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 کیدهچ

محاور در راساتای   هاای پاروژه  اقدامات ساازمان ترین ها یکی از مهمانتخاب صحیح پروژه
هاا نتوانناد روی تماامی    شود سازماندیت منابع موجب میمحدو و مدیریت راهبردی است

ن یاا  های موردنظر ساازما انتخاب مجموعه پروژه ،روازاینگذاری نمایند. ها سرمایهپروژه
گارفتن  نظرسازمان را با درهای ستراتژیکه بتواند اهداف و انحویبه هاپورتفولیوی پروژه

اهمیت است. بارای تحقاا ایان مهام و      حائزهای سازمانی برآورده سازد، بسیار محدودیت
پژوهش حاضار از ساه مرحلاه ارباات جهات تشاکی  سابد        تر، گیری دقیاتصمیم منظوربه

براساا  معیارهاای   هاا  اربات پاروژه  ،در مرحله اوتپروژه سازمان استفاده نموده است. 
بنادی  گیاری چنادمعیاره فاازی اولویات    صامیم ت هاای روشبا اساتفاده از  انتخاب پروژه و 

پاروژه و اتماام    یسا  هاای هار ساازمان ناشای از ر    ترین هزیناه بیش کهازآنجاییاند. شده
اشد ولی انجام ای از اولویت خوبی برخوردار باست پروژهممکن و همچنین  دیرهنگام است

های زیادی را به همراه داشته دارای درجه بالایی از ریس  بوده و هزینهسازمان  آن برای
مبناای اساتاندارد   ریسا  پاروژه بر  هاا براساا    پاروژه  ،لذا در مرحلاه دوم ارباات  باشد، 

PMBOK ها در سه خوشه قراربندی، پروژهشه. براسا  نتایج خوندشدفازی بندی خوشه 
هاای  پاروژه  ه از ریس  معقولی برخوردار هستند.تند کهایی هسخوشه اوت پروژهگرفتند. 

                                                                                                                                        
  E-mail: M.bineshian@shahed.ac.ir نویسنده مسئول مقاله: *
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 مندنیاز ها،که در صورت لزوم انجام آن بودهخوشه دوم نیز دارای درجه بالایی از ریس  
بحرانای   ریسا  هستند کاه  های پروژه ،خوشه سومهستند. در توجه خاص مدیریت ارشد 

نیااز  ریازی خااص   ریزی مشخص و برناماه طرح به، هاآن ت لزوم انجامدر صورو  داشته
هاا  ها را به شارکت پروژه ،لیت هر شرکت. در مرحله بعد، خبرگان براسا  حوزه فعادارند

ریزی آرمانی صافر و  با استفاده از برنامهها پروژهتخصیص دادند. در مرحله آخر اربات، 
در هار یا  از    «ریسا  »و  «بودجاه » ،«سود»محدودیت آرمانی  سهگرفتن ی  و با در نظر 

 انتخاب شدند.های زیرمجموعه شرکت

 
؛ 5بنادی خوشاه  ؛4معیاره فازیگیری چندتصمیم ؛ 3انتخاب پروژه ؛2سبد پروژه واژگان کلیدی:

 .6ی  و ریزی آرمانی صفربرنامه

 

 مقدمه -1
هاای  اد سیساتم ایجا  باه هاای پاروژه محاور    ها و شارکت افزون سازماننیاز روز

که در قالب آن بتوان دانش مدیریت پروژه را نهادینه کرد و از  متمرکز و یکپارچه
بنادی و انتخااب   های پیشنهادی سازمان را ارزیابی، اولویات طریا آن کلیه پروژه

هاا باوده اسات.    مادیران و مسالاولان ارشاد ساازمان     موردتوجاه  ربازیدنمود، از 
های پروژه محور، یا  تصامیم حیااتی و پویاا باوده و      انتخاب پروژه در سازمان

هاا ایجااد   ی را بارای آن هاای خاصا  ، چاالش شک  یناه ها بسازمان گونهایناداره 
جهات باودن بیشاتر    هاا اطمیناان از هام   ایان چاالش   تارین بازر  یکای از   کناد. می

این موضوع درباره مناابع   .استکت های سازمان با استراتژی مدیریت شرپروژه
صادق است. زیرا مناابع   ،هدایت کند موردنظرتواند شرکت را در مسیر که مینیز 
و در ایان   هساتند به هر پروژه کمیاب  افتهیاختصاصهای انسانی سرمایه ویژهبه

تعاداد محادودی از   شرایط انتخاب و تخصیص بهینه مناابع محادود ساازمان باه     
. شاود ها ی  تصمیم بسیار مهم تلقی مای های سازمان برای بیشتر سازمانپروژه
که بتواند  هاسازمان یا سبد پروژه موردنظرهای انتخاب مجموعه پروژه ،روازاین

                                                                                                                                        
2. Project portfolio 

3. Project Selection 
4. Fuzzy Multi-Criteria Decision Making 

5. Clustering 

6. Zero-one Goal Programming  
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هاای ساازمانی   های سازمان را باا در نظار گارفتن محادودیت    اهداف و استراتژی
 یت است.اهم حائزبرآورده سازد، بسیار 

. ]1[ مدیریت سبد پاروژه، رویکاردی برگرفتاه از داناش مادیریت پاروژه اسات       
هااا بااا ماادیریت ساابد پااروژه یکاای از راهکارهااای دسااتیابی بااه اهااداف سااازمان 

هاای مختلاس ساازمان اسات.     ها، نیازها و انتظارات از پروژهگرفتن ویژگیدرنظر
هایی است کاه  پروژه، انتخاب، طراحی و اجرای پروژه سبد مدیریت هدف اصلی از

بتوانند دستیابی سازمان را به اهداف نهایی خود تسهی  کنند و ایان امار    درنهایت
 .]2[شود سازی اهداف پروژه با اهداف سازمان محقا میتنها از طریا یکپارچه

 متمرکاز،  و کلان نظام مدیریتی ی  نبود صورت در که شودمی مشاهده عموماً

بروز مشکلات و  سازگرفته و مقدمه قرار یکدیگر با تعارض در سازمان هایپروژه
حات با توجه به اینکه هار پاروژه    .]3[شوند های کلان به سازمان میتحمی  هزینه

عمار، چرخاه حیاات، نارر مصارف مناابع در        ازلحاا  خصوصیات خاص خود را 
مختلس و موارد دیگر دارد، عملی کردن این امر بسیار مشک  و مستلزم  هایدوره

زیااد باشاد، تعاداد     هاا پاروژه زماانی کاه تعاداد     مخصوصااً  اسات؛ تلاش فراوان 
انتخاب نمود، بسیار زیاد خواهد بود و ارزیابی هر حالت با  توانمیهایی که حالت

کاار بسایار    ،حاا  نماود  یناد انتخااب پاروژه ل   آتوجه به معیارهایی که بایاد در فر 
 تخصایص  هاا، پاروژه  سبد خصوص در گیریتصمیم از . هدف] 4[است  دشواری

 در درآمد و ریس  نمودن متعادت منظوربه هاپروژه به منابع از مجموعه محدودی

، مسالاله  شدهمطرحبه مطالب  با توجه .است سازمان هایاهداف و راهبرد راستای
سابد بهیناه    تاوان میعلمی  سازوکاراین است که با چه روش و این تحقیا اصلی 

 ینیآفرارزشکه بیشترین  ر شرایط مختلس به نحوی تشکی  دادپروژه شرکت را د
 را برای سازمان به ارمغان آورد. 

