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چکید ه
شـهری  توسـعه   برنامه هـای  زنجیـره  آخريـن  شـهری  پروژه هـای  و  طرح هـا 
و  طرح هـا  مجموعـه  سیسـتمی  و  يکپارچـه  مديريـت  می شـوند.  محسـوب 
و  اثربخشـی  شـهری،  منابـع  بهـره وری  ارتقـای  ضمـن  پروژه هـای  شـهری 
کارايـی برنامه هـای توسـعه شـهری را هـم باعـث می شـود. مطالعـه در نحوه ی 
سیاسـتگذاری، برنامـه ريـزی، اجـرا و نظـارت طرح هـا و پروژه هـای شـهری و 
ارائـه الگويـی مناسـب از ضروريـات مديريـت شـهری کشـور اسـت. مديريـت 
سـبد پروژه رويکـردی نـو و برگرفتـه از دانـش مديريـت  پـروژه اسـت کـه برای 
بهـره وری هرچـه بهتـر و مؤثرتـر مجموعـه پروژه هـا و طرح هـا در سـازمان های 
پـروژه محـور مـورد تاکید اسـت. از اجـزای اصلـی مديريت سـبد پروژه می توان 
بـه چارچوب)مـدل فرآينـدی(، معیارهـای تصمیم گیـری و مدل هـا و ابزارهـای 
تعريف سـبد پروژه اشـاره کرد کـه تصمیم گیری در مورد تبییـن چارچوب)مدل 
فرآيندی(مديريـت سـبد پروژه  محـور و دسـته بندی ابعاد و  معیارهـای موثر در 
انتخـاب سـبد پروژه ها از مراحـل اصلـی و تاثیرگـذار آن به حسـاب می آيد. اين 
پژوهـش ازنظـر هدف، پژوهشـی کاربردی و از حیث گـردآوری داده ها، تحقیقی 
توصیفی–پیمايشـی محسـوب می شـود. مطابـق يافته هـای پژوهـش، چارچوب 
مديريـت يکپارچـه پروژه های شـهری براسـاس رويکر سـبد پروژه از سـه بخش 
شـناخت اسـتراتژيک، مديريـت سـبد پروژه های شـهری و زيرسـاخت های لازم 
و مکمـل مديريـت سـبد پروژه تشـکیل می شـود و معیارهـای مؤثـر در انتخاب 
سـبد پروژه های شـهری را می تـوان در 8 بعد فنـی، مالی، اجتماعـی، اقتصادی، 

زيسـت محیطی، ريسـک، سـازمانی، رقابتـی دسـته بندی 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
برنامه ريـزی  بـه  موظـف  شـهری  مديريـت  سیسـتم 
توسـعه و عمـران شـهری و اجـرای برنامه هـا ، طرح هـا 
و پروژه هـای مربوطـه اسـت. مديريـت شـهری در قالب 
نظـام برنامه ريزی اقتصادی- اجتماعـی و حقوقی حاکم 
بـر کشـور، اقـدام بـه تهیـه برنامه های توسـعه شـهری 
بـرای شـهر می کنـد و سـپس آن را در چارچـوب نظام 
اداری- اجرايـی حاکـم، بـر پروژه هـای عملیاتـی تبديل 
کـرده و بـه مرحلـه اجـرا می رسـاند)ايمانی جاجرمـی 
زنجیـره  آخريـن   .)220-161  ،1393، همـکاران  و 
شـهری  توسـعه  طرح هـای  قسـمت  اجرايی تريـن  يـا 
روسـتايی  و  شـهری  پروژه هـای  محلـی،  مقیـاس  در 
می باشـند بـه طـوری کـه ايـن پروژه هـا از ابزار هـای 
اصلـی و راهبردی، پیشـبرد طرح هـا و برنامه های کلان 
نیـز بـه شـمار می روند)بهزادفـر، 1388، 50(. مديريت 
شـهری به عنـوان مجـری طرح های توسـعه در سـطح 
رسـاندن  انجـام  سـر  بـه  در  مهمـی  وظیفـه  محلـی، 
اهـداف و اسـتراتژی های آن دارد بـه طـوری که يکی از 
مهم تريـن وظايـف آن، انتخـاب و اولويت بنـدی طرح ها 
و پروژه هـا از دل انبـوه طرح هـا و پروژه هايـی اسـت که 
در طرح های توسـعه شـهری تعريف و پیش بینی شـده 
اسـت. محدوديـت منابـع و روبرويـی با تعداد بسـیاری 
پروژه هـای جديـد و در حـال اجـرا، مديريـت شـهری 
را بـا مسـائل و مشـکلات عديـده ای مواجـه کـرده بـه 
طـوری کـه منابـع موجـود، کمتـر از منابـع مـورد نیاز 
اتمـام  ادامـه و  يـا  بـرای شـروع پروژه هـای جديـد و 
 Pennypacker et( اجراسـت  دسـت  در  پروژه هـای 
al ,2011 ,3(. بـه بیانـی ديگـر، عـدم وجـود يک نظام 
يکپارچـه در سـاختار  و  نظامنـد  مديريتـی متمرکـز، 
مديريـت  شـهری کـه بتوانـد رابط بیـن اسـتراتژی ها و 
پروژه هـا باشـد، باعث بروز مشـکلاتی همچـون تعارض 
پروژه هـا بـا يکديگـر، انتخاب مجـدد پروژه های مشـابه 
و پروژه هـای بیـش از تـوان اجرايـی و مالی و گسـترده 
شـدن ناآگاهانـه دامنـه فعالیت هـا، ارتبـاط و تناسـب 
ضعیـف پروژه های در دسـت اجـرا و راهبردهای مدنظر 
شـده اسـت)زارع اشـکذری2،1390(. همچنین با توجه 

بـا رويکـرد راهبـردی اکثر طرح های توسـعه شـهری و 
برنامه هـای پنـج سـاله مديريت شـهری و پـروژه محور 
بـودن آنها، نیـاز به معماری در فرآينـد موجود مديريت 
آنهـا کاملامحسـوس اسـت تا بتـوان با تعريف سیسـتم 
يکپارچـه مديريـت پروژه هـای شـهری، کارايی)انجـام 
درسـت پـروژه( و اثربخشـی)انجام پروژه مناسـب( را به 
صـورت توامـان عملیاتـی کـرد؛ ارتقای بهـره وری منابع 
کارايـی طرح هـای  و  اثربخشـی  آن  به تبـع  و  شـهری 
توسـعه شـهری را می توان از مهم تريـن اهداف مديريت 
شـهری برشـمرد کـه همگـی به گونـه ای بـا مديريـت 
پروژه هـا  و  طرح هـا  مجمـوع  سیسـتمی  و  يکپارچـه 
رابطـه مسـتقیم و مسـتحکمی دارنـد، لـذا مطالعـه در 
نحوه ی سیاسـتگذاری و برنامه ريـزی پروژه ها و طراحی 
الگـوی مناسـب و منطبق بـا ويژگی هـای محیط درهم 
از مهم تريـن ضروريـات مديريـت  پیچیـده ی شـهری 

شـهری کشـور است.
در عصـر حاضـر بسـیاری از سـازمان ها و شـرکت های 
دولتـی و خصوصـی پروژه محور، برای پاسـخ به مسـايل 
مورد اشـاره، ضـرورت برقراری ارتباط معنـادار راهبردها 
و طرح هـا و پروژهـا و نیـل بـه بهـره وری هرچه بیشـتر 
طرح هـا و پروژه هـای خـود، رويکرد خـود را از مديريت 
پـروژه  محـوری بـه مديريت سـبد پروژه محوری سـوق 
 .)2015,1718  ,Petro & Gardiner( داده انـد
مديريـت سـبد پروژه، رويکردی نـو و برگرفتـه از دانش 
مديريـت پـروژه اسـت، با ايـن مضمون کـه مديريت بر 
ترکیبـی از پروژه هـا بـا اهداف و شـرايط خاص معطوف 
بـوده و سـطحی بالاتـر از مديريـت پـروژه و طـرح در 
ايـن نظـام مديريتـی،  تلقـی می شـود. در  سـازمان ها 
هـدف اصلـی، طراحـی و اجـرای پروژه هايـی اسـت که 
 Kaiser et(.بتواننـد بهـره وری لازمه را داشـته باشـند
al, 2015,127( از اجـزای اصلـی مديريـت سـبد پروژه 
می تـوان بـه چارچـوب )مـدل فرآينـدی( و معیارهـای 
تصمیم گیـری و مدل هـا و ابزارهـای تعريف سـبد پروژه 
اشـاره کرد کـه تصمیم گیری در مـورد تبیین چارچوب 
مديريـت سـبد پروژه و دسـته بندی معیارهـای موثر در 
انتخـاب سـبد پروژه هـا از مراحل اصلـی و تاثیرگذار آن 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                             2 / 26

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


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

197

به حسـاب می آيد. هرسـازمانی برای کاربسـت مديريت 
سـبد پروژه بـرای مديريـت يکپارچـه پروژه هـای خـود، 
اجـزا و مولفه هـای آن و  از  نیازمنـد شـناخت جامـع 
انتخـاب موثرتريـن آن براسـاس ويژگی هـا و ماهیـت 
شـرکت های  و  سـازمان ها  می باشـد.  خـود  وجـودی 
پـروژه محـور متناسـب با ويژگی هـای درونـی و بیرونی 
خـود اقدام بـه تعريف چارچوبی می کنند که بیشـترين 
بازدهـی را داشـه باشـد. شناسـايی و دسـته بندی ابعاد 
از  يکـی  سـبد پروژه  انتخـاب  در  مؤثـر  معیارهـای  و 
مهمتريـن بخش هـای چارچـوب مديريـت سـبدپروژه 
مطـرح اسـت؛ اگرچه همسـويی پروژه های هر سـازمان 
بـا اهداف و اسـتراتژی های آن، شـرط لازم برای تعريف 

و انتخـاب سـبدپروژه های مدنظـر می باشـد، امـا شـرط 
انتخـاب  و  تعريـف  در  به عبارت ديگـر،  نیسـت؛  کافـی 
سـبد پروژه هـاي يک سـازمان، علاوه بـر در نظر گرفتن 
اسـتراتژی های درونـی و بیرونی سـازمان، سـايرمعیارها 
تاثیـر گـذار در انجـام پروژه هـا ماننـد معیارهـای فنی، 
مالـی، اقتصـادی، اجتماعی، زيسـت محیطی و غیره نیز 

مدنظـر قـرار گیرد.
بديـن ترتیـب اهداف مشـخص ايـن مقاله به شـرح زير 

است:
• ارائـه چارچوب)مـدل فرآينـدی( مديريـت يکپارچـه 
مديريـت  رويکـرد  بـر  مبتنـی  شـهری  پروژه هـای 

سـبد پروژه

تصوير)1(: ساختار سلسله مراتبی طرح های توسعه و برنامه های کالبدی و جايگاه طرح ها و پروژه های اجرايی در آن؛ 
مأخذ: )بهزاد فر، 1388، 104(
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• شناسـايی و دسـته بندی ابعـاد و معیارهـای موثـر در 
انتخـاب سـبد پروژه های شـهری

2. مبانی نظری
طرح های توسـعه شـهری بنیادی ترين ابزار شـکل دهی 
شـهرها براسـاس نظـم و برنامـه ای از پیـش انديشـیده 
شـده محسـوب می شود)سـعیدنیا، 1388، 2 (. مطابـق 
شـکل زير هرچـه از مقیاس کلان برنامه هـا و طرح های 
توسـعه ملی، منطقه ای و شـهری فاصلـه می گیريم و به 
سـمت اجـرای آنهـا نزديک می شـويم نقش طـرح ها و 

پروژه هـا بـه وضوح مشـخص می شـود.
 پیـش نیـاز طراحـی چارچـوب مديريت سـبد پـروژه، 
درک مفهوم و تفاوت پروژه، طرح، سـبد پروژه، مديريت 
پـروژه و مديريـت طـرح و مديريـت سـبد پروژه اسـت. 
پـروژه1 در برگیرنـده مجموعه ايـی از اقدامات و عملیات 
مجـزا در راسـتای تحقـق خروجی هـای مشـخص و يـا 
محصـولات قابـل ارائـه اسـت کـه بـر اسـاس مطالعات 
توجیهـی، فنی، اقتصادی و اجتماعـی طی مدتی معین 
و بااعتبـار مشـخص به اجرا درمی آيد)شـهرداری تهران، 
می تـوان  پـروژه  ويژگی هـای  ازمهم تريـن   .)2  ،1396
بـه موقتـی بـودن، منحصربه فـرد بـودن ، مواجهـه بـا 
انـواع عـدم قطعیت هـا، تکامـل تدريجـی، فراوظیفه ای 
 ،)18  ،1393 يخجالـی،  )حاجـی  کـرد  اشـاره  بـودن 

