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Abstract 

Objective: As project portfolio strategic planning (PPSP) is a strategic action in 

project-based organizations, its execution needs to be followed by structured 

stages. Via identifying the effective elements on (PPSP), especially the missed 

elements in previous models, the present study aimed to propose a step-based 

framework for execution.  

Methods: This research utilized thematic analysis to identify the related themes 

from the literature. The themes were then analyzed by forming a thematic 

network. Next, by conducting interviews with 12 selected experts, using the 

snowball method, the obtained findings were reviewed and verified by the Delphi 

process. A framework for PPSP was developed based on the organizing themes 

and again verified by experts, repeating the Delphi process. The process was 

eventually completed by presenting a framework. 

Results: This study identified 12 basic themes, 4 organizing themes, and one 

global theme for PPSP. Based on the organizing themes, key elements of PPSP 

included: 1) Necessity of scenario-based approach in PPSP, 2) Determining 

divergent visions for future of portfolios, 3) Drawing the portfolio changes path 

from past to present and future in the form of a roadmap, and 4) Monitoring and 

analyzing both changes in scenarios and portfolio status simultaneously as a basis 

for portfolio preplanning. 
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Conclusion: Based on the key elements of PPSP and other findings of this 

research a "conceptual", "process-based" and "descriptive-prescriptive" 

framework for PPSP was offered and its conduction was explained in six steps: 1) 

Documenting project portfolio history, 2) Documenting project portfolio current 

status, 3) Determining project portfolio visions in different scenarios, 4) Preparing 

a roadmap to move from current status towards vision status, 5) Assessing 

realization of scenarios, and 6) Monitoring, analyzing, and preplanning the 

portfolio. 
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  چكيده
 بهشود، اجراي صحيح آن  محور محسوب مي هاي پروژه استراتژيك در سازماناقدامي  ،ريزي سبد پروژه با توجه به اينكه برنامه :هدف

ريزي استراتژيك سبد پـروژه   برنامه عوامل مؤثر بر ييشناسااين پژوهش بر آن است كه با . استنيازمند پيروي از مراحلي ساختاريافته 
  .كندبندي شده براي اجرا ارائه  رچوبي مرحلهاند، چا هنكردتوجه به آن هاي پيشين  ها و مدل هايي كه چارچوبخلأويژه  به

مضـامين  و سـپس   شناسـايي موضـوع   اتي ـمربوطـه از ادب  نيابتدا مضام ،مضمون ليروش تحل يريكارگ پژوهش با به نيادر  :روش
از خبرگـان   نفـر  12مصاحبه با  و همچنين يروش دلف به ها افتهي در مرحله بعد، اين. شدند ليتحل نيدر قالب شبكه مضامشده  شناسايي

 نـد يو بـا تكـرار فرا   هي ـسبد پروژه ته كياستراتژ يزير برنامه يبرا اي اوليه در ادامه، چارچوب. شدند دييو تأ يبررس يروش گلوله برف به
  .شد ليصورت چارچوب ارائه شده تكم به در نهايت ،و اخذ نظر خبرگان يدلف

 ري ـفراگ مضـمون  1و دهنـده   مضـمون سـازمان   4، هيمضمون پا 12پروژه ريزي استراتژيك سبد  در اين پژوهش براي برنامه :ها يافته
 .1: نـد از ا سـبد پـروژه عبـارت    كياسـتراتژ  يزي ـر برنامـه  يدي ـعناصـر كل دهنـده،   بـر مبنـاي عناصـر سـازمان    . اسـت   شناسايي شـده 

سبد از  راتييتغ ريمس ميترس .3 وها،يرتفولپو ندهيواگرا از آ ياندازها چشم نييتع .2سبد پروژه،  كياستراتژ يزير بودن برنامهمحور ويسنار
 يزي ـر برنامه يعنوان مبنا سبد به تيو وضع وهايدر سنار راتييزمان تغ هم ليلو تح شيپا .4در قالب نقشه راه،  ندهيگذشته به امروز و آ

  .ويمجدد پورتفول
 ،»يمفهـوم « يچارچوبپژوهش، پژوهشگر ديگر  هاي ريزي استراتژيك سبد پروژه و يافته بر مبناي عناصر كليدي برنامه :گيري نتيجه

ريح ـتش گام شش اين كارگيري آن را در به و داد روژه ارائهـسبد پ كياستراتژ يزير برنامه براي »يزويـتج ـ  يفيتوص«و  »يدـنيفرا«
سبد پـروژه در قالـب    ياندازها چشم نييتع. 3 ؛سبد پروژه) يكنون(وضع موجود  يمستندساز. 2 ؛سبد پروژه نهيشيپ يمستندساز. 1 :كرد
 ش،يپـا . 6و  وهايتحقـق سـنار   يابي ـارز. 5 ؛انداز سـبد  به وضع چشم يحركت از وضع كنون ينقشه راه برا هيته. 4 ؛مختلف يوهايسنار
   .مجدد سبد يزير و برنامه ليتحل

  
  سبد پروژه تيريمد،  ويل پورتفولمد ، پورتفوليوي پروژه،سبد پروژه يزير برنامه، سبد پروژه كياستراتژ يزير برنامه :ها كليدواژه

 سـبد پـروژه بـا    كياستراتژ يزير برنامه يبرا يارائه چارچوب). 1400( عزيزي، مجتبينژاد، عباس و  فر، پويان، مصلي مسعودي: استناد
  .663 -634، )4(13، مديريت صنعتي .مضمون لياستفاده از روش تحل

  
 doi: https://doi.org/10.22059/IMJ.2022.332189.1007874  663 - 634. صص ،4، شماره 13، دوره 1400مديريت صنعتي، 

  علمي پژوهشي: نوع مقاله  17/07/1400 :رشيپذ، 12/03/1400 :افتيدر
دانشكدة مديريت دانشگاه تهران: ناشر  نويسندگان ©  
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  مقدمه
 2تزيتوسـط مـاركوو  ين بـار  نخسـت  1كـه نظريـه آن   است يمال تيريدر مد ويپورتفول ميمفهوم سبد پروژه برخاسته از مفاه

را مـورد توجـه    سـك يبا هدف كاهش ر ها ييبه دارا يتنوع بخش تيكه اهم بودبه دنبال آن  هينظر نيا. ارائه شد) 1952(
 تيريمـد  اتي ـوكارهـا وارد ادب  از كسـب  يا مجموعـه  عنـوان  پس از آن بـه  ويمفهوم پورتفول ).1999ماركوويتز، (قرار دهد 
 ).809: 2010، 4مسـكندال (كـرد   دايراه پ پروژه تيريمد اتيبه ادبو سپس ) 1995، 3سجف ؛1393ديويد، ( شد كياستراتژ

موضـوعات و عوامـل   ) 8: 2013، 5يانـگ و كـانبوي  ( تزيماركوو نيادياز اصول بنفراتر  ها پروژه يويپورتفول امروزه مفاهيم
مديريت سبد پروژه ذاتاً مفهـومي   ).3: 2015، 6مانكايسر، ال اربي و آهل( رديگ يو كنترل در بر م يزير را در برنامه يعيوس

سـاز   كـه زمينـه  ). 229: 2014، 7هيواري( شود يم يدر سازمان تلق كياستراتژ تيريمد ندياز فرا يجزئاستراتژيك داشته و 
 ).536-535: 2012، 8كيلن، جاجف، دروئـين و پتيـت  (در اين زمينه است پژوهش  يبرا ها نهياز گز يا گسترده فيط وجود

اند امـا بسـياري از    ريزي استراتژيك سبد پروژه اذعان داشته هاي پيشين، اگرچه در بسياري موارد بر اهميت برنامه پژوهش
ريـزي سـبد پـروژه اقـدامي      از آنجـا كـه برنامـه   . انـد  مفاهيم مورد بحث در حوزه مديريت استراتژيك را از نظر دور داشته

. شود، اجراي صحيح آن نيازمند پيروي از مراحلي سـاختاريافته اسـت   ب ميمحور محسو هاي پروژه استراتژيك در سازمان
هـايي كـه در   خلأويـژه   ريـزي اسـتراتژيك سـبد پـروژه بـه      برنامه عوامل مؤثر بر ييشناسااين پژوهش بر آن است كه با 

  .ئه نمايدبندي شده براي اجرا ارا اند، چارچوبي مرحله هاي پيشين مورد توجه قرار نگرفته ها و مدل چارچوب
ريزي استراتژيك جامع در سطح  اين پژوهش به دنبال پاسخ به اين پرسش كليدي است كه عناصر اصلي يك برنامه

را در قالب يك چارچوب مفهومي منسـجم در كنـار    عواملتوان اين  شود و چگونه مي سبد پروژه چه مواردي را شامل مي
  يكديگر قرار داد؟

وكـار   بـا مفهـوم كسـب   الزامـاً   ويمفهوم پورتفول ،محور پروژه يها در سازمانكه يكي از مفروضات پژوهش اين است 
ريزي استراتژيك  اي از برنامه ريزي استراتژيك سبد پروژه، جنبه فرض ديگر اين پژوهش آن است كه برنامه .ستيمعادل ن

ريزي استراتژيك سـبد پـروژه    مهتواند در برنا به مفهوم عمومي آن است، لذا مفاهيم حوزه عمومي مديريت استراتژيك مي
تدوين استراتژي، اجراي  ، يعنيگانه مديريت استراتژيك 3؛ از جمله اينكه در مراحل )1387آقازاده، (نيز به كار گرفته شود 

پژوهش حاضر در مرحله تدوين  ،)1389؛ هانگر و ويلن، 1385ورتر، ؛ پ25: 1393ديويد، ( ارزيابي استراتژي. 3و  استراتژي
  . گيرد قرار مي 9ژياسترات

  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Modern Portfolio Theory (MPT) 
2. Markowitz 
3. Segev 
4. Meskendahl 
5. Young & Conboy 
6. Kaiser, El Arbi & Ahlemann 
7. Hyvari 
8. Killen, Jugdev, Drouin & Petit 
9. Strategy Formulation 
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 ريسـبد پـروژه و سـا    اني ـم زيحـوزه، توجـه بـه تمـا     نيا يها پژوهش گريپژوهش نسبت به د نيبارز ا يها ينوآور

مضمون  ليروش پژوهش مركب از تحل يريكارگ و به ومحوريسنار كرديرو ر،يبه مس يتوجه به مفهوم وابستگ وها،يپورتفول
  .بوده است يدلف كيو تكن

