي . حذف ابهامات گذارده مي شود 

  . ليو را حاكم مي كند تجاري ، مجريان شركت تشكيل مي گردد كه اصول ، فرايندها ، راهنماها ، و سياستهاي مديريت پرتفو
اين نكته را مورد بررسي قرار مي دهد كه آيا نتايج حاصل از ، مرحله ارزيابي اجرا. اهداف در شروع فرايند هاي مديريت پرتفوليو تنظيم مي شوند : ارزيابي اجرا 

  مي كند ؟ انتظارات تعريف شده در برنامه بازي را براورده ،تكرارهاي جاري فرايندهاي مديريت پرتفوليو
 در آخر اضافه مي شود كه فرايند هاي مديريت پرتفوليو و مراحل و فعاليت هاي آن مي بايست همواره به منظور بهبود مستمر آن ، ارزيابي و مورد بررسي قرار 

قدامات و نتايج در طي مراحل از اهميت لذا مستند سازي و آرشيو كردن تمامي تصميمات ، تغييرات ، ا. زيرا اين فرايندها، فرايندهايي پويا هستند. گيرند
  ] 3[. بالايي بر خوردار است

نيز هشت مرحله را براي مديريت پرتفوليو پيشنهاد مي ] 9[جف مونتفورت  علاوه بر مازليش و هندلر كه مديريت پرتفوليو را در هشت مرحله شرح مي دهند،
  : اين هشت مرحله عبارتند از .  كند

  از پروژه هاساخت يك ديدگاه متمركز  )1
 حذف پروژه هاي تكراري ، كم ارزش و نا سالم )2
 و استراتژيك) داراي ارزش افزوده( عملياتي ، افزاينده : تقسيم پروژه ها به سه گروه  )3
 محاسبه بازگشت سرمايه هر يك از پروژه هاي استراتژيكي  )4
 ايجاد يك تصوير لحظه اي از عملكرد پرتفوليو  )5
 حرفه اي براي اولويت بندي حاكم سازي يك راهنماي اجرايي  )6
 ارزيابي سرمايه گذاري ها  )7
 اتوماتيك سازي  فرايند مديريت پرتفوليو پروژه ها )8
  

  فرايند انتخاب پروژه ها در شركتهاي عمراني
 اكثر اوقات ، تصميمدر .  مبهم و نا مشخص است عمرانيدستورالعمل ها و فرايندهاي تصميم گيري براي انتخاب پروژه ها معمولا در شركتهاي پيمانكاري

محدوده بازاريابي و تاثيرات آن .  براي شركت در مناقصه حتي قبل از دريافت اسناد مناقصه صورت مي گيرد، كه اكثرا در نتيجه فعاليتهاي بازاريابي استگيري
تهاي بازاريابي براي شركتهاي پيمانكاري مربوط به معمولا فعالي . ] 13،15[.بر روي انتخاب پروژه، امروزه خيلي بيشتر از گذشته مورد توجه قرار مي گيرد

منابع مربوط به تصميم گيري هاي انتخاب پروژه معمولا ريشه در بركه اي از فرصتهاي . و نيز فعاليت هاي تحقيقاتي مي شود) فروش(ايجاد فضاي تجاري
گي ها و امكانات اين فرصتهاي پروژه در نتيجه ارتباط فعال بازاريابي با دانش مربوط به ويژ. پروژه هاي موجود كه آن را محيط پيدايش پروژه مي نامند دارد

از ميان اين جريان فرصتهاي . مشتريان موجود، تماس هاي شخصي وساير اطلاعات تاريخي ، و از طريق طيف وسيعي از محركهاي خارجي تقويت مي شود
زهاي سلسله مراتبي موجود، مرتبط و در حال رشد شركتها داشته و نيز منطبق با اهداف پروژه موجود، تعدادي از پروژه ها كه بهترين هماهنگي را با نيا