 

 یقتحق یشینهبر پ یمرور -2

هاا از منظاری باه    شاود هریا  از پاژوهش   ملاحظه می ،با مروری بر مطالعات پیشین
 1جادوت  اناد.  هاا و تشاکی  سابد پاروژه ساازمان پرداختاه      بررسی و ارزیابی پاروژه 

 دهد.در این حوزه را نشان می گرفتهانجامهای ترین پژوهشمهم
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 جهت ارزیابی و انتخاب سبد پروژه مورداستفادههای روش 1جدول 

 مقاله
سال 
 انتشار

 روش پیشنهادی مقالهعنوان 

[5] 2010 
های نفتی با استفاده از انتخاب پروژه برای توسعه میدان

 مراتبی فازی و تاپسیس فازیهای سلسلهروش

AHP  فازی وTOPSIS 
 فازی

[6] 2011 
جهت کاوش انتخاب  MCDMتلفیا فنون دیمت  و مدت نوین 

 CAPMسبد پروژه مبتنی بر 

DEMATEL،ANP و 
VIKOR 

 سازی فازی سبد پروژهسازی فازی جهت بهینهمدت ارائه 2011 [7]
ریزی ریاضی برنامه

 دوسطحی فازی

[8] 2011 
های دارای وابستگی درونی جهت تشکی  انتخاب فازی پروژه

 R&Dسبد پروژه 

ریزی ریاضی برنامه
 خطی چندهدفه فازی

 انتخاب سبد پروژه چندمعیاره مبتنی بر الگوریتم ژنتی  2012 [9]

ریزی عددصحیح برنامه
ایرخطی و الگوریتم 

 ژنتی 

[10] 2013 
چارچوبی تلفیقی و چندمعیاره مبتنی بر قاعده فازی  ارائه

 برای انتخاب سبد پروژه پایدار

کاوی، تحلی  مدت داده
ها و پوششی داده

 الگوریتم تکاملی

[11] 2014 
های ساخت و ارزیابی ریس  با استفاده از انتخاب پروژه

 های فرآیند تحلی  سلسله مراتبی فازی و تاپسیس فازیروش
AHP  فازی وTOPSIS 

 فازی

[12] 2014 
های گیری جهت ارزیابی سبد پروژهی  چارچوب تصمیم ارائه

 فناوری اطلاعات

ریزی عددصحیح برنامه
 مختلط

[13] 2014 
سنجش تکنی  انتخاب سبد پروژه با استفاده از روش 

 چندهدفهسازی ژنتی  بهینه

رویکرد جستجوی 
ابتکاری و الگوریتم 
 ژنتی  چندهدفه

[14] 2014 
ایِ چندمعیاره جهت مدیریت سبد ارائه مدت چندمرحله

 هاپروژه

ریزی آرمانی برنامه
 فازی

[15] 2014 
ریزی چندهدفه سازی قوی برای برنامهاستفاده از بهینه

 R&Dتعاملی با اطلاعات نادقیا جهت انتخاب سبد پروژه 

ریزی عدد صحیح برنامه
 صفر و ی  چندهدفه

[16] 2015 
ارائه رویکرد فراابتکاری تلفیقی برای مدیریت اهداف و تصمیمات 

 سازی سبد پروژهمتعدد جهت حمایت جزئی در بهینه
ی سازنهیبهروش دوم 

 کلونی مورچگان

[17] 2015 
 قوتنق ارائه رویکردی نوین مبتنی بر روش دیمت  و تحلی  

 گذاریهای سرمایهبندی سبدی از پروژهجهت اولویت شدهثبت

و  DEMATELروش 
 شدهثبت قوتنق تحلی  

[18] 2015 
ها در گذاریبندی سرمایهارائه سیستم پشتیبان تصمیم برای اولویت
 نشینی از شهر ریودژانیروی  برنامه کارای انرژی در منطقه کلبه

فرآیند تحلی  
 مراتبی فازیسلسله
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 چارچوب نظری معیارهای انتخاب پروژه -2-1

ی  سابد  و تشاک  مطالعات پیشین در خصاوص انتخااب پاروژه    مروربا  در این مطالعه
بار   انتخااب پاروژه  نهاایی  معیارهای شناسایی شدند.  بهینه، معیارهای انتخاب پروژه

 نهایی شد. 2به شرح جدوت ای لیکرت گزینه 7 پرسشنامهاسا  
 

 نظری معیارهای انتخاب پروژهچارچوب  2جدول 

 مراجع تعریف زیرمعیارها معیارها

 یهامؤلفه
 مالی
(C1) 

 بودجه موردنیاز
(C11) 

های هزینه ینیبشیپبودجه موردنیاز پروژه، 
های و سایر هزینه مواد، نیروی کارمرتبط به 

 .استمرتبط 

 ]23 و 21 -19 ؛5 ؛1[

 سودآوری پروژه
(C21) 

های ارزش فعلی های روشیکی از نارسایی
 دهدرر میخالص و نرر بازده داخلی زمانی 

های اولیه پروژه یهایگذارهیسرماکه 
در چنین مواردی  ؛پیشنهادی یکسان نباشد

 شود.ز معیار سودآوری استفاده میا معمولاً

 ]23 و 19 ؛1[

نرر بازگشت 
 سرمایه
(C31) 

های یکی از روش (ROI)نرر بازگشت سرمایه 
های ها و طرحاستاندارد ارزیابی پروژه

اقتصادی است. در این روش، معیار ارزیابی 
طرح، کوتاهی و بلندی زمان بازگشت سرمایه 

 است.

 ]23 و 19[

 هایمؤلفه
 سازمانی

(C2) 

برخورداری یا 
دسترسی به نیروی 

 کار مجرب
(C12) 

نیروی انسانی مجرب و متخصص از ارکان و 
در اختیار  است.های اساسی هر پروژه پایه

داشتن نیروی کار مجرب یا دسترسی آسان به 
یت جغرافیایی پروژه موقعبه با توجهها آن

معیارهای کلیدی در انتخاب پروژه  ازجمله
 شود.محسوب می

 ]23و  19-21[

با  راستاییهم
اهداف کلان و 

های استراتژی
 (22Cسازمان )

این معیار بیانگر نقش و جایگاه پروژه 
انتخابی در تسهی  تحقا اهداف کلان و 

 .استهای سازمان پروژه استراتژی

 ]23 -20 ؛1[

کم  به کسب سهم 
بیشتر از بازار 

(32C) 

بخشی از ک  بازار است که سازمان  ،سهم بازار
های آن را به خود اختصاص داده و برنامه

بازاریابی خود را در راستای رفع نیازهای آن 
 نماید.تهیه، تنظیم و اجرا می

]23[ 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DB%8C_%DA%A9%D8%A7%D8%B1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DB%8C_%DA%A9%D8%A7%D8%B1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%AF
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%AF


 1397 تابستان، 2، شماره 3دوره   _________________________________ گیریهای نوین در تصمیمپژوهش

86 

های تجربه پروژه
 (42Cمشابه )

در آن  ی که شرکت در گذشتههایتعداد پروژه
 حوزه یا رشته تخصصی انجام داده است.

]21[ 

حمایت مدیریت 
 (52Cارشد )

عد بُ درمیزان حمایت مدیر ارشد از پروژه 
و تعهد وی بر نظارت بر  ،مالی و ایرمالی

 نیتأمعملکرد مدیران پروژه و تسهی  
ها در نیازهای مادی و ایرمادی موردنیاز آن

 پروژه.

