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 مولفمقدمه 

های مرتبط با آن شده است. یکی از های اخیر توجه فراوانی معطوف مدیریت پروژه و مهارتخوشبختانه در سال

ها استاندارد تبعات آن توجه بیشتر به استانداردها و الگوهای پذیرفته شده جهانی بوده است که در راس آن

PMBOK Guide رسد هنوز درک درستی از استانداردها وجود ندارد و در نظر می که بهقرار دارد. گذشته از این

توان امیدوار بود که این توجه به تدریج به ها تاثیر مثبت چندانی نداشته است، ولی میاز آن« استفاده»نتیجه 

ند و های ایرانی واقعا بتوانند از مجموعه الگوهای پذیرفته شده جهانی استفاده کنمسیر درستی برود و پروژه

 های بیشتری به دست آورند. موفقیت

تواند به اصلاح درک عمومی از استانداردها کمک کند، آشنایی با سایر استانداردهای یکی از مسایلی که می

از یک سو و آشنایی با الگوهای پذیرفته شده سایر سطوح مدیریتی مانند  PRINCE2مطرح مدیریت پروژه مانند 

ولیو است. کتابی که پیش رو دارید هم با هدف آشنایی با مدیریت پرتفولیو تالیف مدیریت طرح و مدیریت پرتف

و  PRINCE2ن از استانداردهای مدیریت پروژه مانند تر کردن درک مخاطباشده است و هم با هدف عمیق

PMBOK Guide. 

  

 با آرزوی موفقیت
 نادر خرمی راد

info@khorramirad.com 
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 درباره استاندارد – 1فصل 

 ای آن آشنا خواهیم شد. و مسایل حاشیه MoPدر این فصل با بستر استاندارد 

 AXELOSاستانداردهای 

است. این خانواده  AXELOS( از خانواده استانداردهای Management of Portfolios)مخفف  MoPاستاندارد 

 ای از این استانداردهاست:مجموعه

 PRINCE2  استاندارد مدیریت پروژه 

 MSP  اندارد مدیریت طرحاست 

 MoP  استاندارد مدیریت پرتفولیو 

 M_o_R  استاندارد مدیریت ریسک 

 MoV  استاندارد مدیریت ارزش 

 P3O   استاندارد دفاتر مدیریت پروژه، طرح و پرتفولیو(PMO) 

 P3M3  های مدیریت پروژه، طرح و پرتفولیواستاندارد ارزیابی بلوغ سیستم 

 ITIL   استاندارد خدماتIT 
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ترین متودولوژی مدیریت پروژه است؛ به این است که پر استفاده PRINCE2ترین استاندارد این خانواده روفمع

های اعضای تیم معنی که روند مدیریت پروژه را از ابتدا تا انتها همراه با اسنادی که باید تهیه شوند و مسئولیت

باک و آشنایی دارید باید تفاوت مهم بین پم PMBOK Guideکند. اگر با استاندارد مدیریت پروژه تجویز می

دهد، ولی دانش است، یعنی الگوهای موفق را توضیح می باک مجموعهرا در نظر داشته باشید: پم 2پرینس

« چه کاری»و « چه موقع»، «چه کسی»درباره  2کند. پرینسمتودولوژی است، یعنی روش تجویز می 2پرینس

 «. چگونه» باک دربارهدهد و پمتوضیح می

  AXELOSدرباره 

AXELOS :مشارکتی مدنی از دو ماهیت حقوقی است 

 OGC   سازمانی دولتی زیر نظر دولت بریتانیا که پیش از این به تنهایی مالک استاندارد

در به تازگی تصمیم گرفت که برای بهبود روند توسعه استانداردها آن را بود و 

 ،AXELOS، یعنی سازمانی خصوصیمشارکتی مدنی مشتمل از خود و اختیار 

 بگذارد.

 Capita plc )شرکت مشاور بریتانیایی متعلق به بخش خصوصی )سهامی عام 

ها و ها، صدور گواهیروزرسانی، برگزاری آزمونرود و مسئولیت بهاین مشارکت مالک استانداردها به شمار می

 ها را نیز دارد. امثال آن
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 هادرباره گواهی

هایی وجود دارد و داوطلبان پس از قبولی آزمون AXELOSنیز مانند سایر استانداردهای  MoP برای استاندارد

 کنند. المللی آن را دریافت میدر آزمون گواهی بین

 های این استاندارد از این قرارند:ها و گواهیآزمون

 کتاب باز نمره قبولی تعداد سوال نوع سوال مدت آزمون 

MoP Foundation 4۴ خیر ٪5۴ 5۴ چهارجوابی قهدقی 

MoP Practitioner 3 ساعت 
 ترکیبی 

 )غیر تشریحی(
 بله 5۴٪ 4×2۴

های آموزشی مجاز اقدام توانید در آزمون شرکت کنید؛ برای این کار باید از طریق یکی از موسسهمستقلا نمی

ای ملزم به گذراندن دورههای موسسه آموزشی نیازی ندارد، ولی ممکن است بسته به سیاستکنید. آزمون پیش

 حضوری یا آنلاین و پرداخت هزینه آن نیز بشوید. 

 این دو گواهی نیازی به تمدید ندارند.

 منوآل استاندارد

های است. نسخه TSOاز انتشارات  Management of Portfoliosها، کتاب منبع اصلی شرح استاندارد و آزمون

 ند شد. منتشر خواه AXELOSبعدی کتاب تحت حق نشر 
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دهد. البته این توضیحات برای بسیاری از صفحه است و تمام جزئیات استاندارد را توضیح می 142این کتاب 

 گیرند. مندان معمولا از منابع دیگر نیز کمک میخوانندگان کافی نیست و به همین خاطر علاقه

 /http://www.tsoshop.co.ukمراجعه کنید:  TSOبرای تهیه کتاب به فروشگاه 
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 مفهوم مدیریت پرتفولیو – ۲فصل 

کنید. مدیریت تری از مدیریت پروژه است، کاملا اشتباه میکنید که مدیریت پرتفولیو شکل کلاناگر فکر می

 شود. پرتفولیو مفهوم خاص و مشخصی دارد که در این فصل توضیح داده می

 ؟چیست پرتفولیو

ست که برای رسیدن به اهداف استراتژیک سازمان به هاییها و طرحپروژههای سازمان در گذاریسرمایه»پرتفولیو 

 . «انداجرا در آمده

 ؛ به عنوان مثال:دآورتغییری در دنیا به وجود میو طرح هر پروژه 

  را در شرکت شما پروژه استقرار سیستم مدیریت اسناد در شرکت: روش مدیریت اسناد و تبعات آن

 دهد.تغییر می

 دهد. ای خاصی تغییر میپروژه احداث بیمارستان: وضعیت امور درمانی را در حوزه 

 دهد. افزار و رقبا تغییر میافزاری خاص: وضعیت را برای کاربران بالقوه نرمپروژه تولید نرم 
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ها دانید که در اکثر آنیی دارید و میقاعدتا پیش از مطالعه این کتاب با استانداردهای مدیریت پروژه آشنا

شود که تغییری در دنیا ها گفته میشوند. پروژه به گروهی از آنبه دو گروه پروژه و عملیات تقسیم می« کارها»

ها. اگر کاری آورد، منحصر به فرد است، مدت زمان محدود دارد، چند تخصصی است و امثال آنبه وجود می

یا آنگونه که در این خانواده استانداردها رایج  (operation)را نداشته باشد عملیات  هافقط یکی از آن ویژگی

 شود. نامیده می (business as usual)است، کسب و کار عادی 

ای آورند. به عنوان مثال پروژهها هستند که امکان کسب و کار عادی را به وجود میدر حالت کلی معمولا پروژه

شود و با پایان پروژه محصول آن در کسب و کار عادی به کار گرفته خط تولید تعریف می اندازی یکبرای راه

تواند تا ابد ادامه داشته باشد، ولی معمولا دچار فرسودگی شود. کسب و کار عادی به لحاظ تئوریک میمی

محصول آن مقرون به افتد و در نتیجه محصول آن بازده کافی ندارد یا روند تولید شود، از زمانه عقب میمی

دهیم؛ اینجاست که « تغییر»ها. در نتیجه لازم است که کسب و کار عادی را هم دوباره صرفه نیست و امثال آن

 شود، تا تغییری در کسب و کار عادی به وجود آورد و آن را مفیدتر کند. پیدا می« پروژه»دوباره سر و کار 

، مدیریت روند. در مدیریت پروژهه دست در دست هم پیش میپس فراموش نکنیم که کسب و کار عادی و پروژ

 ها سر و کار داریم.طرح و مدیریت پرتفولیو با عوامل تغییر کسب و کار عادی، یعنی پروژه

عمده بین پروژه و پرتفولیو وجود دارد: پروژه بنا به تعریف موقت است، ولی پرتفولیو معمولا دایمی است.  یتفاوت

فولیوی کلی دارد که همیشه وجود دارد و سیستم مدیریت پرتفولیوی آن هم باید بر آن یک سازمان یک پرت

تغییر آن( هم عوامل نظارت کند. تا زمانی که این سازمان وجود داشته باشد، پرتفولیوی آن )یعنی مجموعه 

 وجود دارند. 

