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چکید ه
شـهری  توسـعه‌  برنامه‌هـای  زنجیـره  آخریـن  شـهری  پروژه‌هـای  و  طرح‌هـا 
و  طرح‌هـا  مجموعـه  سیسـتمی  و  یکپارچـه  مدیریـت  می‌شـوند.  محسـوب 
و  اثربخشـی  شـهری،  منابـع  بهـره‌وری  ارتقـای  ضمـن  پروژه‌هـای ‌شـهری 
کارایـی برنامه‌هـای توسـعه شـهری را هـم باعـث می‌شـود. مطالعـه در نحوه‌ی 
سیاسـتگذاری، برنامـه ریـزی، اجـرا و نظـارت طرح‌هـا و پروژه‌هـای شـهری و 
ارائـه الگویـی مناسـب از ضروریـات مدیریـت شـهری کشـور اسـت. مدیریـت 
سـبد‌پروژه رویکـردی نـو و برگرفتـه از دانـش مدیریـت‌ پـروژه اسـت کـه برای 
بهـره‌وری هرچـه بهتـر و مؤثرتـر مجموعـه پروژه‌هـا و طرح‌هـا در سـازمان‌های 
پـروژه محـور مـورد تاکید اسـت. از اجـزای اصلـی مدیریت سـبد‌پروژه می‌توان 
بـه چارچوب)مـدل فرآینـدی(، معیارهـای تصمیم‌گیـری و مدل‌هـا و ابزارهـای 
تعریف سـبد‌پروژه اشـاره کرد کـه تصمیم‌گیری در مورد تبییـن چارچوب)مدل 
فرآیندی(مدیریـت سـبد‌پروژه‌ محـور و دسـته‌بندی ابعاد و  معیارهـای موثر در 
انتخـاب سـبد‌پروژه‌ها از مراحـل اصلـی و تاثیرگـذار آن به حسـاب می‌آید. این 
پژوهـش ازنظـر هدف، پژوهشـی کاربردی و از حیث گـردآوری داده‌ها، تحقیقی 
توصیفی–پیمایشـی محسـوب می‌شـود. مطابـق یافته‌هـای پژوهـش، چارچوب 
مدیریـت یکپارچـه پروژه‌های شـهری براسـاس رویکر سـبد‌پروژه از سـه بخش 
شـناخت اسـتراتژیک، مدیریـت سـبد‌پروژه‌های شـهری و زیرسـاخت‌های لازم 
و مکمـل مدیریـت سـبد‌پروژه تشـکیل می‌شـود و معیارهـای مؤثـر در انتخاب 
سـبد‌پروژه‌های شـهری را می‌تـوان در 8 بعد فنـی، مالی، اجتماعـی، اقتصادی، 

زیسـت‌محیطی، ریسـک، سـازمانی، رقابتـی دسـته‌بندی کـرد.
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Presenting a Framework (Process Model) For 
Integrated Management of  Urban Projects Based on 
Project Portfolio Management Approach

Abstract
Urban programs and projects are the latest chain in urban development plans. 
Integrated and systematic management of  urban programs and projects 
sets, while improving the efficiency of  urban resources also results in the 
effectiveness and efficiency of  urban development plans. Studying on policy, 
planning, implementation and monitoring urban programs and projects and 
presenting an appropriate pattern is the requirements of  urban management. 
Project portfolio management is a new approach based on the knowledge of 
project management that emphasizes for the better efficiency of  programs 
and projects in project-based organizations. The main components of 
project portfolio management include a process framework, decision criteria, 
methods and models of  choosing the project portfolio that deciding on 
definition of   project portfolio management framework (process model) 
and categorizing effective indexes and sub-indexes in selecting portfolios 
are its main and influential stages. This study in terms of  objective, is an 
applied research, and in terms of  data collection is a descriptive - scrolling 
one. According to the article findings a framework (process model) for 
integrated management of  urban projects is consisted of  a three –section: 
Strategic recognition, Urban project portfolio management and Essential and 
complementary infrastructure for project portfolio management.  In order 
to select urban projects portfolio, decision criteria separately were recognized 
and classified into eight groups which include technical, financial, social, 
economic, environmental, risk, organizational and competitiveness.
Keywords: Urban Management, Urban Projects, Project Portfolio 
Management, Process Model, Decision Criteria
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1- مقد مه
برنامه‌ریـزی  بـه  موظـف  شـهری  مدیریـت  سیسـتم 
توسـعه و عمـران شـهری و اجـرای برنامه‌هـا ، طرح‌هـا 
و پروژه‌هـای مربوطـه اسـت. مدیریـت شـهری در قالب 
نظـام برنامه‌ریزی اقتصادی- اجتماعـی و حقوقی حاکم 
بـر کشـور، اقـدام بـه تهیـه برنامه‌های توسـعه شـهری 
بـرای شـهر می‌کنـد و سـپس آن را در چارچـوب نظام 
اداری- اجرایـی حاکـم، بـر پروژه‌هـای عملیاتـی تبدیل 
کـرده و بـه مرحلـه اجـرا می‌رسـاند)ایمانی جاجرمـی 
زنجیـره  آخریـن   .)220-161  ،1393، همـکاران  و 
شـهری  توسـعه  طرح‌هـای  قسـمت  اجرایی‌تریـن  یـا 
روسـتایی  و  شـهری  پروژه‌هـای  محلـی،  مقیـاس  در 
می‌باشـند بـه طـوری کـه ایـن پروژه‌هـا از ابزار‌هـای 
اصلـی و راهبردی، پیشـبرد طرح‌هـا و برنامه‌های کلان 
نیـز بـه شـمار می‌روند)بهزادفـر، 1388، 50(. مدیریت 
شـهری به عنـوان مجـری طرح‌های توسـعه در سـطح 
رسـاندن  انجـام  سـر  بـه  در  مهمـی  وظیفـه  محلـی، 
اهـداف و اسـتراتژی‌های آن دارد بـه طـوری که یکی از 
مهم‌تریـن وظایـف آن، انتخـاب و اولویت‌بنـدی طرح‌ها 
و پروژه‌هـا از دل انبـوه طرح‌هـا و پروژه‌هایـی اسـت که 
در طرح‌های توسـعه شـهری تعریف و پیش‌بینی شـده 
اسـت. محدودیـت منابـع و روبرویـی با تعداد بسـیاری 
پروژه‌هـای جدیـد و در حـال اجـرا، مدیریـت شـهری 
را بـا مسـائل و مشـکلات عدیـده‌ای مواجـه کـرده بـه 
طـوری کـه منابـع موجـود، کمتـر از منابـع مـورد نیاز 
اتمـام  ادامـه و  یـا  بـرای شـروع پروژه‌هـای جدیـد و 
 Pennypacker et( اجراسـت  دسـت  در  پروژه‌هـای 
al ,2011 ,3(. بـه بیانـی دیگـر، عـدم وجـود یک نظام 
یکپارچـه در سـاختار  و  نظامنـد  مدیریتـی متمرکـز، 
مدیریـت‌ شـهری کـه بتوانـد رابط بیـن اسـتراتژی‌ها و 
پروژه‌هـا باشـد، باعث بروز مشـکلاتی همچـون تعارض 
پروژه‌هـا بـا یکدیگـر، انتخاب مجـدد پروژه‌های مشـابه 
و پروژه‌هـای بیـش از تـوان اجرایـی و مالی و گسـترده 
شـدن ناآگاهانـه دامنـه فعالیت‌هـا، ارتبـاط و تناسـب 
ضعیـف پروژه‌های در دسـت اجـرا و راهبردهای مدنظر 
شـده اسـت)زارع اشـکذری2،1390(. همچنین با توجه 

بـا رویکـرد راهبـردی اکثر طرح‌های توسـعه شـهری و 
برنامه‌هـای پنـج سـاله مدیریت شـهری و پـروژه محور 
بـودن آنها، نیـاز به معماری در فرآینـد موجود مدیریت 
آنهـا کاملامحسـوس اسـت تا بتـوان با تعریف سیسـتم 
یکپارچـه مدیریـت پروژه‌هـای شـهری، کارایی)انجـام 
درسـت پـروژه( و اثربخشـی)انجام پروژه مناسـب( را به 
صـورت توامـان عملیاتـی کـرد؛ ارتقای بهـره‌وری منابع 
کارایـی طرح‌هـای  و  اثربخشـی  آن  به‌تبـع  و  شـهری 
توسـعه شـهری را می‌توان از مهم‌تریـن اهداف مدیریت 
شـهری برشـمرد کـه همگـی به‌گونـه‌ای بـا مدیریـت 
پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا  مجمـوع  سیسـتمی  و  یکپارچـه 
رابطـه مسـتقیم و مسـتحکمی دارنـد، لـذا مطالعـه در 
نحوه‌ی سیاسـتگذاری و برنامه‌ریـزی پروژه‌ها و طراحی 
الگـوی مناسـب و منطبق بـا ویژگی‌هـای محیط درهم 
از مهم‌تریـن ضروریـات مدیریـت  پیچیـده‌ی شـهری 

شـهری کشـور است.
در عصـر حاضـر بسـیاری از سـازمان‌ها و شـرکت‌های 
دولتـی و خصوصـی پروژه‌محور، برای پاسـخ به مسـایل 
مورد اشـاره، ضـرورت برقراری ارتباط معنـادار راهبردها 
و طرح‌هـا و پروژهـا و نیـل بـه بهـره‌وری هرچه بیشـتر 
طرح‌هـا و پروژه‌هـای خـود، رویکرد خـود را از مدیریت 
پـروژه‌ محـوری بـه مدیریت سـبد‌پروژه محوری سـوق 
 .)2015,1718  ,Petro & Gardiner(داده‌انـد‌
مدیریـت سـبد‌پروژه، رویکردی نـو و برگرفتـه از دانش 
مدیریـت پـروژه اسـت، با ایـن مضمون کـه مدیریت بر 
ترکیبـی از پروژه‌هـا بـا اهداف و شـرایط خاص معطوف 
بـوده و سـطحی بالاتـر از مدیریـت پـروژه و طـرح در 
ایـن نظـام مدیریتـی،  تلقـی می‌شـود. در  سـازمان‌ها 
هـدف اصلـی، طراحـی و اجـرای پروژه‌هایـی اسـت که 
 Kaiser et(.بتواننـد بهـره‌وری لازمه را داشـته باشـند
al, 2015,127( از اجـزای اصلـی مدیریـت سـبد‌پروژه 
می‌تـوان بـه چارچـوب )مـدل فرآینـدی( و معیارهـای 
تصمیم‌گیـری و مدل‌هـا و ابزارهـای تعریف سـبد پروژه 
اشـاره کرد کـه تصمیم‌گیری در مـورد تبیین چارچوب 
مدیریـت سـبد‌پروژه و دسـته‌بندی معیارهـای موثر در 
انتخـاب سـبد پروژه‌هـا از مراحل اصلـی و تاثیرگذار آن 
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به حسـاب می‌آید. هرسـازمانی برای کاربسـت مدیریت 
سـبد‌پروژه بـرای مدیریـت یکپارچـه پروژه‌هـای خـود، 
اجـزا و مولفه‌هـای آن و  از  نیازمنـد شـناخت جامـع 
انتخـاب موثرتریـن آن براسـاس ویژگی‌هـا و ماهیـت 
شـرکت‌های  و  سـازمان‌ها  می‌باشـد.  خـود  وجـودی 
پـروژه محـور متناسـب با ویژگی‌هـای درونـی و بیرونی 
خـود اقدام بـه تعریف چارچوبی می‌کنند که بیشـترین 
بازدهـی را داشـه باشـد. شناسـایی و دسـته‌بندی ابعاد 
از  یکـی  سـبد‌پروژه  انتخـاب  در  مؤثـر  معیارهـای  و 
مهمتریـن بخش‌هـای چارچـوب مدیریـت سـبدپروژه 
مطـرح اسـت؛ اگرچه همسـویی پروژه‌های هر سـازمان 
بـا اهداف و اسـتراتژی‌های آن، شـرط لازم برای تعریف 

و انتخـاب سـبدپروژه‏های مدنظـر می‌باشـد، امـا شـرط 
انتخـاب  و  تعریـف  در  به‌عبارت‌دیگـر،  نیسـت؛  کافـی 
سـبد پروژه‌هـاي يك سـازمان، علاوه بـر در نظر گرفتن 
اسـتراتژی‌های درونـی و بیرونی سـازمان، سـایرمعیارها 
تاثیـر گـذار در انجـام پروژه‌هـا ماننـد معیارهـای فنی، 
مالـی، اقتصـادی، اجتماعی، زیسـت‌محیطی و غیره نيز 

مدنظـر قـرار گیرد.
بدیـن ترتیـب اهداف مشـخص ایـن مقاله به شـرح زیر 

است:
• ارائـه چارچوب)مـدل فرآینـدی( مدیریـت یکپارچـه 
مدیریـت  رویکـرد  بـر  مبتنـی  شـهری  پروژه‌هـای 

سـبد‌پروژه

تصویر)1(: ساختار سلسله مراتبی طرح‌های توسعه و برنامه‌های کالبدی و جایگاه طرح‌ها و پروژه‌های اجرایی در آن؛ 
مأخذ: )بهزاد فر، 1388، 104(
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• شناسـایی و دسـته‌بندی ابعـاد و معیارهـای موثـر در 
انتخـاب سـبد‌پروژه‌های شـهری

2. مبانی نظری
طرح‌های توسـعه شـهری بنیادی‌ترین ابزار شـکل دهی 
شـهرها براسـاس نظـم و برنامـه‌ای از پیـش اندیشـیده 
شـده محسـوب می‌شود)سـعیدنیا، 1388، 2 (. مطابـق 
شـکل زیر هرچـه از مقیاس کلان برنامه‌هـا و طرح‌های 
توسـعه ملی، منطقه‌ای و شـهری فاصلـه می‌گیریم و به 
سـمت اجـرای آنهـا نزدیک می‌شـویم نقش طـرح ها و 

پروژه‌هـا بـه وضوح مشـخص می شـود.
 پیـش نیـاز طراحـی چارچـوب مدیریت سـبد پـروژه، 
درک مفهوم و تفاوت پروژه، طرح، سـبد پروژه، مدیریت 
پـروژه و مدیریـت طـرح و مدیریـت سـبد پروژه اسـت. 
پـروژه1 در برگیرنـده مجموعه‌ایـی از اقدامات و عملیات 
مجـزا در راسـتای تحقـق خروجی‌هـای مشـخص و یـا 
محصـولات قابـل ارائـه اسـت کـه بـر اسـاس مطالعات 
توجیهـی، فنی، اقتصادی و اجتماعـی طی مدتی معین 
و بااعتبـار مشـخص به اجرا درمی‌آید)شـهرداری تهران، 
می‌تـوان  پـروژه  ویژگی‌هـای  ازمهم‌تریـن   .)2  ،1396
بـه موقتـی بـودن، منحصربه‌فـرد بـودن ، مواجهـه بـا 
انـواع عـدم قطعیت‌هـا، تکامـل تدریجـی، فراوظیفه ای 
 ،)18  ،1393 یخجالـی،  )حاجـی  کـرد  اشـاره  بـودن 

)7  ,2015  ,Schwalbe(.
بـا  تنگاتنـگ  ارتبـاط  پروژه‌هایـی کـه در  به‌طورکلـی 
حیـات، کالبـد و محیـط شـهرها قرارگرفته‌انـد و دارای 

نوعـی وابسـتگی و پیوسـتگی و ملازمت‌هـای اجتماعی 
بیـن این پروژه‌ها و شـهر وجـود دارد و متناسـب با نیاز 
شـهروندان و محیـط شـهری توسـعه میی‌ابنـد و نهایتاً 
تحـت مدیریـت شـهری، جهـت دسـتیابی بـه اهـداف 
سـازمانی ارزیابـی، اولویت‌بنـدی، انتخـاب، طراحـی و 
اجـرا می‌گردنـد در ایـن پژوهـش مدنظـر می‌باشـد و 
بـه عنـوان پروژه‌هـای شـهری ازآنهـا یـاد می‌شـود. از 
کاربـرد دانـش، مهـارت، ابـزار و فن‌هـا در فعالیت‌هـای 
پـروژه بـا هـدف تحقـق الزامـات آن به عنـوان مدیریت 
پـروژه یـاد می‌شـود کـه ایـن مهـم از بـه کارگیـری و 
پنـچ  در  پـروژه  مدیریـت  فراینـد  یکپارچه‌سـازی 49 
گـروه فرآینـدی آغازیـن، برنامه ریـزی، اجـرا، نظارت و 
کنتـرل و اختتامیـه در قالـب 10 حـوزه‌ی دانـش انجام 

