
 

 دهيچک

برخوردار  یکه از ثبات اندک ،رانیا ی احداث درو پر تلاطم کنون یرقابت طیشرا
 ینیبشیقابل پریغ عیو وقا راتییبا انواع تغرا محور پروژه هایاست، سازمان

توانند در طول عمر پورتفولیوهای پروژه رخ داده و عملکرد که می سازده میمواج
آن را مختل سازند؛ با این وجود اکثر محققین حوزه مدیریت پورتفولیو، فرآیندهای 

ها را مورد بندی و توازن پروژهل انتخاب، اولویتتعریف کننده پورتفولیو شام
توانند بر کسب نتایج هایی که میقطعیتتوجه قرار داده و به تشریح و بررسی عدم

راستایی راهبردی اجزاء پورتفولیو را مورد انتظار از پورتفولیو تأثیر گذاشته و هم
. تر پرداخته شده استاز بین برده یا ترکیب آن را از حالت بهینه خارج نمایند، کم

در پژوهش حاضر با استفاده از مطالعه ادبیات موضوع و روش تحلیل محتوای 
بندی نموده، کیفی ابتدا این عوامل را شناسایی و به کمک آمار استنباطی اولویت

ها را از دیدگاه خبرگان این حوزه ترین آنسپس بر اساس تحلیل پارتو، مهم
-توان اذعان داشت، از جمله مهمهای تحقیق میفتهبه استناد یا. مشخص نمودیم

ترین این عوامل تغییر راهبرد کسب و کار، تغییر امکان دسترسی و تأمین سرمایه 
لازم برای پورتفولیو، تغییر شرایط اقتصادی، تغییر میزان سودآوری و ارزش 

 .مالی حاصل از اجرای پروژه و تغییر شرایط سیاسی است
 
 :د واژهیکل

 احداث ت،یعدم قطع و،یپورتفول تیریمد
 

 مقدمه

 هستند روبرو پروژه زیادی تعداد با که هاییسازمان در سازمشکل مسائل یکی از

هایشان در مسیر دستیابی به منافع کسب پورتفولیوی پروژه حفظ بهینگی ترکیب

هایی قطعیتبینی و توجه به عدماین امر مستلزم پیش. و کار مورد انتظار است

ها داشته و ممکن است پورتفولیوی که تأثیراتی فراتر از سطح تک پروژه است

مصداق تأثیر . بینی شده منحرف سازدها را از مسیر دستیابی به منافع پیشپروژه

-بینی در طی فازهای مختلف تک پروژهها، تغییراتی غیرقابل پیشقطعیتاین عدم

گذارند که همانا محقق ا میههاست که اثرات نامطلوبی در رسالت ذاتی پروژه

 .باشدنمودن راهبردهای کلان سازمان می

ها نیز عمدتا بر انتخاب، ادبیات موجود در حوزه مدیریت پورتفولیوی پروژه

کند، و  های صحیح، تمرکز میبندی و توازن پورتفولیو با هدف انجام پروژهاولویت

ها با اهداف بهتر پروژهراستاسازی هر چه های مختلفی را به منظور همچارچوب

ها به تشریح و با این حال، در این چارچوب. کندو راهبردهای سازمان ارائه می

توانند در نتایج پورتفولیوی پروژه منعکس هایی که میقطعیتبررسی تأثیرات عدم

ها، تغییرات، انحرافات تر پرداخته شده است؛ ریسکو عملکرد آن را مختل کنند، کم

های غیر قابل قطعیتبینی مختلف، در واقع یا به نوعی عدمر قابل پیشو حوادث غی

 . اجتنابی هستند که نیازمند واکنش مدیران هستند

های آن با هر چه محیط و بستر اجرای پورتفولیو پویاتر و ماهیت و نوع پروژه

لزوم توجه به ( و تحقیقاتی R&Dهای چون پروژههم)تری همراه باشد، ابهام بیش
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 .تری برخوردار خواهد بودین عوامل از اهمیت بیشا

های پروژه محور فعال در این حوزه به در شرایط رقابتی و پر تلاطم کنونی احداث در ایران که از ثبات اندکی برخوردار است، سازمان

ها از است بر نتایج مورد انتظار آنتر به تغییراتی هستند که ممکن هایشان، نیازمند توجه بیشمنظور مدیریت راهبردی مجموعه پروژه

ای بیش از بودجه تصویب های تعریف شده و کلید خورده که برای اجرا به هزینههایشان تأثیر بگذارد؛ وجود انبوهی از پروژهپروژه

منابع را به خود  هایی که با تغییر شرایط توجیه اولیه خود را از دست داده، اما هم چنان حجمی ازشده سازمان نیاز دارند، پروژه

بینی شده با شکست مواجه هایی که علی رغم صرف بودجه و هزینه قابل توجه در تحقق هدف راهبردی پیشدهند، پروژهاختصاص می

های زیادی که به حالت تعلیق درآمده، همه شواهدی از تأثیر تغییراتی است که در طول زمان بر پورتفولیوی اند، و وجود پروژهشده

ترین عواملی که لذا، ضروری است به منظور مدیریت پورتفولیوی کاراتر، این تغییرات مد نظر قرار گرفته و مهم. ا تأثیرگذار استهپروژه

سازد که عوامل مذکور را در صورت امکان این امر سازمان را قادر می. در طول زمان بر ترکیب پورتفولیو اثر گذارند شناسایی شوند

ریزی کرده باشد، به این ترتیب ها آماده و پاسخ مناسب در زمان مناسب را از قبل برنامهرا برای مواجهه با آنکنترل نموده یا خود 