 ]23 و 21 ؛1[

 هایمؤلفه
فنی و 
 کارکردی

(C3) 

برخورداری به 
موردنیاز تجهیزات 
(13C) 

سطح دسترسی به منابع، تجهیزات، و فناوری 
در پروژه و میزان توجیه  مورداستفاده

ها برای انجام اقتصادی خرید یا اجاره آن
 های پروژه.فعالیت

 ] 20 و 5[

و  زمانمدت
 پروژه بندیزمان

(C23) 

جهت تکمی  پروژه و  موردنیاز زمانمدت
های آن به کارفرما مطابا تحوی  دادنی ارائه

 .شدهسیتعراز پیش  تیفیباک

 ]21 و 19 ؛5 ؛1[

تجهیزات و فناوری 
 پیشرفته
(C33) 

نیاز »میان این معیار بیانگر میزان تناسب 
پروژه به تجهیزات و فناوری پیشرفته و 

تجهیزات و فناوری فعلی موجود »با  «پیچیده
 است. «در سازمان

 ]20 و 5[

 ریس 
(C4) 

 ریس  زمانی
(C14) 

ت و محتمدادهای یهای زمانی، روریس 
وع، قورت وصهستند که در عی طقرای
روژه را دستخوش تغییر پاجرای  زمانمدت

 قرار خواهند داد.

 ]24 و 23 ؛20 ؛19 ؛5[

 ایریس  هزینه
(C24) 

دادهای محتم  و یای، روهای هزینهریس 
هزینه  وع،قورت وصهستند که در عی طقرای

روژه را دستخوش پموردنیاز جهت تکمی  
 تغییر قرار خواهند داد.

 ]24 و 23 ؛20 ؛19 ؛5[

 ریس  فنی و کیفی
(C34) 

ت و محتمدادهای یهای فنی و کیفی، روریس 
وع، عملکرد قورت وصهستند که در عی طقرای

قرار داده و  الشعاعتحتفنی و کیفی پروژه را 
 تأثیرآن بر زمان و هزینه تکمی  پروژه  تبعبه

 خواهند گذاشت.

 ]24 و 23 ؛20 ؛19 ؛5[

 ریس  ایمنی
(C44) 

دادها و مخاطرات یهای ایمنی، روریس 
هستند که با توجه به عی طقرایت و محتم

ماهیت پروژه ممکن است برای نیروی کار 
 حادث شود.

 ] 24 و 5[
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ریس  محیطی و 
 سیاسی
(C54) 

های محیطی و سیاسی شام  کلیه ریس 
وقایع و رویدادهای محتم  و ایرقطعی 

که از بیرون به پروژه تحمی   هستند
ها مواردی چون د. این دسته از ریس نشومی

محدودکننده دولتی،  یهانامهنیآئقوانین و 
شرایط سیاسی کشور در منطقه و جهان، 

های اقتصادی، ها، وضعیت شاخصتحریم
وجود معارضان حقیقی و حقوقی در پروژه 

 شود.میرا شام  و... 

 ] 23 و 20[

کیفیت ارائه 
 خدمات
(C5) 

بهبود کیفیت ارائه 
 (15Cخدمات )

دلالت بر این موضوع دارد که آیا  مؤلفهاین 
خدمات باکیفیت مرتبط  ارائهسازمان، قابلیت 

 با پروژه منتخب را دارد یا خیر.

 ]22 و 21[

افزایش قدرت 
گیری تصمیم
 (25Cمدیران )

که نظرات خبرگان سازمانی در به آن با توجه
یت موقعبه پیشنهادی بستههای انتخاب پروژه

شان از اهمیت متفاوتی و سمت سازمانی
برخوردار است لذا قدرت و جایگاه سازمانی 

 مؤثرگیران نیز در انتخاب پروژه تصمیم
 .است

 ]22 و 21[

 

 پژوهش شناسیروش -3

ماهیات و شایوه گاردآوری     ازنظرپژوهش حاضر از منظر هدف از نوع کاربردی و 
بخش تشکی  آماری این پژوهش از دو  جامعه. استتحلیلی -از نوع توصیفی ،هاداده
( خبرگاان  2 و هاای مختلاس  های پیشنهادی به شرکت در حوزه( پروژه1است:  شده

در باه شارکت    شنهادشاده یپهاای  اوت جامعاه آمااری کلیاه پاروژه     بخاش سازمان. 
جهات   ،فرآیند اولیه ارباات که لازم است  شود.را شام  میهای کاری مختلس حوزه

است  صورتبدیناولیه  انجام شود. سازوکار اربات پیشنهادیهای شناسایی پروژه
هاای  هاای تاوجیهی پاروژه   طارح  اندموظس موردمطالعهکه مسلاولان امر در شرکت 

هاای فاقاد توجیاه اقتصاادی و فنای و      قرار داده و پاروژه  موردبررسیگوناگون را 
ها در ایان  از پروژه اخذشدههای با ریس  بالا را کنار بگذارند. نمونه همچنین پروژه

شوند که جهت انتخاب نهاایی  نامیده می «پیشنهادیهای پروژه»مرحله، تحت عنوان 
پیشانهادی ماورد ارزیاابی قارار      روشدر سبد پروژه سازمان، مطابا با ساازوکار  

ریازی و  شناساان واحاد برناماه   باا کار  آماده عما  بهطبا گفتگوهای خواهند گرفت. 
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هااای پااروژهپااروژه  47تعااداد هااای زیرمجموعااه، پااروژه هلاادینش و شاارکتکنتاارت
هایی از ها قسمتکه البته تعداد زیادی از این پروژه هستند 1395در بهار  پیشنهادی
، خبرگان سازمانی یعنای افاراد   جامعه آماری دوم بخشهستند.  تربزر ی  پروژه 

اهمیات   حائزاین پژوهش  ها در مراح  مختلسمتخصصی هستند که نقطه نظرات آن
 موردبحا   تعداد متخصصان آگاه نسبت به موضاوعِ  ازآنجاکهو تعیین کننده است. 

جامعاه   .لذا از سرشماری استفاده شاده اسات   استمحدود  موردمطالعهدر شرکت 
در  ماًیمساتق هاا کاه   کارشناسان، خبرگان و متخصصان در هلادینش و زیرمجموعاه  

یا   قلمرو مکانی پژوهش  .استنفر  32 ، شام نمایندگیری میانتخاب پروژه تصمیم
 شاده یگاردآور هاای  مجموعاه آن باوده و داده  هاای زیر هلدینش عمرانای و شارکت  

 . است 1395مربوط به مقطع زمانی بهار سات 
طی سه مرحله انجام خواهاد شاد.    یشنهادیپهای اربات پروژه ،در این پژوهش

از مطالعات پیشین استخراج شاده   معیارهای انتخاب پروژه ،در مرحله اوت اربات

، لاذا  نیستخبرگان یکسان  ازنظرمعیارها اهمیت معیارها و زیر کهازآنجاییاست. 