25-4  ,2017  ,PMBOK(.(می‌گیـرد
 در سـطوح بالاتـر تصمیم‌گیـری، اهـداف کلانی مطرح 
می‌شـود کـه تحقـق آن در گرو اجـرای مجموعـه‌ای از 
پروژه‌هاسـت. طـرح مجموعـه‌ای از عملیـات و خدمات 
اسـت کـه در قالـب چندیـن پـروژه مرتبط بـه هم طی 
دوره زمانـی مشـخص و بـا هزینـه معیـن تعریـف و بـه 
اجـرا درمی‌آیـد به بیانـی دیگر طرح2  شـهری مجموعه 
اسـاس مطالعـات  بـر  اسـت کـه  عملیـات مشـخصی 
توجیهی، فنی، اقتصادی و اجتماعی توسـعه شـهر انجام 
می‌شـود و طی مدت معین و بااعتبار معین برای تحقق 
بخشـیدن بـه سیاسـت‌های اجرایـی، اجرا می‌شـود. هر 
طـرح از یـک یـا چنـد پـروژه تشـکیل می‌شـود)وزارت 

)50 ,2013 ,Rose( :گروه‌های فرآیندی مدیریت پروژه؛ مأخذ :)تصویر )2

1.Program         2.Cleland & King
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کشـور،1394، 16(. مدیریـت طـرح را می‌توان مدیریت 
هماهنـگ مجموعـه‌ای از پروژه‌هـای یک سـازمان برای 
دسـتیابی بـه اهـداف معیـن، بـا به‌کارگیـری دانش‌هـا، 
دانسـت  مدیریـت  تکنیک‌هـای  و  ابزارهـا  مهارت‌هـا، 
 )2017,14 ,PMBOK( ,)2 ,2009 ,Artto et al(.
در سـال 1993،کلیلنـد و کینگ3 دریافتنـد که افزایش 
در به‌کارگیـری مدیریـت پـروژه منجـر بـه پروژه‌هـای 
بسـیاری شـده کـه خـارج از حیطـه مأموریت سـازمان 
مربـوط  سـازمان  اسـتراتژی  سمت‌وسـوی  بـا  بـوده، 
نیسـتند و برخـی از آن‌ها نیز میـزان تأمین مالی بالایی 
داشـتند کـه متناسـب بـا منافـع مـورد انتظار سـازمان 
نیسـت)Levine, 2007,20(. همچنیـن در دهه 80 م 
"موریـس و هـاگ  " در کتابی با عنوان "کالبدشـکافی 
پـروژه  کاوی چندیـن  مـورد  بـا   " بـزرگ  پروژه‌هـای 
بـزرگ و طـرح و اشـاره بـه توانمندی‌هـای مدیریـت 
پـروژه و مدیریـت طـرح و دارا بـودن فنـون قـوی برای 
حل مسـائل مدیریـت تصریح می‌کننـد، مدیریت پروژه 
و مدیریـت طـرح آن‌چنـان قـادر به حل تمامی مسـائل 
مربـوط بـه مجمـوع پروژه‌هـا و طـرح هـا نیسـت و نیاز 
بـه مدیریـت کلان و مدیریـت راهبـردی در مدیریـت 
 .)50 شـعاری،1388،  می‌کننـد)  گوشـزد  را  پروژه‌هـا 
بدیـن ترتیـب سـبد‌پروژه و بـه تناسـب آن مدیریـت 

سـبد پـروژه معرفی شـد.
سـبد‌پروژه بـه مجموعـه‌ای از طرح‌هـا و پروژه‌هـا یـا 
عملیـات یـک سـازمان یـا شـرکت پروژه محـور گفتـه 
می‌شـود کـه بـرای مدیریـت بهتـر و مؤثرتـر به‌صـورت 
یـک مجموعـه و گروهی مدیریت می‌شـوند تـا بتوان به 
اهـداف اسـتراتژیک دسـتی‌افت. این اجزای سـبد لزوماً 
بـه هم وابسـته یـا مرتبط نبـوده و ممکن اسـت اهداف 
مشترکی نداشـته باشند .)PMI,2017,3( سبدها برای 
دسـتیابی بـه یک یـا چند اسـتراتژی و هدف سـازمانی 
بـه وجـود آمده اسـت و ممکن اسـت از مجموعـه‌ای از 
اجـزای سـبد گذشـته، حـال، برنامه‌ریزی‌شـده و آینده 

باشد. تشکیل شـده 
 ارتبـاط میـان سـبد، طـرح و پـروژه این‌گونه اسـت که 
سـبد بـه مجموعـه‌ای از پروژه‌هـا، طرح‌ها، زیر سـبدها 
و عملیـات اطالق می‌شـود کـه به‌منظـور تسـهیل در 
مدیریـت اثربخـش کار، در جهـت دسـتیابی بـه اهداف 
آمده‌انـد. طرح‌هـا  اسـتراتژیک کسـب‌وکار، گـرد هـم 
در داخـل یـک سـبد گـرد هـم آمـده و متشـکل از زیر 
طرح‌هـا، پروژه‌ها یا سـایر عملیاتی اسـت که به شـکلی 
می‌شـوند.  مدیریـت  سـبد  از  حمایـت  در  هماهنـگ 
هریـک از پروژه‌هـا چـه در محـدوده طـرح و چـه در 
خـارج از محـدوده آن هـم بخشـی از سـبد به‌حسـاب 

 ,PMI( :طرح‌ها و پروژه‌ها؛ نمای کلی؛ مأخذ ،)تصویر)3(: سبد)پورتفولیو
)2017,12 ,PMBOK(,)2017,4

3.Morris & Hug
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می‌آینـد. اگرچـه پروژه‌هـا و طرح‌هـا زیرمجموعه سـبد 
ممکـن اسـت باهـم وابسـتگی یـا ارتبـاط مسـتقیمی 
نداشـته باشـند، اما به‌وسـیله‌ی سبد سـازمان به برنامه 
 ,2017 ,PMI(. اسـتراتژیک سـازمان مرتبط می‌شـوند

)4
بـا توجـه بـه حوزه‌هـای کاربـردی مدیریت سـبد‌پروژه، 
تعریف مدیریت سـبد‌پروژه براسـاس آخرین اسـتاندارد 
مدیریـت پـروژه)PMBOK,2017( و برخی از صاحب 
نظـران مدیریـت پـروژه اسـتخراج و در جـدول 1 ارایـه 

شـده است.
با بررسـی تعاریف موجـود، می‌توان چنین نتیجه گرفت 
کـه مدیریـت سـبد‌پروژه، به معنـای مدیریـت متمرکز 
و یکپارچـه مجموعـه‌ای از پروژه‌هـا و طرح‌هاسـت کـه 
و  طرح‌هـا  سـازمان)پروژه‌ها،  اجـزای  اول  وهلـه‌ی  در 
عملیات( را با اسـتراتژی‌های سـازمانی همسو می‌نماید 

وابسـتگی‌ها،  اهـداف،  نمـودن  بهینـه  بـا  ادامـه  در  و 
هزینه‌هـا، زمـان، منافـع و منابـع، ریسـک‌های پروژه‌ها 
یکپارچـه  و  سیسـتماتیک  به‌صـورت  را  طرح‌هـا  و 
سـازمان‌دهی می‌نمایـد. مدیریـت سـبدپروژه، طـرح و 
پـروژه درحـوزه‌ی پروژه‌هـا ازنظـر نحوه‌ی مشارکتشـان 
دارنـد  تفـاوت  اسـتراتژیک  اهـداف  بـه  دسـتیابی  در 
برگزیـدن  طریـق  از  سـبد  مدیریـت  کـه  به‌گونـه‌ای 
طرح‌هـا یـا پروژه‌هـای مناسـب، اولویت‌بنـدی کارهـا و 
تأمین منابع ضروری، خود را با اسـتراتژی‌های سازمانی 
همسـو می‌سـازد. مدیریـت طـرح، پروژه‌هـا و اجـزای 
وابسـتگی‌های  و  می‌کنـد  هماهنـگ  را  طرح‌هایـش 
آن‌هـا را بـرای تحقـق منافع خـاص، مدیریتـی می‌کند. 
بـرای دسـتیابی  را  برنامه‌هایـی  پـروژه هـم  مدیریـت 
بـه محـدوده‌ای مشـخص ایجـاد، پیاده‌سـازی و اجـرا 
می‌کنـد کـه ایـن محـدوده از اهـداف طرح یا سـبد آن 

8 
 

 
ی از امجموعهتمرکز و یکپارچه معنای مدیریت م به پروژه،مدیریت سبدکه  نتیجه گرفتتوان چنین ، میررسی تعاریف موجودببا 

نماید و های سازمانی همسو میبا استراتژیرا ها و عملیات( ها، طرح)پروژهی اول اجزای سازمانوهلهست که در هاطرح و هاپروژه
سیستماتیک صورت ها را بهها و طرحای پروژههها، زمان، منافع و منابع، ریسکها، هزینهدر ادامه با بهینه نمودن اهداف، وابستگی

ی مشارکتشان در دستیابی به ها ازنظر نحوهی پروژهحوزهمدیریت سبدپروژه، طرح و پروژه در. نمایددهی میو یکپارچه سازمان
بندی کارها و های مناسب، اولویتها یا پروژهای که مدیریت سبد از طریق برگزیدن طرحگونهاهداف استراتژیک تفاوت دارند به

هایش را هماهنگ ها و اجزای طرحسازد. مدیریت طرح، پروژههای سازمانی همسو میع ضروری، خود را با استراتژیتأمین مناب
هایی را برای دستیابی به کند. مدیریت پروژه هم برنامهتی مییها را برای تحقق منافع خاص، مدیرهای آنکند و وابستگیمی

های سازمانی، کند که این محدوده از اهداف طرح یا سبد آن پروژه و استراتژیمیسازی و اجرا ای مشخص ایجاد، پیادهمحدوده
ها را موازنه نموده و منابع )انسانی، مالی( را ها و پروژهتر، مدیریت سبد تقاضاهای متضاد میان طرحبه زبان ساده گیرد.نشأت می

زمانی و عملکردی ویژه  ای،دستیابی به اهداف هزینهدهد، مدیریت طرح بر ها و ظرفیت سازمان تخصیص میبر طبق اولویت
مدیریت سبد برخلاف مدیریت  دستیابی به اقلام قابل تحویل تکیه دارد.خود متمرکز است و  مدیریت پروژه بیشتر بر  پروژه های

 .(PMBOK, 2017,11),(PMI, 2017, 5-6)است شده هستند، فرآیندی پیوسته بندیپروژه یا طرح که دارای آغاز و خاتمه زمان
پروژه به بندی کرد که مدیریت سبدتوان اینگونه جمعدهد میمطابق شکل زیر که بستر سازمانی مدیریت سبد پروژه را نشان می

های استراتژی ر از برنامه استراتژیک سازمان است؛ناپذی، بخشی اصلی و جداییو پروژهپلی میان مدیریت استراتژی و طرح عنوان 
که باشند. ازآنجاییها میها و پروژهیا طرح های جاری سازمان(عملیات)فعالیتاز طریق  ی دستیابی به اهدافوهی نحسازمان

 تعریف سال نویسنده

 چهارمویرایش 
استاندارد مدیریت 

 پورتفولیو

PMI 

بندی، نظارت، شامل فرآیندهایی برای شناسایی، دسته پروژه )مدیریت پورتفولیو پروژه(،سبدمدیریت  2017
تقاضاهای که به نحوی شدبامیسبد پروژه بندی، موازنه و تصویب اجزای ارزیابی، انتخاب، اولویت

ها و ظرفیت سازمان تخصیص منابع را بر طبق اولویت و ها را موازنه نمودهها و پروژهمتضاد میان طرح
 .(PMI,2017,5)دهدمی

 
 ششم ویرایش

ستاندارد مدیریت ا
 پروژه

PMBOK  

، برای نیل به اهداف استراتژیک است. سبدبه معنی مدیریت متمرکز یک یا چند  سبدپروژه،مدیریت  2017
های سازمانی بررسی و سبدها را با استراتژی هاها، پروژهطرحمدیریت سبد پروژه سازگاری و هماهنگی 

گیری راهنمای تصمیمن موضوعاتی همچوتوان به پروژه میترین اهداف مدیریت سبدکند. از مهممی
های شفاف، گیریها، تسهیل تصمیمها و پروژهها، انتخاب ترکیب مطلوب برنامهگذاری سازمانسرمایه

 .(PMBOK, 2017,15)منابع انسانی و فیزیکی و غیره اشاره کرد و تخصیص اولویت بندی
 

TURNER 2014 شود بع مشترک بین آنها تقسیم میکه منااست ها مدیریت گروهی از پروژه سبد پروژ، مدیریت
(Turner,2014,20). 

LEVINE 2007  های صحیح تصمیمات صحیح در انتخاب پروژهبرای یعنی داشتن اطلاعات صحیح  ،پروژه سبدمدیریت
(Levine, 2007,22). 

Knutson 2001  ادی است که پروژه، فراهم کردن روشی برای ارزیابی منطقی و هدفمند هر پروژه پیشنه سبدمدیریت
ها از پنج پروژهسبدمدیریت  ،ویاز منظر کند. آوردن ظرفیتی از منابع محدود رقابت میبرای به دست

 &Rad)شودبندی، ثبت و تخصیص منابع تشکیل میمرحله پیشنهاد، انتخاب، اولویت
Levin,2006,35-40). 

COOPER 1999 روز طور مستمر بهوکار بههای کسبآن، پروژهوسیله که بهاست  یفرآیند دینامیک ،سبدپروژه مدیریت
 مقایسه شوند موجود هایبا پروژههای جدید ارزیابی، انتخاب و گیرند. پروژهشده و مورد بازبینی قرار 

(Cooper et al.,1999,331-351). 

جدول)1(: تعريف مديريت سبد‌پروژه در منابع مختلف
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پـروژه و اسـتراتژی‌های سـازمانی، نشـأت می‌گیـرد. به 
زبـان سـاده‌تر، مدیریـت سـبد تقاضاهای متضـاد میان 
طرح‌هـا و پروژه‌هـا را موازنـه نمـوده و منابـع )انسـانی، 
سـازمان  ظرفیـت  و  اولویت‌هـا  طبـق  بـر  را  مالـی( 
تخصیـص می‌دهـد، مدیریـت طـرح بـر دسـتیابی بـه 
پـروژه  ویـژه  عملکـردی  و  زمانـی  هزینـه‌ای،  اهـداف 
هـای خـود متمرکز اسـت و  مدیریـت پروژه بیشـتر بر 
دسـتیابی بـه اقالم قابـل تحویـل تکیـه دارد. مدیریت 
سـبد برخالف مدیریت پـروژه یا طـرح کـه دارای آغاز 
و خاتمـه زمان‌بندی‌شـده هسـتند، فرآینـدی پیوسـته 
.)2017,11 ,PMBOK(,)6-5 ,2017 ,PMI( اسـت

مطابـق شـکل زیـر کـه بسـتر سـازمانی مدیریت سـبد 
پـروژه را نشـان می‌دهـد می‌تـوان اینگونـه جمع‌بنـدی 
کـرد کـه مدیریـت سـبد‌پروژه بـه عنـوان پلـی میـان 
مدیریـت اسـتراتژی و طـرح و پـروژه، بخشـی اصلـی 
و جدایی‌ناپذیـر از برنامـه اسـتراتژیک سـازمان اسـت؛ 
اسـتراتژی‌های سـازمانی نحـوه‌ی دسـتیابی بـه اهداف 
یـا  سـازمان(  جـاری  عملیات)فعالیت‌هـای  طریـق  از 
پروژه‌هـا  ازآنجایی‌کـه  می‌باشـند.  پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا 
یکـی از اجـزای ضروری اجرای اسـتراتژی یک سـازمان 

اثربخشـی  و  کارایـی  در  افزایـش  مـی‌رود،  بـه شـمار 
مدیریـت مجموعـه طرح‌هـا و پروژه‌هـا، نتایج سـازمانی 
را ارتقا می‌بخشـد و اجرای اسـتراتژی سـازمان را بهبود 
می‌دهـد و ارتباط منطقی بین اسـتراتژی‌های سـازمانی 

و طـرح و پروژه‌هـا برقـرار می‌کنـد.
 همانطـور کـه در بخـش مقدمـه اشـاره شـد، از اجرای 
اصلـی تشـکیل دهنـده مدیریـت سـبد‌پروژه می‌تـوان 
معیارهـای  فرآینـدی(،  چارچوب‌ها)مدل‌هـای  بـه 
تصمیم‌گیـری و در نهایـت ابزارها و تکنیک‌های انتخاب 
سـبد پروژه اشـاره کرد. فرآیند، مجموعـه‌ای از اقدامات 
و فعالیت‌های وابسـته‌ای اسـت که برای خلق محصول، 
خدمت یا نتیجه‌ای از پیش تعیین‌شـده اجرا می‌شـوند. 
هرفرآینـد به‌وسـیله‌ی ورودی‌هـا، ابزارهـا و تکنیک‌های 
قابـل کاربـرد و همچنین خروجی‌هـای حاصله متمایز و 
دسـته‌بندی می‌شـود)Rose, 2013,47(. یـک فرآیند 
در بسـتر مدیریت سـبد، درواقع مجموعه‌ای از اقدامات 
و فعالیت‌هـای مرتبـط با یکدیگر اسـت که برای کسـب 
عناصر اسـتراتژیک همچون اهداف خـرد و کلان به کار 