 . ها ایجاد کندگیری از آنهایی به منظور بهرهتواند راهبه علاوه سازمان می. گیردتر مورد آسیب قرار میپورتفولیو کم

پذیری مالی سازمان محدود است و تخصیص بهینه منابع به منظور بقاء و رقابت این موضوع به ویژه در بخش خصوصی که منابع

بنابراین هدف اصلی از انجام پژوهش . تری برخوردار استرود، از اهمیت بیشناپذیر به شمار میسازمان، امری ضروری و اجتناب

محور در حوزه احداث ایران در بخش های پروژهازمانها در سترین عوامل اثرگذار بر ترکیب پورتفولیوی پروژهحاضر، شناسایی مهم

ها بر ترکیب پورتفولیو در خصوصی و از منظر کارفرماست تا بتوان از طریق نتایج حاصله، فعالان این حوزه را در جهت کاهش تأثیر آن

 .طول دوره عمر آن، یاری نمود

 

  نظری و ادبيات موضوع هایآموزه. 1

کننده ترکیب پورتفولیو ها در پورتفولیو را تعیینبندی و توازن پروژهپورتفولیو، فرآیندهای انتخاب، اولویتاکثر محققین حوزه مدیریت 

، در پورتفولیوهای پروژه دو نوع تغییر مطرح است که هر یک به (PMI)اند، اما بر اساس استاندارد مؤسسه مدیریت پورتفولیو دانسته

گردد که به ای عملکرد پورتفولیو برمیهای دورهنوع اول به بازبینی. ها در پورتفولیو تأثیرگذار باشندتوانند بر ترکیب پروژهنوبه خود می

تغییرات عمده و مهم در محیط کسب و کار که   کند و نوع دوم بهراستایی راهبردی اجزای پورتفولیو، اشاره میمنظور بررسی تداوم هم

 . اشاره داردشود، گیری راهبردی جدید میمنجر به جهت

های پویا یافت های بالقوه مؤثر بر پورتفولیو که نوعا در محیطهای نویسندگان، تا کنون مطالعات اندکی اختلالات و آشوبطبق بررسی

ب تواند بر ترکیاند و مدیران درک ضعیفی از تأثیر و پیامد این اختلالات دارند؛ این تغییرات که میشود را مورد توجه قرار دادهمی

ها در طول عمر پورتفولیوی پروژه و تأثیر آن  هاقطعیتدهنده وجود عدمها تأثیرگذار باشد، در واقع نشانپورتفولیوی پروژه

ریسک و ارتباط آن با تفاوت آن با قطعیت و به مرور ادبیات عدم تر موضوع لازم است؛ لذا برای ادراک بیش (Power, 2007)است

 .بپردازیمآن حوزه پورتفولیو و ترکیب 
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 قطعيت و ریسک در پورتفوليوعدم. 1. 1
توانند کنند؛ این تغییرات میدر شرایطی که محیط از ثبات اندکی برخوردار است، مدیران انواع تغییرات را در بستر پورتفولیو تجربه می

-برخی از این تغییرات که قابل پیش. (Power, 2007)بر کسب نتایج مورد انتظار از پورتفولیو تأثیر گذاشته و عملکرد آن را مختل کنند 

های سطح سکیربه  و پاسخ لیمورد استفاده جهت تحل یهاکیتکنها شناسایی شده و با استفاده از بینی هستند، در قالب ریسک

ثبات، همه تغییرات قابل با این حال در شرایط عدم (.731  ،سرمد)شود ریزی میها برنامهپورتفولیو، راهکار مناسب جهت مواجه با آن

قطعیت را به جای ریسک که تمرکز بسیاری بر رویدادها و تر عدمبینی نیستند، لذا برخی نویسندگان بکارگیری مفهوم گستردهپیش

 (,7007Ward & Chapman) (711 , آذری و الوان, فردیی دانا) (,7003Iamratanakul & Milosevic)کنند تهدیدها دارد، توصیه می

 . (731  ،سرمد) (711 ی، فلسف)

؛ هر چند در اکثر موارد و در ( 731  ،سرمد) ردازدبپ تیقطعتر عدمیبه منابع عموم کهبیش از آنکند اشاره  دادهایبه رو سکیردر واقع 

وجود رابطه تنگاتنگی که با یکدیگر دارند،  روند، اما بامعنی به کار میقطعیت و ریسک به صورت هممراودات مصطلح، دو واژه عدم

 & 111Englund )شوندمعادل هم نیستند و در ادبیات مدیریت ریسک نیز این دو واژه به صورت کاملا مجزا به کار برده می

Graham,) و  یسازیکم تیقابل جهیاز دانش است و در نت یاز وجود سطح مشخص یقابل تصور، حاک تیموقع کیبه عنوان  سکیر؛

و  فردیی دانا)در مورد آن وجود ندارد  ینانیو اطم تیقطع چیاست که ه یتیوضع انگریب تقطعیعدم فیکه تعر یکنترل دارد، در حال

دهد یرخ م دادهایاز رو ایمجموعه ناشناخته انیناشناخته است که از م یدادیرو تقطعیرو عدم نیاز ا (.711  همکاران،

( 111Englund & Graham,) (7001Martinsuo & Lehtonen,)  یرا م سکیردر حالی که  کاملا با دانش و شناخت مربوط استو-

  (.,111Englund & Graham )کرد  انیو وابسته به بخت و اقبال ب یاتفاق یدادیرو توان

 

 قطعيت در مقایسه با مدیریت ریسکمدیریت عدم. 2. 1
 تیریفراتر از مد رانیلازم است مدبینی نیستند، لذا ها، از قبل قابل پیشقطعیتتغییرات، عدمبیان شد برخی   -7گونه که در بخش همان