 . ] 7[تهاي شركت هستند، انتخاب مي شونداستراتژيكي و سياس
  

  اصول مشابه در چارچوبها 
جهات و ديدگاه هاي مختلف مورد استفاده قرار مي با وجود آنكه آنها از . ظاهرا تفاوت و ناسازگاري چنداني در چارچوبهاي شرح داده شده در بالا وجود ندارد

  . گيرند ، به طور معمول با اصول و نيازمنديهاي مشابهي در انتخاب پرتفوليو پروژه ها استفاده مي شوند
ذيرند مشروط به آنكه اين  بپ و مدعي شدند كه سازمانها مي توانند چارچوب مربوط به خودشان را ايجاد كرده1999علاوه بر اين آرچر و قاسم زاده در سال 

  . چارچوب مورد استفاده در سازمانها ملزومات زير را برآورده سازد
  . مدل ارائه شده مي بايست انعطاف پذير باشد، بطوريكه مصرف كنندگان در هر مرحله ، قادر به انتخاب تكنيكها و ابزاري كه برايشان راحت تر است باشند

ا مي بايست شامل مراحل مختلف باشند تا به تصميم گيرندگان اجازه حركت منطقي به سوي يك ديدگاه يكپارچه در به منظور ساده سازي، اين چارچوبه
 .پروژه ها را بدهد

 . انتخاب شوند تا پروژه ها در طي فرايند انتخاب پروژه مقايسه شوند،مقادير معمول در محاسبه معيارها براي هر يك از پروژه ها •
 .بايست پيش از تصميمات انتخاب سبد پروژه مورد لحاظ قرار گيردمسائل استراتژيكي مي  •
اين مطلب بسيار ضروري . پروژه اي موجود نيز مي بايست همزمان با در نظر گرفتن پروژه هاي جديد براي انتخاب مورد ارزيابي مجدد قرار گيرد •

 .است زيرا منابع موجود مي تواند مورد ارزيابي مجدد قرار گيرد
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  ] 2[ . براي حذف پروژه هاي ناكارامد مي بايست صورت گيرد تا اين پروژه ها در فرايند انتخاب وارد نشوندبررسي هايي •
  

  مشكل متنوع سازي در شركتهاي عمراني
م افزايي در حقيقت مشكل اصلي در بكارگيري مديريت پرتفوليو در پروژه هاي عمراني چگونگي كاهش ريسك در آنها از طريق متنوع سازي و بكارگيري ه

اكثر شركت هاي عمراني در يك رشته از كارهاي . پروژه هاي مختلف موجود در پرتفوليو در كاهش ريسك كلي پرتفوليو پروژه ها در يك شركت مي باشد
ا مجبور به ايجاد تخصص در بنابراين تنوع بخشي ممكن است براي آنها جالب نباشد زيرا براي اين امر آنه) براي مثال راه يا ابنيه ( عمراني متخصص هستند 

 مي EPC در مقاله خود به حل اين مشكل از طريق تعريف قابلتهاي بنيادي براي شركتهاي 2001جوزف لمپل در سال . ] 1[. چند رشته از عمران هستند
  : را به سه دسته تقسيم مي كندEPC استراتژيهاي پيش روي شركتهاي وي همچنين. پردازد

بدين صورت كه شركت  به تقويت . اين استراتژي فرصتها را از ميان لنز قابليتهاي خودش نگاه مي كند : Focussing strategy )(استراتژي تمركز  
  .قابليتهاي اصيل خود مي پردازند و تنها پروژه هايي را كه در اين حيطه هستند، مي پذيرند

يعني جستجوي . ابجايي را بكارمي برند، كاملا بر مبناي فرصتها عمل مي كنندشركتهايي كه استراتژي ج: Switching strategies)(استراتژي جابجايي 
  .فرصتهاي عالي در هر كجا كه هست و سپس تلاش براي بدست آوردن اين فرصتها و تبديل آنها به سود

د و نه توسط فرصتها اداره شوند انتخاب براي شركتهايي كه نه مي خواهند توسط قابليتهاي خود محدود شون: Combining strategy) (استراتژي تركيبي 
  ] 10[.اين راه ميانه همچنان در داخل قابليتهاي موجود حركت مي كند ولي در كل متمايل به فرصتهاي پيش رو است. سوم بر گزيدن يك راه ميانه است