.)29 ,2013 ,PMI(مـی‌رود
 در ادامـه و در بخش‌هـای بعـدی مقالـه، بـا اسـتناد به 

)2017,8 ,PMI( :بسترسازمانی مدیریت سبد پروژه؛ مأخذ :)تصویر)4
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ادبیـات نظـری و تجربـی موضـوع و کاربسـت روشـی 
یکپارچـه  مدیریـت  چارچـوب  ارائـه  بـه  نظام‌منـد 
پروژه‌های شـهری براسـاس رویکرد مدیریت سبدپروژه 
و شناسـایی و دسـته‌بندی معیارهـای موثـر در انتخاب 
و  مشـخصات  بـا  متناسـب  شـهری  سـبدپروژه‌های 
ویژگی‌هـای مدیریت شـهری بـه طور عـام و پروژه‌های 

شـهری بـه طـور خـاص پرداخته شـده اسـت.
 3. پیشینه تحقیق

رویکـرد مدیریـت سـبد‌پروژه بـه دلیـل نوپـا بـودن در 
پژوهش‌هـای  فاقـد  عمومـی،  و  دولتـی  سـازمان‌های 
پروژه‌هـای  مدیریـت  حـوزه  در  یکپارچـه  و  منسـجم 
شـهری اسـت و عمـده پژوهش‌هـای موجـود، پیرامون 
شـرکت‌های خصوصی و سـرمایه‌گذاری و در حوزه‌هایی 
همچـون فنـاوری اطلاعـات و تحقیـق توسـعه صـورت 
گرفتـه اسـت. مریـم رحمانـی در پژوهشـی، چارچوبی 
چهارحـوزه‌ای بـا محوریـت مدیریـت اسـتراتژی پروژه، 
انتخـاب پـروژه، اولویت‌بنـدی پـروژه و حفـظ بالانـس 
مـادر  شـرکت  سـبدپروژه‌های  مدیریـت  بـرای  سـبد 
تخصصـی مالـی و سـرمایه‌گذاری سـینا بـا اسـتفاده از 
مـدل ترکیبـی PMBOK   و تحلیـل سـبدپروژه ارائه 
داده اسـت. چـو  و همکاران چهارچوبـی به‌منظور بهبود 
انتخـاب سـبد پروژه‌هـای فـن‌آوری اطلاعـات برمبنای 
شـباهت پروژه‌هـا ارائـه نمودنـد. آن‌هـا همچنیـن در 
تحقیـق خود نشـان دادند کـه چهارچوب ارائه‌شـده در 
مـورد شـرکت‌هایی کـه آسـتانه ریسـک بالاتـری دارند 
نسـبت بـه شـرکت‌هایی بـا آسـتانه ریسـک پایین‌تـر، 
کارایـی بهتـری دارد. شـرکت ملـی صنایع پتروشـیمی 
و شـرکت راه آهـن جمهـوری اسالمی ایـران از جملـه 
شـرکت‌های داخلـی بـه شـمار می‌رونـد کـه در سـعی 
در بومـی سـازی این رویکـرد مدیریتی بـرای پیش برد 
اهـداف و اسـتراتژی‌های خود هسـتند. ایـن پژوهش از 
معـدود پژوهش‌هایـی اسـت کـه سـعی در ارائـه الگو و 
چارچـوب بومـی مدیریـت پروژه‌هـا با رویکـرد مدیریت 
موثـر  معیارهـای  و  ابعـاد  دسـته‌بندی  و  سـبد‌پروژه 
انتخـاب سـبد پروژه‌هـا در قالـب پروژه‌های شـهری در 

بسـتر دولـت محلـی ) شـهرداری‌ها( دارد.
4. روش شناسی

در گام اول با اسـتفاده از ادبیات و استاندارهای مدیریت 
پـروژه، ضمـن ارائـه تعاریـف و مفاهیم تفاوت‌های سـه 
حـوزه پـروژه، طرح و سـبد‌پروژه، پیشـینه مختصری از 
موضوع نیز مورد اشـاره قرار گرفت. سـپس در گام دوم 
)بنـد 5-1- مقالـه( بـا توجـه بـه هـدف ابتدایـی مقاله، 
مـورد  موجـود  سـبد‌پروژه  مدیریـت  چارچوب‌هـای 
مولفه‌هـای کلیـدی  احصـاء  بـا  و  قرارگرفـت  بررسـی 
هریـک و انجـام مصاحبـه‌ی عمیق با خبـرگان موضوع، 
چارچـوب نهایی)تصویـر 5( تعریـف و پیشـنهاد گردید. 
در گام سـوم و بـه عنـوان هـدف دوم مقالـه، ابعـاد و 
انتخـاب سـبد‌پروژه‌های شـهری  در  موثـر  معیارهـای 
)انتخـاب و اولویت‌بنـدی پروژه‌هـا( از طریـق مطالعـات 
کتابخانه‌ای، اسـتفاده از نظرات صاحبنظران،کارشناسان 
و خبـرگان شـهری و دانشـگاهی اسـتخراج و مطابـق 

جـدول)5( طبقـه بنـدی گردید.
ایـن پژوهـش از نظـر هـدف پژوهشـی کاربردی اسـت 
از حیـث گـردآوری داده‌هـا، تحقیقـی توصیفـی –  و 
پیمایشـی و از نـوع داده‌هـا و نحـوه‌ی تجزیـه و تحلیل 
می‌شـود.  محسـوب  کیفی–کمـی  تحقیـق  یـک  آن 
اسـناد و مـدارک، مصاحبـه و پرسشـنامه  بررسـی  از 
می‌تـوان بـه عنـوان ابـزار گـردآوری داده‌هـا نـام بـرد. 
جامعـه آمـاری ایـن پژوهش شـامل خبـرگان در رابطه 
بـا موضـوع ایـن تحقیق اسـت کـه می‌تـوان از اسـاتید 
دانشـگاهی، مدیـران و کارشناسـان حرفه‌ای شـهرداری 
و شـرکت‌های مهندسـین مشاور شهرسـازی و معماری 
نـام بـرد؛ در مرحلـه نمونه‌گیـری جهت انجـام مصاحبه 
و  اسـتفاده شـد  برفـی  از روش گلولـه  و پرسشـنامه، 
تعـداد 10 مصاحبـه موفـق انجـام و 30 پرسشـنامه از 
طریـق خبـرگان تکمیل گردید که مشـخصات جمعیت 
شـناختی در ضمایـم آمـده اسـت. بـرای تجزیه‌وتحلیل 
مصاحبـه کـه بـه روش نیمـه سـاختاریافته عملیلتـی 
بـرای  و  لفورسـت6  مرحلـه‌ای  پنـج  سـاختار  از  شـد، 
تجزیه‌وتحلیـل پرسشـنامه، از روش‌هـای ناپارامتریـک 
4.Project Management Body of Knowledge           5.CHO          6. Laforest
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 ضعف قوت مراحل   های منتخبچارچوب
 

Archer & Ghasemzadeh  

 

 (Archer & Gasemzadeh,1999) ماخذ:

 

 صورت جداگانهبه
 . انتخاب سبد3
 

. در نظااار گااارفتن همساااویی 2
 راهبردی

. در نظر گارفتن فرآیناد ارزیاابی 3
برای هر پاروژه باا توجاه باه  اولیه

معیارهای مشاخص جهات حاذف 
 های نامناسب و غیرهمسوپروژه

. تعیااین معیارهااایی ماانعکس بااا 4
باارای  اهااداف و نیازهااای سااازمان

 هایی که سنجه لازم است.گام
هااای در . در نظاار گاارفتن پروژه5

 حال اجرا در فرآیند اولویت بندی
. ماادنظر قاارار دادن ریسااک و 6

ادی در ارزیاااابی بازگشااات اقتصااا
 هاپروژه

 
 

 عنوان درس آموختهبه
بندی پروژه ها به . نبود مرحله دسته2

 صورت مشخص
 سازی.نبود فاز متوازن3
 فرایند نظارت و کنترل . عدم وجود4
صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به5

 محوری محوری یا فرایندنقش
پیش نیازهاای لازم . عدم توجاه باه6

 برای استقرار سیستم مدیریت سبد

 
 
 

Englund & Graham  

 (Englund & Graham, 1999) ماخذ: 

. آنچه را که سازمان باید 1
 انجام دهد؟

تواناد . آنچه ساازمان می2
 انجام دهد؟

گیری . ارزیابی و تصامیم3
 هابر روی پروژه

 . اجرای طرح4

نیازهااای ظاار گاارفتن پیشدر ن .1
 لازم برای استقرار مدیریت سبد

در نظااار گااارفتن ملاحظاااات  .2
 استراتژیک

. ضاارورت کاربساات  همسااویی 3
 هاراهبردی در تعریف پروژه

بندی ابتادایی بندی و طبقه. دسته4
 هاپروژه

هااای اجباااری و . انتخاااب پروژه5 
 های خارج از برنامهحذف پروژه

هاااای داده. اساااتفاده از پایگااااه 6
برای نظاارت و گازارش  اطلاعاتی

 دهی
 

صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به1
 نقش محوری

ریزی راهباردی . نبود فرایند برناماه2
 صورت واضحبه
. نبود فرایند نظاارت و کنتارل و یاا 3

 طور مشخصها بهتحلیل خروجی
 سازی. عدم تأکید بر فرایند متوازن4
جداگانه  . نبود فرایند ارزیابی اولیه و5

 هر پروژه
ارزیاابی، انتخااب،  . کلیه فرایندهای6

بندی اجزا تحات یاک فرایناد اولویت
 اند.شدهارزیابی معرفی

هااای . عادم توجااه بااه نتااایج پروژه7
شااده جهاات تحلیاال و اسااتفاده تمام

 عنوان درس آموختهبه
 
 

Kendall & Rollins 

 (Kendal & Rollins, 2003)ماخذ: 

از  داریااپ بیاترک نییتع .1
 هاپروژه

 سبدمتوازن نمودن  .2
و  یزیرنظارت بر برنامه .3

 یانتخاب یهاپروژه یاجرا

های جدیااد در . ارزیااابی فرصاات1
ها و سبدهای در حاال مقابل پروژه

حاضر باا در نظار گارفتن ظرفیات 
 اجرای آن

. در نظر گارفتن مادیریت داناش 2
 گرفتهای انجامسبد پروژه

هااا باار روژهبناادی ساابد پ. اولویت3
قبول و طباااق معیارهاااای قابااال

 روزاطلاعات به

ریزی . عدم توجه باه فرایناد برناماه1
 راهبردی و ملاحظات استراتژیک

. نبود فرایند ارزیابی اولیه و جداگانه 2
 هر پروژه

. نبااود فراینااد نظااارت و کنتاارل 3
 صورت واضحبه
صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به4

 ریمحوری یا فرایند محو نقش

 
 
 
 
 

Levine  

بناادی و انتخاااب .اولویت1
 هاپروژه

 ها.مدیریت پروژه2
 

. ارزیابی ارزش و منافع و ریساک 1
 صورت جداگانههر پروژه به

هاااای راستاساااازی پروژه . هااام2
های کاندیااد شااده بااا اسااتراتژی

بندی . نبااود مرحلااه ابتاادایی دسااته1
 هاپروژه

سازی بعد . عدم توجه به فاز متوازن2
 هابندی پروژهاز اولویت

)2007 ,Levine( :چارچوب‌های منتخب مدیریت سبد‌پروژه و نقاط قوت و ضعف آن‌ها؛ ماخذ :)جدول )2
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 ضعف قوت مراحل   های منتخبچارچوب
 

Archer & Ghasemzadeh  

 

 (Archer & Gasemzadeh,1999) ماخذ:

 

 صورت جداگانهبه
 . انتخاب سبد3
 

. در نظااار گااارفتن همساااویی 2
 راهبردی

. در نظر گارفتن فرآیناد ارزیاابی 3
برای هر پاروژه باا توجاه باه  اولیه

معیارهای مشاخص جهات حاذف 
 های نامناسب و غیرهمسوپروژه

. تعیااین معیارهااایی ماانعکس بااا 4
باارای  اهااداف و نیازهااای سااازمان

 هایی که سنجه لازم است.گام
هااای در . در نظاار گاارفتن پروژه5

 حال اجرا در فرآیند اولویت بندی
. ماادنظر قاارار دادن ریسااک و 6

ادی در ارزیاااابی بازگشااات اقتصااا
 هاپروژه

 
 

 عنوان درس آموختهبه
بندی پروژه ها به . نبود مرحله دسته2

 صورت مشخص
 سازی.نبود فاز متوازن3
 فرایند نظارت و کنترل . عدم وجود4
صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به5

 محوری محوری یا فرایندنقش
پیش نیازهاای لازم . عدم توجاه باه6

 برای استقرار سیستم مدیریت سبد

 
 
 

Englund & Graham  

 (Englund & Graham, 1999) ماخذ: 

. آنچه را که سازمان باید 1
 انجام دهد؟

تواناد . آنچه ساازمان می2
 انجام دهد؟

گیری . ارزیابی و تصامیم3
 هابر روی پروژه

 . اجرای طرح4

نیازهااای ظاار گاارفتن پیشدر ن .1
 لازم برای استقرار مدیریت سبد

در نظااار گااارفتن ملاحظاااات  .2
 استراتژیک

. ضاارورت کاربساات  همسااویی 3
 هاراهبردی در تعریف پروژه

بندی ابتادایی بندی و طبقه. دسته4
 هاپروژه

هااای اجباااری و . انتخاااب پروژه5 
 های خارج از برنامهحذف پروژه

هاااای داده. اساااتفاده از پایگااااه 6
برای نظاارت و گازارش  اطلاعاتی

 دهی
 

صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به1
 نقش محوری

ریزی راهباردی . نبود فرایند برناماه2
 صورت واضحبه
. نبود فرایند نظاارت و کنتارل و یاا 3

 طور مشخصها بهتحلیل خروجی
 سازی. عدم تأکید بر فرایند متوازن4
جداگانه  . نبود فرایند ارزیابی اولیه و5

 هر پروژه
ارزیاابی، انتخااب،  . کلیه فرایندهای6

بندی اجزا تحات یاک فرایناد اولویت
 اند.شدهارزیابی معرفی

هااای . عادم توجااه بااه نتااایج پروژه7
شااده جهاات تحلیاال و اسااتفاده تمام

 عنوان درس آموختهبه
 
 

Kendall & Rollins 

 (Kendal & Rollins, 2003)ماخذ: 

از  داریااپ بیاترک نییتع .1
 هاپروژه

 سبدمتوازن نمودن  .2
و  یزیرنظارت بر برنامه .3

 یانتخاب یهاپروژه یاجرا

های جدیااد در . ارزیااابی فرصاات1
ها و سبدهای در حاال مقابل پروژه

حاضر باا در نظار گارفتن ظرفیات 
 اجرای آن

. در نظر گارفتن مادیریت داناش 2
 گرفتهای انجامسبد پروژه

هااا باار روژهبناادی ساابد پ. اولویت3
قبول و طباااق معیارهاااای قابااال

 روزاطلاعات به

ریزی . عدم توجه باه فرایناد برناماه1
 راهبردی و ملاحظات استراتژیک

. نبود فرایند ارزیابی اولیه و جداگانه 2
 هر پروژه

. نبااود فراینااد نظااارت و کنتاارل 3
 صورت واضحبه
صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به4

 ریمحوری یا فرایند محو نقش

 
 
 
 
 

Levine  

بناادی و انتخاااب .اولویت1
 هاپروژه

 ها.مدیریت پروژه2
 

. ارزیابی ارزش و منافع و ریساک 1
 صورت جداگانههر پروژه به

هاااای راستاساااازی پروژه . هااام2
های کاندیااد شااده بااا اسااتراتژی

بندی . نبااود مرحلااه ابتاادایی دسااته1
 هاپروژه

سازی بعد . عدم توجه به فاز متوازن2
 هابندی پروژهاز اولویت
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 (Levine, 2007) ماخذ:

 سازمانی
. در نظااار داشاااتن ملاحظاااات 3

 استراتژیک
 ودجه برای سبدها. تشکیل سبد ب4

. نبااود فراینااد نظااارت و کنتاارل 3
 صورت مشخصبه
صاورت . عدم تفکیاک فراینادها به4

 فرایند محوری
Yu,shiwang 

  (Yu, wang, gue,2008) ماخذ :

داف . شناسااااایی اهاااا1
 استراتژیک سازمان

 هابندی پروژه. دسته2
 بندی. اولویت3
 سازی. متوازن4
 . نظارت و کنترل5
 

 

 

 

. در نظااار گااارفتن همساااویی 1
 راهبردی

 های در حال اجرا. توجه به پروژه2
های اساااس ساانجه . ارزیااابی باار3

 مشخص در مراحل مختلف فرآیند
. لااازوم توجاااه باااه فرایناااد 4

 سازی متوازن

وجه به شناخت استراتژیک از  .عدم ت1
 سازمان مربوطه

 