کنند پرتفولیو نیز تقسیم می هایی که بسیار بزرگ باشند پرتفولیوی کلی شرکت را به چند زیرگاهی در شرکت

چه در این کتاب توضیح داده تر شود. الگویی که در این حالت برقرار است تفاوت خاصی با آنتا مدیریت آن ساده
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کنیم که در شرکت زیرپرتفولیویی وجود ندارد و فقط با یک پرتفولیوی شود ندارد، ولی برای سادگی فرض میمی

 کلی سر و کار داریم. 

های مرتبط است که هدف مشترکی ای از پروژهماهیتی نزدیک به پروژه دارد. هر طرح مجموعه (program) طرح

های رسانی به یک شهر در نظر گرفت و در داخل این طرح پروژهتوان طرحی برای آبدارند. به عنوان مثال می

. هدفی که در طرح وجود دارد هدفی ها تعریف کردمختلفی مانند خط لوله، تصفیه خانه، تلمبه خانه و امثال آن

 از جنس محصول است، ولی هدف پرتفولیو از جنس استراتژیست. 

 مدیریت پرتفولیو چیست؟

اید. آیا اید و آن را با هزینه، گستره و کیفیت تعریف شده و در زمان مناسب تمام کردهای را شروع کردهپروژه

 اید؟موفق شده

کند و از اید. پروژه مکانیزمی است که از یک سو منابع را دریافت میشده در سطح مدیریت پروژه، بله، موفق

کند و قرار است که این کار را در زمان و با هزینه و گستره و کیفیت سوی دیگر محصول نهایی را تولید می

فرض  موفق بوده است. ولی به عنوان مثال« پروژه»تعریف شده انجام دهد. پس اگر این شرایط فراهم باشد، 

هستید و پروژه شما دو برابر کردن سرعت اینترنت مشتریانتان در بستر موجود بوده است )بله،  ISPکنید یک 

اید، ولی به محض تواند وجود داشته باشد!(. این کار را کاملا موفقیت آمیز انجام دادههایی هم میچنین پروژه

کار کرده است و اینترنتی با سرعت بسیار بالاتر بر  دیگر شروع به ISPشوید که یک تمام شدن پروژه متوجه می

اید! پروژه موفقیت آمیز کند. پس در نهایت شکست خوردهبستر فیبر نوری و با هزینه کمتر به مشتریان ارائه می

 شما در سطح شرکت یا به عبارت دیگر در سطح پرتفولیو شکست خورده است. 
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هایی که دانید بسیاری از پروژهقبل زیاد ساده نیست، ولی آیا می البته تشخیص دادن چنین تهدیدهایی در مثال

سود کافی ندارند و منفعت دیگری به جز بازگشت دهند برایشان های پیمانکاری انجام میبه عنوان مثال شرکت

های دیگری را انتخاب کند که سوددهی بالاتری داشته مالی هم ندارند؟ همان شرکت ممکن است بتواند پروژه

 های شرکت موفقیت آمیز باشند، ولی پرتفولیوی شرکت موفق نیست. ممکن است پروژهمثال باشند. در این 

 بر اساس اهداف استراتژیک.ها پروژهمدیریت پرتفولیو در درجه اول با این مسئله سر و کار دارد: انتخاب درست 

خوایم سود ببریم؟ آیا قصد داریم اعتبار آیا می دهیم؛به عبارت دیگر باید بدانیم که به چه دلیلی پروژه انجام می

کسب کنیم؟ وارد بازار کاری جدیدی شویم؟ دانش شرکت را افزایش دهیم؟ یا حتی ترکیبی از برخی یا تمام 

 موارد قبل؟

کند. های قبل داشته باشیم. این پاسخ، اهداف استراتژیک شرکت را مشخص میباید پاسخ روشنی برای سوال

بر اساس اهداف استراتژیک بسنجیم و فقط در  های بالقوه راشفافیت کامل پروژه اید به دقت و بابعد از آن ب

 ها را بپذیریم. پذیر بودند آنصورتی که در این سیستم توجیه

ها دارند. به عنوان مثال اگر در کنار کسب درآمد قصد اهداف استراتژیک شرکت تاثیر فراوانی در انتخاب پروژه

سودی که کمک های کمشویم پروژهر و ورود به بازارهای جدید را هم داشته باشیم، احتمالا حاضر میکسب اعتبا

ای که کنند را هم بپذیریم، در حالی که اگر هدفمان صرفا رشد اقتصادی در حوزهفراوانی به اعتبارمان می

 کنیم. مشغول فعالیت هستیم باشد احتمالا چنین کاری نمی

ها را در ابتدا )پیش از پذیرفتن پروژه( به که باید آنای است. علاوه بر اینکار نسبتا پیچیده هاانتخاب پروژه

های تغییر بین باشیم و بعد از آن بتوانیم نتایج این سنجش را با سایر برنامهخوبی بسنجیم و در این سنجش واقع

هم بکنیم. به عنوان مثال اگر هدف  نهموازها را ها را انتخاب کنیم، باید بتوانیم آنبسنجیم و بهترین

ها را انتخاب کنیم، چون ممکن استراتژیکمان رشد اقتصادی باشد الزاما به این معنی نیست که پرسودترین پروژه
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مشکلات اقتصادی به وجود بیاورد؛ بنابر در در آینده نزدیک ها دیربازده باشند و این مسئله برایمان است همه آن

 کنیم. ی پروژه زودبازده هم انتخاب میها تعدادکنار آن

های متعدد هستیم شود. وقتی در حال انجام پروژهها به ابتدای کار ختم نمیدر نهایت ماجرای انتخاب پروژه

شویم؛ این مسئله کاملا طبیعی است. تخصیص منابع محدود )مانند احتمالا با محدودیت انواع منابع روبرو می

در حال انجام هم تصمیمی در سطح پرتفولیو است، زیرا باعث نزدیک شدن به اهداف های نقدینگی( به پروژه

 شود. ها میاستراتژیک یا دور شدن از آن

ای برایمان ضررده باشد اگر پروژه .ها نیز بشودمدیریت مناسب پرتفولیو حتی ممکن است باعث لغو برخی پروژه

خورند(، باید این مسئله را به ه اهداف استراتژیک پیوند می)به لحاظ مالی، اعتبار یا هر منفعت دیگری که ب

، ISPسرعت در سیستم مدیریت پرتفولیو تشخیص دهیم و با لغو آن پروژه مانع ضررهای بیشتر شویم. در مثال 

اندازی سرویس اینترنت مبتنی بر فیبر نوری دیگری در حال راه ISPاگر پیش از پایان پروژه متوجه شویم که 

گردیم های تغییر دیگری میکنیم و به دنبال برنامهتوانیم با آن رقابت کنیم، بلافاصله پروژه را لغو مینمیاست و 

 که در فضای رقابتی جدید باعث موفقیت ما شوند. 

 شود. به اقداماتی از این دست، مدیریت پرتفولیو گفته می

 مدیریت پروژه: درست به نتیجه رسیدن

 تیجه درست رسیدنمدیریت پرتفولیو: به ن
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 های مدیریتیها و محصولنقش – ۳فصل 

MoP دهد. موضوع های مدیریتی آن را توضیح میهای مدیریت پرتفولیو و هم محصولها و مسئولیتهم نقش

ها و اصلی این کتاب آشنایی با مفهوم، اصول و روند مدیریت پرتفولیو است و به همین خاطر مبحث نقش

 شوند. به شکل بسیار خلاصه در این فصل توضیح داده میفقط های مدیریتی ها و محصولمسئولیت

 هانقش

MoP توان با هم ترکیب ها را میکند. برخی از این نقشپنج نقش برای سیستم مدیریت پرتفولیو پیشنهاد می

دی که در ها و سایر موارسازی نقشتوان به تعداد بیشتری نقش خرد کرد. به اختصاصیکرد و برخی را می

 سازی اجباری است؛ به این معنی که:شود. اختصاصیگفته می tailoringشوند استاندارد تعریف می

توانید سیستم مدیریت پرتفولیوی شرکت دیگری را کپی کنید و انتظار داشته باشید که چون در نمی .1

 آن شرکت موفق بوده است در شرکت شما هم موفق باشد.

 مو به مو اجرا کنید و انتظار داشته باشید موفق شوید.  توانید استاندارد رانمی .2
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 فرض از این قرارند:های پیشنقش

 گروه هدایت پرتفولیو  (Portfolio Direction Group  یاInvestment Committee )–  وظیفه

 ست.هاپروژهاصلی این گروه طراحی، یافتن و انتخاب 

 گروه پیشرفت پرتفولیو  (Portfolio Progress Group  یاChange Delivery Committee) – 

وظیفه اصلی این گروه ارزیابی عملکرد پرتفولیو و حل مسایلی است که 

 آید.برای آن به وجود می

 هدایتگر پرتفولیو  (Business Change Director  یاPortfolio Director) –  وظیفه اصلی

رهبری آن و  این فرد حمایت از پرتفولیو در سازمان، هدایت ومسئولیت 

شرکت از اعضای هیات مدیره هایش است. این فرد باید تعیین استراتژی

 باشد. 

