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چکیده

شهرداری ها به عنوان مجری طرح های توسعه در سطح محلی، وظیفه ی مهمی در به سرانجام رساندن 

اهداف و استراتژی های آن دارند به طوری که یکی از مهم ترین وظایف آنها، برنامه ریزی و اجرای طرح ها و 

که برای بهره وری  پروژه هاست. مدیریت سبد پروژه، رویکردی نو و برگرفته از دانش مدیریت پروژه است 

کید است. با توجه به  هرچه بهتر و مؤثرتر مجموعه پروژه ها و طرح ها در سازمان های پروژه محور مورد تأ

اینکه از انتخاب و اولویت بندی پروژه ها به عنوان گام های اصلی انتخاب سبد پروژه یاد می شود، شناسایی 

گام، به عنوان مهم ترین مراحل مدیریت ســبد پروژه  ابعــاد و معیارهــای الزامی و ترجیحی مؤثر در این دو 

کاربســت این معیارها، لازم و ضروری به نظر می رســد. این پژوهش، از نظر هدف  و ارائه چارچوبی برای 

گردآوری داده ها، توصیفی – پیمایشی محسوب می شود. مطابق یافته های تحقیق،  کاربردی و از حیث 

معیارهای مؤثر در انتخاب و مدیریت سبد پروژه های شهری را می توان در 8 بعد فنی، مالی، اجتماعی، 

که برای انتخاب و اولویت بندی  کرد  اقتصادی، زیســت محیطی، ریسک، سازمانی، رقابتی دســته بندی 

پروژه های شهری تهران، معیارهای مالی، اجتماعی و زیست محیطی بیشترین امتیاز و اهمیت را دارند. 

همچنیــن بــرای انتخــاب ســبد پروژه های شــهری، الگوریتمی دوبخشــی متشــکل از ســه فیلتــر با لحاظ 

معیارهــای الزامی انتخاب پروژه و معیارهای ترجیحی انتخاب و اولویت بندی پروژه ها، قابل ارائه اســت.
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مقدمه

که امــروزه حکومت هــای محلی با  یکــی از مســائل و مشــکلاتی 
کافــی بــودن منابــع و روبرویــی بــا انبوهی از  آن مواجــه هســتند، نا
کــه منابــع آنها  پروژه هــای اولویــت دار و در حــال اجراســت؛ جایــی 
کمتــر از منابع موردنیاز برای شــروع پروژه هــای جدید و یا  معمــولًا 
 .)Pennypacker et al., 2011, 3( اتمــام پروژه های پیــش رو اســت
ح های توســعه در ســطح محلی،  شــهرداری ها به عنوان مجری طر
وظیفه ی مهمی در به ســرانجام رســاندن اهداف و استراتژی های 
آن دارنــد؛ به طوری کــه یکــی از مهم ترین وظایف آنهــا، برنامه ریزی 
شــهری  توســعه  ح هــای  طر دل  از  پروژه هــا  و  ح هــا  طر اجــرای  و 
بر اســاس الزامات، اصول و معیارهای تعریف شده می باشد. عموماً 
مشــاهده می شــود، در صــورت عــدم وجــود یــک نظــام مدیریتــی 
بــا  ح هــا و پروژه هــا، ســازمان ها  متمرکــز و نظام منــد پیرامــون طر
مشــکلاتی همچــون تعــارض پروژه هــا بــا همدیگر، انتخــاب مجدد 
گذشــته، تنــوع بیش ازحــد  بــا مــوارد ناموفــق  پروژه هــای مشــابه 
گاهانه دامنه فعالیت ها، انتخاب تعداد  گسترده  شدن ناآ پروژه ها، 
ع  پروژه های بیش از توان اجرایی و مالی و غیره روبرو می شوند )زار
اشــکذری، ۱۳۹۰، ۲(. بسیاری محدود از ســازمان ها و شرکت های 
خصوصــی و حتــی دولتــی، در ســال های اخیر بــرای مقابلــه با این 
مشــکلات، رویکــرد خــود را از مدیریــت پــروژه محــوری بــه ســمت 
 Petro & Gardiner,( مدیریــت ســبد پروژه محوری ســوق داده انــد
2015,1718(. مدیریت سبد۱ پروژه، رویکردی نو و برگرفته از دانش 
کــه مدیریــت بــر ترکیبی از  مدیریــت پــروژه اســت، بــا ایــن مضمون 
پروژه هــا با اهداف و شــرایط خــاص معطوف بوده و ســطحی بالاتر 
ح در سازمان ها تلقی می شود. در این نظام  از مدیریت پروژه و طر
که  مدیریتــی، هــدف اصلــی، طراحــی و اجــرای پروژه هایــی اســت 
 )Kaiser et al., 2015,127(.بتوانند بهره وری لازمه را داشته باشند
از اجــزای اصلــی مدیریــت ســبد پــروژه، می تــوان بــه چارچــوب یــا 
ابزارهــای  مــدل فرآینــدی، معیارهــای تصمیم گیــری و مدل هــا و 
کاربســت این  کــرد. هر ســازمانی، برای  انتخــاب ســبد پروژه اشــاره 
رویکــرد، نیازمنــد شــناخت جامع از این اجــزا و انتخــاب مؤثرترین 
گی هــا و ماهیت وجودی خود می باشــد. انتخاب  آن بر اســاس ویژ

گام هــای اصلــی مدیریــت ســبد پروژه  و اولویت بنــدی پروژه هــا، از 
می باشــد، لذا شــناخت و شناسایی ابعاد و مؤلفه های مؤثر در این 
گام به عنوان مهم ترین مراحل مدیریت سبد به حساب می آید.  دو 
گرچه همســویی پروژه های هر سازمان با اهداف و استراتژی های  ا
آن، شــرط لازم بــرای انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــا می باشــد، 
کافی نیســت. به عبارت دیگر، در انتخاب و اولویت بندی  اما شــرط 
گرفتــن معیارهای درونی  پروژه هــای یك ســازمان، عــلاوه بر در نظر 
کننــده پــروژه، بایســتی ابعــاد دیگری همچــون ابعاد  ســازمان اجرا
نیــز  فنــی، مالــی، اقتصــادی، اجتماعــی، زیســت محیطی و غیــره 
به عنــوان  تهــران  شــهرداری  میــان،  ایــن  در  گیــرد.  قــرار  مدنظــر 
وظیفــه  پروژه  محــور،  ســازمانی  و  کشــور  شــهرداری  بزرگ تریــن 
ســنگینی در قبــال مدیریت مجموع پروژه های خــود دارد و باید با 
که  کند  توجــه به منابع محدود خود، اقــدام به گزینش پروژه هایی 
بهره وری لازمه را داشــته باشــد. انتخــاب و اولویت بندی پروژه ها، 
همچنیــن یکی از محورهای اصلی در تهیه برنامه های میان مدت 
)مثل برنامه عملیاتی 5 ســاله( می باشد. در واقع اختصاص منابع 
که در قالب پروژه هــای موردنیاز  محــدود بــه نیازهای متعدد شــهر 
شــهر تجســم یافته اســت، مســتلزم انجام انتخــاب و اولویت بندی 
که ضمن رعایت  بــر پایه مجموعه  ای از معیارها به شــیوه ای اســت 
واقع گرایی کافی، در نهایت به ارتقای کیفیت زندگی و رقابت پذیری 
شــهری بینجامد. این موضوع در ماده ۱5 قانون نوسازی و عمران 
شهری )۱۳۴7(، به عنوان یک ضرورت و الزام آورده شده است. لذا 

ح زیر است: اهداف مشخص این مقاله به شر
◦ شناســایی ابعاد و معیارهــای مؤثر در انتخاب و اولویت بندی 

پروژه های شهری؛
◦ ارائه مدل مفهومی )الگوریتمی( برای تعریف ســبد پروژه های 

شهری شهرداری تهران؛
اولویت بنــدی  و  انتخــاب  در  الزامــی  معیارهــای  شناســایی   ◦

پروژه های شهری شهرداری تهران؛
◦ رتبه بندی و تعیین میزان اهمیت ابعاد و معیارهای پیشنهادی 

در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری شهرداری تهران.

