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 چکیده

اقدام به تعریف  های زمانی مشخصسودآوری، در افق حداکثر نمودن ارزش تجاری سازمان و افزایش منظوربهپروژه  بر مبتنی هایشرکت اکثر  

کنند، خود با یکدیگر رقابت می ازیموردنهای یک پورتفولیو برای دستیابی به منابع جه به اینکه پروژهتو با نیبنیدرانمایند. ی مناسب میاهپروژه

. مقاله حاضر با تاس داکردهیپای برای مدیران اهمیت ویژه ها،برای انتخاب سبد پروژه هاآنبالقوه و بالفعل  ریتأثهای یک سازمان و وابستگی میان پروژه

ریزی ریاضی فازی ارائه داده است که به دنبال ی یک مدل ترکیبی برنامهاستنتاج فاز ستمیسو  مراتبیفرآیند تحلیل سلسلههای کاستفاده از تکنی

ی اگونهبهافزایی از مفهوم هم دهشارائه. در چارچوب استها در شرایط عدم قطعیت افزایی میان آنهای یک پورتفولیو با ایجاد حداکثر همانتخاب پروژه

های مختلف انتخاب را گیرندگان امکان ارزیابی حالتها ارضا شده و تصمیمای و تعاملات میان آنهای زمانی، هزینهشود که محدودیتاستفاده می

 است. شدهارائه یک مطالعه موردی در صنعت تلکام شنهادشدهیپبیان اثربخش بودن مدل  منظوربهداشته باشند. همچنین 

 مراتبیسلسله لیتحلریزی ریاضی فازی، سیستم استنتاج فازی، فرآیند ها، برنامهها، وابستگی میان پروژهورتفولیو پروژهخاب پ: انتکلمات کلیدی
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Abstract 

Projects are used in most organizational structures including strong matrix, weak matrix, balance matrix, 

project-oriented, virtual, hybrid and project management office to achieve the goals of the organization. Many 

organizations consider their successful projects as a competitive advantage and use a comprehensive portfolio 

management system to manage projects, plans and operations to achieve their organizational goals. As project 

management has become more professional, the focus of organizations has shifted from management to one or 

more complex projects separately and to the management of an interconnected set of projects. Therefore, a 

formal portfolio management process is a requirement for integrated implementation and the use of a portfolio 

system to manage projects to achieve the goals and strategies of the organization based on the desired criteria of 

management, is necessary. Income sources in almost all of the project-based companies, especially in IT 

Industry, are highly dependent on the company's project revenue, so Project Portfolio Selection has always been 

one of their managers' main concerns. To maximize their business value and profitability, these companies 

define appropriate projects in specific time horizons. Because the projects compete for resources, the 

interdependence between an organization's projects and their potential and actual impact on the portfolio 

selection has become particularly important to managers. Applying Analytical Hierarchy Process (AHP) 

technique and the Fuzzy Inference System (FIS), this paper presents a hybrid model of Fuzzy Mathematical 

Programming that seeks to select projects in a portfolio by creating maximum synergies between them in the 

presence of uncertainty. In the proposed model, the concept of synergy is used in such a way that time 

constraints, costs, and interactions between them are satisfied, and decision-makers have the opportunity to 

evaluate different selection modes. We used the fuzzy conditional programming approach in the objective 

function and the Jimenez method in constraints to defuzzify the problem. In order to express the effectiveness of 

the proposed model, it is applied in the telecom industry as a case study. 
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 های پیشینپژوهش .1