 مدیر پرتفولیو (portfolio manager) –  وظیفه مدیریت امور روزمره پرتفولیو، ارتباطات

 ها را دارد.و هماهنگی

 مدیر منافع پرتفولیو  (portfolio benefits manager) – چهارچوب روزکردن اش بهوظیفه

مدیریت منافع )برنامه مدیریت منافع( و بهینه کردن منافع حاصل از 

 پرتفولیو است.
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 های مدیریتیمحصول

ها را شود. آنها و اطلاعاتی است که برای پرتفولیو تهیه میهای مدیریتی، مفاهیم، برنامهمنظور از محصول

ها به چه ترتیبی در قالب سند )یا هر ین محصولکند که اپروژه مشخص می tailoringنامیم، زیرا نمی« سند»

قالب دیگری( تدوین شوند. به عنوان مثال ممکن است چند محصول در یک سند قرار داشته باشند یا برای یک 

توانید فرض کنید که هر محصول مدیریتی یک سند محصول چند سند تهیه شود. با این حال برای سادگی می

 مدیریتی است. 

 از این قرارند: MoPدیریتی اصلی های ممحصول

 چهارچوب مدیریت پرتفولیو (portfolio management framework) –  این محصول شیوه مدیریت

هایی که در تمام طول حیات پرتفولیو )که محدود نیست( در آن کند؛ جنبهپرتفولیو را مشخص می

هرگاه که لازم بود اصلاح شوند، ولی در  جاری خواهند بود. البته تمام این موارد باید زیر نظر باشند و

بندی ها موقت نیست. مواردی مانند اهداف سیستم مدیریت پرتفولیو، شیوه دستههر حال ماهیت آن

دهی سیستم دهی، سازمان، شیوه ارزیابی و گزارشهاها و طرحپروژه، چرخه حیات هاحها و طرپروژه

کنند و افرادی که در سیستم مدیریت پرتفولیو کار میمدیریت پرتفولیو و حاکمیت آن، شرح خدمات 

نفعان از موارد مهمی هستند که های مدیریت منافع، نقدینگی، ریسک، منابع و مشارکت ذیاستراتژی

 ها دو زیر محصول نیز در این محصول وجود دارد:شوند. علاوه بر آندر این برنامه گنجانده می

o چهارچوب مدیریت منافع پرتفولیو (portfolio benefits management framework) – 

های ها مسئولیتبندی، ارزیابی و رهگیری منافع پرتفولیو و نقششیوه شناسایی، دسته

 دهد. متناظر با آن را توضیح می
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o نفعان پرتفولیوبرنامه ارتباط و مشارکت ذی (portfolio stakeholder engagement and 

communication plan) – نفعان پرتفولیو که بر اساس نوع ارتباط و تاثیرشان ت ذیلیس

 ها.اند و شیوه برقراری ارتباط با هریک از آنبندی شدهدسته

 استراتژی پرتفولیو (Portfolio strategy) – ای بلند مدت )مثلا پنج یا این محصول مدیریتی برنامه

ها، اطلاعات مربوط به منافع، یتده ساله( برای پرتفولیو است و مسایلی مانند اهداف و اولو

 گیرد.ها را در بر میهای موفقیت، منابع کلیدی و برنامه کلان هزینهها، شاخصستونمایل

  برنامه اجرای پرتفولیو(portfolio delivery plan) – برای  ای نسبتا تفصیلیمحصول برنامه این

ها، ها و طرحهای بین پروژهانند وابستگیآینده نزدیک پرتفولیو )معمولا یک ساله( است و مسایلی م

ها سه محصول دهد. علاوه بر آنهای ارزیابی عملکرد را در خود جای میها و شاخصبرنامه ریسک

 گیرند:مدیریتی دیگر نیز زیرمجموعه آن قرار می

o  پرتفولیو  مالیبرنامه(portfolio financial plan) –  )بودجه تفصیلی )معمولا ماهانه

 ای و جاریهای سرمایهفکیک هزینهلیو در سال جاری به تپرتفو

o بندی منابع پرتفولیو زمان(portfolio resource schedule) – ی ریزی منابع لازم برابرنامه

 ها در سال جاریها و طرحپروژه

o برنامه تحقق منافع پرتفولیو (portfolio benefits realization plan) -  نوع تاثیر منافع

 های ارزیابی میزان تحقق منافعخصزمان و شا در طول

  داشبورد اطلاعاتی پرتفولیو(portfolio dashboard) –  داشبورد اطلاعاتی شامل اطلاعات عملکرد

ها، مسایل، ها، ریسکها و طرحلاین، وضعیت پروژهها با بیسستونپرتفولیو، شامل مقایسه مایل

 ها و منافع. ها، هزینهوابستگی
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 اصول مدیریت پرتفولیو – ۴فصل 

MoP  پنج اصل زیربنایی برای مدیریت پرتفولیو دارد و اعتقاد دارد که اگر فقط یکی از این اصول را رعایت

 یابد. اصول زیربنایی از این قرارند:نکنید، احتمال موفقیت شما در مدیریت پرتفولیو به شدت کاهش می

  تعهد مدیریت ارشد1اصل : 

  میت: هماهنگی حاک2اصل 

  هماهنگی استراتژی3اصل : 

  دفتر پرتفولیو4اصل : 

  فرهنگ تغییر قوی5اصل : 

کند، ولی شیوه هایی در مورد این اصول میراهنمایی MoP در این فصل این اصول را مرور خواهیم کرد.

و از شرکتی دهد، زیرا این مسئله کاملا وابسته به شرایط سازمان است ها را به تفصیل توضیح نمیسازی آنپیاده

 سازی این اصول به عهده خود شماست. پیاده کند. بنابراین یافتن راهفرق می به شرکت دیگر
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 : تعهد مدیریت ارشد1اصل 
Principle #1: Senior management commitment 

ی را اگر مدیران ارشد اسم مدیریت پرتفولیو را شنیده باشند، فرد یا گروهی را استخدام کنند که چنین سیستم

د یا این مسئولیت را به فرد یا گروهی در داخل شرکت بسپارند و خود آسوده به کارهای دیگر نسازی کنپیاده

برسند، قطعا شکست خواهند خورد. تمام مدیران ارشد باید این سیستم را متعلق به خود بدانند، در آن سهیم 

پرتفولیو که یک پروژه تغییر سازمانی است بدون  سازی سیستم مدیریتباشند و این واقعیت را بپذیرند که پیاده

پذیر نیست. باید باورها، اعتقادها و رفتار خود را تغییر دهند و فضایی ایجاد کنند که بقیه امکان« تغییر»

های سازمان نیز پذیرای تغییر باشد. باید این سیستم را متعلق به خود بدانند و برای پیروزی آن تلاش قسمت

 کنند. 

هستند. در این صورت باید همگی متوجه باشند که )دپارتمان(  یی از مدیران ارشد مسئول واحدی سازمانبسیار

در مدیریت پرتفولیو موفقیت سازمان هدف است، نه موفقیت واحدهای منفرد. در نتیجه باید آمادگی این را 

 دهند.  داشته باشند که منافع تعریف شده در پرتفولیو را به منافع واحد خود ترجیح

ها و که همه مدیران ارشد باید نقشی فعال در مدیریت پرتفولیو داشته باشند، باید نقشگذشته از این

ها نیز به دقت و روشنی تعریف شده باشد تا این همکاری موثر و مفید باشد. یکی از آن افراد هم باید مسئولیت

د، یعنی خود را مالک اصلی سیستم بداند و به را داشته باش (champion)نقش حامی سیستم مدیریت پرتفولیو 

هر شکلی که لازم است از آن حمایت کند. به عبارت دیگر، حتما باید یکی از افراد قدرتمند و بانفوذ شرکت در 

این فرد باید از  MoPاز نظر راس سیستم قرار بگیرد، نه کسی که صرفا تخصص در مدیریت پرتفولیو دارد. 