  
   براي شركتهاي عمرانيفرايندها و چارچوب پيشنهادي پرتفوليو

 به ،همراه با تغييراتي برخي چارچوبهاي بالا، عبارت است از تركيبي از  در اين مقالهچارچوب پيشنهادي براي استفاده در مديريت پرتفوليو پروژه هاي عمراني
  .كه در زير به نمايش گذاشته شده استمنظور تطبيق مناسبتر آن در شركتهاي عمراني 

  

  
   چارچوب پيشنهادي 1شكل 

  
  )ارزيابي فني پروژه ها( دسته بندي  پروژه ها ارزيابي و

اولين اقدام در انتخاب پروژه هاي موجود در يك پرتفوليو ارزيابي كامل هر يك از پروژه ها از ديدگاه هاي مختلف از جمله سود ، هزينه ، ريسك، زمان ، نوع ، 
در اين ارزيابي .  داده هاي اوليه براي محاسبات بعدي مديريت پرتفوليو را فراهم مي نمايداين ارزيابي. اندازه ،  ذينفعان ، تكنولوژيهاي مورد نياز ، و غيره است

نوع پروژه ها از لحاظ كم ريسكي و يا پر ريسكي ، بلند مدت يا كوتاه مدت ، اداره كننده ، رشد دهنده و يا انتقال دهنده بودن پروژه و ساير مسائل مشخص 
و حبابي خواهد بود و در مراحل بعدي انتخاب پرتفوليوي بهينه از آن نمودارهاي كيكي  پروژه ها و نمايش آن به صورت مي شود كه معياري براي دسته بندي

 معيارهاي موفقيت تعيين و اطلاعات هر يك از پروژه هاي جديد تا حد امكان جمع آوري و جمع بندي .به منظور كمك به موازنه پرتفوليو استفاده خواهد شد
  .مي شود
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  )ارزيابي استراتژيكي پروژه ها(ليوحله پيش ارزيابي پرتفومر
بدين صورت كه شركتها پيش از هر انتخابي اقدام به ايجاد و تشريح استراتژيهاي مطلوب خود . مرحله بعدي در تعيين پرتفوليو بهينه مرحله پيش ارزيابي است

پس بر حسب اين استراتژيهاي مشخص شده اقدام به تشكيل پرتفوليو  مشخص شده مي نمايند و سJoseph Lampel(2001)بنا برآنچه كه توسط 
  :براي اين منظور پيشنهاد مي شود تا پروژه ها ابتدا با استفاده از دسته بندي معمول استراتژيكي به شكل زير تقسيم شوند . استراتژيكي خود مي نمايند

  )عملياتي(پروژه هاي مربوط به اداره تجارت  ) 1
    )افزاينده(  مربوط به رشد در تجارتپروژه هاي ) 2
  )كياستراتژي(پروژه هاي مربوط به انتقال تجارت  ) 3

  :سپس شركتها با توجه به استراتژي انتخابي خود به تشكيل سبد پروژه هاي ممكن به صورت زير اقدام نمايند
است مي توانند پرتفوليوي خود را از پروژه هاي مربوط به اداره تجارت  Focussing strategy )( شركتهايي كه استراتژي انتخابيشان استراتژي تمركز  – 1

كه متشكل از پروژه هايي است كه به طور مستقيم مربوط به قابليتهاي بنيادي شركت هستند، تشكيل دهند و به متنوع سازي پرتفوليو تنها از طريق متنوع 
  .قبيل روش ها بپردازند و اين  كار در مناطق مختلفايتنوع صاحبان پروژه سازي در 

 است مي توانند با تشكيل پرتفوليو خود از پروژه هاي دسته اول و Combining strategy) ( شركتهايي كه استراتژي انتخابيشان استراتژي تركيبي – 2
  . دوم ، اقدام به متنوع سازي محدود پروژه ها، همراه با بسط قابليتهاي بنيادي خود به شكل منطقي نمايند