اجرایی یـک سـازمان در عنوان اجـزای اصلی ا تقریباً بههپروژه

ها در اکثر سـاختارهای سـازمانی ازجملـه شوند. از پروژهینظر گرفته م

، مجـازی، پروژه محـور، ماتریس بالانس، ماتریس ضعیف، ماتریس قوی

دفتر مدیریت پروژه جهت نیل به اهداف سـازمان اسـتفاده و هیبریدی 

عنوان مزیت بههای موفق خود را ها پروژهازمانس. بسیاری از ]1[شودمی

تــه و از یــک سیســتم مــدیریت پورتفولیــو جــامع رقــابتی در نظــر گرف

جهـت تحقـق اهـداف  هـا و عملیـاتهـا، رر منظور مدیریت پـروژهبه

هـا، تر شـدن مـدیریت پروژهایکنند. با حرفهسازمانی خود استفاده می

ی پیچیـده یـک یـا چنـد پـروژه ها از روی مـدیریت بـرتمرکز سازمان

پیوســته از همای بهمجــزا برداشــته و بــه مــدیریت مجموعــه تصــوربه

پورتفولیـو بنابراین یـک فرآینـد مـدیریت ؛ ها معطوف شده استپروژه

سـازی یکاارچـه بـه شـمار عنوان یک نیازمندی جهـت پیادهرسمی به

هـا پروژه منظور مـدیریترود و استفاده از یک سیستم پورتفولیو بهمی

ای های سـازمان بـر اسـاع معیارهـراتژیجهت نیل به اهـداف و اسـت

ت موردنظر مدیریت، واجب و ضروری است. اجزای پورتفولیو ممکن اس

مستقل یا وابسته باشند. اهمیت این  با یکدیگر مرتبط یا غیر مرتـبط و

دسـت  گیرد که اجزای پورتفولیو برای بـهموضوع از آنجایی نشاءت می

منابع محـدود بـا یکـدیگر سهمی از کل و یا بخشی از مجموعه  آوردن

ها . انتخـاب پورتفولیـو پـروژه در بسـیاری از زمینـه[2]کننـدرقابت می

های هـای مــالی و سـامانهازجمله تحقیق و توسـعه، داروسازی، تحلیل

 . ]3[ارلاعاتی کاربرد دارد

لیو وچارچوب انتخاب پورتف عنوانبهیک مدل کاربردی  ]4[آرچر

ر هر مرحله هدف مشخصی محقق کمک آن د اند که بهداده ارائهپروژه 

 کنـد؛ بـدینشود و خروجی آن به تکمیل مرحله بعـدی کمـک میمی

بـا توجـه بـه معیارهـای  کیبهکها پس از غربالگری یترتیب که پروژه

گیری و و به کمـک ابزارهـای تصـمیم قرارگرفتهاقتصادی مورد ارزیابی 

 فرآیندی را ارائـه داده  ]5[انگلاندشوند. سیت امتیازبندی میاآنالیز حس

ها را بررسی ن آنها، منابع و تعاملات میاپروژهکه در آن تیم مدیریتی 

کنند؛ ای ایجاد میهای به هم وابستهخروجی نموده و ری چهار مرحله

هـا اهـداف پروژه ازآنپـسهـا شناسـایی و بدین ترتیب که ابتـدا پروژه

بندی ی دســتهســازمانهــای ک و تواناییســب بــا اهــداف اســتراتژیامتن

هـا بـا مقایسـه منـابع در دسـترع و شوند و پـس از ارزیـابی پروژهمی

یـک فرآینـد  ]6[کـوپرشـود. ، اولویت هـر پـروژه مشـخص میازیموردن

تصــمیمات  کــه در دو ســطر بررســی اســت ائــه دادهی اراچندمرحلــه

 شـود.ی سـبد پـروژه بررسـی میااستراتژیک و تصمیمات تاکتیکی بـر

محـور قـرار دادن  ی یک چارچوب مفهومی جامع باائهار با [7]لمسکند

کنـد. های سازمانی پورتفولیو تعریف میاستراتژی سازمانی، برای پروژه

ســازمان، مــدیریت  وکارکســبوی بــا ایجــاد پیونــد میــان اســتراتژی 

اف ده است تـا شـکادلی ارائه د، موکارکسبپورتفولیو پروژه و موفقیت 

 ن پر شود.سازی آپیادهاستراتژی و  میان

مـدل بـه کمـک  یادومرحلـه یاکتشـافروش  کیـ [8]شفاهی

دنبـال بـه در آن کـه  دهـدیارائـه م یبـیترک ریعدد صح ریزیبرنامه

باشـند می ندهیآ یهایگذارهیسرما یارزش خالص فعلن حداکثر رساند

ــدودو  ــوقتیهاتیمح ــرما ی م ــه و س ــدد  یارذگهیبودج ــر روی مج ب

 ابعـادحـل مشـکلات در  یبراها است. آن شدهگرفته در نظر یاستراتژ

های سازی، پروژهداده و پس از سادهبزرگ، ابتدا اندازه مسئله را کاهش 

شـده تسلیر ستمیانتخاب سبد س یمسئله [9]دو .مطلوب انتخاب شوند

سـتم بررسـی سی اابتـدا بـ هاآن .اندنموده لیوتحلهیشر  داده و تجز را

تی نظیـر بررسـی تنظیمـات الاؤسـب پورتفولیو به شده در انتخاتسلیر

ها، انتخــاب معیارهــای لازم بــرای یــک گیری سیســتمخــات تصــمیم

سیستم انتخاب پورتفولیو و نوع روابـط میـان انتخـاب یـک سیسـتم و 

اند برای پذیرش یا رد این روش پاسخ داده هابا پروژهی مرتبط هامؤلفه

قطعیـت را کور در شرایط عـدم بندی روش ویرتبه منظوربه تیانهردو 

مقبولیـت  لیوتحلهیـتجزیک روش مبتنی بـر  [10]سانگ توسعه دادند.

ی برنامــه وهــا ی تصــادفی بــرای انتخــاب پورتفولیــو پروژهچنــدمعیاره

ها با در نظر گرفتن معیارهای عـدم قطعیـت و ارلاعـات بندی آنزمان

از مقـادیر  . در مـدل پیشـنهادی سـانگاست داده هشخص ارائاولیه نام

سازی مقادیر معیارهای نامشخص و از فضای وزنی با مدل تصادفی برای

ارائه با   ]11[کند. تواناتوسعه یکنواخت برای اوزان ناشناخته استفاده می

بـا اسـتفاده از ابـزار  و ایجاد یـک فرآینـدیاضی ر ریزییک مدل برنامه

 پـذیر بـانکاامی چارچوبی، استنتاج فاز ستمیس و یفاز یسلسله مراتب

 نیـدر ا .آوردنـدیرا فـراهم م یفـیو ک یکمـ یارهایدر نظر گرفتن مع

و انتخـاب نمونـه  یابیارز یبرا یادومرحله یبیترک کردیرو کیمطالعه، 

 مرحله است که در شنهادشدهیپ قطعیتعدم در شرایط  هاپروژه نهیبه

آن بـا  ریسـکو  یاتیـعمل-کتراتژیسـا منظـر از پـروژه هر ارزش اول،

مـدل  کیـ ازآنپـسو  شـودیم دهیسـنج یفـیک یارهایز معستفاده اا

، حـداکثر ی سـودحـداکثر سـازبـه دنبـال که  هدفتابع سه با  یاضیر

باشـند، ارائـه میپـروژه  سکیررساندن ارزش پروژه و به حداقل  یساز

 .دهدمی

فازی مدلی  یادومرحلهدر پژوهشی با یک رویکرد  [21]کِسکین

داده  ارائـهی نسل چهارم صنعت هاپروژهه برای برای انتخاب سبد پروژ

در نظـر  هـاپروژهی میان هایوابستگاست. در این پژوهش معیارهای و 

هـا بـا به حل مسئله انتخـاب پورتفولیـو پروژه  ]13[لی است. شدهگرفته

ردینالی اهای کها و محدودیتهای موجود میان پروژهتوجه به وابستگی

 یخطـ روشوری محاسبات یک یش بهرهافزا برای ویها پرداختند. آن

ی برابـر هاتیو محدوداند که شامل متغیرهای کمتر را ارائه داده یساز

اند که بـه کمـک بـرش یکردی را اراده دادهها رو. علاوه بر این آناست



 ندهرگیهای بیشتری را در اختیار تصـمیمتوان گزینهباینری عمومی می

مـدلی بـرای  ارائـهدر تحقیق خود به  [14]ما برای انتخاب پیشنهاد داد.

