
ســــــال دوازدهم . شـــماره چهارم. جلد بیستم و چهارم. زمستان  ۱۴۰۴

94

ن
را

ای
ز  

ا
گ
ی  

س
د

ن
ه

م
ه  

ری
ش

ن

انتخاب پروژه در سبد پروژه ها با به کارگیری معیارهای 
اقتصادی و غیراقتصادی و با استفاده از منطق فازی
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چکیده

مدیریت بهینه سبد پروژه	ها به	عنوان عاملی کلیدی در حفظ مزیت رقابتی و تحقق اهدا فراهبردی سازمان	های 
اقتصادی  پروژه	محور شناخته می	شود. با این حال، بسیاری از مدل	های متعار فانتخاب پروژه، یا بر معیارهای صرفاًً 
تمرکز داشته و یا فاقد چارچوبی نظام	مند برای ادغام هم	زمان معیارهای کیفی غیراقتصادی در شرایط عدم قطعیت 
هستند. این پژوهش باهد فپر کردن این شکاف، به ارائه و اعتبارسنجی یک مدل نوین تصمیم	گیری چندمعیاره مبتنی 
بر منطق فازی برای انتخاب پروژه در شرکت	های پروژه	محور می	پردازد. روش تحقیق از نوع کاربردی بوده و با رویکرد 
توصیفی-پیمایشی و با استفاده از تکنیک دلفی فازی در بین ۳۰ نفر از خبرگان شرکت مهندسی توان آذران اروند اجرا 
شد. چارچوب شش	معیاره پژوهش )شامل مالی-اقتصادی، الزامات راهبردی، فنی، ریسک پروژه، منابع انسانی و محیط 
پروژه( از طریق پرسشنامه	های فازی ارزیابی و با به	کارگیری روش FTOPSIS فازی و تحلیل رگرسیون تجزیه	وتحلیل 
انسانی«  و »منابع  است  معیار  مهم	ترین  نهایی ۰/۵۵۳  وزن  با  راهبردی«  »الزامات  معیار  داد که  نشان  یافته	ها  شد. 
تحلیل  همچنین،  می	شود.  محسوب  پروژه  انتخاب  در  موفقیت  کننده  پیش	بینی  قوی	ترین   ۰/۵۷۱ تأثیر  ضریب  با 
حساسیت انجام	شده، پایداری و قابلیت اتکای مدل را تأیید کرد. نوآوری اصلی این مطالعه در تلفیق هم	زمان ششبُ عُد 
کلیدی اقتصادی و غیراقتصادی در یک مدل فازی یکپارچه، اعتبارسنجی عملی آن در بافت یک شرکت پروژه	محور 
ایرانی و افزودن تحلیل حساسیت سیستماتیک است. این مدل به	عنوان ابزاری کارا به مدیران کمک می	کند تا در فضای 
عدم قطعیت، تصمیمات انتخاب پروژه را مبتنی بر توازن میان توجیه اقتصادی و الزامات راهبردی-انسانی اتخاذ نمایند.

کلیدواژه ها: انتخاب پروژه، سبد پروژه	ها، معیارهای اقتصادی و غیراقتصادی، منطق فازی

۱. مقدمه
در عصر حاضر، سازمان	های پروژه	محور برای حفظ مزیت 
رقابـتی و تحقـق اهـدا فراهبردی خـود، ناگزیر بـه مدیریت 
بهینـه مجموعـه پروژه	هـای خـود در قالـب یک سـبد پروژه 
)Project Portfolio( منسـجم هسـتند. انتخاب پروژه	های 

مناسـب بـرای گنجانـدن در ایـن سـبد، یـک تصمیم	گیـری 
پیچیده و چندبعدی اسـت که تأثیر مسـتقیمی بـر بهره	وری، 
رشـد و بقـای سـازمان دارد. در غیـاب یـک نظـام یکپارچه و 
عقلایی برای انتخاب و اولویت	بندی پروژه	ها، سـازمان	ها اغلب 
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شـاهد تعارضـات داخلی، رقابت ناسـالم مدیران پروژه بر سـر 
منابع محدود، پراکندگی در تلاش	های استراتژیک و درنهایت، 

شکست در تحقق منافع کلان خواهند بود ]۱، ۲[.

مدیریت مؤثر سـبد پروژه	ها، تنها منوط به انجام به	موقع و 
در بودجه پروژه	ها نیسـت، بلکه مستلزم همسویی استراتژیک 
پروژه	های انتخابی با مأموریت، چشـم	انداز و اهدا فبلندمدت 
سـازمان اسـت ]۳[. با این حال، محیط کسـب	وکار امروزی با 
عدم قطعیت	های فـراوان، محدودیت منابع و وجود معیارهای 
متعـدد و گاه متعارض در ارزیابی پروژه	ها مشـخص می	شـود. 
ایـن معیارهـا تنهـا منحصر به شـاخص	های سـخت اقتصادی 
)ماننـد NPV، نرخ بـازده داخلی( نبوده، بلکـه طیف وسیعی 
از عوامل غیراقتصادی حیاتی از جمله هماهنگی با اسـتراتژی 
کلی، قابلیـت یکپارچه	سـازی بـا سـبد موجـود، ریسـک	های 
افزایـش  و  زیسـت	محیطی  و  اجتمـاعی  اثـرات  فناورانـه، 

قابلیت	های محوری سازمان را نیز در برمی	گیرد ]۱[.

فضـای  چنیـن  در  تصمیم	گیـری  ذاتی  پیچیـدگی 
چندمعیاره	ای، زمانی مضاعف می	شـود که قضاوت	های کیفی، 
داده	های نادقیق و ترجیحـات ذهنی تصمیم	گیرندگان نیز وارد 
 )Fuzzy Logic( فرآیند ارزیابی شـود. در اینجا، منطق فـازی
به	عنـوان یـک ابـزار ریـاضی قدرتمند ظهـور می	کند کـه قادر 
اسـت ابهام و عـدم قطعیت موجـود در زبان و قضاوت انسـانی 
را مدل	سـازی نمایـد. این منطـق، با تبدیـل ارزیابی	های کیفی 
و زبـانی )مانند »خوب«، »متوسـط«، »مهم«( بـه اعداد فازی، 
امکان پردازش ریاضی و ادغام آن	ها را در یک مدل ساختاریافته 

فراهم می	سازد ]۴[.

در راسـتای تلفیـق معیارهای پایـداری با فرآینـد انتخاب 
سـبد پـروژه، سـالوی و همـکاران ]5[ یک چارچـوب تلفیقی 
ANP فـازی-TOPSIS فـازی بـرای انتخـاب سـبد پـروژه 

پایـدار در عصر تحول دیجیتـال ارائه نموده	انـد. تمرکز اصلی 
ایـن پژوهـش بـر یکپارچه	سـازی معیارهای زیسـت	محیطی، 
اجتمـاعی و حکمـرانی )ESG( در کنار معیارهـای اقتصادی 
و فـنی اسـت. اگرچه این مـدل گامی مهم در جهـت پایداری 
محسـوب می	شـود، اما تأثیر عمیق قابلیت	های منابع انسـانی 
و ریسـک	های کیفی اجرایی را به	عنوان متغیرهای مسـتقل و 
حیـاتی کمتـر مورد توجـه قرار داده اسـت. این شـکاف، لزوم 
توسـعه مدل	های جامع	تری را که تعامل بین استراتژی، منابع 
انسـانی و ریسـک را در بافـت پروژه	های پیچیده مدل	سـازی 

می	کنند، نمایان می	سازد.

به	منظور مدیریت پیچیدگی ناشی از وابستگی	های متقابل 

پروژه	هـا، چـن و وانگ ]6[ یک مـدل تصمیم‌گیـری ترکیبی 
مبتنی بـر DEMATEL و برنامه	ریزی آرمـانی برای انتخاب 
سـبد پروژه	هـای تحقیـق و توسـعه ارائـه کرده	اند که انتشـار 
ریسک و روابط علی بین پروژه	ها را در شرایط عدم قطعیت در 
نظر می	گیـرد. نقطه قوت این روش، تحلیل سـاختاری روابط 
درونی اسـت، امـا پیچیـدگی محاسـباتی و نیـاز بـه داده	های 
ورودی گسـترده، کاربرد عملی آن را در سازمان	هایی با منابع 
تحلیـلی محـدود، با چالش مواجه می	سـازد. ایـن محدودیت، 
فرصتی برای توسـعه مدل	های کاربردی	تر و شفافتری فراهم 
می	آورد کـه در عیـن حفظ جامعیت، بـرای تصمیم	گیرندگان 

عملیاتی نیز قابل	فهم و اجرا باشند.

همگام با پیشـرفت	های فناورانه، کومار و همکاران ]7[ در 
مطالعه	ای پیشرو، از منطق فازی تقویت‌شده باهوش مصنوعی 
)AI( بـرای اولویت	بنـدی پویـای پروژه	ها در سـبدهای پروژه 
چابـک بهره برده	انـد. در این رویکـرد، الگوریتم	های یادگیری 
ماشین بـرای تنظیم خـودکار پارامترهـای فـازی و انطباق با 
تغییـرات محیطی بـه کار گرفته شـده	اند. اگرچه این پژوهش 
افـق جدیدی در پویاسـازی مدیریت سـبد پروژه می	گشـاید، 
امـا عمدتـاًً بر معیارهـای عملیـاتی و چابکی متمرکز اسـت و 
همسـویی عمیق راهبردی و ملاحظات بلندمدت سـازمانی را 
که در پروژه	های زیرسـاختی و سـنگین	وزن حیاتی هسـتند، 
ممکن اسـت به	اندازه کافی پوشش ندهد. این امر نشان	دهنده 
ضـرورت توسـعه مدل	هـایی اسـت کـه بتواننـد بیـن چابکی 

عملیاتی و استراتژی بلندمدت سازمان تعادل برقرار کنند.