 
Pennypacker, James 

 (Pennypacker & Staff, 2011)ماخذ: 

صااورت . تفکیااک فرآیناادها به1 گام 12
 فرآیند محوری

. اتصال فرایند مدیریت سابد باه 2
 ریزیفرایند بودجه

 . تحلیل سود و منفعت3

هاای در حاال . عدم توجه به پروژه1
 اجرا

توجه به ملاحظات استراتژیک  . عدم2
 ریزی استراتژیکو خلع برنامه

 هابندی مشخص پروژه. نبود دسته3

 
 
 
 
 
 

PMI  
 

 (PMI, 2013)ماخذ: 

 . گروه فرآیندی تعریف1
. گروه فرآینادی همساو 2

 کننده
. گروه فرآیند تصاویب و 3

 کنترل

صااورت . تفکیااک فرآیناادها به1
 فرآیند محوری

ات . در نظااار گااارفتن ملاحضااا2
 نیازعنوان پیشاستراتژیک  به

 های فرایندی. تعریف گروه3
های سابد و ارزیاابی . تهیه برنامه4

 های دانش جدیدها در حوزهآن
. تعریف و اضافه کاردن مفااهیم 5

جدیدی چون حاکمیت، عملکارد و 
 ارتباطات سبد

 هابندی پروژه. نبودن مرحله دسته1
 .پیچیده بودن فرایند2
های لازم ه زیرسااختب . عدم توجه3

 استقرار مدیریت سبد
نفعاان . عدم توجه باه مادیریت  ی4

 سبد
. مناسب برای سازمان هایی با بلوغ 5

 نسبتا بالای پروژه
 

 
 
 
 
 

Turner  
 

 (Turner, 2014)ماخذ: 
  

 
 

. تهیااااه فهرسااااتی از 1
 ها جاریپروژه

.گاازارش دهاای وضااعیت 2
 هاپروژه

ریزی تخصاایص . برنامااه2
 منابع

بنادی نتخاب و اولویت. ا3
 هاپروژه

وکار .ارزیابی منافع کسب4
 هاپروژه

. تأکید بر دو معیار ریسک. منفعت 1
های سااازمان در کنااار اسااتراتژی

 عنوان معیارهای اصلی ارزیابیبه
 نفعان. تأکید بر پذیرش  ی2
 

. عدم توجه به شاناخت اساتراتزیک  1
 نیاز مدیریت سبدعنوان پیشبه
صااورت فرایناادها به.عاادم تفکیااک 2

 فرایند محوری
 فرایند نظارت و کنترل . عدم وجود3

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

25
-0

8-
31

 ]
 

                            10 / 26

http://ijurm.imo.org.ir/article-1-2378-fa.html


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

205

14 
 

 ضعف قوت مراحل   های منتخبچارچوب
 
 
 
 
 
 

Padovani & Parvalho 
 

 

 ,Padovani & Carvalho)ماخذ: 
2016) 

 

 

 

و  . شناخت محیط درونی1
 بیرونی سازمان

 بندی اولیهدسته .2
بنادی و . انتخاب، اولویت3

 سازیبهینه
 . تصویب و اجرا4
 . کنترل و ارزیابی5

 جانبه سازمان. شناخت همه1
هااا و ساابدها در . ارزیااابی پروژه2

طااول فرآینااد بااا در نظاار گاارفتن 
 معیارهای مشخص

های . توجااه ویااژه بااه خواسااته3
 نفعان ی
ی صااحیح و . تأکیااد باار نحااوه3

 اصولی تخصیص منابع
های پایش رو . شناسایی فرصات4

 در چرخه فرآیند
 هابندی چندبعدی پروژه. طبقه5
 اد تعادل بین سبدها. ایج6
های . در نظر گرفتن محادودیت7 

محیطی و اجتماااااعی در زیساااات
 هاانتخاب پروژه

نفعااان کلیاادی در . مشااارکت  ی٨
 کلیه مراحل ارزیابی

. توجااااه و فااااراهم کااااردن 9
های لازمااه ماادیریت زیرساااخت

 پروژهسبد
کیااری فرایناادهای  . بااه کااار10

 گیری چند معیارهتصمیم

 

 

 ا و زیرمولفه های کلیدی مدیریت سبدپروژهمدیریت سبد پروژه براساس مولفه ه منتخبها و فرآیندهای چارچوب : مقایسه(3)جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

15 
 

 
 
 
 
 هامؤلفه

 
 
 

 زیر مولفه ها

A
rcher &

 G
asem

zadeh
 

Englund &
 G

raham
 

K
endall &

 Rollins
 

 
Levine

 Y
u,shiw

ang
 

 
Pennypacker jam

es
 

PM
I

 Turner
 

Padovani &
 C

arvalho
 

 
 

 ناختش
 استراتژیک

          (فلسفه وجودی )مأموریت

          هاانداز، اهداف، استراتژیچشم

          منابع مالی، انسانی، فنّاوری

          هانفعان و عدم قطعیتشناخت  ی

          های لازم استقرار مدیریت سبدزیرساخت

 
 
 

 تعریف سبد پروژه

          (هاپروژه wbs)ها بندی پروژهشناسایی و طبقه

          هاارزیابی جامع پروژه

          هاانتخاب پروژه

          هابندی پروژهاولویت

          هاسازی پروژهمتوازن

 
 جراتصویب و ا

          های تصویبکارگروه

          روند تصویب

          تصمیمات حاکمیتی

 
 نظارت و کنترل

          و ارزیابی فرایند نظارت

های و فرصت در نظر گرفتن تغییرات استراتژیک
 پیش رو

         

 
( ه صورت مستقیم ، :کاربست زیرمولفه ب ، عدم کاربست زیر مولفه : ) اشاره به صورت غیر مستقیم : 

آن در سیستم  کاربستید برتأک باهای شهری یکپارچه پروژه مدیریت چارچوب ،(4تا  1 مراحل)مورد اشاره مراحلبندی با جمع
های لازم و مکمل مدیریت ختهای شهری و زیرسادر سه بخش شناخت استراتژیک، مدیریت سبد پروژه مدیریت شهری

 .و شرح کامل اجزای آن بعد از شکل آورده شده استپیشنهاد و ارائه  (5صورت تصویر )به پروژه سبد

 استراتژیک.1

 ی شهریهاپروژهمدیریت سبد.2

 پروژهتعریف سبد.2-1

 پروژهتصویب سبد.2-2

 پروژهسازی سبدیادهپ.2-3

 پروژهنظارت و کنترل سبد.2-4

 های لازم و مکمل مدیریت سبد پروژهختیرساز.3

جدول)3(: مقایسه چارچوب‌ها و فرآیندهای منتخب مدیریت سبد پروژه براساس مولفه ها و زیرمولفه های کلیدی 
مدیریت سبدپروژه
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آمـاری اسـتفاده شـد. مصاحبه نیمـه سـاختاریافته که 
بـا نـام مصاحبـه عمیـق نیـز شـناخته مـی شـود، بـه 
ایـن صـورت اسـت کـه نـه هماننـد روش‌هایـی چـون 
نظرسـنجی و پرسشـنامه بـا پاسـخ هایـی چـون بلـه و 
خیـر روبـرو اسـت و نـه بـه شـکلی اسـت کـه مخاطب 
یـک  در  پاسـخ  بـه  مجبـور  آن  در  گوینـده  پاسـخ  و 
چارچوب قطعی و مشـخص باشـند. این تکنیک شـامل 
انجـام متمرکـز مصاحبـه های فـردی با تعـداد کمی از 
پاسـخ گویـان بـرای کشـف دیدگاه‌هـای آنـان در مورد 
ایـده، برنامـه و یـا موضوعی خـاص می باشـد در اثبات 
روایـی )اعتبـار( ابزارهـای ایـن تحقیـق، از روش اعتبار 
فرم‌هـای  روش،  ایـن  در  اسـت.  استفاده‌شـده  محتـوا 
طراحی‌شـده بـرای مصاحبـه و پرسشـنامه به‌وسـیله‌ی 
تعـدادی از خبـرگان در رابطه با موضـوع مورد ارزیابی و 
پـس از اعمـال اصلاحـات لازم مـورد تائید قـرار گرفت. 
بـرای محاسـبه پایایی)قابلیـت اعتمـاد( پرسشـنامه، از 
فرمـول آلفـای کرونبـاخ در نرم‌افـزار SPSS اسـتفاده 
شـد کـه آلفـای محاسبه‌شـده 0/995 می‌باشـد کـه بـا 
در نظـر گرفتـن حداقـل ضریـب 5/. برای تأییـد پایایی 
ابـزار تحقیق، نشـانگر پایایـی خوب و قابل‌قبولی اسـت.
5. تجزیـه و تحلیل مباحـث و داده‌ها و یافته‌های 

پژوهش
یکپارچـه  مدیریـت  چارچـوب  پیشـنهاد   .5-1
مدیریـت  رویکـرد  بـا  شـهری  پروژه‌هـای 

ه  ژ و سـبد‌پر
جهـت  در  صاحبنظـران  زیـاد  تلاش‌هـای  علیرغـم 
دسـتیابی بـه یک فرآینـد یکپارچه‌ی مدیریـت پروژه‌ها 
براسـاس رویکـرد مدیریـت سـبد پروژه‌ها، اجمـاع کلی 
بـر روی یک فراینـد اصلی وجود نـدارد ولی در مجموع 
می‌تـوان گفـت مجمـوع فرایندهـا مراحـل یکسـانی از 
شناسـایی فرصت‌هـا تـا تشـکیل سـبد و ارزیابـی آن 
 .)2016,3,Padovani & Carvalho(طـی می‌کننـد
بـا توجه بـه شـرایط و مفروضـات محیطی و سـازمانی، 
مـدل  دو  قاعـده  در  را می‌تـوان  مدیریـت سـبدپروژه 
فرآینـدی التـزام سـود و التـزام بودجـه اعمـال نمـود. 
در مـدل فرآینـدی التـزام سـود، محوریـت انتخـاب و 

اولویت‌بنـدی پروژه‌هـا توجیـه و منافع اقتصادی ناشـی 
از آنهاسـت. در مـدل التـزام بودجـه محوریت بـا بودجه 
سـازمان و توجیـه اجتماعـی اسـت به نحوی کـه بتوان 
از بودجـه در اختیـار، حداکثـر بهـره‌وری و راندمـان را 
اخـذ نمـود )Arena, 2004,2(. هریـک از سـازمان‌ها 
و شـرکت‌ها، متناسـب بـا ویژگی‌هـای سـازمانی خـود 
اقـدام بـه تعریـف و پایه‌ریـزی چارچـوب یـا فرآینـد 
مدیریـت سـبدپروژه می‌کنند کـه بیشـترین بازدهی را 
داشـته باشـند. طی این مقاله سـعی شـد با اسـتفاده از 
مجموعـه روش‌هـای زیـر و با تاکید مدل التـزام بودجه، 
چارچوبـی بـرای مدیریـت یکپارچـه پروژه‌های شـهری 
بـرای کاربسـت در سیسـتم مدیریـت شـهری کشـور 
پیشـنهاد و ارائـه شـود. بـرای تعریـف و ارائـه چارچوب 
یکپارچـه مدیریـت پروژه‌های شـهری براسـاس رویکرد 
چارچوب‌هـای  اول  مرحلـه  در  سـبد‌پروژه  مدیریـت 
موجـود مدیریـت سـبد پـروژه مـورد شناسـایی قـرار 
گرفـت کـه از بیـن آنهـا  9 چارچـوب بـرای بررسـی 
انتخـاب شد)سـتون اول جـدول )2((. در مرحلـه دوم، 
نقـاط قـوت و ضعف هریـک از چارچوب هـای منتخب 
در مقایسـه بـا یکدیگر در قالب جدول )3( شناسـایی و 
دسـته بندی شـد. در مرحله سوم و با اسـتفاده از نتایج 
گام دوم، مولفه‌هـا و زیـر مولفه‌هـای کلیـدی و تاثیـر 
گـذار در تعریـف یـک چارچـوب بهینـه مدیریت سـبد 
پـروژه مشـخص شـد و در قالـب جـدول)4( در رابطـه 
بـا چارچـوب هـای منتخـب، مورد بررسـی قـرار گرفت 
پیشـنهادی)  ابتدایـی  چارچـوب  ابتدایـی  سـاختار  و 
مشـخص شـدن مولفـه هـای اصلـی و زیر مولفـه های 
چارچـوب پیشـنهادی برای مدیریت سـبد پـروژه های 
شـهری( تعریف شـد. در گام چهارم بـرای نهایی کردن 
چارچوب ابتدایی پیشـنهادی مصاحبه ای نیمه ساختار 
)سـازمان( یافته‌ای با خبرگان مورد اشـاره انجام گرفت. 
قالـب و چارچوبـی که جهت انجـام و تحلیل مصاحبه‌ی 
موردنظر در این تحقیق مورداسـتفاده قرارگرفته اسـت، 
سـاختار پنـج مرحلـه‌ای لفورسـت   شـامل برنامه‌ریزی 
بـرای مصاحبـه، آماده‌سـازی مصاحبه، انجـام مصاحبه، 
نتیجه‌گیـری از مصاحبـه و درنهایـت تحلیـل داده‌های 
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 .))2009,3  ,Laforestمی‌باشـد مصاحبـه  از  منتـج 
نظـرات خبـرگان احصـاء و دسـته‌بندی شـد و بعـد از 
حـذف نظـرات تکـراری مهم‌تریـن آنهـا در بازطراحـی 

چارچـوب مـورد نظر مـورد اسـتفاده قـرار گرفت.
بـا جمع‌بنـدی مراحـل مـورد اشـاره)مراحل 1 تـا 4(، 
بـا  پروژه‌هـای شـهری  یکپارچـه  مدیریـت  چارچـوب 
برکاربسـت آن در سیسـتم مدیریـت شـهری  تأکیـد 
در سـه بخـش شـناخت اسـتراتژیک، مدیریـت سـبد 
مکمـل  و  لازم  زیرسـاخت‌های  و  شـهری  پروژه‌هـای 
مدیریـت سـبد‌پروژه بـه صـورت تصویـر )5( پیشـنهاد 
و ارائـه و شـرح کامـل اجـزای آن بعـد از شـکل آورده 

شـده اسـت.

1.استراتژیک
2.مدیریت سبد‌پروژه‌های شهری

2-1.تعریف سبد‌پروژه
2-2.تصویب سبد‌پروژه

2-3.پیاده‌سازی سبد‌پروژه
2-4.نظارت و کنترل سبد‌پروژه

3.زیرساخت‌های لازم و مکمل مدیریت سبد پروژه
1. شناخت استراتژیک

شـناخت و آگاهـی لازم از شـرایط و ویژگی‌هـای درونی 
و بیرونـی سـازمان، یکـی از مهم‌تریـن مراحـل مـورد 
نیـاز قبـل از تعریف سـبد پـروژه و به‌طورکلـی مدیریت 
سـبد اسـت. عدم آشنایی و شـناخت نادرسـت سازمان 
می‌توانـد باعـث شکسـت مدیریـت سـبد در سـازمان 

تصویر)5(: چارچوب مدیریت یکپارچه پروژه‌های شهری مبتنی بر مدیریت سبد‌ پروژه 
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شـود. لازم اسـت، قبـل از اسـتقرار مدیریـت سـبد در 
سـازمان از حوزه‌هـای مختلـف تأثیرگـذار و تأثیرپذیـر 
مـورد  و  شـود  جمـع‌آوری  کافـی  اطلاعـات  آن  در 
تجزیه‌وتحلیـل قـرار بگیرد تا موفقیت سـازمان تضمین 
شـود. از مهم‌ترین مـواردی که باید در مرحله شـناخت 
موردتوجـه قـرار بگیرد می‌تـوان به موارد زیـر به‌صورت 

خلاصـه اشـاره کرد:
1-1. فلسـفه وجـودی: سـازمان‌ها بـر اسـاس یـک 
طبقه‌بنـدی کلـی بـه دودسـته انتفاعـی و غیرانتفاعـی 
تقسـیم می‌شـوند. سـازمان‌های غیرانتفاعـی بر اسـاس 
خواسـت نهادهـای بالادسـتی و بـرای بـرآروده سـازی 
نیازهـا و الزامـات طبقـه خاص/آحاد جامعه ایجادشـده 
اسـت. اهـداف ایـن سـازمان‌ها در وهله اول رفـع نیازها 
و بـرآورده سـازی انتظـارات جامعه اسـت. سـازمان‌های 
انتفاعـی نیـز همان‌طور که از نامشـان پیداسـت بر پایه 