گـرفتن پایـداری اقتصـادی،  در نظـربا  هاپروژهانتخاب پورتفوی بهینه 

در تحقیـق خـود بـه  [15]تانساکل .اندپرداختهو اجتماعی  ستیزطیمح

گـرفتن  در نظـربـا  هـاپروژهمدل فـازی بـرای انتخـاب پورتفـوی  ارائه

. در ایـن اسـت پرداختـهدان ضایت مشتریان و کارمنـرد مالی و رکعمل

تحقیق چهار مدل ریاضی برای حـداکثر سـازی ارزش فعلـی خـالص و 

  است. شدهارائهنرخ نسبت فایده به هزینه 

و  قیـپـروژه تحق یویـروش انتخاب پورتفول کی [71]ماوروتاع

پـروژه  یابیـارز یذاتـ تیـکـه بـا عـدم قطع کندیم شنهادیتوسعه را پ

بـا  یریگمیتصـم هایروشاستفاده از . با دارد سروکارو توسعه  قیتحق

 کارلومونت یسازهیشبو  یاضیر یزیربرنامه اره،یچند مع لیوتحلهیتجز

مسئله انتخـاب  [81]هریسون .اندامکان حل مسائل بزرگ را فراهم آورده

 قیـاز رر ویـحداکثر رساندن ارزش کـل پورتفولها را با پورتفولیو پروژه

ــدانتخــاب و زمان ــهجمرمیز یبن ــا محــدوداز پروژه یاوع ــا ب  یهاتیه

 دیـتول یکه برا تونیبرنامه پا وی از . نموده استحل مختلف  یاتیعمل

 دهــدیکــه بــه محققــان اجــازه منمــوده مشــکل اســتفاده  یهانمونــه

یـک روش  [91]بـای کننـد. دیـلتوبرای حل مسـئله  یدیجد یهانمونه

پویـا  یـیافزاهمتن را با در نظر گـرف ها پویاییمیستسل پیشنهادی مد

بینی ارزش تحقـق اسـتراتژیک از رریـق اجـرای پورتفولیـو برای پیش

در فرآیند انتخاب پورتفولیـوی  توانیمکند. این روش را پروژه ارائه می

: حذف پـروژه بـا محـدودیت کاربردپروژه، که شامل سه رویه است، به 

رویکـرد  یسـازمدل یسازهیشبپروژه و ردی کعملمنابع، تعیین ارزش 

ــتم. ــایی سیس ــر پوی ــئله [20]رنجب ــاب پورتفول مس ــانتخ ــرا از م وی  انی

 روربـه مانکـاریپ نظرنقطـه از دیـممکن که با یهااز پروژه یامجموعه

مقالـه،  نیـ. در ادهـدقـرار می موردمطالعـهشوند،  یزیربرنامه زمانهم

مـدل  کیـو  یفاز یبیترک هرایمعروش چند  کیمتشکل از  یساختار

 یفـیو ک یبه ابعاد کم یدگیرس یبرا یفازدوهدفه  یاضیر یزیربرنامه

ــاب پورتفول ــئله انتخ ــمس ــروژه و زمان یوی ــدپ ــدهارائه یبن ــت. ش  اس

از  و  دیـتول ریصـر دیـتول نـدیفرآ کیـدر را  وهـایپورتفول [12]مـارگس

 یسباتحام یگدیچیکاهش پ یبرا ییو کارا یسنجامکان یهایاستراتژ

 یبـرا افتهیسـاختار نـدیفرآ کیـدر  یجزئـ ارلاعات .شودیماستفاده 

 .شودیماستفاده  اعیمق یهاثابتاستخراج 

کـه  ایمده کردهترکیبی استفا یاز روش هاپروژه ما برای انتخاب

ی پارامترهای تابع هـدف برای محاسبه .است ایمرحله سه کردیرو کی

ا یـن روش بـه مـاستفاده از ا. شودیم هادتفسا یاستنتاج فاز ستمیساز 

گیری متفـاوت های انـدازهپارامترهای بـا واحـددهد تا را می این امکان

ی از یـاز واحـدرا کنار یکـدیگر گذاشـته و بـه امت( نظیر زمان و هزینه)

ای برای تابع هدف دست پیدا کنیم. بـر شدهفیتعری هاب ورودیترکی

های و تخصـص جه به نیازهـاتو اب یگیرتصمیمیم ت ابتدادر این منظور 

و  ، انتخـاب معیارهـاسایر مراحـل ارزیـابی ازآنپسه و شدلیتشک لازم

 .گـرددبه کمک این تـیم تهیـه می هامیان پروژه افزاییول همتهیه جد

 یاگونـهبههـا پروژه ،ریاضـی فـازیریزی برنامهبه کمک مدل  تیدرنها

بـا افزایـی . این همشودجاد ییی اافزاا همهشوند که میان آنانتخاب می

این و تمرکز  پذیردمی صورت ی موجودهاهستگی میان پروژواببه توجه 

ریزی ریاضـی برنامـهسـتفاده از ا .اسـتتر در این قسمت شهش بیژوپ

های متعـددی را گزینـهدهـد تـا به ما این امکـان را می شدهارائهفازی 

گیری جهـت تصـمیم رهیمـدئتو ارزیابی قرار داده و به هی یموردبررس

در  مسـئله کی ،شدهیرراحمراحل  یسازادهیبا پ ما هیم. ارائه د نهایی

 لیوتحلهیتجزو با انجام  گیردردی قرار میمو موردمطالعه یواقع یایدن

ــ ــای  یرو تیحساس ــتبه نت ــ، آمدهدس ــارا یاثربخش ــردیرو ییو ک  ک

 .کنیممی یابیخود را ارز یشنهادیپ

 ،یاهمقدمـبـه همـراه پرداخته و مسئله ق یدق انیبدر ادامه به 

مدل  یسازادهیپبه  بعدازآن. کنیمرا تشریر می خود یشنهادیپ کردیرو

و شامل  افتهیاختصات ICT)حوزه ( یمطالعه مورد کیدر  یشنهادیپ

 لیوتحلهیـتجز، بعـدیاسـت. بخـش  آمدهدستبه  یبحث در مورد نتا

بـا  تیـدرنها و اسـت مدهآدستهبمطالعه موردی  ای تن یرو تیحساس

 .رسدیم انیما به پا پژوهش، گیرینتیجه

 

 روش سال منبع

 ارائه چارچوب 1999 رچآر

 ارائه فرآیند 1999 آنگلاند

 ارائه فرآیند 2001 رکوپ

 ارائه چارچوب 2010 مسکندل

 یبیترک ریعدد صح ریزیبرنامه 2018 شفاهی

 ، ویکورشدهتسلیر ستمیس 2019 دو

 ی تصادفیمقبولیت چندمعیاره لیوتحلهیتجز 2019 سانگ

 یاضی فازیر ریزیبرنامه 2019 وانات

 ای فازیچارچوب دو مرحله 2019 کسکین

 ریزی خطیبرنامه 2020 لی

 استفاده از معیارهای پایداری 2020 ما

 ریزی ریاضی فازیبرنامه 2020 تنساکول

 2021 ماوروتاع
 یسازهیشبو  یاضیر یزیربرنامه اره،یمع یریگمیتصم

 کارلومونت

 ریزی خطیبرنامه 2022 هریسون

 های پویا(سیستم)فرآیند ارائه  2022 بای

 2022 رنجبر
 یفاز یاضیر یزیربرنامهگیری چند معیاره و تصمیم

 دوهدفه

 گیری چند معیارهتصمیمآیند، ارائه فر 2022 مارگس

 