)7  ,2015  ,Schwalbe(.
بـا  تنگاتنـگ  ارتبـاط  پروژه هايـی کـه در  به طورکلـی 
حیـات، کالبـد و محیـط شـهرها قرارگرفته انـد و دارای 

نوعـی وابسـتگی و پیوسـتگی و ملازمت هـای اجتماعی 
بیـن اين پروژه ها و شـهر وجـود دارد و متناسـب با نیاز 
شـهروندان و محیـط شـهری توسـعه می يابنـد و نهايتاً 
تحـت مديريـت شـهری، جهـت دسـتیابی بـه اهـداف 
سـازمانی ارزيابـی، اولويت بنـدی، انتخـاب، طراحـی و 
اجـرا می گردنـد در ايـن پژوهـش مدنظـر می باشـد و 
بـه عنـوان پروژه هـای شـهری ازآنهـا يـاد می شـود. از 
کاربـرد دانـش، مهـارت، ابـزار و فن هـا در فعالیت هـای 
پـروژه بـا هـدف تحقـق الزامـات آن به عنـوان مديريت 
پـروژه يـاد می شـود کـه ايـن مهـم از بـه کارگیـری و 
پنـچ  در  پـروژه  مديريـت  فراينـد  يکپارچه سـازی 49 
گـروه فرآينـدی آغازيـن، برنامه ريـزی، اجـرا، نظارت و 
کنتـرل و اختتامیـه در قالـب 10 حـوزه ی دانـش انجام 

25-4  ,2017  ,PMBOK(.(می گیـرد
 در سـطوح بالاتـر تصمیم گیـری، اهـداف کلانی مطرح 
می شـود کـه تحقـق آن در گرو اجـرای مجموعـه ای از 
پروژه هاسـت. طـرح مجموعـه ای از عملیـات و خدمات 
اسـت کـه در قالـب چنديـن پـروژه مرتبط بـه هم طی 
دوره زمانـی مشـخص و بـا هزينـه معیـن تعريـف و بـه 
اجـرا درمی آيـد به بیانـی ديگر طرح2  شـهری مجموعه 
اسـاس مطالعـات  بـر  اسـت کـه  عملیـات مشـخصی 
توجیهی، فنی، اقتصادی و اجتماعی توسـعه شـهر انجام 
می شـود و طی مدت معین و بااعتبار معین برای تحقق 
بخشـیدن بـه سیاسـت های اجرايـی، اجرا می شـود. هر 
طـرح از يـک يـا چنـد پـروژه تشـکیل می شـود)وزارت 

)50 ,2013 ,Rose( :گروه های فرآيندی مديريت پروژه؛ مأخذ :)تصوير )2

1.Program         2.Cleland & King
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کشـور،1394، 16(. مديريـت طـرح را می توان مديريت 
هماهنـگ مجموعـه ای از پروژه هـای يک سـازمان برای 
دسـتیابی بـه اهـداف معیـن، بـا به کارگیـری دانش هـا، 
دانسـت  مديريـت  تکنیک هـای  و  ابزارهـا  مهارت هـا، 
 )2017,14 ,PMBOK( ,)2 ,2009 ,Artto et al(.
در سـال 1993،کلیلنـد و کینگ3 دريافتنـد که افزايش 
در به کارگیـری مديريـت پـروژه منجـر بـه پروژه هـای 
بسـیاری شـده کـه خـارج از حیطـه مأموريت سـازمان 
مربـوط  سـازمان  اسـتراتژی  سمت وسـوی  بـا  بـوده، 
نیسـتند و برخـی از آن ها نیز میـزان تأمین مالی بالايی 
داشـتند کـه متناسـب بـا منافـع مـورد انتظار سـازمان 
نیسـت)Levine, 2007,20(. همچنیـن در دهه 80 م 
"موريـس و هـاگ  " در کتابی با عنوان "کالبدشـکافی 
پـروژه  کاوی چنديـن  مـورد  بـا   " بـزرگ  پروژه هـای 
بـزرگ و طـرح و اشـاره بـه توانمندی هـای مديريـت 
پـروژه و مديريـت طـرح و دارا بـودن فنـون قـوی برای 
حل مسـائل مديريـت تصريح می کننـد، مديريت پروژه 
و مديريـت طـرح آن چنـان قـادر به حل تمامی مسـائل 
مربـوط بـه مجمـوع پروژه هـا و طـرح هـا نیسـت و نیاز 
بـه مديريـت کلان و مديريـت راهبـردی در مديريـت 
 .)50 شـعاری،1388،  می کننـد)  گوشـزد  را  پروژه هـا 
بديـن ترتیـب سـبد پروژه و بـه تناسـب آن مديريـت 

سـبد پـروژه معرفی شـد.
سـبد پروژه بـه مجموعـه ای از طرح هـا و پروژه هـا يـا 
عملیـات يـک سـازمان يـا شـرکت پروژه محـور گفتـه 
می شـود کـه بـرای مديريـت بهتـر و مؤثرتـر به صـورت 
يـک مجموعـه و گروهی مديريت می شـوند تـا بتوان به 
اهـداف اسـتراتژيک دسـت يافت. اين اجزای سـبد لزوماً 
بـه هم وابسـته يـا مرتبط نبـوده و ممکن اسـت اهداف 
مشترکی نداشـته باشند .)PMI,2017,3( سبدها برای 
دسـتیابی بـه يک يـا چند اسـتراتژی و هدف سـازمانی 
بـه وجـود آمده اسـت و ممکن اسـت از مجموعـه ای از 
اجـزای سـبد گذشـته، حـال، برنامه ريزی شـده و آينده 

باشد. تشکیل شـده 
 ارتبـاط میـان سـبد، طـرح و پـروژه اين گونه اسـت که 
سـبد بـه مجموعـه ای از پروژه هـا، طرح ها، زير سـبدها 
و عملیـات اطـلاق می شـود کـه به منظـور تسـهیل در 
مديريـت اثربخـش کار، در جهـت دسـتیابی بـه اهداف 
آمده انـد. طرح هـا  اسـتراتژيک کسـب وکار، گـرد هـم 
در داخـل يـک سـبد گـرد هـم آمـده و متشـکل از زير 
طرح هـا، پروژه ها يا سـاير عملیاتی اسـت که به شـکلی 
می شـوند.  مديريـت  سـبد  از  حمايـت  در  هماهنـگ 
هريـک از پروژه هـا چـه در محـدوده طـرح و چـه در 
خـارج از محـدوده آن هـم بخشـی از سـبد به حسـاب 

 ,PMI( :طرح ها و پروژه ها؛ نمای کلی؛ مأخذ ،)تصوير)3(: سبد)پورتفولیو
)2017,12 ,PMBOK(,)2017,4

3.Morris & Hug
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می آينـد. اگرچـه پروژه هـا و طرح هـا زيرمجموعه سـبد 
ممکـن اسـت باهـم وابسـتگی يـا ارتبـاط مسـتقیمی 
نداشـته باشـند، اما به وسـیله ی سبد سـازمان به برنامه 
 ,2017 ,PMI(. اسـتراتژيک سـازمان مرتبط می شـوند

)4
بـا توجـه بـه حوزه هـای کاربـردی مديريت سـبد پروژه، 
تعريف مديريت سـبد پروژه براسـاس آخرين اسـتاندارد 
مديريـت پـروژه)PMBOK,2017( و برخی از صاحب 
نظـران مديريـت پـروژه اسـتخراج و در جـدول 1 ارايـه 

شـده است.
با بررسـی تعاريف موجـود، می توان چنین نتیجه گرفت 
کـه مديريـت سـبد پروژه، به معنـای مديريـت متمرکز 
و يکپارچـه مجموعـه ای از پروژه هـا و طرح هاسـت کـه 
و  طرح هـا  سـازمان)پروژه ها،  اجـزای  اول  وهلـه ی  در 
عملیات( را با اسـتراتژی های سـازمانی همسو می نمايد 

وابسـتگی ها،  اهـداف،  نمـودن  بهینـه  بـا  ادامـه  در  و 
هزينه هـا، زمـان، منافـع و منابـع، ريسـک های پروژه ها 
يکپارچـه  و  سیسـتماتیک  به صـورت  را  طرح هـا  و 
سـازمان دهی می نمايـد. مديريـت سـبدپروژه، طـرح و 
پـروژه درحـوزه ی پروژه هـا ازنظـر نحوه ی مشارکتشـان 
دارنـد  تفـاوت  اسـتراتژيک  اهـداف  بـه  دسـتیابی  در 
برگزيـدن  طريـق  از  سـبد  مديريـت  کـه  به گونـه ای 
طرح هـا يـا پروژه هـای مناسـب، اولويت بنـدی کارهـا و 
تأمین منابع ضروری، خود را با اسـتراتژی های سازمانی 
همسـو می سـازد. مديريـت طـرح، پروژه هـا و اجـزای 
وابسـتگی های  و  می کنـد  هماهنـگ  را  طرح هايـش 
آن هـا را بـرای تحقـق منافع خـاص، مديريتـی می کند. 
بـرای دسـتیابی  را  برنامه هايـی  پـروژه هـم  مديريـت 
بـه محـدوده ای مشـخص ايجـاد، پیاده سـازی و اجـرا 
می کنـد کـه ايـن محـدوده از اهـداف طرح يا 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 سبد پروژه در منابع مختلف
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پـروژه و اسـتراتژی های سـازمانی، نشـأت می گیـرد. به 
زبـان سـاده تر، مديريـت سـبد تقاضاهای متضـاد میان 
طرح هـا و پروژه هـا را موازنـه نمـوده و منابـع )انسـانی، 
سـازمان  ظرفیـت  و  اولويت هـا  طبـق  بـر  را  مالـی( 
تخصیـص می دهـد، مديريـت طـرح بـر دسـتیابی بـه 
پـروژه  ويـژه  عملکـردی  و  زمانـی  هزينـه ای،  اهـداف 
هـای خـود متمرکز اسـت و  مديريـت پروژه بیشـتر بر 
دسـتیابی بـه اقـلام قابـل تحويـل تکیـه دارد. مديريت 
سـبد برخـلاف مديريت پـروژه يا طـرح کـه دارای آغاز 
و خاتمـه زمان بندی شـده هسـتند، فرآينـدی پیوسـته 
.)2017,11 ,PMBOK(,)6-5 ,2017 ,PMI( اسـت

مطابـق شـکل زيـر کـه بسـتر سـازمانی مديريت سـبد 
پـروژه را نشـان می دهـد می تـوان اينگونـه جمع بنـدی 
کـرد کـه مديريـت سـبد پروژه بـه عنـوان پلـی میـان 
مديريـت اسـتراتژی و طـرح و پـروژه، بخشـی اصلـی 
و جدايی ناپذيـر از برنامـه اسـتراتژيک سـازمان اسـت؛ 
اسـتراتژی های سـازمانی نحـوه ی دسـتیابی بـه اهداف 
يـا  سـازمان(  جـاری  عملیات)فعالیت هـای  طريـق  از 
پروژه هـا  ازآنجايی کـه  می باشـند.  پروژه هـا  و  طرح هـا 
يکـی از اجـزای ضروری اجرای اسـتراتژی يک سـازمان 

اثربخشـی  و  کارايـی  در  افزايـش  مـی رود،  بـه شـمار 
مديريـت مجموعـه طرح هـا و پروژه هـا، نتايج سـازمانی 
را ارتقا می بخشـد و اجرای اسـتراتژی سـازمان را بهبود 
می دهـد و ارتباط منطقی بین اسـتراتژی های سـازمانی 

و طـرح و پروژه هـا برقـرار می کنـد.
 همانطـور کـه در بخـش مقدمـه اشـاره شـد، از اجرای 
اصلـی تشـکیل دهنـده مديريـت سـبد پروژه می تـوان 
معیارهـای  فرآينـدی(،  چارچوب ها)مدل هـای  بـه 
تصمیم گیـری و در نهايـت ابزارها و تکنیک های انتخاب 
سـبد پروژه اشـاره کرد. فرآيند، مجموعـه ای از اقدامات 
و فعالیت های وابسـته ای اسـت که برای خلق محصول، 
خدمت يا نتیجه ای از پیش تعیین شـده اجرا می شـوند. 
هرفرآينـد به وسـیله ی ورودی هـا، ابزارهـا و تکنیک های 
قابـل کاربـرد و همچنین خروجی هـای حاصله متمايز و 
دسـته بندی می شـود)Rose, 2013,47(. يـک فرآيند 
در بسـتر مديريت سـبد، درواقع مجموعه ای از اقدامات 
و فعالیت هـای مرتبـط با يکديگر اسـت که برای کسـب 
عناصر اسـتراتژيک همچون اهداف خـرد و کلان به کار 