هـاي   با توجه به اختلاط مفهومي و نظري واژه پورتفوليو در زمينـه » الف«نه پژوهش ابتدا در بخش در بررسي پيشي
با ديگر انواع پورتفوليو بررسي شود؛ سـپس در بخـش   ) پورتفوليوي پروژه(مختلف، تلاش شده تا تمايز مفهوم سبد پروژه 

ايـن موضـوع   » ج«اند؛ در بخـش   ها تشريح شده ها در تسري استراتژيك از سطح سازمان به سطح پروژه تمايز نگاه» ب«
ريزي استراتژيك سـبد پـروژه چيـزي فراتـر از رويكردهـاي رايـج مربـوط بـه انتخـاب و           شود كه مقوله برنامه بررسي مي

» هـ ـ«هاي پژوهشي در اين زمينه اختصاص يافته است؛ در بخـش  خلأبه بررسي » د«ها است؛ بخش  بندي پروژه اولويت
دي ارائه شده توسط پژوهشگران قبلي نقد خواهد شد تا رويكرد متمايز پژوهش حاضر نشان داده شود و رويكردهاي فراين

  . مروري سريع بر مفاهيم و مضامين مورد استفاده در پژوهش بر مبناي منابع مورد استفاده خواهد داشت» و«نهايتاً بخش 

  پيشينه پژوهش
  سبد پروژه و مفهوم آن) الف

هاي مختلفي به كار گرفته شـده كـه تميـز دادن آنهـا از      دهد كه مفهوم پورتفوليو در زمينه نشان ميمرور ادبيات موضوع 
ريلـي و  (سـهام، اوراق قرضـه و نقـد     نظيـر (ها  به مفهوم سبدي از دارايي. 1ورتفوليو عموماً واژه پ. يكديگر ضروري است

 ييبازارهـا  يـا  يعصنا(وكارهاي يك سازمان  ي از كسببه مفهوم سبد. 2؛ )2000، 2؛ ميلر1952؛ ماركوويتز، 2011، 1براون
؛ 1389؛ هـانگر و ويلـن،   1393ديويـد،  ) (آنهـا  3يكوكـار اسـتراتژ   كسـب  يواحـدها كند، يـا   يم يتكه شركت در آن فعال

كـوپر، اگـت و   ( 5يـد توسـعه محصـول   جد يهـا  و پـروژه به مفهوم سبدي از محصـولات موجـود   . 3؛ )1983، 4لئونتيادس
سـبد  بـه مفهـوم   . 4؛ )2001كوپر و اگـت،   ؛2003، 8كندال و رولينس ؛2015، 7والاتي، چرپا و كيچن ؛2006، 6كلينشميت

ها و ديگر كارهاي مربوطه كه در راستاي دستيابي به اهداف اسـتراتژيك   ها، طرح پروژه: اي از اجزا شامل  مجموعه( پروژه
هـاي   گذاري و بعضاً مجموع سرمايه )2015ايزو،  ب و2017، پي ام آي(اند  رار گرفتهآن سازمان، با يكديگر در يك گروه ق
هـاي اصـلي    هرچند به جز زمينه. مورد استفاده قرار گرفته است)) 2011اُ جي سي، (سازمان براي ايجاد تغييرات مورد نياز 

، 9هرديـانتي  سـارنو و ( سيسـبد سـرو  بندي نظير  هاي مختلف براي انواع مختلفي از دسته فوق، واژه پورتفوليو در پژوهش
 دي ـسـبد خر ، )2013و ديگـران،   12چـي ( سبد منـابع ، )2007، 11بروك ؛ وم2009، 10؛ كلبرن، فيلت، كورتاس و رزمن2010

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Reilly & Brown 
2. Miller 
3. Strategic Business Unit (SBU) 
4. Leontiades 
5. NPD (New Product Development) 
6. Cooper, Edgett,  & Kleinschmidt 
7. Vallati, Chrpa & Kitchin 
8. Kendall & Rollins 
9. Sarno & Herdiyanti 
10. Kohlborn, Fielt, Korthaus & Rosemann 
11. Vom Brocke 
12. Chi 
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ي سـبد تكنولـوژ  ، )2012، 2كسپرزيك، ريد، چاراكليس و كيـرش ( تأمين رهيزنجسبد  ،)2015، 1فريرا، آرانتس و خارلامف(
  .به كار رفته است) 2018، 4ويلكوما، ليسيو، سالو و ايلمولا شپارد(ها  و سبدي از استراتژي) 2010، 3ژو و فان(

  ريزي استراتژيك سبد پروژه تسري استراتژيك و برنامه) ب
محقـر،  (آن دارد  هـاي  استراتژي آميز موفقيت اجراي بر مهمي تأثير سازمان هاي پروژه محور عملكرد پروژه هاي سازمان در

 يبنگاه بـه اسـتراتژ   ياستراتژ ليتبد(ها تسري استراتژيك  لذا در اين سازمان) 141: 1392، جبارزادهي و جعفرنژاد، گلابچ
 ياسـتراتژ  .1: شـمارند  يها بر م ـ سازمان يرا برا يسه دسته استراتژ )1389( لنيهانگر و و. اهميتي ويژه دارد) سطح سبد

 نيدر تـدو  وي ـپورتفول لي ـو تحل هي ـتجز ،در اين نگاه. يا فهيوظ ياستراتژ .3وكار و  سطح كسب ياستراتژ .2سطح بنگاه، 
 ،پـروژه  تيريحـوزه مـد   درامـا  . )1995سـجف،  ( آن كـاربرد دارد  وكـار  بكس يواحدها ينيسطح شركت و بازب ياستراتژ

كلگ، كيلن، بيسنتال ( است ]وكارها نه كسب[ها  پروژه تيريبه مد ي سازمانپروژه پل اتصال استراتژ پورتفوليوي تيريمد
اسـتراتژي سـطح پورتفوليـوي پـروژه در سـطح دو، پـس از        گـاه يجادر پيوند اين دو رويكرد، . )762: 2018، 5و سانكاران

بـه ايـن   . گيرد قرار مي) 4و  3سطوح (اي و عملياتي   و بالاتر از سطوح استراتژي وظيفه) 1سطح (استراتژي سطح سازمان 
  .)ب2017پي ام آي، ( شود ليتبد )وكارها نه كسب( سطح سبد پروژه يبه استراتژ ستيبا يسطح بنگاه م ياستراتژ ترتيب

  بندي اجزا ريزي استراتژيك سبد پروژه فراتر از انتخاب و اولويت برنامه) ج
 محـور  پـروژه  يهـا  ها در سازمان چالش نيتر از مهم يكيسازمان  ياصل يها يبا استراتژ سبد پروژه تيريمد يسازسو هم

نـژاد،   خليلي دامغاني و سعدي ؛647: 2018، 7باي و دو ؛ 30: 2006و كلينشميت، كوپر، اگت ؛1: 2018، 6راد و روزن( است
هـا   پروژه يبند تيانتخاب و اولو يبرا يابزار عنوان بهصرفاً  سبد پروژه تيريمد ،از مقالات يارياگرچه در بس). 73: 2013

، )1393ن، آذر و فريماني مطهـري،  محقر، مهرگا؛ 1394 ،شيخ و آذري ؛1394دري، اسدي و مظاهري، ( است به كار رفته
فيليپف، مـوي و وان در  ( است تر دهيچيپ رسد، ياست كه از آنچه در وهله اول به نظر م يمفهوم چند وجه كي در واقعاما 
 يبـا اسـتراتژ   وي ـپورتفول يهـا  پروژه ييسو هم. ها محدود شود پروژه هيصرفاً به انتخاب اول تواند ينمو ) 649: 2010، 8وگ

كايسـر، ال اربـي و   (اسـت   وي ـپورتفولاجزاي و انتخاب  يبند تياولو) مقدم بر( ازيشنيپو  ياتيحاقدامي ر سازمان وكا كسب
مـورد نقـد   هـا اسـت كـه     سال ويپورتفول يها پروژه يبند تيتمركز صرف بر موضوع انتخاب و اولولذا ). 2: 2015آهلمان، 

شـجاعي و   ؛648: 2010يپـف، مـوي و وان در وگ،   فيل؛ 207: 1999زاده،  آرچـر و قاسـم  (پژوهشگران مختلف بوده است 
پـژوهش حاضـر   . هاي اخير ارائـه نشـده اسـت    در پژوهش خلأ، هرچند همچنان پاسخي درخور به اين )64: 2017، 9فلاد

  .است خلأپاسخي به اين 
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1. Ferreira, Arantes & Kharlamov 
2. Kasprzyk, Reed, Characklis & Kirsch 
3. Zhu & Fan 
4. Vilkkumaa, Liesio, Salo & Ilmola-Sheppard 
5. Clegg, Killen, Biesenthal & Sankaran 
6. Rad & Rowzan 
7. Bai & Du 
8. Filippov, Mooi & van der Weg 
9. Shojaei & Flood 
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  ريزي استراتژيك سبد پروژه هاي پژوهشي در زمينه برنامهخلأبررسي ) د

  هاي جديد بضرورت ارائه چارچو) 1-د
 يبـرا  ييبالا ليپتانسدهنده  سبد پروژه نشان مديريتحوزه در  يپژوهش هايخلأهاي صورت گرفته در خصوص  پژوهش

، 1كيلن، جاجو، دروئين و پتيت(پروژه سبد  تيريدر حوزه مد كياستراتژ تيريمد يها هينظر كارگيري به نهيدر زم قاتيتحق
 وي ـپورتفول تيريمـد  يريكـارگ  موجـود و بـه   يهـا  يشكاف در تئور و،يپورتفول تيريموجود مد ينقد ابزارها ؛)525: 2012

 يو اجـرا  يطراح ـ انيزدن فاصله م ونديپ ؛)61: 2011، 2نيپا، پيدون و رابنر( كياستراتژ تيريمد ندياز فرا يبخشعنوان  به
: 1999، 4زاده آرچـر و قاسـم  (هـا    ها و مـدل  ؛ اتخاذ نگاه فرايندگرا در چارچوب)11: 2020، 3مارتينسو و جرالدي( ياستراتژ

قابـل درك   دي ـجد يهـا  ارائه چارچوب؛ )567: 2017، 5كاپمن، كاك، كيلن و گموندن ؛75: 2000زاده و آرچر،  قاسم ؛207
زدن  ونديپ؛ )66-65: 2014، 6مارتينسو و كيلن( ويپورتفول) كياستراتژ يها ارزش( يمال ريغ يها به جنبه شتريتوجه ب يبرا
 ـ يبه شكل ديجد يها نگاه پژوهش هيوم با زاومرس اتينظر و  )769: 2018، 7كلـگ، كـيلن، بيسـنتال و سـانكاران    ( يعمل