. شاد  محاسبهمعیارها فازی وزن معیارها و زیر ANPدیمت  و  فنونبا استفاده از 

تعیاین اولویات    منظاور باه و  شاده ییشناساا  پیشنهادیهای پروژه ،بعددر مرحله 

کاارای   روش، از شاده ییشناساا ها براساا  معیارهاای   ( پروژهیبندرتبهنسبی )

های هر ساازمان ناشای از   ترین هزینهبیش کهازآنجایید. ویکور فازی استفاده ش

مرحله دوم به دلی  اهمیت این موضوع، در  و و اتمام دیرهنگام است پروژه ریس 

و بارای اینکاه    هاای منطقای  ها در گروهمند پروژهبندی نظامدسته منظوربهاربات 

 براساا  ریسا   ها پروژههای مشابه داشت، بر روی پروژه بتوان مدیریت بهینه

وضاعیت   ،لهیوسا نیباد  ؛ندشاد فاازی   یبناد خوشه( PMBOKبر مبنای استاندارد )

باه حاوزه    باا توجاه  خبرگان سازمان . شدمشخص  هاریس پروژه در هر ی  از 

هاا  ساازمان  ،ها تخصیص دادند. از طرفیها را به شرکتفعالیت هر شرکت پروژه

همواره با محدودیت منابع مالی و ایرمالی مواجه هستند، لذا بارای لحاا  کاردن    

، این موضوع در قالب مدت رباتها در فرآیند ارزیابی، در مرحله سوم امحدودیت

الگاوریتم   1قرار گرفت. شک   وتحلی تجزیهریزی آرمانی صفر و ی  مورد برنامه

 دهد. نمایش می گامبهگام صورتبهپیشنهادی پژوهش حاضر را 
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 فرآیند اجرای پژوهش 1 شکل
 

گیری با ابهامات، تردیدها و عدم قطعیات  در فرآیند تصمیممعمولاً گیرندگان تصمیم
گیرناده و همچناین بیاان    مواجه هستند. برای رفع ابهام و ذهنی بودن قضاوت تصامیم 

 ایان اساا ،   بر .]25[شد گیری، نظریه فازی مطرح کلامی در فرآیند تصمیم هایواژه

های فراوانی در این خصوص انجام گرفته است، اما تعداد بسیار کمای از ایان   پژوهش
مطالعات قادر به انعکا  ابهامات موجود در تفکرات و تصمیمات کارشناسان هساتند.  

گیاری در شارایط عادم    منطا فازی دلالت بر تفسیر شرایط مابهم و تصامیم   ازآنجاکه
 شناسیروش ارائهردن شکاف مزبور با قطعیت دارد، لذا پژوهش حاضر درصدد پر ک

جهات   همچنین گیری چندمعیاره تحت شرایط عدم قطعیت است.تصمیم فنونمبتنی بر 

ه از ها( با استفادها )پروژه(: رتبه بندی گزینه5گام )
 روش ویکور فازی

مسلاله و تعیین اوزان  ای(: ترسیم مدت شبکه4گام )
 ANPنسبی معیارها و زیرمعیارها با استفاده از روش

 فازی

(: سنجش و تحلی  روابط میان معیارها و 3گام )
 زیرمعیارها با استفاده از روش دیمت  فازی

(: بررسی پیشینه تحقیا و استخراج چارچوب 1گام )
 نظری اولیه معیارها و زیر معیارهای انتخاب پروژه

ای و معیارها به روش پرسشنامه (: اربات2م )گا
 تشکی  چارچوب نهایی

 مرحله اول غربال

ها بر مبنای استاندارد بندی پروژه(: خوشه8گام )

PMBOK  با استفاده از روشFCM 

های ها به شرکت(: تخصیص هری  از خوشه9گام )
 بر اسا  حوزه فعالیت زیرمجموعه

 مرحله سوم غربال

ها در هر خوشه با اعمات (: انتخاب نهایی پروژه10گام )
  ZOGPمحدودیت منابع سازمان به روش 

 

(: مصاحبه با خبرگان و بررسی اسناد جهت 7گام )
 ها در معیارهاتعیین وضعیت هر ی  از پروژه

 (: شناسایی مهم ترین معیارهای ریس  پروژه6گام )

 مرحله دوم غربال
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دیمت  باه کاار    روش، ارهایرمعیزمحاسبه و در نظر گرفتن شدت و ارتباط معیارها و 
 زیر است: صورتبهمراح  این روش  گرفته شده است.

مرحلاه دوم: تشااکی   ؛ دهناادگانپاسا  مرحلاه اوت: تشاکی  ماااتریس نظرسانجی از    
 فازی زداییمرحله سوم:  ؛ماتریس روابط اولیه فازی )تشکی  ماتریس ارتباط مستقیم(

مرحلاه چهاارم: اساتخراج     ؛ CFCSماتریس رواباط اولیاه فاازی باا اساتفاده از روش      
 .یمرحله پنجم: ترسیم نمودار علّ ؛مستقیم(س ارتباط کام  )اثر مستقیم و ایرماتری

بارای تشاکی     گیرنادگان تصامیم نظارات  آوری جماع  در ایان روش جهات  همچنین 
 استفاده شده است. 3از جدوت  ،ماتریس تصمیم فازی

 
 ]26[های زبانی اعداد فازی مثلثی متناظر با عبارت 3جدول 

 عدد فازی اعداد فازی مثلثی متغیر زبانی

(0و  0و  25/0) تأثیربدون   0 

 1 (0و  25/0و  50/0) بسیار کم تأثیر

 2 (25/0و  50/0و  75/0) کم تأثیر

 3 (50/0و  75/0و  1٫00) زیاد تأثیر

 4 (75/0و  00/1و  00/1) بسیار زیاد تأثیر

 
اساتفاده شاده    (ANP)ای از فرآیناد تحلیا  شابکه    جهت محاسبه وزن معیارها،

بنادی ترجیحاات، از مااتریس مقایساات     گاذاری و رتباه  نرر برای روشاست. این 
های ورودی باا ابهاام روبارو هساتند،     کند. در مواردی که دادهزوجی استفاده می

مدلی  نشتوان از این ماتریس استفاده نمود. برای ح  این مسلاله، وو و همکارانمی
روش فرآیناد  گیارد. در  در محیط فازی بهره می ANPرا ارائه نمودند که از روش 

اعاداد فاازی    صاورت بههای زبانی ای فازی، مقدار متناظر با ارجحیتتحلی  شبکه
 اناد عبارتمراح  این روش شود. های مقایسات زوجی وارد میمثلثی در ماتریس

 از:
هاای  مرحلاه دوم: تشاکی  مااتریس   ؛ ای مسالاله تشکی  مادت شابکه  مرحله اوت: 
( بارای هریا  از   iSمرکاب فاازی )   مرحله سوم: محاسابه بساط  ؛ مقایسات زوجی

مرحله چهارم: محاسبه درجه ارجحیات )درجاه    ؛سطرهای ماتریس مقایسه زوجی
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مرحلاه ششام:   ؛ مرحله پنجم: محاسبه وزن اولیاه معیارهاا   ؛kSبر  iS( پذیریامکان
 .محاسبه وزن نهایی معیارها

 هاای زباانی را بارای تشاکی  مااتریس     اعداد فازی متنااظر باا عباارت    4جدوت 
 نماید. مقایسات زوجی ارائه می

 
 ]28[ و ]27[های زبانی اعداد فازی مثلثی متناظر با عبارت 4جدول 

عبارات زبانی برای تعیین 
 اهمیت نسبی معیارها

,𝐥𝐢𝐣)عدد فازی مثلثی عدد فازی 𝐦𝐢𝐣, 𝐮𝐢𝐣) 

 برابر کاملاًارجحیت یا اهمیت 
1̃ 

 (1 و 1 و 1)