کسـب سـود ایجاد می‌شـوند.
بیانگـر  مأموریـت،  چشـم‌انداز:  مأموریـت،   .2-1
فلسـفه وجـودی سـازمان اسـت کـه در اینجـا بیشـتر 
مسـیر آینده شـهر و مدیریت شهری را شـامل می‌شود 
و بـه ایـن پرسـش پاسـخ می‌دهـد کـه چـرا یک شـهر 
یا شـهرداری وجـود دارد و به چه‌کاری مشـغول اسـت. 
معمـولاً مأموریـت بر اسـاس ارزش‌ها )اعتقـادات اصلی 
کارگـزاران و شـهروندان یک شـهر( و اولویت‌های اصلی 
شـهر و شـهرداری تدوین می‌شود. چشـم‌انداز، توصیف 
روشـن و فشـرده‌ای اسـت از حیـات مدنی که شـهر در 
آینـده و پـس از بـه فعلیـت درآمدن کلیـه ظرفیت‌های 
بالقـوه‌اش پیـدا می‌کنـد. بـه عنـوان مثـال در برنامـه 
پنجسـاله دوم شـهرداری تهـران بـرای شـهر تهـران 7 

چشـم انـداز پیش بینی شـده اسـت
از  عبـارت  هـدف  اسـتراتژی‌ها:  و  اهـداف   .3-1
مجموعه آرزوها و خواسـته‌های جامعه اعم از اقتصادی، 
کالبـدی، اجتماعی و فرهنگی که منبعـث از ارزش‌های 
حاکـم بـر جامعـه و مأموریت‌هـا و چشـم‌اندازها مربوط 
اسـتراتژی  می‌باشـد.  شـهری  مدیریـت  و  شـهر  بـه 
)راهبـرد( بـه مجموعـه خط‌مشـی‌هایی کلـی کـه راه 
رسـیدن بـه چشـم‌اندازها و اهـداف کلان را مشـخص 

برنامـه  در  مثـال  عنـوان  بـه  می‌گوینـد.  می‌سـازد، 
پنجسـاله دوم شـهرداری تهـران برای شـهر تهـران 27 

راهبـرد پیـش بینی شـده اسـت
1-4. منابع )مالی، انسـانی، فنـی(: تخصیص منابع 
یکـی از موضوعـات محـوری واصلـی مدیریـت سـبد 
می‌باشـد کـه بـرای انجـام درسـت آن بایـد شـناخت 
کامـل از میـزان منابـع موجـود اعـم از منابـع انسـانی 
)تجربـه، مهـارت، دانـش(، مالـی )اعتبـارات، دارایی‌ها( 
و فنـی )تجهیـزات، تکنولوژی‌هـای موجـود( به دسـت 

ید. آ
گروه‌هـا  افـراد،  پـروژه  ذینفعـان  ذی‌نفعـان:   .5-1
یـا سـازمان‌هایی هسـتند کـه ممکـن اسـت بـر پـروژه 
ادراکشـان  یـا  بپذیرنـد  تأثیـر  آن  از  بگذارنـد،  تأثیـر 
تأثیـر  پـروژه  یـا خروجـی  فعالیـت  تصمیـم،  یـک  از 
مـردم،  بـه  می‌تـوان  شـهری  ذی‌نفعـان  از  بپذیـرد. 
دولـت، سـازمان‌های عمومـی، سـازمان‌های خصوصی، 
سـازمان‌های مردم‌نهـاد و یـا شـورای شـهر اشـاره کرد.

1-6. ریسـک و عـدم قطعیت‌هـا: عـدم قطعیـت 
آن  در  کـه  محیـط  از  شـرایطی  از  اسـت  عبـارت 
تصمیم‌گیرنـده تخصیص هـر احتمالی را بـه پیامدهای 
ریسـک  می‌بینـد.  غیرممکـن  رویـداد  یـک  محتمـل 
پدیـده‌ای غیرقطعـی یا شـرایطی اسـت که اگـر محقق 
شـود اثـر مثبـت یـا منفی بـر اهـداف خواهد گذاشـت. 
ریسـک‌ها از عـدم قطعیت‌هایی ناشـی می‌شـوند که در 

تمامـی پروژه‌هـا وجـود دارد.
1-7. فرصت‌هـا و محدودیت‌هـا: از عوامل محیطی 
کـه سـازمان‌ها بایـد شـناخت و درک درسـتی از آن 
داشـته باشـند می‌تـوان به فرصت‌هـا و تهدیدات اشـاره 
کـرد. سـازمان‌ها بایـد طـوری برنامه‌ریـزی کننـد تـا از 
فرصت‌هـا حداکثـر اسـتفاده را ببرنـد و بـا تهدیـدات 
مقابلـه کننـد. نحوه‌ی شـناخت و برخورد بـا این عوامل 
خواهـد  سـبد  موفقیـت  در  مسـتقیم  تأثیـر  مطمئنـاً 

داشت.
بـا شـناختی کـه از ایـن مرحلـه بـه دسـت می‌آیـد تـا 
منابـع  میـزان  و  تصمیم‌گیـری  معیارهـای  حـدودی 
موردنیـاز بـرای تعریـف سـبد و تصویـب و پیاده‌سـازی 
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می‌شـود مشـخص  آن 
2. مدیریـت سـبد پـروژه: ایـن بخـش از الگـوی 
پیشـنهادی از چهار فرآیند تعریف سـبد، تصویب سبد، 

پیاده‌سـازی و نظـارت و کنتـرل تشکیل‌شـده اسـت.
2-1. تعریف سـبد: این مرحله کلیـه فرایندهای لازم 
بـرای تعریـف سـبد را شـامل می‌شـود کـه بـه ترتیـب 

عبارت‌انـد از:
2-1-1. شناسـایی و طبقه‌بنـدی پروژه‌ها: در این 
مرحلـه ابتـدا پـروژه به‌صـورت کامل تعریف، شناسـایی 
و طبقه‌بنـدی می‌شـود کـه ایـن مرحله هـم پروژه‌های 
پیشـنهادی و هـم پروژه‌هـای در حال اجرا یـا نیمه‌تمام 
را شـامل می‌شـود. بـه بیانی سـاختار شکسـت پروژه‌ها 

مشـخص می‌شود.
گام  ایـن  در  پروژه‌هـا:  جامـع  ارزیابـی   .2-1-2
پروژه‌هـای  هـم  و  جدیـد  پروژه‌هـای  )هـم  پروژه‌هـا 
در حـال اجـرا( بـا توجـه بـه ویژگی‌هـا و کاربـرد خـود 
به‌صـورت منفـرد مـورد ارزیابی قـرار می‌گیرنـد. ممکن 
اسـت ایـن ارزیابـی قباًل انجام‌شـده باشـد کـه در ایـن 
صـورت از اطلاعـات آن اسـتفاده می‌شـود. یـا ممکـن 
اسـت مـواردی در ارزیابـی لحـاظ نگردیده باشـد که در 
ایـن صـورت در ایـن مرحلـه بـه آن پرداختـه می‌شـود

2-1-3. انتخـاب پروژه‌هـا: در ایـن مرحله بـا توجه 
بـه تعـدد پروژه‌هـای پیشـنهادی، پروژه‌هایـی از میـان 
آن‌هـا بـا در نظـر گرفتـن معیارهـای انتخاب پـروژه )از 
دیـدگاه سـازمان( انتخـاب می‌شـوند تا برای مقایسـه و 
اولویت‌بنـدی بـا پروژه‌هـای در حـال اجرا یـا نیمه‌تمام 

وارد مرحلـه‌ی بعد شـوند.
2-1-4. اولویت‌بنـدی پروژه‌هـا: در ایـن مرحلـه با 
توجـه به معیارهـای اولویت‌بنـدی )از دیدگاه سـازمان( 
میـان پروژه‌هـای پیشـنهادی جدیـد و پروژه‌هـای در 
حـال اجـرا یـا نیمه‌تمـام اولویت‌بندی صـورت می‌گیرد 
تـا پروژه‌هـای بالقـوه کـه سـازمان می‌خواهـد آن‌هـا را 

انجـام دهـد یـا آن‌هـا را ادامه دهد مشـخص شـود.
2-1-5. متـوازن کـردن سـبد پروژه‌هـا: در ایـن 
مرحلـه که در سـازمان‌هایی بـا بلوغ بالای پـروژه انجام 
می‌گیـرد، تصمیم‌گیرنـدگان نتایـج حاصـل از مراحـل 

انتخـاب و اولویت‌بنـدی را بازبینـی می‌کننـد و تصمیم 
می‌گیرنـد کـه آیـا سـبدهای تعریف‌شـده بـا اهـداف 
آن‌هـا سـازگاری دارد یـا نـه. ایـن مرحلـه بـه سـازمان 
کمـک می‌کنـد تا به شـکل اثربخش سـبدی را انتخاب 
و به‌کارگیرنـد تـا بهتریـن نتایـج را به برای سـازمان به 

ارمغـان آورد.
2-2. تصویـب: تصویـب سـبد توسـط ارکان مربوطه 
اقدامـی اسـت کـه بایـد بعـد از تعریـف سـبد به‌طـور 
مشـخص موردتوجـه قـرار گیـرد. در ایـن مرحلـه بایـد 
کارگروه‌هـای تصویـب و رویه‌هـا و روندهـای آن تدقیق 
شـود. از مهم‌تریـن اقدامـات ایـن گام تصمیم بـه ادامه 
پـروژه بـا روند و برنامـه قبلی یا تخصیص بیشـتر منابع 
بـرای تسـریع پـروژه و یـا تعدیـل منابع و کاهـش نرخ 
رونـد انجـام پـروژه و یـا تعلیـق آن و در نهایـت خاتمه 
یـا فسـخ قرارداد اسـت که بنا به شـرایط مالی سـازمان 
و پروژه‌هـا، مناسـب‌ترین تصمیـم در ایـن مـورد اتخـاذ 
می‌گـردد کـه ایـن تصمیـم از تصمیمات اسـتراتژیک و 

حاکمیتـی در پـروژه تلقـی می‌شـود.
2-3. پیاده‌سـازی )اجـرا(: بعـد از تصویـب سـبد و 
تخصیـص منابـع بـه آن، نوبت بـه پیاده‌سـازی و اجرای 
پروژه‌هـا،  شـرایط  و  نـوع  بـه  توجـه  بـا  می‌رسـد  آن 

مکانیـزم هـای متفـاوت پیش‌بینـی و اجـرا می‌شـود.
2-3. نظـارت و کنتـرل: هـدف از این مرحلـه پایش 
اقدامـات  مجموعـه  بـر  کلـی  بازنگـری  و  ارزیابـی  و 
ایـن  در  اسـت.  فرآینـد  طـول  در  شـده  انجام‌گرفتـه 
مرحلـه تغییـرات و فرصت‌هـای پیش‌آمـده )درونـی و 
بیرونـی( به‌طـور دقیـق رصد می‌شـود تـا در مواقع لازم 

تصمیمـات مناسـب گرفتـه شـود.
3. زیرسـاخت‌های لازم و مکمـل مدیریت سـبد 

پروژه
3-1. برنامه اسـتراتژیک: وجـود برنامه اسـتراتژیک 
اهـداف،  چشـم‌اندازها،  مأموریت‌هـا،  می‌شـود  سـبب 
در  و  تعریف‌شـده  مشـخص  به‌صـورت  اسـتراتژی‌ها 
دسـترس باشـند تـا از آن طریـق بتـوان میـزان بالایی 
از همسـویی راهبـردی را در تعریـف و انتخـاب پروژه‌ها 

نظـر گرفت.  در 
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3-2. فناوری اطلاعات )IT(: وجود زیرسـاخت‌های 
و  پـروژه  فعالیت‌هـای  از  بـرای حمایـت   IT مناسـب 
سـبد‌پروژه در زمینـه مدیریـت پروژه و سـبد باید مورد 
تأکیـد قرار بگیـرد. فنـاوری اطلاعات می‌توانـد تأثیرات 
مثبـت یـا منفـی در موفقیـت پروژه‌هـا داشـته باشـد. 
و  اسـتقرار  پروژه‌هـا،  کنتـرل  در   IT زیرسـاخت‌های 
نگهداشـت اسـتانداردها، حفاظت اسناد مرکزی و کمک 
بـه مدیـران پـروژه و سـبد، تأثیرگذارند.  بدیـن ترتیب 
فنـاوری مناسـب، کارایـی و تأثیر فرایند مدیریت سـبد 

پـروژه را ارتقـا می‌دهـد.
 )OPM( 3-3. بلـوغ مدیریت پـروژه سـازمانی
بلوغ مدیریت پروژه سـازمانی نشـانگر میـزان توانمندی 
یـک سـازمان در پیاده‌سـازی مفاهیـم مدیریـت پروژه، 
طـرح و سـبد اسـت و موفقیـت عملیـات، طرح‌هـا و 
بلـوغ  انعـکاس می‌دهـد.  را  پروژه‌هـای یـک سـازمان 
مدیریـت پـروژه بـر میـزان تأثیـر ذی‌نفعـان داخلـی بر 
روی مدیریـت سـبد و موفقیـت آن تأثیرگـذار اسـت. 
ازایـن‌رو لازم اسـت سـازمان‌هایی کـه قصـد ورود بـه 
مدیریـت سـبد را دارند به‌طورکلـی و جزئی قابلیت‌های 
شـخصی و شایسـتگی‌های فنی را درزمینه بلـوغ پروژه 

دارا باشـند.
 :)PMO(( 3-4. دفتر مدیریت سـبد )پورتفولیو
پـی ام او اختصـاری بـرای دفتـر مدیریـت پـروژه، طرح 
یـا سـبد اسـت و به ترتیـب حامـی )پشـتیبان( وظایف 
پـروژه، طـرح یـا سـبد می‌باشـد. ایـن دفتر واحـدی در 
سـازمان اسـت که اسـتانداردهای فرآیندی را که عموماً 
بـه مدیریـت پـروژه، طـرح یـا سـبد مرتبـط هسـتند، 
در  راهنماسـت.  به‌نوعـی  و  و حفـظ می‌کنـد  تعریـف 
سـطوح پایه ممکـن اسـت دفتـر PMO هدایت‌کننده 
ارتباطـات در قالـب گزارش وضعیت باشـد. البته بعضی 
معتقدنـد کـه دفتـر مدیریـت پـروژه تنهـا پروژه‌هـای 
منفـرد را مدیریـت می‌کند و لازم اسـت بـرای مدیریت 
مجموعـه پروژه‌هـا، طرح‌هـا و سـبد از دفتـر مدیریـت 

سـبد بهـره برد. 
3-5. دانش: پیاده‌سـازی موفقیت‌آمیز مدیریت سـبد 
پـروژه مسـتلزم وجـود منابع انسـانی متخصص، مجرب 

و ماهـری اسـت و بـه مشـارکت تمامـی کارکنـان یـک 
سـازمان بسـتگی دارد؛ بنابرایـن لازم اسـت برنامه‌هـای 
مدونـی از قبیـل آمـوزش، ایجـاد انگیـزه و نگهداشـت 
نیـروی انسـانی تهیـه شـود همچنیـن باید در سـازمان 
سیسـتم مدیریـت دانش تدوین و پیاده سـازی شـود تا 
بتوانـد درس آموختـه هـای حاصـل از انجـام پروژه‌ها و 
نیـز خبرگـی افـراد را اسـتخراج، طبقه بندی و مسـتند 
و بـه شـیوه صحیح نشـر دهد بـه طوری دانـش موجود 
در هـر سـازمان از سـرمایه هـای فرایندی آن سـازمان 

تلقـی می شـود.
3-6. حمایـت مدیـران ارشـد: حمایـت مدیریت و 
رهبـری در سـازمان از مهم‌تریـن و مؤثرتریـن عوامـل 
شـکل‌گیری مدیریـت سـبد اسـت و قبل از هـر اقدامی 
می‌بایسـتی از تعهـد مدیریـت اطمینـان حاصـل نمود؛ 
قطعـا پیـاده سـازی سیسـتم هـای نویـن مدیریتـی از 
جمله پیاده سـازی سیسـتم یکپارچه مدیریت پروژه ها 
بـر مبنای سـبدپروژه بـدون حمایت مدیران ارشـد غیر 