 رندیهستند را به کار گی ریادگی ی وریپذبه انعطاف لیتر متماشیو ب یزیربرنامهمبتنی بر که کمتر  ییهاکیها و تکننقش ،یسنت سکیر

 .(,Jenner & Kilford  70( ) 71 , هیصبح و یفلسف)

Hällgren   و Maaninen-Olsson (7002 )یا  7ها بصورت پیش فعالانهقطعیت را بر اساس این که مدیریت آنتمایز میان ریسک و عدم

قطعیت زمانی بینی نیستند، به این معنی که عدمها از قبل قابل پیشقطعیتها، عدمکنند؛ در مقایسه با ریسکباشد، بیان می 7واکنشی

فرآیندهای مدیریت ریسک در . (,111Luehrman )پیوندد، از این رو دارای ماهیت واکنشی است که به وقوع می شودمدیریت می

 & 7002Hällgren)های پورتفولیو است ریزی، پایش و کنترل ریسکهایی برای شناسایی، تحلیل، برنامهپورتفولیو، شامل فعالیت

Maaninen-Olsson,) های غیر گیرد، هر چند ممکن است در مواجه با ناشناختهمدیریتی پیش فعالانه را در بر میهای و لذا عمدتا فعالیت

 (711  ی،مومن) (711  ،ترنر) (,110Hall & Nauda )یابند، بصورت واکنشی عمل کند ها تحقق میقابل کنترل یا زمانی که ریسک

(7002Hällgren & Maaninen-Olsson,) . 

بلکه پیش از . پردازدها نمیها و پیامدهای آنقطعیت تنها به مدیریت تهدیدها، فرصتیت ریسک، مدیریت عدماز جهت دیگر برخلاف مدیر

های داوری کند، به دنبال شناخت و درک ریشهآن که به دنبال مدیریت آن باشد یا در خصوص مطلوب یا نامطلوب بودن نتایج آن پیش

پذیری قطعیت در پورتفولیو نیازمند درک کافی و مدیریت تغییرمدیریت عدم. (,7007Ward & Chapman)هاست قطعیت در پروژهعدم

های از این رو این دیدگاه بر نیاز به بکارگیری رویکردها و تکنیک. گذارندها اثر میهای سازمانی است که بر تعداد پروژهدر فعالیت

 ی،فلسف)کند های منفرد تأکید می، فراتر از بستر پروژهوط به پروژههای مربقطعیتمتفاوت به منظور در نظر گرفتن برخی جوانب عدم

 . (731  ،سرمد) (711 
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 ها در پورتفوليوهای مؤثر بر ترکيب پروژهقطعيتعدم. 3. 1
ها در قطعیتکنند که این عدمشود تجربه میهای مختلفی را در بستری که پورتفولیو در آن مدیریت میقطعیتمدیران پورتفولیو عدم

 . اندبندی شدههای مختلفی دستههای پیشین به روشپژوهش

Petit  وHobbs  ترین افزاری را در دو شرکت مورد بررسی و مهمدر یک تحلیل بازنگرانه چهار پورتفولیوی پروژه نرم 0 70در سال

و شدت اثر،  1ها را بر اساس نرخ تغییر و آناند را شناسایی ها مواجه بودههایی که در ضمن اجرایشان با آنقطعیتتغییرات و عدم

 . (711  ی،فلسف)اند بندی کردهدسته

ها به سه گروه ها را بر اساس منشاء آنهای مؤثر بر پروژهقطعیتعدم 1 70و همکاران در سال  Martinsuoدر دسته بندی دیگری 

 :بندی کردندتقسیم

تکنولوژی و بازار یا الزامات مشتری که پورتفولیو را تحت  2بیرونی از قبیل آشفتگیهای ناشی از محیط در نتیجه عوامل قطعیتعدم.  

 .دهند و باید در مدیریت پورتفولیوی پروژه مورد توجه قرار گیرندتأثیر قرار می

گذارند فولیو اثر میهای سازمان مادر که بر پورتها، ساختارها و سیستمهای ناشی از پیچیدگی سازمانی در نتیجه فعالیتقطعیتعدم. 7

 .ها هستندهای متقابل میان پروژهو شامل موضوعات سطح پورتفولیو و وابستگی

بینی نشده که ممکن است درون پورتفولیو و در های منفرد در نتیجه تغییرات، انحرافات و حوادث پیشهای ناشی از پروژهقطعیتعدم. 7

 .(,7003Power)ورتفولیو تأثیرگذار باشد های منفرد اتفاق بیافتد و در سطح پسطح پروژه

-سو و همکاران بر مبنای منشاءعدمبندی مارتینبندی موجود در ادبیات پژوهش حاکی از این است که دستهبررسی کلیه مبانی دسته

های مؤثر بر قطعیتعدماما پراکندگی نظرات محققین در خصوص . بندی قلمداد نمودترین روش دستهعنوان جامعتوان به ها را میقطعیت

ها باشد و لذا نیازمند قطعیتبندی این عدمتواند مبنای دقیقی برای انتخاب و اولویتترکیب پورتفولیو نشان داد که ادبیات موجود نمی

 .بندی مطرح شده هستیمها در قالب دستهترین آنبندی و تعیین مهمانجام پژوهش کیفی برای اولویت

اند، جدول بندی شدهعامل از ادبیات موضوع استخراج شد که در سه دسته فوق دسته 1 ای انجام گرفته، مطالعات کتابخانهدر مجموع از 

 .دهدقطعیت بطور خلاصه نشان میهای پیشین را در خصوص منابع مختلف عدمهای پژوهشیافته(  )شماره 
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 (نگارندگان: منبع)های پورتفولیو وژهعوامل مؤثر بر ترکیب پر( :  )جدول شماره 