1. مبانی نظری و مروری بر پیشینه تحقیق

1-1. مدیریت سبد )پورتفولیو( پروژه
که  کلمــه ایتالیایــی Portafoglio برمی گردد  واژه پورتفولیــو، بــه 
خــود از دو بخــش Porta بــه معنــی حمل کــردن و Foglio بــه معنی 
ورقــه، برگــه تشکیل شــده اســت )Merrian, 2005(. پورتفولیــو در 
کیــف بــزرگ و مجموعــه  فرهنــگ فارســی معــادل ســبد، دســته، 
بــزرگ می باشــد. پورتفولیو، اســتفاده وســیعی در صنایــع مختلف 
بــورس اوراق بهــادار،  گاز، ســیمان و همچنیــن در  از نفــت،  اعــم 

صنایــع نظامــی و شــرکت های ســرمایه گذاری خصوصــی و به تازگی 
 .)۹۰  ،۱۳۹۰ )رحمانــی،  دارد  عمومــی  و  دولتــی  ســازمان های  در 
ح ها و پروژه ها یا عملیات  پورتفولیو پروژه ای، به مجموعه ای از طر
که برای مدیریت  گفته می شود  یک ســازمان یا شــرکت پروژه  محور 
گروهی مدیریت می شــوند  بهتــر و مؤثرتــر به صورت یک مجموعه و 
تــا بتوان به اهداف اســتراتژیک دســت یافت )PMI, 2013, 3(. این 
اجــزای پورتفولیــو لزومــاً بــه هــم وابســته یا مرتبــط نبــوده و ممکن 
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تعریفسالنویسنده

TURNER2014 Turner,( که منابع مشترک بین آنها تقسیم می شود گروهی از پروژه ها است  مدیریت پورتفولیو، مدیریت 
.)2014, 20

ویرایش سوم 
استاندارد مدیریت 

پورتفولیو
2013

مدیریت پورتفولیو، شامل فرآیندهایی برای شناسایی، دسته بندی، نظارت، ارزیابی، انتخاب، 
ح ها و  اولویت بندی، موازنه و تصویب اجزای پورتفولیو می باشد به نحوی  که تقاضاهای متضاد میان طر

.)PMI, 2013, 5(پروژه ها را موازنه نموده و منابع را بر طبق اولویت ها و ظرفیت سازمان تخصیص می دهد

ویرایش پنجم
PMBOK 2012

مدیریت پورتفولیو، به معنی مدیریت متمرکز یک یا چند پورتفولیو، برای نیل به اهداف استراتژیک 
ح ها و پروژه ها، به منظور  که بازنگری طر است. تمرکز مدیریت پورتفولیو، حصول اطمینان از این است 

اولویت بندی تخصیص منابع انجام می شود و این که مدیریت پورتفولیو با استراتژی های سازمانی هم سو و 
.)Rose, 2013, 9( گار است ساز

Knutson2001

که  کردن روشی برای ارزیابی منطقی و هدفمند هر پروژه پیشنهادی است  مدیریت پورتفولیو پروژه، فراهم 
برای به دست  آوردن ظرفیتی از منابع محدود رقابت می کند. از منظر وی، مدیریت پورتفولیوی پروژه ها از 

 Rad& Levin, 2006,(پنج مرحله پیشنهاد، انتخاب، اولویت بندی، ثبت و تخصیص منابع تشکیل می شود
.)35- 40

COOPER1999
کسب وکار به طور مستمر به روز شده  که به وسیله آن، پروژه های  مدیریت پورتفولیو، فرآیند دینامیکی است 

 Cooper( و مورد بازبینی قرار  گیرند. پروژه های جدید ارزیابی، انتخاب و با پروژه های موجود مقایسه شوند
.)et al., 1999, 331- 351

LEVINE2007 مدیریت پورتفولیو پروژه، یعنی داشتن اطلاعات صحیح برای تصمیمات صحیح در انتخاب پروژه های
.)Levine, 2007, 22( صحیح

است اهداف مشترکی نداشته باشند. 
که دارای  ح و پروژه  مدیریت ســبد پروژه، برخلاف مدیریــت طر
آغاز و خاتمه زمان بندی شــده ای هستند، فرآیندی پویا و پیوسته 
ح به ترتیب بر دســتیابی به اقلام قابل  اســت. مدیریت پــروژه و طر
تحویــل تکیــه و اهــداف هزینــه  ای، زمانــی و عملکــردی پروژه های 
که مدیریت ســبد پــروژه، با انتخاب و  خــود متمرکز اســت در حالی 
اولویت بنــدی پروژه ها بر تخصیص بهینــه منابع بر طبق اولویت ها 

.)Rose, 2013,10-15(  کید دارد و ظرفیت سازمان تأ
مطابــق جــدول ۱، تعاریفی متعددی برای مدیریت ســبد پروژه 
بر اساس دیدگاه صاحب نظران دانش مدیریت پروژه ارائه شده است:
با بررسی موشکافانه ی تعاریف فوق و جمع بندی آنها، مدیریت 
ســبد پــروژه را می تــوان بــه معنــای مدیریــت متمرکــز و یکپارچــه 
کــه در وهله ی اول،  کرد  ح هــا تعریف  مجموعــه ای از پروژه هــا و طر
ح ها و عملیات( با اســتراتژی های  اجزای ســازمان را )پروژه هــا، طر
ســازمانی همســو می نمایــد و در ادامــه بــا بهینــه نمــودن اهداف، 
وابســتگی ها، هزینه ها، زمان، منافع و منابع، ریسک های پروژه ها 
ســازمان دهی  یکپارچــه  و  سیســتماتیک  به صــورت  را  ح هــا  طر و 
می نمایــد. به بیانی، مدیریت ســبد پــروژه را می توان به عنوان پلی 

کرد. ح و پروژه تصور  میان مدیریت استراتژی و مدیریت طر
بــه  پاســخگویی  می تــوان  ارائه شــده،  تعاریــف  بــه  توجــه  بــا 

سؤال های زیر را دو هدف اصلی مدیریت سبد پروژه برشمرد:
۱. جهت حصول به اهداف، اســتراتژی، چشــم انداز و درنهایت 
بــه مأموریــت ســازمان، چــه پروژه هایــی را بهتــر اســت در مرحلــه 
کنیــم؟ در ایــن رابطه می تــوان به جملــه معروف  گزینــش انتخــاب 
"انجام پروژه مناســب بســیار مهم تر از انجام مناســب پروژه اســت" 
کارایــی آن  کــه بــه اهمیــت اثربخشــی پــروژه در مقابــل  کــرد  اشــاره 
گر پروژه ای مناســب نباشــد و اقدام به انتخاب  اشــاره دارد. چون ا

آن شــود، جــز هــدر رفتن زمــان، انــرژی و هزینه هیچ ســودی برای 
سازمان حاصل نخواهد شد.

۲. در هر مقطع زمانی با توجه به شــرایط محیطی و ســازمانی، 
منابــع  بهینــه  تخصیــص  به منظــور  موجــود  پروژه هــای  اولویــت 
چگونــه اســت؟ بــه عبارتی دومین هــدف مدیریت ســبد پروژه ها، 
تخصیــص  و  ســازمان  انجــام  حــال  در  پروژه هــای  اولویت بنــدی 
بهینــه منابــع بیــن آنهــا می باشــد و حتــی ممکــن اســت در ایــن 
که پــروژه خاصی متوقف و یا  اولویت بنــدی، نتیجه اینگونه باشــد 

خاتمه داده شود.

1-2. فرآیند مدیریت سبد پروژه
و  اقدامــات  از  مجموعــه ای  پــروژه،  ســبد  مدیریــت  فرآینــد 
کــه بــرای خلق محصــول، خدمت  فعالیت هــای وابســته ای اســت 
یــا نتیجــه ای از پیــش تعیین شــده اجــرا می شــوند. هــر فرآینــدی 
و  کاربــرد  قابــل  تکنیک هــای  و  ابزارهــا  ورودی هــا،  به وســیله ی 
 Rose,( می شــود  دســته بندی  متمایــز،  خروجی هــای  همچنیــن 
30-15 ,2013(. انتخــاب و ایجــاد یــك چارچــوب و فرایند مناســب 
بــرای ارزیابــی پروژه هــای پیشــنهادی و انتخــاب یك ســبد همســو 
انتخــاب پروژه هــا در  نــکات مهــم  از  اســتراتژی های ســازمان،  بــا 
ســبد پــروژه اســت. علیرغم برخی تلاش هــا در جهت دســتیابی به 
کلــی بر روی  یــک فرآینــد یکپارچه ی مدیریت ســبد پــروژه، اجماع 
یــک فراینــد اصلی وجود نــدارد ولــی درمجموع می توان با بررســی 
جملــه  از  معروفــی  صاحب نظــران  پیشــنهادی  چارچوب هــای 
 Archer & Ghasemzadeh, 1999(, )Englund & Graham,1999(,(
 )Kendall & Rollins, 2003(, )Levine , 2007(, )Pennypacker,
 ،)2011(, )Turner, 2014(, ) Padovani & Carvalho , 2016

فرآیند و چارچوب یکپارچه ای مطابق تصویر ۱ ارائه نمود:

جدول 1- تعریف مدیریت سبد پروژه در منابع مختلف.

)Archer & Ghasemzadeh, 1999(, )Englund & Graham,1999(, 
)Kendall & Rollins, 2003(, )Levine , 2007(, )Pennypacker, 
2011(, )Turner, 2014(, ) Padovani & Carvalho , 2016(
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گام تعریف  فرآیند مدیریت ســبد پروژه مطابق تصویر۱، از چهار 
گر بــر مبنای  کــه ا کنترل تشــکیل می شــود  ســبد، تصویــب، اجــرا و 
گام ها ی فوق را اولویت بندی  اصل پاراتو )قانون ۲۰ -8۰( بخواهیم 
کنیــم، قطعــاً تعریــف ســبد و در بیــن فرایندهــای تعریف ســبد، دو 
گام ها و  فراینــد انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــا نســبت به بقیــه 
فرایندها از اولویت بیشــتری برخوردار اســت. در فرآیند انتخاب، از 
بین پروژه های پیشــنهادی، پروژه ها ی مناســب بر اساس الزامات 
اولویت بنــدی،  فراینــد  در  و  انتخــاب  تدوین شــده  معیارهــای  و 
پروژه هــای انتخاب شــده )بالقوه( همراه بــا پروژه های در حال اجرا 
)بالفعــل( مــورد تجزیــه  و تحلیــل قرارگرفتــه و بــر مبنــای معیارهای 
اولویت بنــدی، مــورد رتبه بنــدی قــرار می گیرند و ســپس بر اســاس 
گرفته  رتبــه اخذشــده، تخصیــص منابــع بهینــه بیــن آنهــا صــورت 
کمیتــی مهمــی ماننــد حمایت بیشــتر، تعلیق و یا  و تصمیمــات حا

خاتمه پروژه خاصی صورت می گیرد.