، ميلوسـويك، دويـر و   شـنار (وكـار   كسـب  يپـروژه و اسـتراتژ   تيريمد ييسو هم يبرا كپارچهيروش جامع و  كيتوسعه 
هـا   بندي و انتخاب پروژه هاي اولويت روش هاي پيشين عمدتاً به اين در حالي است كه پژوهش. است) 7: 2007، 8تامهين
 يمطهـر و  ينـاظم  ،يدانشـمند رخ ـ (ريزي و تدوين اسـتراتژي   ها مرتبط است نه برنامه اند كه با اجراي استراتژي پرداخته

). 1393محقر، مهرگـان، آذر و فريمـاني مطهـري،    ؛ 1394شيخ و آذري  ؛1394دري، اسدي و مظاهري،  ؛1395ي، مانيفر
 .ها ارائه نمايدخلأتلاش دارد تا چارچوبي جديد و جامع براي پاسخ به اين پژوهش حاضر 

  ريزي استراتژيك سبد پروژه سناريومحوري در برنامه) 2-د
هـا بـه    كه در سـبد پـروژه  ) 39: 2008 9مولر، مارتينسو و بلومكوئيست،(ت اس ها سبد پروژهدر  يذات يژگيو كي يدگيچيپ

 يدگي ـچيپعوامل و مفهوم توجه به ). 554: 2012، 10كيلن و جائر(كند  خود را نمايان مي اه پروژه انيم اديتعاملات زدليل 
هـاي   و پرداختن بـه آن در روش ) 647: 2018، 12باي و دو ؛3: 2016، 11كنباز و مارل( افتهي شيافزا ويپورتفول تيريمددر 

 ).801: 2013مارتينسو،  و 567: 2017وندن، ، كاك، كيلن و گمكاپمن(ريزي پورتفوليو مورد توجه قرار گرفته است  برنامه

 يروش ،)39: 2002، 13بركهوت و هرتين( ندهيمحتمل از آو متفاوت  ييها ندهيآ جاديبا ا ويسنار يبر مبنا يزير برنامه
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1. Killen, Jugdev, Drouin & Petit 
2. Nippa, Pidun & Rubner 
3. Martinsuo & Geraldi 
4 Archer & Ghasemzadeh 
5 Kopmann, Kock, Killen & Gemünden 
6 . Martinsuo, M. and Killen 
7. Clegg, Killen, Biesenthal & Sankaran 
8 . Shenhar, Milosevic, Dvir and Thamhain 
9. Muller, Martinsuo & Blomquist 
10. Killen & Kjaer 
11. Canbaz & Marle 
12. Bai & Du 
13. Berkhout & Hertin 
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، 1عـامر، دايـم و جتـر   ( اسـت  يط ـيمح يها يدگيچيو پ ها تيبا عدم قطعبراي مواجهه  كياستراتژ يزير برنامه يمؤثر برا
عامر، دايم (باشد  ميقابل استفاده  كياستراتژ يزير سطوح برنامهانواع و  هيدر كلكه ) 2008، 2كوهلر و هاروي ؛23: 2013

ي، روشـنگرزاده و  ميربـاقر (ريزي سبد پروژه نيز مورد توجه قرار گرفته است  لذا تدريجاً در زمينه برنامه) 24: 2013و جتر، 
هـا و   هاي مربوطه پرداختن بـه ريسـك   ؛ هرچند زاويه نگاه در اغلب پژوهش)2011رفيعي و كيانفر،  و 6: 2017يخچالي، 

نولس، لوپز، توراف و با(بوده است ها  و انتخاب پروژه يابيارز يبرا) رياضي( يعدد يها روش كارگيري ها با به عدم قطعيت
تا ) 2015مدي، نوري و يعقوبي، پوراح ؛2010سالينگ، للور و اسكوگارد، ؛ 2016ژانگ، يانگ، دو و جيانگ،  ؛2017تجدور، 

  ).289: 2008كوهلر و هاروي، ( يو معرفت يمفهوم يها يدگيچيپمقوله مهم تمركز بر 

 توجه به مفهوم وابستگي به مسير در نقشه راه سبد پروژه) 3-د

 سازي يربص) 805: 2013كيلن، ( )3محدود تيعقلان(اطلاعات  ليپردازش و تحل يذهن ما براهاي  با توجه به محدوديت
ابزاري  5)نگاشت ره(نقشه راه . ضروري است) 5-1: 2005، 4كلر و ترگان( عوامل محدودكننده ريكاهش تأثبراي اطلاعات 

اي از مسـير رسـيدن بـه هـدف،      كـه در قالـب نقشـه    )1390كاپلان و نورتـون،  (ريزي بلندمدت است  بصري براي برنامه
). 1398پيمان خـواه،  (كند  اي از اقدامات مبتني بر زمان ترجمه مي مجموعهريزي استراتژيك را به  هاي حاصل برنامه يافته
-355: 2010، 6برسـكياني و اپلـر  (شـود   سازي دانش محسوب مي هاي براي بصري يكي از پركاربردترين روشروش اين 
اجـزاي  اتصـال  دهنـده   نشاناست كه  ينگر و بصر كلان يا فرآورده وينگاشت پورتفول رهريزي سبد پروژه،  در برنامه). 356

گر مسير پورتفوليو از گذشـته بـه سـمت آينـده      و بيان) 35: ب2017پي ام آي، (سازمان  كيبه اهداف استراتژ سبد پروژه
سـازمان   ندهيگذشته و آ پيوند زميمكان( 8نگاشت پورتفوليو تجلي مفهوم وابستگي به مسير ره). 1335: 2007، 7تيسه(است 

در تحليل سناريو نيز يكي از موارد مورد توجه، . در زمينه مديريت پورتفوليو است)) 736: 2010 ورنه و دوراند،( گريكديبه 
 8: 2008، 9االله عنايـت ) (وضعيت نهايي(و حركت به سوي يك آينده ممكن ) وابستگي آينده به گذشته( ريبه مس يوابستگ

  . است) 205: 1394احمدي،  و

  ريزي استراتژيك سبد پروژه رويكردهاي فرايندي موجود به برنامه )ه
راد ( دارند يسازمان يكل يها ياستراتژ يبر مبنا ويپورتفول تيريمد كپارچهي ستميس كي جاديبه ا يا ندهيفزا ازين ها شركت

هاي مختلفي را براي پورتفوليو ارائه كنند، اما در ميان آنهـا   نظران مدل اين امر باعث شده كه صاحب). 28: 2018و روزن، 
 هـا،  دهي ـخلـق ا  ،يساز يسو به بصر كياز هاي فرايندي  مدل. مي از آنها برخوردار از يك رويكرد فرايندي هستندتعداد ك
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1. Amer, M., Daim, T.U. and Jetter 
2. Koehler & Harvey 
3. Bounded rationality concept 
4. Keller & Tergan 
5. Road Map 
6. Bresciani & Eppler 
7. Teece 
8. Path Dependence 
9. Inayatullah 
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 نـد ينما يم ـ لينفعان مختلـف را تسـه   ذي انيتعاملات م گريد ييو از سو كنند يكمك م تيوضع يابيحل مشكلات و ارز

  ).2010، 1اكرت و استيسي(
كه هركـدام از   است )نديفرا(گام  5ارائه شده كه متشكل از ) 2009(ال و آراجو هاي فرايندي توسط آمار يكي از مدل

  :گيرد را دربرمي) زيرفرايندها(اي از اقدامات  مجموعه ،فرايندهاي آن
 ؛)ها يبا استراتژ سو همنا يها حذف پروژه( كياستراتژ يريگ جهت .1

 ؛)يتصاداكثراً اق( تيموفق يارهايمع يها بر مبنا پروژه يانفراد يابيارز .2

 ؛يگام قبل جينتا يمبنابر  ويپورتفول ياجزا يبند تيانتخاب و اولو .3

 ؛ها به پروژه يمنابع سازمان صيتخص .4

  .ويپورتفول تينظارت و كنترل بر وضع .5
) زيرفراينـد (و تعـدادي گـام    فـاز  3از  پورتفوليو متشكل هاي انتخاب پروژهبراي ) 1999(زاده  چارچوب آرچر و قاسم

هـاي   توسعه استراتژي، انتخاب متدولوژي، توسـعه تمركـز اسـتراتژيك، محـدوديت    ( كيحظات استراتژملا: فاز اول. است
: و فـاز سـوم  ) هـا، غربـالگري   غربالگري، ارزيابي انفرادي پـروژه  پيش( ها پروژه يابيارز: ؛ فاز دوم)ها منابع، انتخاب تكنيك

 )پورتفوليوسازي  سازي و متوازن تطبيق، بهينه(پورتفوليو ] اجزاي[انتخاب 

و ريزي سبد توسعه محصولات جديد  براي برنامه) 2002(درگاه كوپر، اگت و كلينشميت  5 ـگام   5نمونه ديگر مدل 
  :استصورت زير  به

 ؛)تعيين محدوده( 1گام  ـ) غربالگري ايده( 1درگاه  .1

 ؛)ايجاد طرح تجاري( 2گام  ـ) غربالگري دوم( 2درگاه  .2

 ؛])محصول[توسعه ( 3م گا ـ) تصميم به توسعه( 3درگاه  .3

 ؛)انجام تست و تصديق( 4گام  ـ) تصميم به تست كردن( 4درگاه  .4

   .)توليد/ اندازي راه( 5گام  ـ) توليد/ اندازي تصميم به راه( 5درگاه  .5
هاي توسعه محصول طراحي شـده   هاي فوق بايد گفت كه مدل كوپر از آنجا كه براي فضاي پروژه در خصوص مدل
و » آمـارال و آراجـو  «هاي ارائـه شـده توسـط     مدل. ها قابليت كاربرد چنداني ندارد ديريت سبد پروژهبراي حوزه عمومي م

ريـزي كـلان    ها در يك سبد تمركز دارنـد تـا يـك برنامـه     بندي پروژه نيز عموماً بر انتخاب و اولويت» زاده آرچر و قاسم«
  .خورد به چشم ميهاي اين حوزه نيز  اي كه اغلب در ديگر پژوهش مسئله. استراتژيك