 یشنهادیحل پمسئله و راه انیب .2

 ه محـور،سـازمان پـروژ کیـگفت کـه در  توانیمرورقطع نهب

باعـث  یاریعوامل بس و از هم مستقل هستند ویپورتفول کیی هاپروژه

 یداشـته باشـند. گـاه گریکـدیبه  یدرون یها وابستگکه پروژه شودیم

در تضـاد بـوده و انتخـاب  گریکدیها با انتخاب پروژه یابیارز یارهایمع

 ییافزااست که هم یدر حال نی. اشودیمواجه م یدگیچیبا پ سبد پروژه

 یاسـتراتژ انیـم ییسوهم جادیموجب ا ویپورتفول کی یهاپروژه انیم

را  یابیـارز یارهـایمع انیشده و شکاف م یسازمان یهاشرکت و پروژه

در انتخـاب بنـابراین  ؛دیـنمایم یو متناسـب بـا اسـتراتژداده هش کا

هـا، بلکـه پروژه یحاصل از اجـرا ودتنها سها نهپروژه ویپورتفول ینهیبه

پـروژه و  یاجـرا یسـازمان ییتوانـا ،ییاجرا سکیمانند ر یگریامل دعو

 ارهایانتخاب مع کردیمهم در رو نیدر نظر گرفت که ا دیبا زیبودجه را ن

این پژوهش تلاش دارد با ارائـه یـک  .است ریپذوش انتخاب، امکانو ر

ی هــاهپروژنتخــاب ابی و رزیــادر ا نقــش مســتقیم چــارچوب منســجم

 از رـرف دهد.گیری را افزایش تصمیمو دقت سرعت  و داشته یسازمان

وابسـتگی میـان شـود برای محقق نمـودن ایـن مهـم تـلاش می دیگر

و هـا ی پروژهعملیـاتماهیـت بـا بررسـی تا ود شها در نظر گرفته پروژه

 بوده نتای  بدست آمده از هر یک در راستای اهداف استراتژیک سازمان

ای و ، هزینـهایودجـههای بودیتدحـمبـه  عنایتها با بهترین گزینهو 

  قق گردد.مح ،شدهبینیپیش کیفیت

ــدیفرآ ــا  یشــنهادیپ ن ــا اســتخراج معم و  ارهــایرمعیز ارهــا،یب

 ییافزا. همشودیآغاز م گیریتوسط تیم تصمیمها پروژه انیم ییافزاهم

 سـازتیوامـل محدودعپـروژه از  انیـم یهایاز وابسـتگ نشاءت گرفته

حـل  ی. براتواند باشدمی ...و  سکیر نه،یمنابع، زمان، هز نظیرها پروژه

 یپوشانهم یپروژه با بررس نتخابا یارهایرمعیو ز ارهایتدا معمسئله، اب

و انتخـاب  ییشناسـا هتوسط تیم پـروژها ساز پروژهعوامل وابسته انیم

های ی و بررسـی شـرکتنمعیارها با توجه بـه تجربـه سـازما. شوندیم

 زانیـساس م ند.انتخاب شدهین حوزه شناسایی، بررسی و اانمللی ابین

توسـط تـیم  امتر اول مـدلدو پـار نعنوابه یانهیو هز یزمان ییافزاهم

هـا بـه کمـک روش پروژه انیم یشده و اثرگذاراستخراج گیریتصمیم

. در گرددیبه مسعنوان پارامتر سوم محابه یمراتبسلسله لیتحل ندیفرآ

فـراهم آوردن بـه منظـور  یاسـتنتاج فـاز سـتمیس کیـ یمرحله بعد

 عنوانبـههر پـروژه اسـتخراج و  یینها ازیامت ،جادیا های مختلفگزینه

اسـتفاده  یشـنهادیپ یفـاز یاضـیر یزیرامـهتابع هـدف در مـدل برن

آورد م مـیتاج فازی این امکان را فراهاستفاده از سیستم استن .شودیم

جمع را با یکدیگر گیری مختلف زههای انداخب با واحدنتمعیارهای م ات

در  شـدهاستفاده چـارچوب 1شکل  محاسبه شود.ه و امتیاز نهایی نمود

هـر مرحلـه و ارائـه  ری. در ادامه به تشـردهدیم شیمطالعه را نما نیا

 .میپردازیم یدر مطالعه مورد شدهحاصل  ینتا

 

 هاهچارچوب انتخاب سبد پروژ. 1شکل 

عیارهاا و رها، زیرمایاستخراج مع و ل تیمکیتش . مرحله اول:1.2

 هاافزایی میان پروژههم

 هـاپروژهافزایـی میـان بررسی امکـان هم منظوربه ساکنابتدابه

 و سـازماننسبت بـه پـروژه مسئول و  گواسخپتیمی متشکل از اشخات 

یـک  به نقش هر شخص در سـازمان هـر شود که با عنایتتشکیل می

اجرایـی ی هایازمنـدین ه و امکان تعارض میانت مجزایی داشتسئولیم

)مسئول نسـبت بـه  مدیر پروژهاعضای پروژه شامل  هر یک وجود دارد.