1-3. پیشینه پژوهش
رویکرد مدیریت سبد پروژه، به دلیل نوپا بودن در سازمان های 
دولتی و عمومی  مانند شــهرداری ها، فاقد پژوهش های منسجم و 
کثر پژوهش های موجود، پیرامون شرکت های  یکپارچه ای است و ا
گرفته اســت. بــه همین دلیل،  خصوصــی و ســرمایه گذاری صورت 
شناســایی، بررســی و ارائه چارچوب، معیارهــا و ابزارهای مدیریت 
کشور به عنوان  سبد پروژه منطبق با سیستم های مدیریت شهری 
نهــادی عمومــی، از الزامــات پژوهشــی و عملی این حوزه به شــمار 
می رود. در رابطه با معیارهای انتخاب پروژه های شهری، می توان 
به معیارهای پیشــنهادی برنامه اســکان بشر ســازمان ملل متحد 

.)UN-Habitat, 2007(کرد اشاره 

2. روش شناسی پژوهش

گام اول بــا اســتفاده از ادبیــات نظــری  در ایــن مقالــه، ابتــدا در 
گام هــای اصلی  موضــوع، رویکــرد مدیریت ســبد پــروژه و مراحل و 
گام های  گام دوم، با توجه بــه اینکه  گردیــد. ســپس در  آن تشــریح 
فراینــد  مراحــل  مهم تریــن  از  پروژه هــا  اولویت بنــدی  و  انتخــاب 
مدیریت ســبد پروژه محسوب می شود، تلاش شد مهم ترین ابعاد 
و معیارهــای مؤثــر در انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــای شــهری 
کشــور  کلــی و قابل تعریــف بــرای تمــام شــهرداری های  به صــورت 
کشــور شناســایی و تدقیــق شــود. در  و سیســتم مدیریــت شــهری 
گام ســوم، مدلی مفهومی به صــورت فرآیند الگوریتمی،  ادامه و در 

تصویر1- چارچوب مدیریت سبد پروژه پیشنهادی.

بــرای تعریف ســبد پروژه های شــهری )نمونه مطالعاتی شــهرداری 
گردید )تصویر ۲(. بخش ابتدایی این مدل  تهران( پیشنهاد و ارائه 
که بایــد به صورت  مفهومــی، اشــاره به الزامــات و معیارهایــی دارد 
مســتقیم در فرآینــد انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــا مدنظــر قرار 
گام چهــارم، ایــن الزامــات بــرای پروژه هــای شــهری  گیــرد؛ لــذا در 
گام پنجــم به رتبه بنــدی ابعاد و  گردید.  شــهرداری تهــران تدقیــق 
معیارهای پیشــنهادی ابتدا به عنوان معیارهای انتخاب و ســپس 
به عنــوان معیارهــای اولویت بنــدی پروژه هــای شــهری شــهرداری 

کرده است. تهران به وسیله خبرگان اختصاص پیدا
کاربردی اســت و از   ازنظــر هــدف؛ ایــن پژوهش نوعــی پژوهش 
گردآوری داده ها، تحقیقی توصیفی – پیمایشــی محســوب  حیــث 
می شــود. جامعــه آمــاری ایــن پژوهــش شــامل خبــرگان در رابطــه 
کــه می توان از اســاتید دانشــگاهی،  بــا موضــوع این تحقیق اســت 
کارشناسان حرفه ای شهرداری و شرکت های مهندسین  مدیران و 
مشــاور شهرســازی و معماری نام برد؛ در مرحله نمونه گیری جهت 
گلولــه برفی اســتفاده شــد  انجــام مصاحبــه و پرسشــنامه، از روش 
گردیــد و در بخــش پرسشــنامه  و تعــداد ۱۰ مصاحبــه موفــق ثبــت 
تعداد ۳۰ نفر از جامعه آماری مورداشــاره برای پاسخ به پرسشنامه 
گردیدنــد. برای تجزیه وتحلیــل مصاحبه، از  طراحی شــده انتخاب 
کدگــذاری و بــرای تجزیه وتحلیــل پرسشــنامه، از روش هــای  روش 
)اعتبــار(  روایــی  اثبــات  در  شــد.  اســتفاده  آمــاری  ناپارامتریــک 
ابزارهــای این تحقیق، از روش اعتبار محتوا استفاده شــده اســت. 
در ایــن روش، فرم هــای طراحی شــده برای مصاحبه و پرسشــنامه 
به وســیله ی تعدادی از خبرگان در رابطه با موضوع مورد ارزیابی و 
گرفت. برای محاســبه  پس از اعمال اصلاحات لازم مورد تائید قرار 
کرونبــاخ  پایایــی )قابلیــت اعتمــاد( پرسشــنامه، از فرمــول آلفــای 
کــه آلفــای محاسبه شــده بــرای  در نرم افــزار SPSS اســتفاده شــد 
گرفته شــده در  ســه بخــش ابعــاد، انتخــاب و اولویت بنــدی در نظر 
که با در  پرسشــنامه بــه ترتیــب ۰/۹8۲، ۰/۹۹5و ۰/۹۹5 می باشــد 
گرفتــن حداقــل ضریب 5/. بــرای تأییــد پایایی ابــزار تحقیق،  نظــر 

نشانگر پایایی خوب و قابل قبولی است.

3- یافته های تحقیق

ســبد  تعریــف  نحــوه ی  مفهومــی  )الگوریتــم(  مــدل  ارائــه   .1-3
پروژه های شهری شهرداری تهران

بــه یافته هــای تحقیــق، در قالــب رویکــرد مدیریــت  بــا توجــه 
کیــد بــر دو مرحلــه ی انتخــاب و اولویت بنــدی  ســبد پــروژه و بــا تأ
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کاربســت معیارهــای پیشــنهادی، الگوریتمی مطابق  پروژه هــا و با 
اولویت بنــدی پروژه هــای شــهری  و  انتخــاب  تصویــر۲، به منظــور 
شــهرداری تهران پیشــنهاد می گــردد. در این الگوریتــم، پروژه های 
موجــود(  پروژه هــای  و  جدیــد  پیشــنهادی  )پروژه هــای  شــهری 
بــرای تشــکیل ســبدی بهینــه، بایــد از ۳ فیلتــر بــا مشــخص بودن 
کننــد و با توجه بــه امتیاز و رتبه  ســازوکارهای خــاص هریک، عبور 
آنها، به عنوان پروژه ای از پروژه های ســبد تعریفی مشخص شوند. 
ابتدا پروژه های پیشــنهادی جدید برای تخصیص منابع در ســال 
گرفتن اصول و معیارهای الزامی از فیلتر شماره۱  بودجه، با در نظر 
)در تصویــر۲( عبــور داده می شــوند تــا پروژه هــای جدیــد برگزیده و 
مناســب، مشــخص شــوند. ســپس پروژه هــای عبــوری از فیلتــر ۱، 
بــا معیارهــای ترجیحــی انتخاب پــروژه در قالــب فیلتر شــمار ۲ )در 
تصویر۲( ارزیابی می شــوند تا رتبه ی نهایی شــان مشخص شود. از 
کثر ســازمان ها، یکســری پروژه های نیمه تمام دارند و باید  طرفی ا
تکلیف تداوم، تعویق و حذف آنها مشخص شود. غالباً پروژه هایی 
کــه درصــد پیشــرفت فیزیکی و ریالــی بیشــتری دارنــد و موردتوجه 
ســازمان هســتند، از اولویت هــای اصلی ســبد موردنظر می باشــند 

و بــدون نیــاز بــه رتبه بنــدی بــا ســایر پروژه هــا، در مــورد تخصیص 
منابع آنها تصمیم گیری می شود. بدین منظور در قسمت انتهایی 
مــدل مفهومــی پیشــنهادی، پروژه هــای نیمه تمــام و موجــود بــا 
کم بــه همــراه پروژه های جدیــد برگزیده  درصــد پیشــرفت فیزیکــی 
به وســیله ی معیارهای ترجیحی، اولویت بندی می شــوند تا امتیاز 
نهایی هریک مشــخص شود. خروجی فیلتر شــماره ۳، رتبه بندی 
پروژه هــای جدیــد همــراه بــا پروژه هــای موجــود را در اختیــار قــرار 
می دهد. به این ترتیب ســبد پروژه مدنظر با مشــخص شدن امتیاز 
هــر پــروژه از نظر اولویت و اهمیت به منظور تشــخیص بهینه منابع 

ازجمله تخصیص بودجه مشخص و نهایی می شود.
در تصویــر۲، برای انتخاب و اولویت بندی پروژه ها، از دو ســری 
معیــار تحــت عنــوان معیارهــای الزامــی و ترجیحــی استفاده شــده 
کــه ماهیــت صفــر  اســت. معیارهــای الزامــی، معیارهایــی هســتند 
گــر در بررســی و انتخــاب پروژه ها، پــروژه ای یکی از  و یکــی دارنــد و ا
گذاشته شــده و دیگــر با  کنــار  معیارهــای الزامــی را نداشــته باشــد، 
ســایر پروژه ها موردبررســی قرار نمی گیرد ولی معیارهای ترجیحی، 
ماهیــت صفــر و یکــی نداشــته و دارای امتیــاز خاصــی بــوده و برای 

تصویر2- مدل مفهومی پیشنهادی برای انتخاب و اولویت بند پروژه و تعریف سبد بهینه پروژه.