 است نيز، كه شركتهايي هستند كه تنها ماكزيمم سازي منافع Switching strategies)( شركتهايي كه استراتژي انتخابيشان استراتژي جابجايي - 3 
اما در اين حالت  .هندپرتفوليو را مد نظر مي گيرند، مي توانند با در نظر گرفتن همه پروژه ها موجود ، پرتفوليو خود را تشكيل و  ارزيابي هاي خود را انجام د

 به صورت آگاهانه روبرو شوند كه اين مطلب نيازمند اقداماتي براي كسب ،مي بايست با مشكلات و فشارهاي مربوط به كشيده شدن قابليتها به نواحي جديد
  .قابليتهاي مذكور خواهد بود

دوم پيشنهاد مي شود كه ابتدا پروژه ها، در دو گروه پروژه هاي سرمايه اي و به منظور متنوع سازي بيشتر پروژه ها براي شركتهاي نوع اول و مقاله در اين 
و در نهايت سبد پروژه . پروژه هاي پيمانكاري دسته بندي شوند و تنها پروژه هاي پيمانكاري به سه گروه استراتژيكي شرح داده شده در بالا تقسيم بندي شوند

اين مطلب به اين دليل است كه معمولا پروژه هاي . وژه هاي موجود در گروه سرمايه گذاري ايجاد گرددهاي موجود از ميان اين دسته بندي و تمامي پر
ضمن آنكه . سرمايه گذاري احتياج به وجود قابليتهاي بنيادي كمتري در شركت دارند و تنها مسئله مورد نظر در آنها ميزان سودمندي و مطلوبيت آنهاست

  .مانكاري و سرمايه اي، امكان مقايسه بيشتر پروژه ها از لحاظ مطلوبيت مالي را فراهم مي نمايدتقسيم پروژه ها به دو باكت پي
نگارنده پيشنهاد مي كند تا شركتهاي پيمانكاري صرف كه وجود قابليتهاي بنيادي در آنها براي گرفتن و اجراي پروژه ها ضروري است، از استراتژي تركيبي 

)Combining strategies (تها و سازمانهاي كارفرما و يا سرمايه گذار عمراني صرف كه وجود اين قابليتها براي آنها در يك حد سطحي ، مورد نياز و شرك
اما در هر .  و نيز ايجاد قابليتهاي لازم براي آن سطح متنوع سازي استفاده نمايندSwitching strategie)(است از استراتژي سوم يعني استراتژي جابجايي 

 شركتها مي توانند، با توجه به اهداف استراتژيك خاص خود، محدوديتهايي براي ميزان سرمايه گذاري و صرف منابع در هر يك از اين دسته بندي ها دو مورد
  . و يا حتي دسته بندي هاي ديگر مطابق با ويژگيهاي شركت، در نظر بگيرند

 ها را با توجه به استراتژي منتخب شركت و قابليتهاي بنيادي موجود آن، براي شركتهاي مرحله پيش ارزيابي امكان متنوع سازي بيشتر و آگاهانه پروژه
  .ضمنا به شناخت نقاط تمركز و نحوه تخصيص منابع در پرتفوليو، كمك شاياني خواهد كرد. عمراني فراهم مي آورد

  
  مرحله تشكيل پرتفوليوهاي ممكن و انتخاب پرتفوليوهاي كاراي برتر 

در اين مرحله .  ريسك ، بازده و مطلوبيت براي هر يك از پروژه هاي مجزا و نيز براي كل پرتفوليو، مرحله بعدي انتخاب پرتفوليوهاي كارا استپس از محاسبه
ل و پرتفوليو هاي ممكن با توجه به جهت گيريهاي استراتژيكي كه در مرحله قبل مشخص شد و يا از طريق بدست آوردن تركيبات مختلف پروژهها تشكي