ها در عوامل یا منشاء تغییر ترکیب پروژه ردیف

 پورتفولیو

 منبع

 های منفردهای پروژهقطعیتعدم

  
بینی شده راهبردی حاصل انحراف از اهداف پیش

 از پروژه

Pennypacker & Sepate, 2002; Jugdev & Thomas, 2002; 

4831زارع اشکذری،  ; SpearMC, 2004; A.Levin, 2005; 

PPMS, 2006; Dinsmore & Cooke-Davies, 2006; PPMS, 

2008; OGC, 2011; P. Killen et al., 2012; PPMS, 2013; 

Pajares & López, 2014; Martinsuo et al., 2014; G.Kaiser et 

al., 2015 

7 
تغییر میزان سودآوری و ارزش مالی حاصل از 

 (نسبت منفعت به هزینه)اجرای پروژه 
A.Levin, 2005;  ،4831فلسفی ; PPMS, 2013 

7 
خزش محدوده و تغییر الزامات فنی، تجاری و 

 کارکردی پروژه

Petit & Hobbs, 2010; Martinsuo et al., 2014; Engwall & 

Jerbrant, 2003; Dvir and Lechler, 2004;  ،4831فلسفی ; 

Hällgren and Söderholm, 2010; PPMS, 2013; Martinsuo et 

al., 2014; G.Kaiser et al., 2015 

 های سازمانیقطعیتعدم 

1 

-تغییر راهبرد کسب و کار و تصمیمات سرمایه

های راهبردی یا ظهور فرصت) گذاری سازمان

 (بسته شدن یک پنجره فرصت

Pennypacker & Sepate, 2002; Norrie, 2006;  ،4831فلسفی ;  

Petit, 2012; Pajares & López, 2014;  ،4831زارع اشکذری ; 

A.Levin, 2005 

2 
بندی ناشی از تغییر معیارهای انتخاب و اولویت

 تغییر راهبرد پورتفولیو
PPMS, 2008; Petit, 2012 

 Petit &  Hobbs, 2010; Martinsuo et al., 2014 تغییر در ساختار سازمانی 1

3 
دسترس بودن منابع انسانی و تغییر میزان در 

 ماشین آلات، مواد و تجهیزات
Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010; Petit 

and Hobbs, 2010; PPMS, 2013; Martinsuo et al., 2014 

1 
ها به دلیل حذف، تغییر روابط متقابل بین پروژه

 ها یا ورود یک پروژه جدیدتعلیق، تغییر پروژه

Ghasemzadeh and Archer, 2000; Stummer and 

Heidenberger, 2003; Kremmel et al., 2011; PPMS, 2013; 

Martinsuo et al., 2014 

 PPMS, 2008; Petit, 2012; PPMS, 2013 ها در پورتفولیوبندی پروژهتغییر در دسته 1

 های محیط بیرونیقطعیتعدم 

 ,.A.Levine, 2005; Petit & Hobbs, 2010; Kremmel et al تغییر قوانین 0 

2011, PPMS, 2013 

   
نوسانات و تحولات )تغییر شرایط اقتصادی 

 (بازار، نرخ تورم و نرخ بهره
A.Levine, 2005;  ،4814گلخو ; Kremmel et al., 2011; PPMS, 

2013; Voss and Kock, 2013; Martinsuo et al., 2014 

 7 
های درخواست)بیرونی تأثیر ذینفعان کلیدی 

 (مشتریان و شرکاء
Voss, 2012; PPMS, 2013; Martinsuo et al., 2014 

 PPMS, 2013; Martinsuo et al., 2014 ها و اقدامات رقبابرنامه 7 

 1 
کنندگان عدم موفقیت در اجرای قراردادهای تأمین

 و شخص سوم
Petit & Hobbs, 2010; Martinsuo et al., 2014 
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 روش پژوهش. 3

ها در طول زمان مورد مطالعه و بررسی قرار در این پژوهش ابتدا ادبیات مرتبط با عوامل مؤثر بر تغییر ترکیب پورتفولیوی پروژه

جا که ادبیات در این بخش کامل نبود، با رویکردی اکتشافی و با استفاده از روش تحلیل محتوای کیفی و با منطق گرفت؛ اما از آن

های روش تحلیل محتوا یکی از روش. ها پرداخته شداستقرایی به شناسایی سایر عوامل احتمالی مؤثر بر ترکیب پورتفولیوی پروژه

. ای نسبتا دور مورد استفاده قرار گرفته و امروزه در علوم اجتماعی و خارج از آن کاربرد فراوانی یافته استتحقیق است که از گذشته

پردازد؛ مفاهیمی که در قالب مقولاتی رین شکل به بیرون کشیدن مفاهیم مورد نیاز پژوهش از متن مورد مطالعه میتاین روش در ساده

های کلامی، تصویری، چاپی و الکترونیکی را که این روش قادر است هر گونه متن به معنای عام آن، نظیر داده. یابدمنظم، سامان می

مراجعه به این متون . یمایشی باز، مشاهده و اسناد به دست آمده باشد، مورد تحلیل قرار دهدهای پها، پرسشممکن است از مصاحبه

 . ( 717 , زییتبر)ممکن است با هدف کشف محتوای آشکار و یا پنهان متن صورت گیرد 

نفر  2 ادبیات موضوع، با  های جهانی انجام گرفته در این حوزه، و شناسایی عوامل مطرح شده درلذا پس از مطالعه تجربیات و پژوهش