اگرچـه ادبیات مدیریت پروژه مملو از تکنیک	های مختلف 
انتخـاب و اولویت	بنـدی پروژه اسـت، امـا اغلب ایـن روش	ها 
یـا بـر بعد اقتصـادی متمرکزنـد، یـا از پیچیدگی محاسـباتی 
بـالایی برخـوردار بوده و یـا قادر بـه در نظرگیـری هم	زمان و 
سیستماتیک تعاملات بین معیارهای اقتصادی و غیراقتصادی 
در شـرایط عدم قطعیت نیسـتند؛ بنابراین، شـکا فتحقیقاتی 
آشـکاری در ارائه یـک چارچوب جامـع، کاربـردی و در عین 
حـال انعطافپذیر برای انتخاب پروژه در سـبد پروژه	ها وجود 
دارد کـه بتواند با به	کارگیری منطق فـازی، توأمان معیارهای 

کمی و کیفی را ادغام نماید.

بـا توجه به مطالب فوق، هد فاصلی این پژوهش، توسـعه 
یک مدل تصمیم	گیری چندمعیاره مبتنی بر منطق فازی برای 
انتخـاب پروژه	های جدیـد به	منظور الحاق به سـبد پروژه	های 
موجود در سـازمان	های پروژه	محور اسـت. اهـدا فاختصاصی 

این مطالعه عبارتند از:
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	1 شناسـایی و دسـته‌بندی معیارهای کلیدی اقتصادی و .
غیراقتصادی مؤثر بر فرآیند انتخاب پروژه در چارچوب 

مدیریت سبد پروژه.

	2 سـنجش و وزن‌دهی اهمیت نسـبی ایـن معیارها با در .
نظرگیری شرایط عدم قطعیت.

	3 ارائـه یـک مـدل سـاختاریافته کـه امـکان ارزیابـی و .
رتبه‌بنـدی گزینه‌هـای پـروژه را بـا تلفیـق معیارهای 

شناسایی‌شده فراهم کند.
باوجود مطالعات متعدد در حوزه انتخاب پروژه و مدیریت 
نشان می	دهد که شکا ف تحقیق  ادبیات  بررسی  پروژه،  سبد 
قابل	توجهی در رویکردهای موجود وجود دارد. اکثر مدل	های 
رایج یا بر معیارهای صرفاًً اقتصادی )مانند نرخ بازده داخلی و 
ارزش خالص فعلی( متمرکزند و از ابعاد حیاتی غیراقتصادی 
)همچون همسویی راهبردی، توسعه قابلیت	های منابع انسانی، 
ریسک	های کیفی و اثرات محیطی( غافل می	مانند، یا در صورت 
توجه، فاقد چارچوبی نظام	مند برای ادغام هم	زمان و موزون این 

دو دسته معیار هستند. از سوی دیگر، ماهیت ذهنی و کیفی 
با عدم قطعیت در  از معیارهای غیراقتصادی، همراه  بسیاری 
داده	ها و قضاوت	های خبرگان، در روش	های قطعی کلاسیک 
متقابل  وابستگی  و  تعامل  همچنین،  می	شود.  گرفته  نادیده 
معیارها )مانند تأثیر الزامات راهبردی بر تخصیص منابع انسانی( 
است؛  گرفته  قرار  تحلیل  مورد  یکپارچه  مدل	های  در  کمتر 
انعطافپذیر  بنابراین، نیاز به یک مدل تصمیم	گیری جامع و 
که بتواند در شرایط عدم قطعیت، معیارهای کمی اقتصادی و 
کیفی غیراقتصادی را به	طور هم	زمان، با در نظرگیری تعاملات 
آن	ها و با بهره	گیری از یک روش ریاضی قوی )مانند منطق 
فازی( ادغام نماید، به	وضوح احساس می	شود. این پژوهش با 
ارائه یک مدل چندمعیاره فازی )FTOPSIS فازی( که شش 
ریسک  فنی،  راهبردی،  الزامات  مالی-اقتصادی،  اصلی  معیار 
پروژه، منابع انسانی و محیط پروژه و زیرمعیارهای وابسته به 
آن	ها را در یک ساختار سلسله	مراتبی پوشش می	دهد، درصدد 

پر کردن این شکا فتحقیقاتی است.

جدول 1: خلاصه ای از مطالعات پیشین در حوزه انتخاب سبد پروژه

نویسندگان 
نقطه تمایز پژوهش حاضرمحدودیت های شناسایی شدهمعیارهای کلیدیروش مورد استفاده)سال(

Salvi, M., et 
al. (2024)

ANP فازی-
TOPSIS فازی 

تلفیقی

 ،)ESG( پایداری
اقتصادی، فنی، 

اجتماعی

عدم مدل	سازی صریح نقش منابع 
انسانی به	عنوان محرک و کاهش	دهنده 

ریسک	های اجرایی.

تمرکز هم	زمان بر نقش توانمندسازی منابع 
انسانی و ملاحظات راهبردی خالص در کنار 
معیارهای مالی، در یک مدل فازی کاربردی.

Chen, L., 
& Wang, Y. 

(2024)

-DEMATEL
برنامه	ریزی آرمانی 

ترکیبی

وابستگی متقابل 
پروژه	ها، انتشار 
ریسک، اقتصادی

پیچیدگی محاسباتی بالا و دشواری 
در کاربست برای تصمیم	گیرندگان 

غیرمتخصص در سازمان	های پروژه	محور.

ارائه مدل FTOPSIS فازی ساده	تر و 
شفا فبا حفظ جامعیت که برای مدیران 

صنعتی قابل	فهم و اجراست.

Kumar, A., et 
al. (2025)

منطق فازی 
تقویت	شده با هوش 

)AI( مصنوعی

معیارهای چابکی 
عملیاتی، پویایی 

محیطی

تمرکز بر پروژه	های چابک و کوتاه	مدت 
و احتمال کمرنگ شدن ملاحظات 

راهبردی بلندمدت و سنگین.

تمرکز بر پروژه	های زیرساختی و 
بلندمدت صنایع سنگین )نفت و گاز( و 
تلفیق چابکی تحلیلی با ثبات راهبردی.

Etgar, R., & 
Cohen, Y. 

(2023)

بهینه	سازی ریاضی 
)روش اکتشافی و 

دقیق(

محدودیت منابع 
چندساله، وابستگی	های 

زمانی، ارزش فعلی

در نظر نگرفتن معیارهای کیفی 
غیراقتصادی )مانند رضایت نیروی 

انسانی یا همسویی با مأموریت( در مدل.

ادغام معیارهای سخت کمی و نرم کیفی 
در یک چارچوب ارزیابی واحد با استفاده 

از منطق فازی.

Silvius, G., & 
Marnewick, 
C. (2022)

چارچوب مفهومی 
)غیر کمی(

پایداری، همسویی 
استراتژیک، حکمرانی

ارائه ندادن یک مدل تصمیم	گیری کمّّی 
عملیاتی برای رتبه	بندی و انتخاب گزینه	ها.

عملیاتی	سازی مفاهیم پایداری و راهبرد 
در یک مدل کمی FTOPSIS فازی با 

خروجی مشخص و قابل اتکا.

Mohagheghi, 
V., et al. 
(2020)

بهینه	سازی 
چندهدفه فازی 

بازه	ای

پایداری، اقتصادی، 
فنی، ریسک

عدم شفافیت در تخصیص وزن نهایی و 
اولویت	بندی در شرایط تعارض معیارها 

برای تصمیم	گیرنده نهایی.

استفاده از روش FTOPSIS که ذاتاًً برای 
رتبه	بندی نهایی گزینه	ها شفافتر است و 
انجام تحلیل حساسیت واضح بر روی وزن	ها.

Martinsuo, 
M., & Geraldi, 

J. (2020)

مطالعه مروری و 
چارچوب مفهومی

زمینه سازمانی، 
ارتباط سبد پروژه با 

استراتژی

تمرکز بر سطح کلان ارتباطات و عدم 
ارائه روش ارزیابی در سطح عملیاتی 

پروژه	های منفرد.

پل زدن بین مباحث کلان راهبردی و 
ارزیابی عملیاتی پروژه	های مشخص با 

معیارهای تفکیک	شده.

Derakhshan, 
R., et al. 
(2019)

مرور سیستماتیک 
ادبیات

حاکمیت پروژه، 
ذی	نفعان، ساختارهای 

تصمیم	گیری

شناسایی شکا فبین تئوری حاکمیت و 
ابزارهای اجرایی در انتخاب سبد پروژه.

 FTOPSIS ارائه یک ابزار اجرایی )مدل
فازی( که می	تواند به	عنوان مکانیسمی در 
چارچوب حاکمیت سبد پروژه ادغام شود.
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 FTOPSIS تصمیم	گیری  مدل  یک  ارائه  با  مطالعه  این 
و  اقتصادی  معیارهای  جامع  پوشش  ضمن  فازی، 
غیراقتصادی در شرایط عدم قطعیت، با تأکید ویژه بر بستر 
حساسیت  تحلیل  و  ایرانی  پروژه	محور  شرکت	های  عملیاتی 
انتخاب  ادبیات  کاربردی	سازی  به	سوی  گامی  سیستماتیک، 

سبد پروژه در یک محیط صنعتی واقعی برداشته است.

۲. مدیریت پروژه

و  ابزار  مهارت	ها،  دانش،  به	کارگیری  پروژه  مدیریت 
تکنیک	های لازم جهت اداره کردن اجرای فعالیت	ها، به	منظور 
آغازین،  فرآیندهای  تحقق  طریق  از  پروژه  نیازهای  رفع 
مدیریت  است.]8[  اختتامی  و  کنترلی  اجرایی،  برنامه	ریزی، 
پروژه عملی برای شروع، برنامه	ریزی، اجرای، کنترل و بستن 
کار یک تیم برای دستیابی به اهدا فخاص و برآورده شدن 
چالش  است.  مشخص  زمان  در  خاص  موفقیت  معیارهای 
در  پروژه  اهدا ف کلیه  به  رسیدن  پروژه  مدیریت  اصلی 

محدودیت	های معین است.]7[.

جدول ۲: فرآیندهای تشکیل دهنده مدیریت پروژه ]10[

تشریحفرآیند

این فرآیندها به اجرای پروژه رسمیت بخشیده و فرآیند آغازین
مجوز شروع آن را صادر می	نماید.

فرآیند برنامه	ریزی

به تعریف و پالایش اهداف، همچنین انتخاب 
بهترین شیوه عملکرد از میان سایر روش	ها در 
جهت دستیابی به اهدافی که پروژه متعهد به 

رسیدن آن	هاست، می	پردازند.