.)29 ,2013 ,PMI(مـی رود
 در ادامـه و در بخش هـای بعـدی مقالـه، بـا اسـتناد به 

)2017,8 ,PMI( :بسترسازمانی مديريت سبد پروژه؛ مأخذ :)تصوير)4
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ادبیـات نظـری و تجربـی موضـوع و کاربسـت روشـی 
يکپارچـه  مديريـت  چارچـوب  ارائـه  بـه  نظام منـد 
پروژه های شـهری براسـاس رويکرد مديريت سبدپروژه 
و شناسـايی و دسـته بندی معیارهـای موثـر در انتخاب 
و  مشـخصات  بـا  متناسـب  شـهری  سـبدپروژه های 
ويژگی هـای مديريت شـهری بـه طور عـام و پروژه های 

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

رويکـرد مديريـت سـبد پروژه بـه دلیـل نوپـا بـودن در 
پژوهش هـای  فاقـد  عمومـی،  و  دولتـی  سـازمان های 
پروژه هـای  مديريـت  حـوزه  در  يکپارچـه  و  منسـجم 
شـهری اسـت و عمـده پژوهش هـای موجـود، پیرامون 
شـرکت های خصوصی و سـرمايه گذاری و در حوزه هايی 
همچـون فنـاوری اطلاعـات و تحقیـق توسـعه صـورت 
گرفتـه اسـت. مريـم رحمانـی در پژوهشـی، چارچوبی 
چهارحـوزه ای بـا محوريـت مديريـت اسـتراتژی پروژه، 
انتخـاب پـروژه، اولويت بنـدی پـروژه و حفـظ بالانـس 
مـادر  شـرکت  سـبدپروژه های  مديريـت  بـرای  سـبد 
تخصصـی مالـی و سـرمايه گذاری سـینا بـا اسـتفاده از 
مـدل ترکیبـی PMBOK   و تحلیـل سـبدپروژه ارائه 
داده اسـت. چـو  و همکاران چهارچوبـی به منظور بهبود 
انتخـاب سـبد پروژه هـای فـن آوری اطلاعـات برمبنای 
شـباهت پروژه هـا ارائـه نمودنـد. آن هـا همچنیـن در 
تحقیـق خود نشـان دادند کـه چهارچوب ارائه شـده در 
مـورد شـرکت هايی کـه آسـتانه ريسـک بالاتـری دارند 
نسـبت بـه شـرکت هايی بـا آسـتانه ريسـک پايین تـر، 
کارايـی بهتـری دارد. شـرکت ملـی صنايع پتروشـیمی 
و شـرکت راه آهـن جمهـوری اسـلامی ايـران از جملـه 
شـرکت های داخلـی بـه شـمار می رونـد کـه در سـعی 
در بومـی سـازی اين رويکـرد مديريتی بـرای پیش برد 
اهـداف و اسـتراتژی های خود هسـتند. ايـن پژوهش از 
معـدود پژوهش هايـی اسـت کـه سـعی در ارائـه الگو و 
چارچـوب بومـی مديريـت پروژه هـا با رويکـرد مديريت 
موثـر  معیارهـای  و  ابعـاد  دسـته بندی  و  سـبد پروژه 
انتخـاب سـبد پروژه هـا در قالـب پروژه های شـهری در 

بسـتر دولـت محلـی ) شـهرداری ها( دارد.
4. روش شناسی

در گام اول با اسـتفاده از ادبیات و استاندارهای مديريت 
پـروژه، ضمـن ارائـه تعاريـف و مفاهیم تفاوت های سـه 
حـوزه پـروژه، طرح و سـبد پروژه، پیشـینه مختصری از 
موضوع نیز مورد اشـاره قرار گرفت. سـپس در گام دوم 
)بنـد 5-1- مقالـه( بـا توجـه بـه هـدف ابتدايـی مقاله، 
مـورد  موجـود  سـبد پروژه  مديريـت  چارچوب هـای 
مولفه هـای کلیـدی  احصـاء  بـا  و  قرارگرفـت  بررسـی 
هريـک و انجـام مصاحبـه ی عمیق با خبـرگان موضوع، 
چارچـوب نهايی)تصويـر 5( تعريـف و پیشـنهاد گرديد. 
در گام سـوم و بـه عنـوان هـدف دوم مقالـه، ابعـاد و 
انتخـاب سـبد پروژه های شـهری  در  موثـر  معیارهـای 
)انتخـاب و اولويت بنـدی پروژه هـا( از طريـق مطالعـات 
کتابخانه ای، اسـتفاده از نظرات صاحبنظران،کارشناسان 
و خبـرگان شـهری و دانشـگاهی اسـتخراج و مطابـق 

جـدول)5( طبقـه بنـدی گرديد.
ايـن پژوهـش از نظـر هـدف پژوهشـی کاربردی اسـت 
از حیـث گـردآوری داده هـا، تحقیقـی توصیفـی –  و 
پیمايشـی و از نـوع داده هـا و نحـوه ی تجزيـه و تحلیل 
می شـود.  محسـوب  کیفی–کمـی  تحقیـق  يـک  آن 
اسـناد و مـدارک، مصاحبـه و پرسشـنامه  بررسـی  از 
می تـوان بـه عنـوان ابـزار گـردآوری داده هـا نـام بـرد. 
جامعـه آمـاری ايـن پژوهش شـامل خبـرگان در رابطه 
بـا موضـوع ايـن تحقیق اسـت کـه می تـوان از اسـاتید 
دانشـگاهی، مديـران و کارشناسـان حرفه ای شـهرداری 
و شـرکت های مهندسـین مشاور شهرسـازی و معماری 
نـام بـرد؛ در مرحلـه نمونه گیـری جهت انجـام مصاحبه 
و  اسـتفاده شـد  برفـی  از روش گلولـه  و پرسشـنامه، 
تعـداد 10 مصاحبـه موفـق انجـام و 30 پرسشـنامه از 
طريـق خبـرگان تکمیل گرديد که مشـخصات جمعیت 
شـناختی در ضمايـم آمـده اسـت. بـرای تجزيه وتحلیل 
مصاحبـه کـه بـه روش نیمـه سـاختاريافته عملیلتـی 
بـرای  و  لفورسـت6  مرحلـه ای  پنـج  سـاختار  از  شـد، 
تجزيه وتحلیـل پرسشـنامه، از روش هـای ناپارامتريـک 
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) :جدول )2(: چارچوب های منتخب مديريت سبد پروژه و نقاط قوت و ضعف آن ها؛ ماخذ

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                             9 / 26

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


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

204

12 
 

 ضعف قوت مراحل   های منتخبچارچوب
 

Archer & Ghasemzadeh  

 

 (Archer & Gasemzadeh,1999) ماخذ:

 

 صورت جداگانهبه
 . انتخاب سبد3
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 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
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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
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 زیر مولفه ها

A
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K
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 Y
u,shiw
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Pennypacker jam

es
 

PM
I

 Turner
 

Padovani &
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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(: مقايسه چارچوب ها و فرآيندهای منتخب مديريت سبد پروژه براساس مولفه ها و زيرمولفه های کلیدی 
مديريت سبدپروژه
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آمـاری اسـتفاده شـد. مصاحبه نیمـه سـاختاريافته که 
بـا نـام مصاحبـه عمیـق نیـز شـناخته مـی شـود، بـه 
ايـن صـورت اسـت کـه نـه هماننـد روش هايـی چـون 
نظرسـنجی و پرسشـنامه بـا پاسـخ هايـی چـون بلـه و 
خیـر روبـرو اسـت و نـه بـه شـکلی اسـت کـه مخاطب 
يـک  در  پاسـخ  بـه  مجبـور  آن  در  گوينـده  پاسـخ  و 
چارچوب قطعی و مشـخص باشـند. اين تکنیک شـامل 
انجـام متمرکـز مصاحبـه های فـردی با تعـداد کمی از 
پاسـخ گويـان بـرای کشـف ديدگاه هـای آنـان در مورد 
ايـده، برنامـه و يـا موضوعی خـاص می باشـد در اثبات 
روايـی )اعتبـار( ابزارهـای ايـن تحقیـق، از روش اعتبار 
فرم هـای  روش،  ايـن  در  اسـت.  استفاده شـده  محتـوا 
طراحی شـده بـرای مصاحبـه و پرسشـنامه به وسـیله ی 
تعـدادی از خبـرگان در رابطه با موضـوع مورد ارزيابی و 
پـس از اعمـال اصلاحـات لازم مـورد تائید قـرار گرفت. 
بـرای محاسـبه پايايی)قابلیـت اعتمـاد( پرسشـنامه، از 
فرمـول آلفـای کرونبـاخ در نرم افـزار SPSS اسـتفاده 
شـد کـه آلفـای محاسبه شـده 0/995 می باشـد کـه بـا 
در نظـر گرفتـن حداقـل ضريـب 5/. برای تأيیـد پايايی 
ابـزار تحقیق، نشـانگر پايايـی خوب و قابل قبولی اسـت.
5. تجزيـه و تحلیل مباحـث و داده ها و يافته های 

پژوهش
يکپارچـه  مديريـت  چارچـوب  پیشـنهاد   .5-1
مديريـت  رويکـرد  بـا  شـهری  پروژه هـای 

ه  ژ و سـبد پر
جهـت  در  صاحبنظـران  زيـاد  تلاش هـای  علیرغـم 
دسـتیابی بـه يک فرآينـد يکپارچه ی مديريـت پروژه ها 
براسـاس رويکـرد مديريـت سـبد پروژه ها، اجمـاع کلی 
بـر روی يک فراينـد اصلی وجود نـدارد ولی در مجموع 
می تـوان گفـت مجمـوع فرايندهـا مراحـل يکسـانی از 
شناسـايی فرصت هـا تـا تشـکیل سـبد و ارزيابـی آن 
 .)2016,3,Padovani & Carvalho(طـی می کننـد
بـا توجه بـه شـرايط و مفروضـات محیطی و سـازمانی، 
مـدل  دو  قاعـده  در  را می تـوان  مديريـت سـبدپروژه 
فرآينـدی التـزام سـود و التـزام بودجـه اعمـال نمـود. 
در مـدل فرآينـدی التـزام سـود، محوريـت انتخـاب و 

اولويت بنـدی پروژه هـا توجیـه و منافع اقتصادی ناشـی 
از آنهاسـت. در مـدل التـزام بودجـه محوريت بـا بودجه 
سـازمان و توجیـه اجتماعـی اسـت به نحوی کـه بتوان 
از بودجـه در اختیـار، حداکثـر بهـره وری و راندمـان را 
اخـذ نمـود )Arena, 2004,2(. هريـک از سـازمان ها 
و شـرکت ها، متناسـب بـا ويژگی هـای سـازمانی خـود 
اقـدام بـه تعريـف و پايه ريـزی چارچـوب يـا فرآينـد 
مديريـت سـبدپروژه می کنند کـه بیشـترين بازدهی را 
داشـته باشـند. طی اين مقاله سـعی شـد با اسـتفاده از 
مجموعـه روش هـای زيـر و با تاکید مدل التـزام بودجه، 
چارچوبـی بـرای مديريـت يکپارچـه پروژه های شـهری 
بـرای کاربسـت در سیسـتم مديريـت شـهری کشـور 
پیشـنهاد و ارائـه شـود. بـرای تعريـف و ارائـه چارچوب 
يکپارچـه مديريـت پروژه های شـهری براسـاس رويکرد 
چارچوب هـای  اول  مرحلـه  در  سـبد پروژه  مديريـت 
موجـود مديريـت سـبد پـروژه مـورد شناسـايی قـرار 
گرفـت کـه از بیـن آنهـا  9 چارچـوب بـرای بررسـی 
انتخـاب شد)سـتون اول جـدول )2((. در مرحلـه دوم، 
نقـاط قـوت و ضعف هريـک از چارچوب هـای منتخب 
در مقايسـه بـا يکديگر در قالب جدول )3( شناسـايی و 
دسـته بندی شـد. در مرحله سوم و با اسـتفاده از نتايج 
گام دوم، مولفه هـا و زيـر مولفه هـای کلیـدی و تاثیـر 
گـذار در تعريـف يـک چارچـوب بهینـه مديريت سـبد 
پـروژه مشـخص شـد و در قالـب جـدول)4( در رابطـه 
بـا چارچـوب هـای منتخـب، مورد بررسـی قـرار گرفت 
پیشـنهادی)  ابتدايـی  چارچـوب  ابتدايـی  سـاختار  و 
مشـخص شـدن مولفـه هـای اصلـی و زير مولفـه های 
چارچـوب پیشـنهادی برای مديريت سـبد پـروژه های 
شـهری( تعريف شـد. در گام چهارم بـرای نهايی کردن 
چارچوب ابتدايی پیشـنهادی مصاحبه ای نیمه ساختار 
)سـازمان( يافته ای با خبرگان مورد اشـاره انجام گرفت. 
قالـب و چارچوبـی که جهت انجـام و تحلیل مصاحبه ی 
موردنظر در اين تحقیق مورداسـتفاده قرارگرفته اسـت، 
سـاختار پنـج مرحلـه ای لفورسـت   شـامل برنامه ريزی 
بـرای مصاحبـه، آماده سـازی مصاحبه، انجـام مصاحبه، 
نتیجه گیـری از مصاحبـه و درنهايـت تحلیـل داده های 
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 .))2009,3  ,Laforestمی باشـد مصاحبـه  از  منتـج 
نظـرات خبـرگان احصـاء و دسـته بندی شـد و بعـد از 
حـذف نظـرات تکـراری مهم تريـن آنهـا در بازطراحـی 