 ت باشد.اعضای هیات مدیره شرک
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که باید سیستم تشخیص و تشویق سازمان را نیز با رویکردهای مدیریت پرتفولیو هماهنگ کرد. در نهایت این

هایی برای پاداش دادن دارند که بعد از استقرار سیستم مدیریت پرتفولیو باید آن را عوض ها روشاکثر شرکت

 کنند پاداش داده شود. کمک میکرد، طوری که در ازای عملکردهایی که به بهبود پرتفولیو 

 : هماهنگی حاکمیت۲اصل 
Principle #2: Governance alignment  

ها و به مجموعه ساختار سازمانی )یعنی چه کسی مدیر چه کسی است(، روند (governance)حاکمیت 

 شود. ها گفته میگیری و شیوه توزیع مسئولیتهای کاری مرتبط با تصمیمسیاست

 دو ویژگی داشته باشد:سیستم مدیریت پرتفولیو باید  نوع حاکمیت

 هوشمندانه طراحی شده باشد تا موثر واقع شود و بتواند نیازهای پرتفولیو را برآورده کند 

  هماهنگ باشدبا نوع حاکمیت کلی سازمان 

توان این می ها داشته باشد، چگونهبه عنوان مثال اگر لازم است که سیستم مدیریت پرتفولیو تسلطی بر پروژه

ها زیرمجموعه مدیر پرتفولیو قرار بگیرند؟ در این صورت آیا سیستم تسلط را ایجاد کرد؟ آیا باید مدیران پروژه

 حاکمیت دیگری در شرکت وجود ندارد که با این انتخاب در تناقض باشد؟ 

نیست که کل سازمان سیستم حاکمیت مدیریت پرتفولیو باید مستند، دقیق و شفاف باشد. شفافیت به این مع

ها به چه ها و طرحباید از این ساختار اطلاع داشته باشد. به عبارت دیگر کل سازمان باید بداند که انتخاب پروژه

 گیری قرار دارند. شود و چه کسانی در روند تصمیمشکلی و با چه معیارهایی انجام می
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نایی آن مدیریت مبتنی بر سطوح دانید که یکی از اصول زیربآشنا باشید می 2اگر با پرینس

(manage by exception)  شود، هرچند که عملا در سیستم مدیریت پرتفولیو هم رعایت می قاعدهاست. این

رود. در مدیریت مبتنی بر سطوح باید برای هر سطح از سطوح سازمانی یکی از اصول زیربنایی به شمار نمی

ای که به وجود آمده حدی از اختیار در نظر گرفت. اگر اهمیت مسئلهعنصر مورد نظر )پروژه، طرح یا پرتفولیو( 

گیری به شود و در غیر این صورت تصمیمگیری انجام میاست کمتر از آن حد باشد در همان سطح تصمیم

شود. تنظیم سیستم مدیریت مبتنی بر سطوح نیز یکی از مسایلی است که در حاکمیت سطح بالاتر فرستاده می

 شود. تعریف می پرتفولیو

 هماهنگی استراتژی: ۳اصل 
Principle #3: Strategy alignment 

هدف سیستم مدیریت پرتفولیو این است که رسیدن به اهداف استراتژیک سازمان را با انتخاب و هدایت مناسب 

 اشته باشد. ها میسر کند. به همین خاطر باید هماهنگی کاملی با اهداف استراتژیک سازمان دها و طرحپروژه

 که:پذیر نیست، مگر ایناین کار امکان

 ها اهداف استراژیک اهداف استراتژیک سازمان به روشنی مشخص شده باشند. بسیاری از شرکت

کند. در این شرایط باید انرژی مستند و شفافی ندارند و این مسئله مدیریت پرتفولیو را مشکل می

 کافی صرف رفع این مشکل کرد. 

 ی تجاری هاانگیزه(business case) ها به روشنی مشخص شده باشند. در سیستم مدیریت پروژه

شود و از این ها با اهداف استراتژیک سنجیده میها و طرحپرتفولیو ارتباط بین منافع حاصل از پروژه

یعنی  ،نیز هاها و طرحشوند. به همین دلیل باید انگیزه تجاری تمام پروژهها انجام میطریق انتخاب

های مدیریت پروژه و شود، مشخص باشد. اگر نباشد، باید سیستمها حاصل میانواع منافعی که از آن

http://www.khorramirad.com/ebooks/
http://www.khorramirad.com/ebooks/


   

 

 ویپرتفول تیریاصول مد – 4فصل   به زبان ساده MoPاستاندارد مدیریت پرتفولیوی 

 /www.khorramirad.com/ebooks 2۴صفحه 

های تجاری موثر و دقیقی تهیه کنند، یا اگر امکانش وجود ندارد طرح را بهبود داد تا بتوانند انگیزه

 انرژی بیشتر تدوین کرد. های تجاری را خارج از سیستم مدیریت پروژه و طرح با صرف حداقل انگیزه

های توانند سیستم مدیریت پرتفولیوی موفقی داشته باشند که سیستمکنند که فقط زمانی میبرخی گمان می

سازی سیستم مدیریت ها به بلوغ رسیده باشد. خوشبختانه اینگونه نیست: پیادهمدیریت طرح و پروژه آن

های فراوانی به مدیریت ها کمکطرح نیست. البته بلوغ آنهای مدیریت پروژه و پرتفولیو وابسته به سیستم

توان موفق شد. ویژگی دیگر مدیریت پرتفولیو در این است که خیلی ها نیز میکند، ولی بدون آنپرتفولیو می

ها انرژی و تلاش توان در کوتاه مدت نتایج مثبت آن را دید و بر پایه آن محصولرسد و میسریع به بازده می

 ری معطوف بهبود سیستم مدیریت پرتفولیو کرد. بیشت

 : دفتر پرتفولیو۴اصل 
Principle #4: Portfolio office  

داریم. این  (PMO)برای راهبری سیستم مدیریت پرتفولیو نیاز به یک دفتر پرتفولیو یا دفتر مدیریت پرتفولیو 

تاری سازمانی و نیروهای کافی برای انجام تواند فیزیکی یا مجازی باشد و معنای واقعی آن وجود ساخدفتر می

طراحی، مستقر و  P3Oتوان با کمک استاندارد های دیگر میPMOرا مانند تمام  PMOخدمات است. این 

 راهبری کرد. 

های زیرمجموعه تعریف ها و طرحها و الگوهای مرتبط با پرتفولیو را برای پروژهاین دفتر استانداردها، روال

ها اطلاعاتی یکدست و قابل مقایسه به پرتفولیو گزارش کنند. از این اطلاعات برای ارزیابی آن کند تا همگیمی

های مدیریتی از هشود. علاوه بر آن ممکن است در حوزهای بعدی استفاده میگیریوضعیت پرتفولیو و تصمیم

 های زیرمجموعه پشتیبانی نیز بشود. ها و طرحپروژه
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و و برنامه اجرای پرتفولیو، هماهنگی امور مربوط به پرتفولیو، تسطیح منابع، ارزیابی تهیه استراتژی پرتفولی

 روزرسانی داشبورد پرتفولیو نیز به عهده همین دفتر است. عملکرد و به

که یکی از اعضای هیات مدیره و  (champion)دفتر پرتفولیو باید به لحاظ سازمانی مستقیما زیرمجموعه حامی 

 ها نداشته باشد.ها و طرحشد شرکت است باشد و هیچ نوع مسئولیت مستقیمی در مدیریت پروژهاز مدیران ار

ها یا مدیریتی در ها و طرحهمیشه به یاد داشته باشید که مدیریت پرتفولیو شکلی یکپارچه از مدیریت پروژه

 . مدیریت پرتفولیو با مسایل متفاوتی سر و کار دارد.نیستتر مقیاس بزرگ

 : فرهنگ تغییر قوی۵اصل 
Principle #5: Energized change culture 

های تغییر سازمانی ها، پروژهرتفولیو خود یک پروژه یا طرح است. به این نوع پروژهاستقرار سیستم مدیریت پ

 شود. استقرار سیستم مدیریت اسناد، استقرار سیستم مدیریت فرآیندهای کسب و کار و اصلاح ساختار گفته می

 های تغییر سازمانی هستند. های دیگری از پروژهازمانی نمونهس

پذیرای که که سازمان فرهنگ مناسبی توانند موفق باشند، مگر اینهای تغییر سازمانی نمیهیچکدام از پروژه

فقط ادعا کاری که حاضر به تغییر خود نیستند، مدیرانی که های محافظهداشته باشد. سیستماست تغییرات 

گیرند و وقتی اصلاحی پیش رو است از دهند و کارکنانی که فقط ایراد مینند و در عمل اقدامی انجام نمیکمی

 آورند. کنند فضای مناسبی برای استقرار و راهبری سیستم مدیریت پرتفولیو به وجود نمیآن حمایت نمی

مند به این کل سازمان واقعا علاقه برای استقرار و راهبری این سیستم باید فرهنگ تغییر وجود داشته باشد و

تغییر بوده، برای آن انرژی صرف کند؛ باید موفقیت سازمان برای همه افراد ارزشی بالاتر از منافع شخصی یا 

های سازمان سهم داشته باشند؛ و باید منافع واحدهای سازمانی داشته باشد؛ باید تک تک کارکنان در موفقیت

 .یرات سهیم بدانندمدیران ارشد خود را در تغی
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 های مدیریت پرتفولیو: چرخه۵فصل 

تا این بخش از کتاب با مفاهیم کلی مرتبط با پرتفولیو آشنا شدیم و اصول زیربنایی آن را نیز آموختیم. در ادامه 

 دهند آشنا خواهیم شد. که روند کار را توضیح می (cycles)های مدیریت پرتفولیو با چرخه

 ای مدیریت پرتفولیو وجود دارد:دو چرخه بر MoPدر 

 چرخه تعریف (definition cycle) – کند.ریزی میاین چرخه عملا پرتفولیو را برنامه 

 چرخه اجرا (delivery cycle) – آورد.این چرخه عملا برنامه را به اجرا در می 

پشت سر هم اجرا دایما گیرند و بدون شروع و پایان خاصی این دو چرخه به لحاظ مفهومی دنبال هم قرار می

های مدیریت پرتفولیو با مدیریت پروژه و طرح است. مدیریت پروژه و طرح . این یکی دیگر از تفاوتشوندمی

 بخشی ابتدایی، بخشی میانی و بخشی پایانی دارند، ولی مدیریت پرتفولیو اینگونه نیست. 