و  نیازهای پروژه(، مدیر میانی )مسئول نسـبت بـه نیازهـای سـازمانی(

عنوان مسـئول بـهو  ههای درگیر با پروژه بودمتخصصان مرتبط با حوزه

ریت دیم .پروژه هستندگیری یمعضوی از تیم تصم ودبخش سازمانی خ

وظیفه دارد  و منتخب استبه دنبال  ،ی سازماندر نقش نماینده پروژه

از منظر توان )کاران منتخب ی پیماناز توسعههای خود گیریبا تصمیم

بـه  بنـدیزمان یبرنامـهنموده و پروژه را مطابق با و ...( حمایت  تولید

 .پایان برساند

در راستای اهـداف  هها )کیارها و زیرمعیارهای انتخاب پروژهعم

شناسـایی و بـه کمـک  نتخـبتوسط تیم م (پورتفولیو و سازمان است

 افـزارنرمدر این مطالعـه از گردد) می محاسبهها مقدار اثر هر پروژه آن

Expert Choice و شناسـایی  نظورمبه. (است شدهاستفاده 11 خهنس

های هنـومنو  یسـازمان و تجربه هانیازمندی یو حوزهنتخاب معیارها دا

 قرارگرفته یموردبررسالمللی های بینشرکتسازی شده در موفق پیاده

 .اندشدهانتخابپروژه توسط تیم  ازیموردنعیارهای مو اهم 

پوشـانی زمـانی و و هم هـاپروژه انیـمافزایـی ساس میزان هم

شـود. ری تخمـین زده میفان فکـروش روها با استفاده از ای آنهنهزی



های کـاری هـا تـا سـطر بسـتهار شکست پروژهساختر ظوبرای این من

های کـاری بـا افزایی میان بستهپوشانی و همو میزان همشده شکسته 

معیارهـا و  1جدول  شوند.، شناسایی میشدهنییتعوجه به معیارهای ت

 دهد.می در مطالعه موردی را نمایش هشداجراستخزیرمعیارهای 

 محاسبه اثر پروژه یارهایرمعیو ز ارهایمع. 1 جدول

 کد معیارها و زیرمعیارها ا و زیرمعیارهاارهمعی

 الف    بلیت اجراقا

1الف. مشابه اتیتجرب  

2الف. تضمین اجرایی  

3الف. ریسک اجرا  

 ب    پذیریقابلیت انعطاف

1ب. استفاده بهینه از منابع  

2ب. افزایش همکاری  

3ب. ریتأخکاهش   

4ب. کاریارهوبد هشکا  

 پ    انهماهنگی با استراتژی سازم

1پ. مندی مشتریافزایش رضایت  

2پ. کیفیت شبکه E2Eبهبود   

 

. مرحله دوم: ایجاد سیستم منطق فازی و مشخص نمودن 2.2

 امتیاز نهایی هر پروژه

م استنتاج فازی بـا له به کمک نظر خبرگان، سیستن مرحیدر ا

است تـا بـه کمـک آن امتیـاز  شدههیتهانی بیت ی از اصطلاحاگیربهره

زی ریاضـی فـازی ریو در مدل برنامـه شدهاستخراجی هر پروژه ودهافز

 2شـکل  قرار گیرد. مورداستفادهپارامتر تابع هدف  عنوانبهمرحله بعد 

ج اسـتنتاسیسـتم ی به مـدل تی و مقادیر ورودولاحات بیانی قضاطاص

 به هاپروژه اثر، هزینه و زمان ینایب لاحاتطاص 5و  4 ،3 ولاجد و فازی

 ند.دهرا نشان می شدهفیتعر نظر در یهابازه ریادقم همراه

با توجه به اینکه هر پارامتر شامل سه سطر کم، متوسط و زیاد 

 شـدهاستفادهاستنتاج فـازی  ندر تهیه قوانی "And"و از اپراتور  است

ت نهایی با قضاوو ه قانون بود 27پرسشنامه شامل تعداد خروجی است، 

به کمک نظر خبرگان و مـدیران میـانی  استفاده از روش روفان فکری

 FIS Editor GUI ابزارجعبهت )امتیاز هر پروژه به کمک اس شدههیته

 است(.  شدهمحاسبه 2017b  MATLABافزارنرمدر 

 شدهفیتعر یاهزهباو ها مرتبط با قضاوت پروژه یانیطلاحات بصا  .2 ولدج

شدهگرفتههای کمی در نظر بازه  قضاوت 

 قوی . +0 4 1
 

ویق نیمه   .0 0 5 1
 

 متوسط . .0 4 0 0 4
 

ضعیف نیمه   .− −1 0 5 0
 

 ضعیف .− −1 0 4  
 

 شدهفیتعر یهابازه ریمقاد راهمه به هاپروژه اثر یانیب اصلاحات  .3جدول

متوسط اثر اثر زیاد کم اثر   

 ..  0 6 0 8
  .. . .0 2 04 6 00 8

  . .− − 0 2 0 4
 

 

 هشدفیتعر یهابازه ریقادبه همراه م هاپروژه ینهیهز یانیاصلاحات ب  .4 جدول

 هزینه کم هزینه متوسط هزینه زیاد

  20 25
 

 5 12 18 25   − − 5 10
 

 

 شدهفیتعر یهابازه ریها به همراه مقادزمان پروژه یانیاصلاحات ب  .5 جدول

 زمان کم زمان متوسط زمان زیاد

 9 15
 

 . .3 02 5 02 10 12
  − 0 6

 

 و امتیـاز نهـاییرودی سیستم استنتاج فازی و یرادمق 6جدول 

ز راسـت بـه چـ  سـتون مقـادیر ورودی ا .دهـدنشان میهر پروژه را 

 مقادیر اثر، هزینه و زمان مرتبط با هر پروژه است.

 ی هر پروژهز نهایاامتی  .6 جدول

ورودیمقادیر  امتیاز  پروژه 

.0 72   .          0 126 7 11
 1  

.0 50   .        0 109 10 12
 2  

.0 21   .        0 125 30 10
 

3  

.0 50   .          0 118 12 9
 4  

.0 91   .            0 089 5 7
 5  

.0 50   .        0 106 15 11
 6  

.0 90   .            0 119 5 7
 7  

.0 50   .          0 106 10 8
 8  

.0 50   .        0 102 11 15
 9  

 

رتفولیو پروژه با استفاده از . مرحله سوم: انتخاب بهینه پو3.2

 ریزی ریاضی فازیمدل برنامه

 عنوانبـهدر مراحل قبـل  شدهمحاسبهدر این مرحله از مقادیر 

شـود. ریزی ریاضـی فـازی اسـتفاده میپارامترهای ورودی مدل برنامـه

 گردد.ان میل بیذی  یرها و پارامترهای مسئله به شرمتغها، شاخص
 

 :هاشاخص

i, ام jام و  i پروژه j
 

 

 پارامترها:

iA
              

 iامتیاز افزوده پروژه 

B  بودجه مصوب 



TT  زمان کل  

MinI  حداقل میزان اثر  

ic
  

 i  ه پروژهینهز

jc
  

 j هزینه پروژه 

it   
 i زمان پروژه 

jt
  

 jزمان پروژه 

iI  
 i  اثر پروژه

jI
 

 jاثر پروژه 

ijSC
 

 jو  iهای پروژهافزایی میان هم

ijST
 

 jو  i هایپروژهافزایی میان هم

ijS
 

 j و iهای افزایی میان پروژههم

iw  
 i پروژهوزن 

  ذخیره مدیریتی 

,   انتخاب امکان ضریب 

ijy
 

 jو  iهای انتخاب شدن پروژه در صورت
 0غیر این صورت  رو د 1ر اببر

 