ممکن اسـت.
در  موثـر  معیارهـای  و  ابعـاد  شناسـایی   .5-2

شـهری سـبدپروژه‌های  انتخـاب 
شناسـایی ابعـاد و معیارهـای مؤثـر در انتخـاب سـبد 
پروژه‌هـای شـهری)انتخاب و اولویـت بنـدی پروژه‌هـا(، 
چارچـوب  فرآینـد  در  مراحـل  مهم‌تریـن  از  یکـی 
پیشـنهادی به‌حسـاب می‌آیـد؛ چراکه بدون شناسـایی 
کامل و فهم معیارهای تأثیرگذار در فرایند انتخاب سبد 
پروژه‌هـا، پرداختـن بـه سـایر مراحـل فراینـد مدیریت 
سـبد امکان‌پذیر نمی‌باشـد. بـرای شناسـایی مهم‌ترین 
ابعـاد و معیارهـای موثـر در انتخـاب سـبد پروژه‌هـای 
شـهری در مرحلـه اول ادبیـات موضـوع، مسـتندات، 
تجـارب علمـی و عملـی مرتبـط بـا موضـوع بررسـی 
شـد و دسـته بنـدی ابتدایـی معیارهـا صـورت گرفـت. 
در مرحلـه دوم بـرای تکمیـل معیارهـای مـورد نظـر از 
خبرگانـی کـه پیرامون چارچـوب پیشـنهادی مصاحبه 
شـده بـود، مصاحبـه ای در قالـب همـان سـاختار پنج 
مرحلـه‌ای لفورسـت بـه این ترتیـب صـورت گرفت که 
بعـد از مشـخص کردن تعـداد خبرگان و فـرم مصاحبه 
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)گام 1( و هماهنگی‌هـای لازم بـا افـراد مصاحبه‌شـونده 
از  )گام 2(، مصاحبه‌هـا عملیاتـی شـد )گام 3(؛ بعـد 
موردنیـاز،  و  برنامه‌ریزی‌شـده  مصاحبه‌هـای  اتمـام 
قـرار  داده‌هـای جمع‌آوری‌شـده مـورد تجزیه‌وتحلیـل 
کدگـذاری  و  اسـتخراج  جدیـد  معیارهـای  و  گرفـت 
درنهایـت  تکـراری حـذف شـد)گام 4(؛  معیارهـای  و 
و  ابعـاد  پیرامـون  مصاحبه‌هـا  یافته‌هـای  مهم‌تریـن 
انتخـاب سـبد‌پروژه‌های شـهری  در  مؤثـر  معیارهـای 
نهایـی و دسـته‌بندی گردیـد)گام  از منظـر خبـرگان 
نظـرات  از  اسـتخراجی  معیارهـای  تجمیـع  بـا  و   )5
خبـرگان بـا معیارهـای جمـع بنـدی شـده در مرحلـه 
اول، دسـته‌بندی ثانویـه و نهایـی از ابعـاد و معیارهـا 
صـورت گرفـت. خروجـی ایـن مرحلـه انتخـاب نهایـی 
ابعـاد و معیارهـا و دسـته بندی آنها مطابـق جدول )5( 
می‌باشـد؛ ایـن معیارهـا درهشـت بعـد فنـی، ریسـک، 
مالـی، اقتصـادی، اجتماعی)فرهنگی(، زیسـت‌محیطی، 
سـازمانی )سیاسـی( و رقابتـی طبقه‌بندی‌شـده اسـت. 
در مرحلـه سـوم پرسشـنامه‌ای بـرای مشـخص کـردن 
میـزان ضـرورت و اهمیـت معیارهای مسـتخرج مراحل 
اول و دوم در قالـب طیـف لیکـرت طراحـی گردید و به 
صـورت روش گلولـه برفـی در اختیـار30 نفـر از جامعه 

آمـاری مـورد نظـر قـرار گرفت.
جهـت تایید نرمال بـودن داده‌ها، از آزمـون کلموگوروف 
– اسـمیرنوف اسـتفاده شـد. فرض صفر در ایـن آزمون 
ایـن اسـت که بین فراوانی مشاهده‌شـده و مـورد انتظار 
تفاوتـی وجـود نـدارد و به‌عبارت‌دیگـر، توزیـع جامعـه 
نرمـال اسـت. اگـر tailed -2(.Asymp. Sig( سـطح 
خطـا بیشـتر از 0.05 باشـد، دلیلـی بـرای رد فرضیـه 
صفـر وجود نـدارد و می‌توان گفت داده‌هـا دارای توزیع 
نرمـال می‌باشـند و اگر کمتـر از مقدار موردنظر باشـد، 
بـا عـدم توزیـع نظـرات مواجه هسـتیم. مطابـق جدول 
)6( و  نتایـج بـه دسـت آمـده از ایـن آزمـون، داده‌هـا 
دارای توزیـع غیـر نرمـال می‌باشـند و بـرای مشـخص 
کـردن میـزان اهمیت ابعاد و معیارهـا، باید از روش‌های 
ناپارامتریـک آمـاری اسـتفاده کرد که بـرای این منظور 
از آزمـون فریدمـن اسـتفاده شـد. آزمـون فریدمـن، از 

جملـه آزمون‌هـای معـروف ناپارامتریک اسـت که برای 
رتبه‌بنـدی و مقایسـه گروه‌هـای مختلـف درصورتی‌که 
نوعـی وابسـتگی بین اعضـای گروه‌های مختلـف وجود 
داشـته باشـد، به کار می‌رود. فرض صفـر و فرض مقابل 
در ایـن آزمـون، بـه این صورت نوشـته می‌شـود: فرض 
صفـر- میانگیـن رتبه‌هـای چنـد عامـل باهـم یکسـان 
اسـت. فـرض مخالـف- حداقـل یـک جفـت از عوامـل، 

میانگیـن رتبه یکسـانی ندارند. 
مطابـق یافته‌هـای پژوهـش، معیارهـای بعـد فنـی بـا 
تعـداد 12معیـار بیشـترین معیارهای موثـر در انتخاب 
سـبد پروژه‌های شـهری را بـه خود اختصـاص داده اند. 
از مهم‌تریـن معیارهـای فنـی می‌تـوان بـه توجیه‌پذیـر 
بـودن پـروژه، اشـاره کـرد بـه طـوری که شـرط اجرای 
هـر طـرح یـا پـروژه‌ای، توجیه‌پذیـر بـودن آن در ابعـاد 
تحقـق  راسـتای  در  می‌باشـد.  مختلـف  موضوعـات  و 
اهـداف پـروژه، ضـرورت بررسـی‌های فنـی، اقتصـادی، 
مالـی، اجتماعـی- فرهنگـی، زیسـت‌محیطی، پدافنـد 
غیرعامـل در پروژه‌هـای شـهری اجتناب‌ناپذیـر اسـت. 
پيشـرفت  معیارهـاي  پـروژه،  سـازمان‌های  تمـام  در 
پـروژه به‌عنـوان یکـی از کلیدی‌تریـن معیارهـا نام‌برده 
فیزیکـی  پروژه‌هایـی کـه درصـد پیشـرفت  می‌شـود. 
بیشـتری داشـته باشـند در اولویـت قـرار می‌گیرنـد. 
شـاخص عملکرد زمان‌بندی  )SPI( و شـاخص عملکرد 
هزینـه‌ای  )CPI(، نشـان‌دهنده ی کارایـی تیـم پـروژه 
و موفقيـت پـروژه اسـت. ریسـک‌های سـبد پروژه‌هـای 
شـهری را می‌تـوان بـه سـه قسـمت طبقه‌بنـدی کـرد. 
قسـمت اول مربـوط بـه مدیریـت ریسـک‌های خـود 
پروژه‌هـا می باشـد کـه خـود فراینـدی چندمرحلـه‌ای 
اسـت. قسـمت دوم ریسـک‌ها، ریسـک‌های سـازمانی 
قابـل  داخـل خـود سـازمان  بیشـتر در  هسـتند کـه 
شناسـایی و مدیریـت اسـت و قسـمت سـوم مربوط به 
ریسـک‌های محیطـی می‌شـود کـه خـارج از دسـترس 
و کنتـرل سـازمان می‌باشـد کـه از جملـه آن می‌تـوان 
بـه جنـگ، تحریـم، نوسـانات نـرخ ارز و تـورم، سـیل 
و زلزلـه و غیـره اشـاره کـرد. در انتخـاب پروژه‌هـای 
سـبد، پـروژه‌ای انتخـاب می‌شـود کـه نسـبت به سـایر 
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 ماخذ:

(Bröcker et al , 2010),( Thomopoulos et al , 2009),( Kendall & Rollins , 2003) , (Levine , 2005) , (Jenner & Kilford , 
2011) 
(shi &zhou , 2012),( Mohanty , 1992) , (Cooper et al , 2001) , (Meade & Presley, 2002) ,  (Kerzner,2004) , 
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نی

. ف
 

 

 T1 پذیر بودن پروژه. توجیه1-1
3

لی
 ما

.
 

. میزان منابع و اعتبارات مالی موردنیاز جهت اجرای 1-3
 F1 )هزینه پروژه(پروژه 

ی از دانش، تجربه و مهارت مرتبط با پروژه . میزان برخوردار2-1
 سازمان و نیروهای خارج از سازمان داخل در سازمان، نیروهای

 افزار()نرم
T2 2-3میزان اعتبار موردنیاز برای اتمام پروژه . F2 

آلات و امکانات به تجهیزات، ماشین میزان دسترسی. 3-1
از سازمان موردنیاز مرتبط با پروژه در سازمان و یا خارج 

 افزار()سخت
T3 

. سهولت تأمین مالی پروژه )تخصیص بودجه( در 3-3
منابع  ،نقدی( نقدی و غیر) منابع داخلی شهرداری) سازمان

 های تابعه(ها و شرکتداخلی سازمان
F3 

 زمان انجام پروژه )افق زمانی پروژه(مدت .4-1
 T4 

های کمک) . سهولت تأمین مالی پروژه از خارج سازمان4-3
، وام از ربط و مرتبط با پروژههای  یدولتی و سایر ارگان

 (.بانک توسعه اسلامی و بانک جهانی،
F4 

های نوین تأمین صورت روشپتانسیل اجرای پروژه به. T5 5-3 (SPI ،CPIهای میزان پیشرفت پروژه )مقدار شاخص. 5-1
 F5 (و. BOT ،BOO) مالی

)توانایی پروژه در طراحی و اجرا  و سادگی درجه شفافیت .6-1
 F6 های مختلفها به شیوهامکان تهاتر بخشی از هزینه . T6 6-3 شناسایی پروژه(

رسانی اعم از مقیاس عملکرد پروژه )وسعت حوزه خدمت .7-1
 F7 رانمیزان بدهی و دیون پروژه به مشاورین و پیمانکا. T7 7-3 ای، محلی(ای، ناحیهفراشهری، شهری، منطقه

 T8 )تکراری بودن پروژه(های پیشین . میزان شباهت با پروژه1-٨

4
دی

صا
 اقت

.
 

و  B/C هایبا بررسی شاخص). اقتصادی بودن پروژه 1-4
)... 
 

EC 

پذیری میزان انعطاف) بندی پروژهپذیری زمان. میزان انعطاف9-1
 T9 بندی پروژه در به تعویق انداختن آن(زمان

8
تی

قاب
. ر

 

های با پروژه) پذیری شهری. میزان تأثیر بر رقابت ٨-1
 C1 مقیاس بزرگ و اثرات فرا شهری(

 هاهای دیگر و ارتباط با آنتضمین موفقیت پروژه .10-1
 نیاز بودن پروژه(پیش)
 

T10 2-و های جدید گذاریتشویق سرمایه یزان جذب وم. ٨
 C2 ایجاد اشتغال

 C3 . مزیت رقابتی بودن پروژه٨-T11 3 حل در پروژهوقی غیرقابلهای فنی یا حق. وجود چالش11-1

2
ک

یس
. ر

 

 های مربوط به خودمیزان ریسک) . درصد ریسک پروژه1-2
 R1 (ها ازلحاظ مدیریت پروژهپروژه

5
عی

تما
 اج

.
 

 S1 سلامت جسمی . میزان تأثیر بر1-5
های های سازمانی تأثیرگذار در پروژه )میزان ریسک. ریسک2-2

 R2 مالی(( -حقوقی-سازمانی )مدیریتی
 . میزان تأثیر بر سلامت روحی و روانی2-5

 S2 

های محیطی و خارجی تأثیرگذار در پروژه میزان ریسک. 3-2
 S3 میزان تأثیر بر ایمنی و امنیت .R3 3-5 اجتماعی، اقلیمی( )سیاسی، اقتصادی،

7
نی

زما
سا

 .
 

انداز، اهداف و چشم با مأموریت، سنخیراستایی، هم. هم1-7
 S4 ها و نیازهای روز مردمراستایی با خواستههم. O1 4-5 راهبردها و ضوابط سازمان

 S5 . عدالت فضاییO2 5-5 های اسناد بالادستیراستایی با اهداف و استراتژی. هم2-7
راستایی با نگرش، تصمیمات، تدابیر و دستورات مدیران . هم3-7

 S6 ها و امکان مشارکت مردمی. پتانسیل تشکیل تشکلO3 6-5 قبولیت پروژه در سطوح مدیریتی()میزان مسازمانی 
راستایی با دستورات و پیشنهادات مراجع بالادستی و . هم4-7

 .O4 6 گانه کشور(نهاد رهبری، قوای سه)سازمانی( حاکمیتی )فرا
ت

یس
ز

طی
حی

م
 

 هشکا بر تأکید با زیستمحیط بر مثبت تأثیر .1-6
هوا، آب، منابع زیرزمینی، )محیطی و آلودگی  هایآلاینده
 صوتی(

 

 

E 5-7 همسویی با سیاست های اجرایی لوایح .
 O5 بودجه سالانه

جدول )4(: ابعاد و معیارهای موثر در انتخاب؛ ماخذ:
(Bröcker et al , 2010),( Thomopoulos et al , 2009),( Kendall & Rollins , 2003) , (Levine , 2005) , (Jenner 
& Kilford , 2011)(shi &zhou , 2012),( Mohanty , 1992) , (Cooper et al , 2001) , (Meade & Presley, 2002) ,  

(Kerzner,2004) , (Kim et al., 2009), (Cheung et al., 2002), (Cheng & li ,2005) 
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بعـد  مالـی  معیارهـای  باشـد.  پروژه‌هـا، کم ریسـک تر 
از معیارهـای فنـی بیشـترین تعـداد معیارهـای اثرگذار 
در انتخـاب سـبدپروژه‌های شـهری را شـامل می‌شـود. 
میـزان منابـع و اعتبـارات مالی مورد نیـاز جهت اجرای 
در  کلیـدی  و  مهـم  عـوال  از  پـروژه(  )هزینـه  پـروژه 
انتخـاب سـبد پروژه‌هـای شـهری بـه حسـاب می‌آیـد. 
پروژه‌هـا،  هزینـه  میـزان  بـر  علـم  بـا  شـهرداری‌ها  
اقـدام بـه انتخـاب پروژه‌هایـی می‌کنـد که متناسـب با 
میـزان منابـع و اعتبـارات موجود خود باشـد. همچنین 
سـهولت تأمیـن مالی پـروژه از منابع داخلی سـازمان‌ها 
و شـرکت‌های تابعـه، سـهولت تأمیـن مالـی پـروژه از 
خـارج سـازمان)کمک‌های دولتـی، وام از بانک جهانی( 
می‌رونـد.  شـمار  بـه  مالـی  بعـد  مهـم  معیارهـای  از 
بهـره  سـاخت–  روش  بـه  پـروژه  اجـرای  پتانسـیل 
بـرداری– واگـذاری  )BOT( و انـواع آن، از روش‌هـای 
نویـن تامیـن مالـی پروژه‌های شـهری اسـت که بخش 
خصوصـی با سـرمایه خود و با همـکاری بخش دولتی و 
عمومـی پـروژه را طراحـی و اجرا می‌کنـد و برای مدتی 
از آن بهره‌بـرداری می‌کنـد تـا اصـل و سـود سـرمایه‌ 
وی برگـردد. اقتصـادی بـودن پـروژه )سـودآوری( یـا 
نسـبت فایـده بـه هزینـه ، انگیـزه بسـیاری از پروژه‌هـا 
محسـوب شـده و معیار مهمی در انتخاب سـبدپروژه‌ها 
به‌شـمار مـی‌رود ولـی بنا بـه ماهیت پروژه‌های شـهری 
ایـن بعـد در انتخـاب سـبد پروژه‌های شـهری از سـهم 
کمـی برخـوردار اسـت. سـازمان‌های عمومـی هماننـد 
مأموریـت خـود،  و  رسـالت  بایـد طبـق  شـهرداری‌ها 
تعریـف و اجـرای پروژه‌هـای مربـوط بـه خود را بیشـتر 
در جهـت رفـع نیازهـای مـردم و رضایـت مشـتریان 
سمت‌وسـو دهنـد. بنابرایـن در انتخاب سـبدپروژه‌های 
ویـژه‌ای  جایـگاه  اجتماعـی  بعـد  بایسـتی  شـهری، 
داشـته باشـد. شـهروندان، يکی از مهم‌تریـن ذی‌نفعان 
پروژه‌هـای شـهری محسـوب می‌شـوند. هـدف نهایـی 
تمـام پروژه‌هـای شـهری، عرضـه محصول/خدمـت بـه 
شـهروندان اسـت. شـناخت خواسـته‌ها و نیازهـای روز 
آنـان و انتخـاب پروژه‌هایـی همسـو بـا نیازهـای آنان از 
وظایـف اصلـی حکومت‌هـای محلی به شـمار مـی‌رود. 