تر از ها بیشآن% 22سازمان کارفرمایی خصوصی فعال در حوزه احداث که    از خبرگان، مدیران ارشد و مدیران دفتر مدیریت پروژه 

 هایشان برخوردار بودند، مصاحبه و عوامل مؤثر بر ترکیبده سال سابقه داشته و از سطح بلوغ مطلوبی در مدیریت مجموعه پروژ

سپس میزان . عامل شناسایی شدند 77ها از دیدگاه ایشان مورد تحلیل و ارزیابی قرار گرفت که در مجموع پورتفولیوی پروژه

هایی با استفاده از طیف لیکرت پنج تایی مورد سنجش قرار گرفته و نتایج حاصله از طریق تأثیرگذاری عوامل مذکور در قالب پرسشنامه

ترین این نخست، به عنوان کلیدی% 70بندی، و بر اساس تحلیل پارتو، به این ترتیب عوامل مذکور اولویت. تآمار استنباطی، تحلیل گش

 .عوامل در نظر گرفته شدند

 

 اهداده ليمورد استفاده به منظور تحل یآمار هایآزمون. 4

 ( پایایی)قابليت اعتماد  .4.1

در این  .باشد داشته استفاده مختلف قابلیت هایمکان و هازمان در که است این پرسشنامه ثبات و پایایی سنجش از منظور و هدف

 یا و گیری اعتماد پذیریهای اندازهروش تریناز متداول یکی ها از ضریب آلفای کرونباخ کهپژوهش به منظور محاسبه پایایی پرسشنامه

های ها در زمانر و یک است که در واقع همان همبستگی دادهضریب آلفای کرونباخ بین صف. هاست، استفاده شده استپرسشنامه پایائی

 .(,3002Engwall & Jerbrant) دهد، حداکثر همبستگی و عدد صفر، حداقل همبستگی را نشان می دهد؛ عدد مختلف را نشان می

چنانچه ضریب آلفای کرونباخ برای یک مقیاس . اس محاسبه شده است.اس.پی.در جدول زیر ضریب آلفای کرونباخ توسط نرم افزار اس

 .گرددمحاسبه گردد، پایایی آن مقیاس مطلوب ارزیابی می 3/0بیش از 
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 های پژوهشمقادیر آلفای کرونباخ برای شاخص( : 7)جدول شماره 

 آلفای کرونباخ سوالاتتعداد  شاخص

 171/0 2 های منفردهای پروژهقطعیتعدم

 111/0 0  های سازمانیقطعیتعدم

 172/0 1 های محیط بیرونیقطعیتعدم

 311/0 7 سایر

 0/  1 آلفای کرونباخ پرسشنامه کل پرسشنامه

 

است که از  3/0محاسبه شده در تمامی موارد بزرگتر از های جدول بالا مشخص است میزان ضرایب آلفای کرونباخ طور که از دادههمان

 .(,3002Dvir & Lechler) اعتبار بالای پرسشنامه حکایت دارد

 

  آزمون فریدمن .4.2

-گیری میای اندازهآزمون فریدمن یک آزمون ناپارامتری است که برای مقایسه سه یا بیش از سه گروه وابسته که حداقل در سطح رتبه

نیز به کاربرده شود، اما در هنگام ( فاصله ای یا نسبی)های پیوسته تواند در مورد دادهاین آزمون می. گیرداستفاده قرار میمورد  شوند،

وابسته در تحلیل واریانس  F آزمون فریدمن معادل ناپارامتری آزمون. گیردها مدنظر قرار میبندی آنمحاسبه این داده ها نیز رتبه

های تکرار شده ضرورتی به وجود فرضیاتی مانند نرمال بودن در این حالت برای اجرای تحلیل واریانس داده. استاندازه های تکراری 

های تکراری چنانچه یک یا همه بنابراین در تحلیل واریانس اندازه. ها و پیوسته بودن مقیاس وجود نداردتوزیع، برابری واریانس

 .(711  یی،رزایم)شودن فریدمن استفاده میفرضیات ابتدایی مذکور رد شوند، از آزمو

 های پژوهشیافته. 5
ها تر به آن پرداخته شد، هدف از انجام پژوهش حاضر شناسایی عوامل کلیدی مؤثر بر تغییر ترکیب پورتفولیوی پروژههمانگونه که پیش

 7عامل شناسایی و در  77های انجام گرفته حبهباشد؛ در مجموع مطالعه ادبیات موضوع و مصادر دنیای پر تلاطم احداث در ایران می

 :بندی شدندبندی و سپس اولویتدسته ارائه شده در بخش ادبیات موضوع، دسته
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 یعامل مورد بررس 77 بندیتیاولو یبرا دمنیآزمون فر جینتا: ( 7)شماره جدول 

 عوامل عنوان دسته ردیف
میانگین 

 هارتبه
 بندیاولویت

  