 :متغیرها

ix  
و در  1برابر   ام i یانتخاب شدن پروژه در صورت

 است 0غیر این صورت برابر 

ریزی ریاضی فازی )از نـوع محـدودیت نـرم و عـدد مدل برنامه
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 ی ی امتیاز افزوده پروژهحداکثر ساز( به دنبال 1تابع هدف )

i گردد.  ضاارشده های تعریفکه محدودیت صورتی بهام است

های شده برای پروژه( حداکثر بودجه تعریف2دودیت اول )مح

افزایی مقدار هزینه پورتفولیو را مشخص نموده و در صورت وجود هم

نماید. ام حذف می iی پروژه )کم شده( را از هزینه شدهیرهذخ

شده جهت تحقق اقلام قابل ( حداکثر زمان تعریف3محدودیت دوم )

ماید به صورتی که در صورت وجود نها را مشخص میتحویل پروژه

 iی از زمان پروژه شدهیرهذخام زمان  jام و  iی افزایی میان پروژههم

پوشانی میان ( حداقل هم4گردد. محدودیت سوم )ام کسر می

و در صورت وجود کند های یک پورتفولیو را مشخص میژهپرو

ودیت چهارم محد گردد.اضافه می ام iی پروژه افزایی مقدار اثر بههم

( 6محدودیت پنجم )و افزایی بوده سازی هم( شرط فعال5)

دهنده تعداد ( نشان7) ی صفر و یکی بودن پارامتردهندهنشان

 .استشده یبررسهای پروژه
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همان متغیر امکانی  حال با توجه به اینکه متغیر امکانی 

  گفت: توانیم استدف مسئله با تابع ه مرتبط
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 توان به مدل قطعی تبدیل نمود.درنتیجه تابع هدف مدل را می

رویم. ها مـیفازی نمودن محدودیتیبعدی به سراغ د در مرحله

فاده ترور که توضـیر داده شـد از روش خیمنـز اسـبدین منظور همان

ی کـردن فـاز یـرغبنـدی کـارایی بـرای ایم. در ایـن روش از رتبهکرده

. ربـق روش  ]16[شـودهای یـک مـدل امکـانی اسـتفاده میمحدودیت

تـر یـا ، درجـه بزرگbو  aی زبندی، برای هر زوجـی از اعـداد فـارتبه

صورت ذیل تعریـف به bنسبت به عدد فازی  aمساوی بودن عدد فازی 

 شود: می
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 .aحال چنانچه دو شرط ذیل برقرار باشد، میگوییم عدد فازی 

تر یا مساوی است و بزرگ .bحداقل با درجه بتا از عدد فازی 

 یسیم:       ونمی
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شده را به توان مدل فازی عنوانشده میه موارد گفتهببا توجه 

 شکل ذیل به مدل قطعی تبدیل نمود:
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ــدیریتی( در  ــره م ــا )ذخی ــدار تت ــه مق ــر اســت ک ــه ذک لازم ب

ع هـدف بشده و مقدار گاما در تـادر نظر گرفته %10برابر  هامحدودیت

. همچنین با توجه به اینکه بـرای دیفـازی نمـودن تـابع است 0.5برابر 

، از روش آنتروپی جهت استژه وهدف نیاز به مشخص بودن وزن هر پر

 مشخص نمودن وزن هر پروژه استفاده شده است.

ای و اثرگذاری افزایی زمانی، هزینهجداول مرتبط با درصد هم

 شدهاستخراجگیری وسط تیم تصمیمتکه ام  jام و  iهای میان پروژه

 است. شدهدادهدر قسمت ضمیمه نشان 

 :نتاج فازییستم استس

، "اثـر" یازآنجاکه سه ورود یفازتنتاج سا ستمیدر خصوت س

 سـتمیتوسـط س یخروجـ کیـوارد و  سـتمیبـه س "زمان"و  "هزینه"

 کیـبـه  ازیـما ن گردد،یهر پروژه ارائه م ازیعنوان امتبه یاستنتاج فاز

. سـتین ریپـذمهم امکان نیکه ا میدار یجهت بررس ینمودار چهاربعد

 لیوتحلهیمورد تجز ارافزرمنتوسط  دشدهیتول یبعدسه ریتصاو ن،یبنابرا

هر نمـودار  شودیمشاهده م لیرور که در اشکال ذ. همانردیگیقرار م

. دهـدیم شیرا نمـا یخروجـ کیـو  یجفـت ورود کی انیم یرابطه

 ریمقـاد انگرینما Zو محور  ستمیبه س یورود ریمقاد Y و X یمحورها

 ،یپـول واحد 30تا  0 نیب نهی( است. پارامتر هزازی)امت ستمیس یخروج

 0.2و  0 نیهر پروژه ب ی)ماه( و اثرگذار یواحد زمان 15تا  0 نیزمان ب

 است. 1و  0 نیب زی( نازی)امت یشده و مقدار خروجمحاسبه

 
 آمدهدستبه هزینه زمان و  اثر با ریارتباط مقاد  .2شکل 

بـا  ردهد کـه هزینـه و اثـمی نشان 2شکل خروجی در طر س

کـاهش  موجبکه افزایش یکی  یاگونهبهدیگر رابطه معکوع دارند یک

 بـاشـود. تفـاوت آن افزایش امتیـاز می موجبامتیاز و افزایش دیگری 

کـاهش  کـهیروربهن اسـت اشدت نزولی بودن شـیب زمـ در 3شکل 

.  سـتین قبولقابـلماه با توجه به نظر خبرگان  8الی  7زمان بیشتر از 

با سه سطر صفر شده و زمان ری یک مرحله و  رحله ومهزینه ری دو 

 رسد.در دو سطر به این مقدار می

 

 هآمددستبه ازیزمان و  اثر با امت ریارتباط مقاد  .3شکل 

کـه زمـان و اثـر بـا  دهـدمینشـان  3شکل  درسطر خروجی 

موجـب  یکدیگر رابطه معکوع دارند بـدین ترتیـب کـه افـزایش یکـی

همچنین با افزایش امتیاز مقدار اثر ری گردد. اهش امتیاز دیگری میک

 یابد.ری دو مرحله کاهش میو زمان افزایش سه مرحله 



 

 آمدهدستبه ازیبا امت هزینهزمان و  ریمقاد طارتبا  .4شکل 

دهـد کـه هزینـه و زمـان مینشـان  4شکل در خروجی سطر 

 7و  6، 5های شـکلدارنـد. با یکدیگر رابطـه مسـتقیم متیاز انسبت به 

 شدهحاصلخطی هر یک از مقادیر هزینه، زمان و اثر را با امتیاز  روابط

 دهند.از سیستم استنتاج فازی نمایش می

 