 (1 و 1 و 2) ارجحیت یا اهمیت برابر

 (2 و 3 و 4) 3̃ ارجحیت یا اهمیت کم

 (4 و 5 و 6) 5̃ ارجحیت یا اهمیت متوسط

 (6 و 7 و 8) 7̃ ارجحیت یا اهمیت زیاد

 (8 و 9 و 9) 9̃ ارجحیت یا اهمیت بسیار زیاد

̃,2 مقادیر میانی 4̃, 6̃, 8̃ 
 (،3 و 4 و 5(، )1 و 2 و 3)
 (7 و 8 و 9) و (5 و 6 و 7)

 
با توجه ( استفاده شده است. VIKORویکور ) روشها از پروژه بندیرتبهجهت 
هاای  ، در مواجهاه باا عادم قطعیات    VIKORهای موجود در روش قطعی به کاستی

 و در چاارچوب زیار   در محایط فاازی   VIKOR از روشگیاری  موجود در تصمیم
 .ایمبردهبهره 

مرحله ؛ گیری فازی مطابا با نظرات خبرگانمرحله اوت: تشکی  ماتریس تصمیم
زدایی مرحله سوم: فازی؛ فازی نرمات و موزون گیریتصمیمدوم: تشکی  ماتریس 

fjمرحلاه چهاارم: تعیاین بهتارین مقادار      ؛ گیری فاازی ماوزون  ماتریس تصمیم
و  ∗

fjبدترین مقدار 
 بنادی رتباه مرحله ششم: ؛ Qiو  Si ،Riمرحله پنجم: تعیین مقادیر ؛ −

 .هاگزینه
 دهد. های زبانی را نشان میبا عبارت اعداد فازی متناظر 5جدوت 
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 های زبانیاعداد فازی مثلثی متناظر با عبارت 5جدول 

 متغیرهای زبانی اعداد فازی

 (VLخیلی کم ) (0و 2/1و  2)

 (Lکم ) (1و  2و  3)

 (MLمتوسط رو به پایین ) (2و 5/3و  5)

 (Mمتوسط ) (4و  5و  6)

 (MHمتوسط رو به بالا ) (5و  5/6و  8)

 (Hبالا ) (7و  8و  9)

 (VHخیلی بالا ) (8و  5/9و  10)

 
های یادگیری بدون نظارت و فرآیند خودکاری است که بندی یکی از شاخهخوشه

تقسایم   هساتند، یکادیگر   هاایی کاه اعضاای آن مشاابه    ها به دستهدر طی آن، نمونه
از طرفاای هاار پااروژه دارای شااود. هااا خوشااه گفتااه ماایبااه ایاان دسااته ؛شااوندماای

های اماروزی وجاود   های زیادی در پروژهپیچیدگی کهازآنجاییو  است هاییریس 
ها نقش های ریس  برای موفقیت و کارآمدی پروژهترین دستهدارند، شناسایی مهم

بنادی  دساته  منظاور باه بندی از روش خوشهدر این پژوهش، . [29] کندمهمی ایفا می
کاه   صاورت بادین  ؛اساتفاده شاده اسات   تر صحیح گیریتصمیمو  هامند پروژهنظام
 PMBOKبر مبناای اساتاندارد      پروژهریسبر اسا  بندی شده های اولویتپروژه
تواناد مشاکلاتی در اجارای    پتانسیلی است کاه مای   ،ریس شدند. فازی بندی خوشه

هاسات و  نماید. ریس  جزء ذاتی تماام پاروژه  پروژه و دستیابی به اهداف آن ایجاد 
ریسا  در   تاأثیر تاوان بارای کااهش    مای  اگرچهف کام  آن وجود ندارد. امکان حذ

 ،مدیریت کرد اما احتماات رخاداد آن   مؤثری طوربهدستیابی به اهداف پروژه، آن را 
 حداق  در یکی از ابعاد پروژه از قبی  محدوده، زمان، هزیناه یاا کیفیات وجاود دارد    

هاایی کاه اولویات    یت را برای ساازمان دارد کاه پاروژه   بندی این مزخوشهلذا . [30]
را و ممکان اسات ساازمان    بالاسات   هلدینش بالایی دارند ولی ریس  انجام آن برای

ا ها پاروژه  گوناه ایان  انتخاب تا خبرگان در مورد کندمیمشخص متحم  هزینه کند، 
مبنااای بر، 6معیارهااای جاادوت  بناادی باار اسااا خوشااهگیااری کننااد. تصاامیم بهتاار

 انجام گرفت.  FCMبا روش و  PMBOKاستاندارد 
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 [30] بندیخوشهجهت  PMBOKریسک پروژه بر مبنای استاندارد  6جدول 

 توصیف ریسک تعریف ریسک طبقه ریسک

نی
  ف

س
ری

-
فی
کی

-
ی
رد
لک
عم

 

به کار  اوریِهایی هستند که در اثر فنّریس 
یا محیط کاری پروژه  در پروژه شدهگرفته

 آیند.به وجود می

 خرابی دستگاه

 تغییر مداوم کیفیت مصالح حین عملیات

 ساخت یفنّاورنامناسب بودن 

 منابع موقعبهعدم تحوی  

 عدم دقت در هنگام عملیات

 ناکارآمدی تجهیزات

نی
رو
 د
 
س
ری

 

در اثر کمبود  معمولاًهایی هستند که ریس 
آیند و منابع سازمانی به وجود می

ای مناسب جهت کاهش برنامه کهیدرصورت
ها یا حذف این دسته از ریس 

زمانی  تأخیرباشد، پروژه با  نشدهینیبشیپ
 شود.مواجه می

ها نامناسب هزینه و عدم تطابا هزینهبرآورد 
 با منابع تخصیصی توسط مهند  مشاور

یت موقعبهفنی بدون توجه ایرریزی برنامه
 مکانی پروژه

عدم توانایی مالی پیمانکار در تهیه اقلام 
 جهت شروع پروژه موردنیازمصرفی 

 عدم استفاده از نیروی متخصص و با
 کاری توسط پیمانکار یتجربه

بندی ایرصحیح در تخصیص منابع اولویت
 مالی

تی
ری
دی
 م
 
س
ری

 

منابع کاری عدم تخصص زمان، هزینه و 
مناسب، استفاده از برنامه نامناسب، عدم 
توجه کافی مدیریت پروژه به تحقا اهداف، 

مصادیا  ءارتباطات و کنترت ضعیس، جز
 ها هستند.این گروه ریس 

ها و اصلاحات طرح موقعبه عدم تصویب
 پیشنهادی در زمان اجرای پروژه

 تغییر مدیران و مسلاولین مرتبط با پروژه

ناکافی  باتجربهاستفاده از مهندسین مشاور 
 در امر نظارت و کنترت پروژه

کمبود نیروی متخصص و آشنا با 
 جدید در پیکره نیروی کارفرما یهایفنّاور

نی
رو
 بی
 
س
ری

 

های بیرونی پروژه در محدوده ریس 
. مدیران نیستنداختیارات مدیران پروژه 

با  شدنمواجهپروژه باید آمادگی لازم جهت 
ها را داشته باشند و تا این دسته از ریس 

ها را به حداق  آنجا که ممکن است اثرات آن
 رسانده یا حذف کنند.