ها آشنا خواهیم آینده با تفصیل بیشتر با آن کنیم و در دو فصلها را به شکل کلی مرور میدر این فصل چرخه

 شد. 
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 چرخه تعریف پرتفولیو
Portfolio Definition Cycle 

ید انجام شود و اقدامات کند که چه اقداماتی باکند و مشخص میریزی میچرخه تعریف عملا پرتفولیو را برنامه

 چگونه ارزیابی و اصلاح شوند. نتایج این چرخه در چرخه اجرا استفاده خواهد شد. 

 وجود دارد که از این قرارند: (practice)در این چرخه پنج اقدام 

  درک: 1اقدام (understand) – های موجود و بالقوه را شناسایی کرده، ها و طرحدر این اقدام پروژه

 کنیم. با اطلاعات تکمیلی ثبت می همراه

  بندیدسته: 2اقدام (categorize) – های شناسایی شده را با معیارهای ها و طرحدر این اقدام پروژه

 شود. های استراتژیک انجام میبندی معمولا بر اساس هدفکنیم. این دستهبندی میمناسب دسته

  بندیاولویت: 3اقدام (prioritize) –  ها یا اقدام بر اساس میزان منافعی که هرکدام از پروژهدر این

ها را دهیم و بر اساس این امتیاز آنها میامتیازی به آنها برای اهداف استراتژیک دارند طرح

 کنیم. بندی میاولویت

  موازنه: 4اقدام (balance) – هایشان و عناصر ها را بر اساس اولویتها و طرحدر این اقدام پروژه

کنیم تا سبد متعادلی ریسک بودن موازنه مییگری مانند زودبازده یا دیربازده بودن و پرریسک یا کمد

 ها به وجود آید. ها و طرحاز انواع پروژه

  ریزیبرنامه: 5اقدام (plan) –  در این اقدام برنامه کلان بلندمدت )استراژی پرتفولیو( و برنامه

 کنیم. های قبلی طراحی میهای اقدامرتفولیو( را بر اساس خروجیتفصیلی کوتاه مدت )برنامه اجرای پ

 شوند. های این چرخه یکی پس از دیگری انجام میاقدام
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 ی پرتفولیوچرخه اجرا
Portfolio Delivery Cycle 

آوریم، به عملکرد پرتفولیو هایی که در چرخه تعریف تهیه شده بودند را به اجرا در میدر این چرخه برنامه

 کنیم. کنیم و آن را اصلاح مینظارت می

 در این چرخه هفت اقدام تعریف شده است که از این قرارند:

  کنترل مدیریتی: 6اقدام (management control) –  در این اقدام بر مطابقت وضعیت واقعی

اهنگ کنیم و مراقب هستیم که این وضعیت با اهداف استراتژیک هملاین نظارت میپرتفولیو با بیس

 باقی بماند. 

  مدیریت منافع: 7اقدام (benefits management) –  کنیم منافع پرتفولیو را مدیریت میدر این اقدام

و مراقب هستیم که تمام منافع محقق شوند )خصوصا منافعی که پس از پایان پروژه و طرح محقق 

 کنیم. ریزی اولیه مقایسه میخواهند شد( و وضعیت را با برنامه

 مدیریت مالی: 8دام اق (financial management) – ها را با ها و طرحدر این اقدام هزینه واقعی پروژه

 کنیم. های لازم را طراحی میبودجه تعریف شده مقایسه و اصلاح

  مدیریت ریسک: 9اقدام (risk management) – های سطح پرتفولیو را مدیریت در این اقدام ریسک

 کنیم. می

  نفعانمشارکت ذی: 1۴اقدام (stakeholder engagement) – نفعان را در این اقدام مشارکت ذی

کنیم تا انتظارهایشان برآورده شود و ها ارتباط برقرار میبه این معنی که با آن کنیم،مدیریت می

 حمایتشان جلب گردد. 
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  حاکمیت سازمانی: 11اقدام (organizational governance) – م مراقب هستیم که در این اقدا

شوند و های پرتفولیو بر اساس معیارهای صحیح و هماهنگ با حاکمیت سازمان انجام میگیریتصمیم

 . کامل داشته باشندها شفافیت گیریتصمیم

  مدیریت منابع: 12اقدام (resource management) –  در این اقدام منابع پرتفولیو را مدیریت

ها را میابیم و از این طریق ها و طرحتخصیص منابع محدود به پروژه کنیم، یعنی بهترین ترکیبمی

هایی ها و طرحکه منابع به چه پروژهگیری در مورد اینکنیم. تصمیممنافع پرتفولیو را حداکثر می

 اختصاص یابند بستگی به منافع پروژه و طرح برای اهداف استراتژیک دارد. 

 باک هستند. های دانش پمشوند و به لحاظ ماهیت شبیه حوزهنجام میهای این چرخه همگی همزمان ااقدام
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 پرتفولیو چرخه تعریف – ۶فصل 

 شوند و از این قرارند:در این چرخه پنج اقدام وجود دارد که یکی پس از دیگری انجام می

  درک1اقدام : 

  بندی: دسته2اقدام 

  بندی: اولویت3اقدام 

 موازنه4اقدام : 

  ریزیمه: برنا5اقدام 

 ها مبنای چرخه اجرا خواهند بود. شوند و این برنامههای پرتفولیو میها منجر به تهیه برنامهمجموع این اقدام

 : درک1اقدام 
Practice #1: Understand 

ها و اولین مرحله از مراحل پنجگانه تعریف پرتفولیو، درک آن است. منظور از درک پرتفولیو، تهیه لیستی از طرح

 های در حال اجرای شرکت است. ها و پروژههای بالقوه و طرحژهپرو
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گیرند که با اهداف استراتژیک شرکت هماهنگ باشند. برای ای در این لیست قرار میهای بالقوهها و پروژهطرح

اهدافمان گردیم که ما را به هایی میها و پروژهکنیم، یعنی به دنبال طرحیافتن این موارد یا کل به جز عمل می

ها سنجیم و اگر مطابق بودند آنهای در دسترس را میها و طرحریم، یعنی پروژهبرسانند، یا جز به کل پیش می

 کنیم.را به لیست اضافه می

های ها و طرحها با پروژهکار مهم دیگری که باید در این مرحله انجام داد، یافتن خلاهای موجود و پر کردن آن

ها به طور کنیم باید مراقب باشیم که تمام اهداف استراتژیک با آنوقتی لیست را تهیه می بالقوه جدید است.

ها پوشش داده نشده باشند، باید به دنبال راهی برای تکمیل کامل پوشش داده شده باشند. اگر برخی از آن

 لیست بگردیم. 

ها( را هم به لیست بینیپیشرفت و پیشها )های در حال اجرا باید وضعیت فعلی آنها و طرحدر مورد پروژه

 اضافه کرد.

 شود. پرتفولیو کامل می (scope)در پایان این اقدام گستره 

 بندی: دسته۲اقدام 
Practice #2: Categorize 

هاست. با این کار هم درک پرتفولیو ها و طرحبندی پروژهدومین مرحله از مراحل پنجگانه تعریف پرتفولیو، دسته

 ها که بعد از این باید انجام شود عملی خواهد شد. شود و هم موازنه آنمی ترساده

شود که به تناظر اهداف استراتژیک هایی استفاده میبندیها از دستهها و طرحبندی پروژهمعمولا برای دسته

واهند آورد، های جدید به وجود خهایی که فرصتهای سودده، پروژهاند. به عنوان مثال: پروژهشکل گرفته

 دهند.هایی که دانش سازمان را افزایش میپروژه
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بندی بیشتر از یک سطح دارد )مانند ساختار شکست کار(، ولی معمولا ساختاری ساده و گاهی اوقات این دسته

 تک سطحی برای اکثر پرتفولیوها کافی است.

اهند رفت. به عنوان مثال کنترل خواهیم سازی اطلاعات عملکرد نیز به کار خوبندی بعدا برای خلاصهاین دسته

های هر دسته چگونه است و به عبارت دیگر هرکدام از اهداف استراتژیک تا چه ها و طرحکرد که عملکرد پروژه

البته باید در نظر کند. بندی مانند ساختار شکست کار عمل میاز این نظر نیز این دستهحد محقق خواهند شد. 

های ها نیست، بلکه ماهیتسازی اطلاعات کنترلی پروژهات کنترلی پرتفولیو صرفا خلاصهداشته باشیم که اطلاع

 گیرند. ها قرار میشوند که فراتر از سطح پروژهجدیدی از اطلاعات در این سطح تهیه و تحلیل می

ریزی پروژه نامهای نیز وجود دارد. در بربندی به ساختار شکست کار، تفاوت عمدههای این دستهبا وجود شباهت

توان بندی عناصر پرتفولیو میهر فعالیت به یک و فقط یک عنصر ساختار شکست کار تعلق دارد، ولی در دسته

 یک پروژه یا طرح را در چند دسته قرار داد.