فرآیندهای اجرایی

به هماهنگ	سازی افراد و منابع دیگر جهت اجرای 
برنامه می	پردازند...، به پذیرش پروژه یا فاز اجرا 
شده، رسمیت بخشیده و آن را به	سوی یک نقطه 

پایانی منظم و معین هدایت می	نمایند.

رسیدن به اهدا فپروژه را به	واسطه	ی نظارت و فرآیندهای کنترلی
ارزیابی منظم فرآیندها، تضمین می	نمایند.

این کار باهد فمشخص نمودن انحرافات برنامه، فرآیندهای اختتامی
اجرای اقدامات اصلاحی در صورت لزوم می	پردازد.

در   ۱۳۹۸ سال  در  اسلامی  و  فرخیان  نوذرپورشمی، 
و  ایمنی  بهداشت،  مدیریت  سیستم  عنوان  با  مقاله	ای 
محیط	زیست )HSE –MS( در بیمارستان	ها بیان می	دارند: 
حوادث مرتبط با کار ممکن است موجب خسارت به انسان، 
محیط	زیست و همچنین اتلا فزمان و هزینه گردد. به همین 
ایمنی  بهداشت،  مدیریت  سیستم  حوادث  کاهش  منظور 

1. Mosadeghrad A M, Jaafaripooyan E, Yousefinezhadi T, Keykhani S

مشاغل  بین  در  است.  گردیده  ایجاد   )HSE(زیست	محیط و 
مختلف مرتبط با عرصه خدمات بهداشت و درمان به	خصوص 
از  عظیمی  منابع  دارای  که  جهت  این  از  در بیمارستان	ها، 
سرمایه	های مرتبط با سلامت جامعه و از طرفی سرمایه	های 
انسانی، فیزیکی، مالی و تجهیزاتی می	باشند، اهمیت بسزایی 
می	یابند. طی سالیان اخیر، متولیان نظام سلامت در کشور	های 
خدمات  ایمنی  و  کیفیت  افزایش  به	منظور  جهان  مختلف 
درمانی و مدیریت بهینه‌ آن	ها، روش	های متعددی را به کار 
را در دو گروه  نگاه کلی می	توان آن	ها  گرفته	اند که در یک 
مورد بررسی قرار داد: مدل	هایی که با ارزیابی خارج سازمانی 
مبتنی بر کیفیت، تعهد سازمان را به ارتقای کیفیت و ایمنی 
در  کیفیت  مدیریت  به  که  شیوه	هایی  و  می	دهد  افزایش 
سازمان کمک می	کند. در این مدل اعتباربخشی از گروه اول و 
حاکمیت بالینی و دوستدار ایمنی بیمار از گروه دوم، از جایگاه 
مقوله  به  برخوردار هستند. چراکه  ویژه	ای در بخش سلامت 
ایمنی در کنار ارتقای کیفیت خدمات توجه ویژه	ای داشته و 
به تعهد سازمان به اجرای استانداردهای عالی خدمت تأکید 

می	نمایند.]12[

مطالعه  طی   2020 سال  در  همکاران1  و  راد  مصدق 
اعتباربخشی بیمارستان	ها  روش  عنوان  با  دیگری،  تطبیقی 
نمودند:  بیان  استرالیا  و  کانادا  آمریکا،  و سه کشور  ایران  در 
اعتباربخشی بیمارستان	های ایران، اجباری و دولتی می	باشد 
و اعتباربخشی بین	المللی سه کشور آمریکا، کانادا و استرالیا 
بیمارستانی  اعتباربخشی  روش  است.  خصوصی  و  اختیاری 
که  حالی  در  بوده  محل  در  خودارزیابی  شامل  فقط  ایران 
درجه	های اعتباربخشی شامل هفت طیف درجه	بندی از عالی 
تا غیراستاندارد است. مدت اعتبار زمان گواهینامه اعتباربخشی 
بیمارستانی ایران برای 2 سال است. در اعتباربخشی بین	المللی 
سه کشور آمریکا، کانادا و استرالیا از روش	های مکمل نظیر 
نظرسنجی  ادواری،  بازدید  سرزده،  ارزشیابی  ارزیابی،  خود 
عملکردی  شاخص	های  بررسی  و  کارکنان  و  بیماران  از 
استفاده  بیمارستانی  نتایج  اعتبار  افزایش  برای  	بیمارستان	ها 
محدودتر  بین	المللی  اعتباربخشی  درجات  تعداد  می	کنند. 
بوده و به	طور عمده به سه دسته معتبر، معتبر مشروط و غیر 
معتبر، تقسیم می	شوند. مدت زمان اعتبار گواهی اعتباربخشی 
بین	المللی بیمارستان	ها نیز بین 3 تا 4 سال است. استفاده از 
روش	های مکمل ارزشیابی، کاهش تعداد درجه اعتباربخشی 
و افزایش مدت زمان اعتبار گواهینامه اعتباربخشی به بهبود 
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روش اعتباربخشی بیمارستانی ایران کمک می	کند.]13[

بـررسی  بـه  تحقیـقی  طی   )2023( کهـن1  و  اتـگار 
بهینه	سـازی نقشـه راه: روش انتخـاب نمونـه کارهـای پروژه 
پـروژه  پورتفولیـو  انتخـاب  فرآینـد  پرداختنـد.  چندسـاله 
به	ویـژه سـازمان	های تحقیـق و  از سـازمان	ها،  در بسیـاری 
توسـعه، حیـاتی اسـت. نیـاز بـه تصمیم	گیـری آگاهانـه در 
مـورد سـرمایه	گذاری در پروژه	هـای مختلـف یـا عـدم وجود 
آن دارد. از آنجـایی کـه پروژه	هـا ممکـن اسـت بیـش از 1 
سـال ادامـه داشـته باشـند و از آنجـایی کـه ارتبـاط بیـن 
پروژه	هـای مختلـف وجـود دارد، نه	تنهـا باید تصمیـم بگیرید 
کـه در کدام پـروژه سـرمایه	گذاری کنیـد، بلکه بایـد تصمیم 
بگیریـد کـه چه زمـانی سـرمایه	گذاری کنیـد. از آنجـایی که 
منافـع آتی پروژه	هـا در مقایسـه بـا آینـده نزدیک مسـتهلک 
می	شـود و به دلیـل وابسـتگی متقابل بیـن پروژه	ها، مسـئله 
تخصیـص منابـع محـدود بسیـار پیچیـده می	شـود. پژوهش 
یـک روش اکتشـافی جدیـد بـرای تخصیـص منابـع محدود 
در افق	هـای برنامه	ریـزی چندسـاله ارائه می	دهـد و نتایج آن 
را در مقایسـه بـا یـک راه حـل دقیـق شـاخه و کـران و راه 
حل	های اکتشـافی مختلف مـورد بررسی قـرار می	دهد]14[.

۳. روش‎شناسی پژوهش

تحقیـق حاضر از نظـر ماهیت تحقیق، تحقیـقی کاربردی 
اسـت. چراکـه به دنبـال ارائه یـک چهارچوب بـرای حل یک 
مشـکل واقـعی اسـت. همچنیـن تحقیـق از نظـر روش اجـرا 
از نـوع توصیـفی پیمایـشی بـوده، چراکـه در ایـن تحقیـق 
بـا جمـع	آوری اطلاعـات و نظـرات مختلـف و تجزیه	وتحلیـل 
آن	هـا تصمیم	گیـری نهایی در خصـوص انتخاب پـروژه انجام 

گردیـده اسـت. رویکـرد انجـام تحقیـق نیز کمّّی اسـت.

• ابـزار تجزیه‌وتحلیل اطلاعـات: بـرای تجزیه‌وتحلیل 	
اطلاعـات و داده‌هـای پژوهـش، متناسـب بـا اهـدا ف
تعیین‌شـده، از مـدل تصمیم‌گیری چند معیـاره فازی 
حداقـل شـباهت به گزینه ‌ایـده‌آل فـازی2 و همچنین 
‌مدل‌هـای رگرسـیونی خطـی3 و لگاریتمـی4 اسـتفاده 

‌شـده است.

• جامعه آمـاری: جامعه موردمطالعه این تحقیق، شـامل 	
کلیـه مناقصات برگزارشـده و پروژه‌های پیشـنهادی به 

1. Etgar And Cohen
2. FTOPSIS
3. Linear-R
4. Logarithmic-R

شـرکت مهندسـی تـوان آذران ارونـد اسـت. نکته مهم 
اینکـه زمینـه فعالیـت شـرکت هـم در صنعـت نفـت، 
گاز و پتروشـیمی و هـم در کلیـه زمینه‌هـای بازرگانی، 
مشـاوره و پیمانـکاری اسـت. نمونه آماری ایـن مطالعه 
در مرحلـه مطالعـات میدانـی شـامل 16 درخواسـت 
رسـیده به شـرکت می‌باشـد که به‌صـورت کل و جامع 

در دسـترس است.

• حجم نمونـه و روش اندازه‌گیری آن: ‌حجـم نمونه در 	
ایـن پژوهش 30 نفـر متخصص)کارشـناس( مرتبط با 

حوزه مـورد بحث می‌باشـند.

• روش 	 بـه  حاضـر  مطالعـه  در  نمونه‌گیـری:  روش 
نمونه‌گیـری هدفمنـد سـاده و شـیوه دلفـی از نظـرات 
30 متخصص )کارشـناس( مرتبط با حـوزه موردبحث، 
بهـره گرفتـه و از نظرات‌ آن‌ها برای گـردآوری داده‌های 

تحلیلـی پژوهش اسـتفاده ‌شـده اسـت.

• ابـزار گـردآوری اطلاعات: بـرای گـردآوری داده‌های 	
بخـش تحلیلی پژوهش با اسـتفاده از ابزار پرسشـنامه 
از نظـرات کارشناسـان و متخصصـان مرتبـط با حوزه 

موردمطالعه اسـتفاده‌ شـده است.