عدالـت فضایی یکی دیگـر از معیارهای بعـد اجتماعی، 
می‌شـود  محسـوب  اجتماعـی  عدالـت  از  شـاخه‌ای 
کـه اشـاره بـه عدالـت در نواحـی مختلـف محـدوده 
ارتقـای  فضایـی،  عدالـت  هـدف  دارد.  موردمطالعـه 
کیفیـت زندگـی شـهروندان و توزیع عناصـر و خدمات 
شـهری به‌صـورت متعـادل، متـوازن و متناسـب بـا نیاز 
شـهروندان در هر محله و یا ناحیه شـهری اسـت. یکی 
دیگـر از مهم‌تریـن پیش‌نیازهـای انجـام هـر پـروژه‌ای 
داشـتن مطالعـات زیسـت‌محیطی اسـت به‌گونـه‌ای که 
هـر پـروژه‌ای بدون داشـتن مجوز زیسـت‌محیطی عملًا 
قابلیـت انتخـاب و اجرایـی شـدن را نخواهد داشـت. در 
انتخـاب سـبدپروژه‌های شـهری، سـبدی از نظر محیط 
زیسـتی قابـل تاییـد خواهـد بـود کـه بیشـترین تاثیـر 
اسـتراتژی‌ها  باشـد.  داشـته  آلاینده‌هـا  کاهـش  در  را 
و  می‌گـردد  پیاده‌سـازی  و  اجـرا  پروژه‌هـا  به‌وسـیله 
اگـر پروژه‌هـا همسـو بـا راهبردها نباشـند، طبیعتـاً در 
راسـتای پیاده‌سـازی آن، کمـک بـه سـازمان نخواهنـد 
داشـت. در مـورد پروژه‌های شـهری نیز باید همسـویی 
بـا راهبردهای طرح جامع، تفصیلی و اسـناد بالادسـتی 
از معیارهـای اصلـی انتخـاب سـبدپروژه‌ها باشـد کـه 
ایـن گـروه از معیارهـای در بعـد سـازمانی تعریـف و 
طبقه‌بنـدی می‌شـوند. از معیارهـای بعـد رقابتـی هـم 
می‌تـوان بـه میـزان تاثیـر بـر رقابت‌پذیـری شـهری، 
میـزان جـذب و تشـویق سـرمایه گذاری‌هـای جدید و 
ایجـاد اشـتغال اشـاره کـرد. میـزان اشـتغال‌زایی پروژه 
غیرمسـتقیم  و  مسـتقیم  شـغل‌های  ایجـاد  برحسـب 
دارد.  اشـاره  جدیـد  سـرمایه‌گذاری‌های  تشـویق  و 
امـروزه حکومت‌هـای محلـی در کنار سـایر سـازمان‌ها، 
کارآفرینـی و ایجـاد اشـتغال را بیشـتر مـورد توجه قرار 
پروژه‌هایـی  اجـرای  و  تعریـف  در  سـعی  و  می‌دهنـد 
دارنـد کـه بتواند نقشـی در کارآفرینی و ایجاد اشـتغال 

و جـذب سـرمایه‌گذاری‌ها داشـته باشـد.
طبـق نتایـج به‌دسـت‌آمده و بـا توجـه بـه فرض‌هـای 
آمـاری و مقـدار آمـاره آزمون‌هـا، همان‌طور کـه انتظار 
و  ابعـاد  بـرای  یکسـانی  اهمیـت  خبـرگان  می‌رفـت، 
انتخـاب سـبد‌پروژه‌های شـهری  در  مؤثـر  معیارهـای 
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 مقدار آماره آزمون
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جدول )5( : نتایج آزمون کلموگوروف – اسمیرنوف )نحوه‌ی توزیع داده‌ها( و آزمون فریدمن در شناسایی میزان اهمیت 
ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب سبدپروژه های شهری‌.
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 های آماریو نتایج فرض ی شهریهاپروژه سبدو معیارهای مؤثر در انتخاب ابعاد  بندیهای آزمون فریدمن در رتبهآماره (:6جدول)

        

 
 
 
 

رفت، خبرگان اهمیت که انتظار میطور ها، همانمقدار آماره آزمون های آماری وفرض با توجه به آمده ودستطبق نتایج به
بعد  و قائل نیستند. بعد اجتماعی و بعد مالی بیشترین اهمیتهای شهری پروژهسبدیکسانی برای ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب 

در وهله اول عنوان کالای عمومی های شهری بهد. پروژهنداری شهری هاپروژهسبدرا در انتخاب  کمترین اهمیتریسک و رقابتی 
که همین گزاره باعث می شود بعد اجتماعی، در انتخاب سبدپروژه های شهری نمود بیشتری  شهروندان را تأمین کنندباید منافع 

های ها و به طور خلاصه با سیستمها، چرایی و چگونگی تامین مالی پروژهبعد مالی هم که بیشتر با هزینه اجرای پروژه .پیدا کند
زیست حفظ محیطاز منظر خبرگان  ها به شمار می رود. ابعاد مهم و کلیدی در انتخاب سبد پروژه ازاجرای پروژه در ارتباط است 

 سبدصورت ویژه در انتخاب مباحث توسعه پایدار باید بهبه عنوان یکی از سه رئوس اصلی  و تلاش در جهت پایداری آن
عدم توجه به این موضوع مه ریزان شهری قرار گیرد چرا که ی شهری سرلوحه کار تمام مدیران، سیاستگذاران و برناهاپروژه

ورد و زیست پذیری شهرها را با چالش اساسی مواجه آسلامت جامعه شهری به بار خواهد را برای مشکلات جبران ناپذیری 
در های شهری پروژه انتخاب سبدیر الزاماتی است که از نظر خبرگان در هنگام ها، از سامسائل فنی مربوط به پروژهخواهد کرد. 

بعد  های شهری به حداکثر میزان خود نایل آید.وری پروژهتا بهرهمورد توجه قرار بگیرد صورت ویژه کنار سایر ابعاد باید به
زیرا  های شهری از امتیاز خاصی برخوردار شود؛هها، از دید خبرگان نباید در پروژاقتصادی و به بیانی میزان سوددهی پروژه

بعد سازمانی، ریسک و  .های شهری، قبل از اینکه به دنبال سود و بازده اقتصادی باشد، باید منافع شهروندان را تأمین کندپروژه
های اصلی حث مهم و شاخهیکی از مبارقابتی در مقایسه با ابعاد دیگر، از امتیاز کمی برخوردارند. شناخت ریسک و مدیریت آن، 

ی کنند، برنامهصورت کاربردی استفاده میهایی که سیستم مدیریت سبد را بهمدیریت سبد در دنیا مطرح است و تمام سازمان
ها دارند. با توجه به ظهور مباحث رقابتی در دنیا، ها و عدم قطعیتریزی، شناخت، ارزیابی و پاسخ به ریسکای برای برنامهویژه

ی اقدامات پذیری را سرلوحهبیات مدیریت سبد پروژه هم از موضوع غافل نشده و در رویکردهای جدید خود، رقابت و رقابتاد
از  ؛( به تفصیل آمده است5های شهری در جدول)بندی ابعاد و معیارهای موثر در انتخاب سبدپروژهنتایج رتبه خود قرار داده است.

 و منابع مردم، میزان روز نیازهای ها،خواسته با راستاییتوان به هممیهای شهری خاب سبد پروژهمعیارهای مؤثر در انتترین مهم
محیطی،  هایآلاینده برکاهش تأکید با زیستمحیط بر مثبت ، تأثیر(پروژه هزینه) پروژه اجرای جهت موردنیاز مالی اعتبارات
 روانی، جسمی و روحی سلامت بر تأثیر ، میزان(شهرداری داخلی عمناب) سازمان در( بودجه تخصیص) پروژه مالی تأمین سهولت

برخورداری از دانش، تجربه و مهارت مرتبط با اشتغال، میزان  ایجاد و جدید هایگذاریسرمایه تشویق و جذب شهروندان، میزان
 ان(، اشاره کردپیمانکار /مهندسین مشاور)و یا خارج سازمان  (افزارنرمپروژه در سازمان و افراد سازمان )

 گیری. نتیجه6

های آزمون آماره
 فریدمن

 معیارها ابعاد

 30 30 تعداد
 562.619 139.04٨ کای اسکور
 30 7 درجه آزادی

 /02٨ /03 سطح معناداری

مقدار  عناوین
 معناداری

 نتیجه

میزان اهمیت عوامل ) شودفرض صفر رد می /03 ابعاد
 یکسان نیست(.

میزان اهمیت عوامل ) شودفرض صفر رد می /02٨ معیارها
 یکسان نیست(.
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قائـل نیسـتند. بعـد اجتماعـي و بعـد مالـی بیشـترین 
اهمیـت و بعـد ریسـک و رقابتـی کمتریـن اهمیـت را 
در انتخـاب سـبدپروژه‌های شـهری دارنـد. پروژه‌هـای 
بایـد  اول  وهلـه  به‌عنـوان کالای عمومـی در  شـهری 
منافـع شـهروندان را تأمیـن کننـد کـه همیـن گـزاره 
باعـث می شـود بعـد اجتماعـی، در انتخاب سـبدپروژه 
هـای شـهری نمـود بیشـتری پیدا کنـد. بعـد مالی هم 
که بیشـتر بـا هزینه اجرای پروژه‌هـا، چرایی و چگونگی 
تامیـن مالـی پروژه‌ها و بـه طور خلاصه با سیسـتم‌های 
اجـرای پـروژه در ارتبـاط اسـت از ابعاد مهـم و کلیدی 
در انتخـاب سـبد پـروژه ها به شـمار مـی رود. از منظر 
خبرگان حفظ محیط‌زیسـت و تلاش در جهت پایداری 
آن بـه عنـوان یکی از سـه رئوس اصلی مباحث توسـعه 
پایـدار باید به‌صـورت ویـژه در انتخاب سـبد پروژه‌های 
شـهری سـرلوحه کار تمـام مدیـران، سیاسـتگذاران و 
برنامـه ریـزان شـهری قرار گیـرد چرا که عـدم توجه به 
ایـن موضوع مشـکلات جبران ناپذیری را برای سالمت 
جامعـه شـهری بـه بـار خواهـد آورد و زیسـت پذیـری 
شـهرها را با چالش اساسـی مواجه خواهد کرد. مسـائل 
فنـی مربـوط بـه پروژه‌هـا، از سـایر الزاماتـی اسـت که 
از نظـر خبـرگان در هنـگام انتخـاب سـبد پروژه‌هـای 
شـهری در کنـار سـایر ابعـاد بایـد به‌صورت ویـژه مورد 
توجـه قـرار بگیـرد تـا بهـره‌وری پروژه‌هـای شـهری به 
حداکثـر میـزان خـود نایـل آیـد. بعـد اقتصـادی و بـه 
بیانـی میـزان سـوددهی پروژه‌ها، از دید خبـرگان نباید 
در پروژه‌هـای شـهری از امتیـاز خاصی برخوردار شـود؛ 
زیـرا پروژه‌های شـهری، قبـل از اینکه به دنبال سـود و 
بـازده اقتصادی باشـد، بایـد منافع شـهروندان را تأمین 

کنـد. بعـد سـازمانی، ریسـک و رقابتـی در مقایسـه بـا 
ابعاد دیگر، از امتیاز کمی برخوردارند. شـناخت ریسـک 
از مباحـث مهـم و شـاخه‌های  و مدیریـت آن، ی‌کـی 
اصلـی مدیریـت سـبد در دنیـا مطـرح اسـت و تمـام 
سـازمان‌هایی کـه سیسـتم مدیریـت سـبد را به‌صورت 
کاربـردی اسـتفاده می‌کننـد، برنامـه‌ی ویـژه‌ای بـرای 
برنامه‌ریـزی، شـناخت، ارزیابـی و پاسـخ بـه ریسـک‌ها 
و عـدم قطعیت‌هـا دارنـد. بـا توجـه بـه ظهـور مباحث 
رقابتـی در دنیـا، ادبیـات مدیریـت سـبد پـروژه هـم از 
موضـوع غافـل نشـده و در رویکردهـای جدیـد خـود، 
اقدامـات خـود  را سـرلوحه‌ی  رقابـت و رقابت‌پذیـری 
قـرار داده اسـت. نتایـج رتبه‌بنـدی ابعـاد و معیارهـای 
موثـر در انتخـاب سـبدپروژه‌های شـهری در جدول)5( 
بـه تفصیـل آمـده اسـت؛ از مهم‌تریـن معیارهـای مؤثر 
بـه  می‌تـوان  شـهری  پروژه‌هـای  سـبد  انتخـاب  در 
هم‌راسـتایی بـا خواسـته‌ها، نیازهـای روز مـردم، میزان 
منابـع و اعتبـارات مالـی موردنیـاز جهت اجـرای پروژه 
بـا  محیط‌زیسـت  بـر  مثبـت  تأثیـر  پـروژه(،  )هزینـه 
تأکیـد برکاهـش آلاینده‌هـای محیطی، سـهولت تأمین 
مالـی پـروژه )تخصیـص بودجـه( در سـازمان )منابـع 
داخلـی شـهرداری(، میـزان تأثیـر بـر سالمت روانـی، 
جسـمی و روحـی شـهروندان، میـزان جذب و تشـویق 
میـزان  اشـتغال،  ایجـاد  و  جدیـد  سـرمایه‌گذاری‌های 
برخـورداری از دانـش، تجربـه و مهارت مرتبـط با پروژه 
یـا خـارج  )نرم‌افـزار( و  افـراد سـازمان  و  در سـازمان 
 25سـازمان )مهندسـین مشـاور/ پیمانـکاران(، اشـاره کرد
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رفت، خبرگان اهمیت که انتظار میطور ها، همانمقدار آماره آزمون های آماری وفرض با توجه به آمده ودستطبق نتایج به
بعد  و قائل نیستند. بعد اجتماعی و بعد مالی بیشترین اهمیتهای شهری پروژهسبدیکسانی برای ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب 

در وهله اول عنوان کالای عمومی های شهری بهد. پروژهنداری شهری هاپروژهسبدرا در انتخاب  کمترین اهمیتریسک و رقابتی 
که همین گزاره باعث می شود بعد اجتماعی، در انتخاب سبدپروژه های شهری نمود بیشتری  شهروندان را تأمین کنندباید منافع 

های ها و به طور خلاصه با سیستمها، چرایی و چگونگی تامین مالی پروژهبعد مالی هم که بیشتر با هزینه اجرای پروژه .پیدا کند
زیست حفظ محیطاز منظر خبرگان  ها به شمار می رود. ابعاد مهم و کلیدی در انتخاب سبد پروژه ازاجرای پروژه در ارتباط است 

 سبدصورت ویژه در انتخاب مباحث توسعه پایدار باید بهبه عنوان یکی از سه رئوس اصلی  و تلاش در جهت پایداری آن
عدم توجه به این موضوع مه ریزان شهری قرار گیرد چرا که ی شهری سرلوحه کار تمام مدیران، سیاستگذاران و برناهاپروژه

ورد و زیست پذیری شهرها را با چالش اساسی مواجه آسلامت جامعه شهری به بار خواهد را برای مشکلات جبران ناپذیری 
در های شهری پروژه انتخاب سبدیر الزاماتی است که از نظر خبرگان در هنگام ها، از سامسائل فنی مربوط به پروژهخواهد کرد. 

بعد  های شهری به حداکثر میزان خود نایل آید.وری پروژهتا بهرهمورد توجه قرار بگیرد صورت ویژه کنار سایر ابعاد باید به
زیرا  های شهری از امتیاز خاصی برخوردار شود؛هها، از دید خبرگان نباید در پروژاقتصادی و به بیانی میزان سوددهی پروژه

بعد سازمانی، ریسک و  .های شهری، قبل از اینکه به دنبال سود و بازده اقتصادی باشد، باید منافع شهروندان را تأمین کندپروژه
های اصلی حث مهم و شاخهیکی از مبارقابتی در مقایسه با ابعاد دیگر، از امتیاز کمی برخوردارند. شناخت ریسک و مدیریت آن، 

ی کنند، برنامهصورت کاربردی استفاده میهایی که سیستم مدیریت سبد را بهمدیریت سبد در دنیا مطرح است و تمام سازمان
ها دارند. با توجه به ظهور مباحث رقابتی در دنیا، ها و عدم قطعیتریزی، شناخت، ارزیابی و پاسخ به ریسکای برای برنامهویژه

ی اقدامات پذیری را سرلوحهبیات مدیریت سبد پروژه هم از موضوع غافل نشده و در رویکردهای جدید خود، رقابت و رقابتاد
از  ؛( به تفصیل آمده است5های شهری در جدول)بندی ابعاد و معیارهای موثر در انتخاب سبدپروژهنتایج رتبه خود قرار داده است.