چارچـوب مـورد نظر مـورد اسـتفاده قـرار گرفت.
بـا جمع بنـدی مراحـل مـورد اشـاره)مراحل 1 تـا 4(، 
بـا  پروژه هـای شـهری  يکپارچـه  مديريـت  چارچـوب 
برکاربسـت آن در سیسـتم مديريـت شـهری  تأکیـد 
در سـه بخـش شـناخت اسـتراتژيک، مديريـت سـبد 
مکمـل  و  لازم  زيرسـاخت های  و  شـهری  پروژه هـای 
مديريـت سـبد پروژه بـه صـورت تصويـر )5( پیشـنهاد 
و ارائـه و شـرح کامـل اجـزای آن بعـد از شـکل آورده 

شـده اسـت.

1.استراتژيک
2.مديريت سبد پروژه های شهری

2-1.تعريف سبد پروژه
2-2.تصويب سبد پروژه

2-3.پیاده سازی سبد پروژه
2-4.نظارت و کنترل سبد پروژه

3.زيرساخت های لازم و مکمل مديريت سبد پروژه
1. شناخت استراتژيک

شـناخت و آگاهـی لازم از شـرايط و ويژگی هـای درونی 
و بیرونـی سـازمان، يکـی از مهم تريـن مراحـل مـورد 
نیـاز قبـل از تعريف سـبد پـروژه و به طورکلـی مديريت 
سـبد اسـت. عدم آشنايی و شـناخت نادرسـت سازمان 
می توانـد باعـث شکسـت مديريـت سـبد در سـازمان 

تصوير)5(: چارچوب مديريت يکپارچه پروژه های شهری مبتنی بر مديريت سبد  پروژه 
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شـود. لازم اسـت، قبـل از اسـتقرار مديريـت سـبد در 
سـازمان از حوزه هـای مختلـف تأثیرگـذار و تأثیرپذيـر 
مـورد  و  شـود  جمـع آوری  کافـی  اطلاعـات  آن  در 
تجزيه وتحلیـل قـرار بگیرد تا موفقیت سـازمان تضمین 
شـود. از مهم ترين مـواردی که بايد در مرحله شـناخت 
موردتوجـه قـرار بگیرد می تـوان به موارد زيـر به صورت 

خلاصـه اشـاره کرد:
1-1. فلسـفه وجـودی: سـازمان ها بـر اسـاس يـک 
طبقه بنـدی کلـی بـه دودسـته انتفاعـی و غیرانتفاعـی 
تقسـیم می شـوند. سـازمان های غیرانتفاعـی بر اسـاس 
خواسـت نهادهـای بالادسـتی و بـرای بـرآروده سـازی 
نیازهـا و الزامـات طبقـه خاص/آحاد جامعه ايجادشـده 
اسـت. اهـداف ايـن سـازمان ها در وهله اول رفـع نیازها 
و بـرآورده سـازی انتظـارات جامعه اسـت. سـازمان های 
انتفاعـی نیـز همان طور که از نامشـان پیداسـت بر پايه 

کسـب سـود ايجاد می شـوند.
بیانگـر  مأموريـت،  چشـم انداز:  مأموريـت،   .2-1
فلسـفه وجـودی سـازمان اسـت کـه در اينجـا بیشـتر 
مسـیر آينده شـهر و مديريت شهری را شـامل می شود 
و بـه ايـن پرسـش پاسـخ می دهـد کـه چـرا يک شـهر 
يا شـهرداری وجـود دارد و به چه کاری مشـغول اسـت. 
معمـولاً مأموريـت بر اسـاس ارزش ها )اعتقـادات اصلی 
کارگـزاران و شـهروندان يک شـهر( و اولويت های اصلی 
شـهر و شـهرداری تدوين می شود. چشـم انداز، توصیف 
روشـن و فشـرده ای اسـت از حیـات مدنی که شـهر در 
آينـده و پـس از بـه فعلیـت درآمدن کلیـه ظرفیت های 
بالقـوه اش پیـدا می کنـد. بـه عنـوان مثـال در برنامـه 
پنجسـاله دوم شـهرداری تهـران بـرای شـهر تهـران 7 

چشـم انـداز پیش بینی شـده اسـت
از  عبـارت  هـدف  اسـتراتژی ها:  و  اهـداف   .3-1
مجموعه آرزوها و خواسـته های جامعه اعم از اقتصادی، 
کالبـدی، اجتماعی و فرهنگی که منبعـث از ارزش های 
حاکـم بـر جامعـه و مأموريت هـا و چشـم اندازها مربوط 
اسـتراتژی  می باشـد.  شـهری  مديريـت  و  شـهر  بـه 
)راهبـرد( بـه مجموعـه خط مشـی هايی کلـی کـه راه 
رسـیدن بـه چشـم اندازها و اهـداف کلان را مشـخص 

برنامـه  در  مثـال  عنـوان  بـه  می گوينـد.  می سـازد، 
پنجسـاله دوم شـهرداری تهـران برای شـهر تهـران 27 

راهبـرد پیـش بینی شـده اسـت
1-4. منابع )مالی، انسـانی، فنـی(: تخصیص منابع 
يکـی از موضوعـات محـوری واصلـی مديريـت سـبد 
می باشـد کـه بـرای انجـام درسـت آن بايـد شـناخت 
کامـل از میـزان منابـع موجـود اعـم از منابـع انسـانی 
)تجربـه، مهـارت، دانـش(، مالـی )اعتبـارات، دارايی ها( 
و فنـی )تجهیـزات، تکنولوژی هـای موجـود( به دسـت 

يد. آ
گروه هـا  افـراد،  پـروژه  ذينفعـان  ذی نفعـان:   .5-1
يـا سـازمان هايی هسـتند کـه ممکـن اسـت بـر پـروژه 
ادراکشـان  يـا  بپذيرنـد  تأثیـر  آن  از  بگذارنـد،  تأثیـر 
تأثیـر  پـروژه  يـا خروجـی  فعالیـت  تصمیـم،  يـک  از 
مـردم،  بـه  می تـوان  شـهری  ذی نفعـان  از  بپذيـرد. 
دولـت، سـازمان های عمومـی، سـازمان های خصوصی، 
سـازمان های مردم نهـاد و يـا شـورای شـهر اشـاره کرد.

1-6. ريسـک و عـدم قطعیت هـا: عـدم قطعیـت 
آن  در  کـه  محیـط  از  شـرايطی  از  اسـت  عبـارت 
تصمیم گیرنـده تخصیص هـر احتمالی را بـه پیامدهای 
ريسـک  می بینـد.  غیرممکـن  رويـداد  يـک  محتمـل 
پديـده ای غیرقطعـی يا شـرايطی اسـت که اگـر محقق 
شـود اثـر مثبـت يـا منفی بـر اهـداف خواهد گذاشـت. 
ريسـک ها از عـدم قطعیت هايی ناشـی می شـوند که در 

تمامـی پروژه هـا وجـود دارد.
1-7. فرصت هـا و محدوديت هـا: از عوامل محیطی 
کـه سـازمان ها بايـد شـناخت و درک درسـتی از آن 
داشـته باشـند می تـوان به فرصت هـا و تهديدات اشـاره 
کـرد. سـازمان ها بايـد طـوری برنامه ريـزی کننـد تـا از 
فرصت هـا حداکثـر اسـتفاده را ببرنـد و بـا تهديـدات 
مقابلـه کننـد. نحوه ی شـناخت و برخورد بـا اين عوامل 
خواهـد  سـبد  موفقیـت  در  مسـتقیم  تأثیـر  مطمئنـاً 

داشت.
بـا شـناختی کـه از ايـن مرحلـه بـه دسـت می آيـد تـا 
منابـع  میـزان  و  تصمیم گیـری  معیارهـای  حـدودی 
موردنیـاز بـرای تعريـف سـبد و تصويـب و پیاده سـازی 
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می شـود مشـخص  آن 
2. مديريـت سـبد پـروژه: ايـن بخـش از الگـوی 
پیشـنهادی از چهار فرآيند تعريف سـبد، تصويب سبد، 

پیاده سـازی و نظـارت و کنتـرل تشکیل شـده اسـت.
2-1. تعريف سـبد: اين مرحله کلیـه فرايندهای لازم 
بـرای تعريـف سـبد را شـامل می شـود کـه بـه ترتیـب 

عبارت انـد از:
2-1-1. شناسـايی و طبقه بنـدی پروژه ها: در اين 
مرحلـه ابتـدا پـروژه به صـورت کامل تعريف، شناسـايی 
و طبقه بنـدی می شـود کـه ايـن مرحله هـم پروژه های 
پیشـنهادی و هـم پروژه هـای در حال اجرا يـا نیمه تمام 
را شـامل می شـود. بـه بیانی سـاختار شکسـت پروژه ها 

مشـخص می شود.
گام  ايـن  در  پروژه هـا:  جامـع  ارزيابـی   .2-1-2
پروژه هـای  هـم  و  جديـد  پروژه هـای  )هـم  پروژه هـا 
در حـال اجـرا( بـا توجـه بـه ويژگی هـا و کاربـرد خـود 
به صـورت منفـرد مـورد ارزيابی قـرار می گیرنـد. ممکن 
اسـت ايـن ارزيابـی قبـلًا انجام شـده باشـد کـه در ايـن 
صـورت از اطلاعـات آن اسـتفاده می شـود. يـا ممکـن 
اسـت مـواردی در ارزيابـی لحـاظ نگرديده باشـد که در 
ايـن صـورت در ايـن مرحلـه بـه آن پرداختـه می شـود

2-1-3. انتخـاب پروژه هـا: در ايـن مرحله بـا توجه 
بـه تعـدد پروژه هـای پیشـنهادی، پروژه هايـی از میـان 
آن هـا بـا در نظـر گرفتـن معیارهـای انتخاب پـروژه )از 
ديـدگاه سـازمان( انتخـاب می شـوند تا برای مقايسـه و 
اولويت بنـدی بـا پروژه هـای در حـال اجرا يـا نیمه تمام 

وارد مرحلـه ی بعد شـوند.
2-1-4. اولويت بنـدی پروژه هـا: در ايـن مرحلـه با 
توجـه به معیارهـای اولويت بنـدی )از ديدگاه سـازمان( 
میـان پروژه هـای پیشـنهادی جديـد و پروژه هـای در 
حـال اجـرا يـا نیمه تمـام اولويت بندی صـورت می گیرد 
تـا پروژه هـای بالقـوه کـه سـازمان می خواهـد آن هـا را 

انجـام دهـد يـا آن هـا را ادامه دهد مشـخص شـود.
2-1-5. متـوازن کـردن سـبد پروژه هـا: در ايـن 
مرحلـه که در سـازمان هايی بـا بلوغ بالای پـروژه انجام 
می گیـرد، تصمیم گیرنـدگان نتايـج حاصـل از مراحـل 