 بندی: اولویت۳اقدام 
Practice #3: Prioritize 

ها و به عبارت دیگر تعیین ارزش ها و طرحپروژهبندی سومین مرحله از مراحل پنچگانه تعریف پرتفولیو، اولویت

 ها بر اساس اهداف استراتژیک است. آن

ها و های مختلف پروژهبرای تعیین ارزش باید معیارهای مناسب را تعریف کنیم. گاهی لازم است که برای دسته

ثال برای هدف کسب درآمد ( از معیارهای مختلفی برای تعیین ارزش استفاده کنیم. به عنوان م2ها )اقدام طرح

استفاده کرد، در حالی که در  IRRو  NPVهای رایجی مانند توان از شاخصمعیارها بسیار ساده هستند و می

های نیاز به روش« تبدیل شدن به بهترین پیمانکار ساختمانی ایران»تر، مانند مورد اهداف استراتژیک پیچیده
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های تحلیل مخصوص پیچیده معمولا چند معیاره هستند و با روشهای تری داریم. روشتعیین ارزش پیچیده

 شوند. ترکیب می

بندی کردن ها و اولویتها و طرحدر هر حال، خروجی نهایی این اقدام تعیین ارزشی نسبی برای تمام پروژه

 ها بر اساس این مقادیر است. )مرتب کردن( آن

 : موازنه۴اقدام 
Practice #4: Balance 

های انجام بندیمرحله از مراحل پنجگانه تعریف پرتفولیو، موازنه است. مسئله مهم این است که اولویت چهارمین

ها موازنه برقرار کرد. این موازنه ها کافی نیست و باید بین آنها و طرحشده در مرحله قبل برای انتخاب پروژه

های آن اهداف ف استراتژیک و هرکدام از جنبهکند که تعدادی کافی پروژه و طرح برای هرکدام از اهداکمک می

داشته باشیم. به عنوان مثال حتی برای هدفی ساده مانند کسب درآمد هم معمولا لازم است زودبازده و دیربازده 

های بسیار پرسود که همگی دیربازده باشند ها را در نظر گرفت؛ احتمالا پرتفولیویی از پروژهها و طرحبودن پروژه

سودتری که زودبازده های کمخواهد شد، در نتیجه باید به جای یک یا دو پروژه از آن گروه، پروژه زامشکل

ها پرریسک باشند، حتی اگر ها را هم در نظر گرفت. اگر همه پروژهعلاوه بر آن باید ریسکهستند را قرار داد. 

ه وجود نیاورند و بهتر است که تعدادی ها بالا باشد باز هم ممکن است ترکیب جالبی بامید ریاضی موفقیت آن

 ها قرار داد تا موازنه شوند. ریسک با منافع کمتر هم بین آنپروژه کم

ها ممکن نیست مگر با مشاوره گرفتن از تمام نیروهای کلیدی و متخصص ها و طرحقطعا موازنه مناسب پروژه

 سازمان. 
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 ریزی: برنامه۵اقدام 
Practice #5: Plan 

های پرتفولیو بر اساس ریزی است. در این مرحله برنامهله از مراحل پنجگانه تعریف پرتفولیو برنامهآخرین مرح

 های قبل تهیه شده بودند طراحی خواهند شد. اطلاعاتی که در اقدام

 خروجی اصلی این اقدام دو برنامه است:

 ها و و است که تمام پروژه: این محصول مدیریتی برنامه کلان بلند مدت پرتفولیاستراتژی پرتفولیو

هایی که به عنوان مثال تا پنج سال یا ده سال آینده انجام خواهند شد، منافعی که خواهند داشت طرح

که این برنامه بلند دهد. البته فراموش نکنید که با وجود اینها را توضیح میهای کلان آنو تمام جنبه

 بینی و اصلاح شود. مدت است باید دایما )حداقل سالی یک بار( باز

 سالانه( پرتفولیو معمولا : این محصول مدیریتی برنامه تفصیلی کوتاه مدت )برنامه اجرای پرتفولیو

دهد. هایی که در سال پیش رو انجام خواهند شد را به تفصیل شرح میها و طرحاست که تمام پروژه

تفصیلی که در سیستم مدیریت پروژه البته در نظر داشته باشید که این میزان تفصیل به هیچ وجه با 

تر از آن است. در این برنامه منافع، شود قابل مقایسه نیست و صدها مرتبه کلاناستفاده می

مند ماه معمولا واحد اطلاعات زمان .شوندهای منابع توضیح داده میبندی، هزینه و تخصیصزمان

لاین پرتفولیو به . این برنامه بیس(شودمشخص می )به عنوان مثال هزینه پرتفولیو در هر ماهاست 

 رود. شمار می
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 چرخه اجرای پرتفولیو – ۷فصل 

ای که در چرخه تعریف تهیه شده است را با کمک هفت اقدام زیر به اجرا در چرخه اجرای پرتفولیو برنامه

 آورد:می

  کنترل مدیریتی6اقدام : 

  مدیریت منافع7اقدام : 

  مدیریت مالی8اقدام : 

 مدیریت ریسک9دام اق : 

  نفعان: مشارکت ذی1۴اقدام 

  حاکمیت سازمانی11اقدام : 

  مدیریت منابع12اقدام : 

شوند، بلکه همگی به موازات هم در تمام مدت چرخه اجرای پرتفولیو در حال ها به ترتیب انجام نمیاین اقدام

 اجرا هستند. 
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 : کنترل مدیریتی۶اقدام 
Practice #6: Management Control 

لاین، یعنی برنامه اجرای هدف از این اقدام این است که وضعیت پرتفولیو را زیر نظر داشته باشیم و آن را با بیس

پرتفولیو مقایسه کنیم. اگر انحرافی وجود داشته باشد باید به فکر اقدامات اصلاحی باشیم و این اقدامات اصلاحی 

 د. از طریق چرخه تعریف پرتفولیو اعمال خواهند ش

کند، ولی در کنار لاین محقق شدن اهداف استراتژیک را تضمین میمطابق بودن وضعیت واقعی پرتفولیو با بیس

هایی که ها را هم در دورهآن باید کنترل مضاعفی بر این هماهنگی داشته باشیم. در این اقدام باید عملکرد پروژه

 آن گزارش داد. تر از یک ماه نیستند ارزیابی کرد و بر اساس طولانی

ها چنین اطلاعاتی ارائه های پرتفولیو معمولا به شکل داشبوردهای اطلاعاتی آنلاین هستند و در آنگزارش

 شود:می

 ها و ها، وضعیت ریسکستونها: شامل وضعیت مایلها و طرحای از وضعیت عملکرد پروژهخلاصه

 تاریخ پایان و هزینه در زمان پایان(ها )بینیها، منافع و پیشها، هزینهمسایل و وابستگی

 لاین، ارزیابی وضعیت وضعیت عملکرد کلی پرتفولیو: شامل مقایسه وضعیت واقعی پرتفولیو با بیس

ها و های مدیریت پروژه و مدیریت طرح زیرمجموعه، وضعیت منابع محدودی که بین پروژهسیستم

 ها مشترک هستند و وضعیت تحقق منافع پرتفولیو.طرح

های زیرمجموعه ها و طرحسازی وضعیت پروژهجه داشته باشید که تعیین وضعیت پرتفولیو به معنی خلاصهتو

ها کمک ها و طرحسازی شده پروژهای است که فقط از برخی از اطلاعات خلاصهآن نیست، تحلیل جداگانه

 های زیرمجموعه است. صات پروژهگیرد. به عنوان مثال ارزیابی وضعیت منافع فراتر از ترکیب عملکرد و مشخمی
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 شود:هایی انجام میگیریمعمولا بر این اساس چنین تصمیم

 ها بعد از بررسی وضعیت یکپارچه پرتفولیو و اطمینان ها: معمولا بودجه پروژهتخصیص بودجه به پروژه

 شود. که عملکرد پروژه مناسب است در اختیار تیم پروژه قرار داده مییافتن از این

 ها: اگر مشخص شود که پروژه یا طرح خاصی دیگر منفعت کافی برای پرتفولیو ندارد در غو پروژهل

 و خواهد شد تا پروژه یا طرح مفیدتری به جای آن قرار گیرد.اولین فرصت ممکن لغ

 : مدیریت منافع۷اقدام 
Practice #7: Benefits Management 

هاست. توجه داشته باشید که ها و طرحنافع محقق شده پروژههدف این اقدام شناسایی، پیگیری و ارزیابی م

شود و به همین خاطر باید مراقب بود که این ها محقق میها بعد از پایان آنها و طرحبخشی از منافع پروژه

ای برای افزایش اعتبار انجام شده باشد، قسمت عمده منافع به خوبی پیگیری شوند. به عنوان مثال وقتی پروژه

 نافع آن )اعتباری که افزایش پیدا کرده است( تا چند سال بعد از پایان پروژه خودنمایی خواهد کرد. م

دهد و برای ای از منافع را شرح میشود قسمت عمدهکه در پروژه تهیه می (business case)سند انگیزه تجاری 

شوند سند دیگری نیز با نام برنامه یمدیریت م 2هایی که با پرینساین اقدام به کار خواهد رفت. در پروژه