با و بازده هر يك از اين پرتفوليوها، سپس موقعيت ريسك . اطلاعات آن از قبيل ريسك ، بازده و مطلوبيت پرتفوليوها مورد ارزيابي و محاسبه قرار مي گيرد
 گيرد و در نهايت چند توجه به ميزان ريسك پذيري صاحبان شركت و مقدار صرف ريسكي كه براي اين مقدار ريسك خواهان هستند، مورد مقايسه قرار مي

  ارزيابيكه اين ارزيابي و انتخاب مي تواند به وسيله مدلهاي مختلف. پرتفوليوي كاراي برتر از نظر بازده كسب شده در ازاي ميزان ريسك آنها انتخاب مي شوند
  .انجام گيردپرتفوليو 

به اين ترتيب كه پرتفوليوها در مقابل . كان پذير بودن مورد محاسبه قرار مي گيرندپس از تعيين چند پرتفوليو كاراي برتر، پرتفوليوهاي انتخابي از ديدگاه ام
قيدهاي مختلف موجود براي تشكيل آنها همچون امكان تامين مالي آنها ، تداخلات پروژه ها ، مشكلات موجود براي تامين پرسنل و ماشين آلات حياتي و نيز 

در صورت امكان پذير بودن همه عوامل، پرتفوليو به مرحله بعد راه پيدا مي كند در غير اين صورت براي . دن مورد بررسي قرار مي گير،زمان بندي كاري
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بدين ترتيب چهار تا پنج عدد از پرتفوليوهاي كارا در اين مرحله . دنتصحيح داده و اطلاعات و ارزيابي مجدد به مرحله انتخاب پرتفوليو برگرداننده مي شو
 .مشخص مي شوند

  
  ه ارزيابي سناريوها و انتخاب پرتفوليوي بهينه مرحل

در اين جا آخرين مرحله در انتخاب پرتفوليو يعني بررسي پرتفوليوها از نظر تطابق با استراتژيها و ميزان مطلوبيت آنها، انجام شده و در نهايت پرتفوليو بهينه، 
رزيابي شده اند، از ديدگاه استراتژيكي دسته بندي شده اند ، پرتفوليو هاي ممكن تشكيل تا اين مرحله پروژه ها ا. بر حسب بالاترين مطلوبيت انتخاب مي شود

در .  كه مهمترين هدف تصميم گيرندگان است، مشخص  شده است در مقابل ريسكشده و بهترين پرتفوليوهاي ممكن از ديدگاه بيشينه سازي ارزش مالي
رتر و نيز بررسي سناريوهاي هر يك از اين پرتفوليوها در طول زمان و با توجه به جريان نقدينگي هر يك از اين مرحله نوبت به ارزيابي پرتفوليو هاي كاراي ب

بدين منظور پيشنهاد مي شود تا پرتفوليوهايي كه در نهايت امر، امكان پذير تشخيص داده مي شوند، . آنها و انتخاب يك پرتفوليوي بهينه نهايي مي رسد
 اولويت بندي شده و در نهايت پرتفوليو ، آنها تخصيصي به طول سالهاي مورد نظر در برنامه ريزي، ارزيابي و بر حسب نمره مطلوبيتتوسط مديران ارشد و در

خود بكار  را در انتخاب پرتفوليو نهايي مطلوب مختلفيالبته شركتها مي توانند با توجه به اولويتهاي استراتژيكي و تكنيكي خود، معيارهاي . بهينه انتخاب شود
نكته مهم در اين است كه تمامي پرتفوليو هاي موجود در اين مرحله از ديدگاه موازنه بازده و ريسك، مورد تاييد بوده و در اين مرحله اولويتهاي ديگر . گيرند

 . صاحبان شركت مورد نظر قرار مي گيرد
  

  )مرتبط سازي(مرحله برنامه ريزي و تخصيص منابع 
در اين .  تامين پرسنل و تخصيص منابع  تعهد شده براي اجراي پروژه هاي منتخبعبارت است از ،هاي انتخاب پرتفوليوي پروژه ها از فعاليت  بعديحلقه