• معیارهـا و زیـر معیارهـا: ارزیابـی و انتخـاب پروژه‌ها 	
در یـک سـبد، نیازمنـد در نظرگیـری هم‌زمـان ابعـاد 
سـودآوری  بـه  منحصـر  تنهـا  کـه  اسـت  مختلفـی 
مالـی نمی‌شـود. در ایـن پژوهـش، با اتـکا بـر ادبیات 
موضـوع و همچنین نظر خبـرگان صنعـت، چارچوبی 
جامع متشـکل از شـش معیـار اصلی و سـی زیرمعیار 
توسـعه یافته اسـت. ایـن سـاختار به‌گونـه‌ای طراحی 
نقـد  )ماننـد  اقتصـادی  شـده اسـت کـه جنبه‌هـای 
)ماننـد  غیراقتصـادی  و  مالـی(  بـازده  و  شـوندگی 
نیـروی  توانمنـدی  ریسـک،  راهبـردی،  همسـویی 
به‌صـورت  را  فنی-محیطـی(  ملاحظـات  و  انسـانی 
از  مجموعـه‌ای  معیـار،  هـر  دهـد.  پوشـش  متـوازن 
زیرمعیارهـای دقیـق و قابل‌سـنجش را در برمی‌گیـرد 
کـه امـکان ارزیابـی کیفی و کمـی پروژه‌هـا را در یک 
مـدل یکپارچه فازی فراهـم می‌آورد. )جـدول 3( این 

نمایـش می‌دهـد. به‌صـورت خلاصـه  را  چارچـوب 
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جدول ۳: چارچوب معیارها و زیرمعیارهای ارزیابی برای انتخاب پروژه در سبد پروژه ها

منبع استناد/توجیهزیرمعیارهامعیار اصلیردیف

نقدپذیری سرمایه	گذاری، نرخ بازگشت داخلی )IRR(، ارزش خالص مالی-اقتصادی1
فعلی )NPV(، دوره بازگشت سرمایه، میزان تحقق	پذیری مالی

مبنای تصمیم	گیری کلاسیک و تضمین 
سودآوری ]۴[

الزامات راهبردی3
تحقق نیازهای سازمان، رضایت	مندی مشتریان، اهمیت برای 
موفقیت آتی، هم	راستایی با راهبردهای داخلی، هم	راستایی با 

چشم	انداز و مأموریت

کلید خلق ارزش بلندمدت و مزیت 
رقابتی ]۱, ۳[

میزان تحقق نوآوری، تأثیرات زیست	محیطی، وجود زیرسیستم	های فنی3
اساسی، انتقال و آموزش فناوری، در دسترس بودن فناوری

ارزیابی قابلیت اجرا، پایداری و توسعه 
دانش فنی

ریسک نقدینگی، ریسک اجرایی، ریسک قانونی، ریسک فناوری، ریسک پروژه4
ریسک فروش

مدیریت عدم قطعیت	های حیاتی اثرگذار 
بر موفقیت پروژه ]۴[

قابلیت اجرا توسط نیروی موجود، انتقال دانش به نیروی انسانی، منابع انسانی5
ظرفیت پذیرش سازمان، ارتقای توانمندی	ها، رضایت	مندی کارکنان

سرمایه انسانی به	عنوان عامل اصلی اجرا 
و یادگیری ]۱[

قابلیت تکرارپذیری، زمان عرضه به بازار، پتانسیل فروش در بازار، محیط پروژه6
هم	راستایی با نیاز مشتری، هم	راستایی با قوانین محیطی

انطباق با بازار، مقررات و عوامل خارجی 
مؤثر

پایایی ابزار این پژوهش با آزمون آلفای	کرونباخ به شرح )جدول 4( می	باشد: 

جدول 4: میزان پایایی شاخص ها و متغیرهای پژوهش بر اساس آزمون آلفای کرونباخ

معیارهای مربوط به مسائل فنیمعیارهای مربوط به الزامات راهبردیمعیارهای مالینام مؤلفه

5 متغیر5 متغیر5 متغیرتعداد زیر معیار

0/820/770/79میزان آلفا

معیارهای محیطی پروژهمعیارهای مربوط به ریسک پروژهمعیارهای مربوط به منابع انسانینام مؤلفه

5 متغیر5 متغیر5 متغیرتعداد سازه )متغیر(

0/810/710/72میزان آلفا

فـوق، مقـدار  آلفـا در متغیرهـای  بـه مقـدار  توجـه  بـا 
محاسـبه شـده از سـطح 0/70 بالاتر می	باشـد. بدیهی اسـت 
ایـن میـزان، حکایـت از سـطحی مناسـب در پژوهش	هـای 
علـوم انسـانی دارد؛ و نشـان می	دهـد کـه گویه	هـای ابـزار 

پژوهـش مـا )پرسشـنامه( از میـزان ثبـات و انسـجام درونی 
بنابرایـن  می	باشـند،  برخـوردار  قابل	قبـولی  و  مناسـب 
قابلیـت  ضریـب  از  پژوهـش  ایـن  پرسشـنامه  به	طـورکلی 

برخورداراسـت. قابل	قبـولی  و  مناسـب  اعتمـاد 

جدول ۵: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار مالی- اقتصادی

نقدپذیری 
سرمایه گذاری شرکت 

در پروژه
میزان تحقق پذیری دوره بازگشت سرمایهارزش خالص فعلینرخ بازگشت داخلی

زیرمعیارمالی پروژه

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

مالی- 0/90/710/10/90/540/10/90/560/10/90/350/10/90/590/1
اقتصادی
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همان	طور که در )جدول 5( مشاهده می	شود با توجه به 
مثلثی بودن ساختار عدد فازی وزن	ها در قالب اعداد سه	گانه 
حداکثر وزن	فازی  و  میانگین وزن	فازی  کمترین وزن	فازی، 
بیشترین  شده	اند.  ارائه  فازی  بی	مقیاس  ماتریس‌  جدول  در 
و  اقتصادی 0/9  مالی  معیار  زیرمعیارهای  به  ارائه شده  وزن 

کمترین میزان 0/1 می	باشد با این کار زیر معیار نقدپذیری 
سرمایه	گذاری شرکت در پروژه با مجموع سه	گانه 0/1 برای 
کمترین وزن، 0/71 برای میانگین وزن و 0/9 برای بیشترین 
وزن دارای وزن	های فازی بیشتری نسبت به سایر زیرمعیارها 

در این ماتریس می	باشد.

جدول ۶: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار الزامات راهبردی

تحقق معیارهای 
مربوط به نیازهای 

سازمان

رضایت مندی 
مشتریان سازمان

اهمیت پروژه برای 
موفقیت های آتی 

شرکت

هم راستایی با 
تصمیمات و راهبردهای 

داخلی سازمان

هم راستایی با 
چشم اندازها و 

مأموریت سازمان
زیرمعیار

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

الزامات 0/90/640/10/90/630/30/90/70/30/90/600/1907300/3
راهبردی

ارائه شده  فازی  بی	مقیاس  فازی )جدول 6(  ماتریس  در 
برای زیرمعیارهای معیار الزامات راهبردی، کمترین وزن	فازی 
با  می	باشد.   0/9 شده  ارائه  وزن  بیشترین  و   0/1 شده  ارائه 
ارائه شده در سه بخش کمترین  به مجموع وزن	های  توجه 

زیرمعیار  حداکثر وزن	فازی،  و  میانگین وزن	فازی  	وزن	فازی، 
اهمیت پروژه برای موفقیت	های آتی شرکت دارای بیشترین 
وزن	ها در سه بخش کمترین با 0/3، میانگین وزن	فازی با 0/7 

و حداکثر وزن	فازی با 0/9 می	باشد.

جدول ۷: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار فنی

میزان تحقق نوآوری 
حاصل از به کارگیری 

فناوری

تأثیرات 
زیست محیطی فناوری

وجود زیرسیستم های 
اساسی جهت اجرا

انتقال و آموزش 
فناوری

در دسترس بودن 
فناوری مورد نیاز 

جهت اجرا
زیرمعیار

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

فنی0/90/510/10/90/490/10/90/660/30/90/680/10/90/680/3

در )جـدول 7( ماتریـس بی	مقیاس فازی ارائه شـده برای 
زیرمعیارهـای معیـار فـنی، بـا توجـه به اعـداد مثلـثی فازی، 
کمتریـن وزن 0/1 و بیشـترین وزن 0/9 می	باشـد. در ایـن 
بیـن، زیرمعیـار در دسـترس بودن فنـاوری مورد نیـاز جهت 

اجـرا بـا مجمـوع وزن	فـازی 0/3 بـرای کمتریـن وزن	فـازی، 
حداکثـر  بـرای   0/9 و  میانگیـن وزن	فـازی  بـرای   0/68
	وزن	فـازی، بیشـترین میـزان وزنی را در ماتریـس بی	مقیـاس 

فـازی به	دسـت آمـده اسـت.

جدول 8: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار ریسک پروژه

میزان ریسک ناشی از 
نقدینگی

میزان
ریسک اجرایی

میزان
 ریسک قانونی

میزانریسک ناشی از 
فناوری

میزان ریسک ناشی 
زیرمعیاراز فروش

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

ریسک 0/90/570/10/70/30/10/90/680/10/90/460/10/90/590/1
پروژه

فازی  شده  بی	مقیاس  ماتریس‌  در   ،)8 )جدول  با  مطابق 
برای زیرمعیارهای معیار ریسک پروژه، کمترین وزن	فازی ارائه 
شده 0/1 و بیشترین میزان 0/9 می	باشد. در این بین، زیرمعیار 

میانگین  برای  کمترین وزن	فازی، 0/57  برای   0/1 	وزن	فازی 
	وزن	فازی و 0/9 برای حداکثر وزن	فازی، بیشترین وزن	ها را در 

ماتریس بی	مقیاس به دست آورده است.
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جدول 9: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار منابع انسانی

قابلیت اجرای پروژه 
توسط منابع انسانی 

سازمان

میزان انتقال دانش 
فنی حاصل از پروژه 

به نیروی انسانی 
سازمان

ظرفیت پذیرش
منابع انسانی سازمان

ارتقای قابلیت ها 
توانمندی های نیروی 

انسانی شرکت

رضایتمندی
زیرمعیارکارکنان و پرسنل

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

منابع 0/9/400/10/90/310/10/9/400/10/90/550/10/90/390/1
انسانی

)جدول 9( مربوط به ماتریس‌ بی	مقیاس شده فازی برای 
زیرمعیارهای معیار منابع انسانی نشان می	دهد که کمترین 
	وزن	فازی ارائه شده 0/1 و حداکثر وزن	فازی ارائه شده 0/9 
ارتقای  زیرمعیار  معیار،  این  زیرمعیارهای  بین  در  می	باشد. 