 های منفردهای پروژهقطعیتعدم

 7   0,1  های زمان، هزینه، کیفیت و محدودهنحوه عملکرد پروژه در رابطه با محدودیت

 0  7,17  بینی شده راهبردی حاصل از پروژهانحراف از اهداف پیش 7

 1 1,13  تغییر میزان سودآوری و ارزش مالی حاصل از اجرای پروژه 7

  7 1,71 الزامات فنی، تجاری و کارکردی پروژهخزش محدوده و تغییر  1

 1 1,71  تغییر در میزان ریسک پروژه 2

1 

 های سازمانیقطعیتعدم

   1,11  گذاری سازمانتغییر راهبرد کسب و کار و تصمیمات سرمایه

    7,31  بندی ناشی از تغییر راهبرد پورتفولیوتغییر معیارهای انتخاب و اولویت 3

 1  1,02 بندی ناشی از عملکرد پورتفولیومعیارهای انتخاب و اولویت تغییر 1

 70 3,11 تغییر در ساختار سازمانی 1

 7  7,07  تغییر آستانه تحمل ریسک سازمان 0 

 2  1,17 ها برای سازمانتغییر میزان حداقل سود قابل قبول حاصل از تک پروژه   

 1  3,31 منابع انسانی و ماشین آلات، مواد و تجهیزاتتغییر میزان در دسترس بودن  7 

 7 1,21  تغییر امکان دسترسی و تأمین سرمایه لازم برای پورتفولیو 7 

 1 
های ذینفعان و تأثیر دخالت مستقیم یا تغییر مدیران ارشد، تغییر خواسته

 سهامداران
 1, 1 1 

 1    ,0  تغییر سطح بلوغ مدیریت پروژه سازمانی 2 

 1 
ها یا ورود ها به دلیل حذف، تعلیق، تغییر پروژهتغییر روابط متقابل بین پروژه

 یک پروژه جدید
1,71  1 

 77 7 ,1 ها در پورتفولیوبندی پروژهتغییر در دسته 3 

 1 

 های محیط بیرونیقطعیتعدم

 3  2,7  تغییر قوانین

 7 7 ,1  تغییر شرایط اقتصادی 1 

 1 1,17  ذینفعان کلیدی بیرونیتأثیر  70

 3  1,11 ها و اقدامات رقبابرنامه  7

 77 2,13 کنندگان و شخص سومعدم موفقیت در اجرای قراردادهای تأمین 77

 2 1,71  تغییر شرایط سیاسی 77
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 گيرینتيجه
اهمیت و تأثیرگذاری عوامل فوق، به ترتیب پنج عامل های انجام گرفته با خبرگان این حوزه در خصوص میزان پس از ارزیابی مصاحبه

گذاری سازمان، تغییر امکان دسترسی و تأمین سرمایه لازم برای پورتفولیو، تغییر شرایط تغییر راهبرد کسب و کار و تصمیمات سرمایه

-س تحلیل پارتو، به عنوان کلیدیاقتصادی، تغییر میزان سودآوری و ارزش مالی حاصل از اجرای پروژه و تغییر شرایط سیاسی بر اسا

 :پردازیمها میترین این عوامل شناسایی شدند که در ادامه به تحلیل هر یک از این عوامل و توضیح مختصر پیرامون آن

 ها در قالب ترین هدف از مدیریت پروژهاز آن جا که اصلی: گذاری سازمانتغییر راهبرد کسب و کار و تصمیمات سرمایه

دستیابی به یک یا چند هدف راهبردی است، لذا ضروری است با تغییر راهبردها اجزای پورتفولیو مجددا  پورتفولیوها

. راستایی را با اهداف و راهبردهای جدید را دارد، تخصیص داده شودهایی که بیشترین همارزیابی شده و منابع به پروژه

-های جدید کند؛ که تمام ایند یا سازمان را ملزم به تعریف پروژهتواند منجر به حذف یا تغییر اولویت پروژه شواین امر می

بسیاری از مدیران به ویژه در بخش خصوصی به این مطلب اذعان داشته و . ها اثرگذار استها بر ترکیب پورتفولیوی پروژه

. کردندطول زمان بیان می تغییر راهبرد کسب و کار سازمان را به عنوان یکی از مؤثرین عوامل تغییر ترکیب پورتفولیو در

ها حاکی از عدم توجه هایی که زیر مجموعه یک شرکت بزرگتر بودند، مصاحبههای دولتی یا سازمانتنها در برخی سازمان

-گیری در مورد پروژهکافی به این مسئله بود که این امر به دلیل آن بود که سازمان، از اختیار کامل در خصوص تصمیم

های انجام شده امکان لغو پروژه به آسانی وجود گذاریدر مواردی نیز به دلیل حجم بالای سرمایه. ودهایش برخوردار نب

-ها بر سر منابع، شکست مینداشت، اما عملا به دلیل آنکه پروژه توجیه خود را از دست داده بود، در رقابت با سایر پروژه

شد تا زمانی که با تغییر شرایط درونی یا نار گذاشته میهای فعال سازمان کخورد و به طور ضمنی از جریان پروژه

ها نیز در چنین شرایطی پروژه را واگذار کرده و به برخی سازمان. ها مجددا برای سازمان اولویت بیابندبیرونی، این پروژه

این عامل در منایع  اهمیت و تأثیرگذاری. ساختندگذاشتند و به این ترتیب آن را از پورتفولیوی خود خارج میفروش می

 . نیز مورد تأیید قرار گرفته است 711 و فلسفی،  Pajares & López, 2014، Petit, 2012مختلفی از جمله 

 های پورتفولیو به دو تأمین سرمایه لازم برای انجام پروژه: تغییر امکان دسترسی و تأمین سرمایه لازم برای پورتفولیو

شیوه مدیریتی است که در آن سازمان هر ساله بودجه مشخصی به هر یک از روش اول، . گیردصورت انجام می

دهد، در این رویکرد تغییرات شرایط سازمان مادر بر شرایط پورتفولیوها بسیار پورتفولیوهای پروژه تخصیص می

ند و در واقع به عنوان کهایش را تأمین میدر روش دوم، پورتفولیو از محل درآمدهایش، هزینه پروژه. تأثیرگذار خواهد بود

در این . نماید، لذا نوسانات سازمان مادر تأثیر کمتری بر پورتفولیوهای پروژه خواهد داشتیک شرکت مستقل عمل می