انتخـاب و اولويت بنـدی را بازبینـی می کننـد و تصمیم 
می گیرنـد کـه آيـا سـبدهای تعريف شـده بـا اهـداف 
آن هـا سـازگاری دارد يـا نـه. ايـن مرحلـه بـه سـازمان 
کمـک می کنـد تا به شـکل اثربخش سـبدی را انتخاب 
و به کارگیرنـد تـا بهتريـن نتايـج را به برای سـازمان به 

ارمغـان آورد.
2-2. تصويـب: تصويـب سـبد توسـط ارکان مربوطه 
اقدامـی اسـت کـه بايـد بعـد از تعريـف سـبد به طـور 
مشـخص موردتوجـه قـرار گیـرد. در ايـن مرحلـه بايـد 
کارگروه هـای تصويـب و رويه هـا و روندهـای آن تدقیق 
شـود. از مهم تريـن اقدامـات ايـن گام تصمیم بـه ادامه 
پـروژه بـا روند و برنامـه قبلی يا تخصیص بیشـتر منابع 
بـرای تسـريع پـروژه و يـا تعديـل منابع و کاهـش نرخ 
رونـد انجـام پـروژه و يـا تعلیـق آن و در نهايـت خاتمه 
يـا فسـخ قرارداد اسـت که بنا به شـرايط مالی سـازمان 
و پروژه هـا، مناسـب ترين تصمیـم در ايـن مـورد اتخـاذ 
می گـردد کـه ايـن تصمیـم از تصمیمات اسـتراتژيک و 

حاکمیتـی در پـروژه تلقـی می شـود.
2-3. پیاده سـازی )اجـرا(: بعـد از تصويـب سـبد و 
تخصیـص منابـع بـه آن، نوبت بـه پیاده سـازی و اجرای 
پروژه هـا،  شـرايط  و  نـوع  بـه  توجـه  بـا  می رسـد  آن 

مکانیـزم هـای متفـاوت پیش بینـی و اجـرا می شـود.
2-3. نظـارت و کنتـرل: هـدف از اين مرحلـه پايش 
اقدامـات  مجموعـه  بـر  کلـی  بازنگـری  و  ارزيابـی  و 
ايـن  در  اسـت.  فرآينـد  طـول  در  شـده  انجام گرفتـه 
مرحلـه تغییـرات و فرصت هـای پیش آمـده )درونـی و 
بیرونـی( به طـور دقیـق رصد می شـود تـا در مواقع لازم 

تصمیمـات مناسـب گرفتـه شـود.
3. زيرسـاخت های لازم و مکمـل مديريت سـبد 

پروژه
3-1. برنامه اسـتراتژيک: وجـود برنامه اسـتراتژيک 
اهـداف،  چشـم اندازها،  مأموريت هـا،  می شـود  سـبب 
در  و  تعريف شـده  مشـخص  به صـورت  اسـتراتژی ها 
دسـترس باشـند تـا از آن طريـق بتـوان میـزان بالايی 
از همسـويی راهبـردی را در تعريـف و انتخـاب پروژه ها 

نظـر گرفت.  در 
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3-2. فناوری اطلاعات )IT(: وجود زيرسـاخت های 
و  پـروژه  فعالیت هـای  از  بـرای حمايـت   IT مناسـب 
سـبد پروژه در زمینـه مديريـت پروژه و سـبد بايد مورد 
تأکیـد قرار بگیـرد. فنـاوری اطلاعات می توانـد تأثیرات 
مثبـت يـا منفـی در موفقیـت پروژه هـا داشـته باشـد. 
و  اسـتقرار  پروژه هـا،  کنتـرل  در   IT زيرسـاخت های 
نگهداشـت اسـتانداردها، حفاظت اسناد مرکزی و کمک 
بـه مديـران پـروژه و سـبد، تأثیرگذارند.  بديـن ترتیب 
فنـاوری مناسـب، کارايـی و تأثیر فرايند مديريت سـبد 

پـروژه را ارتقـا می دهـد.
 )OPM( 3-3. بلـوغ مديريت پـروژه سـازمانی
بلوغ مديريت پروژه سـازمانی نشـانگر میـزان توانمندی 
يـک سـازمان در پیاده سـازی مفاهیـم مديريـت پروژه، 
طـرح و سـبد اسـت و موفقیـت عملیـات، طرح هـا و 
بلـوغ  انعـکاس می دهـد.  را  پروژه هـای يـک سـازمان 
مديريـت پـروژه بـر میـزان تأثیـر ذی نفعـان داخلـی بر 
روی مديريـت سـبد و موفقیـت آن تأثیرگـذار اسـت. 
ازايـن رو لازم اسـت سـازمان هايی کـه قصـد ورود بـه 
مديريـت سـبد را دارند به طورکلـی و جزئی قابلیت های 
شـخصی و شايسـتگی های فنی را درزمینه بلـوغ پروژه 

دارا باشـند.
 :)PMO(( 3-4. دفتر مديريت سـبد )پورتفولیو
پـی ام او اختصـاری بـرای دفتـر مديريـت پـروژه، طرح 
يـا سـبد اسـت و به ترتیـب حامـی )پشـتیبان( وظايف 
پـروژه، طـرح يـا سـبد می باشـد. ايـن دفتر واحـدی در 
سـازمان اسـت که اسـتانداردهای فرآيندی را که عموماً 
بـه مديريـت پـروژه، طـرح يـا سـبد مرتبـط هسـتند، 
در  راهنماسـت.  به نوعـی  و  و حفـظ می کنـد  تعريـف 
سـطوح پايه ممکـن اسـت دفتـر PMO هدايت کننده 
ارتباطـات در قالـب گزارش وضعیت باشـد. البته بعضی 
معتقدنـد کـه دفتـر مديريـت پـروژه تنهـا پروژه هـای 
منفـرد را مديريـت می کند و لازم اسـت بـرای مديريت 
مجموعـه پروژه هـا، طرح هـا و سـبد از دفتـر مديريـت 

سـبد بهـره برد. 
3-5. دانش: پیاده سـازی موفقیت آمیز مديريت سـبد 
پـروژه مسـتلزم وجـود منابع انسـانی متخصص، مجرب 

و ماهـری اسـت و بـه مشـارکت تمامـی کارکنـان يـک 
سـازمان بسـتگی دارد؛ بنابرايـن لازم اسـت برنامه هـای 
مدونـی از قبیـل آمـوزش، ايجـاد انگیـزه و نگهداشـت 
نیـروی انسـانی تهیـه شـود همچنیـن بايد در سـازمان 
سیسـتم مديريـت دانش تدوين و پیاده سـازی شـود تا 
بتوانـد درس آموختـه هـای حاصـل از انجـام پروژه ها و 
نیـز خبرگـی افـراد را اسـتخراج، طبقه بندی و مسـتند 
و بـه شـیوه صحیح نشـر دهد بـه طوری دانـش موجود 
در هـر سـازمان از سـرمايه هـای فرايندی آن سـازمان 

تلقـی می شـود.
3-6. حمايـت مديـران ارشـد: حمايـت مديريت و 
رهبـری در سـازمان از مهم تريـن و مؤثرتريـن عوامـل 
شـکل گیری مديريـت سـبد اسـت و قبل از هـر اقدامی 
می بايسـتی از تعهـد مديريـت اطمینـان حاصـل نمود؛ 
قطعـا پیـاده سـازی سیسـتم هـای نويـن مديريتـی از 
جمله پیاده سـازی سیسـتم يکپارچه مديريت پروژه ها 
بـر مبنای سـبدپروژه بـدون حمايت مديران ارشـد غیر 

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

شـهری سـبدپروژه های  انتخـاب 
شناسـايی ابعـاد و معیارهـای مؤثـر در انتخـاب سـبد 
پروژه هـای شـهری)انتخاب و اولويـت بنـدی پروژه هـا(، 
چارچـوب  فرآينـد  در  مراحـل  مهم تريـن  از  يکـی 
پیشـنهادی به حسـاب می آيـد؛ چراکه بدون شناسـايی 
کامل و فهم معیارهای تأثیرگذار در فرايند انتخاب سبد 
پروژه هـا، پرداختـن بـه سـاير مراحـل فراينـد مديريت 
سـبد امکان پذير نمی باشـد. بـرای شناسـايی مهم ترين 
ابعـاد و معیارهـای موثـر در انتخـاب سـبد پروژه هـای 
شـهری در مرحلـه اول ادبیـات موضـوع، مسـتندات، 
تجـارب علمـی و عملـی مرتبـط بـا موضـوع بررسـی 
شـد و دسـته بنـدی ابتدايـی 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 
مرحلـه ای لفورسـت بـه اين ترتیـب صـورت گرفت که 
بعـد از مشـخص کردن تعـداد خبرگان و فـرم مصاحبه 
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)گام 1( و هماهنگی هـای لازم بـا افـراد مصاحبه شـونده 
از  )گام 2(، مصاحبه هـا عملیاتـی شـد )گام 3(؛ بعـد 
موردنیـاز،  و  برنامه ريزی شـده  مصاحبه هـای  اتمـام 
قـرار  داده هـای جمع آوری شـده مـورد تجزيه وتحلیـل 
کدگـذاری  و  اسـتخراج  جديـد  معیارهـای  و  گرفـت 
درنهايـت  تکـراری حـذف شـد)گام 4(؛  معیارهـای  و 
و  ابعـاد  پیرامـون  مصاحبه هـا  يافته هـای  مهم تريـن 
انتخـاب سـبد پروژه های شـهری  در  مؤثـر  معیارهـای 
نهايـی و دسـته بندی گرديـد)گام  از منظـر خبـرگان 
نظـرات  از  اسـتخراجی  معیارهـای  تجمیـع  بـا  و   )5
خبـرگان بـا معیارهـای جمـع بنـدی شـده در مرحلـه 
اول، دسـته بندی ثانويـه و نهايـی از ابعـاد و معیارهـا 
صـورت گرفـت. خروجـی ايـن مرحلـه انتخـاب نهايـی 
ابعـاد و معیارهـا و دسـته بندی آنها مطابـق جدول )5( 
می باشـد؛ ايـن معیارهـا درهشـت بعـد فنـی، ريسـک، 
مالـی، اقتصـادی، اجتماعی)فرهنگی(، زيسـت محیطی، 
سـازمانی )سیاسـی( و رقابتـی طبقه بندی شـده اسـت. 
در مرحلـه سـوم پرسشـنامه ای بـرای مشـخص کـردن 
میـزان ضـرورت و اهمیـت معیارهای مسـتخرج مراحل 
اول و دوم در قالـب طیـف لیکـرت طراحـی گرديد و به 
صـورت روش گلولـه برفـی در اختیـار30 نفـر از جامعه 

آمـاری مـورد نظـر قـرار گرفت.
جهـت تايید نرمال بـودن داده ها، از آزمـون کلموگوروف 
– اسـمیرنوف اسـتفاده شـد. فرض صفر در ايـن آزمون 
ايـن اسـت که بین فراوانی مشاهده شـده و مـورد انتظار 
تفاوتـی وجـود نـدارد و به عبارت ديگـر، توزيـع جامعـه 
نرمـال اسـت. اگـر tailed -2(.Asymp. Sig( سـطح 
خطـا بیشـتر از 0,05 باشـد، دلیلـی بـرای رد فرضیـه 
صفـر وجود نـدارد و می توان گفت داده هـا دارای توزيع 
نرمـال می باشـند و اگر کمتـر از مقدار موردنظر باشـد، 
بـا عـدم توزيـع نظـرات مواجه هسـتیم. مطابـق جدول 
)6( و  نتايـج بـه دسـت آمـده از ايـن آزمـون، داده هـا 
دارای توزيـع غیـر نرمـال می باشـند و بـرای مشـخص 
کـردن میـزان اهمیت ابعاد و معیارهـا، بايد از روش های 
ناپارامتريـک آمـاری اسـتفاده کرد که بـرای اين منظور 
از آزمـون فريدمـن اسـتفاده شـد. آزمـون فريدمـن، از 

جملـه آزمون هـای معـروف ناپارامتريک اسـت که برای 
رتبه بنـدی و مقايسـه گروه هـای مختلـف درصورتی که 
نوعـی وابسـتگی بین اعضـای گروه های مختلـف وجود 
داشـته باشـد، به کار می رود. فرض صفـر و فرض مقابل 
در ايـن آزمـون، بـه اين صورت نوشـته می شـود: فرض 
صفـر- میانگیـن رتبه هـای چنـد عامـل باهـم يکسـان 
اسـت. فـرض مخالـف- حداقـل يـک جفـت از عوامـل، 