  مفاهيم و مضامين يافته شده در ادبيات موضوع) و
با توجه به استفاده از رويكرد تحليل مضمون كه در بخش بعد توضيح داده خواهد شد، از آنجا كه منابع پژوهش به شكلي 

، در ايـن بخـش و در   انـد  مورد استفاده قرار گرفته) هاي پايه تحليل مضمون عنوان داده به(وسيع جهت شناسايي مضامين 
بـه شـكل    )15-13( از منبـع  صـورت گرفتـه   يبردار بهره اي) 12-1(استخراج شده مرتبط با منبع  نيمضام 1قالب جدول 

  .استقابل توجه اينكه شماره رديف در جدول مطابق با شماره مندرج در بخش منابع . خلاصه ارائه شده است
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Eckert & Stacey 
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 ريزي استراتژيك سبد پروژهپذيري در برنامه انعطاف. 9  1
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 وابستگي به مسير در مديريت پورتفوليو. 2  2
 ريزي استراتژيك سبد پروژهدر برنامهرويكرد سناريومحور. 4

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  3
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  4
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  5
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  6
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  7
 ريزي استراتژيك سبد پروژهريومحور در برنامهرويكرد سنا. 4  8
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  9
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  10
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  11

 انداز سبد پروژه چشم. 3  12
 وژهريزي استراتژيك سبد پررويكرد سناريومحور در برنامه. 4

 استفاده شده در روش تحقيق. 14  13
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  14
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  15

 نقشه راه سبد پروژه. 5  16
 سازي اطلاعات براي ايجاد درك بهتر بصري. 10

 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  17
 رسي پيشينه موضوعاستفاده شده در بر. 13  18

 نقشه راه سبد پروژه. 5  19
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  20
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  21

 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12  22
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 اده شده در بررسي پيشينه موضوعاستف. 13  23

 گيري افرادنقش شهود در تصميم. 11  24
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  25
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15  26
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 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  27

  طلاعات براي ايجاد درك بهترسازي ا بصري. 10  28
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15

 استفاده شده در روش تحقيق. 14  29
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  30
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  31
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  32
 موضوعاستفاده شده در بررسي پيشينه. 13  33
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  34
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15  35
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  36

 اهداف سطح سبد پروژه. 1  37
 انداز سبد پروژه چشم. 3

 استفاده شده در روش تحقيق. 14  38
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  39
 در بررسي پيشينه موضوعاستفاده شده. 13  40
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  41

 وابستگي به مسير در مديريت پورتفوليو. 2  42
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4

 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12  43
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 داز سبد پروژهان چشم. 3  44
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4

45  
 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12
  استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  46
  عات براي ايجاد درك بهترسازي اطلا بصري. 10  47

  استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  48

 ريزي استراتژيك سبد پروژهپذيري در برنامه انعطاف. 9  49
 گيري افرادنقش شهود در تصميم. 11

  استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  50
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51  
 ريزي استراتژيك سبد پروژهپذيري در برنامه انعطاف. 9

  سازي اطلاعات براي ايجاد درك بهتر بصري. 10
 گيري افرادنقش شهود در تصميم. 11

52  
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4
  نقشه راه سبد پروژه. 5

 سازي اطلاعات براي ايجاد درك بهتر بصري. 10
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  53
 در روش تحقيقاستفاده شده. 14  54

 انداز سبد پروژه چشم. 3  55
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4

 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  56
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  57

 ژهريزي استراتژيك سبد پرورويكرد سناريومحور در برنامه. 4  58
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15  59
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  60
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  61
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  62
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  63

64  
 ريزي استراتژيك سبد پروژهويكرد سناريومحور در برنامهر. 4

  گيري افراد نقش شهود در تصميم. 11
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  65
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  66
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  67
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  68
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  69
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  70
 هاتنوع استراتژي. 7  71
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  72

 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12  73
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع .13

 هاتنوع استراتژي. 7  74
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13
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 استفاده شده در روش تحقيق. 14  75
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15  76
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  77
 تژيك سبد پروژهريزي استرارويكرد سناريومحور در برنامه. 4  78
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  79
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  80
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  81
 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12  82
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15  83
 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  84
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  85

86  

 اهداف سطح سبد پروژه. 1
  وابستگي به مسير در مديريت پورتفوليو. 2
  انداز سبد پروژه چشم. 3
  نقشه راه سبد پروژه. 5
  وضع موجود بياني از مأموريت سبد پروژه. 6

  پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12
  استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  87
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  88
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  89

 سبد پروژهريزي استراتژيكرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  90
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  91

 اهداف سطح سبد پروژه. 1  92
 انداز سبد پروژه چشم. 3

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  93
 هاتنوع استراتژي. 7  94
 استفاده شده در روش تحقيق. 14  95
 شده در بررسي پيشينه موضوعاستفاده. 13  96

 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  97
 پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو. 12

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  98
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 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  99

 هاتنوع استراتژي. 7  100
 تفاده شده در بررسي پيشينه موضوعاس. 13

 و واگرا در تحليل سناريووار سبد پروژهگراهمهاياستراتژي. 8  101
 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15

102  
 اهداف سطح سبد پروژه. 1
  انداز سبد پروژه چشم. 3
  و واگرا در تحليل سناريووار سبد پروژه گرا همهاي  استراتژي. 8

 تفاده شده در بررسي پيشينه موضوعاس. 13
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  103

104  
 وابستگي به مسير در مديريت پورتفوليو. 2
  نقشه راه سبد پروژه. 5
 وضع موجود بياني از مأموريت سبد پروژه. 6

 ريزي استراتژيك سبد پروژهرويكرد سناريومحور در برنامه. 4  105
 ده شده در بررسي پيشينه موضوعاستفا. 13  106

107  
 اهداف سطح سبد پروژه. 1
  انداز سبد پروژه چشم. 3

 استفاده شده در توضيحات تكميلي مورد نياز. 15

 وابستگي به مسير در مديريت پورتفوليو. 2  108
 وضع موجود بياني از مأموريت سبد پروژه. 6

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  109
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  110

 سازي اطلاعات براي ايجاد درك بهتر بصري. 10  111
 گيري افرادنقش شهود در تصميم. 11

 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  112
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  113
 استفاده شده در بررسي پيشينه موضوع. 13  114

  ي پژوهششناس روش
پژوهشي موجود، رويكرد كيفي در اجراي پژوهش به كار گرفته شد تـا محقـق بتوانـد ضـمن جسـتجويي       خلأبا توجه به 

و اكتشاف روابط ميـان آنهـا در    سبد پروژه كياستراتژ يزير برنامه گسترده در ادبيات موضوع، به شناسايي عوامل مؤثر بر
را  اي از مفروضات بر مبناي مجموعهپژوهش ال ؤيك رويكرد خاص به س مطالعات كيفي. قالب يك مدل مفهومي بپردازد

؛ و به دنبال كسب آگاهي از طريق كشف معـاني و فهـم   )2001، 1نيومن و 2002، 1مونته، ساليوان و دجونگ(دنبال كرده 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Monette, Sullivan & Dejong 



  646  فر و همكاران مسعودي/...سبد پروژه با استفاده ازكياستراتژيزير برنامه يبرا يارائه چارچوب

 
اين پژوهش تركيبـي   در انجام). 2002، 3هالووي و ويلر ؛2001، 2گورارد(ها با يك رويكرد كل نگرانه هستند  عميق پديده

از روش تحليل مضمون، روش دلفي، روش گلوله برفي و مصاحبه مورد استفاده قرار گرفته كه در ذيـل مراحـل پـژوهش    
  . د شدتوضيح داده خواه

، 4هـيمن (اي كـه نمونـه از آن انتخـاب شـده      گيري فهم پديده مورد نظر در جامعه در تحقيقات كيفي هدف از نمونه
هـاي   در پـژوهش . باشـد  مـي ) 1399نيا،  حافظ(ا استفاده از افرادي كه دركي مناسب از موضوع مورد مطالعه دارند ب) 2002

مـورس،  (شـود   دهنده و گـاهي همكـار گفتـه مـي    كننده مطلع، مطلع كليدي، پاسخ كيفي به اين افراد، افراد نمونه، شركت
، )1396گال، بورگ و گـال ،  ( )ياحتمال ريو غ ياحتمال يريگ نهنمو(حجم نمونه  نييتع يها روشبا توجه به انواع ). 2005

آن را  بعضـي اسـتفاده كـرده كـه     ياحتمـال  يـر غ يريگ نمونه يها از روش عنوان يكي به يگلوله برفاين پژوهش از روش 
بـا   جموعدر مدر اين پژوهش . )2004برگ، (اند  شمردهخاص  هاي يژگيو يدارا اي به جامعه يابيدست يبرا يوهش رينبهت
نفر از خبرگان شامل دو نفر خبره دانشگاهي و دو نفر با سـابقه   4برفي با  نفر مصاحبه شده است اما شروع فرايند گلوله 12

با توجه به استخراج اوليه مضامين از ادبيات موضوع، از آنجـا  . كاري در زمينه هدايت و مديريت سبدهاي پروژه بوده است
ها كفايـت   مصاحبه با خبرگان، انجام مصاحبه 12فته جديدي حاصل نشده، نهايتاً پس از انجام امُ به بعد يا9كه از مصاحبه 

مبناي كار پژوهشگر در تعامل با جامعه پژوهش، رسيدن به اجماع خبرگـان از  . پيدا كرده و اشباع نظري حاصل شده است
-ايندي ساختارمند براي كمك بـه تصـميم  طريق اجراي يك فرايند دلفي بوده كه روشي در گروه تحقيقات پيمايشي و فر

هـا بـه    كه بيشتر پيمـايش  درحالي). 1399سرمد، بازرگان و حجازي، (بيني جهت كسب دانش گروهي است  گيري و پيش
با يـك اجمـاع   » چه بايد باشد/ تواند چه مي«هستند، روش دلفي سعي در پاسخ به سؤال » چه هست«دنبال پاسخ سؤال 

  ). 2005، 6فارلي ؛1999، 5برامول و هايكاوي(نظرات به اعضاي پانل است  گروهي بر مبناي بازخورد

  فرايند اجرايي پژوهش
  . مرحله اجرايي صورت گرفته است كه در ادامه تشريح خواهد شد 4اجراي اين پژوهش در 

  شناسايي مضامين از ادبيات موضوع و تحليل آنها. 1مرحله 
) 1399نيا،  حافظ(اي، منابع الكترونيكي و مطالعات ميداني است  العات كتابخانهها شامل مط آوري داده هاي جمع انواع روش