شود که کاملا در این اقدام کاربرد خواهد در سطح پروژه تهیه می (benefits review plan)مدیریت منافع 

داشت. در هر حال در این اقدام باید مراقب باشیم که اسناد مرتبط با منافع در سطح پروژه به خوبی تدوین 

 شوند. 
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 هایی برای منافع داریم: رنامهدر سطح پرتفولیو نیز ب

 که جزئی از برنامه اجرای پرتفولیو، یعنی برنامه تفصیلی آینده نزدیک برنامه تحقق منافع پرتفولیو ،

 دهد.)معمولا یک ساله( است و معیارهای ارزیابی میزان تحقق منافع را شرح می

 ولیو )چهارچوب ثابت ، که جزئی از چهارچوب مدیریت پرتفچهارچوب مدیریت منافع پرتفولیو

ها و ها، نقشها و طرحمدیریتی پرتفولیو( است و شیوه مدیریت منافع را در چرخه حیات پروژه

 دهد. بندی و ارزیابی منافع را توضیح میهای مرتبط و شیوه شناسایی، دستهمسئولیت

بودی نیز احساس شد آن را گزارش ها پیش برد و اگر کمریزیدر این اقدام باید مدیریت منافع را بر اساس برنامه

 ها به اجرا در آید. کرد که در چرخه تعریف پرتفولیو مد نظر قرار بگیرد و در قالب اصلاح برنامه

 : مدیریت مالی۸اقدام 
Practice #8: Financial Management 

. توجه داشته باشید های تعیین شده هماهنگ کندهای پرتفولیو را با بودجههدف این اقدام این است که هزینه

شود، در نتیجه هر ها انجام میها و طرحبندی پرتفولیو به دقت و بر اساس اهمیت استراتژیک پروژهکه بودجه

شود و ممکن است این تغییر مطلوب نباشد. به بندی باعث تغییری در منافع پرتفولیو میتغییری در بودجه

جابه تصمیم ن را به دقت سنجید و بر اساس تحلیلی همههمین خاطر هروقت تغییری به وجود آید، باید آ

 گرفت. 

شود؛ انجام می (manage by exception)های اینچنینی بر اساس قاعده مدیریت مبتنی بر سطوح گیریتصمیم

شود و اگر تر سازمان مدیریت پرتفولیو انجام مییعنی اگر اهمیت مسئله از حدی کمتر باشد در سطوح پایین
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تر استفاده شود. به این ترتیب هم از تخصص افراد سطوح پایینباشد به مدیران ارشدتر ارجاع داده میبالاتر 

 شود. شود و هم وقت مدیران ارشدتر با مسایل جزئی تلف نمیمناسب می

های خاص و پس از طی روند ارزیابی ها در دورهها و طرحاین است که بودجه تصویب شده پروژه MoPتوصیه 

ها قرار بگیرد، نه آزادانه. در این روند وضعیت پروژه و طرح در بستر پرتفولیو سنجیده ی در اختیار آنمشخص

 شود و در صورتی که حرکت در راستای اهداف استراتژیک و تحقق منافع باشد بودجه اختصاص خواهد یافت.می

 : مدیریت ریسک۹اقدام 
Practice #9: Risk Management 

شود که وقوع آن قطعی نیست. هر پروژه و طرح مطلوب یا نامطلوب در آینده گفته می ریسک به رویدادی

ها را تحت کنترل های فراوانی دارد که باید در سطح پروژه و طرح مدیریت شود، یعنی پیش از وقوع آنریسک

های و طرح هاهای پروژههایی دارد که فراتر از ترکیب ریسکاش نیز ریسکگرفت. پرتفولیو در شکل کلی

 زیرمجموعه آن است. 

هایی که ها توجه داشت )البته به شکل کلان( و هم به ریسکها و طرحهای پروژهدر این اقدام باید هم به ریسک

 به طور خاص متوجه پرتفولیو هستند:

 ها و : باید مطمئن شویم که روند مدیریت ریسک مناسبی در سطح پروژههاها و طرحدر سطح پروژه

 ها محقق نشود. ها وجود دارد، زیرا در غیر این صورت ممکن است منافع آنطرح

 ها وجود ها و طرحها در لیست پروژهباید مطمئن شویم که اطلاعات کلی ریسک :در سطح پرتفولیو

گیرد. باید به دنبال شناسایی دارد و در زمان موازنه )چرخه تعریف پرتفولیو( مبنای عمل قرار می

به عنوان مثال یک ریسک نامطلوب  ها را مدیریت کنیم؛ح پرتفولیو نیز باشیم و آنهای سطریسک
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ها باشد و برنامه واکنش به این ریسک ها و طرحبینی زیاد از حد در برآورد منافع پروژهتواند خوشمی

 شد.های برآورد پیشرفته باتواند کمک گرفتن از مشاورهای خارج سازمان و استفاده از مکانیزممی

 نفعان: مشارکت ذی1۱اقدام 
Practice #10: Stakeholder Engagement 

شود و در نتیجه نفعان پرتفولیو شناسایی و محقق میدر این اقدام باید مطمئن شویم که نیازها و انتظارهای ذی

 ها جلب خواهد شد. حمایت آن

و  دیریت پرتفولیو بدون مشارکت کاملم منفعان پرتفولیو مدیران ارشد شرکت هستند، زیرا سیستترین ذیمهم

 ها موثر و موفق نخواهد بود. حمایت دایمی آن

نفعان، چه در سطح پروژه و طرح و چه در سطح پرتفولیو، ترین عوامل در مدیریت مشارکت ذییکی از مهم

های مناسبی برای ها را شناخت و روشنفعان باید نیازهای ارتباطی آنارتباطات موثر است. پس از شناسایی ذی

 ها طراحی کرد. برقراری ارتباط موثر و دایمی با آن

کار دیگری که در این اقدام باید انجام داد آموزش دادن مدیران ارشد و نیروهای کلیدی سازمان است، زیرا هیچ 

 ها را جلب کند. تواند حمایت آنچیز به اندازه داشتن درک کامل از سیستم مدیریت پرتفولیو نمی
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 : حاکمیت سازمانی11اقدام 
Practice #11: Organizational Governance 

مطمئن  سیستم مدیریت پرتفولیو ایجاد شود؛هدف از این اقدام این است که شفافیت کاملی در مورد حاکمیت 

شود و نه خارج آن و تعریف شده است انجام میکه ها بر اساس سیستم حاکمیتی گیریشویم که تمام تصمیم

 کنند.گی از ساختار حاکمیت پرتفولیو اطلاع دارند و آن را درک میهم

کنند ترین مشکل در این حوزه این است که بسیاری از مدیران ارشد و خصوصا مدیران عامل گاهی سعی میرایج

های خاصی که اعتقاد دارند مهم است را به پورتفولیو تحمیل کنند تا حتی بدون اطلاع سیستم مدیریت پروژه

ها و باید به هر شکل ممکن جلوی آن استدهند. چنین مواردی بسیار نامطلوب پرتفولیو دستور اجرای آن را می

 را گرفت. 

های احتمالی آن را یافت و اصلاح کرد. به عنوان مثال از سوی دیگر باید حاکمیت را زیر نظر داشت و نارسایی

د، بدون جایگان مناسب در سیستم حاکمیت پرتفولیو، ممکن است نیروهایی کلیدی در شرکت وجود داشته باشن

ها شود. یا به عنوان مثال شاید برخی از ارکان حاکمیت پرتفولیو و این مسئله باعث از دست دادن برخی فرصت

دهند، که در این صورت باید یا رفتارشان اصلاح شود یا منافع واحدهای خود را به منافع شرکت ترجیح می

 ییر داده شود. ترکیب حاکمیت تغ

همیشه باید یکی از اعضای هیات مدیره شرکت حامی سیستم مدیریت پرتفولیو باشد و خود را مالک آن بداند. 

اگر این فرد مشارکت کافی در سازمان نداشته باشد یا قدرت سازمانی بالایی نداشته باشد نیز حاکمیت دچار 

 ی قدرتمندتر بود. شود و حتما باید به فکر جانشینی وی با فردمشکل می
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 : مدیریت منابع1۲اقدام 
Practice #12: Resource Management 

ها تاثیر ها به پروژهها مشترک هستند و شیوه تخصیص آنها و طرحبسیاری از منابع محدود سازمان بین پروژه

 فراوانی در منافع پرتفولیو دارد. 