منابع مالی  موقعبهعدم تخصیص مناسب و 
 وبودجهبرنامهتوسط سازمان مدیریت 

 موردنیازاختلات در تهیه مصالح 

 مانند سی  ایرمترقبهوقوع حوادث 

 تأسیساتاحتمات برخورد مح  پروژه با 
زیربنایی نظیر آب، برق و... و مشکلات 

 سائ مختلس در رفع این م

 معارضین ملکی
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ها هماواره باا محادودیت مناابع ماالی و ایرماالی موجاه        به اینکه سازمان با توجه
هاای  ، لذا برای لحا  کاردن محادودیت  نیستندها هستند و قادر به اجرای تمامی پروژه

در بخاش آخار در   این موضوع های زیرمجموعه در فرآیند ارزیابی، هر ی  از شرکت
قارار گرفتاه اسات.     وتحلیا  تجزیاه ماورد   ،ریزی آرمانی صفر و یا  قالب مدت برنامه

ZOGP کاه در آن مقاادیر متغیرهاای     اسات ریازی آرماانی   برناماه  هاای روش، یکی از
آن باشاد باه معنای     𝑋𝑖𝑗  0=گیرناد. چنانچاه  قدار صفر یا ی  به خود مای تصمیم فقط م

این اسات   دهندهنشان ،باشد 𝑋𝑖𝑗 1=نظر انتخاب نشده است و اگر که گزینه مورد است
یا   ریزی آرمانی صافر و  مدت کلی برنامه .[31] انتخاب شده است موردنظرکه گزینه 

، هاای قبا   از دوره تماام ماه ینهای و پروژه به منابع با توجهت این مقاله برای هر شرک
 : استزیر  صورتبه

 𝑋𝑖ها در هر شرکت: تعداد پروژه  𝐴𝑖میزان سود هر پروژه : 
 𝐵𝑖میزان بودجه هر پروژه :  𝑅𝑖میزان ریس  هر پروژه : 
 𝑃1 حداق  کسب سودی معادت 1: آرمان ،𝑏2 ترین آرمان است که این مهم موردنظر

 شود.محسوب می
 𝑃2ی شاود از بودجاه  هاا مای  ی اجارای پاروژه  ، مبلغی که صرف هزینه2: آرمان𝑏3 

 تجاوز نکند. این آرمان اولویت دوم را دارد.
 𝑃3معاادت  و از سوی شارکت   قبوتقاب ، حداکثر ریس  3: آرمان𝑏4     باوده کاه ایان

 آرمان اولویت سوم را دارد.
𝑀𝑖𝑛𝑍 = 𝑃1𝑑1

− + 𝑃2𝑑2
+ + 𝑃3𝑑3

+ 

Subject To 
 

𝑋1 + 𝑋2 + ⋯ + 𝑋𝑖 ≥ 𝑏1        ها()محدودیت سیستمی، حداق  تعداد پروژه          

 

𝑋1𝐴1 + 𝑋2𝐴2 + ⋯ + 𝑋𝑖𝐴𝑖 + 𝑑1
− − 𝑑1

+ = 𝑏2    )محدودیت آرمانی، میزان سود( 
 

𝑋1𝐵1 + 𝑋2𝐵2 + ⋯ + 𝑋𝑖𝐵𝑖 + 𝑑2
− − 𝑑2

+ = 𝑏3      )محدودیت آرمانی، میزان بودجه( 
 

𝑋1𝑅1 + 𝑋2𝑅2 + ⋯ + 𝑋𝑖𝑅𝑖 + 𝑑3
− − 𝑑3

+ = 𝑏4   ( ی، میزان ریس )محدودیت آرمان        

 

𝑋𝑖 = 0 𝑂𝑟 1 
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 هاداده وتحلیلتجزیه -4

پیشنهادی، این چاارچوب   شناسیروشهای کارکردی چارچوب تبیین قابلیت منظوربه
. نتاایج  اجارا شاد  هاای گذشاته   در مورد سبد بهیناه یکای از دوره   گامبهگام صورتبه

از وقاوع دو   چاارچوب پیشانهادی قاادر اسات     کاارگیری باه نشان داد که  شدهحاص 
ای کاه عادم تواناایی    و همچناین پاروژه   که ناشی از تداخ  منابع بوده تماممهینپروژه 

هاای  باا انتخااب پاروژه   جلاوگیری کارده و   شاده،   سپاریبرونشرکت در آن موجب 
به  با توجهسازمان گردد. افزایش سود  جهیدرنتها و هزینهمنجر به کاهش دار اولویت

 روشناکارآمدی رویکردهای سانتی در فرآینادهای گازینش پاروژه در ایان شارکت،       
پیشنهادی جهت ارزیابی، مقایسه و انتخاب پروژه جهت تشکی  سابد بهیناه پاروژه در    

، سابد پاروژه در ایان    شاده انجاام های طبا بررسیسازی شد. هپیاد 1395فص  بهار 
ه در ایان بااز  های پیشانهادی  روژهشود. همچنین پفصلی تشکی  می صورتبهشرکت 
شاده   تائیاد آن توساط خبرگاان   اولیه بوده که توجیه فنی و اقتصادی پروژه  47تعداد 

به رعایت برخی ملاحظات از عنوان کاردن ناام پاروژه     با توجهاست. در این پژوهش 
یاات اهم کااهازآنجااایی شااوند.نشااان داده ماای 47P تااا 1P خااودداری شااده اساات و بااا

کارشناساان برابار نباوده، لاذا      ازنظار ( 2)مندرج در جادوت   معیارهای انتخاب پروژه
دیمت  و  هایروشها با استفاده از پیشنهادی، وزن شاخص روش 4و  3براسا  گام 

، شدت اثرگذاری dو  rهای مولفهبا محاسبه . شدای فازی استخراج فرآیند تحلی  شبکه
نهایی هر ی  از معیارها و زیرمعیارها بر معیارها و زیرمعیارهاای دیگار در سیساتم    

 .شدحاص   8و  7جداوت  صورتبه

 
ت( و )علّ تأثیرگذاریبر ها مبتنی ارزیابی معیارها بر اساس شدت اثر و تفکیک آن 7جدول 

 )معلول( تأثیرپذیری

 R D d+r d-r معیارها
13/3 (1Cمالی ) هایمؤلفه  57/1  70/4  55/1-  

92/1 (2Cسازمانی )های مؤلفه  71/2  63/4  79/0  

83/1 (3Cفنی و کارکردی ) هایمؤلفه  99/2  81/4  16/1  

59/2 (4Cریس  )  22/2  81/4  37/0-  

03/2 (5Cکیفیت ارائه خدمات )  01/2  03/4  02/0-  
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باودن آن معیاار و مقاادیر     تأثیرگاذار )بردار رابطه( بیاانگر   d-rمقادیر مثبت ستون 
 . استمعیار  تأثیرپذیریمنفی این ستون بیانگر 

 
 تأثیرگذاریبر ها مبتنی ارزیابی زیرمعیارها بر اساس شدت اثر و تفکیک آن 8جدول 

 )معلول( تأثیرپذیری)علت( و 

 R D d+r d-r زیرمعیارها

02/2 (11Cبودجه موردنیاز )  01/2  03/4  005/0-  

04/2 (21Cسودآوری پروژه )  93/1  98/3  -0.11 

00/2 (31Cنرر بازگشت سرمایه )  96/1  96/3  04/0-  

19/2 (12Cبرخورداری یا دسترسی به نیروی کار مجرب )  65/2  84/4  45/0  

های سازمان با اهداف کلان و استراتژی راستاییهم
(22C) 

97/1  16/2  13/4  19/0  

11/3 (32Cکم  به کسب سهم بیشتر از بازار )  09/2  20/5  02/1-  

22/2 (42Cهای مشابه )تجربه پروژه  30/2  52/4  08/0  

19/2 (52Cحمایت مدیریت ارشد )  27/2  46/4  08/0  

اوری و تجهیزات برخورداری یا دسترسی به فنّ
 (13Cموردنیاز )