روش در پژوهش حاضر به تناسب مورد استفاده قرار گرفته است تا زماني كه پژوهشگر به اشباع نظـري دسـت    3كه هر 
چكيده و نتـايج پـژوهش   (ريع در خصوص منابع مكتوب، پس از شناسايي يك منبع بالقوه، ابتدا با انجام يك مرور س. يابد

، منابع مناسـب بـراي بررسـي بيشـتر انتخـاب      )ها ها و فهرست مطالب در خصوص كتاب نامه در خصوص مقالات و پايان
بـرداري الكترونيكـي    اسـتخراج و فـيش   7سپس با بررسي عمقي و محتوايي، مطالب معتبر با روش تحليـل متنـي  . اند شده

                                                                                                                                                            
1. Newman 
2. Gorard 
3. Holloway & Wheeler 
4. Heiman 
5. Bramwell & Hykawy 
6. Farley 
7. Textaul Analysis 
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موضـوع بـوده    اتيدر ادب عيوس يامر مستلزم بررس نيمضمون بوده و ا لير اساس تحلروش پژوهش ب از آنجا كه. اند شده

را در  دهيرس ـ يارزشـمند بـه نظـر م ـ   هـاي مختلـف    در منابع علمي سالهرآنچه كه  يفيك كرديرو ياست، محقق بر مبنا
. خواهـد زد  حـك هـا م  هخود را در مصاحب يها افتهياصالت و صحت كه  با اين فرضمد نظر قرار داده،  شناسايي مضامين

 يمناسـب بـرا   هي ـاول يرا پس از غربـالگر ) كتاب 49مقاله و  400نامه،  پايان 55متشكل از (منبع  504محقق در مجموع 
 .است شدهاستفاده در مقاله حاضر ) 1مطابق جدول (منبع ارزشمندتر  114آنها  انيداده كه از م صيمطالعه تشخ

. هاي ادبيـات موضـوع اسـتفاده شـده اسـت      براي تحليل كيفي يافته 1)تم(ليل مضمون در اين پژوهش از روش تح
و مفهـوم الگـوي موجـود در     يحـدي، معن ـ  اسـت و تـا   قي ـها و سؤالات تحق درباره داده ياطلاعات مهم نيمضمون، مب

 يهـا  الگوهـا در داده وان عن ـي شناسايي شده بهها تم از). 2006، 2براون و كلارك( دهد يها را نشان م اي از داده مجموعه
 ليتحل). 3353: 2017، 3ماگواير و دلاهانت( كنند يم پاسخ به سؤالات پژوهش استفاده يپژوهشگر برا توجه جالب ايمهم 

 ليتبـد  يليو تفص ـ يغن ـ ييهـا  هاي پراكنده و متنوع را به داده است و داده يهاي متن داده ليتحل براي ندييمضمون، فرا
 پـردازد ب دهي ـاز پديي هـا  جنبه ريتفسيا حتي مشاهدات  يو سازمانده فيبه توصتواند  و مي) 2006 براون و كلارك،(كرده 

بـراون و  ( وجود ندارد تحليل تمبراي آغاز مطالعه در رابطه با  فردي هيچ رويه منحصربهبه طور كلي ). 1998، 4بوياتزيس(
بـراون و  و اي  مرحلـه  15 يفراينـد ، )2007( 5رسوناند .، اما رويكردهايي در اين خصوص ارائه شده است)2006كلارك، 
از رويكردي مشابه رويكرد براون  تحقيق اين در. اند ارائه كردهتم اي را براي تحليل  مرحله 6نيز فرايندي  )2006( كلارك

اي هـاي اوليـه بـر    تعيين كليـدواژه . 1: گيري شده است گام براي شناسايي و تحليل مضامين بهره 5و كلارك متشكل از 
هاي جديـد   شناسايي كليدواژه. 3هاي ادبيات موضوع،  شناسايي كدهاي اوليه بر مبناي يافته. 2جستجو در ادبيات موضوع، 

، )مضمون 12در اين پژوهش (شناسايي مضامين پايه . 4بر مبناي كدهاي اوليه يافت شده و تكرار چرخه تا اشباع نظري، 
 4در ايـن پـژوهش   (دهنـده   وش شبكه مضامين و رسيدن به مضامين سـازمان شناسايي روابط مضامين با استفاده از ر. 5

  ) در اين پژوهش يك مضمون(و مضامين فراگير ) مضمون
، )2016، 7كينـگ و بـروكس  ( 6نيقالـب مضـام  هاي مختلفي ارائه شده براي تحليل مضامين از جمله  در ميان روش
، در اين پژوهش براي تحليل )2001، 11آترايد استرلينگ( 10نو شبكه مضامي) 1994، 9مايلز و هابرمن( 8ماتريس مضامين

 بـر اسـاس رونـدي مشـخص،     ن،يشبكه مضام. و تلفيق مضامين يافت شده، از رويكرد شبكه مضامين استفاده شده است
 اي و هي ـپا نيمضـام  ني ـبنـدي ا  ، سپس بـا دسـته  )هيپا نيمضام(كشد  يم رونيرا از متن ب دهيپد اييسطح قضا نيتر نييپا
 در يعال نيمضام ني؛ در قدم سوم ا)سازمان دهنده نيمضام( كند يم دايست پدتر  يآنها به اصول مجردتر و انتزاع صيختل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Thematic analysis 
2. Braun & Clarke 
3. Maguire & Delahunt 
4. Boyatzis 
5. Anderson 
6. Template Analysis 
7. King & Brooks 
8. Thematic Matrix 
9. Miles & Huberman 
10. Thematic Network 
11. Attride-Stirling 
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 ني ـ، سـپس ا )ريفراگ نيمضام( نديآ يحاكم بر كل متن در م نيگنجانده شده و به صورت مضام يهاي اساس قالب استعاره

 نشـان  آنهـا  اني ـسه سطح همراه با روابـط م  نياز ا كيته هر برجس نيهاي شبكه، رسم و مضام به صورت نقشه نيمضام
  ). 2001آترايد استرلينگ، (برود  نيآنها از ب انيمراتب در م تا تصور وجود هر گونه سلسله شود يداده م

  يبه روش دلف نيمصاحبه با خبرگان و اخذ نظرات در خصوص مضام .2مرحله 
نفـر   12بكه ارتباطي آنها آن طور كه پيشتر توضيح داده شد مجموعاً با در اين پژوهش براي تكميل و تأييد مضامين و ش

هـا بعضـاً تغييراتـي در عنـاوين      با توجه به نتـايج مصـاحبه  . از خبرگان در قالب يك فرايند گلوله برفي مصاحبه شده است
ال، مجـدداً بـراي كليـه    و ارتباطات ميان آنها پيشنهاد شـده كـه پـس از اعم ـ   ) دهنده عموماً در مضامين سازمان(مضامين 

  . ارسال و در دور دوم مورد تأييد ايشان قرار گرفته است) نفر 12(اعضاي گروه 

  ريزي استراتژيك سبد پروژه طراحي چارچوب برنامه. 3مرحله 
ريزي اسـتراتژيك سـبد پـروژه     دهنده پژوهشگر نسبت به طراحي چارچوب برنامه در اين مرحله بر مبناي مضامين سازمان

ضمناً پژوهشـگر بـر   . شود تشكيل مي) مرحله(گام  6چارچوب پيشنهادي رويكردي فرايندي داشته و از . نموده است اقدام
ريزي اسـتراتژيك سـبد پـروژه دسـت      هاي مطالعاتي خود، به نكات و ملاحظاتي در باب انجام برنامه مبناي مجموع يافته

  .رود يافته كه بخشي از نتايج پژوهش به شمار مي

  ها مصاحبه با خبرگان و اخذ تأييد مدل و يافته. 4مرحله 
ريزي استراتژيك سبد پروژه در قالب همـان   هاي پژوهش در انجام برنامه چارچوب پيشنهادي محقق به انضمام ساير يافته

دريافـت نظـرات خبرگـان    . تشريح و نظرات ايشان اخذ شده اسـت ) نفر 12(رويكرد دلفي براي خبرگان همكار در مطالعه 
ضاً اصلاحاتي در چارچوب و نتايج جانبي پژوهش داشته كه محقق آنها را در كار خود اعمال و مجدداً به گروه خبرگـان  بع

  .اند در دور دوم اين نتايج مورد تأييد قرار گرفته. ارائه نموده است

  هاي پژوهش يافته
  آنها انيشده و ارتباطات م ييشناسا نيمضام

ريزي استراتژيك سبد پـروژه   مضمون در زمينه عناصر كليدي برنامه 17موضوع مجموعاً در اين پژوهش با بررسي ادبيات 
  .شناسايي شدند

سـبد   انـداز  چشم. 3، ويپورتفول تيريدر مد ريبه مس يوابستگ. 2، اهداف سطح سبد پروژه. 1 :مضمون پايه شامل 12
از  ياني ـموجـود ب  وضـع . 6، راه سـبد پـروژه   نقشه. 5، سبد پروژه كياستراتژ يزير در برنامه ومحوريسنار كرديرو. 4، پروژه
. 9، سـبد پـروژه   وواريسـنار  لي ـو واگـرا در تحل  گـرا  هـم  يهـا  ياسـتراتژ . 8، هـا  ياسـتراتژ  تنوع. 7، سبد پروژه تيمأمور

شـهود   نقـش . 11، درك بهتر جاديا ياطلاعات برا يساز يبصر. 10، سبد پروژه كياستراتژ يزير در برنامه يريپذ انعطاف
  ويولفپورت كياستراتژ ليو تحل شيپا. 12، افراد يريگ ميصمدر ت
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. 1: شـوند شـامل   ريزي اسـتراتژيك سـبد پـروژه مـي     عناصر كليدي برنامه دهنده دهنده كه نشان مضمون سازمان 4
 ميترس ـ وي ـسبد پروژه در قالب اهداف پورتفول ندهيانداز آ چشم. 2، باشد محور ويسنار ديسبد پروژه با كياستراتژ يزير برنامه
نقشـه راه   كي ـو در قالـب   يزير برنامه ندهيحركت از وضع موجود سبد به وضع آ ريبه گذشته، مس يضمن نگاه. 3، شود
  .اصلاح شود ها يزير و برنامه ليدر سبد پروژه تحل راتييو تغ وهايزمان تحقق سنار يط. 4، ارائه شود يريتصو