شناسایی و رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در مدیریت سبد پروژه های 
شهری و ارائه مدل مفهومی برای تعریف سبد پروژه های شهری



۶۲
نشریه هنرهای زیبا - معماری و شهرسازی  دوره ۲۲  شماره ۴  زمستان ۱۳۹۶

تمامــی  دارای  کــه  پروژه هایــی  رتبه بنــدی  و  مقبولیــت  ســنجش 
معیارهای الزامی بوده، مورداستفاده قرار می گیرد.

3-2. شناســایی معیارهــای الزامــی در انتخــاب و اولویت بندی 
پروژه های شهری شهرداری تهران

یکــی از اساســی ترین وظایــف شــهرداری ها، تعریــف و اجــرای 
پروژه هــای شــهری اســت. شــهرداری تهــران در ۱۲ خــرداد ۱۲8۶ 
انــدازه  نظــر  از  شــهرداری،  ایــن  شــد؛  تأســیس  شمســی  هجــری 
شــهرداری  بزرگ تریــن  به عنــوان  فعالیت هــا،  گســتره  و  ســازمانی 
ایران و یکی از عظیم ترین شــهرداری های منطقه اســت و همانند 
ســایر ســازمان ها، دارای بودجــه مشــخصی اســت و بایــد در زمان 
محــدود به اهداف مشــخصی دســت یابــد. این اهداف، در اســناد 
ح های تفصیلی  ح هــای جامع شــهری، طر بالادســتی همچون طر
و برنامه هــای راهبــردی – عملیاتی پنج ســاله شــهرداری ها تعیین 
کــه دارد،  می شــود و شــهرداری مأموریــت دارد بــا تــوان محدودی 
کثــر ایــن اهداف را تحقق بخشــد. بر اســاس نظام نامــه برنامه  حدا
عملیاتی شــهرداری تهران )۹۰-۹۲(، دســتورالعمل تهیه، تصویب، 
شــهرداری  و  شــهر  عملیاتــی   – راهبــردی  برنامــه  پایــش  و  اجــرا 
-۹۳( تهــران  شــهرداری  دوم  پنج ســاله  برنامــه  و   ۱۳۹۴ مصــوب 
۹7(، انــواع پروژه هــای شــهرداری تهــران را می تــوان در ۶ حــوزه  ی 
مأموریتــی محیــط زیســت و خدمــات شــهری، ایمنــی و مدیریــت 
بحران، شهرســازی و معماری، هوشمندســازی و اقتصادشــهری، 
اجتماعــی و فرهنگــی وترافیــک و 5 دســته  ی مطالعــه و طراحــی، 
کرد.  ایجــاد، توســعه، تملک و خریــد تجهیزات عمــده طبقه بندی 
کــه در ارتبــاط تنگاتنــگ  پروژه هــای شــهری، پروژه هایــی هســتند 
نوعــی  کالبــد و محیــط شــهرها قرارگرفته انــد و دارای  بــا حیــات، 
وابســتگی و پیوســتگی و ملازمت هــای اجتماعــی بیــن ایــن پــروژه 
و شــهر وجــود دارد و متناســب با نیاز شــهروندان و محیط شــهری 
توســعه می یابند و نهایتاً تحت مدیریت شــهری، جهت دســتیابی 
به اهداف سازمانی ارزیابی، اولویت بندی، طراحی و اجرا می گردند 
گروه پروژه های ایجــاد و مطالعه -  کید بــر دو  کــه در این نوشــتار، تأ
که ســال شــروع آنها، ســال بودجه  طراحــی می باشــد. پروژه هایــی 
که زمان شــروع آنها  باشــد، پروژه جدید نام می گیرند و پروژه هایی 
در ســال جاری و یا ســال های قبل بوده و دارای حداقل پیشــرفت 
فیزیکی باشــند، پروژه نیمه تمــام )موجود( نام می گیرند. در فرآیند 
مدیریــت ســبد پــروژه، در مرحلــه انتخــاب، پروژه هــای جدیــد و 
در مرحلــه اولویت بنــدی، پروژه هــای جدیــد و موجــود موردتوجــه 
قــرار می گیــرد. به منظور شناســایی معیارهای الزامــی در انتخاب و 
اولویت بندی پروژه های شــهری شهرداری تهران، علاوه بر مطالعه 
کتابخانه ای و جمــع آوری نظر خبرگان، با بررســی  و بررســی اســناد 
کم  موشــکافانه قوانین و دســتورالعمل های موجود و بالادستی حا

ح زیر استخراج و ارائه می شود: بر این پروژه ها، مواردی به شر
۱- هم راستایی باسیاست های کلی نظام: پروژه های پیشنهادی 
و   ۱۴۰۴ نظــام  چشــم انداز  ســند  بــا  هم راســتا  بایــد  حتی الامــکان 
سیاســت های ابلاغی اقتصاد مقاومتی باشد )شــهرداری تهران، ب 

.)۱۳۹۳

ح هــای توســعه  ۲- هم راســتایی و هــم ســویی راهبــردی بــا طر
شهری تهران: پروژه های پیشــنهادی باید هم راستا با چشم انداز، 
ح هــای توســعه  اهــداف، اســتراتژی ها و سیاســت های اجرایــی طر
ح هــا  ح هــای بالادســتی باشــد. از مهم تریــن ایــن طر شــهری و طر
ح جامع  می تــوان به برنامه پنج ســاله دوم شــهرداری ۹۳-۹7، طر
ح تفصیلــی مناطق شــهر تهــران، ســند راهبردی  شــهر تهــران، طــر
کلان شهر تهران  توســعه محلات و سایر اسناد بالادســتی مرتبط با 
کــرد. دراین بین می توان بــه 7 چشــم انداز، ۲7 راهبرد و ۹۶  اشــاره 
سیاســت اجرایی برنامه پنج ســاله دوم شــهرداری تهــران به عنوان 

کرد )شهرداری تهران، الف ۱۳۹۳(. مهم ترین آنها اشاره 
۳- همســویی باسیاســت های اجرایــی لوایــح بودجــه: تعریــف 
ح بایــد در چارچوب سیاســت های اجرایی  و اجــرای پروژه هــا و طر
لایحــه بودجــه ســنواتی شــهرداری تهــران و سیاســت های ابلاغــی 

شورای شهر باشد.
۴- تأیید پروژه های پیش بینی نشده یا غیرقابل انعطاف به وسیله 
مراجــع ذی ربــط: تعریــف و اجــرای پروژه هــای پیش بینی نشــده و 
غیرقابــل انعطــاف ازنظــر زمان بنــدی، باید بــا تائید مرجــع ذی ربط 
گیرد  کل برنامه وبودجه شــهرداری تهران( انجام  )گروه ماده ۱۲ اداره 

)شهرداری تهران، ب ۱۳۹۳(.
5- عــدم تشــابه پــروژه با ســایر پروژه هــای پیشــنهادی: قبل از 
تائید نهایی برای ورود پروژه ها به فاز انتخاب و اولویت بندی، لازم 
اســت سازمان مجری پروژه با سایر ادارات و بخش های شهرداری 
تهران تعامل داشــته باشــد و پروژه های اولویت دار خود را با ســایر 
پروژه هــای تعریفــی یا پیشــنهادی ســایر معاونت ها و ســازمان ها و 
که  مناطــق تطبیق داده تا پروژه های شــبیه به هم و یا پروژه هایی 
هم پوشــانی زیادی دارند، حذف و یا ادغام شــوند تا از دوباره کاری 

جلوگیری شود.
۶- الزام داشتن تأییدیه حمل ونقل برای پروژه های بزرگ مقیاس 
شهرسازی و برعکس: در اجرای پروژه های بزرگ مقیاس شهرسازی، 
تأییدیــه حمل ونقــل لازم و ضــروری اســت و برعکــس )شــهرداری 

تهران، الف ۱۳۹۳(.
7- دارا بــودن مطالعــات توجیهــی فــاز صفــر و یــک: پــروژه یــا 
ح هــای )مطالعاتــی و اجرایــی( در صورتــی می تواننــد وارد فــاز  طر
توجیهــی  مطالعــات  دارای  کــه  بشــوند  اولویت بنــدی  و  انتخــاب 
فــاز صفــر )ضــرورت اجــرا، مکان یابی اولیــه، امکان ســنجی اولیه( و 
مطالعــات توجیهــی فاز یک پــروژه )مجوز مــاده ۲۱5 قانــون برنامه 
کشــور، ماده ۱۰7 برنامه پنج ســاله دوم شــهرداری تهران  پنج ســاله 
و  اجتماعــی  فنــی،  مالــی،  اقتصــادی،  توجیــه  مطالعــات  شــامل 

فرهنگی، زیست محیطی و پدافند غیرعامل( باشند.
8- دارا بــودن مطالعــات فــاز دو: پروژه هــای اجرایــی بایــد در 
کنــار مطالعــات توجیهــی فــاز صفــر و یــک، مطالعات و محاســبات 

مهندسی تفصیلی )طراحی( فاز دو پروژه را هم داشته باشند.