90/1  95/1  85/3  04/0  

88/1 (23Cپروژه ) بندیزمانو  زمانمدت  94/1  81/3  06/0  

99/1 (33Cاوری پیشرفته )تجهیزات و فنّ  92/1  91/3  07/0-  

87/2 (14Cریس  زمانی )  23/2  10/5  64/0-  

88/2 (24Cای )ریس  هزینه  26/2  24/5  52/0-  

00/2 (34Cریس  فنی و کیفی )  65/2  65/4  65/0  

96/1 (44Cریس  ایمنی )  47/2  44/4  51/0  

96/1 (54Cریس  محیطی و سیاسی )  23/2  28/4  37/0  

99/1 (15C) بهبود کیفیت ارائه خدمات  94/1  93/3  05/0-  

93/1 (25C) گیری مدیرانافزایش قدرت تصمیم  96/1  89/3  03/0  
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از روش دیمت  فازی، ساختار  ارهایرمعیزبا استخراج روابط حاکم میان معیارها و 
 بدست آمد. 2شک   صورتبهای مسلاله شبکه
 

 
 ای مسئلهساختار شبکه 2شکل 

 
)مطابا با نظر  هامؤلفهمسلاله و روابط حاکم میان  ایشبکهبا توجه به ساختار 

آوری نقطه نظارات اعضااء   ای محقا ساخته جهت جمعکمیته خبرگان( پرسشنامه
ها از اعضااء  آوری دادههای مقایسات زوجی طراحی شد. با جمعدر قالب ماتریس

  10و 9وت اجااد صااورتبااهکمیتااه، اوزان نهااایی کلیااه معیارهااا و زیرمعیارهااا   
 حاص  شد.
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 اوزان نهایی معیارها و زیرمعیارها 9جدول 

مالی هایمؤلفه معیارها سازمانی هایمؤلفه   
فنی و  هایمؤلفه

 کارکردی

 18/0 43/0 22/0 وزن

 C11 C21 C31 C12 C22 C32 C42 C52 C13 C23 C33 زیرمعیارها

 33/0 13/0 54/0 21/0 17/0 01/0 13/0 48/0 07/0 39/0 53/0 وزن اولیه

 06/0 02/0 10/0 09/0 07/0 005/0 05/0 21/0 02/0 09/0 12/0 وزن نهایی

 
 اوزان نهایی معیارها و زیرمعیارها 10جدول 

 کیفیت ارائه خدمات ریسک معیارها

 01/0 17/0 وزن

 C14 C24 C34 C44 C54 C15 C25 زیرمعیارها

 53/0 47/0 15/0 17/0 22/0 22/0 24/0 وزن اولیه

 0053/0 0047/0 026/0 029/0 037/0 037/0 041/0 وزن نهایی

 
fjتعیین بهترین مقدار  در مرحله بعد پس از

fjو بدترین مقدار  ∗
و محاسابه مقاادیر    −

Si ،Ri  وQiباا اساتفاده از روش ویکاور فاازی      های شارکت پروژهندی باولویت ، نتایج
 .بدست آمد 11مطابا با جدوت 
ها صاورت گرفات ولای در واقعیات     بندی اولیه پروژهپژوهش، رتبه 5مطابا با گام 
معیارهای انتخاب پروژه رتبه خوبی کسب کرده باشد اماا   ازنظرای ممکن است پروژه

 ازجملاه های زیاادی  ریس  انجام آن بالا باشد و هرگز آن پروژه انجام نشود و هزینه
نجام پروژه را ساازمان متحما  شاود. بار ایان      سپاری یا هزینه عدم اهای برونهزینه

و  (PMBOKریس  پروژه بر مبناای اساتاندارد   ) 6ها با توجه به جدوت اسا ، پروژه
بنادی  در سه خوشه قارار گرفتناد. نتاایج حاصا  از خوشاه      FCMبا استفاده از روش 

هایی هستند که به نسبت از ریس  معقولی برخاوردار  نشان داد که خوشه اوت پروژه
های خوشه دوم نیز دارای درجه بالایی از ریس  هستند که در صورت هستند. پروژه

هاای  روژهلزوم انجام، به توجه خاص مدیریت ارشد نیاز دارناد. خوشاه ساوم هام پا     
ریازی مشاخص و   بحرانی هستند که در صورت لازوم انجاام، باه طارح     دارای ریس 
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نماایش داده   12بنادی در جادوت   نتایج حاص  از خوشهریزی خاص نیازمندند. برنامه
 شده است.

 
 های شرکتپروژه بندیرتبهمحاسبه و  11جدول 

 رتبه Si Ri Qi پروژه رتبه Si Ri Qi پروژه

1 34/0  13/0  041/0  1 25 56/0  15/0  386/0  21 

2 52/0  16/0  380/0  20 26 34/0  18/0  250/0  13 

3 38/0  15/0  172/0  7 27 52/0  24/0  714/0  41 

4 47/0  18/0  404/0  23 28 76/0  18/0  750/  44 

5 42/0  18/0  345/0  16 29 62/0  17/0  541/0  33 

6 64/0  14/0  440/0  25 30 42/0  12/0  095/0  3 

7 53/0  12/0  226/0  11 31 36/0  13/0  065/0  2 

8 62/0  21/0  708/0  40 32 54/0  17/0  446/0  26 

9 76/0  19/0  791/0  45 33 72/0  14/0  535/0  32 

10 57/0  23/0  732/0  43 34 65/0  14/0  452/0  27 

11 69/0  17/0  625/0  37 35 68/0  18/0  654/0  39 

12 48/0  13/0  208/0  9 36 46/0  21/0  517/0  31 

13 34/0  16/0  166/0  6 37 54/0  18/0  488/0  29 

14 46/0  12/0  142/0  5 38 58/0  13/0  327/0  15 

15 57/0  14/0  357/0  18 39 74/0  18/0  726/0  42 

16 48/0  17/0  375/0  19 40 64/0  24/0  857/0  46 

17 72/0  16/0  619/0  36 41 42/0  14/0  178/0  8 

18 38/0  21/0  422/0  24 42 46/0  17/0  351/0  17 

19 74/0  24/0  976/0  47 43 42/0  15/0  220/0  10 

20 52/0  18/0  464/0  28 44 57/0  19/0  565/0  53  

21 38/0  17/0  255/0  14 45 38/0  14/0  130/0  4 

22 57/0  15/0  398/0  22 46 47/0  14/0  238/0  12 

23 67/0  16/0  559/0  43  47 58/0  17/0  494/0  30 

24 64/0  19/0  648/0  38      
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 بندینتایج حاصل از خوشه 12جدول 

 یبندتیاولوبه ترتیب  هاپروژه خوشه

 19و 9، 27، 8، 11، 17، 23، 29، 20، 32، 6، 16، 15، 42، 21، 46، 7، 43، 12، 3، 45، 30، 1 1

 40و 28، 39، 35، 44، 47، 37، 18، 4، 22، 2، 5، 38، 26، 13، 14 2

 10و 24، 33، 36، 34، 25، 41، 31 3

 
پاس از انجاام   ، یکساان نبودناد   رمجموعاه یزهای حوزه فعالیت شرکت کهازآنجایی

با توجه به حوزه فعالیت هار شارکت   ها را پروژهخبرگان  9مطابا با گام بندی، خوشه
نتاایج حاصا  از تخصایص     13جادوت  های زیرمجموعاه تخصایص دادناد.    به شرکت