 راتژيك سبد پروژهريزي است عناصر كليدي در برنامه: مضمون فراگير 1

  . است  ارائه شده 1شكل در قالب ) شبكه مضامين(روابط ميان سطوح مضامين 
  

  
 نيشبكه مضام .1شكل 

  چارچوب پيشنهادي
چـارچوب  . ريزي استراتژيك سبد پروژه ارائه شده اسـت  با توجه به شبكه ارتباطي مضامين، چارچوبي مفهومي براي برنامه

تجويزي بودن  –توصيفي . 3فرايندي بودن، . 2مفهومي بودن، . 1: هاي زمان واجد ويژگي هم طور توان به ارائه شده را مي
بـه   شـتر يب يمفهـوم  يها مدل ن،يهمچن. اقدامات هستند ايها، مراحل  گام ،ينديفرا يها مدل دهنده ليواحد تشك. دانست
را  ييها مشخص، مجموعه گام يبه هدف دنيسر يبرا ينديفرا يها لاما مد پردازند يم رهايمتغ ينيشبيپ اي نييتب ف،يتوص
 ينـد يفرا يها مدل). 127: 1391، زادهيديو حم ،ينيحس ،ينيخداداد حس ،يلشكربلوك( كنند يم زيقدم، تجو به صورت قدم به

 دهـد  يآنچه كه رخ م يعلم ليو تحل انيبه ب يفيتوص ينديفرا يها مدل: شوند يم ميتقس يزيو تجو يفيتوص گروهبه دو 
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اكـرت  ( كند يانجام شود همراه با تقدم و تأخر اقدامات، اشاره م ديآنچه با انيبه ب يزيتجو ينديفرا يها و مدل ازندپرد يم

ريزي استراتژيك سـبد پـروژه    چارچوب ارائه شده از آنجا كه به توصيف و تبيين كلي عناصر برنامه). 2: 2010و استيسي، 
ريزي استراتژيك پورتفوليو ذكر  يي را براي انجام برنامه)ها گام(ا كه مراحل پردازد داراي ويژگي مفهومي بودن و از آنج مي
از جنبه توصيفي يا تجويزي بودن نيز، چارچوب ارائه شـده را نـه يـك مـدل     . نمايد، داراي ويژگي فرايندي بودن است مي

هاي  چارچوب پيشنهادي و گام .كردتوان محسوب  مي) داراي جزئيات در اجرا(صرفاً توصيفي نه يك مدل كاملاً تجويزي 
  .است 2آن مطابق تصوير 

  

  
  مستندسازي پيشينه سبد پروژه: 1گام  

و معيارهـايي نظيـر    آنهـا ها، مشخصات  مواردي مثل تعداد پروژه. در اولين گام لازم است وضعيت گذشته سبد مستند شود
هدف از اين گام اين . شوند ميزان موفقيت سبد باشند در اين گام مستند مي دهنده ميزان سودآوري مجموعه سبد كه نشان

با توجه به اينكه . گرايانه و مبتني بر تغييرات پورتفوليو از گذشته تا به امروز باشد اندازهاي سبد، واقع است كه ترسيم چشم
: 1999، 1كيپنبرگـر  ب،2017پـي ام آي،  (د شـون  ساله تعيين مي 5تا  3اندازهاي پورتفوليو در فواصل زماني بلندمدت  چشم

  .زمان در مستندسازي گذشته سبد در نظر گرفته شود ، منطقي است كه همين مدت)21

  سبد پروژه) كنوني(مستندسازي وضع موجود : 2گام 
 تـري در خصـوص   معمولاً در مقطع زماني كنوني اطلاعات بيشتر و دقيق. شود در اين گام وضعيت كنوني سبد مستند مي

ريزي تغييرات ايجاد شده در سـبد از   تيم برنامه. گيرد رويدادهاي گذشته وجود دارد كه در اين مرحله مورد استفاده قرار مي
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1. Kippenberger 
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، در )2010ورنـه و دورانـد،    ؛2007تيسـه،  (هوم وابسـتگي بـه مسـير    كند تا با توجه به مف گذشته تا به امروز را تحليل مي

  .ه نمايدانداز از آن استفاد ريزي چشم برنامه

  اندازهاي سبد پروژه در قالب سناريوهاي مختلف تعيين چشم: 3گام 
ريزي استراتژيك سبد پروژه، در اين گام سـناريوهاي مختلفـي بـراي     با توجه به لزوم اتخاذ رويكرد سناريومحور در برنامه

انـدازهاي سـناريو تحـت     چشـم . دگرد اندازي براي سبد تعيين مي شود و متناسب با هر سناريو چشم سبد در نظر گرفته مي
 5تـا   3شود كه تعـداد سـناريوها محـدود بـه      عموماً توصيه مي). 1999كيپنبرگر، (شوند  عنوان وضعيت پاياني خوانده مي

رويكرد اصلي در  3). 2008پيلكان،  ؛2013عامر، دايم و جتر،  ؛1391شارپ و وان در هيدن،  ؛1394احمدي، (سناريو باشد 
شود،  سناريوسازي با فرض استمرار روند پورتفوليو كه از آن تحت عنوان سناريوي مبنا ياد مي. 1توان  مي تدوين سناريو را

 ؛2007، 3بيشـاپ، هـاينز و كـالينز   (دانسـت   2صورت هنجـاري  بر مبناي خلق آينده و به. 3، يا 1بر مبناي اكتشاف آينده. 2
  ). 359: 2018تيسه،  ؛2013عامر، دايم و جتر،  ؛2006، 5ايورسن ؛2002بركهوت و هرتين،  ؛2005، 4ميتزنر و رگر

 انداز سبد تهيه نقشه راه براي حركت از وضع كنوني به وضع چشم: 4گام 

در اين گام به تعداد سناريوهاي طراحي شده، يك نقشه راه براي حركت از وضـعيت كنـوني بـه سـمت وضـعيت نهـايي       
هـاي پـردازش    ارائه شود تا هم بتـوان از محـدوديت  ) گرافيكي(صري صورت ب بايست به اين نقشه راه مي. شود طراحي مي

) 1393ديويـد،  (گيـري تقويـت نمـود     هاي شهودي افـراد را در تصـميم   و هم بتوان قابليت) 2005، 6وير(ذهني عبور كرد 
  ).2013مارتينسو، ) (2009كستر، هالتينك و لاچه، (

 ارزيابي تحقق سناريوها: 5گام 

منظـور   ريزي استراتژيك سبد پروژه، پـايش و تحليـل اسـتراتژيك سـبد پـروژه بـه       پس از برنامه طور كه بحث شد، همان
قابل توجه اينكه با توجه به رويكرد سناريومحور پـژوهش حاضـر بـه     .هاي صورت گرفته ضرورت دارد بازنگري در برنامه

هاي درگاهي پورتفوليـو   كه بازنگري) ماهه يا سالانه 6مثلاً (ريزي استراتژيك پورتفوليو، لازم است در مقاطع پايش  برنامه
در مقوله پايش تحقق سناريوها همواره بـا  . وضعيت تحقق سناريوها نيز بررسي شود) ب 2017پي ام آي، (شود  انجام مي

. هايي وجـود دارد  براي پاسخ به اين سؤال روش. »تر است؟ محتمل ويتحقق كدام سنار«: يك سؤال كليدي مواجه هستيم
در اين روش كه يك سيستم كنترل استراتژيك است، ابتدا تعدادي شاخص . ها اتاق فرمان سناريو است از جمله اين روش

هـوم افـزايش،   سبز، زرد، قرمز بـه مف (سپس براي هريك يك سيستم چراغ راهنمايي . شود اي از مقادير تعيين مي با دامنه
هـا را سـنجيد و اعتبـار آنهـا را      شود تا بتوان در طول زمان حساسيت سناريوها به شاخص در نظر گرفته مي) ثبات، كاهش
  ).153: 1393شوئنكر و وولف، (ارزيابي نمود 
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  ريزي مجدد سبد پايش، تحليل و برنامه: 6گام 

ها است كه قرار داشتن پورتفوليو در مسير درست خود سبد تيوضع شيپا ،ويپورتفول كياستراتژ ليو تحل شيپاجنبه ديگر 
 يكنـون  تيوضـع  كنـد  يم ـ ريي ـتغ ياسـتراتژ  يوقت ـ. معمول اسـت  ياتفاق ويدر پورتفول رييتغ. سنجد مطابق نقشه راه را مي

و  با توجه به تغييراتي كه در شـرايط مختلـف سـازمان   ). 40: ب2017پي ام آي، ( شود سهيمقا ندهيآ تيبا وضع ستيبا يم
 نـد ياز فرا يبخش ويپورتفول يا دوره يها يبازنگر. شود، لازم است پورتفوليو مورد بازنگري قرار گيرد هايش ايجاد مي پروژه
حـذف   ايبه ادامه  ميتصم گر،يكديآنها با  سهيها و مقا پروژه هيكل يو شامل بررس شود يمحسوب م ويپورتفول يريگ ميتصم
 وي ـمجدد پورتفول يزير برنامه اين كاربه  ).4: 2006كوپر، اگت و كلينشميت، ( است ديجد ياستراتژ كيها و توسعه  پروژه
 كرديرو كي. مجدد است يزير و برنامه يبازنگر ازمنديمستمراً ن ويپورتفولدر واقع ). 22: ب2017پي ام آي، ( شود يگفته م

 نـده يآ يبازنگر يازهايمورد توجه قرار داده و ن زيرا ن ويپورتفول يكنترل يها بتواند جنبه ديبا ويپورتفول يزير جامع به برنامه
كايسر، ال اربـي و  (است توأمان و كنترل  يزير بر برنامه يمبتن يكرديدر اصل رو سبدپروژه تيريمد. پاسخگو باشد زيرا ن

  ).2: 2015آهلمان، 

  ريزي استراتژيك پورتفوليو ملاحظاتي در انجام برنامه
ريزي استراتژيك سبد پروژه تـلاش شـد تـا چـارچوبي      ي عناصر كليدي مؤثر بر برنامهدر قالب اين پژوهش ضمن شناساي

در خصـوص  . ريزي استراتژيك پورتفوليوي پروژه را پوشش دهد، ارائـه شـود   هاي موجود در برنامهخلأمفهومي كه بتواند 
  :شود در زير به آنها اشاره مي هاي ادبيات موضوع وجود دارد كه چارچوب ارائه شده ملاحظات ديگري نيز بر مبناي يافته