  

 ازیامت و اثر ریمقاد یارتباط خط  .5شکل 

 

 

 ازیزمان و  امت  ریمقاد یتباط خطار . 6شکل 

 

 ازیامت  و زمان  ریمقاد یخط ارتباط  .7 شکل

 لیوتحلهیتجز .3

ا از مقـدار رقطعی نمودن، ما مقدار امکان تـابع هـدف  منظورهب

ازی نمـودن مـدل فـگیریم. با توجه به نـوع دیتر در نظر میبزرگ 0.5

آورده شـده تـا بـه گیرنده فـراهم تصمیم ریاضی فازی، این امکان برای

ها را بررسی و ف انتخاب پروژهازای مقادیر مختلف آلفا و بتا نتای  مختل

 )0.5،1[ بـازه درکه مقادیر آلفا و بتا  صورتینبدوتحلیل نمایند. یهتجز

ی قـرار موردبررسـزوجـی  صورتبه 0.1و به ازای اختلاف  شدهانتخاب

. مدل، توسط گردید حالت متفاوت 25تعداد که منت  به تولید  گرفتند

 8و  7جـداول در  شـدهحاصلحل و خلاصـه نتـای   GAMSافزار نرم

دهنـد کـه بـه ازای جداول به این سؤال پاسخ میاست.  شدهداده نشان

ها بیشترین امتیـاز افـزوده را بـرای ادیر مختلف آلفا و بتا کدام پروژهمق

 .کنندگیری مییت را اندازهعدم قطعو میزان  کنندپورتفولیو ایجاد می

 یدر مطالعه مورد آمدهدستبه  ینتانتخاب و فراوانی ا  .7 جدول

 

 مقادیر و فراوانی تابع هدف .8 جدول

 

 

 ردیف

 

فراوانی 

 انتخاب
های منتخبپروژه  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1  %19  

2  %62  

3  %15  

4  %4  

5  %44  

6  %23  

7  %33  

8  %100  

 مقدار تابع هدف فراوانی تابع هدف ردیف

1  %72  .4 145  
2  %25  .3 83  
3  %3  .3 825  



ــه ــالا  عنوانب ــداول ب ــه در ج ــد از جواب 19نمون ــای درص ه

انـد و در چهـار اب نکردهتخـهای سوم و چهـارم را انپروژه آمدهدستبه

 4.145های منتخب ارزشـی برابـر بـا مقـدار ردیف اول مجموع پروژه

سه مورد تعداد دو پروژه و در مورد آخـر تعـداد ه در ک یاگونهبهدارند؛ 

شـود تـا شوند. این موضـوع موجـب میانتخاب نمی گاهیچهسه پروژه 

بـا فرهنـگ و ب های متعدد متناسمدیران مسئول امکان انتخاب گزینه

 توان سازمانی خود را داشته باشند.

 :به ازای هر پروژه آمدهدستبهبررسی نتایج 

 7و  5، 1های شـماره دهد که انتخاب پروژهمی نشان 9جدول 

شـانس بسـیار بـالایی بـرای انتخـاب شـدن در  8ده و پروژه حتمی بو

ــو را دارد. پروژه ــای شــماره پورتفولی ــرین 6و  3، 9ه ــب کمت ــه ترتی  ب

 2های مقبولیت انتخاب را داشته و از منظر تعداد دفعات انتخاب، پروژه

ای امکـان داشـته و پـروژه احتمال یکسـانی بـرای انتخـاب شـدن 4و 

 نظر مدیریت جذابیت بیشتری داشته باشد.انتخاب شدن دارد که از م

 فراوانی انتخاب هر پروژه  .9 جدول

انتخاب فراوانی روژهپ   

1  %100  
2  %100  
3  %100  
4  %88  
5  %75  
6  %75  
7  %63  
8  %50  
9  %38  

 

 :گیری نهاییبررسی اثرات عدم قطعیت بر نتیجه

و  5، 1هـای درصدی در مدل، پروژه 50با در نظر گرفتن ابهام 

در تمـامی  5ی شـماره دهکننـدر حالت قطعی مسئله تنهـا تأمینو  7

به ما نشان  لیوتحلهیتجزاین  .شوندمی انتخابتغییر بودجه های حالت

بر دم قطعیت در ارلاعات ورودی مسئله تأثیر شدیدی دهد وجود عمی

ــه ــمیم ینتیج ــیم تص ــایی ت ــروژه نه ــتهگیری پ ــتفاده از  نگذاش و اس

ه محدودیت فازی تا حد مطلوبی بـه عـدم قطعیـت موجـود پاسـخ داد

 است.
 