میانگیـن رتبه يکسـانی ندارند. 
مطابـق يافته هـای پژوهـش، معیارهـای بعـد فنـی بـا 
تعـداد 12معیـار بیشـترين معیارهای موثـر در انتخاب 
سـبد پروژه های شـهری را بـه خود اختصـاص داده اند. 
از مهم تريـن معیارهـای فنـی می تـوان بـه توجیه پذيـر 
بـودن پـروژه، اشـاره کـرد بـه طـوری که شـرط اجرای 
هـر طـرح يـا پـروژه ای، توجیه پذيـر بـودن آن در ابعـاد 
تحقـق  راسـتای  در  می باشـد.  مختلـف  موضوعـات  و 
اهـداف پـروژه، ضـرورت بررسـی های فنـی، اقتصـادی، 
مالـی، اجتماعـی- فرهنگـی، زيسـت محیطی، پدافنـد 
غیرعامـل در پروژه هـای شـهری اجتناب ناپذيـر اسـت. 
پیشـرفت  معیارهـاي  پـروژه،  سـازمان های  تمـام  در 
پـروژه به عنـوان يکـی از کلیدی تريـن معیارهـا نام برده 
فیزيکـی  پروژه هايـی کـه درصـد پیشـرفت  می شـود. 
بیشـتری داشـته باشـند در اولويـت قـرار می گیرنـد. 
شـاخص عملکرد زمان بندی  )SPI( و شـاخص عملکرد 
هزينـه ای  )CPI(، نشـان دهنده ی کارايـی تیـم پـروژه 
و موفقیـت پـروژه اسـت. ريسـک های سـبد پروژه هـای 
شـهری را می تـوان بـه سـه قسـمت طبقه بنـدی کـرد. 
قسـمت اول مربـوط بـه مديريـت ريسـک های خـود 
پروژه هـا می باشـد کـه خـود فراينـدی چندمرحلـه ای 
اسـت. قسـمت دوم ريسـک ها، ريسـک های سـازمانی 
قابـل  داخـل خـود سـازمان  بیشـتر در  هسـتند کـه 
شناسـايی و مديريـت اسـت و قسـمت سـوم مربوط به 
ريسـک های محیطـی می شـود کـه خـارج از دسـترس 
و کنتـرل سـازمان می باشـد کـه از جملـه آن می تـوان 
بـه جنـگ، تحريـم، نوسـانات نـرخ ارز و تـورم، سـیل 
و زلزلـه و غیـره اشـاره کـرد. در انتخـاب پروژه هـای 
سـبد، پـروژه ای انتخـاب می شـود کـه نسـبت به سـاير 
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 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.  پروژه هـا، کم ريسـک تر 
از معیارهـای فنـی بیشـترين تعـداد معیارهـای اثرگذار 
در انتخـاب سـبدپروژه های شـهری را شـامل می شـود. 
میـزان منابـع و اعتبـارات مالی مورد نیـاز جهت اجرای 
در  کلیـدی  و  مهـم  عـوال  از  پـروژه(  )هزينـه  پـروژه 
انتخـاب سـبد پروژه هـای شـهری بـه حسـاب می آيـد. 
پروژه هـا،  هزينـه  میـزان  بـر  علـم  بـا  شـهرداری ها  
اقـدام بـه انتخـاب پروژه هايـی می کنـد که متناسـب با 
میـزان منابـع و اعتبـارات موجود خود باشـد. همچنین 
سـهولت تأمیـن مالی پـروژه از منابع داخلی سـازمان ها 
و شـرکت های تابعـه، سـهولت تأمیـن مالـی پـروژه از 
خـارج سـازمان)کمک های دولتـی، وام از بانک جهانی( 
می رونـد.  شـمار  بـه  مالـی  بعـد  مهـم  معیارهـای  از 
بهـره  سـاخت–  روش  بـه  پـروژه  اجـرای  پتانسـیل 
بـرداری– واگـذاری  )BOT( و انـواع آن، از روش هـای 
نويـن تامیـن مالـی پروژه های شـهری اسـت که بخش 
خصوصـی با سـرمايه خود و با همـکاری بخش دولتی و 
عمومـی پـروژه را طراحـی و اجرا می کنـد و برای مدتی 
از آن بهره بـرداری می کنـد تـا اصـل و سـود سـرمايه  
وی برگـردد. اقتصـادی بـودن پـروژه )سـودآوری( يـا 
نسـبت فايـده بـه هزينـه ، انگیـزه بسـیاری از پروژه هـا 
محسـوب شـده و معیار مهمی در انتخاب سـبدپروژه ها 
به شـمار مـی رود ولـی بنا بـه ماهیت پروژه های شـهری 
ايـن بعـد در انتخـاب سـبد پروژه های شـهری از سـهم 
کمـی برخـوردار اسـت. سـازمان های عمومـی هماننـد 
مأموريـت خـود،  و  رسـالت  بايـد طبـق  شـهرداری ها 
تعريـف و اجـرای پروژه هـای مربـوط بـه خود را بیشـتر 
در جهـت رفـع نیازهـای مـردم و رضايـت مشـتريان 
سمت وسـو دهنـد. بنابرايـن در انتخاب سـبدپروژه های 
ويـژه ای  جايـگاه  اجتماعـی  بعـد  بايسـتی  شـهری، 
داشـته باشـد. شـهروندان، يکی از مهم تريـن ذی نفعان 
پروژه هـای شـهری محسـوب می شـوند. هـدف نهايـی 
تمـام پروژه هـای شـهری، عرضـه محصول/خدمـت بـه 
شـهروندان اسـت. شـناخت خواسـته ها و نیازهـای روز 
آنـان و انتخـاب پروژه هايـی همسـو بـا نیازهـای آنان از 
وظايـف اصلـی حکومت هـای محلی به شـمار مـی رود. 

عدالـت فضايی يکی ديگـر از معیارهای بعـد اجتماعی، 
می شـود  محسـوب  اجتماعـی  عدالـت  از  شـاخه ای 
کـه اشـاره بـه عدالـت در نواحـی مختلـف محـدوده 
ارتقـای  فضايـی،  عدالـت  هـدف  دارد.  موردمطالعـه 
کیفیـت زندگـی شـهروندان و توزيع عناصـر و خدمات 
شـهری به صـورت متعـادل، متـوازن و متناسـب بـا نیاز 
شـهروندان در هر محله و يا ناحیه شـهری اسـت. يکی 
ديگـر از مهم تريـن پیش نیازهـای انجـام هـر پـروژه ای 
داشـتن مطالعـات زيسـت محیطی اسـت به گونـه ای که 
هـر پـروژه ای بدون داشـتن مجوز زيسـت محیطی عملًا 
قابلیـت انتخـاب و اجرايـی شـدن را نخواهد داشـت. در 
انتخـاب سـبدپروژه های شـهری، سـبدی از نظر محیط 
زيسـتی قابـل تايیـد خواهـد بـود کـه بیشـترين تاثیـر 
اسـتراتژی ها  باشـد.  داشـته  آلاينده هـا  کاهـش  در  را 
و  می گـردد  پیاده سـازی  و  اجـرا  پروژه هـا  به وسـیله 
اگـر پروژه هـا همسـو بـا راهبردها نباشـند، طبیعتـاً در 
راسـتای پیاده سـازی آن، کمـک بـه سـازمان نخواهنـد 
داشـت. در مـورد پروژه های شـهری نیز بايد همسـويی 
بـا راهبردهای طرح جامع، تفصیلی و اسـناد بالادسـتی 
از معیارهـای اصلـی انتخـاب سـبدپروژه ها باشـد کـه 
ايـن گـروه از معیارهـای در بعـد سـازمانی تعريـف و 
طبقه بنـدی می شـوند. از معیارهـای بعـد رقابتـی هـم 
می تـوان بـه میـزان تاثیـر بـر رقابت پذيـری شـهری، 
میـزان جـذب و تشـويق سـرمايه گذاری هـای جديد و 
ايجـاد اشـتغال اشـاره کـرد. میـزان اشـتغال زايی پروژه 
غیرمسـتقیم  و  مسـتقیم  شـغل های  ايجـاد  برحسـب 
دارد.  اشـاره  جديـد  سـرمايه گذاری های  تشـويق  و 
امـروزه حکومت هـای محلـی در کنار سـاير سـازمان ها، 
کارآفرينـی و ايجـاد اشـتغال را بیشـتر مـورد توجه قرار 
پروژه هايـی  اجـرای  و  تعريـف  در  سـعی  و  می دهنـد 
دارنـد کـه بتواند نقشـی در کارآفرينی و ايجاد اشـتغال 

و جـذب سـرمايه گذاری ها داشـته باشـد.
طبـق نتايـج به دسـت آمده و بـا توجـه بـه فرض هـای 
آمـاری و مقـدار آمـاره آزمون هـا، همان طور کـه انتظار 
و  ابعـاد  بـرای  يکسـانی  اهمیـت  خبـرگان  می رفـت، 
انتخـاب سـبد پروژه های شـهری  در  مؤثـر  معیارهـای 
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جدول )5( : نتايج آزمون کلموگوروف – اسمیرنوف )نحوه ی توزيع داده ها( و آزمون فريدمن در شناسايی 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 بیشـترين 
اهمیـت و بعـد ريسـک و رقابتـی کمتريـن اهمیـت را 
در انتخـاب سـبدپروژه های شـهری دارنـد. پروژه هـای 
بايـد  اول  وهلـه  به عنـوان 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 هزينه اجرای پروژه هـا، چرايی و چگونگی 
تامیـن مالـی پروژه ها و بـه طور خلاصه با سیسـتم های 
اجـرای پـروژه در ارتبـاط اسـت از ابعاد مهـم و کلیدی 
در انتخـاب سـبد پـروژه ها به شـمار مـی رود. از منظر 
خبرگان حفظ محیط زيسـت و تلاش در جهت پايداری 
آن بـه عنـوان يکی از سـه رئوس اصلی مباحث توسـعه 
پايـدار بايد به صـورت ويـژه در انتخاب سـبد پروژه های 
شـهری سـرلوحه کار تمـام مديـران، سیاسـتگذاران و 
برنامـه ريـزان شـهری قرار گیـرد چرا که عـدم توجه به 
ايـن موضوع مشـکلات جبران ناپذيری را برای سـلامت 
جامعـه شـهری بـه بـار خواهـد آورد و زيسـت پذيـری 
شـهرها را با چالش اساسـی مواجه خواهد کرد. مسـائل 
فنـی مربـوط بـه پروژه هـا، از سـاير الزاماتـی اسـت که 
از نظـر خبـرگان در هنـگام انتخـاب سـبد پروژه هـای 
شـهری در کنـار سـاير ابعـاد بايـد به صورت ويـژه مورد 
توجـه قـرار بگیـرد تـا بهـره وری پروژه هـای شـهری به 
حداکثـر میـزان خـود نايـل آيـد. بعـد اقتصـادی و بـه 
بیانـی میـزان سـوددهی پروژه ها، از ديد خبـرگان نبايد 
در پروژه هـای شـهری از امتیـاز خاصی برخوردار شـود؛ 
زيـرا پروژه های شـهری، قبـل از اينکه به دنبال سـود و 
بـازده اقتصادی باشـد، بايـد منافع شـهروندان را تأمین 