 در خصوص انواع سبدها در يك سازمان. 1

وجـود دارد   ويپورتفول كيهر سازمان تنها  يكه معتقد است به ازا ينگرش: وجود دارد ويپورتفول تيريدو نوع نگرش در مد
 دي ـنما تيريمـد  و في ـد تعرخو يها ياستراتژ يرا بر مبنا يچند يوهايپورتفول تواند يكه معتقد است سازمان م يو نگرش

با توجه به اينكه اغلب منابع به امكان وجود بـيش از يـك پورتفوليـو در    . )4، 2005، 1وان دن بروك، ده هرتوف و وريكه(
، پژوهش حاضر نيز رويكرد پورتفوليوهاي چندگانه را مد نظر قـرار  )34: ب2017پي ام آي، ( اند تصريح كردهسازمان  كي

 جـاد يكـه هـدف آن ا   شـود  يمحسـوب م ـ  ويپورتفول يزير گام برنامه نياول ها، ي پروژهبند دستهآن  داده است كه در قالب
سـازمان   يوهـا يانـواع پورتفول  في ـتعر بـه ايـن ترتيـب    .)2: 2018، 2البوك و بـرادو (است  وهاياز پورتفول يمنطق يتعداد

زي اسـتراتژيك پورتفوليـو بـراي هريـك از سـبدها      ري نياز برنامه پيش) ويتا چند پورتفول كيها در قالب  پروژه يبند دسته(
  . مطابق چارچوب ارائه شده در اين پژوهش است

 در خصوص انواع سناريوها. 2

. 2، )سناريوي مبنا(با فرض استمرار روند . 1: رويكرد اصلي در تدوين سناريو وجود دارد 3طور كه پيشتر تشريح شد،  همان
در خصوص گروه اول كه سناريوسـازي بـر مبنـاي اسـتمرار     ). هنجاري(خلق آينده  بر مبناي. 3بر مبناي اكتشاف آينده و 
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سبد و تعريـف  ) پيشينه(، مستندسازي وضع گذشته )كه مورد بررسي قرار گرفت(روند با توجه به مفهوم وابستگي به مسير 

 3ريـزي   كه بررسي شد، طرح چنان. اي دارد وضعيت آينده سبد بر مبناي تغيير از وضع گذشته به وضع اكنون اهميت ويژه
  .تواند مد نظر قرار گيرد سناريو در قالب اين رويكردها با توجه به منطق محدوديت در تعداد سناريو مي 3انداز و  چشم

 اندازهاي سناريو هاي سازماني در ترسيم چشم استفاده از انواع اهداف و استراتژي. 3

هاي سازمان مادر، تعيين معيارهايي براي سـنجش   با اهداف و استراتژييي استراتژيك سبد پروژه سو همدر راستاي ايجاد 
بايست بـر مبنـاي اهـداف و     اين معيارها مي). 7: 2007، ميلوسويك، دوير و تامهين شنار(موفقيت پورتفوليو ضرورت دارد 

هـا معيارهـاي مـالي    كـه يكـي از آن  ) 4، 2005، 1وان دن بروك، ده هرتوف و وريكه(هاي سازماني تعيين شوند  استراتژي
هاي استراتژيك سـازمان   بندي پروژه معيارهايي براي رتبه) 1394(حميدي و والافر . است) 1394رضايي نيك و مولوي، (

تواند مورد بررسي و اسـتفاده كـاربران    عنوان يك مرجع اوليه در تعيين معيارهاي موفقيت پورتفوليو مي اند كه به ارائه كرده
يكسان است امـا ميزانشـان بـر مبنـاي     ) سناريوهاي مختلف(اندازهاي مختلف  ا عناوينشان در چشماين معياره. واقع شود

  .شود رويكرد هر سناريو، متفاوت از سناريوي ديگر تعيين مي

 ريزي استراتژيك سبد پروژه ها در برنامه انواع استراتژي. 4

كـه   يتعمـد  يهـا  ياسـتراتژ  .2. اند افتهيكه تحقق  2يتعمد يها ياستراتژ .1 :ها وجود دارد گونه استراتژي در سازمان 3
 ـ   يا افتـه يتحقق  يها ياستراتژ .3. اند افتهيتحقق ن  )3نوظهـور  يهـا  ياسـتراتژ (نشـده بودنـد    نيـي تع شيكـه هرگـز از پ

 ـ  دو. ي قائـل بـود  گونه استراتژ 3 توان به مشابهاً براي مديريت سبد پروژه نيز مي). 945: 1978، 4مينتزبرگ( ا گـروه اول ب
 گـردد  يم ـ زيتجو طيشرا يبر مبنادر يك رويكرد پايين به بالا و گروه سوم  شوند يم يزير طرح نييبالا به پا كرديرو كي
) نييبـالا بـه پـا   ( يتعمـد  يها يكه بر استراتژ كياستراتژ تيريمد يرسم نديفرا). 93: 2017، 5سانكاران، مولر و دروئين(

سـبد  در مـديريت   تيموفق. ستين يكاف) پرتلاطم طيدر مح ژهيو به(مناسب  ياستراتژ كيبه  يده شكل يدارد برا ديتأك
 طيشـرا  ويـژه در  بـه  )29: ب2017پـي ام آي،  ( نوظهـور  يهـا  يو اسـتراتژ  يتعمد يها ياستراتژ متأثر اززمان  پروژه هم

 ينقش ـ انـد تو يسـبد پـروژه م ـ   تيريمـد . اسـت ) 557: 2017كاپمن، كاك، كيلن و گموندن، (تلاطم مو  دهيچيپ يطيمح
ريـزي   لـذا در برنامـه  ). 92: 2017سانكاران، مولر و دروئين، ( دينما فايا كرديدو رو نيا يساز كپارچهيدر اتصال و  يمحور

هاي سـازماني   هايي كه جهت تحقق اهداف و استراتژي پروژه: ها زمان به دو گروه از پروژه استراتژيك سبد پروژه توجه هم
بايست نقـش   شوند و مي هايي كه براي قرار گرفتن در يك سبد پيشنهاد مي و پروژه) به پايينرويكرد بالا (شوند  تعيين مي

  . ، اهميت دارد)رويكرد پايين به بالا(هاي سازماني سنجيده شود  آنها در تحقق اهداف و استراتژي
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 ها يي استراتژيگرا همواگرايي و . 5

بـر   گـرا  هـم تفكر . است گرا هممند اتخاذ همزمان دو رويكرد واگرا و ريزي استراتژيك پورتفوليو به روش سناريو نياز برنامه
مـرتبط بـا    يعياست كه به شـكل وس ـ  يتفكر واگرا مهارتدر مقابل . تمركز دارد »حيصح«پاسخ  ديو تول جيحل مسائل را

، تمهيـد  در چارچوب مفهومي ارائـه شـده  ). 2006ايورسن، ( محرك است كيشده از  ختهيبرانگ يها دهيخلاقانه ا ليتفص
در مقابـل، انتخـاب   . اندازهاي مختلف و استفاده از سناريوهايي با رويكردهاي مختلف در قالب تفكر واگرا بوده است چشم

بندي آنها به تفكيك هر سناريو و نقشـه راه و   انداز و اولويت هاي اجرايي پشتيباني كننده از تحقق چشم اجزاي سبد، برنامه
  .رسد ام ميبه انج گرا همدر قالب رويكرد 

 طراحي نقشه راه پورتفوليو. 6

 اي ـ/كـه بـه ارائـه خـدمات و     ييهـا  پـروژه . 1 :ها و اقـدامات مواجـه هسـتيم    در يك سبد پروژه با دوجنبه مختلف از پروژه
 اي ـكسـب دانـش    رينظ ييها پروژه( آورند يآنها را فراهم م تيموفق نهيكه زم ييها پروژه. 2و  پردازند يم ييمحصولات نها

در طراحـي نقشـه راه پورتفوليـو    ). 711: 2001، 1شنار، دوير، لوي و مـالتز ( )آنها ريو نظا ITو  يسازمان يها پروژه ،يرفناو
طـور كـه    همان. مورد توجه قرار گيرد گرا همزمان و در قالب تفكر  صورت هم ريزي در هر دو جنبه به لازم است كه برنامه

كـارگيري   بـه ). 806-805: 2013كـيلن،  ( ارائه شـوند ) گرافيكي(كلي بصري بايست به ش بحث شد نقشه راه پورتفوليو مي
ينسـو،  مارت(هـاي شـهودي افـراد منجـر شـده       تواند به تقويت ويژگي ابزارهاي بصري در ارائه اطلاعات نظير نقشه راه مي

انعطـاف در  ) 3: 2018، 2برادوالبوك و ( ويپورتفول ياز ساختار آت هياول يابيارز هاي بهتري براي و زمينه) 2005وير،  ؛2013
) 339: 2009، 3كستر، هالتينك و لاچه(ها  ، نوآوري بر مبناي تجارب و تخصص سازمان)804: 2013كيلن، (گيري  تصميم

  .را فراهم آورد) 768: 2018كلگ، كيلن، بيسنتال و سانكاران، ( ارشد رانيتوسط مد كياستراتژ ماتياتخاذ تصمو 

 ها ديتريزي وراي محدو برنامه. 7

دوتـرا،  ) (1394حميـدي و والافـر،   (ريزي پورتفوليو بوده اسـت   محدوديت منابع همواره از موضوعات مورد بحث در برنامه
 زمـان و  هـا،  تجهيزات، دارايـي  ،يكار، منابع مال يرويشامل نآن عام  يمعنامقصود از منابع ). 2014، 4ريبيرو و ده كاروالو

 .)38: ب2017پي ام آي،  و 208: 1999زاده،  آرچر و قاسم ؛94: 2007، 5يس و پينتومور(شود  مي هاي فكري حتي سرمايه
هـاي اصـلي و    پـروژه (هـا   سـازمان بـراي اجـراي پـروژه     منابع موجود و،يپورتفول طراحي نقشه راهدر بايد توجه داشت كه 

بـه آن  ) 2015( 7پتـرو و گـاردينر   و) 2010( 6اسـتامر و دنـك   تـر، ير نر،يگوجار، كازنستطور كه  همان) هاي پشتيبان پروژه
و توسـعه ظرفيـت منـابع     ازيمنابع مورد ن نينسبت به تأم يدر قالب اقدامات توان يمو  ستين ستايپارامتر ا كاند، ي پرداخته

  .اقدام نمود
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Shenhar, Dvir, Levy & Maltz 
2. Elbok & Berrado 
3. Kester, Hultink & Lauche 
4 . Dutra, Ribeiro, & de Carvalho 
5. Morris & Pinto 
6. Gutjahr, Katzensteiner, Reiter, Stummer, and Denk 
7. Petro & Gardiner 
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 اجزاي سبد بر اساس سناريوهاي مختلف يبند تياولوانتخاب و . 8