 :حساسیت تابع هدف بررسی

 ،آمدهدسـتبهنتـای  بع هـدف و بررسی حساسیت تـا منظوربه

دو بـا ثابـت در نظـر گـرفتن را  محـدودیتر هـمقادیر سـمت راسـت 

 تغییـرد دهـنشـان می آمدهدستبهای  محدودیت دیگر تغییر دادیم. نت

 آمدهدسـتبهرین اثر را بر نتای  تیشب ،هاهشانی میان پروژپوهم پارامتر

یـر بودجـه و تغییت سـوم، دهد. پـس از محـدودر این مدل نشان مید

ع هـدف ا بر روی مقـدار تـابگذاری رثراترین یشر زمان بتغیی ازآنپس

 گذارد.می
 

 گیرینتیجه .4

مهـم در  ماتیاز تصـم یکـی ویـپورتفول کیـ یهاانتخاب پروژه

دهـد. در یقـرار م ریرا تحت تـأثزمان سا یها است که سودآورسازمان

 یبــیترک کــردیرو کیــ هــابــا عنایــت بــه ماهیــت پروژهمطالعــه  نیــا

فرآینـد  بر یمبتن یفیو ک یکم یهاارینظر گرفتن مع دری با ادومرحله

 یزیرو برنامــهسیســتم اســتنتاج فــازی ، مراتبیوتحلیل سلســلهیــهتجز

در  ویـپورتفول یهـاپروژه نـهیو انتخـاب به یابیـارزی بـرا یزفا یاضیر

حل مسئله  یبرا دیجد یکردیرو یشنهادشده کهپ تیط عدم قطعیشرا

 جـادیااصـلی آن  بـوده و هـدف ویفولپورت کی یهاپروژه نهیانتخاب به

  ها است.پروژه انیم ییافزاحداکثر هم

افزایـی میـان ی باشد کـه بـا ایجـاد هماگونهبهاین انتخاب باید 

ها و کاهش زمان تأخیر در تـأمین ن آنت میا، ضمن ایجاد رقابهاپروژه

یــاز پــروژه، هزینــه نهــایی را کــاهش داده و مجمــوع موردنلات محصــو

مرحله اول  دربرای این منظور  زایش دهد.را اف لوب سازمانمطکیفیت 

بـه  ارهـایمع ریـو ز ارهـایو مع دهشییشناسا یابیارز یاصل یهاشاخص

 زانیــمشــخص و م اتبیمروتحلیل سلســلهیــهتجزفرآینــد روش  کمــک

 کیـ جادی. در مرحله دوم با اشوندیها استخراج مپروژه انیم ییافزاهم

بـه  یـتوژه اسـتخراج و درنهاهر پر ازیدار امتمق یاستنتاج فاز ستمیس

 ویـپورتفول نـهیبه یهـاپروژه یفـاز یاضیر یزیرمدل برنامه کیکمک 

ی اردهاکـه در اسـتاند "ذخیـره مـدیریتی"مفهـوم  .شـوندیانتخاب م

شـود بـه کمـک روش فـازی در مـدل بـه کـار مدیریت پروژه ارائه می

دد بـه مـدیران های متعـو بـه کمـک روش خیمنـز گزینـه شدهگرفته

شود کـه نتـای  مطلـوب آن در می گیری ارائهول به جهت تصمیممسئ

ی این امکان د فازاستفاده از رویکر است. شدهدادهنشان مطالعه موردی 

های مختلـف گزینـهآورد تـا بـا بررسـی وژه فـراهم مـیرا برای تیم پر

 ب نمایند.جه به استراتژی سازمان انتخاها را با توگزینهترین بومطل

حـل روش  یدر اجـرا دیـوجود دارد کـه با یدیکلات نک یبرخ

بـر اسـاع نظـرات  هاگیریتصـمیم. ردیـقـرار گ موردتوجه یشنهادیپ

بـه تعـداد پیشـنهادی مدل ، نیبنابرا تیم پروژه است؛ رندگانیگمیتصم

از  یبرخـ همچنـینحسـاع اسـت.  اریبس هاآن اتیمتخصصان و تجرب

ممکن است در  پروژه سازمان وی مرتبط با و واقع یعمل یهاتیمحدود

قـرار  مـدنظر دیـبا رانیمـدکه  نشده باشندرفته گ نظردر  یاضیمدل ر



 کاتپـروژه، تـدار ریسک ،سازمان یاستراتژهای )مانند محدودیتدهند

شـده های مختلف در محدوده پذیرش تعیینبررسی جواب .(و ... ژهپرو

ی مختلف های حالتدهد تا نتیجهگیرندگان این امکان را میبه تصمیم

ی مشاهده نموده و مورد ارزیابی کم رتصوبهکنندگان را انتخاب تأمین

تحلیل و وقرار دهند. اثر نهـایی ایـن موضـوع در افـزایش دقـت تجزیـه

در مطالعــه مــوردی  یاملاحظــهقابل صــورتبهگیری معت تصــمیســر

 مشاهده شده است. 

ی سـبهمحا این امکان وجود دارد تاهای آینده پژوهش عنوانبه

ی حجـم محاسبه، با چند منبع هاهپروژ مرتبط با پارامتر امتیاز قرارداد

دن نیز اضافه نموو تعادل استکلبرگ با استفاده از روش  هر پروژهخرید 

را بـه مـدل اضـافه  دارکاتتـ و یسکنظیر ر پروژهدیگر های یتددومح

 .دشو

 ضمیمه .5

رای گیری بـتوسط تیم تصمیم شدهاستخراج قوانین 10جدول 

در  آمدهدسـتبه. نتـای  هـددمی ی پارامتر تابع هدف را نشانمحاسبه

 تحلیل ارائه گردید.واین خصوت در قسمت تجزیه

 ینتاج فازاست ستمیس جادیا یشده برااستخراج نیقوان  . 10جدول

 ردیف اثر هزینه زمان قضاوت

1  

 کم

 کم

 متوسط کم

2  نیمه ضعیف متوسط 

3  ضعیف زیاد 

4  
 متوسط

 متوسط کم

5 طمتوس   ضعیف 

6  ضعیف زیاد 

7  
 زیاد

 نیمه ضعیف کم

8  ضعیف متوسط 

9  ضعیف زیاد 

10 

 متوسط

 کم

 قوی کم

 قوی متوسط 11

12  نیمه قوی زیاد 

13  
 متوسط

 قوی کم

14  متوسط متوسط 

15  متوسط زیاد 

16  
 زیاد

 نیمه قوی کم

17  نیمه ضعیف متوسط 

18  ضیف زیاد 

19  
 کم زیاد

 قوی کم

 قوی متوسط 20

 قوی زیاد 21

22  
 متوسط

 قوی کم

23  قوی متوسط 

24 قوینیمه  زیاد   

25  
 زیاد

 قوی کم

26  قوی متوسط 

27 وینیمه ق زیاد   

 

ــداول  ــیدرصــد هم 13و  12، 11ج ــههزی افزای ــانی و ن ای، زم

 دهد.ها را نمایش میاثرگذاری میان پروژه

 نهیهز منظر از  j و i یهاهپروژ انیم ییافزاهمدرصد  .11جدول

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 پروژه

1  - 2  3  4  - - - - - 

2  
 - - - - 6  - - - 

3  
  - - - - - 4  - 

4  
   - - - - - 7  

5  
    - - 3  5  2  

6  
     - - - - 

7  
      - - - 

8  
       - - 

9                  - 

 

 زمان منظر از  j و i یهاپروژه انیم ییافزاهمدرصد  .12جدول

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 پروژه

1  - 15  10 - 5  - - - - 

2  
 - - - - 6  - - 5  

3  
  - - - - - 4  - 

4  
   - - - 12  - 7  

5  
    - - - - - 

6  
     - - 18  - 

7  
      - - - 

8  
       - - 

9                  - 

 

 یراثرگذا منظر از  j و i یهاپروژه انیم ییافزاهمدرصد  .13جدول

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 پروژه

1  - - - - 25  - - - - 

2  
 - - - - 28  - - 10 

3  
  - - - - - 12  - 

4  
   - 11 - - - - 

5  
    - - 19  - 35 

6  
     - - 7  - 

7  
      - - - 



8  
       - - 

9                  - 
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