 ها و milestoneمرحله منابع مورد نياز براي پروژه هاي پرتفوليو بهينه پيش بيني و تخصيص داده مي شوند و برنامه زمان بندي كلي پرتفوليو همراه با 
بازخوردهاي حاصل از تخصيص منابع در اين مرحله در ارزيابي . نهاي مورد نياز براي تخصيص منابع به هر يك از پروژه هاي پرتفوليو مشخص مي شوندزما

ل مديريت و اجرايي در اين مرحله پرسن. ها از ديدگاه موازنه پرتفوليو، مورد استفاده قرار مي گيرد جهت حركت شركت و ارزيابي هاي استراتژيكي بعدي پروژه
از . پروژه مشخص شده و مسئوليتهاي مختلف از شركت در مناقصه ، عقد قرارداد ، طراحي ، اجرا و تامين و تداركات و غيره براي هر پروژه مشخص خواهد شد

بدين معني كه هر چند در انتخاب پروژه ها . مهمترين مسئوليتهاي اين مرحله تامين قابليتهاي بنيادي مورد نياز براي پروژه هاي منتخب در شركت مي باشد
وجود اين قابليتها در نظر گرفته شده است، ولي از آنجا كه هر پروژه يك موجود يكتا است لذا شركت همواره با چالش تامين قابليتهاي خاص يك پروژه جديد 

  . روبرو مي باشد كه اين مسئله در اين مرحله برنامه ريزي و مديريت مي شود
  

  اجراي و كنترل تصميم گيري هاي انجام شده و اعمال تصميمات اصلاحيمرحله 
پس از انتخاب و تخصيص پروژه هاي پرتفوليو، نوبت به اجراي پروژه مي رسد كه شامل موارد بسياري همچون مناقصه ، طراحي ، ساخت ، تحويل و گاهي 

بايست براي نظارت ، گزارش دهي و پخش اطلاعات بروز پروژه ها ايجاد شود تا درستي بدين منظور يك پايگاه داده مي . بهره برداري از پروژه ها مي باشد
ضمن آنكه محاسبات مربوط به پروژه ها مي بايست در دوره هاي زماني مشخص تجديد محاسبه . تصميمات گرفته شده توسط تصميم گيرندگان چك شود
  . ر هنگام مواجهه با فرصتهاي جديد اطمينان حاصل شودشوند تا از بروز بودن آنها براي محاسبات بعدي پرتفوليو د

با توجه به اين مطلب كه در پروژه هاي عمراني امكان واگذاري پروژه و توقف آن نسبت به انواع پروژه هاي ديگر بسيار كمتر بوده و اغلب شامل جريمه هاي 
 مي بايست بيشترين تمركز بر روي انتخاب پرتفوليو مناسب در ابتداي كار ي عمرانيدر شركتهاسنگين و عواقب بسيار ديگر مي باشد، لذا در مديريت پرتفوليو 

اما با اين وجود . د داشتن پرتفوليو امكان انجام تغييرات كمي در آينده بر روي اين پرتفوليو خواهين پرتفوليو انتخاب گردد، و مديرانصورت گيرد تا بهينه تر
بيني شده براي پرتفوليو عامل مهمي در بروز نگه داشتن اطلاعات و ارزيابي  ه و نيز نظارت بر سناريوي پيشكنترل دقيق برنامه ريزي هاي انجام شد

تصميمات انجام گرفته، بوده و در انعطاف پذيري بيشتر شركتها در مقابله با تغييرات موجود بازار و نيز در تغيير تخصيص هاي منابع در هنگام لزوم ، نقش 
مام مراحل بالا، مستندسازي اطلاعات صورت مي گيرد، تا از اين اطلاعات براي توسعه قابليتهاي بنيادي شركت و تكميل سيستم اطلاع در ت. بسزايي دارد

  .رساني شركت استفاده شود
يل اتمام پروژه اي خاص و در آخر مي توان به طور خلاصه اين طور بيان كرد كه شركت در صورت مواجهه با فرصتهاي جديد و يا افزايش ظرفيت منابع به دل