ارائــه معیارهــای ترجیحــی مؤثــر در فراینــد  3-3. شناســایی و 
مدیریت سبد پروژه های شهری شهرداری تهران

شناســایی ابعــاد و معیارهای مؤثــر در انتخــاب و اولویت بندی 
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پروژه ها، مهم ترین مرحله در فرایند مدیریت سبد پروژه به حساب 
کامل و فهم معیارهــای تأثیرگذار  کــه بدون شناســایی  می آیــد؛ چرا
در فراینــد انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــا، پرداختــن بــه ســایر 
مراحــل فراینــد مدیریــت ســبد امکان پذیــر نمی باشــد. مهم تریــن 
معیارهــای مؤثــر در انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــای شــهری با 

بررســی موشــکافانه ادبیــات موضوع، مســتندات و مصاحبــه با ۱۰ 
تــن از خبــرگان مرتبــط و نزدیــک بــه موضــوع، اســتخراج و مطابــق 
جــداول )۲( تــا )۹( در هشــت بعد فنی، ریســک، مالــی، اقتصادی، 
اجتماعی )فرهنگی(، زیست محیطی، سازمانی )سیاسی( و رقابتی 

طبقه بندی شده است.

حاختصارمعیاربعد منبعشر

فنی

T1توجیه پذیر بودن پروژه

ح یا پروژه ای، توجیه پذیر بودن آن در ابعاد و موضوعات  شرط اجرای هر طر
مختلف می باشد. در راستای تحقق اهداف پروژه، ضرورت بررسی های فنی، 

اقتصادی، مالی، اجتماعی- فرهنگی، زیست محیطی و پدافند غیرعامل در 
پروژه های شهری اجتناب ناپذیر است. 

کشور،۱۳۹۴(  )وزارت 
)شهرداری 

تهران،۱۳۹۳(

میزان دانش، تجربه و مهارت 
مرتبط با پروژه نیروهای داخل و 

ج سازمان )نرم افزار( خار
T2

تجربه، مهارت، دانش موردنیاز در سازمان و نیروهای آن و حتی نیروهای 
کارایی  که به طریقی در پروژه درگیر می شوند و به طورکلی  ج از سازمان  خار

کلیدی انتخاب و اولویت بندی پروژه  نیروی انسانی، از عوامل مهم و 
به حساب می آید. 

کشور ،۱۳۹۴(  )وزارت 
)PMI,2006(

)Rengarajan,1997(

میزان دسترسی به تجهیزات و 
امکانات موردنیاز در سازمان و یا 

ج از سازمان )سخت افزار( خار
T3

وجود سیستم های سخت افزاری اعم از تجهیزات و ماشین آلات، از عوامل 
مهم موفقیت پروژه به حساب می آید. در صورت عدم وجود سخت افزارهای 

مرتبط با پروژه، اجرای آن مطابق پیش بینی های صورت پذیرفته انجام 
که این امر تأثیرات منفی زیادی در موفقیت پروژه ایجاد می کند. نمی گیرد 

)PMI,2006( 
)Cheng & li,2005( 

)Cheung et al., 2002( 
)Kerzner,2004(  

مدت زمان انجام پروژه )افق زمانی 
T4پروژه(

افق زمانی در دو بعد طول عمر پروژه و مدت زمان راه اندازی آن تعریف 
کوتاه  که هم طول راه اندازی آنها  می شود. معمولًا پروژه هایی ارجح هستند 

که بتوان آنها  کوتاه مدت، به بازدهی سریع برسند. پروژه هایی  باشد و هم در 
کم به پایان رساند، شانس انتخاب زیادی خواهند داشت.  را در مدت زمان 

 )PMI, 2006(
)Kim et al., 2009( 
Blichfeldt & Es-(

 )kerod, 2008

که عمر مفید بیشتری T5میزان عمر مفید پروژه سازمان ها بیشتر به دنبال پروژه هایی می باشند 
داشته باشد تا از هزینه های نگهداری و یا سایر موارد مهم در امان باشد. 

)شهرداری تهران،۱۳۹۰(
کشور،۱۳۹۴( )وزارت 

میزان پیشرفت پروژه )مقدار 
)CPI ،SPI شاخص هایT6

در تمام سازمان های پروژه، معیارهای پیشرفت پروژه به عنوان یکی از 
که درصد پیشرفت فیزیکی  کلیدی ترین معیارها نام برده می شود. پروژه هایی 

بیشتری داشته باشند در اولویت اتمام قرار می گیرند. شاخص عملکرد 
زمان بندیSPI( ۲( و شاخص عملکرد هزینه ای۳ )CPI(، نشان دهنده  ی 

کارایی تیم پروژه و موفقیت پروژه است 

مصاحبه

درجه شفافیت و سادگی پروژه 
T7)توانایی شناسایی پروژه(

سادگی و عدم پیچیدگی پروژه در مراحل طراحی و اجرا، به عنوان یکی از 
کتورهای مثبت در انتخاب و اولویت بندی پروژه است چون در این حالت  فا

کمتری وجود دارد.  ریسک، عدم قطعیت و مسائل ناشناخته 

)Kim et al., 2009( 
)okpala,1991(

مقیاس عملکرد پروژه )وسعت 
حوزه خدمت رسانی اعم از فرا-

شهری، شهری و..(
T8

مقیاس عملکرد پروژه، بیانگر میزان درجه خدمات دهی پروژه در سطح های 
که  فرا شهری، شهری، منطقه، ناحیه و محله است. معمولًا پروژه هایی 

اثرات فرا شهری داشته باشند، در اولویت های نخست قرار می گیرند و 
کرو ازلحاظ  می توان این نوع پروژه ها را به دو قسمت پروژه های نانو و ما

کرد. مقیاس تقسیم 

)شهرداری تهران،۱۳۹۰( 
کشور ،۱۳۹۴( )وزارت 

میزان شباهت با پروژه های 
T9پیشین )تکراری بودن پروژه(

که شبیه آن را  کنند  سازمان ها ترجیح می دهند پروژه هایی را انتخاب 
کاهش و ضریب  درگذشته داشته اند و با آشنایی قبلی با آنها، ریسک را 

اطمینان موفقیت پروژه ها را افزایش دهند. 
 )Cooper et al., 2001( 

میزان انعطاف پذیری زمانی پروژه 
که پروژه موردنظر تا چه حد موردنیاز است و به T10)در به تعویق افتادن( این شاخص بیانگر این است 

مصاحبهتعویق انداختن آن چه تبعاتی را دارد. 

تضمین موفقیت سایر پروژه ها 
)پیش نیاز بودن پروژه برای تکمیل 

پروژه های نیمه تمام(
T11 که می توان از پروژه این معیار به ارتباط پروژه با سایر پروژه ها اشاره دارد 

به عنوان پیش نیاز، هم نیاز یا تکمیل کننده پروژه های دیگر نام برد. 

)Pmi, 2006(
)Meade & Presley, 
2002(

وجود چالش های فنی یا حقوقی 
T12غیرقابل حل در پروژه

برخی از پروژه ها در هنگام انجام )چه مرحله طراحی و چه اجرا( ممکن است 
با چالش های فنی یا حقوقی ازجمله بروز معارض در پروژه های اجرایی مواجه 

که قابل حل نبوده و یا حل آن تبعات مالی زیادی خواهد داشت شوند 
مصاحبه

ح معیارهای بعد فنی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 2- شر

شناسایی و رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در مدیریت سبد پروژه های 
شهری و ارائه مدل مفهومی برای تعریف سبد پروژه های شهری



۶۴
نشریه هنرهای زیبا - معماری و شهرسازی  دوره ۲۲  شماره ۴  زمستان ۱۳۹۶

حاختصارمعیاربعد منبعشر

ریسک

ریسک های پروژه )میزان 
ریسک های مربوط به خود 

پروژه ها ازلحاظ مدیریت 
پروژه(

R1

گر محقق شــود، اثــر مثبت یا  که ا ریســک، پدیــده ای غیرقطعی یا شــرایطی اســت 
منفی بر اهداف پروژه می گذارد. به طورکلی ریســک های ســبد پروژه را می توان به 
کرد. قســمت اول مربوط به مدیریت ریسک های خود  ســه قســمت طبقه بندی 
کــه خود فرایندی چندمرحله ای اســت. در انتخاب پروژه های  پروژه ها می  باشــد 
کم  ریسک  تر باشد.  که نسبت به ســایر پروژه ها،  ســبد، پروژه ای انتخاب می شــود 
قسمت دوم، مربوط به ریسک های سازمانی و قسمت سوم مربوط به ریسک های 
کــه در ادامــه به عنــوان پارامترهــای مســتقل لحاظ  شــده اند. محیطــی می شــود 

 )Mohanty,1992(
)شهرداری تهران، ۱۳۹۳(
)Blichfeldt & Eskerod, 
2008( )Cooper et al., 2001( 
)Shi & Zhou, 2012(

ریسک های سازمانی 
تأثیرگذار در پروژه 

)مدیریتی-حقوقی- مالی(
R2

کــه بیشــتر در داخــل  گفتــه می شــود  ریســک های ســازمانی، بــه ریســک هایی 
ســازمان قابل شناســایی و مدیریت اســت و عدم توجه به آنها می تواند پروژه ها 
کند. تغییر مدیریت، تغییر در مقررات  را در راه رســیدن به اهداف دچار مشــکل 

و قوانین داخلی سازمان و ... را می توان از این دسته ریسک به حساب آورد.