کنـد. بعـد سـازمانی، ريسـک و رقابتـی در مقايسـه بـا 
ابعاد ديگر، از امتیاز کمی برخوردارند. شـناخت ريسـک 
از مباحـث مهـم و شـاخه های  و مديريـت آن،  يکـی 
اصلـی مديريـت سـبد در دنیـا مطـرح اسـت و تمـام 
سـازمان هايی کـه سیسـتم مديريـت سـبد را به صورت 
کاربـردی اسـتفاده می کننـد، برنامـه ی ويـژه ای بـرای 
برنامه ريـزی، شـناخت، ارزيابـی و پاسـخ بـه ريسـک ها 
و عـدم قطعیت هـا دارنـد. بـا توجـه بـه ظهـور مباحث 
رقابتـی در دنیـا، ادبیـات مديريـت سـبد پـروژه هـم از 
موضـوع غافـل نشـده و در رويکردهـای جديـد خـود، 
اقدامـات خـود  را سـرلوحه ی  رقابـت و رقابت پذيـری 
قـرار داده اسـت. نتايـج رتبه بنـدی ابعـاد و معیارهـای 
موثـر در انتخـاب سـبدپروژه های شـهری در جدول)5( 
بـه تفصیـل آمـده اسـت؛ از مهم تريـن معیارهـای مؤثر 
بـه  می تـوان  شـهری  پروژه هـای  سـبد  انتخـاب  در 
هم راسـتايی بـا خواسـته ها، نیازهـای روز مـردم، میزان 
منابـع و اعتبـارات مالـی موردنیـاز جهت اجـرای پروژه 
بـا  محیط زيسـت  بـر  مثبـت  تأثیـر  پـروژه(،  )هزينـه 
تأکیـد برکاهـش آلاينده هـای محیطی، سـهولت تأمین 
مالـی پـروژه )تخصیـص بودجـه( در سـازمان )منابـع 
داخلـی شـهرداری(، میـزان تأثیـر بـر سـلامت روانـی، 
جسـمی و روحـی شـهروندان، میـزان جذب و تشـويق 
میـزان  اشـتغال،  ايجـاد  و  جديـد  سـرمايه گذاری های 
برخـورداری از دانـش، تجربـه و مهارت مرتبـط با پروژه 
يـا خـارج  )نرم افـزار( 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(: آماره های آزمون فريدمن در رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب سبد پروژه های شهری و نتايج 
فرض های آماری
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6. نتیجه گیری
چارچوب پیشـنهادی ارائه شـده برای مديريت يکپارچه 
پروژه هـای شـهری با تاکید برکاربسـت آن در سیسـتم 
مديريـت شهری)شـهرداری هـا( در جهـت پاسـخ بـه 
هدف اول پژوهش، از سـه بخش شـناخت اسـتراتژيک، 
زيرسـاخت های  و  شـهری  سـبدپروژه های  مديريـت 
لازمـه تشـکیل می شـود. شـناخت ويژگی هـای درونی 
از جملـه فلسـفه وجـودی، ماموريت هـا، چشـم اندازها، 
و  انسـانی  )مالـی،  منابـع  و  اسـتراتژی ها  اهـداف، 
تکنولوژيکـی( و شـناخت ويژگی هـای بیرونـی از جمله 
شـناخت و تجزيه و تحلیـل ذی نفعـان، عدم قطعیت هـا، 
ريسـک ها و فرصـت هـا و تغییـرات بـه عنـوان بخـش 
اول چارچـوب می باشـد. با شـناختی کـه از اين مرحله 
بـه دسـت می آيـد می تـوان معیارهـای تصمیم گیـری 
و میـزان منابـع موردنیـاز بـرای تعريـف و برنامه ريـزی 
کـرد.  مشـخص  را  آن  پیاده سـازی  و  تصويـب  سـبد، 
بخـش دوم چارچـوب پیشـنهادی بـه فرآينـد مديريت 
گام  از چهـار  کـه خـود  مربـوط می شـود  سـبد پروژه 
اصلـی برنامه ريـزی و تعريـف سـبد پـروژه، تصويـب، 
اجـرا و نظـارت و کنتـرل تشـکیل می شـود. گام تعريف 
سـبد پـروژه خـود از پنج مرحلـه دسـته بندی پروژه ها، 
اولويت بنـدی  پروژه هـا،  انتخـاب  پروژه هـا،  ارزيابـی 
تشـکیل  پروژه هـا  سـبد  متوازن سـازی  و  پروژه هـا 
می شـود. در مرحلـه دسـته بنـدی پروژه ها، ابتـدا پروژه 
طبقه بنـدی  و  شناسـايی  تعريـف،  کامـل  به صـورت 
می شـود کـه ايـن مرحلـه هـم پروژه هـای پیشـنهادی 
و هـم پروژه هـای در حـال اجـرا يـا نیمه تمام را شـامل 
می شـود؛ به بیانی سـاختار شکسـت پروژه ها مشـخص 
می شـود. در مرحلـه ارزيابـی پروژه هـا )هـم پروژه هـای 
جديـد و هـم پروژه هـای در حـال اجـرا( بـا توجـه بـه 
مـورد  منفـرد  به صـورت  خـود  کاربـرد  و  ويژگی هـا 
ارزيابـی قـرار می گیرنـد کـه ممکن اسـت ايـن ارزيابی 
قبـلًا انجام شـده باشـد کـه در ايـن صـورت از اطلاعات 
آن اسـتفاده می شـود و يـا ممکـن اسـت مـواردی در 
ارزيابـی لحـاظ نگرديـده باشـد کـه در ايـن صـورت در 
ايـن مرحلـه بـه آن پرداختـه شـود. در مرحلـه انتخاب 

پروژه هـا بـا توجـه بـه تعـدد پروژه هـای پیشـنهادی، 
پروژه هايـی از میـان آن ها بـا در نظر گرفتـن معیارهای 
انتخـاب پـروژه)از ديـدگاه سـازمان( انتخـاب می شـوند 
در  پروژه هـای  بـا  اولويت بنـدی  و  مقايسـه  بـرای  تـا 
حـال اجـرا يـا نیمه تمـام وارد مرحلـه ی بعـد شـوند. 
در مرحلـه چهارم)اولويـت بنـدی پروژه هـا( بـا توجـه 
بـه معیارهـای اولويت بنـدی)از ديـدگاه سـازمان( میان 
پروژه هـای پیشـنهادی جديـد و پروژه هـای در حـال 
اجـرا يـا نیمه تمـام اولويت بنـدی صـورت می گیـرد تـا 
پروژه هـای بالقـوه که سـازمان می خواهد آن هـا را انجام 
دهـد يـا آن هـا را ادامـه دهـد مشـخص شـود. متـوازن 
کـردن سـبدپروژه ها بـه عنـوان آخريـن مرحلـه از گام 
تعريـف و برنامـه ريـزی سـبد، در سـازمان هايی با بلوغ 
بـالای پـروژه انجـام می گیـرد، تصمیم گیرنـدگان نتايج 
حاصـل از مراحـل انتخـاب و اولويت بنـدی را بازبینـی 
سـبدهای  آيـا  کـه  می گیرنـد  تصمیـم  و  می کننـد 
تعريف شـده بـا اهـداف آن هـا سـازگاری دارد يـا نـه. 
ايـن مرحلـه بـه سـازمان کمـک می کنـد تـا به شـکل 
اثربخـش، سـبدی را انتخـاب و به کارگیرنـد تـا بهترين 
نتايـج را برای سـازمان به ارمغان آورد. تصويب سـبد به 
عنـوان گام دوم بخـش دوم، اقدامی اسـت کـه بايد بعد 
از تعريـف سـبد به طور مشـخص موردتوجه قـرار گیرد. 
در ايـن مرحلـه بايـد کارگروه هـای تصويـب و رويه ها و 
روندهـای آن تدقیـق شـود. از مهم تريـن اقدامـات ايـن 
گام تصمیـم بـه ادامـه پـروژه با رونـد و برنامـه قبلی يا 
تخصیـص بیشـتر منابع برای تسـريع پـروژه و يا تعديل 
منابـع و کاهـش نـرخ روند انجام پروژه و يـا تعلیق آن و 
در نهايـت خاتمـه يـا فسـخ قرارداد می باشـد کـه بنا به 
شـرايط مالی سـازمان و پروژه ها، مناسـب ترين تصمیم 
از  ايـن تصمیـم  اتخـاذ می گـردد کـه  ايـن مـورد  در 
تصمیمـات اسـتراتژيک و حاکمیتی در پـروژه تلقی می 
شـود. بعد از تصويب سـبد و تخصیص منابـع به آن، در 
گام سـوم نوبـت بـه پیاده سـازی و اجـرای آن می رسـد 
مکانیزم هـای  پروژه هـا،  و شـرايط  نـوع  بـه  توجـه  بـا 
متفـاوت پیش بینـی و اجـرا می شـود. پايـش، ارزيابـی 
انجام گرفتـه  اقدامـات  بازنگـری کلـی بـر مجموعـه  و 
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شـده در طـول فرآينـد بـه عنـوان گام چهـارم مطـرح 
اسـت کـه تغییـرات و فرصت هـای پیش آمـده )درونـی 
و بیرونـی( به طـور دقیـق رصـد می شـود تـا در مواقـع 
لازم تصمیمـات مناسـب گرفتـه شـود. سـومین بخش 
در  لازم  زيرسـاخت های  بـه  پیشـنهادی  چارچـوب 
موفقیـت هرچـه بیشـتر فرآينـد مديريـت سـبد پروژه 
می تـوان  کـه  می شـود  مربـوط  شـهری  مديريـت  در 
بـه وجـود برنامـه اسـتراتژيک مـدون، زيرسـاخت های 
مرتبـط بـا فنـاوری اطلاعـات، بلـوغ مديريـت پـروژه، 
دفتـر مديريـت سـبد، دانـش و حمايـت مديران ارشـد 
در  موثـر  معیارهـای  و  ابعـاد  مهم تريـن  کـرد.  اشـاره 
انتخاب سـبدپروژه های شـهری در 8 بعد فنی، ريسـک، 
مالـی، اقتصادی، اجتماعی، زيسـت محیطی، سیاسـی و 
رقابتـی دسـته بندی شـد کـه از منظـر خبـرگان ابعـاد 
اجتماعـی و مالـی بیشـترين اهمیـت و ابعـاد ريسـک 
و رقابتـی کمتريـن اهمیـت را در انتخـاب سـبدپروژه 
هـای شـهری دارا مـی باشـند. از مهم تريـن معیارهـای 
انتخـاب سـبد پروژه هـای شـهری می تـوان  مؤثـر در 
مـردم،  روز  نیازهـای  بـا خواسـته ها،  بـه هم راسـتايی 
میـزان منابـع و اعتبـارات مالـی موردنیاز جهـت اجرای 
پـروژه )هزينـه پـروژه(، تأثیـر مثبـت بر محیط زيسـت 
آلاينده هـای محیطـی، سـهولت  برکاهـش  تأکیـد  بـا 
تأمیـن مالـی پـروژه )تخصیـص بودجـه( در سـازمان 
)منابـع داخلـی شـهرداری(، میـزان تأثیـر بـر سـلامت 
روانـی، جسـمی و روحـی شـهروندان، میـزان جـذب و 
تشـويق سـرمايه گذاری های جديـد و ايجـاد اشـتغال، 
میـزان برخـورداری از دانش، تجربه و مهـارت مرتبط با 
پـروژه در سـازمان و افراد سـازمان )نرم افـزار( و يا خارج 
سـازمان )مهندسـین مشـاور/ پیمانکاران(، اشـاره کرد.

در پاسـخ بـه مقابلـه و مقايسـه نتايـج ايـن تحقیـق بـا 
يافته هـای پژوهش هـای مرتبـط بايد گفت کـه رويکرد 
فاقـد  بـودن،  نوپـا  دلیـل  بـه  پـروژه  سـبد  مديريـت 
پژوهش های منسـجم و يکپارچه مرتبط با سـازمان ها و 
شـرکت های دولتی و عمومی از جمله  شهرداری هاسـت 
و ايـن پژوهـش از معدود پژوهش هايی اسـت که سـعی 
در کاربـرد مديريـت سـبدپروژه در مديريـت شـهری 

است. داشـته 
می تـوان  رويکـرد  ايـن  کـردن  کاربـردی  منظـور  بـه 
و  اصـلاح سـاختار  و  تدقیـق  در جهـت  پیشـنهاداتی 
فرآينـد فعالیت های واحـد برنامه و بودجه شـهرداری ها 
در 3 بخـش ارائـه کـرد. در بخـش اول، در کنـار تعیین 
سـطح بلـوغ سـازمانی بايـد بـه پیش بینـی و فراهـم 
کـردن زيرسـاخت های لازم مديريـت سـبد پروژه اعم از 
تعريـف و ايجـاد واحـد مديريت سـبدپروژه در سـاختار 
سـطح  در  جمعـی  وفـاق  ايجـاد  مربوطـه،  سـازمانی 
مديـران و کارشناسـان شـهرداری ها ، تهیـه و تدويـن 
برنامـه اسـتراتژيک و کاربسـت هرچـه بیشـتر فنـاوری 
اطلاعـات در انجـام امـور اقدام کرد. در بخـش دوم لازم 
اسـت کـه واحد هـدف شـناخت دقیقـی از ماموريت ها، 
چشـم اندازها، اهداف، اسـتراتژی ها و سیاسـت های خود 
که بیشـتر در دل برنامه اسـتراتژيک يا ساير برنامه های 
توسـعه گنجانده شـده اسـت، پیدا کنـد؛ همچنین بايد 
از میـزان منابـع در اختیـار و مـورد نیاز)مالـی، انسـانی 
نفعـان،  ذی  احتیاجـات  و  انتظـارات  تکنولوژيکـی(  و 
ريسـک ها، فرصت هـا و تهديـدات هـم اطلاعات دسـته 
اولی داشـته باشـد تا بتواند با شـناخت و آگاهی از آن ها 
بـه صـورت  را  سـبدپروژه ها(  بعدی)مديريـت  ،بخـش 
کاراتـر و موثـر تـر پیـش ببـرد. در بخـش سـوم واحـد 
هـدف برمبنـای اتخـاذ رويکـرد مديريت سـبد پـروژه، 
فراينـد مديريـت سـبدپروژه های خـود را می توانـد در 
چهـار گام برنامه ريـزی و تعريـف سـبد، تصويب سـبد ، 
اجـرای سـبد  و نظـارت و کنترل سـبد مدنظـر ،تعريف 