 و منابع مردم، میزان روز نیازهای ها،خواسته با راستاییتوان به هممیهای شهری خاب سبد پروژهمعیارهای مؤثر در انتترین مهم
محیطی،  هایآلاینده برکاهش تأکید با زیستمحیط بر مثبت ، تأثیر(پروژه هزینه) پروژه اجرای جهت موردنیاز مالی اعتبارات
 روانی، جسمی و روحی سلامت بر تأثیر ، میزان(شهرداری داخلی عمناب) سازمان در( بودجه تخصیص) پروژه مالی تأمین سهولت

برخورداری از دانش، تجربه و مهارت مرتبط با اشتغال، میزان  ایجاد و جدید هایگذاریسرمایه تشویق و جذب شهروندان، میزان
 ان(، اشاره کردپیمانکار /مهندسین مشاور)و یا خارج سازمان  (افزارنرمپروژه در سازمان و افراد سازمان )

 گیری. نتیجه6

های آزمون آماره
 فریدمن

 معیارها ابعاد

 30 30 تعداد
 562.619 139.04٨ کای اسکور
 30 7 درجه آزادی

 /02٨ /03 سطح معناداری

مقدار  عناوین
 معناداری

 نتیجه

میزان اهمیت عوامل ) شودفرض صفر رد می /03 ابعاد
 یکسان نیست(.

میزان اهمیت عوامل ) شودفرض صفر رد می /02٨ معیارها
 یکسان نیست(.

جدول)6(: آماره‌های آزمون فریدمن در رتبه‌بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب سبد پروژه‌های شهری و نتایج 
فرض‌های آماری
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6. نتیجه‌گیری
چارچوب پیشـنهادی ارائه شـده برای مدیریت یکپارچه 
پروژه‌هـای شـهری با تاکید برکاربسـت آن در سیسـتم 
مدیریـت شهری)شـهرداری هـا( در جهـت پاسـخ بـه 
هدف اول پژوهش، از سـه بخش شـناخت اسـتراتژیک، 
زیرسـاخت‌های  و  شـهری  سـبدپروژه‌های  مدیریـت 
لازمـه تشـکیل می‌شـود. شـناخت ویژگی‌هـای درونی 
از جملـه فلسـفه وجـودی، ماموریت‌هـا، چشـم‌اندازها، 
و  انسـانی  )مالـی،  منابـع  و  اسـتراتژی‌ها  اهـداف، 
تکنولوژیکـی( و شـناخت ویژگی‌هـای بیرونـی از جمله 
شـناخت و تجزیه‌و‌تحلیـل ذی‌نفعـان، عدم‌قطعیت‌هـا، 
ریسـک‌ها و فرصـت هـا و تغییـرات بـه عنـوان بخـش 
اول چارچـوب می‌باشـد. با شـناختی کـه از این مرحله 
بـه دسـت می‌آیـد می‌تـوان معیارهـای تصمیم‌گیـری 
و میـزان منابـع موردنیـاز بـرای تعریـف و برنامه‌ریـزی 
کـرد.  مشـخص  را  آن  پیاده‌سـازی  و  تصویـب  سـبد، 
بخـش دوم چارچـوب پیشـنهادی بـه فرآینـد مدیریت 
گام  از چهـار  کـه خـود  مربـوط می‌شـود  سـبد‌پروژه 
اصلـی برنامه‌ریـزی و تعریـف سـبد پـروژه، تصویـب، 
اجـرا و نظـارت و کنتـرل تشـکیل می‌شـود. گام تعریف 
سـبد پـروژه خـود از پنج مرحلـه دسـته‌بندی پروژه‌ها، 
اولویت‌بنـدی  پروژه‌هـا،  انتخـاب  پروژه‌هـا،  ارزیابـی 
تشـکیل  پروژه‌هـا  سـبد  متوازن‌سـازی  و  پروژه‌هـا 
می‌شـود. در مرحلـه دسـته بنـدی پروژه‌ها، ابتـدا پروژه 
طبقه‌بنـدی  و  شناسـایی  تعریـف،  کامـل  به‌صـورت 
می‌شـود کـه ایـن مرحلـه هـم پروژه‌هـای پیشـنهادی 
و هـم پروژه‌هـای در حـال اجـرا یـا نیمه‌تمام را شـامل 
می‌شـود؛ به بیانی سـاختار شکسـت پروژه‌ها مشـخص 
می‌شـود. در مرحلـه ارزیابـی پروژه‌هـا )هـم پروژه‌هـای 
جدیـد و هـم پروژه‌هـای در حـال اجـرا( بـا توجـه بـه 
مـورد  منفـرد  به‌صـورت  خـود  کاربـرد  و  ویژگی‌هـا 
ارزیابـی قـرار می‌گیرنـد کـه ممکن اسـت ایـن ارزیابی 
قباًل انجام‌شـده باشـد کـه در ایـن صـورت از اطلاعات 
آن اسـتفاده می‌شـود و یـا ممکـن اسـت مـواردی در 
ارزیابـی لحـاظ نگردیـده باشـد کـه در ایـن صـورت در 
ایـن مرحلـه بـه آن پرداختـه شـود. در مرحلـه انتخاب 

پروژه‌هـا بـا توجـه بـه تعـدد پروژه‌هـای پیشـنهادی، 
پروژه‌هایـی از میـان آن‌ها بـا در نظر گرفتـن معیارهای 
انتخـاب پـروژه)از دیـدگاه سـازمان( انتخـاب می‌شـوند 
در  پروژه‌هـای  بـا  اولویت‌بنـدی  و  مقایسـه  بـرای  تـا 
حـال اجـرا یـا نیمه‌تمـام وارد مرحلـه‌ی بعـد شـوند. 
در مرحلـه چهارم)اولویـت بنـدی پروژه‌هـا( بـا توجـه 
بـه معیارهـای اولویت‌بنـدی)از دیـدگاه سـازمان( میان 
پروژه‌هـای پیشـنهادی جدیـد و پروژه‌هـای در حـال 
اجـرا یـا نیمه‌تمـام اولویت‌بنـدی صـورت می‌گیـرد تـا 
پروژه‌هـای بالقـوه که سـازمان می‌خواهد آن‌هـا را انجام 
دهـد یـا آن‌هـا را ادامـه دهـد مشـخص شـود. متـوازن 
کـردن سـبدپروژه‌ها بـه عنـوان آخریـن مرحلـه از گام 
تعریـف و برنامـه ریـزی سـبد، در سـازمان‌هایی با بلوغ 
بـالای پـروژه انجـام می‌گیـرد، تصمیم‌گیرنـدگان نتایج 
حاصـل از مراحـل انتخـاب و اولویت‌بنـدی را بازبینـی 
سـبدهای  آیـا  کـه  می‌گیرنـد  تصمیـم  و  می‌کننـد 
تعریف‌شـده بـا اهـداف آن‌هـا سـازگاری دارد یـا نـه. 
ایـن مرحلـه بـه سـازمان کمـک می‌کنـد تـا به شـکل 
اثربخـش، سـبدی را انتخـاب و به‌کارگیرنـد تـا بهترین 
نتایـج را برای سـازمان به ارمغان آورد. تصویب سـبد به 
عنـوان گام دوم بخـش دوم، اقدامی اسـت کـه باید بعد 
از تعریـف سـبد به‌طور مشـخص موردتوجه قـرار گیرد. 
در ایـن مرحلـه بایـد کارگروه‌هـای تصویـب و رویه‌ها و 
روندهـای آن تدقیـق شـود. از مهم‌تریـن اقدامـات ایـن 
گام تصمیـم بـه ادامـه پـروژه با رونـد و برنامـه قبلی یا 
تخصیـص بیشـتر منابع برای تسـریع پـروژه و یا تعدیل 
منابـع و کاهـش نـرخ روند انجام پروژه و یـا تعلیق آن و 
در نهایـت خاتمـه یـا فسـخ قرارداد می‌باشـد کـه بنا به 
شـرایط مالی سـازمان و پروژه‌ها، مناسـب‌ترین تصمیم 
از  ایـن تصمیـم  اتخـاذ می‌گـردد کـه  ایـن مـورد  در 
تصمیمـات اسـتراتژیک و حاکمیتی در پـروژه تلقی می 
شـود. بعد از تصویب سـبد و تخصیص منابـع به آن، در 
گام سـوم نوبـت بـه پیاده‌سـازی و اجـرای آن می‌رسـد 
مکانیزم‌هـای  پروژه‌هـا،  و شـرایط  نـوع  بـه  توجـه  بـا 
متفـاوت پیش‌بینـی و اجـرا می‌شـود. پایـش، ارزیابـی 
انجام‌گرفتـه  اقدامـات  بازنگـری کلـی بـر مجموعـه  و 
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شـده در طـول فرآینـد بـه عنـوان گام چهـارم مطـرح 
اسـت کـه تغییـرات و فرصت‌هـای پیش‌آمـده )درونـی 
و بیرونـی( به‌طـور دقیـق رصـد می‌شـود تـا در مواقـع 
لازم تصمیمـات مناسـب گرفتـه شـود. سـومین بخش 
در  لازم  زیرسـاخت‌های  بـه  پیشـنهادی  چارچـوب 
موفقیـت هرچـه بیشـتر فرآینـد مدیریـت سـبد پروژه 
می‌تـوان  کـه  می‌شـود  مربـوط  شـهری  مدیریـت  در 
بـه وجـود برنامـه اسـتراتژیک مـدون، زیرسـاخت‌های 
مرتبـط بـا فنـاوری اطلاعـات، بلـوغ مدیریـت پـروژه، 
دفتـر مدیریـت سـبد، دانـش و حمایـت مدیران ارشـد 
در  موثـر  معیارهـای  و  ابعـاد  مهم‌تریـن  کـرد.  اشـاره 
انتخاب سـبدپروژه‌های شـهری در 8 بعد فنی، ریسـک، 
مالـی، اقتصادی، اجتماعی، زیسـت محیطی، سیاسـی و 
رقابتـی دسـته‌بندی شـد کـه از منظـر خبـرگان ابعـاد 
اجتماعـی و مالـی بیشـترین اهمیـت و ابعـاد ریسـک 
و رقابتـی کمتریـن اهمیـت را در انتخـاب سـبدپروژه 
هـای شـهری دارا مـی باشـند. از مهم‌تریـن معیارهـای 
انتخـاب سـبد پروژه‌هـای شـهری می‌تـوان  مؤثـر در 
مـردم،  روز  نیازهـای  بـا خواسـته‌ها،  بـه هم‌راسـتایی 
میـزان منابـع و اعتبـارات مالـی موردنیاز جهـت اجرای 
پـروژه )هزینـه پـروژه(، تأثیـر مثبـت بر محیط‌زیسـت 
آلاینده‌هـای محیطـی، سـهولت  برکاهـش  تأکیـد  بـا 
تأمیـن مالـی پـروژه )تخصیـص بودجـه( در سـازمان 
)منابـع داخلـی شـهرداری(، میـزان تأثیـر بـر سالمت 
روانـی، جسـمی و روحـی شـهروندان، میـزان جـذب و 
تشـویق سـرمایه‌گذاری‌های جدیـد و ایجـاد اشـتغال، 
میـزان برخـورداری از دانش، تجربه و مهـارت مرتبط با 
پـروژه در سـازمان و افراد سـازمان )نرم‌افـزار( و یا خارج 
سـازمان )مهندسـین مشـاور/ پیمانکاران(، اشـاره کرد.

در پاسـخ بـه مقابلـه و مقایسـه نتایـج ایـن تحقیـق بـا 
یافته‌هـای پژوهش‌هـای مرتبـط باید گفت کـه رویکرد 
فاقـد  بـودن،  نوپـا  دلیـل  بـه  پـروژه  سـبد  مدیریـت 
پژوهش‌های منسـجم و یکپارچه مرتبط با سـازمان‌ها و 
شـرکت‌های دولتی و عمومی از جمله ‌شهرداری‌هاسـت 
و ایـن پژوهـش از معدود پژوهش‌هایی اسـت که سـعی 
در کاربـرد مدیریـت سـبدپروژه در مدیریـت شـهری 

است. داشـته 
می‌تـوان  رویکـرد  ایـن  کـردن  کاربـردی  منظـور  بـه 
و  اصالح سـاختار  و  تدقیـق  در جهـت  پیشـنهاداتی 
فرآینـد فعالیت‌های واحـد برنامه و بودجه شـهرداری‌ها 
در 3 بخـش ارائـه کـرد. در بخـش اول، در کنـار تعیین 
سـطح بلـوغ سـازمانی بایـد بـه پیش‌بینـی و فراهـم 
کـردن زیرسـاخت‌های لازم مدیریـت سـبد‌پروژه اعم از 
تعریـف و ایجـاد واحـد مدیریت سـبدپروژه در سـاختار 
سـطح  در  جمعـی  وفـاق  ایجـاد  مربوطـه،  سـازمانی 
مدیـران و کارشناسـان شـهرداری‌ها ، تهیـه و تدویـن 
برنامـه اسـتراتژیک و کاربسـت هرچـه بیشـتر فنـاوری 
اطلاعـات در انجـام امـور اقدام کرد. در بخـش دوم لازم 
اسـت کـه واحد هـدف شـناخت دقیقـی از ماموریت‌ها، 
چشـم‌اندازها، اهداف، اسـتراتژی‌ها و سیاسـت‌های خود 
که بیشـتر در دل برنامه اسـتراتژیک یا سایر برنامه‌های 
توسـعه گنجانده شـده اسـت، پیدا کنـد؛ همچنین باید 
از میـزان منابـع در اختیـار و مـورد نیاز)مالـی، انسـانی 
نفعـان،  ذی  احتیاجـات  و  انتظـارات  تکنولوژیکـی(  و 
ریسـک‌ها، فرصت‌هـا و تهدیـدات هـم اطلاعات دسـته 
اولی داشـته باشـد تا بتواند با شـناخت و آگاهی از آن‌ها 
بـه صـورت  را  سـبدپروژه‌ها(  بعدی)مدیریـت  ،بخـش 
کاراتـر و موثـر تـر پیـش ببـرد. در بخـش سـوم واحـد 
هـدف برمبنـای اتخـاذ رویکـرد مدیریت سـبد پـروژه، 
فراینـد مدیریـت سـبدپروژه‌های خـود را می‌توانـد در 
چهـار گام برنامه‌ریـزی و تعریـف سـبد، تصویب سـبد ، 
اجـرای سـبد  و نظـارت و کنترل سـبد مدنظـر ،تعریف 

و عملیاتـی کند. 
در فرآینـد انجـام این تحقیق، محدودیت‌هایی برسـرراه 
وجـود داشـت که می‌تـوان به مـواردی از قبیـل فقدان 
مبانـی نظری و منابع دسـته اول اعم از کتاب یا مقالات 
معتبـر پیرامـون کاربـرد دانـش مدیریت سـبد‌پروژه در 
نبـودن  مشـخص  هـا(،  محلی)شـهرداری  دولت‌هـای 
مسـئول اصلـی و متولـی مدیریـت یکپارچـه طرح‌هـا 
ایـران،  در  شـهری  مدیریـت  سیسـتم  در  پروژه‌هـا  و 
کمبـود متخصـص یـا خبـره مدیریـت سـبد‌پروژه در 
سـازمان‌های دولتـی و عمومـی، در دسـترس نبـودن یا 
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عـدم تمایل مدیران و کارشناسـان سـازمان‌های دولتی 
و عمومـی بـرای انجـام مصاحبه و تکمیل پرسشـنامه و 

مـوارد مشـابه اشـاره کرد. 
چرایی و چگونگی مدیریت سـبد پروژه در سـازمان‌های 
پـروژه محـوری مثـل شـهرداری‌ها، از اهمیـت بسـیار 
زیـادی برخوردار و انجـام تحقیقـات و پژوهش‌هایی در 
ایـن زمینـه ضروری اسـت. در این تحقیق کـه به‌عنوان 
شـروع و فتـح بـاب در ایـن زمینـه بـود، سـعی شـد با 
اسـتفاده از امکانـات و فرصت‌هـای موجـود تـا آنجا که 
ممکـن اسـت، به مباحث سـبد پـروژه اعـم از چارچوب 
فرآینـدی، معیارهـای مؤثـر در انتخـاب سـبد پـروژه با 
تأکیـد بـر طرح‌هـا و پروژه‌های شـهری، پرداخته شـود 
تـا بـرای سـایر پژوهشـگران مسـیر اجـرا و گام‌هـای 
بعـدی هموارتـر گـردد. از زمینه‌ها و تحقیقـات آتی که 
می‌توانـد در ادامـه مطرح شـود می‌توان بـه موضوعاتی 
همچـون مدیریـت سـبدپروژه‌های شـهری بـر اسـاس 
پیاده‌سـازی  امکان‌سـنجی  پایـدار،  توسـعه  اصـول 
مدیریـت سـبد‌پروژه در سـازمان‌های دولتـی و عمومی، 
سیسـتم  در  پورتفولیویـی  بودجه‌ریـزی  الگـوی  ارائـه 
مدیریت شـهری، تبییـن جایگاه کنشـگران و ذی‌نفعان 
نقـش  شـهری،  سـبدپروژه‌های  مدیریـت  در  شـهری 
مدیریـت سـبدپروژه در دسـتیابی بـه بهـره وری منابع 
شـهری، چارچوب مدیریت ریسـک در سـبدپروژه های 

شـهری اشـاره کرد.
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