-دهد و پورتفولیو خود وظیفه تأمین منابع مالی پرژهحالت سازمان مادر تنها سرمایه اولیه را در اختیار پورتفولیو قرار می

از آن جا که . ها را صرفا با هدف تأمین مالی انتخاب و اجرا کنددارد، از این رو ممکن است برخی پروژه هایش را بر عهده

اند که به عنوان یک در شرایط کنونی صنعت ساخت و ساز در ایران، مدیریت پورتفولیوها به سطحی از بلوغ دست نیافته

چنان برای تأمین منابع مالی مورد نیاز به نی عمل کنند، همموجودیت مستقل و در عین حال در جهت پیشبرد اهداف سازما

به عنوان مثال )ها هایی موقتی جهت انجام گروه خاصی از پروژهها، شرکتالبته در برخی سازمان. اندسازمان مادر وابسته

شدند و پس از غذیه میها نیز عموما از منابع مالی سازمان مادر تتعریف شده بود، اما این شرکت( های ساختمانیپروژه

 . شدندها، منحل میتکمیل پروژه
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ای متفاوت بر پورتفولیو تغییر امکان دسترسی و تأمین سرمایه لازم برای پورتفولیوها در هر یک از دو حالت بالا به گونه

آن تخصیص داده چه پورتفولیو به سازمان مادر وابستگی مالی داشته و بودجه مورد نیاز به چنان. تأثیر خواهد گذاشت

ها تعلیق و ها در تخصیص منابع، انجام و سایر پروژهبندی پروژهگذاری سازمان مادر، اولویتنشود، بسته به نوع سیاست

هایی که از درصد برداری از پروژهها در جهت تکمیل و بهرهبه عنوان نمونه ممکن است سیاست. )به بعد موکول خواهند شد

 (.هایی که به حجم پول کمتری احتیاج دارند، در اولویت قرار گیرندند، باشد یا پروژهپیشرفت بیشتری برخوردار

دهد، در زمان مواجهه با چنین هایش را انجام میاین در حالی است که در شرایطی که پورتفولیو، خود تأمین مالی پروژه

کند، برود یا ی را در بازه زمانی کوتاه ایجاد میهای جدید که جریان نقدینگی مثبتمسائلی، ممکن است به سراغ تعریف پروژه

 .هایش را واگذار کرده و به فروش بگذاردحتی برخی پروژه

 ها و در آمیز پروژهثبات شرایط اقتصادی در هر کشوری، تأثیر بسیار زیادی بر تکمیل موفقیت: تغییر شرایط اقتصادی

ای چون ایران، که با نوسانات حال در کشورهای در حال توسعهبا این . سطحی بالاتر پورتفولیوهای پروژه خواهد داشت

-گردند، لذا بسیاری از برنامهها هرگز محقق نمیبینیایم، بسیاری از پیشمواجه... زیاد در بازار، نرخ تورم، نرخ بهره و 

پذیر به لحاظ اقتصادی توجیهها دیگر ها، ممکن است برخی پروژهبا تغییر قیمت. ها را با تغییر مواجه خواهند ساختریزی

ممکن است . نباشند و هزینه تمام شده پروژه از درآمدهای حاصل از آن بیشتر شده، سازمان را با ضرر مواجه سازند

های فعال خارج و منابع گاه پروژه از لیست پروژهایم، بسته شود، آنپنجره فرصتی که بر اساس آن پروژه را تعریف کرده

تغییر شرایط اقتصادی، بر راهبردهای کسب و کار سازمان، امکان تأمین سرمایه لازم . یابدر تخصیص میهای دیگبه پروژه

اهمیت و . سازدهای پورتفولیو را با تغییر مواجه میبرای پورتفولیو و بسیاری موارد دیگر نیز تأثیر گذاشته و ترکیب پروژه

و  Martinsuo et al., 2014  ،PPMS, 2013 ،Voss & Lock, 2013تأثیرگذاری این عامل در منایع مختلفی از جمله

Kerremei et al., 2011 نیز مورد تأیید قرار گرفته است  . 

 به ویژه در . ها، سودآوری استهدف نهایی از اجرای پروژه: تغییر میزان سودآوری و ارزش مالی حاصل از اجرای پروژه

هایشان هستند، حداکثر کردن سود به نافع مالی حاصل از اجرای پروژههای خصوصی که به دنبال بیشینه ساختن مسازمان

. شودگیری در خصوص ورود یک پروژه به پورتفولیو و حفظ آن در طول زمان در نظر گرفته میعنوان معیار اولیه تصمیم

های پروژه را همه خروجی ها به غیر از سودآوری، ممکن است اهداف دیگری را نیز دنبال کنند، اما در نهایتهر چند پروژه

پذیری پروژه را بر اساس آن مورد سنجش قرار داد، در این حالت ممکن است توان تبدیل به ارزش مالی کرد و توجیهمی

کنند، که در بلند مدت منافع مالی فراوانی را برای سازمان ایجاد میها که به ظاهر سودآور نیستند، به دلیل آنبرخی پروژه

مرتبط ساختن نتایج به ظاهر غیرمالی پروژه به اهداف مالی، نیازمند سطح بالای درک و بلوغ . رار گیرندمورد توجه ق

اهمیت و تأثیرگذاری این . هاستبندی پروژهمدیریت پروژه سازمانی در بکارگیری معیارهای صحیح در انتخاب و اولویت

 . نیز مورد تأیید قرار گرفته است 711 و فلسفی،  PPMS, 2013 ،A.Levin, 2005عامل در منایع مختلفی از جمله 

 ها و ترین عوامل اثرگذار بر شرایط پروژهها، شرایط سیاسی به عنوان یکی از مهمدر اکثر مصاحبه: تغییر شرایط سیاسی