کسب  با  شرکت  انسانی  نیروی  توانمندی	های  و  قابلیت	ها 
 0/55 کمترین وزن	فازی،   0/1 یعنی  فازی  وزنی  مجموع 
بیشترین  برای حداکثر وزن	فازی،  و 0/9  میانگین وزن	فازی 

وزن	ها را در ماتریس به	دست آمده است. 

جدول 10: ماتریس  بی مقیاس شده فازی برای معیار محیط پروژه

قابلیت
تکرارپذیری پروژه

زمان
عرضه در بازار

فروش
محصولات پروژه در 

بازار

هم راستایی با 
خواسته ها و نیازهای 

مشتریان

هم راستایی با
قوانین و مقررات 

محیطی
زیرمعیار

FmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminFmaxFmeanFminمعیار

محیط 0/90/680/30/90/680/10/90/660/30/90/490/10/90/510/3
پروژه

ارائه شده  با )جدول 10( ماتریس‌ بی	مقیاس فازی  مطابق 
برای زیرمعیارهای معیار محیط پروژه، با توجه به اعداد مثلثی 
فازی، کمترین وزن 0/1 و بیشترین وزن 0/9 می	باشد. در این 
بین، زیرمعیار قابلیت تکرارپذیری پروژه با مجموع وزن	فازی 0/3 
برای کمترین وزن	فازی، 0/68 برای میانگین وزن	فازی و 0/9 برای 

حداکثر وزن	فازی، بیشترین میزان وزنی را در ماتریس بی	مقیاس 
فازی به	دست آمده است. بعد از بی	مقیاس سازی داده	ها، اقدام به 
موزون	سازی و سپس محاسبه شاخص فاصله از ایده	آل مثبت 
 + S و شاخص فاصله از ایده	آل منفی - S گردید. مراحل انجام 

این بخش از مدل پژوهش در جداول پایین آمده است.

جدول 11: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار مالی و اقتصادی

نقدپذیری 
سرمایه گذاری 
شرکت در پروژه

نرخ
بازگشت داخلی

ارزش
خالص فعلی

دوره
بازگشت سرمایه

میزان تحقق پذیری 
زیرمعیارمالی پروژه

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

مالی- اقتصادی0/3400/2060/3020/2880/3050/2860/2770/3190/3090/283

در )جدول 11( مربوط به محاسبه شاخص	های فاصله از 
 )S -( آل منفی فازی	و فاصله از ایده )S +( آل مثبت فازی	ایده	
بهترین حالت این است که زیرمعیار	ها دارای کمترین فاصله 
از ایده	آل مثبت و بیشترین فازی از ایده	آل منفی باشند. در 

این بین، زیرمعیار نقدپذیری سرمایه	گذاری شرکت در پروژه 
و  فازی  مثبت  از ایده	آل  فاصله  از شاخص  فاصله  با 0/206 
0/340 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل منفی فازی بهترین 

شرایط را در این ضرایب فازی کسب کرده است. 
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جدول ۱۲: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار الزامات راهبردی

تحقق معیارهای 
مربوط به نیازهای 

سازمان

رضایت مندی 
مشتریان سازمان

اهمیت پروژه برای 
موفقیت های آتی 

شرکت

هم راستایی با 
تصمیمات و 

راهبردهای داخلی 
سازمان

هم راستایی با 
چشم اندازها و 

مأموریت سازمان
زیرمعیار

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

الزامات راهبردی0/3260/2150/3240/2160/3360/2080/2120/2800/3430/205

فاصله  شاخص	های  محاسبه  به  مربوط   )12 )جدول  در 
 )S -( آل منفی فازی	و فاصله از ایده )S +( آل مثبت فازی	از ایده
برای زیرمعیارهای معیار الزامات راهبردی، زیرمعیار هم	راستایی با 

چشم	اندازها و مأموریت سازمان با 0/205 فاصله از شاخص فاصله 
از ایده	آل مثبت فازی و 0/343 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل 
منفی فازی بهترین شرایط را در این ضرایب فازی کسب کرده است.

جدول ۱۳: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار فنی

میزان تحقق 
نوآوری حاصل از 
به کارگیری فناوری

تأثیرات 
زیست محیطی 

فناوری

وجود 
زیرسیستم های 

اساسی جهت اجرا

انتقال و آموزش 
فناوری

در دسترس بودن 
فناوری مورد نیاز 

جهت اجرا
زیرمعیار

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

فنی0/3050/2340/2930/2960/3290/2120/3260/2730/3330/210

از  فاصله  به محاسبه شاخص	های  مربوط  در )جدول 13( 
 )S -( و فاصله از ایده‌آل منفی فازی )S +( آل مثبت فازی	ایده	
برای زیرمعیارهای معیار فنی، زیرمعیار در دسترس بودن فناوری 

مورد نیاز جهت اجرا با 0/210 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل 
مثبت فازی و 0/333 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل منفی 

فازی بهترین شرایط را در این ضرایب فازی کسب کرده است.

جدول ۱۴: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار ریسک پروژه

میزان ریسک ناشی 
از نقدینگی

میزان ریسک 
اجرایی

میزان ریسک 
قانونی

میزان ریسک ناشی 
از فناوری

میزان ریسک ناشی 
زیرمعیاراز فروش

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

ریسک پروژه0/3060/2850/3300/2720/3100/2280/3260/2730/3580/200

در )جدول 14( مربوط به محاسبه شاخص	های فاصله از 
 )S -( آل منفی فازی	و فاصله از ایده )S +( آل مثبت فازی	ایده	
زیرمعیارهای معیار ریسک پروژه، زیرمعیار میزان ریسک ناشی 

از فروش با 0/200 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل مثبت 
فازی و 0/358 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل منفی فازی 

بهترین شرایط را در این ضرایب فازی کسب کرده است.

جدول ۱۵: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار منابع انسانی

قابلیت اجرای پروژه 
توسط منابع انسانی 

سازمان

میزان انتقال دانش 
فنی حاصل از پروژه 

به نیروی انسانی 
سازمان

ظرفیت پذیرش 
منابع انسانی 

سازمان

ارتقای قابلیت ها 
توانمندی های 
نیروی انسانی 

شرکت

رضایتمندی 
زیرمعیارکارکنان و پرسنل

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

منابع انسانی0/3000/2890/3280/2780/3360/2080/3400/2060/3060/285
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در )جــدول 15( مربــوط بــه محاســبه شــاخص	های 
ــده	آل  ــه از ای ــازی )+ S( و فاصل ــت ف ــده	آل مثب ــه از ای فاصل
منــفی فــازی )- S( بــرای زیرمعیارهــای معیــار منابــع 
توانمندی	هــای  قابلیت	هــا  ارتقــای  زیرمعیــار  انســانی، 

نیــروی انســانی شــرکت بــا 0/206 فاصلــه از شــاخص 
فاصلــه از ایــده	آل مثبــت فــازی و 0/340 فاصلــه از شــاخص 
فاصلــه از ایــده	آل منــفی فــازی بهتریــن شــرایط را در ایــن 

سـت. کـرده اـ سـبـ  فـازی کـ یـبـ  ضراـ

جدول ۱۶: محاسبه فاصله از  ایده آل مثبت و منفی برای معیار محیط پروژه

قابلیت تکرارپذیری 
پروژه

زمان
عرضه در بازار

فروش محصولات 
پروژه در بازار

هم راستایی با 
خواسته ها و 

نیازهای مشتریان

هم راستایی با 
قوانین و مقررات 

محیطی
زیرمعیار

S -S +S -S +S -S +S -S +S -S +معیار

محیط پروژه0/3030/2870/3090/2830/3260/2730/3090/2830/3190/220

از  فاصله  محاسبه شاخص	های  به  مربوط  )جدول 16(  در 
	ایده	آل مثبت فازی )+ S( و فاصله از ایده	آل منفی فازی )- S( برای 
زیرمعیارهای معیار محیط پروژه، زیرمعیار هم	راستایی با قوانین 
و مقررات محیطی با 0/220 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل 
مثبت فازی و 0/319 فاصله از شاخص فاصله از ایده	آل منفی 

فازی بهترین شرایط را در این ضرایب فازی کسب کرده است.

و  فـازی  مثبـت  از  شـاخص ایـده	آل  محاسـبه  از  بعـد 
شـاخص ایـده	آل از منـفی فـازی بـرای معیارهـای 6 گانـه 
اصـلی پژوهـش و زیرمعیارهـای تشـکیل	دهنده آن	ها، سـعی 
گردیـد بـه تحلیـل شـاخص شـباهت فـازی نهـایی و وزن 
نهـایی معیارهـای 6 گانه پژوهـش اقدام گـردد. )جدول 17( 

ایـن فراینـد تشـریحشـ ده اسـت.

جدول ۱۷: محاسبه شباهت به گزینه  ایده آل فازی و وزن نهایی معیارهای انتخاب سبد پروژه

RankCCIS -S +دوره

مالی-اقتصادی2530/0996/3542/3

الزامات راهبردی1553/0052/4265/3

فنی4521/0917/3590/3

ریسک پروژه3529/0073/4612/3

منابع انسانی5518/0343/3113/3

محیط پروژه60/4673/0033/421

نشان  پژوهش  اول  فرضیه  آزمون  و  تحلیل  نهایی  نتایج 
از  بیشتری  وزن  دارای  راهبردی  الزامات  معیار  که  می	دهد 

دیدگاه کارشناسان برای انتخاب پروژه می	باشد.