های انجام شده و در راستای بهینه ها و موازنهاولویت ها باید کاملا بر اساستخصیص منابع محدود به پروژه

ها و ها. ارتباط بین پروژههای سطحی یا با ایده بهینه کردن تمام پروژهکردن منافع باشد، نه بر اساس ضرورت

ها باعث بهینه شدن پرتفولیو اهداف استراتژیک سازمان خطی نیست و در نتیجه بهینه کردن تمام پروژه

که ممکن است را اید با دیدگاه تحلیلی مناسبی مسئله را کل به جز سنجید و حالت بهینه پرتفولیو شود. بنمی

 ها بیانجامد شناخت و اجرا کرد. حتی به ضعیف شدن برخی پروژه

ها در ها و طرحبرای مدیریت مناسب منابع در سطح پرتفولیو برآوردهای مناسبی از منابع لازم برای تمام پروژه

داشت، در نتیجه یکی دیگر از کارهایی که باید در این اقدام انجام داد بررسی سیستم برآورد منابع در اختیار 

 ها و کمک به اصلاح آن در صورت نیاز است.ها و طرحپروژه
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 استقرار سیستم مدیریت پرتفولیو  – ۸فصل 

 ته باشید از این قرارند:مسایل مهمی که باید در مورد استقرار سیستم مدیریت پرتفولیو در نظر داش

های مدیریت پروژه و طرح به بلوغ نیازی نیست که برای استقرار این سیستم منتظر بمانیم که سیستم .1

توان سیستم مدیریت برسند. حتی در سازمانی که سیستم مدیریت پروژه و طرح مناسبی ندارد هم می

 یت سازمان را افزایش خواهد داد.پرتفولیوی نسبتا مناسبی مستقر کرد و این مسئله میزان موفق

های کوچک توان با قدماندازی سیستم مدیریت پرتفولیو الزاما بلند مدت نیستند. میمنافع ناشی از راه .2

 تر کرد. کار را شروع کرد، منافعی برد و بعد سیستم را کامل

بزرگ هم مقاومت  بهتر است که سیستم مدیریت پرتفولیو یکباره مستقر نشود، زیرا تغییرات سازمانی .3

که فرصت ها شود و هم اینکنند و این مقاومت ممکن است باعث شکست خوردن آنایجاد می

های کوچک مستقر کند. بهتر است که سیستم بسیار تدریجی و در قدمسازی را محدود میاختصاصی

 شود. 

ر جای دیگری شود. سیستمی که د (tailor)سازی سیستم مدیریت پرتفولیو حتما باید اختصاصی .4

توانید در شرکت دیگری کپی کنید و انتظار داشته باشید که موفق شود. هر سازمان موفق است را نمی

 نیازها و شرایط خاص خودش را دارد. 
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که کل شود مگر ایناست و مستقر نمی« تغییر سازمانی»استقرار سیستم مدیریت پرتفولیو یک  .5

ر عمل از آن حمایت کنند و در قالب آن حرکت کنند. پس با سازمان تغییر کند و تمام مدیران ارشد د

استخدام چند مشاور و تهیه تعدادی فرم و جریان کار و مقاومت کردن در برابر تغییر هیچ چیزی 

 توان به دست آورد. نمی

افزارهای تخصصی ممکن است به سیستم مدیریت پرتفولیو کمک کند، ولی الزامی استفاده از نرم .6

چه مهم است افزارهای تخصصی فقط نتیجه معکوس دارد. آنزده نرمجریان انداختن شتاب نیستند. به

افزاری نیز اندازی سیستم، دریافت بازخورد و اصلاح آن است. این سیستم را بدون هیچ نوع نرمراه

ر مناسبی افزاتوان به دنبال نرمکه واقعا به کار گرفته شد میتوان به جریان انداخت و بعد از اینمی

 گشت که کار آن را تسهیل کند. 

تر انجام توان یکباره و هم تدریجی مستقر کرد. حالت استقرار یکباره کوتاهسیستم مدیریت پرتفولیو را هم می

های مدیریت پروژه و هایی که محیط بسیار پایدار و بدون ریسک دارند و سیستمشود، ولی فقط در سازمانمی

ست موفق خواهند بود. در اکثر موارد بهتر است که سیستم را تدریجی مستقر کرد. در این ها نیز بالغ اطرح آن

شوند و تر است انتخاب میها از همه سادهحالت یک یا چند حوزه که بیشترین اهمیت را دارند یا تغییر آن

ال شد و منافعی ایجاد کرد ها فعکه در آن حوزهشود. بعد از اینها فعال میسیستم مدیریت پرتفولیو در آن حوزه

 رویم. های بعد میبه سراغ حوزه

، به سادگی قابل اجراست و معمولا نتایج بسیار مثبتی دارد، حتی «درک»اقدام مدیریت پرتفولیو، یعنی اولین 

اید های سازمان به وجود بیها و طرحها به دنباله آن اجرا نشوند. همین که درکی اولیه از پروژهاگر سایر اقدام

ها به طور شهودی، کامل یا ناقص، در های مدیران ارشد قرار بگیرد. سایر اقدامگیریکافی است که مبنای تصمیم

دهی شده، رسما به اجرا ها نیز سازمان. در مراحل بعدی استقرار به تدریج سایر اقدامشدها انجام خواهد ذهن آن

 در خواهند آمد. 

توان از اندازی این دفتر می(. برای راه4اندازی شود )اصل دفتر پرتفولیو نیز راهدر کنار این ماجرا لازم است که 

 استفاده کرد.  P3Oروند استقرار استاندارد 
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 بندیجمع – ۹فصل 

با این  یترین استانداردهای مدیریت پرتفولیو است. در این کتاب آشنایی مختصریکی از معروف MoPاستاندارد 

 . مواردی که مطرح شد از این قرار بودند:استاندارد پیدا کردیم

 فراموش نکنید که مدیریت پرتفولیو مدیریتی مفاهیم کلی در مورد پرتفولیو و مدیریت پرتفولیو :

درست »هاست. مدیریت پروژه و طرح بر ها نیست، رویکرد متفاوتی به آنها و طرحتر برای پروژهکلان

« رسیدن به نتیجه درست»که مدیریت پرتفولیو بر متمرکز هستند، در حالی « به نتیجه رسیدن

هاست، نه ها و طرحدهیم انتخاب بهترین پروژهترین کاری که در این حوزه انجام میمتمرکز است. مهم

ها را با اهداف ها نیز آنها و طرحتوانیم انجام دهیم. برای انتخاب پروژهای که میپذیرفتن هر پروژه

 جیم. سناستراتژیک سازمان می

 ها در این کتاب به تفصیل مطرح ها و مسئولیت: بحث نقشای پرتفولیوهها و مسئولیتنقش

ها درکی کلی از فرض مدیریت پرتفولیو اشاره شد و دانستن آنشوند، ولی به پنج نقش پیشنمی

 دهد. بخشی از حاکمیت سیستم به شما می

 که به طور ساده شده )ولی نه چندان های مدیریتی: به محصولپرتفولیو ها مدیریتیمحصول ،

چهار محصول مدیریتی اصلی و  MoPنامید نیز اشاره شد. در  یها را اسناد مدیریتتوان آندقیق( می
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گیرند معرفی شدند. تر که زیرمجموعه چهار محصول اصلی قرار میپنج محصول مدیریتی جزئی

 های اصلی از این قرارند:محصول

o ای ثابت که چهارچوب کلی سیستم مدیریت پرتفولیو را لیو: برنامهچهارچوب مدیریت پرتفو

تواند اصلاح شود و بهبود رود؛ هرچند که دایما میکند و دایمی به شمار میمشخص می

 یابد.

o ای طولانی اهداف پرتفولیو را در بازهای کلان و بلندمدت است که استراتژی پرتفولیو: برنامه

 ند. ک)مثلا پنج ساله( مشخص می

o ای نسبتا تفصیلی و کوتاه مدت است )یک ساله( که اهداف برنامه اجرای پرتفولیو: برنامه

 رود. لاین پرتفولیو به شمار میکند. این برنامه بیسپرتفولیو را در آینده نزدیک تشریح می

o رود.رسانی رایج در مدیریت پرتفولیو به شمار میدهی و اطلاعداشبورد پرتفولیو: ابزار گزارش 

 اصول مدیریت پرتفولیو :MoP ها را در سازمان خود محقق بر پنج اصل بنا شده است و باید تمام آن

 سازید:

o  تعهد مدیریت ارشد1اصل : 

o  هماهنگی حاکمیت2اصل : 

o  هماهنگی استراتژیک3اصل : 

o  دفتر پرتفولیو4اصل : 

o  فرهنگ تغییر قوی5اصل : 
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 های مدیریت پرتفولیوچرخه :MoP ها تعدادی یریت پرتفولیو دارد و هرکدام از آندو چرخه مد

 دهد:اقدام دارند که مجموعا کارهایی که باید برای مدیریت پرتفولیو انجام شود را شرح می

o چرخه تعریف پرتفولیو 

  درک1اقدام : 

  بندی: دسته2اقدام 

  بندی: اولویت3اقدام 

  موازنه4اقدام : 

  ریزی: برنامه5اقدام 

o وچرخه اجرای پرتفولی 

  کنترل مدیریتی6اقدام : 

  مدیریت منافع7اقدام : 

  مدیریت مالی8اقدام : 

  مدیریت ریسک9اقدام : 

  نفعان: مشارکت ذی1۴اقدام 

  حاکمیت سازمانی11اقدام : 

  مدیریت منابع12اقدام : 
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 در پایان اشاره مختصری به برخی مسایل که باید در استقرار استقرار سیستم مدیریت پرتفولیو :

های که استقرار این سیستم وابسته به بلوغ سیستماز جمله این پرتفولیو در نظر داشت شد؛مدیریت 

 مدیریت پروژه و طرح نیست و بهتر است که آن را تدریجی استقرار داد.
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