ها را با ژهها، روند اجرای بسیاری از پروبه عنوان نمونه تحریم. گرفتمتعاقبا پورتفولیوهای پروژه، مورد توجه قرار می

های ها و اعمال سیاستچنین برخی افراد مصاحبه شونده به تغییرات ناشی از تغییر دولتمشکل مواجه ساخته بود، هم

نکته قابل توجه در نظر گرفتن این . کردندها اشاره میجدید به دلیل سلایق متفاوت مدیران بر فعال یا غیرفعال شدن پروژه
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یابد که ها افزایش میگذاریاز ثبات سیاسی کافی برخوردار نباشد، میزان ریسک سرمایه مسئله است که زمانی که کشور

 .  گذاردهای جدید در آن اثر میخود بر تعداد، نوع و ترکیب پورتفولیوها و تعریف پروژه

نیز به اختصار تحلیل ها را علاوه بر تحلیل پنج اولویت نخست، بدلیل اهمیت پنج اولویت دوم با توجه به نظر خبرگان، آن

 .کردیم

  تأثیر "در رتبه ششم و  "های ذینفعان و سهامدارانتأثیر دخالت مستقیم یا تغییر مدیران ارشد، تغییر خواسته"دو عامل

ها قرار گرفته است که بیانگر تأثیرگذاری زیاد و نقش پررنگ افراد در ورود، در رتبه نهم اولویت "ذینفعان بیرونی کلیدی

های مشخص در این امر ناشی از عدم وجود یک سیستم ساختارمند و رویه. های پورتفولیو استتعلیق پروژهخروج یا 

ها در کشور ترین نقاط ضعف اکثر سازمانها به عنوان یکی از مهمهاست که طی مصاحبههای مربوط به پروژهگیریتصمیم

 ,Martinsuo et al., 2014، PPMSمنایع مختلفی از جمله  اهمیت و تأثیرگذاری ذینفعان کلیدی بیرونی در. شدمطرح می

 .نیز مورد تأیید قرار گرفته است Voss, 2012و  2013

  لزوم توجه بیشتر به مسئله ثبات قوانین و مقررات را از سوی دولت و سایر "تغییر قوانین"اختصاص رتبه هفتم به عامل ،

-قوانین حمایتی یا بازدارنده نقش مهمی در ورود پروژه. طلبدموضوع را میگیر در رابطه با این های تصمیمنهادها و ارگان

اهمیت و تأثیرگذاری این عامل در منایع مختلفی از جمله . کندها در تخصیص منابع بازی میهای جدید یا اولویت پروژه

PPMS, 2013 ،Kerremel et al., 2011  وPetit & Hobbs., 2010  ته استمورد تأیید قرار گرفنیز. 

  در رتبه هشتم، بیانگر این موضوع است که  "بینی شده راهبردی حاصل از پروژهانحراف از اهداف پیش"قرار گرفتن عامل

یعنی میزان موفقیت )ها بر اساس معیارهای سنجش مدیریت پروژه سنتی مورد ارزیابی چنان عملکرد بسیاری از پروژههم

ترین دلیل حضور یک پروژه در گیرد، حال آنکه اصلیقرار می( مان، هزینه و کیفیتپروژه در دستیابی به اهداف محدوده، ز

ها بر مبنای معیارهای انتخاب اولیه و توجه به پورتفولیو، میزان و نقش آن در تحقق راهبردهاست و ارزیابی مداوم پروژه

اهداف راهبردی در نظر گرفته شده  چه یک پروژه ازاز این رو، چنان. ها ضروری استتأثیر راهبردی خروجی پروژه

طبق اظهارات خبرگان، . کند جایگزین گرددمنحرف گردد، لازم است با جزء دیگری که احتمال دستیابی به اهداف را بیشتر می

 گذاری انجام شده در پروژه است، از این رو امکان لغو پروژه بهگردد، حجم سرمایهیکی از دلایلی که مانع تحقق این امر می

دو مسئله مهم دیگر که اکثر افراد مصاحبه شونده در خصوص آن اتفاق نظر داشتند بحث . آسانی برای سازمان وجود ندارد

اهمیت و . گردیداعتبار سازمان و طولانی بودن روند حقوقی خاتمه قراداد با پیمانکار بود که مانع اختتام یا تعلیق پروژه می

 ,G.Kaiser et al., 2015  ،Martinsuo et al., 2014،Pajares & Lópezلفی از جمله تأثیرگذاری این عامل در منایع مخت

2014 ،PPMS, 2013   ،P.Killen et al., 2012  وA.Levin, 2005  مورد تأیید قرار گرفته استنیز. 

  حوزه مورد تأکید قرار به عنوان دهمین عامل مهم، از دیدگاه خبرگان این  "تغییر در میزان ریسک پروژه"و در نهایت عامل

های منفرد و چه در سطح پورتفولیو، کمتر مورد گرفت؛ متأسفانه در کشور ما فرآیندهای مدیریت ریسک چه در سطح پروژه

شویم که در ابتدا بدرستی شناسایی و تحلیل هایی مواجه میها، با ریسکرو در حین اجرای پروژهگیرد، از اینتوجه قرار می

این موضوع به ویژه در پورتفولیو، بدلیل تأثیرات . ها انجام نگرفته استهای لازم در خصوص آنریزینشده، و برنامه

تواند در سطح پورتفولیو بر یابد، زیرا تغییر در میزان ریسک یک پروژه، میتری میمتقابل اجزاء بر یکدیگر، اهمیت بیش

 .ترکیب گرددها نیز اثر گذاشته و منجر به تغییر عملکرد سایر پروژه
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