يا موارد ديگر، اقدام به بررسي فرصتها و پروژه هاي جديد و تعيين سودمندي و تطابق آنها با ديدگاه هاي استراتژيك شركت از طريق فرايندهاي مديريت 
 شرط تامين منابع مورد نياز آن ، به پرتفوليو در صورت مثبت بودن تاثير هر يك از اين فرصتهاي جديد بر روي پرتفوليو موجود و به. پرتفوليو مي نمايد

  .شركت افزوده شده و براي شركت در مناقصه و يا ساير مسائل مربوط به آن اقدامات لازم صورت مي گيرد
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   نتيجه 
ر شركتهاي عمراني ارائه گرديده چارچوب پيشنهادي در اين مقال با بررسي چارچوبهاي مختلف موجود در ساير بخشها و مورد لحاظ قرار دادن نيازها و ساختا

  :در مقايسه با ساير چارچوبهاي موجود را مي توان به صورت زير بيان نمود مقالهنقاط قوت چارچوب پيشنهادي اين . است
ان اجراي ، با در نظر گرفتن نقاط قوت چارچوبهاي مطرح شده قبلي و بومي سازي آن براي شركتهاي عمراني، امكمقالهچارچوب پيشنهادي در اين  -1

 هم ساختار سيستماتيك كوپر مدل پيشنهادي درگاه/ مرحله اين چارچوب، هم ساختار . فرايند هاي مديريت پرتفوليو در اين شركت را فراهم مي آورد
 را در يك جا و با ادهآرچر و قاسم ز و هم فرايندهاي پيش ارزيابي و ارزيابي و پس ارزيابي يا به عبارت ديگر ساختار قيفي مدل انگلند و گراهاممدل 

  .توجه به خصوصيات شركتهاي عمراني جمع كرده است كه از اين لحاظ چارچوبي مناسب به حساب مي آيد
، امكان پياده كردن راحت و ساده آن در شركت ها و سازگاري و حاكم سازي مناسب آن مقالهيكي از عمده ترين نقاط قوت چارچوب پيشنهادي در اين  -2

 در اين چارچوب فرايندها كاملا با ساختار شركتهاي عمراني سازگار بوده به طوري .رفت و برگشتي مرحله اي اين چارچوب مي باشد ر با توجه به ساختا
 به بخش مربوط به آن فرايند اختصاص يافته و در مجموع فرايندهاي مديريت پرتفوليو در يك زنجيره رفت و برگشتي مرحله ايكه هر فرايند به صورت 

  .ختم مي شود ، چرخه كاملي از فرايندها را در درون ساختار سازماني شركت ايجاد مي نمايدبه كارفرما  شناخت فرصتها شروع  و به تحويل آن كه از
ميم به علت ساختار سلسله مراتبي و رفت و برگشتي آن فرايند مستند سازي و بازخورد اطلاعات و استفاده آن در تص مقالهچارچوب پيشنهادي در اين  -3

لذا فرايندها هر بار با دقت بيشتر و خطاي كمتر اجرا و نتيجه آن در مستندات هر بخش براي استفاده . گيري هاي آتي هر بخش را سهولت مي بخشد
 .هاي آتي ثبت مي شود

بي استراتژيكي پروژه ها ، بيشينه اين چارچوب به صاحبان شركت اين امكان را مي دهد تا به هدايت استراتژيكي پروژه ها از طريق فرايند پيش ارزيا -4
 .موازنه پرتفوليو از طريق ارزيابي هاي فني و كارشناسي بپردازند از مدل هاي انتخاب پرتفوليو ، و سازي پرتفوليو از طريق استفاده

د مشخصي را در فرايند انتخاب پروژه در در پايان مي بايست به اين نكته اشاره شود كه هر يك ازچارچوبها داراي مزيتها و معايب مربوط به خود است و سو
  .اگر چه هيچ عصاي سحرآميز وجود ندارد. سازمانها ارائه مي دهد
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