هاي آن  بندي پروژه ستراتژيك سبد پروژه نبايد صرفاً به انتخاب و اولويتريزي ا طور كه بحث شد، مفهوم برنامه اگرچه آن
در . شـود  هاي مديريت پورتفوليو محسوب مي بندي بخشي از دغدغه هرحال مسئله انتخاب و اولويت اما به. فروكاسته شود

ي وجود دارد كه با توجه به تنوع ريزي استراتژيك پورتفوليو اين سؤال جد قالب رويكرد استفاده از تحليل سناريو در برنامه
، به كدام جهت بايد حركت نمود و چه اقداماتي را بايد انجام داد؟ با توجه به طراحي )ها نگاشت و متناسباً تنوع ره(سناريوها 

 بايست در اولويـت  ها و اقدامات پشتيبان آنها مي اندازهاي مختلف كدام دسته از پروژه چند نقشه راه مختلف به سوي چشم
با پيروي از اين متد در ). 1394احمدي، (گيرد  هاي استراتژيك مد نظر قرار مي قرار گيرند؟ در پاسخ به اين سؤال، انتخاب

) هاي عملياتي پشتيبان ها و هم از منظر انتخاب برنامه هم از منظر انتخاب پروژه(ريزي استراتژيك سبد پروژه  انجام برنامه
شـوند، لازم اسـت پـس از     ، عناصر استراتژيك پورتفوليو محسوب مـي )ها و ديگر كارها روژهپ(از آنجا كه اجزاي پورتفوليو 

زمان واجد ارزشمندي اسـتراتژيك هسـتند، در اولويـت     ها و اقداماتي كه در سناريوهاي مختلف هم تجزيه و تحليل، پروژه
  .اجرا و تخصيص منابع قرار گيرند

  بازنگري در برنامه سبد. 9
محقـر،  (شـود   محسوب مـي  پروژه محور هاي سازمان در ترين كاركردها يكي از اصلي ها پروژهستراتژيك انظارت و كنترل 
پـايش،  «از چارچوب پيشنهادي نيـز بـه    6گام ). 1: 2002، 1پنيپكر و سپيت و 150: 1392، جبارزادهي و جعفرنژاد، گلابچ
كه با توجه به رويكردهاي معرفي شـده در پـژوهش   نكته قابل توجه اين. اختصاص دارد» ريزي مجدد سبد تحليل و برنامه

پـايش وضـعيت   . 1: ريزي مجدد آن از سه جنبه برخوردار است حاضر، پايش و تحليل استراتژيك پورتفوليو با هدف برنامه
نتـايج بـه   . هاي سازمان مـادر  سازي مجدد سبد با تغييرات احتمالي در استراتژيسو هم. 3. پايش تحقق سناريوها. 2سبد، 

كند كه هم سناريوهاي آينده و هم مسير حركـت پورتفوليـو بـه سـمت آنهـا مـورد        ها ايجاب مي ست آمده از اين تحليلد
  .بازنگري قرار گيرد

  گيري و پيشنهادها نتيجه
هـاي   و اتخاذ يـك رويكـرد كيفـي، تركيبـي از روش    ) 1جدول (در اين پژوهش ضمن بررسي گسترده در ادبيات موضوع 

ريـزي اسـتراتژيك سـبد     هاي برنامـه  ن، گلوله برفي و مصاحبه به كار گرفته شد تا محقق بتواند زمينهدلفي، تحليل مضمو
در (دهنـده و يـك مضـمون فراگيـر      مضـمون سـازمان   4مضمون پايـه،   12ها در قالب  اين زمينه. پروژه را اكتشاف نمايد

  .شناسايي و معرفي شدند) مضمون 17 مجموع
ايـن چـارچوب   . طراحـي و ارائـه شـد    سـبد پـروژه   كياستراتژ يزير برنامه يمفهومچارچوب بر مبناي اين مضامين 

تجـويزي بـودن برخـوردار اسـت و      ـ ـ توصيفي. 3فرايندي بودن، . 2مفهومي بودن، . 1: هاي كه بحث شد از ويژگي چنان
كـه   وهش چنـان هـاي پـژ   مجموعـه يافتـه  . عنوان تشريح شده است 9استفاده از آن در گرو ملاحظاتي است كه در قالب 

  .اند توضيح داده شد در يك فرايند دلفي توسط خبرگان موضوع مورد بررسي، اصلاح و نهايتاً تأييد قرار گرفته
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Pennypacker & Sepate 
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  هاي آينده پيشنهادهايي براي پژوهش

از آنجا كـه ايـن   . ريزي استرتژيك سبد پروژه ارائه شده است در پژوهش حاضر يك چارچوب مفهومي در خصوص برنامه
ريزي استراتژيك سبد پروژه در قالب  هاي اجرايي براي برنامه تجويزي دارد، ارائه مدل –مي جنبه توصيفي چارچوب مفهو

  . هاي آتي سبد پروژه باشد تواند زمينه مهمي در پژوهش رويكرد تجويزي تفصيلي، مي
هـا، شناسـايي    ريـزي سـناريو؛ بررسـي انـواع تكنيـك      هاي برنامه همچنين با توجه به وجود طيف وسيعي از تكنيك

تواند زمينه پژوهشي مناسـب ديگـري بـراي     كارگيري آنها مي ريزي سبد پروژه و نحوه به هاي مناسب براي برنامه تكنيك
  .پژوهشگران باشد

تواند به غنـاي بيشـتر ايـن     جز اينها، انجام مطالعات موردي بر مبناي چارچوب پيشنهادي و ارائه نتايج آنها نيز مي به
  .دچارچوب كمك نماي

  منابع
  .تهران؛ ترمه. يسازمان يپژوه ندهيآ). 1394( يومرثك ،ياحمد

  .رسا يمؤسسه خدمات فرهنگ :تهران .)، مترجمانريجهانگ ،يديعباس و مج ا،يمهرپو( .يرقابت ياستراتژ ).1385( ايكلم پورتر،

 .سمت :تهران .يدر علوم انسان قيبر روش تحق يا مقدمه). 1399( حمدرضام ،اين حافظ

در  كياسـتراتژ  يهـا  پـروژه  يبه منظور رتبه بند ياستفاده از روش درجة امكان خاكستر). 1394( حمدعلي، موالافر ؛اصرن ،يديحم
 .284-259، )2( 7 ،يصنعت تيريمد هينشر. سازمان

سازمان با شـروع   تيفيك تيريمد يها پروژه يبند تياولو). 1395( اصرن ،يمانيفر يمطهر ؛الدين مسش ،يناظم ؛ميرا ،يدانشمند رخ
 .42-23، )1( 8 ،يصنعت تيريمد هينشر. انياز انتظارات مشتر

 ـ      يبرا يمدل هارائ). 1394( اسانس ،يمظاهر ؛هرنگب ،ياسد ؛هروزب ،يدر  نيانتخاب سبد پروژه بـا آثـار متقابـل و اشـتراك منـابع ب
 .42-21، )1( 7 ،يصنعت تيريمد هينشر. يمصنوع يعصب يها با استفاده از شبكه يا پروژه

 يهـا  دفتـر پـژوهش   :تهـران  .)، مترجمـان مطلـق، محمـد   زاده يو تق دمحمديس ،ياعراب( .كياستراتژ تيريمد )1393( آر فرد د،يويد
 .يفرهنگ

 هينشـر . تي ـعـدم قطع  طيسـبد پـروژه در شـرا    يمسئله چند هدفه انتخـاب و زمانبنـد  ). 1394( ريباف ،يمولو ؛براهيما ك،ين ييرضا
  .488-469، )3( 7 ،يصنعت تيريمد

  .آگاه :تهران .يدر علوم رفتار قيتحق هاي روش). 1399( لهها ،يحجاز ؛باسع ،بازرگان ؛هرهز ،سرمد

 يمؤسسـه آموزش ـ  :تهـران . )، متـرجم يعبـاس منـزو  ( .تي ـكسـب موفق  يبـرا  وهايسنار ).1391( يسك دن،يوان در ه ؛يلب شارپ،
  .يدفاع يها يو فناورعلوم  يپژوه ندهيمركز آ ؛يدفاع عيصنا يقاتيتحق

 .اقتصاد يايدن تهران؛. محمدحسن ،يداميبترجمه  .ويبر سنار يمبتن كياستراتژ يزير برنامه ).1393( ورستنتوولف،  ؛ركهادب شوئنكر،

. يريادگي بر آموزش و يمبتن يساز نهيبه تميسبد پروژه با اثر متقابل با استفاده از الگور يساز نهيبه). 1394( ريمم ،يآذر. ضار خ،يش
  .532-511، )3( 7 ،يصنعت تيريمد هينشر
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. )جلـد اول ( يو روانشناس ـ يت ـيدر علوم ترب يفيو ك يكم قيتحق هاي روش). 1396( ويسج ،گال ؛الترو ،بورگ ؛مرديت دامين، گال

 .سمت :تهران .)احمدرضا ،به اهتمام نصر ناگروه مترجم(

راهبـرد   ينديامدل فر يطراح ).1391( سيد محمود زاده، يديو حم يد حميدس ،ينيحس ؛اسانس ،ينيخداداد حس ؛جتبيم ،يلشكربلوك
 .151-121، )2(6، يراهبرد تيريمد شهياند .يبيترك كرديرو پابرجا با استفاده از

: يمطالعـه مـورد   ،مـادر  يها سازمان يكاركردها ييشناسا). 1392( ونسيجبارزاده،  ؛حمودم ،يگلابچ ؛حمدجعفرنژاد، ا ؛ليمحقر، ع
  .154-141، )2( 5 ،يصنعت تيريمد هينشر. محور فعال در صنعت ساخت پروژه يها سازمان

 ـ يهـا  انتخـاب پـروژه   يبـرا  يمدل يطراح). 1393( اصرن ،يمانيفرمطهري  ؛ادلآذر، ع ؛حمدرضامهرگان، م ؛ليع محقر، در  يعمران
  .847-831، )4( 6 ،يصنعت تيريمد هينشر. يبخش عموم

 :تهـران  .)، مترجمـان درضـا يحم ،يمحمد و رضوان ،ياعراب( .كياستراتژ تيريمد يمبان ).1389( .ال وماست ،لنيو ؛ويديد يج هانگر،
  .يفرهنگ يها دفتر پژوهش
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