برتری معیار الزامات راهبردی بر معیار صرفاًً مالی-اقتصادی 
از دیدگاه خبرگان شرکت )که در صنعت  نشان می	دهد که 
و  بقا  می	کند(،  فعالیت  بلندمدت  چرخه	های  با  پروژه	محور 
مزیت رقابتی بلندمدت سازمان، ذیل تحقق استراتژی	ها تعریف 
راستای  در  اگر  پروژه،  یک  کوتاه	مدت  سودآوری  و  می	شود 
این مسیر نباشد، در اولویت ثانویه قرار می	گیرد. این یافته با 
مطالعاتی چون سیلویوس و مارنویک )۲۰۲۲( در زمینه تلفیق 

پایداری و استراتژی همسوست. درواقع معیار الزامات راهبردی 
و  منتخب  معیارهای  سایر  به  نسبت  بیشتری  اولویت  دارای 
می	باشد.  پروژه  سبد  از  پروژه  انتخاب  فرآیند  در  تحلیل	شده 
راهبردی  مقوله	های  به  توجه  که  می	دهد  نشان  فرآیند  این 
سازمان  مشتریان  رضایت	مندی  سازمان،  نیازهای  همچون 
با  هم	راستایی  شرکت،  آتی  موفقیت	های  برای  پروژه  اهمیت 
تصمیمات و راهبردهای داخلی سازمان و همچنین هم	راستایی 
در  می	تواند  اندازه  چه  تا  سازمان  مأموریت  و  با چشم	اندازها 
انتخاب پروژه راهگشا و مؤثر باشد. درواقع با این نتیجه اهمیت 
پروژه  انتخاب  برای  سیاست	گذاری  نوع  و  چشم	اندازسازی 
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فرضیه  نتیجه  این  با  بنابراین  نشان می	دهد؛  را  اهمیت خود 
اول پژوهش مبنی بر اولویت معیار اقتصادی - مالی در انتخاب 

پروژه از سبدپروژه مورد تأیید قرار نگرفته و رد می	گردد.

در ادامه تحلیل داده	های پژوهش و در راستای آزمون فرضیه 
این فرضیه که معیارهای منتخب  دوم پژوهش سعی گردید 
تأثیرمستقیم  دارای  سبدپروژه  در  پروژه  انتخاب  فرآیند  در 
برای  قرار گیرد.  آزمون  و  و معناداری می	باشند مورد تحلیل 

آزمون این فرضیه از تحلیل	های رگرسیونی خطی و رگرسیون 
لگاریتمی استفاده گردد. در این فرآیند داده	های به	دست	آمده با 

استفاده از نرم	افزارSPSS 21  موردتحلیل قرار گرفت.

که  داد  نشان  رگرسیونی  به مدل	های  داده	ها  ورود  تحلیل 
داده	های واردشده یعنی معیارهای واردشده برای انتخاب سبد پروژه 
به	طور میانگین 0/52 از تغییرات در انتخاب پروژه از سبدپروژه را 
در قالب هر دو مدل رگرسیونی خطی و لگاریتمی تبیین می	کنند.

 جدول ۱۸: آماره ضرایب رگرسیونی برای تبیین تأثیر معیارها در انتخاب پروژه از سبدپروژه

سطح معناداریمیزان Fچندگانه )R(میزان همبستگی معیار

مالی- اقتصادی
0/53158/1080/000خطی

0/52956/8140/000لگاریتمی

ارزیابی راهبردی
0/49649/0510/002خطی

0/49445/9810/002لگاریتمی

فنی
0/50151/5320/000خطی

0/49949/8080/001لگاریتمی

ریسک پروژه
0/48918/4780/002خطی

0/48719/5360/000لگاریتمی

منابع انسانی
0/57165/1090/000خطی

0/56964/0120/000لگاریتمی

محیط پروژه
0/54461/3110/000خطی

0/54260/2190/000لگاریتمی

*سطح معناداری: 0/95 *میزان خطای قابل	قبول: 0/05

نتایج به	دست	آمده در )جدول 18( با توجه میزان همبستگی 
چندگانه رگرسیونی )R( معیارهای شش	گانه منتخب با سطح 
معناداری 95 درصد و با میانگین 0/521 دارای تأثیر معناداری 

در فرآیند انتخاب پروژه از سبدپروژه دارند.

)بالاترین  انسانی  منابع  معیار  برای   ۰/۵۷۱ تأثیر  ضریب 
مقدار در بین معیارها( حاکی از آن است که از نظر خبرگان، 
مهم،  معیار  یک  نه‌تنها  انسانی  نیروی  توانمندی	های  توسعه 
بلکه احتمالاًً یک پیش	نیاز یا تسهیل	گر اصلی برای موفقیت 
مالی(  حتی  و  اجرایی  فنی،  جمله  )از  معیارها  دیگر  در 
محسوب می	شود. به	عبارت دیگر، ضعف در این معیار می	تواند 
موفقیت پروژه را در ابعاد دیگر به	شدت تحت	الشعاع قرار دهد. 

نشان  معیارها  برای  ثبت	شده  تأثیر  میزان  البته  دراین	بین 
انسانی  منابع  معیار  برای  تأثیر  میزان  بیشترین  که  می	دهد 
چون  مباحثی  به  توجه  می	دهد  نشان  نتیجه  این  می	باشد. 
ارتقای قابلیت	ها توانمندی	های نیروی انسانی شرکت؛ ظرفیت 
پذیرش منابع انسانی سازمان؛ میزان انتقال دانش فنی حاصل 
پروژه  اجرای  قابلیت  و  سازمان  انسانی  نیروی  به  پروژه  از 
توسط منابع انسانی سازمان می	تواند تأثیر به سزایی درنتیجه 
بخشی و مؤثر بودن انتخاب پروژه از سبدپروژه داشته باشد؛ 
با توجه به نتایج به	دست	آمده، فرضیه دوم پژوهش  بنابراین 
انتخاب  فرآیند  در  منتخب  معیارهای  تمامی  تأثیر  بر  مبنی 

پروژه مورد تأیید قرار می	گیرد.
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مزایا و محدودیت	های مدل پیشنهادی:

مدل تصمیم	گیری چندمعیاره مبتنی بر منطق فازی که 
در این پژوهش توسعه و اعتبارسنجی شد، همانند هر روش 
است.  محدودیت	هایی  و  قوت  نقاط  دارای  دیگر،  پژوهشی 
قابلیت	های  بهتر  درک  به  هم  موارد،  این  شناسایی صادقانه 
آتی  پژوهش	های  برای  را  مسیر  هم  و  می	کند  کمک  مدل 

روشن می	سازد.

۴. مزایای مدل یکپارچه FTOPSIS فازی

4-1. جامعیت و کل نگری

مهم	ترین نقطه قوت این مدل، پوشـش هم	زمان معیارهای 
سـخت )اقتصـادی( و معیارهـای نـرم )غیراقتصـادی( در یک 
چارچـوب سـاختاریافته اسـت. این امـر از اتخـاذ تصمیم	های 
تک	بعدی که تنها بر سودآوری کوتاه	مدت متمرکزند، جلوگیری 
کرده و موفقیت بلندمدت پروژه را در ابعاد راهبردی، انسانی و 

ریسکی تضمین می	کند.

4-۲. مدیریت کارآمد عدم قطعیت

به	کارگیـری منطق فـازی مثلثی این امـکان را فراهم آورد 
تـا ابهـام ذاتی در قضاوت	های کیفی خبـرگان )مانند »اهمیت 
زیاد« یا »ریسـک متوسـط«( به شیـوه	ای ریاضی مدل شـود. 
در  تصمیم	گیـری  بـرای  لازم  انعطافپذیـری  رویکـرد،  ایـن 
شـرایط واقـعی را کـه داده	هـای قطعی نـادر اسـت، در اختیار 

می	گذارد.

4-3. کاربردی و قابل درک بودن

فرآینـد FTOPSIS از شـفافیت بـالایی برخـوردار اسـت. 
خـروجی نهایی مـدل )رتبه	بنـدی پروژه	ها بر اسـاس نزدیکی 
بـه ایده	آل( بـرای مدیـران و تصمیم	گیرندگان، حـتی آنان که 
تخصص فنی عمیقی در روش	های چندمعیاره ندارند، قابل	فهم 
و قابل	اتـکا اسـت. ایـن ویـژگی، پذیـرش و اجرای مـدل را در 

سازمان تسهیل می	کند.

4-4. امکان تحلیل سناریو و حساسیت

سـاختار مـدل به	سـادگی اجـازه می	دهد تـا بـا تغییر وزن 
معیارها، سـناریوهای مختلف تصمیم	گیری )مثلاًً تأکید بیشتر 
بر راهبرد در مقابل تأکید بیشـتر بر اقتصاد( شبیه	سازی شود. 
تحلیل حسـاسیت انجام	شـده در این پژوهش نیـز پایدار بودن 
خروجی	هـای مـدل را نشـان داد که بـر قابلیـت اطمینان آن 

می	افزاید.

4-5. بومی سازی برای بافت پروژه محور

طراحی و اعتبارسـنجی مـدل در یک شـرکت پروژه	محور 
واقـعی در صنعـت نفـت و گاز، آن را از یـک چارچـوب صرفـاًً 
تئوریک به یک ابزار عملیاتی تبدیل کرده است که با چالش	ها 

و اولویت	های این	گونه سازمان	ها هماهنگ است.

5. محدودیت های پژوهش و مدل

5-1. وابستگی به کیفیت داده های ورودی )قضاوت خبرگان(

دقت و اعتبار نتایج مدل به	طور مستقیم به دانش، تجربه و 
بی	طرفی خبرگان شـرکت	کننده در فرآیند دلفی وابسته است. 
هرگونه سـوگیری یـا محدودیت در دیـدگاه آنـان می	تواند بر 

خروجی نهایی تأثیر بگذارد.

5-۲. پیچیدگی نسبی محاسبات برای سبدهای بسیار بزرگ

اگرچـه FTOPSIS در مقایسـه با بـرخی روش	های دیگر 
)ماننـد ANP فـازی( سـاده	تر اسـت، امـا محاسـبات دسـتی 
ماتریس	هـای فـازی بـرای سـازمان	هایی بـا تعداد بسیـار زیاد 
پروژه	هـای پیشـنهادی )صدها پـروژه( می	تواند زمان	بر باشـد. 

اتوماسیون این محاسبات با نرم	افزار ضروری است.