ریسک های محیطی و 
خارجی تأثیرگذار در پروژه 

)سیاسی، اقتصادی، 
اجتماعی، اقلیمی(

R3

کنتــرل ســازمان  ج از دســترس و  ریســک های محیطــی و خارجــی بیشــتر خــار
می باشــد و به طریقی از محیط بیرون تأثیرات خود را در اهداف پروژه ها و ســبد 
کرد.  می گــذارد از ریســک های سیاســی می تــوان بــه جنــگ، تحریــم و... اشــاره 
خ ارز و تــورم را می تــوان در دســته بندی ریســک های  ریســک های نوســانات نــر
گماشــت. از ریســک های عوامــل محیطــی می تــوان بــه مخاطــرات  اقتصــادی 

کرد. اقلیمی )سیل، زلزله، آتش سوزی و.( اشاره 

حاختصارمعیاربعد شر

مالی

میزان منابع و اعتبارات 
مالی مورد نیاز جهت 

اجرای پروژه )هزینه پروژه(
F1

کلیدی  محاسبه و ارزیابی هزینه پروژه در ابتدای هر پروژه ای، از عوامل مهم و 
در انتخاب و اولویت بندی پروژه ها در مقایسه باهم به حساب می آید. سازمان 
که  بــا علــم بــر میــزان هزینــه پروژه هــا، اقــدام بــه انتخــاب پروژه هایــی می کنــد 

متناسب با میزان منابع و اعتبارات موجود خود باشد.

)PMI, 2006( 
)Mohanty,1992( 

)Meade& Presley, 2002(

میزان اعتبار موردنیاز برای 
F2اتمام پروژه

که بیشــتر در اولویت بندی پروژه ها به کاربرده می شود، بیانگر میزان  این معیار 
که با مشکلات مالی مواجه  اعتبار لازم برای اتمام پروژه های نیمه تمامی است 
شــده اند. سازمان بســته به میزان اعتبار موردنیاز پروژه ها و میزان منابع مالی 

خود، اقدام به گزینش پروژه ها می کند.

)Kim et al., 2009( 
)Martino,1995( 
)Okpala,1991(

سهولت تأمین مالی پروژه 
از منابع داخلی سازمان ها 

و شرکت های تابعه
F3 کردن پیش بینــی اعتبــار موردنیاز بــرای طراحی و اجرای پروژه و امــکان فراهم 

آن، از عوامل بسیار مهم در انتخاب و اولویت بندی پروژه به شمار می رود.
)Jenner & Kilford, 2011( 

)Levine, 2005(

سهولت تأمین مالی 
ج سازمان  پروژه از خار

)کمک های دولتی، وام از 
بانک جهانی و ..(

F4

بسیاری از پروژه های شهری بنا به ماهیت وجودی خود باید با همکاری سایر 
که بتوان با  دستگاه های مرتبط با پروژه به انجام برسند. طبیعتاً پروژه هایی را 
کمک و همکاری ســایر سازمان ها به سرانجام رساند، می توان اولویت ویژه ای 

گرفت. برای انتخاب آنها در نظر 

)NCPennsylvania, 2010(
شهرداری تهران،۱۳۹۰(

کشور،۱۳۹۴( )وزارت 

پتانسیل اجرای پروژه 
به صورت روش های نوین 
 ،BOTتأمین مالی )مانند

BOO و.(

F5
در روش هــای نویــن انجــام پــروژه ماننــد BOT و  BOO، بخــش خصوصــی بــا 
ســرمایه خــود پــروژه را طراحــی و اجــرا می کنــد و بــرای مدتــی از آن بهره برداری 

می کند تا اصل و سود سرمایه  وی برگردد
مصاحبه

کــه هزینــه نگهداری F6هزینه  های دوره نگهداری ســازمان ها بیشــتر اقــدام به گزینــش پروژه هایــی می کنند 
مصاحبهزیادی نداشته باشد.

امکان تهاتر بخشی از 
هزینه ها به شیوه های 

مختلف
F7

کــه امکان تهاتــر در آنهــا وجــود دارد، از اولویت بیشــتری برخوردار  پروژه هایــی 
کالا، پایاپای می باشــد. ایــن معیار  هســتند. تهاتــر در لغــت بــه معنــای تبــادل 

گرفته می شود بیشتر در انتخاب و اولویت بندی پروژه های اجرایی در نظر 
مصاحبه

میزان بدهی و دیون پروژه 
F8به مشاورین و پیمانکاران

میــزان بدهی و دیــون پروژه، یکــی از مهم ترین معیارهــای اولویت بندی پروژه 
محســوب می شــود. با توجــه به رویکرد ســازمان ها، هنــگام تخصیص بودجه، 

که میزان بدهی بالایی دارند، در اولویت قرار می گیرند. پروژه هایی 
مصاحبه

ح  معیارهای بعد ریسک در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 3- شر

ح  معیارهای بعد مالی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 4- شر



۶5

حاختصارمعیاربعد منبعشر

اقتصادی بودن پروژه اقتصادی
EC)سودآوری(

نسبت فایده به هزینه۴. یا به تعبیری سودآور بودن پروژه، انگیزه بسیاری 
از پروژه ها محسوب شده و معیار مهمی در انتخاب و اولویت بندی پروژه ها 

بشمار می رود.

)Cheng & li, 2005( 
 Kendall & Rollins,(

)2003

حاختصارمعیاربعد منبعشر

اجتماعی

میزان تأثیر بر 
که بر سلامت جسمی شهروندان تأثیر به سزایی دارد، S1سلامت جسمی انتخاب و اجرای پروژه هایی 

گیرد. مصاحبهباید از اولویت های اصلی حکومت های محلی قرار 

میزان تأثیر بر 
سلامت روحی و 

روانی
S2

تعریف و اجرایی پروژه هایی مثل احداث بوستان ها، فضاهای ورزشی و تفریحی را 
که تأثیر مستقیم بر سلامت روحی و روانی می توانند  می توان از پروژه هایی نام برد 

داشته باشند.
مصاحبه

میزان تأثیر بر ایمنی 
S3و امنیت

حکومت های محلی نیز هم قدم با سایر ارگان ها، باید برنامه ویژه ای برای افزایش 
ایمنی شهروندان داشته باشند و باید پروژه هایی را انتخاب و یا در اولویت انتخاب قرار 
دهند که امنیت شهروندان را در مقابل سوانح طبیعی و حوادث غیرمترقبه تأمین کند.

)NCPennsylvania, 2010(

هم راستایی با 
خواسته ها و 

نیازهای روز مردم
S4

شهروندان، یکی از مهم ترین ذی نفعان پروژه های شهری محسوب می شوند. 
هدف نهایی تمام پروژه های شهری، عرضه محصول / خدمت به شهروندان 
است. شناخت خواسته ها و نیازهای روز آنان و انتخاب پروژه هایی همسو با 

نیازهای آنان از وظایف اصلی حکومت های محلی به شمار می رود.

)PMI, 2006(
)Jiang & Klein , 1999(

S5عدالت فضایی

که اشاره به  عدالت فضایی، شاخه ای از عدالت اجتماعی محسوب می شود 
عدالت در نواحی مختلف محدوده موردمطالعه دارد. هدف عدالت فضایی، 

کیفیت زندگی شهروندان و توزیع عناصر و خدمات شهری به صورت  ارتقای 
متعادل، متوازن و متناسب با نیاز شهروندان در هر محله و یا ناحیه شهری است 

)سوجا، فاینستاین(.

)Shi & zhou, 2012( 
)Thomopoulos et al., 2009(

)Bröcker et al., 2010(

پتانسیل تشکیل 
تشکل ها و امکان 

مشارکت مردمی
S6

مشارکت در اجرای پروژه ها، به طرق مختلف می تواند صورت بگیرد. پروژه هایی 
که بشود با مشارکت خود مردم انجام داد، می توان در اولویت بندی، امتیاز  را 

به مراتب بیشتری تخصیص داد.
مصاحبه

ح  معیارهای بعد اقتصادی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 5- شر

ح  معیارهای بعد اجتماعی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 6- شر

ح  معیارهای بعد زیست محیطی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 7- شر

حاختصارمعیاربعد منبعشر

زیست محیطی

تأثیر مثبت بر محیط زیست 
کاهش آلاینده های  )با 

هوا، آب، منابع زیرزمینی، 
صوتی(

E
یکی از مهم ترین پیش نیازهای انجام هر پروژه ای، داشتن مطالعات 

که هر پروژه ای بدون داشتن مجوز  زیست محیطی می باشد به گونه ای 
زیست محیطی عملًا قابلیت انتخاب و اجرایی شدن را نخواهد داشت

)Cheng & li,2005(  )Meade 
& Presley, 2002(

)NCPennsylvania, 2010(

ح  معیارهای بعد سازمانی )سیاسی( در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 8- شر

حاختصارمعیاربعد منبعشر

سازمانی

هم راستایی با مأموریت، 
چشم انداز، اهداف و 

راهبردها و ضوابط سازمان
O1

گر پروژه ها همسو  استراتژی ها به وسیله پروژه ها اجرا و پیاده سازی می گردد و ا
کمک به سازمان  با راهبردها نباشند، طبیعتاً در راستای پیاده سازی آن، 

نخواهند داشت. در مورد پروژه های شهری نیز باید همسویی با راهبردهای 
طرح جامع، تفصیلی و... از معیارهای انتخاب و اولویت بندی پروژه ها باشد.