 دهد. خبرگان را نشان می
 

 نتایج حاصل از تخصیص براساس نظرات خبرگان 13جدول 

 پروژه شرکت

A 45، 12، 7، 21، 8  13و 

B 30، 42  29و 

C 1، 16، 27  26و 

D 46، 6، 20، 23  9و 

E 3، 15، 32، 11  14و 

F 43، 17  19و 

 
هاا را  ها محدود بوده و توانایی اجرای تماامی پاروژه  شرکت منابعبا توجه به اینکه 

هاای  و پاروژه هاای شارکت   گرفتن محادودیت  در نظرندارند، لذا در این قسمت ضمن 
ریزی آرمانی صافر و یا  باه انتخااب     با استفاده از برنامههای قب ، از دوره تمامنیمه

سیساتمی   یمحادودیت  . براسا  مدت کلای، پرداخته شدها پروژه در هر ی  از شرکت
همچناین در   .گفتاه شاد   در نظار که مربوط به حداق  تعداد پروژه در هر شرکت است، 

البتاه  قرار گرفات.   موردتوجههر شرکت سه محدودیت آرمانی سود، بودجه و ریس  
 شده است.  بینیپیشتوسط خبرگان  مؤلفهمقادیر هر ی  از این سه 
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باه   با توجهاست )زیر  صورتبه Aریزی آرمانی صفر و ی  برای شرکت مدت برنامه
 است(:مربوط به این شرکت  13و  8 ،21 ،7 ،12 ،45های پروژه Aحوزه فعالیت شرکت 

 
𝑀𝑖𝑛𝑍 = 𝑃1𝑑1

− + 𝑃2𝑑2
+ + 𝑃3𝑑3

+ 
 

𝑋45 + 𝑋12 + 𝑋7 + 𝑋21 + 𝑋8 + 𝑋13 ≥ 3  
 

 120𝑋45 + 110𝑋12 + 127𝑋7 + 157𝑋21 + 117𝑋8 + 165𝑋13 + 𝑑1
− − 𝑑1

+ = 600 
 

 800𝑋45 + 625𝑋12 + 850𝑋7 + 850𝑋21 + 625𝑋8 + 1100𝑋13 + 𝑑2
− − 𝑑2

+ = 4500 
 

 0.23𝑋45 + 0.14𝑋12 + 0.19𝑋7 + 0.13𝑋21 + 0.26𝑋8 + 0.21𝑋13 + 𝑑3
− − 𝑑3

+ = 0.9 
 

در سابد نهاایی    13و  21 ،7 ،12 ،45هاای  افزار گمز، پاروژه با ح  مدت فوق در نرم
ریزی آرماانی صافر و یا  بارای     به همین ترتیب، مدت برنامه این شرکت قرار گرفتند.

. شاد ها محاسابه  های زیرمجموعه با درنظرگرفتن محدودیت هری  از آنسایر شرکت
 دهد.های زیرمجموعه را نشان میهای شرکتسبد نهایی پروژه 14جدوت 
 

 های زیرمجموعههای شرکتسبد نهایی پروژه 14جدول 

 پروژه شرکت

A 45، 12، 7، 21  13و 

B 42  29و 

C 1، 16  26و 

D 46، 6، 23  9و 

E 3، 15، 32، 11  14و 

F 43  17و 

 

 گیرینتیجهبحث و  -5
ها و تخصیص منابع سازمان فقاط در باین   بندی پروژهانتخاب پروژه به معنی اولویت

ایان انتخااب و    واساطه باه تاا   هساتند کاه دارای باالاترین اولویات     اسات  هاایی پروژه
در شارکت   مساائلی . حا  چناین   شاود تخصیص مناسب منابع، سود سازمان حداکثر 
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 ؛گرفات کارشناسان صورت می ازنظرسنتی و با استفاده  طوربه حاتتابه موردمطالعه
تار و  کاما   در ارزیاابی  باه ساازمان  در ایان پاژوهش    شاده ارائاه مراحا    کاه درحالی

ی بارای شارکت باه    زیادافع مشهود و نامشهود کم  کرده و من هاتر پروژهتخصصی
شناسایی و با نظار   م، معیارهای انتخاب پروژهآورد. بر اسا  این الگوریتارمغان می

این معیارها از اهمیات و وزن یکساانی برخاوردار     ازآنجاکهشد.  کمیته خبرگان اربات
ای فازی جهت تعیین اوزان افزایش دقت، از روش فرآیند تحلی  شبکه منظوربهنبودند، 
 روشساتفاده از  ا هاا باا  پروژهفازی،  ANP نتایج حاص  از . با استفاده ازشدده استفا

 مارتبط و گفتگاو باا مسالاولان     گرفتاه انجاام بندی شدند. با مطالعات ویکور فازی رتبه
در مرحلاه  اسات؛ لاذا    های شرکت مربوط باه ریسا   ترین هزینهمشخص شد که بیش

بندی خوشه PMBOKریس  پروژه بر مبنای استاندارد براسا  ها پروژه ،اربات دوم
هاا در ساه   متلاب پاروژه   افازار نارم و باا کما     FCMبا استفاده از روش  د.دنفازی ش

باه حاوزه فعالیات هار      باا توجاه  خوشه قرار گرفتند. در مرحله سوم اربات، خبرگاان  
منابع  به اینکه با توجههای زیرمجموعه تخصیص دادند. ها را به شرکتپروژه ،شرکت
باه   باا توجاه   در پایان نیستند،ها رای تمامی پروژهها محدود بوده و قادر به اجشرکت

ریزی آرمانی صافر  های قب ، با استفاده از برنامهاز دوره تمامنیمههای وژهمنابع و پر
به تشاکی    «ریس »و  «بودجه» ،«سود»محدودیت آرمانی  3با در نظر گرفتن و ی  و 

 سبد نهایی پروژه برای هر شرکت پرداخته شد.
انتخاااب پیمانکااار و...  ازجملااه هاااتوانااد در سااایر حااوزهالگااوریتم پیشاانهادی ماای

هاای  های بزر  در ساازمان سازی شود. همچنین این الگوریتم علاوه بر هلدینشپیاده
انتخااب   ،درنهایات های زیرمجموعاه هام کااربرد داشاته و     پروژه محور بدون شرکت

تواناد دربردارناده   ، مای شاده  یتشاک طباا سابد نهاایی     موردمطالعهپروژه در شرکت 
نفعان، کااهش ریسا ، تحقاا    افزایش سودآوری، رضایت ذی مزایای گوناگونی چون

 در بازار رقابتی باشد. پررنشنیازهای مشتریان سازمان، و بقا و حضور 
ریزی آرماانی  بندی، برنامهچارچوب تلفیقی از خوشه کارگیریبهپژوهش حاضر با 

های موجود در مطالعاات پیشاین را در   گیری چندمعیاره فازی، کاستیتصمیم فنونو 
، اعمات محدودیت و همچنین لحا  کردن موضاوع عادم   درنظرگرفتن ریس خصوص 

تکمیا    منظاور باه  وجودنیباامرتفع ساخت.  با کم  منطا فازی ،قطعیت در محاسبات
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محدودیت تجهیزات، نیروی انساانی   شود در مطالعات آتیر پیشنهاد میپژوهش حاض
 . شودریزی آرمانی لحا  و مواد اولیه نیز در برنامه
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