و عملیاتـی کند. 
در فرآينـد انجـام اين تحقیق، محدوديت هايی برسـرراه 
وجـود داشـت که می تـوان به مـواردی از قبیـل فقدان 
مبانـی نظری و منابع دسـته اول اعم از کتاب يا مقالات 
معتبـر پیرامـون کاربـرد دانـش مديريت سـبد پروژه در 
نبـودن  مشـخص  هـا(،  محلی)شـهرداری  دولت هـای 
مسـئول اصلـی و متولـی مديريـت يکپارچـه طرح هـا 
ايـران،  در  شـهری  مديريـت  سیسـتم  در  پروژه هـا  و 
کمبـود متخصـص يـا خبـره مديريـت سـبد پروژه در 
سـازمان های دولتـی و عمومـی، در دسـترس نبـودن يا 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                            23 / 26

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


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

218

عـدم تمايل مديران و کارشناسـان سـازمان های دولتی 
و عمومـی بـرای انجـام مصاحبه و تکمیل پرسشـنامه و 

مـوارد مشـابه اشـاره کرد. 
چرايی و چگونگی مديريت سـبد پروژه در سـازمان های 
پـروژه محـوری مثـل شـهرداری ها، از اهمیـت بسـیار 
زيـادی برخوردار و انجـام تحقیقـات و پژوهش هايی در 
ايـن زمینـه ضروری اسـت. در اين تحقیق کـه به عنوان 
شـروع و فتـح بـاب در ايـن زمینـه بـود، سـعی شـد با 
اسـتفاده از امکانـات و فرصت هـای موجـود تـا آنجا که 
ممکـن اسـت، به مباحث سـبد پـروژه اعـم از چارچوب 
فرآينـدی، معیارهـای مؤثـر در انتخـاب سـبد پـروژه با 
تأکیـد بـر طرح هـا و پروژه های شـهری، پرداخته شـود 
تـا بـرای سـاير پژوهشـگران مسـیر اجـرا و گام هـای 
بعـدی هموارتـر گـردد. از زمینه ها و تحقیقـات آتی که 
می توانـد در ادامـه مطرح شـود می توان بـه موضوعاتی 
همچـون مديريـت سـبدپروژه های شـهری بـر اسـاس 
پیاده سـازی  امکان سـنجی  پايـدار،  توسـعه  اصـول 
مديريـت سـبد پروژه در سـازمان های دولتـی و عمومی، 
سیسـتم  در  پورتفولیويـی  بودجه ريـزی  الگـوی  ارائـه 
مديريت شـهری، تبییـن جايگاه کنشـگران و ذی نفعان 
نقـش  شـهری،  سـبدپروژه های  مديريـت  در  شـهری 
مديريـت سـبدپروژه در دسـتیابی بـه بهـره وری منابع 
شـهری، چارچوب مديريت ريسـک در سـبدپروژه های 

شـهری اشـاره کرد.
منابع

1. ايمانـی جاجرمـی، حسـین و همـکاران  )1392(، » 
مديريت شـهری، جلد دوم: مديريت شـهری در ايران«، 

چاپ دوم، تهران، انتشـارات تیسـا.
2. بهـزاد فـر، مصطفـی  )1388(، »طرح ها و برنامه های 

شهرسـازی«، چاپ اول،تهران، انتشـارات نشر شهر.
3. حاجـی يخچالی، سـیامک، )1393(، »رهنمود پروژه 

النا«، تهران، انتشـارات نشـر نور.
4. رحمانـی، مريم )1390(،» ارائـه چارچوبی به منظور 
مديريت سـبد پروژه های شـرکت مـادر تخصصی مالی 
و سـرمايه گذاری سـین«، پايان نامه کارشناسـی ارشد، 

دانشـکده مديريت دانشگاه تهران.

5. زارع اشـکذری، جـلال الديـن )1390(، »سیسـتم 
مديريـت سـبد پـروژه، مفاهیـم، مبانـی و رويکـرد«، 
مديريـت  المللـی  بیـن  کنفرانـس  هشـتمین  تهـران، 

پـروژه.
)1388(، »طرح هـای شـهری«،  احمـد،  6. سـعیدنیا، 
جلـد پنجم،تهـران،  انتشـارات سـازمان دهیاری هـا و 

کشـور. شـهرداری های 
7. شـعاری، حمیدرضـا  )1388(، »انتخاب بهینه پروژه 
هـا در مديريت سـبد با اسـتفاده از روش تصمیم گیری 
چنـد معیـاره«، پايان نامه کارشناسـی ارشـد، دانشـکده 

معماری دانشـگاه تهران.
8. شـهرداری تهـران، )1396(، » نظـام نامـه تدويـن 
برنامه پنج سـاله سـوم شـهر تهـران )1389-1402(«، 
تهـران، معاونـت برنامـه ريـزی، توسـعه شـهری و امور 

شـورا، اداره کل برنامـه و بودجـه.
پذيـرش  »نظامنامـه  تهـران)1393(،  شـهرداری   .9
پـروژه هـای جديد)تملـک دارائیهـای سـرمايه ای غیـر 

برنامـه و بودجـه. اداره کل  مسـتمر(«، 
تهیـه،  »دسـتورالعمل  کشـور)1394(،  وزارت   .10
نوسـازی و  برنامـه عملیـات  پايـش  و  اجـرا  تصويـب، 
عمـران و اصطلاحـات شـهر«، سـازمان شـهرداری ها و 

کشـور. دهیاری هـای 

11. Archer, Norm P, & Ghasemzadeh, Fereidoun. 

(1999). An integrated framework for project 

portfolio selection. International Journal of  Project 

Management, 17(4), 207-216

12. Arena, pedro. (2004). the two model for 

implementing project portfolio management,20-30.

13.Artto, Karlos, Martinsuo, Miia, Gemünden, Hans 

Georg, & Murtoaro, Jarkko. (2009). Foundations 

of  program management: A bibliometric view. 

International journal of  project management, 27(1), 

1-18.

14. Bröcker, Johannes; Korzhenevych, Artem & 

Schürmann, Carsten (2010), Assessing spatial equity 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                            24 / 26

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


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

219

and efficiency impacts of  transport infrastructure 

projects, Transportation Research Part B: 

Methodological, 44(7), pp.795-811. 

15. Cheng, Eddie WL & Li, Heng (2005), Analytic 

network process applied to project selection, Journal 

of  construction engineering and management, 131, 

pp.459-466. 

16. Cheung, Franco KT; Kuen, Judy Leung Fung 

& Skitmore, Martin (2002), Multi-criteria evaluation 

model for the selection of  architectural consultants, 

Construction Management & Economics, 20(7), 

pp.569-580.

17. Cho, Wooje, Shaw, Michael J, & Kwon, H 

Dharma. (2013).The effect of  synergy enhancement 

on information technology portfolio selection. 

Information Technology and Management, 14(2), 

125-142.

18. Cooper, Robert; Edgett, Scott & Kleinschmidt, 

Elko (2001), Portfolio management for new product 

development: results of  an industry practices study, 

R&D Management, 31(4), pp.361-380. 

19. Cooper, Robert G, Edgett, Scott J, & 

Kleinschmidt, Elko J. (1999). New product portfolio 

management: practices and performance. Journal of 

product innovation management, 16(4), 333-351

20 Englund, Randall L, & Graham, Robert J. (1999). 

From experience: linking projects to strategy. Journal 

of  Product Innovation Management, 16(1), 52-64.

21.Jenner, Stephen & Kilford, Craig (2011), 

Management of  Portfolios, published by The 

Stationery Office.United kingdom

22.Kaiser, Michael G., El Arbi, Fedi, & Ahlemann, 

Frederik. (2015). Successful project portfolio 

management beyond project selection techniques: 

Understanding the role of  structural alignment. 

International Journal of  Project Management, 

33(1), 126-139. doi: http://dx.doi.org/10.1016/j.

ijproman.2014.03.002

23.Kendall, Gerald I, & Rollins, Steven C. (2003). 

Advanced project portfolio management and the 

PMO: multiplying ROI at warp speed: J. Ross 

Publishing

24.Kerzner, Harold (2004), Advanced project 

management: Best practices on implementation, 

Published by John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, 

New Jersey.

25. Kim, Ingu; Shin, Shangmun; Choi, Yongsun; 

Thang, Nguyen Manh; Ramos, Edwin R & Hwang, 

Won-Joo (2009), Development of  a project selection 

method on information system using ANP and fuzzy 

logic, World Academy of  Science, , Engineering and 

Technology,PP.411.416. http://doi.org/10.5281/

zenodo.1072804

26.Laforest, Julie. (2009). Safety diagnosis tool 

kit for local communities. Guide to organizing 

semi-structured interviews with key informants: 

Montreal: Institut National de Santé Publique du 

Québec,465-470.

27.Levine, Harvey A. (2007). Project portfolio 

management: a practical guide to selecting projects, 

managing portfolios, and maximizing benefits: John 

Wiley & Sons

28.Levine, Harvey A (2005), Project portfolio 

management, A Practical Guide to Selecting Projects, 

Managing, 25-26. 

29.Meade, Laura M & Presley, Adrien (2002) R&D 

project selection using the analytic network process, 

IEEE transactions on engineering management, 

49(1), pp.59-66. 

30.Mohanty, RP (1992), Project selection by a 

multiple-criteria decision-making method: an 

example from a developing country, International 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                            25 / 26

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


فصلنامه مديريت شهري
Urban Management

شماره 53 زمستان 97
No.53 Winter 2019 

220

Journal of  Project Management, 10(1), pp. 31-38.

31.Padovani, Marisa, & Carvalho, Marly M. (2016). 

Integrated PPM Process: Scale Development 

and Validation. International Journal of  Project 

Management, 34(4), 627-642.

32.Pennypacker, James, & Staff, Enterprise Portfolio 

Management Council. (2011). Project Portfolio 

management: A view from the management 

trenches: Wiley

33.Petro, Yacoub, & Gardiner, Paul. (2015). An 

investigation of  the influence of  organizational 

design on project portfolio success, effectiveness and 

business efficiency for project-based organizations. 

International Journal of  ProjecManagement, 33(8), 

1717-1729.

34.PMBOK Guide(A Guide to The Project 

Management Body of  Knowledge), (2017), 

Published by Project Management Institute, Inc, 

Newtown Square, Pennsylvania

35.PMI. (2017). The Standard for PORTFOLIO 

MANAGEMENT,Fourth Edition (1-27). 

PENSSYLVANIA: Project Management 

Institue,inc.

36.PMI. (2013). The Standard for PORTFOLIO 

MANAGEMENT,ihird  Edition (1-240). 

PENSSYLVANIA: Project Management 

Institue,inc.

37.Rad, Parviz F, & Levin, Ginger. (2006). Project 

portfolio management tools and techniques: www. 

iil.   com/publishing

38.Rose, Kenneth H. (2013). A Guide to the Project 

Management Body of  Knowledge (PMBOK® 

Guide)—Fifth Edition Project Management Journal 

(Vol. 44(3), 3-20.

39.Schwalbe, Kathy. (2015). Information technology 

project management: Cengage Learning

40.Shi, Jing & Zhou, Nian (2012), A quantitative 

transportation project investment evaluation 

approach with both equity and efficiency aspects, 

Research in Transportation Economics, 36(1), pp.93-

100

41.Thomopoulos, Nikolaos; Grant-Muller, 

Susan & Tight, MR (2009), Incorporating equity 

considerations in transport infrastructure evaluation: 

Current practice and a proposed methodology, 

Evaluation and program planning, 32(4), pp.351-

359. 

42.Turner, J Rodney. (2014). The handbook of 

project-based management (Vol. 92): McGraw-hill.

43.Yu, Shiwang, Wang, Jianping, & Guo, Na. (2008). 

The application of  project portfolio management in 

the government investment projects. Paper presented 

at the Business and Information Management, 2008. 

ISBIM'08. International Seminar on.176-180.

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

                            26 / 26

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