)PMI,2006(  )Jiang & 
Klein , 1999(  )Meade & 

Presley.2002(
)Cooper et al., 2001(

)Levine, 2005(

هم راستایی با اهداف 
و استراتژی های اسناد 

بالادستی
O2

کلی سایر اسناد مرتبط با حوزه فعالیت  توجه به پیشنهاد ها و اهداف 
سازمان، یکی دیگر از موارد مهم در انتخاب پروژه می باشد. از مهم ترین 

ح های  این اسناد در حیطه پروژه های شهری می توان به سند آمایش، طر
کرد ح های بخشی اشاره  مجموعه شهری و سایر طر

مصاحبه

هم راستایی با نگرش5 
مدیران )میزان مقبولیت 
پروژه در سطوح مدیریتی(

O3

نگرش مدیریتی به شدت در انتخاب نهایی پروژه ها مؤثر است و تقریباً تمام 
ابعاد انتخاب پروژه را تحت تأثیر خود قرار می دهد. هرچه مدیران، مهارت و 

توانایی عملی و تجربی بیشتری داشته باشند، تصمیمات نهایی دقیق تر و 
گیرتر خواهد بود. فرا

)Levine,2007(
)Jiang &Klein , 1999( 

 )Kim et al., 2009(
)حمیدی زاده، 1377(  

)NCPennsylvania, 2010(

شناسایی و رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در مدیریت سبد پروژه های 
شهری و ارائه مدل مفهومی برای تعریف سبد پروژه های شهری
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حاختصارمعیاربعد منبعشر

رقابتی

میزان تأثیر بر رقابت پذیری 
شهری )پروژه های با مقیاس 

بزرگ و اثرات فرا شهری(
C1

رقابت پذیری، یک موضوع محوری در سطح دنیاست؛ لذا حکومت های محلی 
هم به فراخور موضوع، اقدام به تعریف و اتخاذ رویکردهای رقابتی در امور مربوط 

به خود می کنند. یکی از این راهبردها، تعریف و به اجرا درآوردن پروژه هایی با 
مقیاس بین المللی با هدف رقابت با شهرهای بین المللی می باشد.

)Jiang & Klein, 1999(

میزان جذب و تشویق 
سرمایه گذاری های جدید و 

ایجاد اشتغال
C2

این معیار به میزان اشتغال زایی پروژه برحسب ایجاد شغل های مستقیم و 
غیرمستقیم و تشویق سرمایه گذاری های جدید اشاره دارد. امروزه حکومت های 

کارآفرینی و ایجاد اشتغال را بیشتر مورد توجه  کنار سایر سازمان ها،  محلی در 
که بتواند نقشی در  قرار می دهند و سعی در تعریف و اجرای پروژه هایی دارند 

کارآفرینی و ایجاد اشتغال و جذب سرمایه گذاری ها داشته باشد.

)شهرداری تهران،۱۳۹۰(

C3مزیت رقابتی بودن پروژه

که سازمان به مشتریان خود عرضه می کند،  مزیت رقابتی، ارزشی است 
به نحوی که در آن زمان، این ارزش توسط رقبای بالقوه و بالفعل عرضه 

که  گی ها یا ابعاد هر شرکتی است  نمی شود. به بیانی مزیت رقابتی تمایز در ویژ
آن را قادر به ارائه خدمات بهتر از رقبا )ارزش تر( به مشتریان می کند. 

)Jiang & Klein , 1999( 
)Kim et al., 2009( 
)Kerzner, 2004(
)Okpala, 1991(

3-4.  رتبه بنــــــدی ابعــــــاد و معیارهــــــای مؤثــــــر در انتخــــــاب و 
اولویت بندی پروژه های شهری شهرداری تهران

بــرای تعییــن میــزان اهمیــت ابعــاد و معیارهــای پیشــنهادی 
برای انتخاب و اولویت بندی پروژه های شــهری شــهرداری تهران، 
پرسشــنامه ای در ســه بخش میزان اهمیت ابعاد پیشــنهادی )در 
قالــب طیف لیکرت(، پیشــنهاد اصول و معیارهــای الزامی و میزان 
اهمیــت معیارهــای پیشــنهادی )طیــف لیکــرت( یک بــار به عنوان 
معیــار انتخــاب و بار دیگر به عنوان معیــار اولویت بندی در انتخاب 
و اولویت بندی پروژه های شــهری شــهرداری تهران تهیه شــد و در 
که در  بیــن تعــداد ۳۰ نفــر از خبــرگان شناسایی شــده، پخــش شــد 

ادامه تجزیه وتحلیل آنها ارائه شده است.

و  ابعــاد  رتبه بنــدی  )ابعــاد( و  توزیــع داده هــا  3-4-1. نحــوه ی 
معیارها به وسیله آزمون فریدمن

 – کلموگــوروف  آزمــون  از  داده هــا،  نرمال  بــودن  تاییــد  جهــت 
که  اســمیرنوف اســتفاده شــد. فرض صفر در این آزمون این اســت 
بیــن فراوانــی مشاهده شــده و مــورد انتظــار تفاوتــی وجود نــدارد و 
 Asymp. Sig.)2- گــر به عبارت دیگــر، توزیــع جامعه نرمال اســت. ا
tailed( سطح خطا بیشتر از ۰.۰5 باشد، دلیلی برای رد فرضیه صفر 
گفت داده ها دارای توزیع نرمال می باشــند  وجود ندارد و می توان 
کمتــر از مقدار موردنظر باشــد، بــا عدم توزیع نظــرات مواجه  گــر  و ا
هســتیم. براســاس نتایــج بــه دســت آمــده از ایــن آزمــون، داده ها 
دارای توزیــع غیر نرمال می باشــند و برای آزمــون فرضیه های دیگر 
کرد. با  پژوهــش، بایــد از روش هــای ناپارامتریــک آمــاری اســتفاده 

ح  معیارهای بعد رقابتی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری. جدول 9- شر

حاختصارمعیاربعد منبعشر

سازمانی
هم راستایی با دستورات 
و پیشنهادات مراجع فرا 

سازمانی) نظیر مجلس و.(
O4

کشور، میزان نفوذ نهادهای فرا سازمانی در انتخاب  با توجه به ساختار هر 
و اولویت بندی پروژه ها متغیر می باشد. در ساختار مدیریت شهری ایران 

نمی توان از نقش نهادهای فرا سازمانی به فراخور موضوع در انتخاب و چینش 
کمیت تأثیر  مو ضوعات مختلف همانند این موضوع غافل شد. به بیانی حا

بسزایی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های بزرگ مقیاس دارد.

)PMI, 2006( )Meade & 
Presley.2002(

)Kim et al., 2009( 
)Cooper et al., 2001(

)Levine, 2005(

ادامه جدول 8.

مشــخص شــدن توزیع غیرنرمال داده ها، برای رتبه بندی و تعیین 
میــزان اهمیــت ابعــاد و معیارهای پیشــنهادی، از آزمــون فریدمن 
معــروف  آزمون هــای  جملــه  از  فریدمــن،  آزمــون  شــد.  اســتفاده 
گروه های مختلف  که برای رتبه بندی و مقایسه  ناپارامتریک است 
مختلــف  گروه هــای  اعضــای  بیــن  وابســتگی  نوعــی  درصورتی کــه 
کار مــی رود. فرض صفر و فــرض مقابل در  وجــود داشــته باشــد، به 
این آزمون، به این صورت نوشــته می شــود: فرض صفر- میانگین 
رتبه های چند عامل باهم یکســان اســت. فرض مخالف- حداقل 

یک جفت از عوامل، میانگین رتبه یکسانی ندارند. 
طبق نتایج به دست آمده و با توجه به فرض های آماری و مقدار 
کــه انتظــار می رفت، خبــرگان اهمیت  آمــاره آزمون هــا، همان طــور 
یکســانی بــرای ابعــاد و معیارهای مؤثــر در انتخــاب و اولویت بندی 
پروژه ها قائل نیستند. از نظر خبرگان، نخست بعد اجتماعی و بعد 
مالی یا نحوه ی تأمین مالی پروژه های شــهری، بیشــترین اهمیت 
را در انتخاب و اولویت بندی پروژه ها دارد. بعد اجتماعی، به دلیل 
ح هســتند  کالای عمومی مطر اینکــه پروژه هــای شــهری به عنــوان 
کننــد، اهمیت  و بایــد در وهلــه ی اول منافــع شــهروندان را تأمین 
ویــژه ای بایــد در انتخــاب و اولویت بنــدی پروژه هــا داشــته باشــد. 
حفظ محیط زیســت و تلاش در جهت پایداری آن، از مباحث ویژه 
توســعه پایــدار و مســئله روز دنیــا، باید به صــورت ویــژه در انتخاب 
گیرد. مســائل فنــی مربوط به  و اولویت بنــدی پروژه هــا مدنظر قرار 
که از نظر خبرگان در هنگام مقایسه  پروژه ها، از سایر الزاماتی است 
کنار ســایر ابعاد باید به صورت ویژه دنبال  و اولویت بندی پروژه در 
کثر میزان خود نایل آید.  شود تا بهره وری پروژه های شهری به حدا



۶7

کلموگوروف – اسمیرنوف )نحوه ی توزیع داده ها( و آزمون فریدمن در رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در انتخاب و اولویت بندی پروژه . جدول 10- نتایج آزمون 