5-3. محدودیت در تعمیم پذیری

مدل حاضر در یک شرکت خاص و در یک صنعت خاص )نفت، 
گاز و پتروشیمی( توسـعه یافته اسـت. اگرچـه چارچوب معیارها 
عمومی اسـت، اما وزن نهایی به	دسـت آمده برای معیارها ممکن 
است در صنایع دیگر )مانند فناوری اطلاعات یا خدمات( متفاوت 
باشد. تعمیم نتایج نیازمند آزمون مجدد مدل در آن زمینه	هاست.

5-4. در نظر نگرفتن صریح وابستگی متقابل پروژه ها

این مـدل، پروژه	ها را به	صورت مسـتقل از یکدیگر ارزیابی 
می	کنـد. در حالی کـه در واقعیت، پروژه	ها ممکن اسـت برای 
منابـع باهم رقابـت کنند یـا خروجی	های یک پـروژه، ورودی 
پروژه دیگر باشد )سینرژی یا وابستگی(. مدل حاضر این روابط 

پیچیده را مستقیماًً محاسبه نمی	کند.

4-5. پویا نبودن مدل

مدل ارائه شـده یک ارزیابی در مقطع زمانی مشخص ارائه 
می	دهد. با تغییر شـرایط بازار، اسـتراتژی سـازمان یا منابع در 
دسـترس، وزن معیارهـا و ارزیابی پروژه	ها ممکن اسـت تغییر 
کنـد، اما مـدل جاری مکانیزمی بـرای به	روزرسـانی پویا بدون 

اجرای مجدد فرآیند دلفی پیش	بینی نکرده است.
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6. تحلیل حساسیت

مدل  اطمینان  قابلیت  و  پایداری  سنجش  به	منظور 
FTOPSIS فازی پیشنهادی، تحلیل حساسیت سیستماتیکی 

بر روی وزن معیارهای شش	گانه اصلی انجام شد. در مدل	های 
منبع  مهم	ترین  معیارها  وزن  چندمعیاره،  تصمیم	گیری 
تغییر  با  تحلیل،  این  در  می	شوند.  محسوب  قطعیت  عدم 
مختلف،  سناریوهای  در  معیارها  وزن  شده	ی  برنامه	ریزی 
پروژه   ۱۶( گزینه	ها  نهایی  رتبه	بندی  بر  تغییرات  این  تأثیر 

پیشنهادی( ارزیابی گردید.

از  به	دسـت	آمده  نهـایی  وزن	هـای  کار:  روش 
پرسشـنامه	های فـازی )جـدول ۱7( به	عنـوان سـناریوی پایه 
در نظر گرفته شـدند. سـپس، چهـار سـناریوی وزنی مختلف 
تعریـف شـد کـه در هر کـدام تأکید بر یـکی از ابعـاد کلیدی 
سـناریو  هـر  در  وزن‌هـا  می	یافـت.  تغییـر  تصمیم	گیـری 
به	گونـه	ای تنظیـم شـد کـه مجمـوع آن	هـا برابـر ۱ بـاقی 
بمانـد. در ادامـه، بـا ثابـت در نظـر گرفتـن ماتریـس ارزیابی 
زیرمعیـار(،  هـر  در  پـروژه  هـر  فـازی  )امتیـازات  گزینه	هـا 
رتبه	بنـدی نهـایی پروژه	هـا در هر سـناریو مجدداًً با اسـتفاده 

فـازی محاسـبه شـد.  FTOPSIS الگوریتـم  از 

7. تعریف سناریوها

• از 	 حاصـل  اصلـی  وزن‌هـای  )پایـه(:   ۱ سـناریوی 
. سـنجی نظر

• انسـانی(: 	 منابـع  و  راهبـرد  بـر  )تأکیـد  سـناریوی ۲ 
افزایـش ۵۰ درصـد وزن معیارهـای الزامـات راهبردی 
و منابـع انسـانی و کاهـش متناسـب وزن چهـار معیار 

. یگر د

• سـناریوی ۳ )تأکید بـر اقتصاد و ریسـک(: افزایش ۵۰ 	
درصـد وزن معیارهای مالی-اقتصادی و ریسـک پروژه 

و کاهش متناسـب وزن چهـار معیار دیگر.

• سـناریوی ۴ )تأکیـد بـر فنـی و محیـط(: افزایـش ۵۰ 	
درصـد وزن معیارهـای فنـی و محیط پـروژه و کاهش 

متناسـب وزن چهـار معیـار دیگر.

نتایج ایـن تحلیل در )جدول ۱9( ارائه شـده اسـت. برای 
اختصـار، رتبه	هـای ۵ پـروژه برتر )از بیـن ۱۶ پـروژه( در هر 
سـناریو نشـان داده شـده اسـت. شـاخص ضریب همبستگی 
اسپیرمن )ρ( نیز برای سنجش میزان تغییرات کلی رتبه	بندی 

بین هر سناریو و سناریوی پایه محاسبه شده است.

جدول ۱۹: نتایج تحلیل حساسیت: رتبه بندی ۵ پروژه برتر در سناریوهای مختلف وزن

شناسه پروژه
سناریوی ۱

)پایه( 
سناریوی ۲ 

)راهبرد و منابع(

سناریوی ۳

)اقتصاد و ریسک(

سناریوی ۴

)فنی و محیط(

P₀₈۱۱۳۲

P₁₂۲۳۱۴

P₀₅۳۲۵۱

P₁₅۴۴۲۵

P₀₁۵۵۴۳

ضریب همبستگی اسپیرمن 
ρ(-۰/۹۰/۷۵۰/۸۵( با سناریوی پایه

۸. تفسیر نتایج

	1 پایداری نسـبی رتبـه اول: پـروژه P₀₈ در سـناریوهای .
۱ و ۲ در رتبـه اول قـرار دارد کـه نشـان‌دهنده ثبـات 
اولویـت ایـن پـروژه با تأکیـد بـر معیارهـای راهبردی 
و منابـع انسـانی اسـت. بـا ایـن حـال، در سـناریوی 
اقتصادی-ریسـک )سـناریو ۳( بـه رتبـه سـوم نـزول 

می‌کنـد.

	2 کـه .  P₁₂ پـروژه  اولویت‌هـا:  تغییـر  بـه  حساسـیت 
دارد، در سـناریوی  را  رتبـه دوم  پایـه  در سـناریوی 
اقتصادی-ریسـک )۳( بـه رتبـه اول صعـود می‌کنـد، 
امـا بـا تأکید بـر فنـی و محیـط )سـناریو ۴( بـه رتبه 
چهـارم تنـزل می‌یابـد. ایـن نشـان می‌دهـد ماهیـت 
ایـن پـروژه به‌گونـه‌ای اسـت کـه منافـع اقتصـادی و 

ریسـک پاییـن آن برجسـته اسـت.
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	3 ضریـب . بـالای  مقادیـر  تغییـرات:  کلـی  میـزان 
حاکـی   )۰/۷ بـالای  )همگـی  اسـپیرمن  همبسـتگی 
رتبـه  در  جابه‌جایی‌هایـی  اگرچـه  کـه  اسـت  آن  از 
پروژه‌هـا رخ می‌دهـد، امـا سـاختار کلـی رتبه‌بنـدی 
بالاتریـن  اسـت.  پایـدار  نسـبتاً  سـناریوها  بیـن  در 
 )۰/۹۰  =  ρ(  ۲ سـناریوی  بـه  مربـوط  همبسـتگی 
 )۰/۷۵ = ρ( ۳ و کمتریـن آن مربـوط بـه سـناریوی
اسـت. ایـن بدان معناسـت کـه تغییر جهت به سـمت 
معیارهـای اقتصادی-ریسـک، باعـث بیشـترین تغییر 

می‌شـود. نهایـی  رتبه‌بنـدی  در 

	4 که . می‌دهد  نشان  مدیران  به  نتایج  مدیریتی:  کاربرد 
تأثیر  تحت  قابل‌توجهی  به‌طور  پروژه  نهایی  انتخاب 
به  اهمیت  تخصیص  در  سازمان  راهبردی  ترجیحات 
معیارهاست. سازمان‌هایی که راهبرد توسعه قابلیت‌های 
داخلی و نیروی انسانی را دنبال می‌کنند )سناریو ۲(، 
پروژه‌های متفاوتی را نسبت به سازمان‌های با محوریت 
سودآوری کوتاه‌مدت و مدیریت ریسک )سناریو ۳( در 

اولویت قرار خواهند داد.

۹. نتیجه‎ گیری

۹-1. یافته های مدل FTOPSIS فازی و تفسیر آن ها

بر اسـاس محاسـبات انجام	شـده بر مبنای نظرات خبرگان، 
ماتریس	هـای بی	مقیـاس و مـوزون فـازی بـرای شـش معیـار 
اصلی و سی زیرمعیار تشـکیل شـد )جداول ۴ تا ۹(. محاسـبه 
 )S−S−( و منفی )S+S+( آل مثبت	های فاصله از ایده	شاخص
برای زیرمعیارها )جداول ۱۰ تا ۱۵( و درنهایت، محاسبه ضریب 
شباهت )CCICCI( برای معیارهای اصلی، منجر به رتبه	بندی 

نهایی آن	ها گردید که در )جدول ۱۶( خلاصه شده است.

نهایی نشان می	دهد که  نتایج  رتبه	بندی معیارها:  تحلیل 
با ضریب شباهت ۰/۵۵۳ در رتبه  معیار »الزامات راهبردی« 
نخست قرار گرفته است. این نتیجه حاکی از آن است که از 
دیدگاه خبرگان شرکت مهندسی توان آذران اروند که در صنایع 
پیچیده و بلندمدت نفت، گاز و پتروشیمی فعال است، همسویی 
فاکتور  مهم	ترین  سازمان،  کلان  و  بلندمدت  اهدا ف با  پروژه 
تصمیم	گیری است. در محیط	های پروژه‌محور با سرمایه	گذاری 
بر مبنای شاخص	های مالی  سنگین، توجیه یک پروژه صرفاًً 
کوتاه	مدت )مانند NPV( می	تواند سازمان را از مسیر راهبردی 
خود منحر فکند. اولویت این معیار، مکانیسم بقا و ایجاد مزیت 
رقابتی پایدار را بر مکانیسم سودآوری محض ترجیح می	دهد.