شناسایی و رتبه بندی ابعاد و معیارهای مؤثر در مدیریت سبد پروژه های 
شهری و ارائه مدل مفهومی برای تعریف سبد پروژه های شهری
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کلان شــهر تهــران، به منظــور حصــول چشــم اندازها،  شــهرداری 
راهبردها و سیاســت های اجرایی تعیین شــده در اســناد بالادســتی 
زندگــی و ســطح رضایــت شــهروندان و حرکــت  کیفیــت  ارتقــای  و 
در جهــت توســعه پایــدار شــهری، نیازمنــد آن اســت تا بــا رویکردی 
یکپارچــه و متمرکز و نظام  مند، پروژه ها و طرح های خود را مدیریت 
کنــد. مطابــق یافته های این پژوهــش، برای مدیریت بهتــر و مؤثرتر 
مجموع طرح ها و پروژه های شهرداری ها، می توان رویکرد مدیریت 
کرد. فراینــد مدیریت  ســبد پــروژه را جایگزین سیســتم های ســنتی 
گام  کید بر سیســتم های مدیریت شــهری، از چهار  ســبد پروژه، با تأ
کنترل ســبد پروژه تشــکیل  اصلی انتخاب، تصویب، اجرا و نظارت و 
گام اول فرایند مدیریت ســبد پروژه،  می شــود. با توجــه به اهمیــت 
الگوریتمــی برای انتخاب و اولویت بندی پروژه ها و تعریف و انتخاب 
گردید. مهم ترین ابعاد و معیارهای مؤثر در  سبدی بهینه از آنها ارائه 
انتخاب ســبد پروژه های شــهری را می توان در 8 بعد فنی، ریســک، 
مالــی، اقتصــادی، اجتماعــی، زیســت محیطی، سیاســی و رقابتــی 
کرد. معیارهای انتخاب پــروژه را می توان در دو بخش  دســته بندی 
معیارهای الزامی و معیارهای ترجیحی دسته بندی کرد که هم سویی 

کلی نظام، طرح های توسعه شهری  و هم راســتایی باسیاست های 
و لوایــح بودجــه و همچنین دارا بــودن مطالعات توجیهی فاز صفر و 
یک پروژه، از مهم ترین اصول و معیارهای الزامی انتخاب پروژه های 
شهر تهران به شمار می رود. ازجمله معیارهای ترجیحی در انتخاب 
و اولویت بنــدی پروژه های شــهری می توان مقیــاس عملکرد پروژه، 
تضمین موفقیت ســایر پروژه ها، میزان ریســک پروژه، میزان منابع 
و اعتبارات مالی موردنیاز جهت اجرا یا اتمام پروژه، پتانسیل اجرای 
پروژه به صورت روش های نوین مشارکتی تأمین مالی، هم راستایی 
با خواسته ها و نیازهای روز مردم، عدالت فضایی، میزان تأثیر مثبت 
بر محیط زیست و میزان جذب و تشویق سرمایه گذاری های جدید و 
کرد. از طرفی بر اساس نتایج این پژوهش، بعد  ایجاد اشتغال اشاره 
اجتماعــی و مالــی و معیارهای مربوط به آن، از مهم ترین معیارهای 
ترجیحی در انتخاب و اولویت بندی پروژه های شهری تهران به شمار 
مــی رود. از نتایــج این پژوهش، می تــوان در انتخاب و اولویت بندی 
پروژه ها و تعریف سبد بهینه ای از آنها در انواع سیستم های مدیریت 
که با انبوه طرح ها و پروژه های جدید و در حال اجرا مواجه  شــهری 

هستند، استفاده کرد.

نتیجه

جدول 11- آماره های آزمون فریدمن در رتبه بندی ابعاد  و معیارهای مؤثر در انتخاب و اولویت بندی پروژه ها و نتایج فرض های آماری .  

بعد اقتصادی و به بیانی میزان سوددهی پروژه ها، از دید خبرگان 
نبایــد در پروژه هــای شــهری از امتیــاز خاصــی برخــوردار شــود؛ زیرا 
پروژه های شــهری، قبــل از اینکه به دنبال ســود و بازده اقتصادی 
کنــد. به صورت مقایســه  باشــد، بایــد منافــع شــهروندان را تأمیــن 
کلــی بعــد ســازمانی، ریســک و رقابتــی در مقایســه با ابعــاد دیگر، از 
کمــی برخوردارند. شــناخت ریســک و مدیریــت آن،  یکی از  امتیــاز 
ح  مباحــث مهــم و شــاخه های اصلــی مدیریت ســبد در دنیــا مطر
که سیســتم مدیریت سبد را به صورت  اســت و تمام سازمان هایی 
کاربــردی اســتفاده می کنند، برنامه ی ویــژه ای بــرای برنامه ریزی، 
شــناخت، ارزیابــی و پاســخ به ریســک ها و عدم قطعیت هــا دارند. 
بــا توجــه به ظهــور مباحث رقابتــی در دنیا، ادبیات مدیریت ســبد 
پــروژه هــم از موضــوع غافــل نشــده و در رویکردهــای جدیــد خود، 
رقابت و رقابت پذیری را سرلوحه ی اقدامات خود قرار داده است. 
از مهم ترین معیارهای مؤثر در انتخاب پروژه ها )پروژه های جدید( 
می توان به هم راســتایی با خواســته ها، نیازهــای روز مردم، میزان 
منابع و اعتبارات مالی موردنیاز جهت اجرای پروژه )هزینه پروژه(، 
کید برکاهش آلاینده های محیطی،  تأثیر مثبت بر محیط زیست با تأ

ســهولت تأمین مالــی پروژه )تخصیص بودجه( در ســازمان )منابع 
داخلی شــهرداری(، میزان تأثیر بر ســلامت روانی، جسمی و روحی 
شــهروندان، میــزان جــذب و تشــویق ســرمایه گذاری های جدید و 
ایجاد اشتغال، میزان برخورداری از دانش، تجربه و مهارت مرتبط 
ج ســازمان  بــا پروژه در ســازمان و افــراد ســازمان )نرم افزار( و یا خار
کــرد. از طرفی بــا توجه  )مهندســین مشــاور/ پیمانــکاران(، اشــاره 
بــه اولویت بندی بین پروژه های بالقــوه و بالفعل موجود، می توان 
گفته شــده در مرحله  ی انتخــاب پروژه، از معیارهای  کنار موارد  در 
مثــل میزان اعتبــار موردنیاز بــرای اتمام پروژه ها، میزان پیشــرفت 
پــروژه )مقادیــر SPI، CPI و پیشــرفت فیزیکــی(، میــزان بدهــی و 
دیون پروژه به مشاورین )مهندسین مشاور / پیمانکار(، پتانسیل 
تشــکیل تشــکل ها و امــکان مشــارکت مردمــی در اجــرای پروژه هــا 
)مالی/فیزیکــی(، عدالــت فضایی )توزیع عناصر و خدمات شــهری 
به صــورت متعادل، متوازن و متناســب با نیاز شــهروندان(، امکان 
تهاتر بخشی از هزینه ها به شیوه های مختلف )مختص پروژه های 
اجرایــی( به عنــوان بااهمیت تریــن معیارهــا در اولویت بنــدی بیــن 
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unicipalities play a crucial role in achieving 
strategic goals at the local levels. As a matter 

of fact one of their most important duties is to plan 
and implement urban programs and projects. 
Generally, it can be seen that the lack of integration 
management in projects leads to some problems 
such as overlapping of the projects, different conflicts, 
reselecting similar projects to the former unsuccessful 
ones, extending activity domain unconsciously, 
selecting further projects that cannot be afforded And 
etc. Portfolio management as a new approach, offers 
new opportunity to manage programs, projects and 
operations concentrated and integrally, for reaching 
strategic goals. Selecting and prioritizing are two 
main steps in portfolio projects management process. 
The goal of this research is to identify indexes and 
sub-indexes in urban projects in order to select 
and prioritize Tehran municipality’s urban projects 
through presenting a conceptual model and offers an 
optimum projects portfolio. This study, is practical in 
term of the goal, and descriptive - survey in terms of 
data collection. Reviewing documents, interview and 
questionnaire can be named as its data collection 
tool. We use snowball method in order to determine 
the sampling society. Targeted sampling were done 
in the questionnaire step and 30 experts and senior 
managers of municipalities were chosen to respond to 
the questionnaire. In order to analyze the interviews, 
we used coding method and non-parametric 
statistical method for questioner analysis. To analyze 
the questionnaires we used non parametric statistical 
methods. In order to prove the questioners reliability, 
Cronbach’s alpha method were used. According to the 
results we could categorize indexes into eight groups 
which include technical, risk, financial, economic, 
social-cultural, environmental, organizational-political 

and competitiveness. Moreover we found 39 sub-
indexes. Meanwhile technical, finance, social indexes 
are playing a crucial role in this research because 
they support 26 sub-indexes. Also, we suggest 
a conceptual model for Tehran portfolio project 
management which can optimize urban portfolio 
projects by 3 filters such as obligatory indexes, 
selecting indexes and prioritizing indexes. That 
obligatory index includes 1-support plans and visions 
2-support city council policies and budget programs 
3-cheacked other organizations projects in order to 
avoid redundant projects 4- endorse mega projects 
by urbanism and transportation division 5- the 
projects that should be supported by initial condition 
such as location, technical, cultural, social, passive 
defense, environmental and economic factors 6- 
technical report details. Second filter includes 31 sub-
indexes but the most important sub-index induces 
1-aligning with people needs and wills 2-protecting 
environment 3-cost of the project 4-facilitating 
financial project 5-mental and physical citizen health 
impact 6- spatial justice and distribution of projects 
location 7-expert experience, knowledge and skills 
in organization 8- up taking investment and creating 
employment 9- functional scale of project. In the last 
filter, we found 34 sub-indexes among current and 
new project. we considered: 1- The required credit for 
project’s completion 2- aligning with citizens’ needs 
and wills 3- facilitating financial project 4-percentage 
of progress 5-risk (technical risk, management risk, 
legal risk, financial risk, external environment risk.

Keywords:  Project Portfolio, Portfolio Manage-
ment, Selecting and Prioritizing, Urban Project, 
Conceptual Model.
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