جالـب آنکـه معیـار »مالی-اقتصـادی« بـا اختـلا فکـمی 
)۰/۵۳۰( در رتبه دوم قرار گرفته اسـت. این بدان معنا نیسـت 
کـه توجیه	پذیری مـالی نادیده گرفته شـده، بلکـه تأکید دارد 
که شـرط لازم اما ناکافی اسـت. یـک پروژه باید حتمـاًً از نظر 
اقتصادی معقول باشـد، اما پروژه	ای که صرفاًً اقتصادی است و 
در راسـتای راهبرد سازمان نیست، در اولویت نخواهد بود. این 
یافته با جهت	گیری نوین مدیریت سـبد پروژه که بر همسویی 

استراتژیک تأکید دارد، همخوانی کامل دارد ]۱، ۳[.

نکتـه قابل	تأمـل دیگر، رتبه پنجـم معیار »منابع انسـانی« 
)۰/۵۱۸( اسـت. علیرغـم پایین بودن رتبـه، تحلیل رگرسیون 
)بخش بعد( تأثیر بسیار بالای این معیار را نشـان می	دهد. این 
تناقض ظاهری را می	توان این	گونه تفسیر کرد که منابع انسانی 
به	عنوان یک معیار توانمندساز )Enabler( یا پیش	نیاز پایه در 
نظر گرفته می	شـود. خبـرگان احتمالاًً فرض می	کنند شـرکت 
به سـطح حداقلی از قابلیت	های انسانی دسـت یافته است، اما 
کیفیت و تناسـب این منابع اسـت که تأثیر تعیین	کننده	ای بر 
موفقیت سـایر معیارها )به	ویژه اجرای فنی و مدیریت ریسک( 
دارد. به	عبـارت دیگـر، ضعـف در ایـن معیـار می	توانـد تمـام 

معیارهای دیگر را با شکست مواجه سازد.

9-۲. یافته های تحلیل رگرسیون و تفسیر روابط

بـرای آزمون تأثیر معیارهای شـش	گانه بـر فرآیند انتخاب 
پـروژه، از رگرسیـون خـطی و لگاریتمی اسـتفاده شـد. نتایج 
حاصـل از تحلیل داده	ها با نرم	افزار SPSS )جدول ۱۷( نشـان 
می	دهد که تمامی معیارها با سطح معناداری ۰/۰۵ بر انتخاب 
 )RR( پروژه تأثیر دارند. میانگین ضریب همبسـتگی چندگانه
بـرای معیارهـا ۰/۵۲۱ به دسـت آمد کـه نشـان	دهنده قدرت 

تبیین	کنندگی مناسب مدل است.

تحلیـل ضرایـب تأثیـر: برجسـته	ترین نتیجه ایـن تحلیل، 
بالاترین ضریـب تأثیر )R=۰/۵۷۱ R=۰/۵۷۱( مربوط به معیار 
»منابع انسـانی« اسـت. این یافته، تفسیر بخش قبل را تقویت 
می	کنـد و نشـان می	دهـد کـه در عمـل، متغیر منابع انسـانی 
قوی	ترین پیش	بینی کننده موفقیت در انتخاب و اجرای پروژه 
قلمداد می	شود. مکانیسم تأثیر این معیار را می	توان دوگانه در 

نظر گرفت:

	1 مکانیسم مستقیم: پروژه‌هایی که مستلزم مهارت‌های .
تخصصی هستند، در غیاب نیروی انسانی ماهر اساساً 

غیرقابل اجرا خواهند بود

	2 با . پروژه‌های  تعدیل‌گر: حتی  و  غیرمستقیم  مکانیسم 
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توجیه راهبردی و مالی عالی، اگر توسط نیروی انسانی 
با  نشوند،  اجرا  کافی  ظرفیت  با  و  توانمند  باانگیزه، 
تأخیر، هزینه اضافه و کاهش کیفیت مواجه می‌شوند 

که درنهایت توجیه اولیه آن‌ها را زیر سؤال می‌برد.

»محیط  معیارهای  برای  معنادار  و  بالا  نسبتاًً  ضرایب 
پروژه« )0/544( و »مالی-اقتصادی« )0/531( نیز حاکی 
از اهمیت نگاه به عوامل خارجی )بازار، قوانین( و پایبندی 

به انضباط مالی در کنار ملاحظات راهبردی است.

9-3. تحلیل حساسیت و پایداری نتایج

به	منظور اطمینان از قابلیت اتکای مدل و سنجش پایداری 
رتبه	بندی نهایی در برابر تغییرات در قضاوت	های وزنی، تحلیل 
حسـاسیت انجام شـد. در این تحلیل، وزن معیارهای اصلی در 
چهار سـناریوی مختلف )پایه، تأکید بر راهبرد و منابع، تأکید 
بر اقتصاد و ریسـک، تأکید بر فنی و محیط( تغییر داده شـد و 

تأثیر آن بر رتبه پنج پروژه برتر بررسی گردید.

یافته کلیدی تحلیل حساسیت: نتایج مندرج در )جدول ۱۸( 
دو نکته مهم را نشان می	دهد:

	1 اسپیرمن . همبستگی  ضرایب  بالا:  ساختاری  پایداری 
و  مختلف  سناریوهای  بین   )۰/۹۰ تا   ۰/۷۵ )بین  بالا 
سناریوی پایه، حاکی از ثبات کلی در رتبه‌بندی است. 
این پایداری، هم نشان‌دهنده استحکام درونی مدل و 
هم نشانگر اتفاق نظر نسبی خبرگان در خصوص اهمیت 

معیارها است.

چارچـوب  یـک  پژوهـش  ایـن  یافته	هـای  درمجمـوع، 
سلسـله	مراتبی از اولویت	ها را در فرآینـد انتخاب پروژه در یک 
شرکت پروژه	محور نشان می	دهد: در سطح کلان و جهت	گیری، 
همسـویی راهبردی مـلاک اصلی اسـت. در سـطح عملیاتی و 
اجـرایی، منابع انسـانی به	عنـوان مهم	ترین عامل توانمندسـاز 
و پیش	بیـنی کننـده موفقیـت شناسـایی شـده اسـت. توجیه 
اقتصـادی شـرط لازم امـا کافی نبوده و در سـطح دوم اهمیت 
قرار دارد. ریسک پروژه، ملاحظات فنی و محیطی نیز به	عنوان 

عوامل تکمیلی و ضروری در این چارچوب جای می	گیرند.

انعطافپذیـری  نتایـج تحلیـل حسـاسیت نیـز اعتبـار و 
مـدل پیشـنهادی را تأییـد می	کنـد. ایـن یافته	هـا حـاکی از 
گـذار از نگرش صرفـاًً مالی به نگـرشی کل	نگـر و راهبردمحور 
در مدیریـت سـبد پروژه	ها اسـت کـه در آن، انسـان در کانون 

موفقیت پـروژه قـرار دارد.

9-4. پیشنهادهایی برای پژوهش های آینده

باتوجه بـه مزایا و محدودیت	های فوق، مسیرهای زیر برای 
توسعه بیشتر این حوزه پژوهشی پیشنهاد می	شود:

	1 تطبیق و آزمون مدل در سایر صنایع پروژه‌محور )مانند .
ساخت‌وساز، فناوری اطلاعات و انرژی‌های تجدیدپذیر( 
وزن‌های  استخراج  و  تعمیم‌پذیری  افزایش  به‌منظور 

معیار خاص هر صنعت.

	2 ادغام روش‌های مکمل: ترکیب مدل FTOPSIS فازی .
با روش‌هایی مانند DEMATEL  فازی برای محاسبه 
وزن معیارها با در نظرگیری روابط علّی و اثر متقابل 
بین آن‌ها )مثلًا تأثیر مستقیم منابع انسانی بر کاهش 

ریسک اجرایی(.

	3 درنظرگیری وابستگی پروژه‌ها: توسعه مدل به‌گونه‌ای .
که بتواند سینرژی و رقابت بین پروژه‌ها را در استفاده 
تجهیزات(  انسانی،  نیروی  )بودجه،  مشترک  منابع  از 

مورد توجه قرار دهد.

	4 تصمیم‌گیری . چارچوب  یک  ایجاد  مدل:  پویاسازی 
امتیاز  بازنگری دوره‌ای وزن معیارها و  پویا که امکان 
پروژه‌ها را با توجه به تغییرات محیط داخلی و خارجی 

سازمان فراهم کند.

	5 داشبورد . یک  طراحی  نرم‌افزار:  توسعه  و  اتوماسیون 
مدیران  تا  مدل  این  پایه  بر  نرم‌افزاری  تصمیم‌گیرنده 
بتوانند به‌سادگی داده‌های پروژه‌های جدید را وارد کرده 
و نتایج رتبه‌بندی را به‌صورت بلادرنگ مشاهده نمایند.
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Optimizing project portfolio management is recognized as a key 
factor in maintaining competitive advantage and achieving the 
strategic objectives of project-oriented organizations. However, 
many conventional project selection models either focus solely on 
economic criteria or lack a systematic framework for simultaneously 
integrating qualitative, non-economic criteria under conditions of 
uncertainty. Aiming to bridge this gap, this study presents and 
validates a novel fuzzy-based multi-criteria decision-making model 
for project selection in project-oriented companies. The research 
employed an applied methodology with a descriptive-survey 
approach, utilizing the fuzzy Delphi technique among 30 experts 
from Tavan Azaran Arvand Engineering Company. The six-criteria 
framework of the study (including Financial-Economic, Strategic 
Requirements, Technical, Project Risk, Human Resources, and 
Project Environment) was evaluated through fuzzy questionnaires 
and analyzed using the Fuzzy TOPSIS method and regression 
analysis. The findings revealed that the ‘Strategic Requirements’ 
criterion, with a final weight of 0.553, is the most important factor, 
while ‘Human Resources’, with an impact factor of 0.571, is the 
strongest predictor of success in project selection. Furthermore, the 
conducted sensitivity analysis confirmed the stability and reliability 
of the model. The primary innovation of this study lies in the 
simultaneous integration of six key economic and non-economic 
dimensions into a unified fuzzy model, its practical validation 
within the context of an Iranian project-oriented company, and 
the addition of systematic sensitivity analysis. This model serves 
as an efficient tool to assist managers in making project selection 
decisions based on a balance between economic justification and 
strategic-human requirements in an uncertain environment.
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